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Tdssa pro gradu -tutkielmassa tarkasteltiin tilannejohtamisen mallin ja valmentavan johtamisen
valossa, minkalaista tukea eri valmiusasteiden tydntekijat kaipasivat ja miten heidan esihenki-
[6nsa tuki heitd heiddn tydssdaan. Tutkimuksen tavoitteena oli ymmartda tyontekijoiden yksilol-
liset tuen tarpeet ja saada kuvaa siitda, miten esihenkil6t voisivat naihin tarpeisiin parhaalla ta-
valla vastata.

Teoreettinen viitekehys rakennettiin kuvaamaan tilannejohtamista ja valmentavaa johtamista
kasittelevaa kirjallisuutta, minka liséksi aiheita pohjustettiin nostamalla ensin esiin esihenkilon
roolia yleisesti, seka tyontekijoiden yksil6llisten tuen tarpeiden psykologisia taustoja. Tydnteki-
joiden valmiuden kéasite perustui tilannejohtamisen teorian neljddan valmiustasoon (V1-V4) ja
valmentava johtaminen esitelmiin menetelmana, jolla voidaan parantaa tyontekijoiden tuke-
mista kautta valmiustasojen.

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin kvalitatiivisin menetelmin. Kahdeksan eri organisaa-
tioista ja ammatillisista taustoista tulevaa tyontekijaa haastateltiin puolistrukturoiduilla haastat-
teluilla. Aineisto analysoitiin temaattisesti ja osallistujat luokiteltiin valmiustasoihin heidan ky-
vykkyytensa ja halukkuutensa perusteella. Analyysissa keskityttiin heiddan kokemuksiinsa tuen
tarpeesta ja sen saamisesta esihenkilolta.

Tulokset osoittivat, ettd tyontekijoiden tuen tarpeet noudattivat selkedsti tilannejohtamisen
teoriaa. Valmiuksiltaan heikot tyontekijat tarvitsivat enemman rakenteita ja ohjausta, kun taas
kokeneemmat tyontekijat korostivat itsendisyytta ja kehittymismahdollisuuksia tyéssaan. Kaiva-
tun tuen ja saadun tuen valilla huomattiin kuitenkin merkittavia eroja. Erityisesti keskitason val-
miuksilla (V2 ja V3) olevat tyontekijat kokivat, etta heiddn tuentarpeensa eivat tayty heidan toi-
vomalla tavalla. Valmentavalla johtamisella pystyttiin 10ytamaan naihin tilanteisiin keinoja, eri-
tyisesti luottamuksen rakentamisella, aktiivisella kuuntelemisella seka tavoitteellisella vuoropu-
helulla.

Johtopaatoksissa tuloksia verrattiin teoreettiseen viitekehykseen. Paatelmana oli, etta valmen-
tavan johtamisen nahtiin tdaydentavan tilannejohtamisen mallia hyddyllisena tydkaluna, jolla
pystyttiin kaventamaan tuen tarpeen ja saatavuuden valista kuilua. Tutkimuksessa tuotiin esiin
myo6s kaytannon suosituksia johtamisen kehittamista varten ja ehdotettiin tulevia jatkotutki-
musmahdollisuuksia.

AVAINSANAT: tilannejohtaminen, valmentava johtaminen, tyontekijan kehitys, yksilollinen
tuki, tuen tarpeet, valmiustasot, johtamisen mukauttaminen
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1 Johdanto

Nykypaivan tydntekijat tarvitsevat ja odottavat esihenkildiltadn enemman kuin pelkkaa
tehtavien maardysta ja niissa valvomista. Nykyiset tydymparistét on monimutkaisempia
kuin ennen ja ne eldvat jatkuvassa muutoksessa, jonka vuoksi tilanteellisen johtamisen
taitoja tarvitaan tyontekijoiden ja tiimien suorituskyvyn, sitoutumisen ja monimuotoi-
suuden hallitsemiseksi (McHugh 2024). Tyontekijat ovat alkaneet ilmaista selvaa tarvetta
yksildisemmalle tuelle, vahvemmalle luottamukselle sekd mahdollisuutta oman osaami-
sen kehittdmiseen. Monet johtamismallit eivat kuitenkaan pysty muovautumaan ja vas-
taamaan tyontekijoiden dynaamiseen tuen tarpeiden muutokseen heidan tyduransa eri
vaiheissa. Esihenkilot keskittyvat usein siihen, millaisia johtajia he kokevat olevansa ja
mitd johtamistyylid he kayttavat. He kaipaavat tutkimusta, joka auttaa heitd ymmarta-

maan eri johtamisen arkkityyppeja ja sitd kautta heita itsejaan. (Boogaard 2025).

Tama pro gradu -tutkielma pyrkii tayttdamaan tata aukkoa yhdistamalla tilannejohtami-
sen teorian ja valmentavan johtamisen, ja niiden pohjalta tutkimaan, minkalaista tukea
nykypdivan tyontekijat kaipaavat yksiloind, minkdlaista tukea he kokevat saavansa ja
milla metodeilla esihenkilon tulisi ndihin tarpeisiin vastata. Tilannejohtamisen mallia on
kritisoitu ajoittain siitd, ettd se tarjoaa vain vahan ohjeita siihen, miten naita johtajuus-
tyyleja niiden tunnistamisen jdlkeen pitdisi oikeissa monimutkaisissa tyoymparistdissa

soveltaa. Valmentava johtaminen voi tarjota tahan vastauksen.

Huolimatta molempien teorioiden kehityksestd, tutkimusta siitd, miten valmennus joh-
tamisen kaytannot voivat toimia vastauksina tilannejohtamisen teorian kdytannon sovel-
lukseen on tehty vield verrattain vahan, erityisesti suomalaisessa kontekstissa. Lisdksi on
yleisessa tiedossa, miten johtamisen yksil6llistdmisen tarve yli ammattikunta ja organi-
saatiorajojen on kasvanut muuttuvien odotusten, sukupolvien vdlisten erojen ja etatyon
johdosta, mika tekee tasta tutkielmasta ajankohtaisen. Yhdistamalla tilannejohtamisen

ja valmentavan johtamisen tama tutkielma tarjoaa monipuolisemman mallin yksilolli-



semme ja dynaamiselle esihenkil6tydlle, joka vastaa tydntekijoiden yksil6llisia tuen tar-
peita ja auttaa heitd kehittymaan tyossaan. Tama edistda sekd akateemista ymmarrysta

aiheesta, etta tarjoaa kdytannonlaheisempaa kuvaa vallitsevasta tilanteesta.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma

Taman tutkimuksen tavoitteena on tarkastella eri valmiustasojen tyontekijoiden yksilol-
lisia tuen tarpeita ja niiden tayttymista yhdistamalla tilannejohtamisen teoria ja valmen-
tava johtaminen. Tutkimuksessa tarkastellaan, minkalaista tukea eri valmiustasojen
tyontekijat kaipaavat esihenkil6iltaan ja minkalaista tukea he todellisuudessa saavat. Tut-
kimus pyrkii l6ytamaan vastauksen siihen, missa maarin eri valmiustasojen tyontekijoi-
den tuen tarpeet ja odotukset kohtaavat heiddan esihenkil6iltddn todellisuudessa saa-
maansa tuen. Samalla tarkastellaan valmentavan johtamisen metodien roolia esihenki-
|otyGssa eri valmiusasteen tyontekijoiden tukemiseksi ja pyritdan loytdamaan keinoja,
joilla valmentavaa johtamista voitaisiin hyodyntda tyontekijéiden valmiustason kasvatta-

misessa.

Tutkimuksessa haetaan vastauksia seuraaviin kolmeen tutkimuskysymykseen:

1. Millaista tukea eri valmiustason tyontekijat kaipaavat?
2. Millaista tukea eri valmiustason tyontekijat kokevat saavansa?

3. Milla tavoin valmentava johtaminen tukee eri valmiustason tyontekijoita?

Ensimmaiselld tutkimuskysymykselld pyritdadn selvittdmaan minkalaista tukea eri val-
miustason tyontekijat kokevat tarvitsevansa ja kaipaavansa esihenkilGiltdan tydssdan
suoriutuakseen ja kehittydkseen. Toisella tutkimuskysymyksella taas selvitetddan minka-
laista tukea eri valmiustason tyontekijat todellisuudessa saavat esihenkilGiltdan. Taman
kysymyksen tarkoituksena on selvittad huomioidaanko tyontekijoiden yksil6lliset tuen

tarpeet ja miten ndiden tarpeiden tayttyminen tai tayttamatta jaaminen vaikuttaa tyon-



tekijan tyossa suoriutumiseen, osaamisen kehittymiseen, motivaatioon, itseluottamuk-
seen ja sitoutumiseen. Kolmannen tutkimuskysymyksen tarkoitus on pyrkia tunnista-
maan keinoja, joilla valmentavaa johtamista voitaisiin kdyttaa hyddyksi eri valmiustasois-

ten tyontekijoiden yksilollisten tarpeiden tukemiseen.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu viidesta pdaluvusta seka niiden alaisista alaluvuista. Ensimmainen paa-
luku koostuu johdannosta, jonka alalukuihin kuuluvat tutkimuksen tavoitteet, tutkimus-
ongelma ja tutkimuksen rakenne. Tutkielman toinen paaluku koostuu tutkielman kirjal-
lisuuskatsauksesta, jossa esitelldaan tutkielman teoreettinen viitekehys. Ensimmaisessa
alaluvussa tutustutaan esihenkildn rooliin yleisesti, mutta myos tarkentaen roolia tyén-
tekijan tukemisessa. Toisessa alaluvussa tarkastellaan alaisten tuen tarpeita ja niiden yk-
silollisyytta. Kolmannessa alaluvussa esitelldan tilannejohtamisen teoria, jota kdytetdaan
taman tutkielman teoreettisena viitekehyksena neljannessa alaluvussa esitellyn valmen-

tavan johtamisen lisaksi.

Kolmas paaluku kuvaa tutkielman metodologisia valintoja ja luo kuvan siitd, miten tutki-
mus on toteutettu. Luku muodostuu kokonaisuutena tutkimusmenetelman, tutkimus-
prosessin, aineiston, aineiston kerddamisen ja aineiston analyysin ymparille. Luvusta esi-
telldan tassa tutkielmassa kaytetty kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusmenetelma,
teemahaastattelu ja teoriaohjaava sisdllonanalyysi teoriaan tukeutuen. Neljannessa
padluvussa tuodaan julki tutkimuksesta saadut tulokset ja niiden pohjalta luotu analyysi.
Viimeisessa eli viidennessa padaluvussa esitelldan tutkimuksen pohdinta ja johtopaatok-
set. Luvussa tutkimuksen tulokset esitelldaan teoreettisen viitekehyksen valossa, vasta-
taan tutkimuskysymyksiin, annetaan kdytannon suositukset tutkielman pohjalta, arvioi-

daan tutkielman laatu seka esitetadan mahdolliset jatkotutkimusehdotukset.



2 Tukeminen esihenkilotyossa

Tassa paaluvussa esitelldan tilannejohtamisen ja valmentavan johtamisen teoriat kirjalli-
suuskatsauksen muodossa, seka luodaan kuva tyontekijoiden yksil6llisiin tarpeisiin. Paa-
luvussa kdydaan ensin lapi esihenkilon roolia seka vastuualueita, jonka jalkeen siirrytaan
kuvailemaan alaisen tuen tarpeita ja niiden yksil6llisyyttd. Kahdessa viimeisessa alalu-

vussa esitellaan itse tilannejohtamisen sekd valmentavan johtamisen teoriat.

2.1 Esihenkilon rooli

Esihenkilotyota on tutkittu kirjallisuudessa nakdkulmana mita esihenkildiden tulisi tehda
ja empiirisissa tutkimuksissa lahtokohtana on ollut se, mita esihenkild todellisuudessa
tekee. Tasta huolimatta esihenkilotyolle ei ole 16ydetty maaritelmaa, jonka kaikki alle-
kirjoittaisivat (Harding, Lee & Ford, 2014). Esihenkilon voidaan ndahda tydskentelevan
organisaation hierarkiassa operatiivisen ytimen ja johdon valikatena (Mintzberg 1989),
jolloin esihenkilon vastuulle kuuluu tietty osa-alue organisaation toiminnasta, joka hie-

rarkkisesti sijoittuu organisaation keskitasolle (Uyterhoeven, 1972).

Lahiesihenkildiden tyon strategisessa roolissa riittaa vield tutkittavaa, mutta olemassa
olevan kirjallisuuden valossa pystytaan silti jokseenkin paattelemaan, miten esihenkilon
tulisi ja miten hanen odotetaan toimivan (Balogun & Johnson, 2005). Vaikka esihenkil6i-
den kuvaillaan tyéskentelevan ylemman johdon ja operatiivisen tason yhdistavana link-
kind, on heidan roolinsa ja merkityksensa organisaatiossa todellisuudessa suurempi,
kuin vain passiivisena valikatena toimiminen. Esihenkil6t ovat tarkeita strategian valitta-
jia, jotka tuovat ylemman johdon strategiset tavoitteet operatiivisen tason toteutetta-
viksi. Esihenkildiden toiminta- ja johtajuustavat ovat taten oleellisessa roolissa strate-
gian lopullisen suunnan maarittamisessa seka strategian onnistumisessa. (Rouleau & Ba-
logun, 2007; Dutton, Ashford, Wierba, O’Neil & Hayes 1997; Mintzberg, 1989; Nonaka,
1988.) Esihenkilot muovaavat ja jarkeistavat ylemmaltd johdolta saatuja ohjeita (Ba-
logun, 2006) siten, ettd muutos ei nayttaydy vain ylimman johdon kdskyna vaan ennem-

min muotoutuvana prosessina (Balogun & Johnson, 2005). Esihenkildiden tyota ei siis



maarita ylemmalta johdolta saadut tiukat strategiaohjeet, vaan joka paivdinen keskus-
telu ja vuorovaikutus (Balogun, 2006), jossa yhdistyvat monet erilaiset perspektiivit or-
ganisaation eri tasoilta (Sillince & Mueller, 2007). Taten esihenkildiden tyo ei ole vain

vieda tietoa ylhaalta alas, vaan myos alhaalta ylos (Balogun, 2006).

Henkilostdjohtamisen (human resource management) kategoriaan mielletyt tehtdvat
eivat sellaisinaan kuulu ldhiesihenkildiden tehtaviin (Hall & Torrington, 1998; Hope-Hai-
ley, Gratton, McGovern, Stiles & Truss, 1997), vaikkakin useat kirjallisuuden tahot totea-
vat, ettd esihenkilGiltd odotetaan kaikista laheisintd henkiloston joka paivaista johta-
mista ja kehittamistd (Harding ja muut, 2014). Hyva esihenkilotyd on yksi menestyvien
organisaatioiden kulmakivista (Lehto, 2017). Esihenkilotydsta voidaankin pitdd yhtena
merkityksellisimmista kehityksen mahdollistajista, jonka vuoksi sen tarkeytta ei tule ali-
arvioida (Viitala & Jylha, 2013). Esihenkiloty6 on tarkeaa koko henkiléston kannalta. Toi-
saalta hyva esihenkil6tyo ja toimivat vuorovaikutussuhteet sitouttavat jo olemassa ole-
vaa henkilostoa jaamaan organisaatioon ja luomaan toivottua pidempaéa uraa (Lehto,
2017), kun taas toisaalta tydmarkkinoita valtaavaa y-sukupolvea tulee houkutella orga-

nisaatioihin kannustavalla seka keskustelevalla johtamisella (Kultalahti, 2015).

Jalavan (2001) mukaan esihenkilotyon tehtavassa yksi tarkeimmista asioista, joka tulee
ymmartada, on ettd esihenkildon ohjaaman tiimin tulos ei riipu lainkaan siitd, miten asian-
tunteva tai ahkera tydntekija esihenkil6 itse on. Tiimin tulos riippuu tdysin siitd, miten
onnistuneesti esihenkild saa tiiminsa toimimaan ja tekemaan t6ita yhteisten tavoittei-
den eteen. Esihenkilon vastuut ja roolit ovat moninaiset. Jos esimerkiksi tydymparisto ei
tarjoa selkeita ja riittavia linkkeja organisaation tavoitteiden ja ndiden toteuttamisen
vdlille, on esimiehen tehtdvana kehittaa kyseisia linkkeja. Vaikka linkkeja olisikin, eivat
tyontekijat aina havaitse tai ymmarra niitd, jolloin esihenkilon tehtdavdana on auttaa
tyontekijoita havaitsemaan ne. Jos taas tyontekijoilta puuttuu resursseja ja tukea tavoit-
teidensa saavuttamiseksi, tulee esihenkilon talldin tuottaa niita. Esihenkildn roolin on
siis kaytdnnossa tyontekijoiden palvelemista, jotta he voivat saavuttaa organisaation

heiltd vaatimat tyotavoitteet (Jalava, 2001).
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Esihenkilon paavastuualueiksi voidaan tunnistaa asioiden johtaminen, ihmisten johta-
minen, kehittdminen seka luottamuksen luonti (Viitala 2003; Juuti 2016; Jalava 2001).
Juutin (2016) seka Jalavan (2001) mukaan asioiden johtamisella tarkoitetaan, ettd esi-
miehen tulee varmistaa vastuualueelleen kuuluvien toimintojen sujuvuus seka sille ase-
tettujen tavoitteiden saavutettavuus. Tata voidaan karkeasti verrata Herseyn ja Blan-
chardin (1990) tilannejohtamisen mallin tehtdvdkeskeiseen kayttaytymiseen. Esihenkilo
on saanut ylemmalta johdolta vastuulleen tietyn organisaatiotoiminnan alueen seka sen
toimintaan liittyvat tavoitteet, joihin hanen tulee pyrkia hyddyntamalld henkilostonsa
osaamista. Jotta esihenkildé voi onnistua tehtdvassadan on hdanen varmistettava, etta
hdnen vastuualueensa henkilosto tietda heille kuuluvat tavoitteet ja etta heilld on tar-
vittavat tyokalut ndiden tavoitteiden saavuttamiseksi. Jos henkilostdé epaonnistuu, on

esihenkilokin epdonnistunut. (Juuti, 2016; Jalava, 2001.)

Koska asioiden johtamiseen liittyvat tavoitteet eivat tapahdu ilman hyvin johdettua hen-
kilostdd, on esihenkilon myods tarkea keskittya ihmisten johtamiseen. Aiemmin maini-
tussa Tilannejohtamisen mallissa (Hershey & Blanchard 1990) tdstd puhutaan ihmiskes-
keisena kayttaytymisena. Yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi on oleellista, etta ihmi-
set osaavat, haluavat seka jaksavat tehda tyotaan (Viitala 2003). Juuti (2016) muistuttaa,
ettd yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi, tulee esihenkilon varmistaa henkil6stonsa
saavutussuuntautuneisuuden ylldpito. Tatd kuvaa edellisessa alaluvussa kuvattu Tilan-
nejohtamisen mallin kolmas peruspilari, alaisen valmius, joka korostaa juuri alaisen ha-
lun ja kyvyn merkitysta esihenkilon toiminnan ohjenuorana (Hershey & Blanchard 1990).
Toisin sanoen henkiloston tulee kokea tyonsa riittavan haastavaksi ja heidan tulee saada
kiitosta hyvasta suorituksesta. Esihenkilon tehtdava on varmistaa henkildsténsa motivaa-
tion sdilyminen pitamalla tyo heille mielenkiintoisena seka henkisesti palkitsevana (Ja-

lava, 2001).

Kolmantena tarkedna esihenkilon vastuualueena ndahdaan osaamisen seka toiminnan
kehittdminen. Esihenkilon tulee varmistaa, etta henkilostolla on mahdollisuus jatkuvaan
kehitykseen niin osaamisensa kuin uransakin puolesta (Viitala 2003; Juuti 2016). Sen

lisaksi kehittamiseen voidaan liittaa tyoyhteison vuorovaikutussuhteiden yllapitaminen
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(Jalava 2001). Talla tarkoitetaan tyoyhteison kehittamista ristiriitojen ratkaisemiseksi,
kommunikoinnin tukemiseksi, yhteisén korostamiseksi, tyontekijoiden valisten suhtei-
den yllapitamiseksi seka tasapuolisen kuuntelun varmistamiseksi. Usein esihenkil®-
tyosta puhuttaessa keskitytdadan vain esihenkilon omalla vastuualueellaan tekemaan
ty6hon ja unohdetaan ulkoisten suhteiden merkitys kokonaan. Esihenkildlle on siis suo-
siteltavaa kehittdaa vastuualueensa toimintaa myos sen ulkopuolella. Esihenkil6t ovat
usein vastuissa erilaisista yksikoista, jotka kilpailevat keskendan esimerkiksi organisaa-
tion resursseista. Taman vuoksi yksi esihenkilon tarkeista tehtavista on yllapitdaa hyvaa
kuvaa omasta yksikdstaan organisaation sisalld ja taten kehittaa suhteitaan organisaa-

tion merkityksellisten tahojen kanssa (Jalava, 2001).

Neljantena ylla mainituista esihenkilon keskeisista vastuualueista nahdaan luottamuk-
sen luominen. Alaisten tulee ndhda esihenkilo eettisena seka oikeudenmukaisena, jotta
han voi saavuttaa tydssaan tulosta ihmisten johtajana (Juuti, 2016). Tahan liittyy keskei-
sesti arvoperustainen kdyttaytyminen seka tyontekijoiden tukeminen (Jalava 2001). Ar-
voperustaisella kdyttaytymisellad tarkoitetaan, etta esihenkilo tukee organisaation ideo-
logisia paamaaria tuomalla niitd esiin toiminnassaan ja toimien taten alaistensa esimerk-
kind. Kun henkilosto ndkee, kuinka vahvasti esihenkil6é uskoo organisaation toimintaan
ja toimii maaratietoisesti seka positiivisesti kohti yhteisia paamaaria, antaa tallaisena
roolina toiminen huomattavasti vahvempaa motivaatiota vastuualueen tavoitteiden
saavuttamiseksi, kuin esimerkiksi ulkoiset palkkiot. Tyontekijéiden tukemisella taas luo-
daan tyOymparistoon turvallisuuden tunnetta, joka osaltaan ruokkii luottamuksen ra-
kentumista. Tukemisen ja luottamuksen voidaan nahda olevan my®6s kiinted osa ihmis-
ten johtamista, silla molempien yllapitoa tuetaan henkiléston hyvinvoinnista huolehti-

misella seka turvallisten ty6 olosuhteiden luomisella. (Jalava 2001.)

Esihenkilon tuki viittaa toimiin, joilla han osoittaa arvostavansa alaistensa tyopanosta ja
osoittaa aitoa valittdmista heidan hyvinvoinnistaan. Esihenkilon vastuulla on huolehtia
siitd, ettd tydympariston rakenteet ja puitteet tarjoavat mahdollisuuden alaisten psyko-
logisten perustarpeiden tayttymiseen. Esihenkilén tuki muodostuu sosiaalisesta tuesta,

emotionaalisesta tuesta seka kdaytannon tyohon liittyvasta tuesta. Esihenkilon tarjoaman
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tuen keskiossa ovat psykologisesti turvallisen ilmapiirin rakentaminen, keskindisen luot-
tamuksen kehittaminen, tiedon jakaminen ja motivoivan ty6ilmapiirin luominen. Ndiden
lisdksi tyontekijoiden oikeudenmukainen kohtelu, osallistaminen, kannustaminen ja yk-
silollisten tarpeiden huomioiminen saavat aikaan luottamuksellisen ja turvallisen ilma-
piirin tydyhteis6on, mika vahvistaa hyvinvointia ja sitoutumista sen tydntekijoissa. (Tran

ym., 2021).

On my0s aiheellista huomioida, etta esihenkilon tuen ja valityksen ei aina tule liittya pel-
kastaan rajoitetusti tyopaikalle, vaan joskus voi olla tarpeellista tarjota henkista tukea
my0s alaisten tydympariston ulkopuolella tapahtuvaan elamaan, kuten vaikeissa henki-
|6kohtaisen eldman tilanteissa, jossa saatetaan kaivata joustoa tyon puolesta. (Tran ym.,

2021; Baker & Kim, 2020; Travaglione ym., 2017.)

Esihenkil6llda on merkittdva rooli alaisen tuen tarpeiden tayttymisessa, silla esihenkil®
vaikuttaa monin eri tavoin alaisen toimintaan tdman tydssaan. Tutkimukset ovat osoitta-
neet, ettd esihenkilon tuella on yhteys psykologiseen hyvinvointiin, motivaatioon, ty6-
tyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen. (Khalid, 2020; Rooney ja muut, 2009; Baker & Kim,
2020; Parfyonova ja muut, 2019.) Mikéli alainen ei saa riittavasti tukea esihenkil6ltaan,
vaikuttaa se negatiivisesti hanen psykologiseen hyvinvointiinsa, mika taas voi johtaa esi-
merkiksi emotionaaliseen uupumukseen, kuten artyneisyyteen, itsetunnon laskemiseen
ja lisddantyneeseen stressiin. Tuen puute usein heijastuu myos turhautuneisuutena koko

organisaatiota kohtaan (Khalid 2020; Day, Crown & lvany 2017; Tran ja muut 2021).

Alaisen kokema esihenkilon tuki (perceived supervision support) tarkoittaa sita, missa
maarin tyontekijat kokevat, ettd heidan esihenkilonsa arvostavat heidan hyvinvointiaan
ja huolehtivat siitd (Eisenberger ja muut 2002). Esihenkildn tuki nayttaytyy alaisille myos
siind, missa maarin esihenkilo antaa hyodyllistd palautetta suorituksesta seka tietoa ura-
mahdollisuuksista (Jiang & Klein 1999, s. 223). Tuen merkitys ei rajoitu pelkastaan vaati-
viksi koettuihin tdihin, vaan tuki ndhdaan tarkedna tyon luonteesta riippumatta (Bocker-

man, Kangasniemi & Kauhanen 2017). Edelld mainitun kaltaisella tukemisella on todettu
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olevan yhteisia etuja seka tyontekijoille (esim. tydtyytyvaisyys, sitoutuminen) etta orga-
nisaatiolle (esim. tuottavuus, henkil6stdon vaihtuvuuden vaheneminen ja sairauspoissa-
olojen vdheneminen) (Eisenberger ja muut 2002; Kumar ja muut 2018; Kurtessis ja muut

2017; Saks 2006).

Alaisen kokeman esihenkilén tuen voidaan ndahda lisddvan myds alaisen kokeman orga-
nisaation tuen maaraa, mika puolestaan johtaa siihen, ettd alaisten sitoutuminen itse
organisaatiota kohtaan kasvaa ja poissaolot seka tyontekijoiden vaihtuvuus vahenevat,
koska tyontekijat kokevat organisaationsa ja esihenkilonsa tukevan heidan kehitystarpei-
taan (Eisenberger ja muut 2002; Rhoades & Eisenberger 2002). Cambel ja muut (2013)
osoittivatkin 343:n sosiaalityontekijan tutkimuksessaan, etta kasitykset organisaation tu-
esta riippuvat suurelta osin siitd, onko tyontekijoilla mahdollisuus tukea antaviin esihen-
kildsuhteisiin. Vastaavasti myonteisten esihenkilon ja alaisen valisten vuorovaikutussuh-
teiden on nahty vahvistavan tyontekijoiden moraalia seka yleisia kasityksia siita, etta tyo-
ymparistd edistdd henkilokohtaista kasvua ja kehittymistda (Ogbonnaya & T Babalola

2020).

Sosiaaliset suhteet ja erityisesti henkinen tuki ovat olennaisen tarkeita seka fyysisen etta
psyykkisen hyvinvoinnin kannalta (House ym., 1998; Thoits, 2011). Tutkimukset ovat
osoittaneet, ettd sosiaalinen tuki voi vahentda sairastavuutta, altistumista psykososiaali-
selle stressille ja jopa kuolemalle seka toimia puskurina stressin vaikutukseen hyvinvoin-

nille (House & Kahn, 1985).

Sosiaalisen ja henkisen tuen yhteys esimerkiksi mielenterveyteen koskee yhta lailla yksi-
tyista elamaa kuin tyoymparistoakin (Day & Leiter, 2014). Nieuwenhuijsen ym. (2010)
havaitsivat henkisen tuen tydssa olevan yhteydessa moniin positiivisiin lopputuloksiin,
kuten ahdistuksen ja masennuksen vahenemiseen. Henkisen tuen korkea taso on yhtey-

dessd myods vahdisempdan tyduupumukseen sekd tydkuormitukseen (Bowling ym.,
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2015). Myos tyontekijoiden alhaisempi vaihtuvuus, korkeampi organisaatioon sitoutumi-
nen seka yleinen tyotyytyvaisyys ovat yhteydessa henkisen tuen tasoon tydssa (Edmond-

son & Boyer, 2013; Halbesleben, 2010).

2.2 Alaisten tuen tarpeet

Padivi Rauramon vuonna 2007 pidetylla Tydhyvinvoinnin portaat -kurssilla osallistujilta ky-
syttiin, mika heita tyossa/elamassa rasittaa ja mista he saavat toisaalta voimaa arkeensa.
Rasittaviksi tekijoiksi voidaan monien vastausten joukosta nostaa muun muassa esihen-
kiloiden maantieteellinen etdisyys, haasteiden puute, hiljaisen tiedon esiin saamisen vai-
keus, puutteet esihenkilotaidoissa ja esihenkildiden vaihtuvuus. Voimaa arkeen vastaajat
taas saivat muun muassa aikuisesta tyokulttuurista, jolla tarkoitettiin yksilon huomioi-
mista, inhimillistd kohteluta ja vaatimuksia, rakentavaa palautetta seka sopivaa vastuun
maarad. Taman lisaksi voimaannuttavina tekijoina nahtiin esihenkilén apu ja tuki, ja etta
heillad olisi matala kynnys menna jakamaan sekd murheensa ettd ilonsa esihenkilolleen.
Esihenkilolta kaivattiin my6s innostavuutta ja kannustavuutta seka kiitosten ja arvostuk-
sen osoittamista. Esiin nousi myods koulutus ja laadukkaat koulutusjarjestelmat seka
oman ammattitaidon yllapito, esimerkkind toimiminen, oppimiskyky- seka halu. (Rau-

ramo, 2008.)

Rauramo (2008) on mukaillut Maslown (1943) tarvehierarkiaa kuvaillessaan ihmisen pe-
rustarpeita tyoelamassa. Kyseinen porrasmalli on teoreettisesti analysoitu ja kehitetty
pohtimalla, miten kyseiset tarpeet ilmenevat ja minkalaisia seurauksia on, mikali tarve ei
tyydyty. Perustarpeet ovat psykologiset perustarpeet, turvallisuuden tarve, liittymisen

tarve, arvostuksen tarve seka itsesta toteuttamisen tarve.

1. Psykologiset perustarpeet edellyttiavat, ettd ty0 on tekijansd mittainen ja se
mahdollistaa vapaa-ajan, joka tayttyy mieleisista virikkeista. Taman lisaksi perus-
tarpeet edellyttavat riittdvan ja laadukkaan ravinnon, lilkkunnan seka sairauksien
ehkaisyn seka hoidon, jonka myo6ta tyoterveyshuolto nousee merkittavaksi teki-

jaksi heti ensimmaisten perustarpeiden tayttymisen edellyttajana.
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2. Turvallisuuden tarve koostuu turvallisesta tyoymparistosta ja toimintatavoista,
riittavasta palkkauksesta ja toimeentulon mahdollistavasta pysyvasta tyosuh-
teesta sekd oikeudenmukaisesta ja tasa-arvoisesta tyoyhteisosta. Kaytannon toi-
mina tarpeen tyydyttamiseksi voidaan mainita aktiivinen riskienhallinta seka asi-
anmukainen tydsuojelutoiminta.

3. Liittymisen tarpeen tyydyttaminen vaatii tyopaikan yhteishenkea tukevia toimia
seka tuloksesta ja henkildstosta huolehtimista. Avoimuus, luottamus seka vaiku-
tusmahdollisuudet omaan tyohon ovat keskeisia tydyhteison arvoja liittymisen
tarpeen tyydyttamiseksi. Myos esihenkildalaissuhteet, kokouskaytdannot ja yhtei-
nen tyon kehittaminen ovat tarkeita tekijoita tarpeen tyydyttamisessa.

4. Arvostuksen tarvetta voidaan tukea hyvinvointia ja tuottavuutta edistavilla mis-
siolla, visiolla, strategialla sekd eettisesti kestavilla arvoilla, joiden tulee nakya
tyoyhteison kdytannon arjessa. Jokapaivaisessa tyossa tulisi olla lasnd myds oi-
keudenmukainen palaute, palkka ja palkitseminen, toiminnan arviointi ja sen ke-
hittdminen.

5. Itsensa toteuttamisen tarve viittaa seka yksilon ettd yhteisén oppimisen ja osaa-
misen tukemiseen. Henkilo, jolla itsensa toteuttamisen tarve on tyydytetty, on
itseddn aktiivisesti kehittava yksil®, joka ymmartaa elinikdisen oppimisen merki-
tyksen. Jotta tarve tyydyttyisi, on tyon tarjottava oppimiskokemuksia, oivaltami-
sen iloa ja mahdollisuuden omien taitojen ja tietojen hyddyntdamiseen. Tallin

my0s tydymparistosta ja tydolojen viihtyvyydesta tulee pitaa hyvaa huolta.

Decin ja Ryanin (2000) kehittama itseohjautuvuusteoria tarkastelee laajemmin edella
mainittuja ihmisen psykologisia perustarpeita, jotka ovat valttdamattomia motivaation ja
hyvinvoinnin kannalta. Psykologiset perustapeet ovat tarve autonomiaan, tarve pysty-
vyyteen seka tarve yhteisollisyyteen. Iltseohjautuvuusteorian pohjana on ajatus siitd, etta
passiivisen olennon, joka reagoi vain ymparistostaan saamiinsa arsykkeisiin, sijaan ihmi-
nen on aktiivinen ja henkil6kohtaista kasvua tavoitteleva yksil6, jolla on luonnollinen

halu pyrkia kohti tavoitteita ja padmaaria. Sosiaalinen ymparisto, joka yksil6d ymparoi,
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voi toiminnallaan joko edistda tai estdaa ihmisen itseohjautuvuutta kohti hanen henkil6-

kohtaisia paamaariaan. (Deci & Ryan 2000; Van Den Broeck ja muut 2016.)

Itseohjautuvuusteoria rajaa psykologisten perustarpeiden maaritelman melko kapeasti.
Maarittelyn lahtokohtana on se, etta tarpeet ovat kaikille samat sosioekonomisesta ase-
masta, terveydentilasta, kulttuurista tai persoonallisuudesta huolimatta. On my6s huo-
mattavaa, ettd tarpeiden tayttyminen ei vain edista hyvinvointia, vaan ne ovat sille valt-
tamattomia. Mikali tarpeet eivat tayty, lisda se riskia yksilon pahoinvoinnille, sairastu-

vuudelle seka passiivisuudelle. (Vansteenkiste, Ryan & Soenens 2020.)

Vaikka ihmisten kokemien psykologisten perustarpeiden voidaan ajatella olevan univer-
saaleja, on ihmisilla kuitenkin yksildllisempia tarpeita, jotka ovat suoraan yhteydessa hei-
dan toimintaansa ja kayttaytymiseensa. Esihenkilon tydssa tdma tarkoittaa sitd, etta ha-
nen tulisi kyetda huomioimaan nama alaistensa kokemat yksil6lliset tarpeet heidan keski-
ndisessa vuorovaikutuksessansa. Toisin sanoen esihenkilon tulisi tarjota tukea, rohkaisua
ja kannustusta siind suhteessa, mita alainen kokee tarvitsevansa. Tama voi kdytdannossa
tarkoittaa muun muassa valvonnan, joustavuuden ja tuen maarad, jota han alaisilleen
osoittaa. Alaisille tallaisten asioiden huomioiminen lisda kokemusta siita, etta esihenkilo

arvostaa ja kunnioittaa heitd, seka kohtaa jokaisen alaisen yksilona. (Jong & Ford, 2020.)

Alaisten tuen tarpeet voivat riippua monista tekijoista, kuten koulutustasosta, tydela-
mankokemuksesta sekd idstd. Hartlinen ja Wittin (2008) suorittivat tutkimuksen tyoteki-
joiden kokemusten vaihtelevuudesta, joka osoitti, ettd vanhemmat, pidemman tyokoke-
muksen omaavan ja korkeasti koulutetummat tyontekijat olivat todenndakdisemmin si-
toutuneempia ja tyytyvdisempia tyohonsa. Korkeasti koulutetuilla havaittiin toisaalta
my0s olevan suurempi todennakoisyys kokea tyytymattomyytta tyotansa kohtaan, mikali
he kokivat olevansa ylikoulutettuja positioonsa ndahden. Pidemman tyokokemuksen
omaavat taas kokivat vdhemman stressia omaa tyotdaan kohtaan muihin verrattuna,
minka voidaan ajatella johtuvan pidemman tyduran myota saadusta varmuudesta omaa

tekemistadn kohtaan. (Hartline & Witt, 2008; Namin ym., 2022.) Kuitunen ja Pystynenkin
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(2017) huomauttavat artikkelissaan, etteivat erilaiset tuen tarpeet ole esimerkiksi vain
ikdasidonnaisia, vaan myos tydarjen muutokset on otettava huomioon. Uudet projektit,
muuttuvat vaatimukset, tekniset ratkaisut, henkilostomuutokset, taloudelliset reunaeh-

dot ja haasteet yksityiselamassa vaikuttavat myos tyontekijan tuen tarpeisiin.

Pitkalla tyosuhteella on kuitenkin pitkdan tyoelaman kokemukseen verraten painvastai-
nen vaikutus. Tyontekijat, jotka olivat tyoskennelleet yrityksessa vihemman aikaa, koki-
vat tyotehtavansa miellyttavampana ja heiddn suhteutumisensa organisaatioon oli posi-
tiivisempi. Taman voidaan ajatella johtuvat siitd, etta kauemmin organisaatiossa olleet
tyontekijat saattavat saada vahemman huomiota, kuin uudemmat tulokkaat. Taman li-
saksi kauemmin organisaatiossa olleet tyontekijat ovat usein taipuvaisempia vastusta-
maan muutoksia, ja he saattavat painottaa omassa tydssdaan ennemmin tyon kautta ker-
tynyttd kokemusta ja asemaa organisaatiossa, kuin tyytyvdisyytta tydohonsa. (Hartline &

Witt, 2008).

Kuitunen ja Pystynen (2017) nostavat esiin huolia, joita organisaatioissa saattaa nousta
esiin johtamisen yksilllistdmisen suhteen. Organisaatioissa saatetaan pohtia, miten kal-
lista tyontekijoiden yksittaisiin ja erilaisiin tarpeisiin vastaaminen on, mita tapahtuu, jos
kaikki saavat mita haluavat, miten kdy johdon tydajalle ja miten paljon viesteja ja vaati-
muksia joudutaan tulevaisuudessa kdymaan ldpi ennestaan tuttujen yksinkertaisten ke-
hityskeskustelujen sijaan. Johtamisen yksil6llistamisen on kuitenkin todettu saastavan
kustannuksia useammalla tavalla. Artikkelissaan Kuitunen & Pystynen ottavat kantaa sii-
hen, miten kustannusten nousun sijaan yksilokohtainen johtaminen sen sijaan saastaa
niitd. Esihenkilotyon yksilollistamisen myotda muun muassa johdon tydajan voidaan
nahda vahenevan, silld turha arvailu ja pohdinta siitd, mitd henkilosto lienee kaipaavan
haviaa, kun esihenkil6illa on selvempi kuva siitd, mitka johtamistarpeet jokaisella tyon-
tekijalla todellisuudessa on. Talla tavalla saadaan kitkettya tarpeetonta johtamista tilan-
teissa, joissa sita ei tarvita, jolloin saastyy esihenkilon aikaa seka energiaa. (Kuitunen &

Pystynen 2017.)



18

2.3 Tilannejohtaminen

Herseyn ja Blanchardin (1990, s. 163) tilannejohtamisen mallin pohjana toimii kolmen
tekijan keskindinen vuorovaikutus: (1) esihenkilon tehtavakeskeinen kayttaytyminen, eli
ohjauksen antamisen maara, (2) esihenkilon ihmiskeskeinen kayttaytyminen, eli sosio-
emotionaalisen tuen maara seka (3) alaisten valmiustaso tiettyja tehtavia ja toimintoja
suoritettaessa. Mallin kehittdjat selventdvat, ettd vaikka johtamisen tilanteisiin liittyy
aina muitakin muuttujia kuin esihenkil® ja alainen, keskittyy tilannejohtamisen mallin

padhuomio kuitenkin juuri esihenkilon kayttdaytymiseen suhteessa alaisiinsa.

Mallin ymmartamiseksi on tarkeaa tunnistaa ja ymmartaa hieman laajemmin, mita mal-
lin perustana toimivat kolme tekijaa kdytanndssa tarkoittavat. Hersey ja Blanchard (1990,

s. 165—168) kuvailevat niitd seuraavasti:

(1.) Tehtdvikeskeiseen kéyttdytymiseen kuuluu maaraaminen siitd mita, miten, mil-
loin, missa ja kuka mitakin tekee. Tehtavakeskeisesti kayttaytyessaan esihenkilo
yhdensuuntaisesti viestii alaisilleen heiddn velvollisuuksistaan ja vastuistaan.
Tehtavakeskeisyydessa suoraa ohjeiden antamista ei pida kuitenkaan tulkita ilkey-
tena tai kiivastumisena, vaan ohjaamisena tehtdvasta suoriutumiseen. Tehtava-
keskeinen kayttaytyminen voi siis olla hyvin ystavallistd, vaikka siina ei keskitssa

olekaan alaisen tunteet vaan tarkoituksena on saada tietty tehtava suoritetuksi.

(2.) Ihmiskeskeisessd kdyttdytymisessd taas kdytetdadn kahden- tai monen suuntaista
viestintda. Tahan kuuluu muun muassa kuunteleminen, auttaminen seka tuke-
minen. Mikali alainen kohtaa esimerkiksi jonkin ongelman tiettya tehtavaa suo-
rittaessaan, ei esihenkil6 annakaan suoraviivaisia ja valmiita ohjeita tehtdvan
suorittamiseen, vaan ennemmin rohkaisee ja kannustaa alaista selviytymaan itse
ongelmakohdan yli. Tdma vaatii sita, etta alaiselta ainakin jossain maarin [oytyy

jo osaaminen tehtdvasta suoriutumiseen.
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(3.) Alaisen valmiuden kaksi tarkeinta tekijaa ovat kyky ja halu. Kyvykkyys kattaa alai-
sen tiedot, kokemuksen seka taidot, joita henkil6lld on tietyn tehtdvan suoritta-
miseen. Kyky voidaan toiselta termilta maaritella myds osaamiseksi. Halu taas on
itseluottamusta, sitoutumista ja motivaatiota, jota henkilo kokee tietyn tehtdvan
suorittamista kohtaan. Haluttomuudesta puhuttaessa kyse ei siis aina ole pel-
kasta halun puutteesta tehtdvan suorittamista kohtaan esimerkiksi sitoutumisen
tai motivaation laskun seurauksena, vaan esimerkiksi kokemattomalla henkilolla

kyse saattaa olla ennemmin epdavarmuudesta tai pelosta.

Naiden tekijoiden pohjalta Hersey ja Blanchard ovat luoneet tilannejohtamisen nelikent-
tamallin, joka nakyy alla olevassa kuvassa (kuva 1). Nelikentdssa tehtaviakeskeinen kayt-
taytyminen on asetettu kuvion vaaka-akselille ja ihmiskeskeinen kayttaytyminen pysty-
akselille. Nelikentan nelja neliota edustavat mallin neljaa perusjohtamistyylia- tai tapaa;
T1, T2, T3 ja T4. Nelikenttdmallilla voidaan osoittaa, ettei ole yhta oikeaa johtamistyylia,
joka olisi joka tilanteessa tehokas, vaan jokaisella johtamistyylilla on oma aikansa ja paik-

kansa tilanteesta riippuen (Hersey ja Blanchard (1990, s. 165).

Hersey ja Blanchard (1990, s. 166) kuvaavat johtamistyyleja seuraavasti:

e T1 (ohjaava): Johtamistyylille on ominaista korkea tehtavakeskeinen ja matala ih-
miskeskeinen kayttaytyminen

e T2 (myyva): Johtamistyylille on ominaista korkea tehtdvakeskeinen ja ihmiskes-
keinen kayttaytyminen.

e T3 (osallistuva): Johtamistyylille on ominaista korkea ihmiskeskeinen ja matala
tehtavakeskeinen kayttaytyminen.

e T4 (delegoiva): Johtamistyylille on ominaista matala tehtaviakeskeinen ja ihmis-

keskeinen kayttaytyminen.
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Kuva 1. Tilannejohtaminen (Hersey & Blanchard 1990, s. 164)

Hersey ja Blanchard (1988) tarjoavat tilannejohtamisen mallillaan ndkokulman tarkas-
tella alaisten tuen tarpeiden yksil6llisyytta heidan tehtavakohtaisiin valmiuksiinsa nah-
den. Alaisen valmiuden maarittavat alaisen kyvyt (osaaminen) ja halut (motivaatio). Her-
sey ja Blanchard (1990, s. 169) toteavat, ettd vaikka nailla kahdella kasitteelld on selvat
erot, muodostavat ne yhdessa valmiuden keskindisen vaikutusjarjestelman. Tasta joh-
tuen he toteavat, ettd mikali toisessa tekijassa tapahtuu merkittdvda muutos, vaikuttaa
muutos myos toiseen tekijadn. Tilanteessa, jossa henkilon halukkuudessa tapahtuu huo-
mattava muutos, vaikuttaa se myds heidan mukaansa hanen kykyjensa kayttoon. Haluk-
kuudessa tapahtuva muutos vaikuttaa henkilon henkil6kohtaisen kasvun maaraan seka
siihen, miten ja missa maarin he kehittavat kykyjaan ja patevyyttdan. Vastavuoroisesti
henkilon tiedot, taidot ja kokemukset, eli kyvyt tietyn tehtavan suorittamisen suhteen,
vaikuttavat usein henkilon patevyyden, sitoutumisen seka motivaation tunteisiin (Hersey

& Blanchard 1990, s.169).
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Hersey ja Blanchard (1990, s. 167) muistuttavat, ettd tilannejohtamisen mallissa val-
miutta ei pida harhautua arvioimaan tai maarittamaan esimerkiksi henkilén henkilékoh-
taisten piirteiden, arvostuksen, tyoelaman kokemuksen pituuden tai ian perusteella. On
kuitenkin hyva huomata, ettd muun muassa tyoelaman kokemuksen myo6ta eriytyvat
tuen tarpeet saattavat kuitenkin valillisesti vaikuttaa tyontekijat valmiuteen suoriutua
tyotehtavistadn. (Hersey & Blanchard 1990, s. 168). Valmius jaotellaan henkilon kykyjen
ja halukkuuden tason yhdistelmia mukaillen neljaan eri valmiustasoon, jotka on kuvattu

alla olevassa kuviossa.

ALAISEN TEHTAVAKOHTAINEN VALMIUS

KORKEA KESKITASOINEN ALHAINEN
V4 V3 V2 V1
e kykeneva @ kykeneva @ kykenematon | @ kykenemaion
@ halukas @ haluton tai @ halukas @ haluton tai
tai itseenséa epavarma tai itseensa epavarma
luottava luottava
\M/\_’—\/‘\_/
ALAISEN PAATOS ESIMIEHEN PAATOS
JA ITSEOHJAUS JA OHJEET

Kuva 2. Alaisen valmius (Hersey & Blanchard 1990, s. 169).

Ylla olevan mallin mukaan valmiustaso 1 (alhainen, V1) vastaa alaista, joka on osaamaton
ja jolta puuttuu itseluottamus tai motivaatio seka sitoutuneisuus. Valmiustason 2 (keski-
taso, V2) alainen on taas osaamaton, mutta motivoitunut ja valmis yrittdmaan tai osaa-
maton, mutta luottaa itseensa ja omaan tekemiseensd, kunhan esihenkilé on paikalla
neuvomassa. Valmiustason 3 (keskitasonkorkea, V3) alaisella on osaamista tehtavistadn
suoriutumiseen, mutta han ei ole halukas kdyttamaan tata osaamista tai on pelokas tai
epavarma tekemadan sita ilman esihenkilén neuvoja. Valmiustason 4 (korkea, V4) vastaa
alaista, jolla on tarvittava osaaminen tehtdvan suorittamiseen ja joka on sitoutunut tai

jolla on itseluottamus tehtavan tekemiseen.



22

Tilannejohtamisen malli on kaytanndllinen, kun pyritdan I6ytamaan johtamismalli, jolla
voidaan tukea tyontekijoiden yksilollisia tarpeita. Keskeisend perusajatuksena tilanne-
johtamisessa on, ettd johtamistyylien tulisi vastata alaisten valmiutta (Herseyn ja Blan-
chard 1990). Taman vuoksi jokaiselle valmiustasolle on maaritetty sille sopiva ja tehok-
kaimmaksi soveltuva johtamistyyli (Hersey & Blanchard 1990, s. 170). Seuraavaksi esitel-
ldan, miten Hersey ja Blanchard (1990, s. 170-172) madrittelevat sopivien tyylien valin-

nan:

Ensimmaisen valmiustason (V1) kanssa yhteen sopii parhaiten ohjaava johtamistyyli (T1).
Kyseisen valmiustason alaisen maaritellddan kaipaavan enemman ohjeita, kuin tukea an-
tavaa keskustelua tai kayttaytymista. Taman vuoksi johtamistyylid nimitetdaankin ohjaa-
vaksi: alaiselle kerrotaan mitd, missa ja kuinka tehtava suoritetaan. Tama on tarpeen, silla
ensimmaisen valmiustason alaisten kyvyt ovat vield vahaiset ja halukkuus matala. Ohjaa-

vaa johtamistyylid voidaan kutsua myds opastamiseksi, neuvomiseksi ja jésentéimiseksi.

Seuraavan valmiustason (V2) kanssa yhteen sopii parhaiten myyvd johtamistyyli (T2). Ky-
seisen valmiustason alaisia hyodyttaa myyvan johtamistyylin korkea tehtadva- seka korkea
ihmiskeskeisyys. Koska heilla ei vielad ole tarpeeksi kykyja, eli osaamista, suorittaa kysei-
nen tehtdva, tarvitaan esimieheltd tehtaviakeskeista kayttaytymista. Ihmiskeskeisesta
kayttaytymisestda on kuitenkin myds selvaa hyotya, silla matalasta osaamisesta huoli-
matta kyseisen valmiustason tyotekijat kuitenkin yrittavat ja heidan motivaationsa ja si-

toutumisensa kannalta esihenkilon on hyva tarjota heille myds tukea ja rohkaisua.

Myyvid tyyli eroaa ohjaavasta siten, etta myyvassa tyylissa esihenkild ei ainoastaan anna
ohjeita, vaan alaisella on myds mahdollisuus keskustella esihenkilon kanssa tehtdvan
suorittamisesta ja pyytaa mahdollisia selvennyksia. Taten esihenkil® ohjaa alaista psyko-
logisesti “ostamaan” esihenkilon haluaman tuloksen sen sijaan, ettd alainen suorittaisi
tehtavan vain, koska esihenkild haluaa hdanen sen suorittavan. Myyva tyyli vastaa siis
kysymysten mité, miten, milloin, missd ja kuka lisdksi kysymykseen miksi. Myyvaa tyylia

voidaan kuvailla myds termeilla selittdminen, suostutteleminen tai selventéiminen.
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Valmiustason 3 (V3) alaisille sopivin johtamistyyli on osallistuva (T3). Valmiustason alai-
set ovat jo kyvykkaitd, mutta osaaminen on heille viela niin uutta, ettd heidan itseluotta-
muksensa omin avuin toimimiseen on matala. Toisaalta valmiustason alaisena voi olla
my0s henkil6, joka on ollut osaava ja halukas, mutta jonka motivaatio, eli halukkuus, on
jostain syysta laskenut. Tamankaltaisissa tilanteissa alaisten on todettu hy6tyvan eniten
runsaasta keskustelusta ja tukea antavasta kayttaytymisestd, jossa ohjeiden antaminen
on toissijaista. Heidan kykyjensa vuoksi tarkka ohjeistus ja vastaus edellisessa kappa-
leessa mainittuihin kysymyksiin kuten mitd, missd ja kuinka eivat ole tarpeellisia, vaan
keskustelu, tukea antava kayttaytyminen, auttaminen ja rohkaisu toimivat paremmin
apuna alaisten ongelmien ratkaisuun ja pelkojen lieventamiseen. Esihenkilon kayttayty-
misessa korostuu taten korkea ihmiskeskeinen ja matala tehtavakeskeinen kaytos. Osal-

listuvaa tyylia voidaan kuvailla my6s yhteistyéksi, auttamiseksi ja sitouttamiseksi.

Valmiustason 4 (V4) alaisten kanssa toimimiseen sopii parhaiten delegoiva johtamistyyli
(T4). Kyseisen tason alaiset ovat osaavia, halukkaita ja luottavat itseensa tehtavan suo-
rittamisessa. Heidan kykynsa ovat jo vakiintuneet, eivatka he kaipaa erillista ohjeistusta,
koska he osaavat suorittaa tehtavan itsendisesti. Koska taman valmiustason alaiset luot-
tavat itseensa seka ovat sitoutuneita ja motivoituneita, eivat he kaipaa myoskaan ylimaa-
raista rohkaisua tai tukea. Tama ei kuitenkaan tarkoita, etteivat alaiset kaipaisi ollenkaan
ihmiskeskeista kdytosta esimieheltdaan, he vain kaipaavat sita keskimaardista vahemman.
Kyseisen valmiustason alaisille annetaan vastuu ja mahdollisuus toteuttaa tehtavat
omalla tyylilladn, mutta esihenkilon tarkkailu on silti tarpeellista myds talla valmiusta-

solla. Tasta johtamistyylistd voidaan kayttda myos termeja havainnointi ja tarkkailu.

YIla kuvatut sopivimmat yhdistelmat on kuvattu viela Herseyn ja Blanchardin mukaan alla

olevassa taulukossa 1.

Taulukko 1. Eri valmiustasoille sopivat johtamistyylit (Hersey & Blanchard 1990, s. 173)

Valmiustaso Sopiva tyyli
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V1 T1
Alhainen valmius Ohjaava
Kykenematon ja haluton tai epavarma Korkea tehtavakeskeinen,

alhainen ihmiskeskeinen kayttaytyminen

V2 T2
Alhainen-keskitasoinen valmius Myyvi
Kykenematdn, mutta halukas tai itseensa Korkea tehtavakeskeinen, korkea
luottava ihmiskeskeinen kayttaytyminen
V3 T3
Keskitasoinen-korkea valmius Osallistuva
Kykenevad, mutta haluton tai epavarma Korkea ihmiskeskeinen, alhainen

tehtavakeskeinen kayttaytyminen

V4 T4
Korkea valmius Delegoiva
Kykeneva/pateva ja Alhainen ihmiskeskeinen, alhainen
halukas/itseensa luottava tehtavakeskeinen kdyttaytyminen

2.4 Valmentava johtaminen

Valmentavan johtamisen keskiossa on tyontekijan osallistaminen, arvostaminen, seka
yksildiden potentiaalin valjastaminen ryhman ja koko organisaation kdyttdéon, jonka
avulla pyritaan toteuttamaan tavoitteellista kaikki hyodyttavaa yhteistoimintaa. Saman-
aikaisesti ryhman potentiaalin vahvistuminen voimaannuttaa myds entisestaan yksi-
|6ita. (Ristikangas & Ristikangas 2013, s. 43.) Valmentava johtaminen voidaan kuvata
my0s esihenkilon ja tyontekijan valiseksi kokonaisvaltaiseksi vuorovaikutussuhteeksi,
jossa keskeisinta on pitkdjanteinen yhteinen tapa toimia, sekd molemminpuolinen toi-
sen kunnioittaminen sen sijaan, etta jokaiseen tyontekijaan sovellettaisiin samoja tek-
niikoita ja menetelmia (Soback 2021, s. 59-60). Valmentavalle johtamiselle on haastava

antaa vain yhta maaritelmas, silla siind yhdistyvat moninaiset johtamisen keinot ja se
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vhdistelee erityyppisid toimintatapoja, kuten ihmisen arvostus, potentiaalin ja oppimis-
kyvyn tunnistaminen, seka persoonaan kohdistuvat piirteet, kuten aitous, persoonalli-

suus ja kyky joustaa. (Carsslon & Forsselin 2017, 25.)

Esihenkilon rooliin sisdltyy olennaisena osana organisaaton strategian toteuttaminen ja
siihen liittyvien tavoitteiden saavuttaminen (Islam ja muut, 2022). Tyontekijoille tdma
nayttaytyy esihenkilon toimintana selkiyttaa organisaation odotuksia tyontekijoita koh-
taan ja ilmaista organisaation tavoitteet, sekd niiden tarkeys (Ellinger & Bostrom 1999,
762.) Valmentava johtaminen onkin hyva lahtokohta arvioidessa tyontekijan kanssa ha-
nen henkilokohtaisia kehittymistavoitteitansa peilaten niitd organisaatio tavoitteisiin.
Esihenkil6lla on talla tavoin mahdollisuus tukea ja mahdollistaa tyontekijan tavoitteiden
saavuttaminen ja matkan varrella antaa palautetta edistymisesta kohti haluttua paa-

maaraa. (Grant & Hartley 2013, 111; McCarthy & Milner 2013, 771).

Seuraava taulukko kuvastaa osaamisalueita, jotka tutkimuskirjallisuuden valossa yhdis-

tetdan valmentavaan johtamiseen (Ristikangas & Ristikangas 2013, s. 26).

Taulukko 2. Valmentavan johtajan ydinosaamisia (Ristikangas & Ristikangas 2013, s. 26)

Johtamistehtava Ydinosaaminen

Perustan luoja ja kohtaaja e Vilittdmyys ja ndyryys
e Kyky asettua toisen asemaan
e Toisten kunnioittaminen

e Odotusten asettaminen

Vuorovaikuttaja

e Kuuntelutaito
e Kysymysten tekemisen taito

e Kyky ottaa vastaan ja antaa palautetta

(Yhdessa) Kehittymisen mahdollistaja

e Havainnointi- ja analyysitaito
e Kyky aktivoida ja saada muut mukaan ja

osallistaa
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e Linjakkuus ja jamakkyys

Ylld mainitut osaamisalueet nousevat selvasti esiin myds muissa tutkimuksissa. Chong
ym. (2016, s. 134) tutkimuksessa korostuu vuorovaikutustaitojen, kuten aktiivisen kuun-
telemisen ja hyvien kysymysten kysymisen tarkeys. Tutkimuksesta kay ilmi myos tarkeys
niin sanallisen kuin sanattoman viestinnan kuunteluun ja aitoon huomiointiin. Taman-
kaltainen osaamisen on valttdmatonta, jotta esihenkild voi ymmartaa tyontekijan vallit-
sevia tarkoitusperid, tilanteita ja tunteita, jotka heijastuvat myds tyontekoon. Mikali esi-
henkil6lla on taito kysya oikeita kysymyksia, voi han niiden pohjalta jo auttaa tyontekijaa
tunnistamaan omia haasteitaan ja |6ytdmaan niihin my0s itsenaisesti ratkaisuja. (Chong

ym. 2016, s. 134.)

Vuorovaikutus kohdassa esiin nostettu palautteen anto on tarkeaa tydntekijan kokeman
tyopanoksen arvostamisen kannalta. Mikali tdama osa-alue puuttuu esihenkilon ydin-
osaamisesta, toi se vaikuttaa heikentavasti niin tydmotivaatioon kuin sitoutumiseen or-
ganisaatiotasolla (Jarvinen 2013, s. 113.) My6s kyky vastaanottaa palautetta on tarkeas,
jotta esihenkild saa ajankohtaista kuvaa siitd, miten hanen toimintansa henkiloston kes-

kuudessa koetaan (Jarvinen 2020, s. 172-173).

Valmentavan johtamisen olennaiseksi osaksi voidaan nostaa myds vuorovaikutukseen
kuuluvat palautekeskustelut etenkin tydssa oppimisen kannalta. Palautekeskusteluissa
asetetaan tavoitteita tyotekijalle, arvioidaan niiden edistymista ja tuetaan niiden saavut-
tamista (Uutela 2019, s. 140). Tama liittyy myos ylla olevan taulukon rooliin perustajan
luojana ja kohtaajana odotusten asettamisen osalta. Esihenkilén vastuulla on auttaa
tyontekijaa nakemaan ja tunnistamaan omat vahvuutensa ja toisaalta myos osa-alueet,
joissa hanelld on kehitettdvaa. Kaiken kaikkiaan palautekeskusteluilla pyritdan edista-

maan tyontekijan jatkuvaa kasvua ja kehittymista tyotehtavassaan. (Uutela 2019, s. 140.)

My®ds perustajan luojan ja kehittymisen mahdollistajan rooli nousee esiin muissakin tut-

kimuksissa. Muun muassa Jarvinen (2012, 144) on tunnistanut johtamisen perustuvan
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esimerkin ndyttamiseen, jonka pohjalta tyontekijat havainnoivat, miten tyopaikalla kayt-
taydytdan ja toimitaan. Mikali esihenkild ei toimi organisaation arvojen ja ohjeiden mu-
kaisesti, on sitd mahdotonta odottaa mydskaan henkilostolta. Esinenkilon on taten tar-
kedd muistaa olevansa alati henkiléston tarkkailun alla juuri arvojohtamisen nakokul-
masta. Uutela (2019, 143-144) tuo myos tutkimuksessaan esiin samoja kehittymisen
mahdollistajan teemoja esihenkilotydssa. Han nakee esihenkilon tuen ja kannustuksen
merkityksen merkittdvana osana hyvaa tyoilmapiiria seka yhteisollisyyden tunnetta. Jal-
leen esihenkildn vastuulla voidaan nahda olevan esimerkin nayttdminen vuorovaikuttei-
sen, kannustavan ja kaikki mukaan ottavan ilmapiirin luojana. Tahan vaikuttaa kyky osoit-

taa myds avoimuuden seka luottamuksellisen ilmapiirin tarkeytta.

On kuitenkin my0s tunnistettava, etta valmentava johtaminenkaan ei ole sovellettavissa
jokaiseen mahdolliseen tilanteeseen, silld sen laajuudesta huolimatta sen tyyleja, teknii-
koita ja metodeja rajoittaa tietynlaiset reunaehdot tilannekohtaisesti. Sobackin (2021, s-

80-81) mukaan tdmaénkaltaisia tilanteita ovat muun muassa

e Tyontekijalta puuttuvat perusvalmiudet tyotehtavassaan
e Asioihin olemassa oleva selkea yksi ratkaisu

e Eteneminen vaatii korkeamman johdon paatosta

e Kaavamainen tyokuva

e Hatdtilanne

Esihenkild ei voi hydodyntaa valmentavaa tyootetta, mikali tyontekijalta puuttuu tyénku-
vaa vaativa perusta, jonka paalle valmentamisella voitaisiin lisdosaamista rakentaa. Tal-
laisissa tilanteissa on suositeltavampaa aloittaa tyonkuvaa vastaavien kykyjen hankki-
mista esimerkiksi koulutuksen avulla. Mikali esihenkilé kohtaa tilanteen, jossa asioihin
on selkeasti olemassa yksi ratkaisu, on hanen silloin kannattavaa vain yksinkertaisesti ja-
kaa tarvittava tieto hyodyntamatta erikseen valmentavan johtamisen metodeja. Esihen-
kilo voi tormata myos tilanteisiin, joissa tyontekijan eteneminen vaatii paatosta esihen-

kiloa korkeammalta tasolta, jolloin hdanen on suositeltavaa toimia tilanteen mukaisesti
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sen sijaan, ettd pysyisi itsepaisesti valmentavan otteen takana. Mikali tyontekijoiden
tyonkuva on monotoninen sekd kaavamainen, voi tehokkuuden kannalta paras valinta
johtamiselle olla vain tyossa etukateen laadittujen ohjeiden toteuttaminen. Toisin sa-
noen valmentavan johtajuuden luovuuteen ja itsendiseen tyoskentelyyn kannustava oh-
jaus ei sovi jokaiseen tyonkuvaan. Myds mikali tydymparistossa vallitsee kaoottinen ti-
lanne, jossa asioita pitda saada tapahtumaan nopeasti esimerkiksi jostain hatatilanteesta

johtuen, ovat suorat kdskyt ja komennot tarkoituksenmukaisempia kuin valmentavalle.



29

3 Tutkimuksen toteutus

Tassa paaluvussa esitelladn tutkimuksen toteutukseen valitut menetelmat teoriaan poh-
jautuen. Luvussa kaydaan lapi valittu tutkimusmenetelma, tutkimusprosessi, aineiston

keradamisprosessi ja aineiston kuvaus seka tutkimukseen valittu analyysimenetelma.

3.1 Tutkimusmenetelma

Tassa pro gradu -tutkielmassa kaytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetel-
maa. Laadullinen tutkimus etenee yksityiskohtaisista havainnoista kohti laajempia koko-
naisuuksia, ja sen asetelma voi joustaa tutkimusprosessin aikana. Menetelman tavoit-
teena on muodostaa ymmarrys tutkittavasta ilmiosta kohdehenkil6iden omien merkitys-
ten ja kokemusten kautta. Laadullisessa lahestymistavassa keskiossa ovat tutkittavien
ajatukset, tuntemukset ja yksilolliset nakemykset. (Alasuutari 1995; Hirsjarvi & Hurme

2022.)

Vaikka ihmisen kokemusmaailmaa ei voida tdysin sellaisenaan tavoittaa, on kehitetty eri-
laisia menetelmia, joiden avulla pyritdan lisédmaan ymmarrysta siitd. Nama menetelmat
muodostavat kokonaisuuden, jonka kautta etsitdan vastauksia asetettuihin tutkimusky-
symyksiin. Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa tarkastellaan kokonaisvaltaisesti ja
myds poikkeavat havainnot tulee pystya selittdmaan osaksi tutkimuksen kokonaisuutta.

(Alasuutari 1995.)

3.2 Aineiston kerays ja kuvaus

Tutkielman empiirisen osuuden laadullinen aineisto kerattiin teemahaastattelujen muo-
dossa, silla se vastasi oleellisiin tarpeisiin, joita tutkielman aihe vaati. Teemahaastatte-
lussa aiheet kohdennetaan teema-alueisiin ja haastattelu etenee ndiden teemojen poh-
jalta tarkasti rajattujen kysymysten sijaan. Teemahaastattelu haastattelumuotona tuo

haastateltavan danen vapaammin kuuluviin ja vapauttaa padosin haastattelun tutkijan
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nakokulmasta. Se ottaa keskeisena tekijana huomioon myos ihmisten yksil6lliset tulkin-
nat asioista seka heiddan omat asioille antamansa merkitykset, jotka syntyvat usein vuo-

rovaikutuksessa. (Hirsijarvi & Hurme 2022.)

Tutkimuksen haastateltaviksi valittiin kahdeksan eri tilannejohtamisen teorian valmius-
tason mukaista tyontekijaa eri ammatillisista taustoista. Jokaista neljaa tilannejohtami-
sen valmiustasoa kohden valittiin kaksi haastateltavaa. Haastateltavia lahestyttiin puhe-
limitse, ja puhelun aikana heille kerrottiin mista tutkimuksessa on kyse, mika on sen
tausta ja mita silla tavoitellaan. Puhelussa sovittiin myds haastattelun toteutustapa seka
arvioitu kesto. Seitseman haastateltavaa haastateltiin Teams-sovelluksen valityksella ja
yksi haastateltiin kasvokkain. Kun haastatteluajat oli sovittu, l[ahetettiin Teams-sovelluk-
sen kautta haastateltaville kokouskutsut sahkdpostitse. Samalla sdhkdpostitse heille toi-
mitettiin myds tietosuojailmoitus, tutkimusesittely, suostumus tutkimukseen osallistu-
misesta. Sahkopostissa ohjeistettiin tutustumaan lomakkeisiin huolellisesti ja jokaisen
haastattelun alussa tallenteelle tallennettiin haastateltavan vahvistus siita, ettd han on
nahnyt kyseiset lomakkeet, tutustunut niihin, ymmartanyt ne, ja taten antaa suostumuk-
sensa haastattelulle. Sahkopostiin liitettiin myos haastattelukysymykset, mikali haasta-
teltava itse halusi tutustua niihin ennalta. Jokaiselle kuitenkin kerrottiin, ettd haastatte-
luun ei tarvitse valmistautua etukateen, eika haastattelurunko ole tarkkaan rajattu, vaan
haastattelussa voi hyvin poiketa kysymyksista ja jakaa vapaasti omia hetkessakin mieleen

tulevia asioita aiheeseen liittyen.

Haastattelut kestivat 50 minuutista 1,5 tuntiin. Tassa tutkielmassa ei ilmene mitdan haas-
tateltavien henkildllisyyteen tai henkil6llisyyden tunnistamiseen mahdollistavia tietoja ja
kaikki aineiston analyysit tehtiin nimettémana. Kaikki haastateltavat olivat tasta tietoisia.
Haastateltavat on koodattu nimettomasti tutkielmassa esiintyvia lainauksia varten muo-
dossa V1a, V1b, V2a, V2b, V3a, V3b, V4a ja V4b. Koodeissa ”"V” viittaa sanaan "valmius-
taso” ja numero sen perdssa aina yhteen neljasta valmiustasosta. Viimeiset kirjaimet "a”

ja ”b” kuvaavat kahta eri saman valmiustason haastateltavaa.
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3.3 Aineiston analysointi

Taman tutkielman aineiston analyysimenetelmana kaytettiin teoriaohjaavaa sisadlléonana-
lyysia, jossa yhdistyy aineisto- ja teorialahtdisen analyysin piirteitd. Menetelma valittiin,
silld tutkielmassa on olemassa vankka teoreettinen viitekehys, mutta aiheen kannalta oli
myos tarkeda jattaa tilaa aineistosta vapaasti nouseville uusille havainnoille (Tuomi &
Sarajarvi 2018; Eskola & Suoranta 2008.) Teoreettisena viitekehyksena tutkimuksessa toi-
mivat tilannejohtamisen teoria sekd valmentava johtaminen. Tilannejohtamisen malli
ohjasi haastateltavien luokittelua sen neljan eri valmiustason mukaan. Tilannejohtami-
sen mallia hyddynnettiin analyysissa sen ohjaavina kategorioina, mutta analyysi itses-

sddn nosti aineistosta esiin myds muita empiirisesti merkittavia teemoja.

Analyysi eteni vaiheittain. Haastattelujen nauhoittamisen jalkeen materiaali litteroitiin
danitiedostoista tekstimuotoon, jonka jalkeen aineisto kaytiin useaan kertaan lapi. Ai-
neiston lapi kdymisen aikana tekstista otettiin ylos merkityksellisid aiheita ja havaintoja
joko alleviivaamalla tai muuten muistiin merkitsemalla. Kun aineistoon oli perehdytty,
siitd karsittiin tutkimuksen kannalta epaolennaiset asiat pois. Seuraavaksi olennaiset ha-
vainnot ryhmiteltiin tutkimuskysymysten ja teoreettisen viitekehyksen pohjalta eri luok-

kiin, joiden pohjalta lopullinen analyysi tehtiin.



32

4 Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksesta esiin nousseet tulokset ja niiden pohjalta vasta-
taan tutkielman tutkimuskysymyksiin. Teemahaastattelulla kerdtty aineisto on teemoi-
tettu haastattelukysymysten ja kirjallisuuskatsauksen aiheiden pohjalta. Tutkimuksen tu-
lokset esitetdan tutkimuksessa kaytettyjen valmiustasojen mukaan V1, V2, V3 ja V4. Tu-
loksia havainnollistetaan ja perustellaan nostamalla analyysin joukkoon suoria lainauksia
haastatteluista, jotka esitetdan lainausmerkeissa kursiivilla. Sitaattien perdaan on aina

merkitty, kenen haastattelusta sitaatti on nostettu. V1a, V1b, V2a, V2b...

4.1 Ensimmaisen valmiustason tyontekijat

Ensimmainen valmiustason haastateltavista V1a:lla oli tyokokemusta jokseenkin vastaa-
vasta tyotehtdvasta jo entuudestaan, mutta uudessa tydpaikassa uusien tyotehtavien aa-
ressa osaaminen oli vield heikohkoa. Haastateltavalla V1b:lla taas oli tyokokemusta ta-

kana noin vuosi, mutta han suoritti tyotehtavaa, johon hanella ei ollut patevyytta.

”Md olisin tdstd tehtdvdstd aika itsevarma, jos saisin tehdd mun omalla tavalla,
mutta mun on tdytynyt yrittdd sopeutua talon tavoille. Totta kai se oma osaami-
nen kdrsii siind, ettd vaikka osaa tehdd asiat tietylld tavalla, niin yhtékkid sun téy-
tyy saada sama tulos aikaan ihan eri tavalla. Sitten se laatu Kkdrsii siind, kun sun

tdytyy yrittdd pddstd samaan tavoitteeseen eri reittié.” —Vl1a

"Ehkd se (pdtevyyden puuttuminen) nékyy kaikissa téllaisissa kéytdnnén tdissd
niinku paperihommissa mitd joutuu kuitenkin tekemddn tosi paljon, niin ne on

edelleen asioita mitd mun tdytyy itse opiskella tyén ohella.” — V1b

Itsevarmuus ja sitoutuneisuus oli haastateltavilla vaihtelevaa ja korreloi my6s osaamisen

tason mukaan.
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”Md olin ensin itsevarma, mutta sitten se kdrsi siitd, kun mé en voinut tehdd mun
tyotd silld tavalla, kun olin aiemmin oppinut, vaan mun tdytyi aloittaa opettelu
ihan alusta. Mé rakastan tétd omaa alaa, mutta tdhdn organisaatioon mulla ei
sindnsd ole sen suurempaa motivaatiota, koska md tieddn, ettd md en voi itse ke-

hittdd tén organisaation toimia, enkd tehdd asioita haluamallani tavalla.” —V1a

“Vililld on sellanen olo, ettd handlaa kaiken, ja sitten taas aina vdlilld on tosi riit-
tdmdaton olo ja kelailee mité tdytyis tehdd toisin ja missé pitdis parantaa. Koen
my@s, ettd tdd epdpdtevyys esimerkiksi vaikuttaa mun motivaatioon tdlld hetkelld.”

-Vib

Kyvykkyyden ja osaamisen tuki

Avun tarve painottui molemmilla haastateltavilla kdytdannon apuun.

”Olin sen verran onnekas, ettd ei mulla ollut semmoisia henkisid tilanteita, ettd
olisin kauheasti tarvinnut mitddn tukea missciéin sellaisessa asiassa periaatteessa,
ettd se tarve apuun oli yhdeksin kertaa kymmenestd just jostain kédyténnén asi-

asta.” —V1la

Kaytannon tuen saatavuuden toiveet kuitenkin vaihtelivat hieman. Toinen haastatelta-
vista koki, ettd sai kaiken tarvitsemansa avun ensimmaisen paivan jalkeen kollegaltaan,
ja han oli se, jolta haastateltava varmisti kaikki kdaytannon asiat. Han koki, ettd hanen
esihenkilonsa ei ollut oikein selvilla hdanen jokapaivaisista tyotehtdvistaan, jonka vuoksi
han turvautui mieluummin kollegansa apuun. Samassa yhteydessa nousi esiin, ettd myos
kyseinen esihenkild kysyi ajoittain apua tiettyihin asioihin hanen tyontekijéiltaan, muun
muassa juuri kyseiselta haastateltavan kollegalta. Toisaalta hdn nosti haastattelussa esiin
my0s sen, ettei ollut kuitenkaan esihenkil6ltdaan juurikaan apua kaytannon asioihin kysy-

nyt.
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“Kdytdnnon tukea ei téltd esihenkilolté niinkédin tullut. Olisi voinut tulla, mutta en
pyytdnyt sitd, koska koin, etté sitd on helpompaa saada kollegalta. En usko ettd
tdmd esihenkil6 on niinkéén luonut semmoisia valmiita malleja ndille jokapdivdii-
sille tyétehtdville, ettd semmoiset kdytdnnén asiat niin ne on luonut kaikki niin kun

tyontekijit.” —Vla

Toinen haastateltava taas kertoi alkunsa tyotehtavassaan olleen todella vaikea perehdy-
tyksen puuttumisen vuoksi, ja vaikka hanelld oli kollegoiden tiimi myds ymparillaan,
mutta han ei ole kokenut, etta voisi heihin tukeutua heidan omien tyotehtaviensa lisdksi
koko aikaa. Yhtena toiveena han nosti esiin esihenkilon valittoman tuen sijasta esimer-
kiksi mentori toiminnan, joka voisi toimia uuden tyontekijan rinnalla ensimmaisten kuu-

kausien ajan.

“Mua ei ole missddn kohtaa perehdytetty mun ty6hén yhtéiéin mitenkdédin, eikd oh-
jattu yhtéén millddn tavalla. On ollut tosi vaikeata, mutta mé oon saanut kuiten-
kin jonkinlaista tukea ehkd mun tiimiltd, vaikka heillékin on omat aikaa vievdt

tyoénsd. Onhan se oppiminen vienyt enemmdn aikaa, kun sd olet ollut siiné yksin.”

-Vib

Haastatteluissa painottui myods esihenkilon tuntemus tyontekijoiden jokapaivdisessa
tyossa ja miten se vaikuttaa tuen saamiseen, mikali esihenkil® sitd omaa tai ei. Yksi haas-
tateltava kertoi hdnen tydnkuvaansa kuuluvan asioita, joista esihenkil6lla ei ollut juuri

lainkaan tietotaitoa, eika taten kykya niihin tehtaviin opastaa.

”Ne olisi tdytynyt tavallaan ihan tyhjéstd minun keksid miten ndmd kaikki asiat

hoidetaan.” —\V1a

Haastateltavista toinen koki ottavansa kdaytannon avun vastaan mieluummin kollegaltaan
kuin esihenkil6lta. Yhdeksi syyksi tahdan nousi se, ettei han halunnut ndyttdaa osaamatto-

malta esihenkilon edessa. Sama syy nousi esiin myos toisella haastateltavalla.
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”On ollut tilanteita, kun olisi ehkd pitdnyt mennd pyytdmddn esihenkil6d apuun,
mutta sitten md en kuitenkin ole mennyt pyytdmddn, kun on jotenkin ajatellut,

ettei kehtaa tai uskalla.” —V1b

Henkinen tuki

Tarkeimmiksi asioiksi toimivassa esihenkilotydssa ensimmaisen valmiustason tydntekijat
nostivat helposti lahestyttavyyden, empaattisuuden, helpon saavutettavuuden, ymmar-
ryksen varata aikaa uudelle tyontekijalle, puolueettomuuden, hyvan henkilokohtaisen
suhteen esihenkilon kanssa, tyontekijoiden puolustamisen, esihenkilon ymmarryksen

tyontekijoiden arjesta seka tyontekijoiden yksil6llisen tuntemisen

“En tarkoita silld tavalla, etté pitdd tietdd minkd vérinen sun talo on, vaan silld lailla,
ettd tietdd miten téd tydntekijé normaalisti toimii toissé ja minkélaisia ongelmia
hdénelle voisi tulla eri projekteissa, niin se osaisi ennakoida sitd ja tsempata tyénte-

kijéé oikein.” —V1a

Haastateltavilta kysyttdessa, miten esihenkilon tuki vaikuttaa heidan itseluottamukseen,
sitoutuneisuuteen ja motivaatioon, esiin nousi empatian ja kannustuksen merkitys lyhy-
enkin ajan sisalla ja yksi haastateltavissa nosti esiin laadun merkityksen maaraan verrat-

tuna.

"Vaikka sité (kannustusta) ei nyt ihan hirvedsti ollut, mutta kumminkin oli jonkin
verran, niin se ja kaikkien ihmisten miellyttdvyys olivat ainoat syyt, minkd takia

md ihan tykkdsin tehdd sielld toitd.” —V1a
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Henkisesta tuesta puhuttaessa tuen anto painottui sanalliseen positiiviseen palauttee-
seen, empatiaan ja samaistumiseen, eli tyontekija koki esihenkilon olevan henkisesti sa-
malla hierarkia tasolla, eika pitényt itseddan muita korkeammalla. Positiivinen ilmapiiri loi
haastateltavan mukaan yleisesti tydympariston, jossa kiittelysta tuli normaali osa arkea.
Ensimmaisten haastavampien tyotehtavien kohdalla han sai sitten taas suurempaa kii-
tosta ja kehuja. Palautteen saaminen oli kuitenkin sidonnaista esihenkilon saatavuuteen

liittyen, etenkin kun esille nostettiin etatyotilanne.

”Se on vaan niin paljon helpompaa silloin kun istuu vastapddtd tétd henkiléd tai
on samassa avokonttorin huoneessa niin kun on sen verran Iihempdnd niin se on

niin paljon matalampi se kynnys siihen palautteen ja tuen antamiselle.” —V1a

Esihenkilon lasndolon puute ei kuitenkaan vaikuta tarkoittavan automaattisesti tuen hei-
kentymisen kokemusta yleiselld tasolla, silla kollegoiden ja muun tydympariston tuki kan-
natteli haastateltavia hyvin. Esiin nousi kdaytanndn asioiden auttamisen kanssa muun mu-
assa arkiset henkisen puolen asiat, esimerkiksi arsytyksen tai turhautumisen tunne
tyossa. Haastateltavilla ei ollut tunne, ettd esihenkilo olisi silloin ensimmainen, jolle tun-
teesta menisi puhumaan, vaan tunne oli helpompi purkaa kollegoille, jotka olivat henki-
sesti [ldhempana samankaltaisia tilanteita, mutta myos fyysisesti lahempana, esimerkiksi

samassa tilassa.

Vaikka edelld mainittu osaamisen tukeminen tuntui haastateltavista riittavalta ja parem-
malta vaihtoehdoilta kollegoilta saatavana, muuttuu esihenkilon rooli hieman henkisen
tuen suhteen. Puheeksi toisen haastateltavan kohdalla nousivat esimerkiksi terveydelli-
set tilanteet, joiden osalta esihenkildlta kaivattiin ymmarrystd ja empatiaa. Samassa
asian yhteydessa tuli esiin kuitenkin myds esihenkilétydn hallinnollinen puoli, joka jo it-
sessaan ohjaa tyontekijan esihenkilon luo esimerkiksi juuri sairastapauksessa, jolloin asia

on valttdmatonta ottaa puheeksi esihenkilon kanssa.
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“En koe, ettd haluaisin héinelle mennd mistdén mun tunteista puhumaan, ellei oo
ihan sellainen vilttdmdtén tilanne. Kylld md uskon, etté hdn kuuntelisi ja ndin,
mutta ehkd just kun hdn ei kuitenkaan ole se tyopaikan Iéheisin henkil6, vaikka

tullaan kylld hyvin toimeen.” —V1b

Itseluottamuksen osalta haastateltavat kokivat, etta esihenkild ei toiminnallaan yksin
pysty vaikuttamaan heidan itseluottamukseensa juurikaan, vaan heidan itseluottamuk-
sensa on kiinni itse tyotehtavista suoriutumisessa, jossa esihenkil6 ei ole mukana. Eten-
kin toisella haastateltavalla oli tunne, ettd hanen esihenkilonsa luotti hdneen, mutta niin
kauan kun han tarvitsi apua ja varmistelu itse tyotehtavissa, ei sanallinen luottamuksen

osoittaminen riittdnyt nostamaan hanen itsevarmuuttaan.

“Mun itseluottamus tyétehtdviin karisi ja heikentyi sen myétd, kun md en saanut
tehdd asioita haluamallani tavalla, mutta siind tdd esihenkilé ei ollut millddn ta-

valla mukana.” —V1a

4.2 Toisen valmiustason tyontekijat

Ensimmadinen valmiustason haastateltava V2a oli aloittanut nykyisessa tyotehtavassaan
hanelle uudella alalla noin nelja kuukautta sitten. Haastateltavalla V2b:lld on takanaan

noin vuosi tyokokemusta ja alaan sopiva koulutus.

“No tdlld alalla en ole ikind ennen ollut ja kylld uusia asioita tulee eteen joka pdivdi,
mutta se pitdd homman just mielenkiintoisena, kun oppii joka pdivé jotain uutta.
Jos md en ole varma mité md teen, niin kyllé md silloin kysyn ennemmin kun teen
vield mitddn omin nokkineni. Sitten taas jos homma on tosi selked, niin kylld md

tieddn, ettd md siind pdrjéién” —V2a
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“Toki koulutuksen puolesta mulla on teoriatietoa, mutta se kdytdnnénoppi tulee

sitten vasta tddllé tyéeldmdssd.” —V2b

Kyvykkyyden ja osaamisen tuki

Toisen valmiusasteen tyontekijat kokevat heidan esihenkildissdaan tarkeaksi sen, etta esi-
henkil6 luottaa heihin, eikd vahdi heiddn tekemistdan jatkuvasti. Samalla kuitenkin he
toivovat, ettd esihenkilo olisi kuitenkin saatavilla niitd ohjeistuksia antamaan, mikali
tyontekija sitd itse pyytda ja etta tyonkuva olisi selva, jotta sita voisi toteuttaa itsendisesti.
Toinen esiin noussut asia oli tyontekijoiden ajatusten kuunteleminen, eika se, etta ideat
ja ajatukset jatetdaan heti huomioimatta vain sen takia, etta tyontekija on uusi. Myos sa-
maistuttavuus, tiukkuus, lasndolo, helposti ldhestyttavyys, selkeys paamaarissa ja tavoit-

teissa, oikeudenmukaisuus, empatia ja ystavallisyys nousivat esiin.

”Kylld se on ihan hyvd, ettd ne esihenkilot siind kumminkin on mukana ja anta-
massa sitd tukea, neuvomassa ja ohjeistamassa, ettei tyéntekijéit sitten ala miet-

timddn, ettd ollaan vaan tyéntekijoitd tédlld.” — V2a

“Jos esihenkil6ltd ei saisi mitddn tukea tai palautetta, niin siiné alkaisi kylld ajatte-
lemaan, ettd mitenhédn mulla oikeasti tédlld menee ja teenké mé nédéd hommat
ihan huonosti. Tdytyy olla olo, ettd tulee kuulluksi ja ndhdyksi, jotta kokee sen

oman tyépanoksen olevan arvokasta.” —\V2b

Toinen haastateltava kokee tuen tarpeensa painottuvan voimakkaasti juuri kdytannon
tyotehtaviin, ja arvostaa esihenkilossa sitd, ettd tdma tietdd, mita tyontekija jo osaa ja
mita ei. Jos on joku uudempi asia, voidaan silloin harjoitella yhdessd, mutta haastatelta-
van mielesta esihenkilon tulisi tietad, mitka tyontekijan tydtehtavat ovat sellaisia, etta
han hallitsee ne jo itsendisesti, jottei tyontekijan selan takana vahdittaisi turhaan. Han

koki, ettd esihenkilotyo vaatii tasapainoilua se valilla, ettd taytyy pystya luottamaan,
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mutta kuitenkin my6s ymmartaa se, etta joissakin tyotehtdvissa alussa on vahva tarve

olla uuden tyontekijan tukena matalan osaamistason vuoksi.

“Ei mulla ollut mitéén perehdytystd tybdhén. Mulle sanottiin, ettd yleensd kun
tdnne tulee uusi tyéntekijd niin se opettelee kaikenndikéistd siind seuraillessa mui-
den téitd ja niistd oppimalla ensimmdiset pari kuukautta ja siten hiljalleen opette-
lee miten toimitaan. Md menin kuitenkin heti syvddn pddtyyn ja suoraan hommiin
ekasta pdivdstd Idhtien. Mulle vaan sanottiin, etté menehdn kaivinkoneen puikkoi-
hin ja md sitten menin, eikd kukaan siind tullut katsomaan, ettd saanko md sitd
konetta edes kdymddn. Sielld arvostettiin ja tiedettiin, ettd kylld mé osaan sen

tyon kun md sen vaan néen.” —V2a

Mydskadan toisella haastateltavalla ei ollut jarin vahvaa perehdytysta tyohon.

”Se mun perehdytys meni sillee, ettd se mun esihenkilé6 saapui sinne paikalle ja
sitten vaan kdytiin lyhyesti se tyén sisdlté Idpi. Ei siind muuta perehdytysté ollut
siihen itse tyéhén, ettd kaikki on pitdnyt alusta asti ihmettelemdllé selvittdd. Nyt
se on ajan myétd alkanut vihdn muotoutumaan jo, mutta aluksi ei ollut ollenkaan
selkedd kuvaa siitd, mitd ne oikeat tyétehtdvdt on ja mitd itseltd odotetaan sielld.
Kun alussa on niin paljon totuttelemista, niin sitd omaa osaamista ei osaa sen kai-

ken keskelld niin hy6dyntdd tai tuoda esille, kun yrittéd vaan pdirjéitd siind arjessa.

-V2b

Kysyttdessa miten ja missa tilanteissa haastateltava saa kdytannon apua ja tukea osaa-
miseensa, painottui toisella haastateltavalla vastauksessaan hyvin arkiset tilanteet, ku-
ten kahvipoydan daressa juttelut. Haastateltava kertoi arvostavansa esihenkilonsa jaka-
maa tietotaitoa ja kokemusta omalta tyduraltaan ja kertoi ottavansa mielelldan vastaan

apua ja kehitysehdotuksia oman tyonsa parantamiseksi.
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“Esihenkilé hieman ohjeistaa oikeaan suuntaan, ettd miten kannattaisi tehdd, kun
sillé on tietenkin monen vuoden ajalta enemmdn kokemusta mitd mulla, joten hdn
tietdd kaikki konstit, ettei tule sitten tehtyd turhaa tyétd, kun jokainen tekee kum-

minkin tyénsé alkuun omalla tavallaan.” —V2a

Toisen haastateltavan kohdalla tilanne taas oli pdinvastainen, silla esihenkild toimi taysin
toisaalla haastateltavan ollessa ainut ammattikuntansa edustaja omalla tydpaikallaan ja
kommunikoi esihenkilénsa ja muun tiiminsa kanssa vain puhelimitse, viesteilla tai video-
yhteyksilla tiimina noin kerran viikossa. Kahdenkeskisia etapalavereja haastateltavalla oli
muutaman kerran kuukaudessa, joissa he puhuvat enemman kahdenkeskisia asioita.
Tama jarjestely osaltaan vaikeuttaa kuitenkin tuen saamista kdytannén tydssa, kun pai-
kalla ei ole ketdaan kenelta pyytaa tukea. Myds ensimmaisen valmiustason tyontekijoilla

havaittu kollegoihin turvautuminen nousi esiin tassakin.

”Koen esihenkilén tuen painottuvan enemmdin sinne hallinnolliselle puolelle, esi-
merkiksi loma- ja palkka-asioihin liittyviin juttuihin. Jos siiné pdivittdisessé ty6ssd
olisi joku toinen kollega ldsnd, niin se voisi tukea sitd itsevarmuutta sen itse tyén
tekemisessd, jotta tietdisi, ettd tekeekd nyt ndmd asiat oikein vai ei. Esihenkild-
kddn ei sitd jokapdivdistd tydni tekemistd nde, tai etté miten mulla sielld menee,

mutta ehkd hénelld on vaan vahva luotto sitten muhun.” —\/2b

Vastuunantaminen nahtiin my6s vahvaksi tekijaksi osaamisen kehittymisessa. Haastatel-
tavat kokivat, etta jos he eivat saa yhtdan vastuita tai joutuvat tekemaan vain omia aloi-
tustasonsa to6itd, laskee siina motivaatio ja osaaminenkin pysyy vain paikallaan. Toinen
haastateltavista toivoisi esihenkildiden jakavan enemman vastuuta sita haluaville, mutta
myds opastaa vastuunottamista niille, jotka eivat sita aktiivisesti hae, jotta jokainen tyon-

tekija paasisi kehittymaan.

Myods toinen haastateltava pohti oman osaamisensa nousua ja sen rajoitteita. Mita

enemman omaa osaamista kertyy, sitd enemman han haluaisi laajentaa osaamistaan,
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mutta nykyisessa tyOtehtavassa kyseisessd organisaatiossa se ei ole niin helppoa. Han
my0s kokee, ettd ei padse edelleenkdan oikein hyddyntdamaan alansa koulutusta, silla

tyonkuvan osaaminen ei vastaa tdysin sita.

”Kun on nyt véhdén pddssyt tdhdn tyohén jo sisdlle, ja alkaa rutiinit olemaan tut-
tuja, niin on alkanut pohtimaan, voisiko sité omaa tyénkuvaa Iéhted laajentamaan

siten, ettd saisin tuotua sité omaa osaamista tédhén tyénkuvaan ndkyvammedksi.

-V2b

Henkinen tuki

Motivaation kokemisen lahteeksi haastatteluissa nousi esiin niin sisdinen itsesta lahteva

motivaatio kuin ulkoinen henkil6ty6n tai organisaation tasolta nouseva motivaatio.

“En mdé usko, ettd se motivaatio sielté organisaatiosta tulee. Se on mulle niinku

omatunto- ja arvokysymys, ettd se tyd tehdddn oikein ja kunnolla.” —V2a

Kuten ensimmaisen valmiustason tyontekijoilld, myos toisella valmiustasolla esihenkilén
henkiseen tukeen vaikuttaa ldheisyys, henkilokemia ja vuorovaikutussuhde. Toisella
haastateltavalla oli ldheinen ystavyyssuhde esihenkilonsa kanssa ja kysyttdessa palaut-
teenantotilanteesta, han kertoi vuorovaikutussuhteen vaikuttavan pitkalti siihen, miten
kyseinen tilanne menee. Virallisia kehityskeskusteluita tai muuta vastaavanlaisia tilan-
teita hanelld ei ole vield lyhyen tyosuhteensa vuoksi ollut. Han koki, ettd on tarkeda antaa

palautetta molempiin suuntiin.

“Jos on syytd antaa palautetta, oli se sitten hyvdd tai huonoa, niin se pitdd antaa.
Se ei auta, ettd pistetddn suu suppuun ja selén takana kiroillaan itsekseen. Se pa-
lautteen anto itsessddn on semmoista leikkimielisté naljailua puolin ja toisin jo-

honkin lauseen vdéleihin.” —\/2a
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Henkisen jaksamisen osalta haastatteluista nousi esiin merkittdavana tekijana tietynlai-
nen huolen pitdminen ja inhimillisyyden arvostus niin suurissa kuin pienissakin haas-
teissa. He kokivat, ettd esihenkilot valittavat heidan jaksamisestaan ja ovat aidosti kiin-
nostuneita miten heilld menee. Toinen haastateltavista nosti esiin my0s sen, etta ajatte-
lee esihenkilotyonkin olevan helpompaa, kun tietad millainen henkinen jaksaminen
tyontekijalla on, jotta voi asettaa odotukset ja vaatimukset oikealle tasolle ja ennakoida

tulevaa.

Toinen haastateltavista kertoi, ettd iso osa hyvan vuorovaikutussuhteen syntymista tulee
my0s siitd, ettd tunnetaan muutenkin, kuin vain millainen toinen on tyontekijana tai esi-
henkilona. Han koki talla olevan myds suora vaikutus jaksamiseen ja motivaatioon, kun

tyopaikalle mennessa tietda, etta siella odottaa muutakin kuin vain tyontekoa.

”Kylld sitd ihan kotiasioistakin puhutaan tosi paljon esihenkil6iden kanssa, esimer-
kiksi kalastuksesta, metsdstidmisestd ja autoista. Ei se ole pelkkdd tyéntekoa, ettd

kylld siellé puhutaan ihan mistéd vaan.” —V2a

Toisen haastateltavan kohdalla vallitseva tilanne siita, ettd esihenkil6 tai kukaan kolle-
goista ei tydskentele fyysisesti samassa paikassa kuin han, vaikuttaa luonnollisesti hdanen
henkisen tukensa tarpeiden tayttymiseen. Kahdenvalisid etdpalavereja heilla on muuta-
man kerran kuukaudessa, mutta haastateltava koki, ettd han voi matalalla kynnyksella
olla esihenkil66nsa yhteydessa milloin tahansa fyysisesta valimatkasta huolimatta ja ko-
kee taman helposti [ahestyttavana ja valittavana. Haastateltava kertoi, etta esihenkil6lla
on tapana myos itse olla yhteydessa tyontekijaan, jos huomaa esimerkiksi yhtakkisia sai-

raspoissaoloja tai vastaavaa poikkeavaa.

”Se oli oikeastaan positiivinen yllétys, ettd esihenkilé ei tullut keskusteluun silld
asenteella, ettd ‘miksi olet ollut nyt pois tdistd’, vaan kdytti sen keskusteluajan
siind mahdollisuutena pystyd juttelemaan véhdn pidempddn kahden kesken ihan

kuulumisistakin, ettei vaan aina pelkistd tydtehtdvistd ja hallinnon asioista.” —V2b
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4.3 Kolmannen valmiustason tyontekijat

Ensimmainen kolmannen valmiustason haastateltava V3a on toiminut nykyisessa tyoteh-
tdvassaan noin 10 vuotta ja haastateltava V3b on toiminut nykyisessa tyotehtavassaan

noin 6 vuotta. Molemmilla on tyotehtavaansa vastaava koulutus.

”Osaan tdmédn homman juurta jaksaen. Tétd on kuitenkin tullut tehtyd nyt jo niin
pitkddn, ettd kylld tdssé jo rupeaa tuntumaan, ettd eikéhdn ala riittdmddn, kun

tdmd tyo on aina sitd samaa.” —V3a

”Vaikka itselld on jo kokemusta, tietoa ja tietotaitoa, niin kylld siltikin melkein pdi-
vittdin tai ainakin viikoittain tyétehtdévien laajuuden myétd tulee kyseltyd, etté ‘mi-
tes tdd nyt tehtiinkddn’. Kylld siihen omaan osaamiseen luottaa ja siihen, etté osaa

tehdd, mutta haluaa sieltd ehkd kuitenkin sitten sen pienen turvan.” —V3b

Kyvykkyyden ja osaamisen tuki

Kysyttdessa kuinka tarkedksi esihenkilon tuen kokee, olivat vastaukset vaihtelevia. Paa-

asiallisesti tuki nahtiin kuitenkin sita tarjolla ollessa positiiviseksi, vaikka se ei haastatel-

tavilla kovin selvasti arjessa lasna ollutkaan.

”No se on ihan mukava asia, mutta ei mikééin ehdottomuus. llmankin pdrjatddn.”

-V3a

Hetket, jolloin kolmannen valmiustason haastateltavat tarvitsevat tukea esihenkildiltaan,

liittyvat usein arjen pieniin kdytannon kysymyksiin tydssa ja yleiseen avunantoon. Tallai-
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sissa tilanteissa ratkaisu yleensa 16ydetaan nopeasti ja tyontekija pystyy jatkamaan tyo-
taan itsendisesti heti sen jalkeen. Toisinaan jos esihenkil6 ei ole tavoitettavissa, haasta-
teltavat kokivat, ettd ovat aina siita selvinneet myos itsenaisesti tarpeen vaatiessa. Mikali
kollegoja on paikalla, tulee apu kolmannenkin valmiusasteen tyontekijoilla kysyttya en-

nemmin kollegalta.

”No kylld suurimmaksi osaksi kysyn aina kollegalta ensin. Onhan esihenkilGkin
kenttdtydssd aina aika-ajoin tarvittaessa apuna, mutta hdnen tietotaitonsa ei ole
niin laajaa kuitenkaan, etté enimmdkseen hén tekee tyétédn tietokoneella. Voi sa-
noa, ettd on kyllé vieraantunut siité meiddén tydntekijéiden perustydstd paljon.

Apu esihenkilélté on sellaista perusavunantoa nopeisiin tilanteisiin.”” — \V3b

Haastatteluissa nousi myds ilmi, etta esihenkilon tulee mahdollistaa tyontekijalle resurs-
sit, raamit ja mahdollisuudet tyon suorittamiseen ja osaamisensa kayttamiseen. Taman
vuoksi etenkin hektisessa tydyhteisdssa esihenkilon tuki kaytanndn tyon tekemisessa on
paljon my0s taustatyota sen eteen, ettd asiat ja jarjestelmat toimivat kuin pitaakin, mika

mahdollistaa tyontekijoiden keskittyd omien tydtehtaviensa tekemiseen.

“Jos esihenkilé ei olisi siind tukena varmistamassa, ettd kaikki meidédn ympdrillG
toimii kuten pitdisi, niin kylldhdn siind sellainen paniikki iskisi, jos jotain tapahtuisi
ja hdén ei olisi siind asiaa hoitamassa. Siind pakka levidisi késiin ja olisi turhautu-

misen sijasta ihan oikea hdétd.” — V3b

Toinen haastateltava toi tyotehtaviensa moninaisuuden yhteydessa esiin sen, etta vaikka
osaamista on jo useampia vuosia takana ja alaa vastaava koulutuskin, niin siitd huoli-
matta joutuu asioita varmistelemaan asiantuntevimmilta kollegoilta aina aika ajoin. Ky-
syttdessad arvioiko haastateltava sen johtuvan osaamisen puutteesta vai epavarmuudesta,
han kertoi, ettd hanen alkuperainen intuitio asiasta on kylla melkeinpa aina oikeassa,
joten asian varmistaminen kollegalta on vain hanen aiemmin kayttamiensa sanojen mu-

kaan “pieni turva”.



45

Esihenkilon roolista osaamisen kehittamisessa kysyttaessa, nakyi esihenkildo mahdollista-
jan roolissa. Han tuo tyontekijoiden tietouteen saatavilla olevat koulutukset ja ottaa vas-
taan toiveita, mikali on jotain omia yksityiskohtaisempia kehittymistoiveita, mutta han ei
aktiivisesti keskustele tyontekijoiden kanssa esimerkiksi urakehityssuunnitelmista tai
oma-aloitteisesti kannustaen tyonna heitda oppimaan pakollisten koulutusten lisdksi yli-

maaraista.

”Se on ehkd enemmdin niin, ettd hdn ilmoittaa, ettd téllainen ja téllainen koulutus

tulossa, 15 henked mahtuu, ketd kiinnostaa?” —V3b

Henkinen tuki

Arjen juttelu ja kuulumisten vaihto nousi haastatteluissa esille positiivisessa mielessa. Se
oli haastatteluissa esiin noussut hetki, jolloin saattoi kuulla arjen tyohon liittyvat kehut,
kohdata esihenkild arkisissa asioissa ja samalla puhua rennosti myds tyén kaytannon asi-
oista. Etenkin toisen haastateltavan tapauksessa hanen ja hanen esihenkilén valinen suh-

teensa on hyvin epamuodollinen.

”Ei ole mitdidin kehityskeskusteluita. Joskus kyselldén pddillisin puolin jotain kéytén-
nén asioita, mutta siind se sitten onkin. Se on sellaista hépinddi ja juttelua, ja sitten
jos on jotain positiivista palautetta, niin siitd ohimennen mainitaan. Ei siitd erik-
seen jauheta, ettd kuinka hyvd tai erityinen olen, ettd kunhan homma toimii, niin

ei siité tule sen palautetta kummemmin.” —V3a

Palautteen ja kannustuksen annosta kysyttdessa, kertoi toinen haastateltava, etta sellai-
nen ei ole heillad jokapaivaista, vaikka esihenkildn toimisto sijaitseekin tyontekijoiden ti-
lan |aheisessa yhteydessa ja haastateltavakin ndkee hdanet monia kertoja pdivassa. Jos

tiimille tulee joku suurempi yhteinen onnistuminen, niin siitd esihenkilo tulee yhteisesti
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antamaan kiitosta kaikille. Arkinen henkinen tuki tulee kollegoilta luonnollisesti yhdessa

tyoskennellessa.

“Enemmdn on (kollegoiden kanssa) tullut juteltua kaikesta siiné tyén ohessa, niin
tietdd vdhdn toisen taustoja tai miten silli menee elémdssd téiden ulkopuolella,
niin silloin on vdhdn enemmdn kartalla siitd toisesta ylipéiéinsd ja helpompi sen

takia jutella niistd tyéjutuista myés.” —V3b

Toisessa haastattelussa nousi useasti esiin se, miten kokenut tyontekija saattaa joskus
tukea merkittavasti myos esihenkil6odan ja hanelle saatetaan laskea vastuuta, joka ei to-
dellisuudessa hanelle kuuluisi. Tama on aiheuttanut turhautumista ja oloa, etta pidetaan
itsestddnselvyytena ja automaationa, ettd haastateltava hoitaa myos asioita, jotka eivat

hanen tydnkuvaansa kuulu.

"Aika oma-aloitteisesti ja itsekseni touhuan, niin kylld se tuntuu, ettd otetaan it-
sestddnselvyytend. Itse joutuu tekemdiéin, katsomaan ja huomauttamaan, joskus
jopa lievdsti patistamaan, ettd ‘nyt pitdisi tehdd sité ja tatd’. Kyllé sen pitdisi esi-
henkiléiltd pdin tulla eikd niin, ettd itse kuuluisi vahtia ja katsella asioita, jotka ovat

heiddn vastuullaan.” —\/3a

Toinen esiin noussut henkistd turhautumista lisadva asia oli esihenkilon irtaantuminen
lilan kauas tyontekijansa arjesta, jolloin tyontekija osaa ja ymmartaa tyonsa merkitta-

vasti syvemmin kuin esihenkild.

”Jos (esihenkilé) joutuu joskus mua sijaistamaan, niin md joudun heille aina ensin
selittdmddin, ettd mitd téssd tydtehtdvdssd kuuluu tehdd, milloin pitéié olla missd-
kin, mitd tdssd pitdd ottaa huomioon ja minké kanssa olla tarkkana. Téité tapahtuu

noin kahden kuukauden vilein.” —\/3a
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Itsevarmuudesta ja -luottamuksesta kysyttdessd, eivat haastateltavat kokeneet, etta hei-
dan esihenkil6illaan olisi niiden suhteen merkittavaa vaikutusta, vaan itseluottamus on
tullut omista onnistumisista. Toisaalta itseluottamusta on nahty lisddavan myds se, etta
tyotehtavista ei tule negatiivista palautetta, joka on taas otettu merkkina siitd, etta tyo-

suoritus on hyva, vaikka erityisia kehuja ei tulisikaan.

“Joissain vapaissa keskusteluissa saatan joskus kertoa mitd olen tehnyt ja milld
tavalla, ja ehkd sitd kautta he ovat oivaltaneet, ettd ihan hyvin tehty multa. Ehkd
hekin ovat ndin huomanneet sen, ettd osaan tehdd ratkaisuja ilman, ettd heidén

tdytyy ndyttdd miten homma hoidetaan.” —V3a

Kolmannen valmiustason tyontekijat kokevat arvostavan reiluutta, kuuntelua, aitoa koh-
taamista, avoimuutta, tasapuolisuutta ja luotettavuutta esihenkildissdaan. He toivoisivat
my0s, ettd esihenkildlld olisi kykya huomata ne pienetkin onnistumiset ja olisi kannus-
tava. Taman lisdaksi tiedonkulku nousi tarkedadan asemaan henkisen tuen ja arvostetuksi
koetun olon osalta. Myds tyontekijoiden arjen ymmartaminen ja se, etta pystytaan tulla

auttamaan ihan niissa tyotehtavissa nousi tarkeaksi asiaksi.

4.4 Neljannen valmiustason tyontekijat

Ensimmainen neljdnnen valmiustason haastateltava V4a on toiminut nykyisessa tyoteh-
tavassaan noin viisi vuotta ja han omaa tyotehtavaan sopivan koulutuksen. Myds toisella
haastateltavista on tyotehtdavdan sopiva koulutus ja tydsuhde on kestanyt yli kolme

vuotta.

“Osaamiseni on kylld aika laaja-alainen mielesténi. Ty6tehtdvit ei stressaa, ne on
tuttuja, ne hallitsee ja niisté nauttii. Pitkd kokemus alalta jo ennen nykyistd tyé-

tehtdvdd on antanut vahvan itseluottamuksen.” —\V/4a
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”Md oon kohtuu kokenut téllé omalla asematasolla ja koen, etté oon aika itse-
varma mun tydssd ja ne tyotehtdvdt mitd md tdlld hetkelld teen on aika tuttuja jo.”

—V4b

Kyvykkyyden ja osaamisen tuki

Itse tyon toteuttamisen osalta esiin nousi annetut vapaat kddet ja luottamus ammatti-
maiseen tekemiseen oman alan asiantuntijana. Tall6in kdaytannon tyéhon liittyva tuen
hakeminen painottaa pieniin varmisteluihin ja tarkisteluihin esimerkiksi toisen mielipi-
teen muodossa. Laajempaa kuvaa katsoen kaytdnnon apu, mita esihenkil6ltd toivotaan
on tiettyjen linjausten vetaminen, eli miten menetelld organisaation yhteisten linjausten
mukaan. Tassa esihenkildn roolissa korostuu linkki ylemman johdon ja tyontekijéiden va-

lille.

”Jos tulee joku sellainen uusi tilanne eikd tunne itse siité yhtddn ennakkotapausta
tai miten pitdisi toimia, jotta se olisi organisaation nékékulmasta varmasti am-
mattimaisesti ja lainsddddnnéllisesti oikein, niin silloin esihenkil6lté tarvitsee sen

linjauksen konkreettisesti.” —V4a

Linjausten lisaksi myos itse kaytanndn tyon tekemisessa onnistumiseen vaikuttaa esihen-
kilon rooli itse tyon suunnittelussa, eli esimerkiksi tydmaaran tarkkailussa ylikuormituk-

sen estamiseksi.

“Esihenkilélléd on tdrked rooli siind (tyékuormaan) puuttumisessa ja silloin sen on
otettava siitd asiasta kiinni ja selvitettdvd, koska tilanne voi olla sellainen, ettd md

en itse pysty vaikuttamaan siihen.” —\V4a

My®ds rehellinen palautteenanto koetaan tarkedana ei niinkdan henkisen puolen osalta,

vaan osaamisen ja ammattitaidon yllapitamisen nakdkulmasta.
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“Rehellinen palaute on téirkeetd, koska en md voi tietdd, ettd joku osa-alue mun

tydssd ei toimi, jos kukaan ei sité mulle ikind sano.” —V4b

Neljannen valmiustason tyontekijoiden haastatteluissa nousi myos ilmi etatyon vaikutus
kdytanndn tydn avussa tyontekijan osalta. Kollegoiden merkitysta on korostettu muissa
valmiustasoissa, mutta esihenkilon rooli tuen tuojana vahvistuu, kun tyontekija tekee

itse etatyotd, eika kohtaa kollegoita samalla tavalla.

”Md teen niin paljon itsendistd tyétd enkd tapaa kollegoita, niin sen takia tdd esi-
henkil6 on mulle tosi térked. Aina kun mulla on jotain kysyttdvdd, md kéénnyn
hdnen puoleensa. Voisin myds kollegalta puhelimitse kysyd, mutta kysyn mieluum-

min hdneltd. Hédn on niin saatavilla ja tekee selvéiksi sen, ettd auttaa mielelléén.

—V4a

Vaikka neljannen valmiustason tyontekijoilla on ammattivalmius ja osaaminen korkealla
tasolla, voi esihenkilo silti auttaa nostamaan osaamista entisestadn jatkuvaan osaami-

seen kannustamalla.

”Esihenkilon tuella on ollut suuri vaikutus mun osaamiseen, koska hdn mahdollis-
taa pddsemistd asioiden pariin, jotka mua kiinnostaa ja mahdollistaa péicéisyn myds
koulutuksiin, joihin mulla on kiinnostusta. llman héntd osaamisen kehittdminen

olisi tosi haastavaa.” — V4a

Koulutusten lisaksi myds suoranainen urakehitys nousi haastatteluissa esiin. Tahan vaa-
ditaan esihenkilolta konkreettisia toimia pelkdn kuuntelun ja kannustamisen sijaan. Tark-
kojen askelten maarittdminen esimerkiksi ylennyksen saamiseksi koetaan tarkeaksi esi-
henkilon vastuualueeksi tyontekijan osaamisen ja ammattitaidon tukemisessa. Toinen

haastateltavista kertoi, miten heilld asetetaan aina esihenkilon kanssa tietyt tavoitteet ja
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miten esihenkil®d kdy tydntekijan kanssa ldpi ndita tavoitteita ja varmistaa, etta ne ovat

tyontekijan saavutettavissa.

”“Md nden, etté esihenkil6lléd on todella térked ja sellainen sparraava rooli oman

osaamisen kehittdmisessd ja urasuunnittelussa.” —V4a

Henkinen tuki

Neljannen valmiustason haastateltavat kokivat, ettd heidan tuen tarpeensa painottuvat
selvasti henkisemman tuen puoleen, vaikka sillekdan tarvetta ei korosteta merkittavasti
esihenkil6lahtoisesti. Tukea kaivattiin laajasti sparraavammasta otteesta myos vaikeam-

pien asioiden kasittelyyn.

”Kylld saa sellaista syvempddkin tukea, jos tilanne vaatii. Jos on vaikka vésynyt tai
on liikaa tyétehtdvid tai muuten haastavaa, niin kyllé hén kuuntelee. Koen myds,
ettd tarvittaessa oikeasti uskallan nostaa kissan péydédille, jos olisi jotain vakavam-
paa asiaa, ettd héinelle on kylld helppo puhua ja tosi matala kynnys hankalammis-

sakin asioissa.” —\4b

Toinen haastateltavista oli vahvasti sitd mieltd, ettd spontaani tyyli tuntuu mukavam-
malta kuin systemaattisen aikataulutetut tapaamiset, silla silloin voi keskustella juuri siita
kasilla olevasta akuutista asiasta sen sijaan, ettd sovittuna tapaamisajankohtana mitdan
tuen tarvetta ei juuri silla hetkellad olisikaan. He eivat kdy my6skaan virallisia kehityskes-
kusteluja, vaan ne haastateltava kdy ylemman tahon kanssa. Han kuitenkin kertoo esi-
henkildnsa olevan aina hyvin saavutettavissa ja kun he puhuvat, he puhuvat pitkia puhe-

luita, joissa aiheet vaihtelevat laajasti.

“En md tarvitse sellaista henkistd apuakaan mitenkddn sédénnéllisesti, eikd hén

sitd erikseen ldhde tarjoamaan, joten se tarve korreloi hyvin. Hén on kuitenkin



51

aina saatavilla sitten jos ja kun sité tarvitsee, joten ei hdnen tarvitse sitd erikseen
tarjota. Md kokisin, etté sddnnéllisten keskustelujen takia hénen resurssit menisi
siind haaskuun ja samalla munkin, kun tehtdisiin vékisin tavallaan sité aikaa ihan
turhalle ja tyhjdlle. Samalla sen tulkitsisi ehkd sellaiseksi epdluottamuksen osoit-

tamiseksi, ettd tulisi sellainen vahdittu olo.” — V4a

Toisella haastateltavalla taas oli tyypillista pitdd saannollisia keskusteluja, missa he esi-
henkilonsa kanssa kdyvat etdna lapi yleisia kuulumisia tyon osalta, millaiselta tyékuorma
tuntuu ja miltd yleinen tilanne silld hetkella nayttdaa. Haastateltavan ollessa fyysisesti tyo-
paikalla, tulee heidan siella toisinaan luontevasti ajoittain kohdata ja kdyda joitain asioita
keskustellen lapi. Ihan pakollinen kahdenkeskinen keskustelu kdydaan heillad aina kaksi
vertaa vuodessa, jolloin tarkoituksena on kayda lapi palautteet ja suuremman kaavan

asiat.

Motivaatiosta puhuttaessa haastatteluista kdy ilmi myds muut kuin osaamiseen ja tu-
keen liittyvat aiheet, kuten palkka, etatydmahdollisuudet ja jousto niin eldmantilanteen

kuin tyotehtdvienkin suhteen.

Myds neljannen tason tydntekijoilla henkisen tuen hakemisessa nousee esiin oma vuo-
rovaikutussuhde esihenkilon kanssa seka laheisyys ja henkilokemiat. Kuuntelutaito, re-
hellinen kommunikointi, empaattisuus ja tuomitsemattomuus nostettiin tarkeiksi asi-
oiksi. Haastateltavien valilla on havaittavissa eroa jo sen suhteen, miten hyvin tuntee esi-

henkilonsa.

"Alussa md en tuntenut héntd (esihenkildé) niin hyvin, mutta nyt vuosien varrella
se suhde on vaan tiivistynyt ja Iimmennyt, jonka vuoksi nyt on paljon helpompi

kddntyd hdnen puoleensa.” —V4a
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“Hdnelld on hyvin ammattitaitoinen ldhestymistapa kaikkiin tilanteisiin. Hdn
kuuntelee tosi hyvin, kommunikoi avoimesti, ei koskaan tuomitse, eiké mydskdén

ota mitddn puolia mahdollisissa konflikti tilanteissa.” —V4b

Varsinkin itsendisesta tydsta puhuessa haastatteluissa nousi esiin esihenkilon rooli tie-
tynlaisena "tukirankana” omalle ty6lle henkisessa mielessa. Taman yhteydessa korostet-
tiin sitd, miten paljon esihenkild pystyy tdman tyyppiselld toiminnalla nostattamaan

tyontekijan itseluottamusta.

“Uskaltaa rauhassa tehdd sité omaa tyétd ja tietdd, ettd jos tulee joku epdonnis-
tuminen niin ei maailma siihen kaadu, ettd on turvallisuutta luova henkilé siind
vierelld luomassa téité mentaliteettia. Hinen oma kykynsd olla rauhallinen auttaa

myas itsedni joutumasta paniikkiin haastavissa tilanteissa.” —V4a

” Se tuo sellaista varmuutta, kun tieddt, ettd joku ohjaa ja on joku, jolta voi kysyd

jos sd tarvitset jotain. Se vihentdd stressid ja tuo selkeyttd.” —V4b

Tarkeaa tyossa jaksamisen takaamiseksi on myds esihenkilon kyky olla oikeasti ldsna ja
kiinnostunut tyontekijan olemassaolosta ja tunnistaa, jos tyontekija alkaa osoittamaan
esimerkiksi merkkeja uupumuksesta. Myos henkilokohtaisen elaman tilanteet toivotaan
otettavan huomioon. Tama osaltaan luo tyontekijalle kuvaa, ettd hanet kohdataan yksi-

I6na ihmisenad, eika vain tyontekijana.

Neljannen valmiustason tydntekijoiden motivaatioon nayttaytyy liittyvdan oma kehityk-

sen halu ja sen linkittyminen motivaation ylldpitdmiseen ja kasvattamiseen.

”Md oon semmoinen ideanikkari, niin hdn aina tukee niitd mun ideoita ja syttyy
niisté ja ldhtee mahdollistamaan niité niin pitkdlle kuin mahdollista. Téllainen

oman tyén kehittdmisen mahdollisuus lisédd motivaatiota paljon.” — V4a
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4.5 Yhteenveto

Tassa pro gradu -tutkielmassa haastateltiin kahdeksaa tyontekijaa, jotka edustivat eri val-
miustasoja tilannejohtamisen teorian mukaisesti. Tutkielman tavoitteena oli selvittaa,
millaista tukea eri valmiustasojen tyontekijat kaipaavat ja minkalaista tukea he kokevat
saavansa esihenkildiltadn. Aineisto on analysoitu temmottelemalla, ja tyontekijat jaotel-
tiin haastatteluissa ilmenneiden osaamisen ja sitoutumisen tasojen perusteella neljaan

ryhmaan.

Valmiustaso 1: Kykenematon ja haluton tai epdvarma

Ensimmaisen valmiustason tyontekijat kertoivat kokevansa tydssdadan epdvarmuutta
omaan toimintaan, oppimisen kehittymisen haasteita organisaation sisaisista syista, seka
kdytanndn tydn ohjauksen tarvetta. He kokivat esihenkil6ilta saadun tuen vaihtelevaksi
ja korostivat kollegoiden roolia tuen ldhteina seka perehdytyksen, arkisen avun ja saata-
villa olevan kdytannon tuen merkitysta. Puutteet perehdytyksessa ja oman osaamisensa
kehittamisessa vaikuttivat negatiivisesti koettuun itsevarmuuteen, itseluottamukseen ja

motivaatioon.

Valmiustaso 2: Kykenematon, mutta halukas tai itseensa luottava

Toisen valmiustason tyontekijoilta |10ytyi jo perustason osaamista, mutta he kuvasivat silti
arkisten tilanteiden epavarmuutta, voimakasta halua palautteeseen ja selkeyden tar-
vetta tydnkuvalleen ja tydtehtavilleen. He arvostivat aktiivista vuorovaikutusta esihenki-
I6n kanssa, seka joustavaa, ldsna olevaa ja tyontekijaa arvostavaa johtamistyylid. Haas-
tatteluissa korostui myos voimakas halu kehittda itseddn, mutta tuen puute koettiin jar-

ruttavana tekijana.



54

Valmiustaso 3: Kykenevd, mutta haluton tai epdvarma

Kolmannen valmiustason tyontekijoilta |16ytyi korkea osaaminen, mutta he kuvasivat ko-
kevansa ajoittaista turhautumista, epaselvia rooleja seka vahvaa vastuun kantamista. Esi-
henkilotyon koettiin olevan liian etdalla ja esihenkildiden liian irtaantuneina tyontekijoi-
den jokapaivaisesta arkityostd. Tyontekijat kaipasivat enemman vaikutusmahdollisuuk-
sia, ja my0Os palautteen saaminen tuntui olevan puutteellista. Motivaatio ja itseluotta-
mus koettiin irrallisiksi aiheiksi esihenkil6istd, ja niihin vaikutti pitkalti oma tyossa suo-

riutuminen.

Valmiustaso 4: Kykeneva ja halukas tai itseensa luottava

Neljannelld valmiustasolla tyontekijat kokivat vahvaa itseluottamusta ja itsenaista tyo-
otetta. Tarkeimmiksi toiveiksi esihenkilGiltddn he nostivat luottamuksen, vapauden
oman ammattitaidon harjoittamiseen ja mahdollisuuden osaamisen jatkuvaan kehitta-
miseen. Taman valmiustason tyontekijat eivat kokeneet tarvitsevansa jatkuvaa ohjausta
tyossaan, mutta korostivat silti vahvasti esihenkilon saatavuuden tarkeytta ja kiinnos-
tusta tyontekijoista yksiloina sekd heidan kiinnostuksen kohteistaan ja tavoitteistaan.
Mahdollinen kokemus esihenkilon tyontekijan tyonteon seuraamisesta koettiin turhaut-

tavana ja epaluottamusta herattavana

Yhteenveto

Esihenkilon saatavuus ja vuorovaikutus nousivat yksiksi tarkeimmista tuen muodoista
joka ikisella valmiustasolla. My6s palautteen puute oli toistuva teema kautta valmiusta-
sojen ja sen negatiivinen vaikutus niin osaamisen kehittamisessa kuin motivaation ylla-
pitdmisessa tai kasvussa. Ensimmaisen ja toisen valmiustason tyontekijat nostivat toistu-
vasti esiin perehdytyksen puutteen ja heikon laadun, kun taas kolmatta ja neljatta val-

miustasoa yhdisti vahva tarkeys henkil6kohtaiseen ja yksilolliseen huomioimiseen.
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Tutkimus osoittaa, etta tyontekijoiden tukeminen edellyttaa tilannesidonnaista ja yksi-
[6llista johtamista, jossa yhdistyvat esihenkiléon saavutettavuus, vuorovaikutustaidot,
luottamus, ja kyky tunnistaa tyontekijoiden vahvuudet ja heikkoudet. Taman pohjalta
voidaan nahda, ettd monet valmentavan johtamisen elementit, kuten keskusteleva joh-
tamistyyli ja palautteen saaminen ja antaminen nayttaytyvat keskeisina tekijoina eri val-
miustasojen tyontekijoiden osaamisen kehittamisessa seka itseluottamuksen ja motivaa-

tion yllapitamisessa seka kasvattamisessa.
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5 Johtopaatokset

Tassa paaluvussa verrataan tutkimuksen tuloksia sen teoreettiseen viitekehykseen seka
vastataan tutkimusongelmaan seka -kysymyksiin. Sen lisdksi luvussa esitelldan sen poh-
jalta nousseet kaytannon suositukset, arvioidaan tutkimuksen laatua ja pohditaan mah-

dollisia jatkotutkimusehdotuksia.

5.1 Tulosten vertaus teoreettiseen viitekehykseen

Tassa alaluvussa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia tutkielman teoreettisen viitekehyk-

sen valossa vastaamalla samalla tutkielman tutkimuskysymyksiin.

1. Millaista tukea eri valmiusasteen tyontekijat kaipaavat?

Tilannejohtamisen mallin (Hersey & Blanchard 1990) perusteena on, etta tyontekijan tar-
vitsema tuki riippuu hdanen valmiustasostaan, joka koostuu tyontekijan kyvykkyydesta ja

halukkuudesta. Tama tutkielma tukee tilannejohtamisen mallia selvasti:

e Valmiustason 1 tydntekijat ilmaisivat selvan tarpeen hyvdlle perehdytykselle, eli
kdaytannon tyossa ohjaukselle ja tuen saatavuudelle. Kun tukea ei ollut esihenki-
|61ta saatavilla, he hakivat sita luontaisesti kollegoiltaan. Nama tarpeet vastaavat
tilannejohtamisen ohjeistavaa johtamistyylia, jossa kdytanndn opastus on tarke-
ampaa kuin henkinen tuki.

e Valmiustason 2 tydntekijat kaipasivat usein palautetta, motivoivaa kannustusta
seka tyonkuvan ja tyotehtavien selkeytta. Tamankaltainen yhdistelma ohjausta ja

henkista tukea vastaa valmentavaa johtamistyylia.
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Valmiustason 3 tyontekijat kokivat tarvetta osaamisensa arvostamiseen seka sel-
keisiin tyotehtaviin, mutta niinkdan juurikaan tydén ohjaukseen. Tahan tilantee-
seen sopiva johtamistyyli on tukeva, jossa johtajuus pohjautuu enemman yhteis-
tyossa syntyvdaan ongelmanratkaisuun kuin ohjaavaan otteeseen.

Valmiustason 4 tyontekijat kaipasivat ennen kaikkea luottamusa, itsendisyytta ja
kehitysmahdollisuuksia. Heidan tuen tarpeensa korreloi hyvin delegoivan johta-

mistyylin kanssa.

2. Millaista tukea eri valmiusasteen tyontekijat kokevat saavansa?

Vaikka tyontekijoiden tarpeet olivat padosin teorian mukaisia, heidan saamansa tuki oli

usein epajohdonmukaista tai riittamatonta, etenkin ensimmaisen ja toisen valmiusluo-

kan tyontekijoiden osalta.

Valmiustason 1 tyontekijat ilmoittivat heikosta perehdyttamisesta ja tyossa oh-
jauksen puutteesta, mika aiheutti heilld merkittavaa epavarmuutta. Toivotun ja
saadun tuen valilla on taten havaittavissa merkittava kuilu.

Valmiustason 2 tyontekijat kokivat palautteen ja selvdn kannustamisen puuttu-
van, vaikka he selvasti olisivat tarvinneet niita jotta heidan osaamisensa olisi voi-
nut kehittyd. Tama viittaa siihen, etta esimiehet saattavat aliarvioida tuen mer-
kityksen, jos tyontekija osoittaa kuitenkin jossain maarin itse motivaatiota ja hy-
vaa itsevarmuutta.

Valmiustason 3 tyontekijat kokivat turhautuneisuutta epaselviin tyérooleihin ja
toivoivat heidan osaamistaan arvostettavan enemman. Nama kokemukset viit-
taavat siihen, ettd johtamistapana ehké jopa ldahempana ohjaava tyyppista joh-
tamista, silla emotionaalista tukea taman valmiustason tyontekijat kokivat saa-
vansa vahaisesti.

Valmiustason 4 tyontekijat kokivat, ettd heidan tuen tarpeensa tayttyivat heidan

esihenkil6idensa toiminnan puolesta.
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Tietyt ristiriidat ndiden tuen tarpeiden ja niiden tayttamisen valilla voivat selittya silla,

ettd esihenkildilla on haasteita arvioida tyontekijoidensa osaamista ja itsevarmuutta.

3. Milla tavoin valmentava johtaminen tukee eri valmiustason tyontekijoita?

Tutkielma osoittaa, ettd valmentava johtaminen ja sen metodit kuten aktiivinen kuun-
teleminen, hyva vuorovaikutus, tavoitteiden asettaminen ja keskindinen luottamuksen

luominen tuovat selvaa hyotya jokaisella neljalla valmiustasolla.

e Valmiustason 1 ja 2 tyontekijoille valmennustekniikat, kuten aktiivinen lasndolo,
kannustavat kysymykset ja johdonmukainen palaute, olisivat erittdin arvostettuja,
kun niita kdytetdan, ja niita kaivattiin syvasti, kun niita ei ollut. Valmennus auttaa
vahentamaan epavarmuutta ja tukee oppimista.

¢ Valmennustason 3 tyontekijat reagoisivat hyvin muun muassa palveluhenkiseen
valmentavaan otteeseen, jossa esihenkil® olisi enemman [asna tyontekijoiden ar-
jessa.

¢ Valmiustason 4 tyontekijoille jo sovellettu valmentava johtajuus antoi tilaa itse-
naisyydelle ja tarjosi samalla avointa keskustelua omalle kehittymiselle ja sen tar-
peille. Tydntekijat arvostivat johtajia, jotka luottivat heihin ja kannustivat pitkaai-

kaiseen kasvuun, jotka ovat osia valmentavan johtamisen metodeista.

Tilannejohtaminen tarjoaa puitteet sille, millaista tukea annetaan, kun taas valmentava
johtaminen on hyva maarittelemaan miten tukea annetaan mielekkaalla, ihmiskeskei-

sella tavalla.
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5.2 Kaytannon suositukset esihenkildille

Tama tutkielman pohjalta voi nostaa useampia kaytannon suosituksia esihenkilty6hon,
joka haluaa tukea tehokkaasti eri valmiustason tyontekijoitd. Suositukset perustuvat ti-
lannejohtamisen ja valmentavan johtamisen periaateihin ja niiden tavoitteena on paran-

taa yksilon osaamista, motivaatiota seka itseluottamusta.

Varmista, ettd uudet ja kokemattomat tyéntekijéit saavat asianmukaisen ja riittdvén pe-
rehdytyksen. Organisaatioiden tulisi panostaa kattavaan perehdytykseen ja antaa esi-
henkil6ille resursseja siihen, ettd he olisivat helposti saatavilla uusien tyontekijoiden al-
kuvaiheen aikana. Muun muassa vertaismentorointi nousi tassa tutkimuksessa yhdeksi

keinoksi.

Anna etenkin osaamisen kehittymisestd kiinnostuneille tyéntekijéille sédédnnéllisesti ra-
kentavaa palautetta. Jatkuva ja kannustava palaute nousi tarkedksi teemaksi etenkin
tyontekijoiden kohdalla, joiden osaaminen oli vield heikohkoa, mutta halu oppia korkea.
Tamankaltaiset tyontekijat hyotyvat kannustavasta ja motivoivasta tuesta ja selkedsta ta-
voitteiden asetannasta. Valmennusjohtamisen metodeilla, kuten aktiivisella kuuntelulla,
itsendiseen ongelmanratkaisuun kannustamisella ja itsendisyyteen tukemisella on mer-

kittava vaikutus tassa kontekstissa.

Anna kokeneille ja itsendiselld otteella tybéskenteleville uusia haasteita ja osoita heitd
kohtaan luottamusta. Korkean osaamisen omaavat ja itsendisen tyontekijat jatkavat ke-
hittymistaan, kun heille annetaan vapautta ja vastuuta. Esihenkilon tulisi tarjota heille
mahdollisuuksia kehittdd ammattitaitoaan tai osallistaa heitd oman tyénkuvansa muo-
vaamiseen. Valmentava johtamistapa, joka perustuu luottamukseen, kehitykseen ja kes-

kindiseen vuoropuheluun, on toimiva tapa myos tassa tilanteessa.

Luo turvallinen ja avoin tyéilmapiiri. Valmiustasosta riippumatta tyontekijat korostivat

avointa vuorovaikutusta, kuulluksi ja nahdyksi tulemisen tunnetta, sekd oman tekemisen
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arvostamista. Esihenkilon tulisi omalla toiminnallaan ja esimerkilldan edistaa tyoyhtei-
son avointa keskustelukulttuuria, antaa saannollista palautetta ja luoda luottamuksellista
ilmapiiria. Esihenkildiden tulisi myds kyeta osoittamaan aitoa kiinnostusta tyontekijoita

kohtaan yksil6ing, ei vain tydntekijoing, jotka suorittavat tydtehtavia.

5.3 Tulosten laadun arviointi

Taman tutkimuksen luotettavuus on pyritty varmistamaan huolellisella suunnittelulla ja
johdonmukaisella toteutuksella. Haastattelukysymykset laadittiin siten, ettd ne vastasi-
vat tarkasti tutkimuksen tavoitteita ja teoreettista viitekehysta. Luotettavuuden varmis-
tamiseksi kaikki tutkimusprosessin vaiheet haastateltavien kontaktoimisesta tietojen
analyysiin asti dokumentoitiin ja toteutettiin jarjestelmallisesti. Kaikki haastattelut suo-
ritettiin, litteroitiin ja analysoitiin yhdenmubkaisella tavalla, lukuun ottamatta yhta haas-
tattelua, joka suoritettiin kasvokkain. Sekin kuitenkin litteroitiin ja analysoitiin samoin
kuin muut seitseman haastattelua. Haastateltavat valittiin edustamaan tilannejohtami-
sen teorian eri valmiustasoja tasaisesti, kaksi haastateltavaa per valmiustaso, mika var-
misti jokaisen valmiustason tasapuolisen edustuksen ja tarkastelun. Haastateltavien luo-
kittelu valmiustasoihin perustui selkedan teoriaan. Luotettavuutta osoitettiin myds nos-
tamalla haastatteluista suoria sitaatteja tutkimuksen tuloksia havainnollistamaan. Nain
pyrittiin saamaan haastateltavien danet aidosti kuulluksi ja riski heidan kokemustensa

suurenteluksi tai vahattelyksi pienentyi.

Vaikka tutkija pyrki lapi tutkimuksen tietoisesti sdilyttdmaan objektiivisen ndakokannan,
on tarkeaa tunnustaa, etta kaikki tietojen ja tulosten tulkinta suoritettiin yhden tutkijan
toimesta, mika saattaa tuoda tutkimukseen jonkin verran subjektivisuutta. Taman vuoksi
analyysissa pyrittiin pysymaan tarkasti haastateltavien omissa ilmaisuissa sen sijaan, etta
oltaisiin tehty omia johtopdatoksia. Myos aikarajoitukset ja pro gradu -tutkielman tyypil-

linen laajuus rajoittivat analyysin syvyytta ja osallistujien maaraa.



61

Tulosten siirrettavyytta rajoittaa tutkimuksen laadullinen luonne. Vaikka haastateltavat
edustivat eri sukupuolia, ikiryhmia, maantieteellisia alueita, ammattiryhmia, tyonkuvia
ja organisaatioita, otoskoko oli pieni, kahdeksan henkil6a. Tasta syysta tuloksia ei voida
yleistdd koskemaan kaikkia tyontekijoita tai tydymparistdja. Tutkimus tuotti kuitenkin
runsaasti tietoa ja havaitsi eri valmiustasojen valistd temaattista yhdenmukaisuutta,
mika viittaa siihen, etta tulokset voivat tarjota arvokkaita nakemyksia tutkielmassa ilme-
nevia johtamistilanteita vastaaviin tilanteisiin erityisesti tyotehtavissa, joissa on huo-

mattu tyontekijoiden yksiléllinen tuen tarve.

5.4 Ehdotukset jatkotutkimukseen

Vaikka tama tutkielma tarjosi oivalluksia tutkittavasta aiheesta, ovat useat sen alueet
edelleen avoimia jatkotutkimukselle. Ensinndkin esimiehen ndkékulman huomioon otta-
minen toisi tutkimukselle lisdarvoa. Vertaamalla suoranaisesti tyontekijoiden kokemusta
esihenkilon kokemukseen voitaisiin paljastaa tarkemmin eroja ja yhtenevaisyyksia kaiva-
tun ja annetun tuen valilla. Toiseksi pitkdaikaisempi tutkimus voisi tarkastella, miten
tyontekijat kokevat johtamistyylit ja nilden muutoksen tyéurallaan tietyn ajanjakson ai-
kana. Tapahtuuko osaamisen kasvun ja motivaation muutosten myota muutoksia johta-
mistyylissa ja toisaalta taas reagoiko jokainen yksilo tilannejohtamisen mallin mukaisesti
kehittyessaan valmiustasolta toiselle. Aina voisi tutkia enemman myas sita miksi valmen-
tavaa johtamista kéytetddn edelleen liian vihén vaikka sen hyddyt ovat olleet tiedossa
jo pitkdan. Onko kyse organisaation rakenteista, eri aloista tai vaikka kulttuureista, jotka
estavat sen tapahtumisen? Alakohtaiset tutkimukset itsessaan toisivat varmasti uutta ar-
vokasta tietoa. Taman tutkimuksen haastateltavista jokainen oli eri organisaatiosta ja eri
alalta. Tulevissa tutkimuksissa keskittyminen vain yhteen toimialaan voisi saada selke-
ampia vastauksia siitd, kuinka alakohtaista johtamisen tarpeet ja kokemukset tuen tar-
peesta ovat. Lopuksi tulevissa tutkimuksissa voitaisiin selvittda tuen tarpeen kokemuksia
my0s eri tekijoiden valossa, kuten idn, sukupuolen, kulttuuritaustan tai jopa persoonal-

lisuuspiirteiden pohjalta, silla nadilla kaikilla saattaa olla merkittavakin vaikutus siihen, mi-
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ten tyontekijat kokevat esihenkilotyon ylipaatansa, saati sitten talta saatavan tuen. Ta-
mankaltainen tutkimus voisi auttaa tilannejohtamisen tapojen muovaamista entista tar-

kemmin.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

Taustakysymykset: Ikd, sukupuoli, koulutus, tyonimike, ja kauanko tydsuhde on kestanyt.

Valmiustason arviointi
Miten kuvailisit sanallisesti osaamistasi tyotehtavassasi?
Miten kuvailisit sanallisesti itseluottamustasi, sitoutumistasi ja motivaatiotasi tyotehta-

vassasi?

Teema 1: Esihenkilon tuki yleisesti

Mita esihenkilon tyontekijalle antama tuki mielestasi tarkoittaa?

Miten tarkeadksi koet esihenkil6lta saatavan tuen?

Milla tavalla oma esihenkil6si tukee sinua? Entd missa asioissa?

Millaista ohjausta saat itse tyotehtavistd suoriutumiseen? Kuinka usein?
Millaista henkista tukea saat esihenkildltdsi? Kuinka usein?

Onko jotain, mika estda sinua saamasta tukea esihenkiloltasi?

Miten esihenkilOltda saamasi tuki vaikuttaa tyosi tekemiseen? Enta jaksamiseen?

Mita tunteita esimieheltd saatu tuki sinussa herattaa? Enta kun et saa tukea?

Teema 2: Suhde ja vuorovaikutus esihenkilon kanssa

Kuinka hyvin tulet toimeen esihenkildsi kanssa?

Millaisia ominaisuuksia arvostat esihenkil6ssa?

Arvostaako esihenkil6si osaamistasi tydssasi?

Miten kuvailisit sinun ja esimiehesi valista luottamusta?

Miten, jos ollenkaan, suhteesi esihenkil66si on muuttunut tydsuhteesi aikana?
Onko esihenkil6si tavoitettavissa, kun hanta tarvitaan?

Koetko, etta esihenkilollasi on riittavasti aikaa tukeakseen sinua?
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Teema 3: Valmiustasokohtaiset kysymykset

Kaikki haastateltavat:

Miten esihenkil6ltd saamasi tuki vaikuttaa osaamiseesi tydssasi?

Miten esihenkil6lta saamasi tuki vaikuttaa itseluottamukseesi, sitoutumiseesi ja moti-

vaatioosi?

Valmiustaso 1 haastateltavat: Millaista tukea kaipaisit esihenkil6ltasi, jotta osaamisesi
seka itseluottamuksesi/motivaatiosi/sitoutuneisuutesi kasvaisi?

Valmiustaso 2 haastateltavat: Millaista tukea kaipaisit esihenkil6ltasi, jotta osaamisesi
kasvaisi?

Valmiustaso 3 haastateltavat: Millaista tukea kaipaisit esihenkil6ltasi, jotta itseluotta-
muksesi/motivaatiosi/sitoutuneisuutesi tyotasi kohtaan kasvaisi?

Valmiustaso 4 haastateltavat: Millaista tukea kaipaat esihenkildltasi, vaikka koet osaami-

sesi ja itseluottamuksen/motivaation/sitoutuneisuuden korkeiksi?

Lopuksi

Onko jotain mita haluaisit viela lisata?



