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TIIVISTELMÄ: 
 
Tässä pro gradu -tutkielmassa tarkasteltiin tilannejohtamisen mallin ja valmentavan johtamisen 
valossa, minkälaista tukea eri valmiusasteiden työntekijät kaipasivat ja miten heidän esihenki-
lönsä tuki heitä heidän työssään. Tutkimuksen tavoitteena oli ymmärtää työntekijöiden yksilöl-
liset tuen tarpeet ja saada kuvaa siitä, miten esihenkilöt voisivat näihin tarpeisiin parhaalla ta-
valla vastata.  
 
Teoreettinen viitekehys rakennettiin kuvaamaan tilannejohtamista ja valmentavaa johtamista 
käsittelevää kirjallisuutta, minkä lisäksi aiheita pohjustettiin nostamalla ensin esiin esihenkilön 
roolia yleisesti, sekä työntekijöiden yksilöllisten tuen tarpeiden psykologisia taustoja. Työnteki-
jöiden valmiuden käsite perustui tilannejohtamisen teorian neljään valmiustasoon (V1-V4) ja 
valmentava johtaminen esitelmiin menetelmänä, jolla voidaan parantaa työntekijöiden tuke-
mista kautta valmiustasojen. 
 
Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin kvalitatiivisin menetelmin. Kahdeksan eri organisaa-
tioista ja ammatillisista taustoista tulevaa työntekijää haastateltiin puolistrukturoiduilla haastat-
teluilla. Aineisto analysoitiin temaattisesti ja osallistujat luokiteltiin valmiustasoihin heidän ky-
vykkyytensä ja halukkuutensa perusteella. Analyysissa keskityttiin heidän kokemuksiinsa tuen 
tarpeesta ja sen saamisesta esihenkilöltä.  
 
Tulokset osoittivat, että työntekijöiden tuen tarpeet noudattivat selkeästi tilannejohtamisen 
teoriaa. Valmiuksiltaan heikot työntekijät tarvitsivat enemmän rakenteita ja ohjausta, kun taas 
kokeneemmat työntekijät korostivat itsenäisyyttä ja kehittymismahdollisuuksia työssään. Kaiva-
tun tuen ja saadun tuen välillä huomattiin kuitenkin merkittäviä eroja. Erityisesti keskitason val-
miuksilla (V2 ja V3) olevat työntekijät kokivat, että heidän tuentarpeensa eivät täyty heidän toi-
vomalla tavalla. Valmentavalla johtamisella pystyttiin löytämään näihin tilanteisiin keinoja, eri-
tyisesti luottamuksen rakentamisella, aktiivisella kuuntelemisella sekä tavoitteellisella vuoropu-
helulla.  
 
Johtopäätöksissä tuloksia verrattiin teoreettiseen viitekehykseen. Päätelmänä oli, että valmen-
tavan johtamisen nähtiin täydentävän tilannejohtamisen mallia hyödyllisenä työkaluna, jolla 
pystyttiin kaventamaan tuen tarpeen ja saatavuuden välistä kuilua. Tutkimuksessa tuotiin esiin 
myös käytännön suosituksia johtamisen kehittämistä varten ja ehdotettiin tulevia jatkotutki-
musmahdollisuuksia. 
 
 
 

AVAINSANAT: tilannejohtaminen, valmentava johtaminen, työntekijän kehitys, yksilöllinen 
tuki, tuen tarpeet, valmiustasot, johtamisen mukauttaminen 
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1 Johdanto 

Nykypäivän työntekijät tarvitsevat ja odottavat esihenkilöiltään enemmän kuin pelkkää 

tehtävien määräystä ja niissä valvomista. Nykyiset työympäristöt on monimutkaisempia 

kuin ennen ja ne elävät jatkuvassa muutoksessa, jonka vuoksi tilanteellisen johtamisen 

taitoja tarvitaan työntekijöiden ja tiimien suorituskyvyn, sitoutumisen ja monimuotoi-

suuden hallitsemiseksi (McHugh 2024). Työntekijät ovat alkaneet ilmaista selvää tarvetta 

yksilöisemmälle tuelle, vahvemmalle luottamukselle sekä mahdollisuutta oman osaami-

sen kehittämiseen. Monet johtamismallit eivät kuitenkaan pysty muovautumaan ja vas-

taamaan työntekijöiden dynaamiseen tuen tarpeiden muutokseen heidän työuransa eri 

vaiheissa. Esihenkilöt keskittyvät usein siihen, millaisia johtajia he kokevat olevansa ja 

mitä johtamistyyliä he käyttävät. He kaipaavat tutkimusta, joka auttaa heitä ymmärtä-

mään eri johtamisen arkkityyppejä ja sitä kautta heitä itsejään. (Boogaard 2025). 

 

Tämä pro gradu -tutkielma pyrkii täyttämään tätä aukkoa yhdistämällä tilannejohtami-

sen teorian ja valmentavan johtamisen, ja niiden pohjalta tutkimaan, minkälaista tukea 

nykypäivän työntekijät kaipaavat yksilöinä, minkälaista tukea he kokevat saavansa ja 

millä metodeilla esihenkilön tulisi näihin tarpeisiin vastata. Tilannejohtamisen mallia on 

kritisoitu ajoittain siitä, että se tarjoaa vain vähän ohjeita siihen, miten näitä johtajuus-

tyylejä niiden tunnistamisen jälkeen pitäisi oikeissa monimutkaisissa työympäristöissä 

soveltaa. Valmentava johtaminen voi tarjota tähän vastauksen.  

 

Huolimatta molempien teorioiden kehityksestä, tutkimusta siitä, miten valmennus joh-

tamisen käytännöt voivat toimia vastauksina tilannejohtamisen teorian käytännön sovel-

lukseen on tehty vielä verrattain vähän, erityisesti suomalaisessa kontekstissa. Lisäksi on 

yleisessä tiedossa, miten johtamisen yksilöllistämisen tarve yli ammattikunta ja organi-

saatiorajojen on kasvanut muuttuvien odotusten, sukupolvien välisten erojen ja etätyön 

johdosta, mikä tekee tästä tutkielmasta ajankohtaisen. Yhdistämällä tilannejohtamisen 

ja valmentavan johtamisen tämä tutkielma tarjoaa monipuolisemman mallin yksilölli-
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semme ja dynaamiselle esihenkilötyölle, joka vastaa työntekijöiden yksilöllisiä tuen tar-

peita ja auttaa heitä kehittymään työssään. Tämä edistää sekä akateemista ymmärrystä 

aiheesta, että tarjoaa käytännönläheisempää kuvaa vallitsevasta tilanteesta. 

 

 

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma 

Tämän tutkimuksen tavoitteena on tarkastella eri valmiustasojen työntekijöiden yksilöl-

lisiä tuen tarpeita ja niiden täyttymistä yhdistämällä tilannejohtamisen teoria ja valmen-

tava johtaminen. Tutkimuksessa tarkastellaan, minkälaista tukea eri valmiustasojen 

työntekijät kaipaavat esihenkilöiltään ja minkälaista tukea he todellisuudessa saavat. Tut-

kimus pyrkii löytämään vastauksen siihen, missä määrin eri valmiustasojen työntekijöi-

den tuen tarpeet ja odotukset kohtaavat heidän esihenkilöiltään todellisuudessa saa-

maansa tuen. Samalla tarkastellaan valmentavan johtamisen metodien roolia esihenki-

lötyössä eri valmiusasteen työntekijöiden tukemiseksi ja pyritään löytämään keinoja, 

joilla valmentavaa johtamista voitaisiin hyödyntää työntekijöiden valmiustason kasvatta-

misessa.  

 

Tutkimuksessa haetaan vastauksia seuraaviin kolmeen tutkimuskysymykseen: 

 

1. Millaista tukea eri valmiustason työntekijät kaipaavat? 

2. Millaista tukea eri valmiustason työntekijät kokevat saavansa? 

3. Millä tavoin valmentava johtaminen tukee eri valmiustason työntekijöitä? 

 

Ensimmäisellä tutkimuskysymyksellä pyritään selvittämään minkälaista tukea eri val-

miustason työntekijät kokevat tarvitsevansa ja kaipaavansa esihenkilöiltään työssään 

suoriutuakseen ja kehittyäkseen. Toisella tutkimuskysymyksellä taas selvitetään minkä-

laista tukea eri valmiustason työntekijät todellisuudessa saavat esihenkilöiltään. Tämän 

kysymyksen tarkoituksena on selvittää huomioidaanko työntekijöiden yksilölliset tuen 

tarpeet ja miten näiden tarpeiden täyttyminen tai täyttämättä jääminen vaikuttaa työn-
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tekijän työssä suoriutumiseen, osaamisen kehittymiseen, motivaatioon, itseluottamuk-

seen ja sitoutumiseen. Kolmannen tutkimuskysymyksen tarkoitus on pyrkiä tunnista-

maan keinoja, joilla valmentavaa johtamista voitaisiin käyttää hyödyksi eri valmiustasois-

ten työntekijöiden yksilöllisten tarpeiden tukemiseen.   

 

1.2 Tutkimuksen rakenne  

Tutkimus koostuu viidestä pääluvusta sekä niiden alaisista alaluvuista. Ensimmäinen pää-

luku koostuu johdannosta, jonka alalukuihin kuuluvat tutkimuksen tavoitteet, tutkimus-

ongelma ja tutkimuksen rakenne. Tutkielman toinen pääluku koostuu tutkielman kirjal-

lisuuskatsauksesta, jossa esitellään tutkielman teoreettinen viitekehys. Ensimmäisessä 

alaluvussa tutustutaan esihenkilön rooliin yleisesti, mutta myös tarkentaen roolia työn-

tekijän tukemisessa. Toisessa alaluvussa tarkastellaan alaisten tuen tarpeita ja niiden yk-

silöllisyyttä. Kolmannessa alaluvussa esitellään tilannejohtamisen teoria, jota käytetään 

tämän tutkielman teoreettisena viitekehyksenä neljännessä alaluvussa esitellyn valmen-

tavan johtamisen lisäksi.  

 

Kolmas pääluku kuvaa tutkielman metodologisia valintoja ja luo kuvan siitä, miten tutki-

mus on toteutettu. Luku muodostuu kokonaisuutena tutkimusmenetelmän, tutkimus-

prosessin, aineiston, aineiston keräämisen ja aineiston analyysin ympärille. Luvusta esi-

tellään tässä tutkielmassa käytetty kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusmenetelmä, 

teemahaastattelu ja teoriaohjaava sisällönanalyysi teoriaan tukeutuen.  Neljännessä 

pääluvussa tuodaan julki tutkimuksesta saadut tulokset ja niiden pohjalta luotu analyysi. 

Viimeisessä eli viidennessä pääluvussa esitellään tutkimuksen pohdinta ja johtopäätök-

set. Luvussa tutkimuksen tulokset esitellään teoreettisen viitekehyksen valossa, vasta-

taan tutkimuskysymyksiin, annetaan käytännön suositukset tutkielman pohjalta, arvioi-

daan tutkielman laatu sekä esitetään mahdolliset jatkotutkimusehdotukset.   
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2 Tukeminen esihenkilötyössä 

Tässä pääluvussa esitellään tilannejohtamisen ja valmentavan johtamisen teoriat kirjalli-

suuskatsauksen muodossa, sekä luodaan kuva työntekijöiden yksilöllisiin tarpeisiin. Pää-

luvussa käydään ensin läpi esihenkilön roolia sekä vastuualueita, jonka jälkeen siirrytään 

kuvailemaan alaisen tuen tarpeita ja niiden yksilöllisyyttä. Kahdessa viimeisessä alalu-

vussa esitellään itse tilannejohtamisen sekä valmentavan johtamisen teoriat. 

 

2.1 Esihenkilön rooli 

Esihenkilötyötä on tutkittu kirjallisuudessa näkökulmana mitä esihenkilöiden tulisi tehdä 

ja empiirisissä tutkimuksissa lähtökohtana on ollut se, mitä esihenkilö todellisuudessa 

tekee. Tästä huolimatta esihenkilötyölle ei ole löydetty määritelmää, jonka kaikki alle-

kirjoittaisivat (Harding, Lee & Ford, 2014). Esihenkilön voidaan nähdä työskentelevän 

organisaation hierarkiassa operatiivisen ytimen ja johdon välikätenä (Mintzberg 1989), 

jolloin esihenkilön vastuulle kuuluu tietty osa-alue organisaation toiminnasta, joka hie-

rarkkisesti sijoittuu organisaation keskitasolle (Uyterhoeven, 1972).  

Lähiesihenkilöiden työn strategisessa roolissa riittää vielä tutkittavaa, mutta olemassa 

olevan kirjallisuuden valossa pystytään silti jokseenkin päättelemään, miten esihenkilön 

tulisi ja miten hänen odotetaan toimivan (Balogun & Johnson, 2005). Vaikka esihenkilöi-

den kuvaillaan työskentelevän ylemmän johdon ja operatiivisen tason yhdistävänä link-

kinä, on heidän roolinsa ja merkityksensä organisaatiossa todellisuudessa suurempi, 

kuin vain passiivisena välikätenä toimiminen. Esihenkilöt ovat tärkeitä strategian välittä-

jiä, jotka tuovat ylemmän johdon strategiset tavoitteet operatiivisen tason toteutetta-

viksi. Esihenkilöiden toiminta- ja johtajuustavat ovat täten oleellisessa roolissa strate-

gian lopullisen suunnan määrittämisessä sekä strategian onnistumisessa. (Rouleau & Ba-

logun, 2007; Dutton, Ashford, Wierba, O’Neil & Hayes 1997; Mintzberg, 1989; Nonaka, 

1988.) Esihenkilöt muovaavat ja järkeistävät ylemmältä johdolta saatuja ohjeita (Ba-

logun, 2006) siten, että muutos ei näyttäydy vain ylimmän johdon käskynä vaan ennem-

min muotoutuvana prosessina (Balogun & Johnson, 2005). Esihenkilöiden työtä ei siis 
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määritä ylemmältä johdolta saadut tiukat strategiaohjeet, vaan joka päiväinen keskus-

telu ja vuorovaikutus (Balogun, 2006), jossa yhdistyvät monet erilaiset perspektiivit or-

ganisaation eri tasoilta (Sillince & Mueller, 2007). Täten esihenkilöiden työ ei ole vain 

viedä tietoa ylhäältä alas, vaan myös alhaalta ylös (Balogun, 2006).  

Henkilöstöjohtamisen (human resource management) kategoriaan mielletyt tehtävät 

eivät sellaisinaan kuulu lähiesihenkilöiden tehtäviin (Hall & Torrington, 1998; Hope-Hai-

ley, Gratton, McGovern, Stiles & Truss, 1997), vaikkakin useat kirjallisuuden tahot totea-

vat, että esihenkilöiltä odotetaan kaikista läheisintä henkilöstön joka päiväistä johta-

mista ja kehittämistä (Harding ja muut, 2014). Hyvä esihenkilötyö on yksi menestyvien 

organisaatioiden kulmakivistä (Lehto, 2017). Esihenkilötyöstä voidaankin pitää yhtenä 

merkityksellisimmistä kehityksen mahdollistajista, jonka vuoksi sen tärkeyttä ei tule ali-

arvioida (Viitala & Jylhä, 2013). Esihenkilötyö on tärkeää koko henkilöstön kannalta. Toi-

saalta hyvä esihenkilötyö ja toimivat vuorovaikutussuhteet sitouttavat jo olemassa ole-

vaa henkilöstöä jäämään organisaatioon ja luomaan toivottua pidempää uraa (Lehto, 

2017), kun taas toisaalta työmarkkinoita valtaavaa y-sukupolvea tulee houkutella orga-

nisaatioihin kannustavalla sekä keskustelevalla johtamisella (Kultalahti, 2015).  

Jalavan (2001) mukaan esihenkilötyön tehtävässä yksi tärkeimmistä asioista, joka tulee 

ymmärtää, on että esihenkilön ohjaaman tiimin tulos ei riipu lainkaan siitä, miten asian-

tunteva tai ahkera työntekijä esihenkilö itse on. Tiimin tulos riippuu täysin siitä, miten 

onnistuneesti esihenkilö saa tiiminsä toimimaan ja tekemään töitä yhteisten tavoittei-

den eteen. Esihenkilön vastuut ja roolit ovat moninaiset. Jos esimerkiksi työympäristö ei 

tarjoa selkeitä ja riittäviä linkkejä organisaation tavoitteiden ja näiden toteuttamisen 

välille, on esimiehen tehtävänä kehittää kyseisiä linkkejä. Vaikka linkkejä olisikin, eivät 

työntekijät aina havaitse tai ymmärrä niitä, jolloin esihenkilön tehtävänä on auttaa 

työntekijöitä havaitsemaan ne. Jos taas työntekijöiltä puuttuu resursseja ja tukea tavoit-

teidensa saavuttamiseksi, tulee esihenkilön tällöin tuottaa niitä̈. Esihenkilön roolin on 

siis käytännössä työntekijöiden palvelemista, jotta he voivat saavuttaa organisaation 

heiltä vaatimat työtavoitteet (Jalava, 2001).  
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Esihenkilön päävastuualueiksi voidaan tunnistaa asioiden johtaminen, ihmisten johta-

minen, kehittäminen sekä luottamuksen luonti (Viitala 2003; Juuti 2016; Jalava 2001). 

Juutin (2016) sekä Jalavan (2001) mukaan asioiden johtamisella tarkoitetaan, että esi-

miehen tulee varmistaa vastuualueelleen kuuluvien toimintojen sujuvuus sekä sille ase-

tettujen tavoitteiden saavutettavuus. Tätä voidaan karkeasti verrata Herseyn ja Blan-

chardin (1990) tilannejohtamisen mallin tehtäväkeskeiseen käyttäytymiseen. Esihenkilö 

on saanut ylemmältä johdolta vastuulleen tietyn organisaatiotoiminnan alueen sekä sen 

toimintaan liittyvät tavoitteet, joihin hänen tulee pyrkiä hyödyntämällä henkilöstönsä 

osaamista. Jotta esihenkilö voi onnistua tehtävässään on hänen varmistettava, että 

hänen vastuualueensa henkilöstö tietää heille kuuluvat tavoitteet ja että heillä on tar-

vittavat työkalut näiden tavoitteiden saavuttamiseksi. Jos henkilöstö epäonnistuu, on 

esihenkilökin epäonnistunut. (Juuti, 2016; Jalava, 2001.)  

Koska asioiden johtamiseen liittyvät tavoitteet eivät tapahdu ilman hyvin johdettua hen-

kilöstöä, on esihenkilön myös tärkeä keskittyä ihmisten johtamiseen. Aiemmin maini-

tussa Tilannejohtamisen mallissa (Hershey & Blanchard 1990) tästä puhutaan ihmiskes-

keisenä käyttäytymisenä. Yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi on oleellista, että ihmi-

set osaavat, haluavat sekä jaksavat tehdä työtään (Viitala 2003). Juuti (2016) muistuttaa, 

että yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi, tulee esihenkilön varmistaa henkilöstönsä 

saavutussuuntautuneisuuden ylläpito. Tätä kuvaa edellisessä alaluvussa kuvattu Tilan-

nejohtamisen mallin kolmas peruspilari, alaisen valmius, joka korostaa juuri alaisen ha-

lun ja kyvyn merkitystä esihenkilön toiminnan ohjenuorana (Hershey & Blanchard 1990). 

Toisin sanoen henkilöstön tulee kokea työnsä riittävän haastavaksi ja heidän tulee saada 

kiitosta hyvästä suorituksesta. Esihenkilön tehtävä on varmistaa henkilöstönsä motivaa-

tion säilyminen pitämällä työ heille mielenkiintoisena sekä henkisesti palkitsevana (Ja-

lava, 2001).  

Kolmantena tärkeänä esihenkilön vastuualueena nähdään osaamisen sekä toiminnan 

kehittäminen. Esihenkilön tulee varmistaa, että henkilöstöllä on mahdollisuus jatkuvaan 

kehitykseen niin osaamisensa kuin uransakin puolesta (Viitala 2003; Juuti 2016). Sen 

lisäksi kehittämiseen voidaan liittää työyhteisön vuorovaikutussuhteiden ylläpitäminen 
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(Jalava 2001). Tällä tarkoitetaan työyhteisön kehittämistä ristiriitojen ratkaisemiseksi, 

kommunikoinnin tukemiseksi, yhteisön korostamiseksi, työntekijöiden välisten suhtei-

den ylläpitämiseksi sekä tasapuolisen kuuntelun varmistamiseksi. Usein esihenkilö-

työstä puhuttaessa keskitytään vain esihenkilön omalla vastuualueellaan tekemään 

työhön ja unohdetaan ulkoisten suhteiden merkitys kokonaan. Esihenkilölle on siis suo-

siteltavaa kehittää vastuualueensa toimintaa myös sen ulkopuolella. Esihenkilöt ovat 

usein vastuissa erilaisista yksiköistä, jotka kilpailevat keskenään esimerkiksi organisaa-

tion resursseista. Tämän vuoksi yksi esihenkilön tärkeistä tehtävistä on ylläpitää hyvää 

kuvaa omasta yksiköstään organisaation sisällä ja täten kehittää suhteitaan organisaa-

tion merkityksellisten tahojen kanssa (Jalava, 2001).  

Neljäntenä yllä mainituista esihenkilön keskeisistä vastuualueista nähdään luottamuk-

sen luominen. Alaisten tulee nähdä esihenkilö eettisenä sekä oikeudenmukaisena, jotta 

hän voi saavuttaa työssään tulosta ihmisten johtajana (Juuti, 2016). Tähän liittyy keskei-

sesti arvoperustainen käyttäytyminen sekä työntekijöiden tukeminen (Jalava 2001). Ar-

voperustaisella käyttäytymisellä tarkoitetaan, että esihenkilö tukee organisaation ideo-

logisia päämääriä tuomalla niitä esiin toiminnassaan ja toimien täten alaistensa esimerk-

kinä. Kun henkilöstö näkee, kuinka vahvasti esihenkilö uskoo organisaation toimintaan 

ja toimii määrätietoisesti sekä positiivisesti kohti yhteisiä päämääriä, antaa tällaisena 

roolina toiminen huomattavasti vahvempaa motivaatiota vastuualueen tavoitteiden 

saavuttamiseksi, kuin esimerkiksi ulkoiset palkkiot. Työntekijöiden tukemisella taas luo-

daan työympäristöön turvallisuuden tunnetta, joka osaltaan ruokkii luottamuksen ra-

kentumista. Tukemisen ja luottamuksen voidaan nähdä olevan myös kiinteä osa ihmis-

ten johtamista, sillä molempien ylläpitoa tuetaan henkilöstön hyvinvoinnista huolehti-

misella sekä turvallisten työ olosuhteiden luomisella. (Jalava 2001.) 

Esihenkilön tuki viittaa toimiin, joilla hän osoittaa arvostavansa alaistensa työpanosta ja 

osoittaa aitoa välittämistä heidän hyvinvoinnistaan. Esihenkilön vastuulla on huolehtia 

siitä, että työympäristön rakenteet ja puitteet tarjoavat mahdollisuuden alaisten psyko-

logisten perustarpeiden täyttymiseen. Esihenkilön tuki muodostuu sosiaalisesta tuesta, 

emotionaalisesta tuesta sekä käytännön työhön liittyvästä tuesta. Esihenkilön tarjoaman 
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tuen keskiössä ovat psykologisesti turvallisen ilmapiirin rakentaminen, keskinäisen luot-

tamuksen kehittäminen, tiedon jakaminen ja motivoivan työilmapiirin luominen. Näiden 

lisäksi työntekijöiden oikeudenmukainen kohtelu, osallistaminen, kannustaminen ja yk-

silöllisten tarpeiden huomioiminen saavat aikaan luottamuksellisen ja turvallisen ilma-

piirin työyhteisöön, mikä vahvistaa hyvinvointia ja sitoutumista sen työntekijöissä. (Tran 

ym., 2021).    

 

On myös aiheellista huomioida, että esihenkilön tuen ja välityksen ei aina tule liittyä pel-

kästään rajoitetusti työpaikalle, vaan joskus voi olla tarpeellista tarjota henkistä tukea 

myös alaisten työympäristön ulkopuolella tapahtuvaan elämään, kuten vaikeissa henki-

lökohtaisen elämän tilanteissa, jossa saatetaan kaivata joustoa työn puolesta. (Tran ym., 

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

 

Esihenkilöllä on merkittävä rooli alaisen tuen tarpeiden täyttymisessä, sillä esihenkilö 

vaikuttaa monin eri tavoin alaisen toimintaan tämän työssään. Tutkimukset ovat osoitta-

neet, että esihenkilön tuella on yhteys psykologiseen hyvinvointiin, motivaatioon, työ-

tyytyväisyyteen ja sitoutumiseen. (Khalid, 2020; Rooney ja muut, 2009; Baker & Kim, 

2020; Parfyonova ja muut, 2019.) Mikäli alainen ei saa riittävästi tukea esihenkilöltään, 

vaikuttaa se negatiivisesti hänen psykologiseen hyvinvointiinsa, mikä taas voi johtaa esi-

merkiksi emotionaaliseen uupumukseen, kuten ärtyneisyyteen, itsetunnon laskemiseen 

ja lisääntyneeseen stressiin. Tuen puute usein heijastuu myös turhautuneisuutena koko 

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

 

Alaisen kokema esihenkilön tuki (perceived supervision support) tarkoittaa sitä, missä 

määrin työntekijät kokevat, että heidän esihenkilönsä arvostavat heidän hyvinvointiaan 

ja huolehtivat siitä (Eisenberger ja muut 2002). Esihenkilön tuki näyttäytyy alaisille myös 

siinä, missä määrin esihenkilö antaa hyödyllistä palautetta suorituksesta sekä tietoa ura-

mahdollisuuksista (Jiang & Klein 1999, s. 223). Tuen merkitys ei rajoitu pelkästään vaati-

viksi koettuihin töihin, vaan tuki nähdään tärkeänä työn luonteesta riippumatta (Böcker-

man, Kangasniemi & Kauhanen 2017). Edellä mainitun kaltaisella tukemisella on todettu 
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olevan yhteisiä etuja sekä työntekijöille (esim. työtyytyväisyys, sitoutuminen) että orga-

nisaatiolle (esim. tuottavuus, henkilöstön vaihtuvuuden väheneminen ja sairauspoissa-

olojen väheneminen) (Eisenberger ja muut 2002; Kumar ja muut 2018; Kurtessis ja muut 

2017; Saks 2006). 

 

Alaisen kokeman esihenkilön tuen voidaan nähdä lisäävän myös alaisen kokeman orga-

nisaation tuen määrää, mikä puolestaan johtaa siihen, että alaisten sitoutuminen itse 

organisaatiota kohtaan kasvaa ja poissaolot sekä työntekijöiden vaihtuvuus vähenevät, 

koska työntekijät kokevat organisaationsa ja esihenkilönsä tukevan heidän kehitystarpei-

taan (Eisenberger ja muut 2002; Rhoades & Eisenberger 2002). Cambel ja muut (2013) 

osoittivatkin 343:n sosiaalityöntekijän tutkimuksessaan, että käsitykset organisaation tu-

esta riippuvat suurelta osin siitä, onko työntekijöillä mahdollisuus tukea antaviin esihen-

kilösuhteisiin. Vastaavasti myönteisten esihenkilön ja alaisen välisten vuorovaikutussuh-

teiden on nähty vahvistavan työntekijöiden moraalia sekä yleisiä käsityksiä siitä, että työ-

ympäristö edistää henkilökohtaista kasvua ja kehittymistä (Ogbonnaya & T Babalola 

2020). 

 

Sosiaaliset suhteet ja erityisesti henkinen tuki ovat olennaisen tärkeitä sekä fyysisen että 

psyykkisen hyvinvoinnin kannalta (House ym., 1998; Thoits, 2011). Tutkimukset ovat 

osoittaneet, että sosiaalinen tuki voi vähentää sairastavuutta, altistumista psykososiaali-

selle stressille ja jopa kuolemalle sekä toimia puskurina stressin vaikutukseen hyvinvoin-

nille (House & Kahn, 1985). 

 

Sosiaalisen ja henkisen tuen yhteys esimerkiksi mielenterveyteen koskee yhtä lailla yksi-

tyistä elämää kuin työympäristöäkin (Day & Leiter, 2014). Nieuwenhuijsen ym. (2010) 

havaitsivat henkisen tuen työssä olevan yhteydessä moniin positiivisiin lopputuloksiin, 

kuten ahdistuksen ja masennuksen vähenemiseen. Henkisen tuen korkea taso on yhtey-

dessä myös vähäisempään työuupumukseen sekä työkuormitukseen (Bowling ym., 
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2015). Myös työntekijöiden alhaisempi vaihtuvuus, korkeampi organisaatioon sitoutumi-

nen sekä yleinen työtyytyväisyys ovat yhteydessä henkisen tuen tasoon työssä (Edmond-

son & Boyer, 2013; Halbesleben, 2010).   

 

2.2 Alaisten tuen tarpeet 

Päivi Rauramon vuonna 2007 pidetyllä Työhyvinvoinnin portaat -kurssilla osallistujilta ky-

syttiin, mikä heitä työssä/elämässä rasittaa ja mistä he saavat toisaalta voimaa arkeensa. 

Rasittaviksi tekijöiksi voidaan monien vastausten joukosta nostaa muun muassa esihen-

kilöiden maantieteellinen etäisyys, haasteiden puute, hiljaisen tiedon esiin saamisen vai-

keus, puutteet esihenkilötaidoissa ja esihenkilöiden vaihtuvuus. Voimaa arkeen vastaajat 

taas saivat muun muassa aikuisesta työkulttuurista, jolla tarkoitettiin yksilön huomioi-

mista, inhimillistä kohteluta ja vaatimuksia, rakentavaa palautetta sekä sopivaa vastuun 

määrää. Tämän lisäksi voimaannuttavina tekijöinä nähtiin esihenkilön apu ja tuki, ja että 

heillä olisi matala kynnys mennä jakamaan sekä murheensa että ilonsa esihenkilölleen. 

Esihenkilöltä kaivattiin myös innostavuutta ja kannustavuutta sekä kiitosten ja arvostuk-

sen osoittamista. Esiin nousi myös koulutus ja laadukkaat koulutusjärjestelmät sekä 

oman ammattitaidon ylläpito, esimerkkinä toimiminen, oppimiskyky- sekä halu. (Rau-

ramo, 2008.) 

 

Rauramo (2008) on mukaillut Maslown (1943) tarvehierarkiaa kuvaillessaan ihmisen pe-

rustarpeita työelämässä. Kyseinen porrasmalli on teoreettisesti analysoitu ja kehitetty 

pohtimalla, miten kyseiset tarpeet ilmenevät ja minkälaisia seurauksia on, mikäli tarve ei 

tyydyty. Perustarpeet ovat psykologiset perustarpeet, turvallisuuden tarve, liittymisen 

tarve, arvostuksen tarve sekä itsestä toteuttamisen tarve.  

 

1. Psykologiset perustarpeet edellyttävät, että työ on tekijänsä mittainen ja se 

mahdollistaa vapaa-ajan, joka täyttyy mieleisistä virikkeistä. Tämän lisäksi perus-

tarpeet edellyttävät riittävän ja laadukkaan ravinnon, liikunnan sekä sairauksien 

ehkäisyn sekä hoidon, jonka myötä työterveyshuolto nousee merkittäväksi teki-

jäksi heti ensimmäisten perustarpeiden täyttymisen edellyttäjänä.  
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2. Turvallisuuden tarve koostuu turvallisesta työympäristöstä ja toimintatavoista, 

riittävästä palkkauksesta ja toimeentulon mahdollistavasta pysyvästä työsuh-

teesta sekä oikeudenmukaisesta ja tasa-arvoisesta työyhteisöstä. Käytännön toi-

mina tarpeen tyydyttämiseksi voidaan mainita aktiivinen riskienhallinta sekä asi-

anmukainen työsuojelutoiminta. 

3. Liittymisen tarpeen tyydyttäminen vaatii työpaikan yhteishenkeä tukevia toimia 

sekä tuloksesta ja henkilöstöstä huolehtimista. Avoimuus, luottamus sekä vaiku-

tusmahdollisuudet omaan työhön ovat keskeisiä työyhteisön arvoja liittymisen 

tarpeen tyydyttämiseksi. Myös esihenkilöalaissuhteet, kokouskäytännöt ja yhtei-

nen työn kehittäminen ovat tärkeitä tekijöitä tarpeen tyydyttämisessä.  

4. Arvostuksen tarvetta voidaan tukea hyvinvointia ja tuottavuutta edistävillä mis-

siolla, visiolla, strategialla sekä eettisesti kestävillä arvoilla, joiden tulee näkyä 

työyhteisön käytännön arjessa. Jokapäiväisessä työssä tulisi olla läsnä myös oi-

keudenmukainen palaute, palkka ja palkitseminen, toiminnan arviointi ja sen ke-

hittäminen. 

5. Itsensä toteuttamisen tarve viittaa sekä yksilön että yhteisön oppimisen ja osaa-

misen tukemiseen. Henkilö, jolla itsensä toteuttamisen tarve on tyydytetty, on 

itseään aktiivisesti kehittävä yksilö, joka ymmärtää elinikäisen oppimisen merki-

tyksen. Jotta tarve tyydyttyisi, on työn tarjottava oppimiskokemuksia, oivaltami-

sen iloa ja mahdollisuuden omien taitojen ja tietojen hyödyntämiseen. Tällöin 

myös työympäristöstä ja työolojen viihtyvyydestä tulee pitää hyvää huolta.  

 

Decin ja Ryanin (2000) kehittämä itseohjautuvuusteoria tarkastelee laajemmin edellä 

mainittuja ihmisen psykologisia perustarpeita, jotka ovat välttämättömiä motivaation ja 

hyvinvoinnin kannalta. Psykologiset perustapeet ovat tarve autonomiaan, tarve pysty-

vyyteen sekä tarve yhteisöllisyyteen. Itseohjautuvuusteorian pohjana on ajatus siitä, että 

passiivisen olennon, joka reagoi vain ympäristöstään saamiinsa ärsykkeisiin, sijaan ihmi-

nen on aktiivinen ja henkilökohtaista kasvua tavoitteleva yksilö, jolla on luonnollinen 

halu pyrkiä kohti tavoitteita ja päämääriä. Sosiaalinen ympäristö, joka yksilöä ympäröi, 
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voi toiminnallaan joko edistää tai estää ihmisen itseohjautuvuutta kohti hänen henkilö-

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

 

Itseohjautuvuusteoria rajaa psykologisten perustarpeiden määritelmän melko kapeasti. 

Määrittelyn lähtökohtana on se, että tarpeet ovat kaikille samat sosioekonomisesta ase-

masta, terveydentilasta, kulttuurista tai persoonallisuudesta huolimatta. On myös huo-

mattavaa, että tarpeiden täyttyminen ei vain edistä hyvinvointia, vaan ne ovat sille vält-

tämättömiä. Mikäli tarpeet eivät täyty, lisää se riskiä yksilön pahoinvoinnille, sairastu-

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

 

Vaikka ihmisten kokemien psykologisten perustarpeiden voidaan ajatella olevan univer-

saaleja, on ihmisillä kuitenkin yksilöllisempiä tarpeita, jotka ovat suoraan yhteydessä hei-

dän toimintaansa ja käyttäytymiseensä. Esihenkilön työssä tämä tarkoittaa sitä, että hä-

nen tulisi kyetä huomioimaan nämä alaistensa kokemat yksilölliset tarpeet heidän keski-

näisessä vuorovaikutuksessansa. Toisin sanoen esihenkilön tulisi tarjota tukea, rohkaisua 

ja kannustusta siinä suhteessa, mitä alainen kokee tarvitsevansa. Tämä voi käytännössä 

tarkoittaa muun muassa valvonnan, joustavuuden ja tuen määrää, jota hän alaisilleen 

osoittaa. Alaisille tällaisten asioiden huomioiminen lisää kokemusta siitä, että esihenkilö 

arvostaa ja kunnioittaa heitä, sekä kohtaa jokaisen alaisen yksilönä. (Jong & Ford, 2020.) 

 

Alaisten tuen tarpeet voivat riippua monista tekijöistä, kuten koulutustasosta, työelä-

mänkokemuksesta sekä iästä. Hartlinen ja Wittin (2008) suorittivat tutkimuksen työteki-

jöiden kokemusten vaihtelevuudesta, joka osoitti, että vanhemmat, pidemmän työkoke-

muksen omaavan ja korkeasti koulutetummat työntekijät olivat todennäköisemmin si-

toutuneempia ja tyytyväisempiä työhönsä. Korkeasti koulutetuilla havaittiin toisaalta 

myös olevan suurempi todennäköisyys kokea tyytymättömyyttä työtänsä kohtaan, mikäli 

he kokivat olevansa ylikoulutettuja positioonsa nähden. Pidemmän työkokemuksen 

omaavat taas kokivat vähemmän stressiä omaa työtään kohtaan muihin verrattuna, 

minkä voidaan ajatella johtuvan pidemmän työuran myötä saadusta varmuudesta omaa 

tekemistään kohtaan. (Hartline & Witt, 2008; Namin ym., 2022.) Kuitunen ja Pystynenkin 
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(2017) huomauttavat artikkelissaan, etteivät erilaiset tuen tarpeet ole esimerkiksi vain 

ikäsidonnaisia, vaan myös työarjen muutokset on otettava huomioon. Uudet projektit, 

muuttuvat vaatimukset, tekniset ratkaisut, henkilöstömuutokset, taloudelliset reunaeh-

dot ja haasteet yksityiselämässä vaikuttavat myös työntekijän tuen tarpeisiin.  

 

Pitkällä työsuhteella on kuitenkin pitkään työelämän kokemukseen verraten päinvastai-

nen vaikutus. Työntekijät, jotka olivat työskennelleet yrityksessä vähemmän aikaa, koki-

vat työtehtävänsä miellyttävämpänä ja heidän suhteutumisensa organisaatioon oli posi-

tiivisempi. Tämän voidaan ajatella johtuvat siitä, että kauemmin organisaatiossa olleet 

työntekijät saattavat saada vähemmän huomiota, kuin uudemmat tulokkaat. Tämän li-

säksi kauemmin organisaatiossa olleet työntekijät ovat usein taipuvaisempia vastusta-

maan muutoksia, ja he saattavat painottaa omassa työssään ennemmin työn kautta ker-

tynyttä kokemusta ja asemaa organisaatiossa, kuin tyytyväisyyttä työhönsä. (Hartline & 

Witt, 2008). 

 

Kuitunen ja Pystynen (2017) nostavat esiin huolia, joita organisaatioissa saattaa nousta 

esiin johtamisen yksilöllistämisen suhteen. Organisaatioissa saatetaan pohtia, miten kal-

lista työntekijöiden yksittäisiin ja erilaisiin tarpeisiin vastaaminen on, mitä tapahtuu, jos 

kaikki saavat mitä haluavat, miten käy johdon työajalle ja miten paljon viestejä ja vaati-

muksia joudutaan tulevaisuudessa käymään läpi ennestään tuttujen yksinkertaisten ke-

hityskeskustelujen sijaan. Johtamisen yksilöllistämisen on kuitenkin todettu säästävän 

kustannuksia useammalla tavalla. Artikkelissaan Kuitunen & Pystynen ottavat kantaa sii-

hen, miten kustannusten nousun sijaan yksilökohtainen johtaminen sen sijaan säästää 

niitä. Esihenkilötyön yksilöllistämisen myötä muun muassa johdon työajan voidaan 

nähdä vähenevän, sillä turha arvailu ja pohdinta siitä, mitä henkilöstö lienee kaipaavan 

häviää, kun esihenkilöillä on selvempi kuva siitä, mitkä johtamistarpeet jokaisella työn-

tekijällä todellisuudessa on. Tällä tavalla saadaan kitkettyä tarpeetonta johtamista tilan-

teissa, joissa sitä ei tarvita, jolloin säästyy esihenkilön aikaa sekä energiaa. (Kuitunen & 

Pystynen 2017.) 
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2.3 Tilannejohtaminen 

Herseyn ja Blanchardin (1990, s. 163) tilannejohtamisen mallin pohjana toimii kolmen 

tekijän keskinäinen vuorovaikutus: (1) esihenkilön tehtäväkeskeinen käyttäytyminen, eli 

ohjauksen antamisen määrä, (2) esihenkilön ihmiskeskeinen käyttäytyminen, eli sosio-

emotionaalisen tuen määrä sekä (3) alaisten valmiustaso tiettyjä tehtäviä ja toimintoja 

suoritettaessa. Mallin kehittäjät selventävät, että vaikka johtamisen tilanteisiin liittyy 

aina muitakin muuttujia kuin esihenkilö  ja alainen, keskittyy tilannejohtamisen mallin 

päähuomio kuitenkin juuri esihenkilön käyttäytymiseen suhteessa alaisiinsa.  

 

Mallin ymmärtämiseksi on tärkeää tunnistaa ja ymmärtää hieman laajemmin, mitä mal-

lin perustana toimivat kolme tekijää käytännössä tarkoittavat. Hersey ja Blanchard (1990, 

s. 165–168) kuvailevat niitä seuraavasti: 

 

(1.)  Tehtäväkeskeiseen käyttäytymiseen kuuluu määrääminen siitä mitä, miten, mil-

loin, missä ja kuka mitäkin tekee. Tehtäväkeskeisesti käyttäytyessään esihenkilö 

yhdensuuntaisesti viestii alaisilleen heidän velvollisuuksistaan ja vastuistaan. 

Tehtäväkeskeisyydessä suoraa ohjeiden antamista ei pidä kuitenkaan tulkita ilkey-

tenä tai kiivastumisena, vaan ohjaamisena tehtävästä suoriutumiseen. Tehtävä-

keskeinen käyttäytyminen voi siis olla hyvin ystävällistä, vaikka siinä ei keskiössä 

olekaan alaisen tunteet vaan tarkoituksena on saada tietty tehtävä suoritetuksi.  

 

(2.)  Ihmiskeskeisessä käyttäytymisessä taas käytetään kahden- tai monen suuntaista 

viestintää.  Tähän kuuluu muun muassa kuunteleminen, auttaminen sekä tuke-

minen. Mikäli alainen kohtaa esimerkiksi jonkin ongelman tiettyä tehtävää suo-

rittaessaan, ei esihenkilö annakaan suoraviivaisia ja valmiita ohjeita tehtävän 

suorittamiseen, vaan ennemmin rohkaisee ja kannustaa alaista selviytymään itse 

ongelmakohdan yli. Tämä vaatii sitä, että alaiselta ainakin jossain määrin löytyy 

jo osaaminen tehtävästä suoriutumiseen. 
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(3.)  Alaisen valmiuden kaksi tärkeintä tekijää ovat kyky ja halu. Kyvykkyys kattaa alai-

sen tiedot, kokemuksen sekä taidot, joita henkilöllä on tietyn tehtävän suoritta-

miseen. Kyky voidaan toiselta termiltä määritellä myös osaamiseksi. Halu taas on 

itseluottamusta, sitoutumista ja motivaatiota, jota henkilö kokee tietyn tehtävän 

suorittamista kohtaan. Haluttomuudesta puhuttaessa kyse ei siis aina ole pel-

kästä halun puutteesta tehtävän suorittamista kohtaan esimerkiksi sitoutumisen 

tai motivaation laskun seurauksena, vaan esimerkiksi kokemattomalla henkilöllä 

kyse saattaa olla ennemmin epävarmuudesta tai pelosta.  

 

Näiden tekijöiden pohjalta Hersey ja Blanchard ovat luoneet tilannejohtamisen nelikent-

tämallin, joka näkyy alla olevassa kuvassa (kuva 1). Nelikentässä tehtäväkeskeinen käyt-

täytyminen on asetettu kuvion vaaka-akselille ja ihmiskeskeinen käyttäytyminen pysty-

akselille. Nelikentän neljä neliötä edustavat mallin neljää perusjohtamistyyliä- tai tapaa; 

T1, T2, T3 ja T4. Nelikenttämallilla voidaan osoittaa, ettei ole yhtä oikeaa johtamistyyliä, 

joka olisi joka tilanteessa tehokas, vaan jokaisella johtamistyylillä on oma aikansa ja paik-

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

 

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

 

• T1 (ohjaava): Johtamistyylille on ominaista korkea tehtäväkeskeinen ja matala ih-

miskeskeinen käyttäytyminen 

• T2 (myyvä): Johtamistyylille on ominaista korkea tehtäväkeskeinen ja ihmiskes-

keinen käyttäytyminen. 

• T3 (osallistuva): Johtamistyylille on ominaista korkea ihmiskeskeinen ja matala 

tehtäväkeskeinen käyttäytyminen. 

• T4 (delegoiva): Johtamistyylille on ominaista matala tehtäväkeskeinen ja ihmis-

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

 
Hersey ja Blanchard (1988) tarjoavat tilannejohtamisen mallillaan näkökulman tarkas-

tella alaisten tuen tarpeiden yksilöllisyyttä heidän tehtäväkohtaisiin valmiuksiinsa näh-

den. Alaisen valmiuden määrittävät alaisen kyvyt (osaaminen) ja halut (motivaatio). Her-

sey ja Blanchard (1990, s. 169) toteavat, että vaikka näillä kahdella käsitteellä on selvät 

erot, muodostavat ne yhdessä valmiuden keskinäisen vaikutusjärjestelmän. Tästä joh-

tuen he toteavat, että mikäli toisessa tekijässä tapahtuu merkittävä muutos, vaikuttaa 

muutos myös toiseen tekijään. Tilanteessa, jossa henkilön halukkuudessa tapahtuu huo-

mattava muutos, vaikuttaa se myös heidän mukaansa hänen kykyjensä käyttöön. Haluk-

kuudessa tapahtuva muutos vaikuttaa henkilön henkilökohtaisen kasvun määrään sekä 

siihen, miten ja missä määrin he kehittävät kykyjään ja pätevyyttään. Vastavuoroisesti 

henkilön tiedot, taidot ja kokemukset, eli kyvyt tietyn tehtävän suorittamisen suhteen, 

vaikuttavat usein henkilön pätevyyden, sitoutumisen sekä motivaation tunteisiin (Hersey 

& Blanchard 1990, s.169). 
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Hersey ja Blanchard (1990, s. 167) muistuttavat, että tilannejohtamisen mallissa val-

miutta ei pidä harhautua arvioimaan tai määrittämään esimerkiksi henkilön henkilökoh-

taisten piirteiden, arvostuksen, työelämän kokemuksen pituuden tai iän perusteella. On 

kuitenkin hyvä huomata, että muun muassa työelämän kokemuksen myötä eriytyvät 

tuen tarpeet saattavat kuitenkin välillisesti vaikuttaa työntekijät valmiuteen suoriutua 

työtehtävistään. (Hersey & Blanchard 1990, s. 168). Valmius jaotellaan henkilön kykyjen 

ja halukkuuden tason yhdistelmiä mukaillen neljään eri valmiustasoon, jotka on kuvattu 

alla olevassa kuviossa.  

 

 

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

 

Yllä olevan mallin mukaan valmiustaso 1 (alhainen, V1) vastaa alaista, joka on osaamaton 

ja jolta puuttuu itseluottamus tai motivaatio sekä sitoutuneisuus. Valmiustason 2 (keski-

taso, V2) alainen on taas osaamaton, mutta motivoitunut ja valmis yrittämään tai osaa-

maton, mutta luottaa itseensä ja omaan tekemiseensä, kunhan esihenkilö on paikalla 

neuvomassa. Valmiustason 3 (keskitasonkorkea, V3) alaisella on osaamista tehtävistään 

suoriutumiseen, mutta hän ei ole halukas käyttämään tätä osaamista tai on pelokas tai 

epävarma tekemään sitä ilman esihenkilön neuvoja. Valmiustason 4 (korkea, V4) vastaa 

alaista, jolla on tarvittava osaaminen tehtävän suorittamiseen ja joka on sitoutunut tai 

jolla on itseluottamus tehtävän tekemiseen.  
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Tilannejohtamisen malli on käytännöllinen, kun pyritään löytämään johtamismalli, jolla 

voidaan tukea työntekijöiden yksilöllisiä tarpeita. Keskeisenä perusajatuksena tilanne-

johtamisessa on, että johtamistyylien tulisi vastata alaisten valmiutta (Herseyn ja Blan-

chard 1990). Tämän vuoksi jokaiselle valmiustasolle on määritetty sille sopiva ja tehok-

kaimmaksi soveltuva johtamistyyli (Hersey & Blanchard 1990, s. 170). Seuraavaksi esitel-

lään, miten Hersey ja Blanchard (1990, s. 170–172) määrittelevät sopivien tyylien valin-

nan: 

 

Ensimmäisen valmiustason (V1) kanssa yhteen sopii parhaiten ohjaava johtamistyyli (T1). 

Kyseisen valmiustason alaisen määritellään kaipaavan enemmän ohjeita, kuin tukea an-

tavaa keskustelua tai käyttäytymistä. Tämän vuoksi johtamistyyliä nimitetäänkin ohjaa-

vaksi: alaiselle kerrotaan mitä, missä ja kuinka tehtävä suoritetaan. Tämä on tarpeen, sillä 

ensimmäisen valmiustason alaisten kyvyt ovat vielä vähäiset ja halukkuus matala. Ohjaa-

vaa johtamistyyliä voidaan kutsua myös opastamiseksi, neuvomiseksi ja jäsentämiseksi. 

 

Seuraavan valmiustason (V2) kanssa yhteen sopii parhaiten myyvä johtamistyyli (T2). Ky-

seisen valmiustason alaisia hyödyttää myyvän johtamistyylin korkea tehtävä- sekä korkea 

ihmiskeskeisyys. Koska heillä ei vielä ole tarpeeksi kykyjä, eli osaamista, suorittaa kysei-

nen tehtävä, tarvitaan esimieheltä tehtäväkeskeistä käyttäytymistä. Ihmiskeskeisestä 

käyttäytymisestä on kuitenkin myös selvää hyötyä, sillä matalasta osaamisesta huoli-

matta kyseisen valmiustason työtekijät kuitenkin yrittävät ja heidän motivaationsa ja si-

toutumisensa kannalta esihenkilön on hyvä tarjota heille myös tukea ja rohkaisua.  

 

Myyvä tyyli eroaa ohjaavasta siten, että myyvässä tyylissä esihenkilö ei ainoastaan anna 

ohjeita, vaan alaisella on myös mahdollisuus keskustella esihenkilön kanssa tehtävän 

suorittamisesta ja pyytää mahdollisia selvennyksiä. Täten esihenkilö ohjaa alaista psyko-

logisesti ”ostamaan” esihenkilön haluaman tuloksen sen sijaan, että alainen suorittaisi 

tehtävän vain, koska esihenkilö haluaa hänen sen suorittavan.  Myyvä tyyli vastaa siis 

kysymysten mitä, miten, milloin, missä ja kuka lisäksi kysymykseen miksi. Myyvää tyyliä 

voidaan kuvailla myös termeillä selittäminen, suostutteleminen tai selventäminen.  
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Valmiustason 3 (V3) alaisille sopivin johtamistyyli on osallistuva (T3). Valmiustason alai-

set ovat jo kyvykkäitä, mutta osaaminen on heille vielä niin uutta, että heidän itseluotta-

muksensa omin avuin toimimiseen on matala. Toisaalta valmiustason alaisena voi olla 

myös henkilö, joka on ollut osaava ja halukas, mutta jonka motivaatio, eli halukkuus, on 

jostain syystä laskenut. Tämänkaltaisissa tilanteissa alaisten on todettu hyötyvän eniten 

runsaasta keskustelusta ja tukea antavasta käyttäytymisestä, jossa ohjeiden antaminen 

on toissijaista. Heidän kykyjensä vuoksi tarkka ohjeistus ja vastaus edellisessä kappa-

leessa mainittuihin kysymyksiin kuten mitä, missä ja kuinka eivät ole tarpeellisia, vaan 

keskustelu, tukea antava käyttäytyminen, auttaminen ja rohkaisu toimivat paremmin 

apuna alaisten ongelmien ratkaisuun ja pelkojen lieventämiseen. Esihenkilön käyttäyty-

misessä korostuu täten korkea ihmiskeskeinen ja matala tehtäväkeskeinen käytös. Osal-

listuvaa tyyliä voidaan kuvailla myös yhteistyöksi, auttamiseksi ja sitouttamiseksi.  

 

Valmiustason 4 (V4) alaisten kanssa toimimiseen sopii parhaiten delegoiva johtamistyyli 

(T4). Kyseisen tason alaiset ovat osaavia, halukkaita ja luottavat itseensä tehtävän suo-

rittamisessa. Heidän kykynsä ovat jo vakiintuneet, eivätkä he kaipaa erillistä ohjeistusta, 

koska he osaavat suorittaa tehtävän itsenäisesti. Koska tämän valmiustason alaiset luot-

tavat itseensä sekä ovat sitoutuneita ja motivoituneita, eivät he kaipaa myöskään ylimää-

räistä rohkaisua tai tukea. Tämä ei kuitenkaan tarkoita, etteivät alaiset kaipaisi ollenkaan 

ihmiskeskeistä käytöstä esimieheltään, he vain kaipaavat sitä keskimääräistä vähemmän. 

Kyseisen valmiustason alaisille annetaan vastuu ja mahdollisuus toteuttaa tehtävät 

omalla tyylillään, mutta esihenkilön tarkkailu on silti tarpeellista myös tällä valmiusta-

solla. Tästä johtamistyylistä voidaan käyttää myös termejä havainnointi ja tarkkailu.  

 

Yllä kuvatut sopivimmat yhdistelmät on kuvattu vielä 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 

Alhainen valmius 

Kykenemätön ja haluton tai epävarma 

T1 

Ohjaava 

Korkea tehtäväkeskeinen, 

alhainen ihmiskeskeinen käyttäytyminen 

V2 

Alhainen-keskitasoinen valmius 

Kykenemätön, mutta halukas tai itseensä 

luottava 

T2 

Myyvä 

Korkea tehtäväkeskeinen, korkea 

ihmiskeskeinen käyttäytyminen 

V3 

Keskitasoinen-korkea valmius 

Kykenevä, mutta haluton tai epävarma 

T3 

Osallistuva 

Korkea ihmiskeskeinen, alhainen 

tehtäväkeskeinen käyttäytyminen 

V4 

Korkea valmius 

Kykenevä/pätevä ja 

halukas/itseensä luottava 

T4 

Delegoiva 

Alhainen ihmiskeskeinen, alhainen 

tehtäväkeskeinen käyttäytyminen 

 
 
 
2.4 Valmentava johtaminen 

Valmentavan johtamisen keskiössä on työntekijän osallistaminen, arvostaminen, sekä 

yksilöiden potentiaalin valjastaminen ryhmän ja koko organisaation käyttöön, jonka 

avulla pyritään toteuttamaan tavoitteellista kaikki hyödyttävää yhteistoimintaa. Saman-

aikaisesti ryhmän potentiaalin vahvistuminen voimaannuttaa myös entisestään yksi-

löitä. (Ristikangas & Ristikangas 2013, s. 43.) Valmentava johtaminen voidaan kuvata 

myös esihenkilön ja työntekijän väliseksi kokonaisvaltaiseksi vuorovaikutussuhteeksi, 

jossa keskeisintä on pitkäjänteinen yhteinen tapa toimia, sekä molemminpuolinen toi-

sen kunnioittaminen sen sijaan, että jokaiseen työntekijään sovellettaisiin samoja tek-

niikoita ja menetelmiä (Soback 2021, s. 59-60). Valmentavalle johtamiselle on haastava 

antaa vain yhtä määritelmää, sillä siinä yhdistyvät moninaiset johtamisen keinot ja se 
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yhdistelee erityyppisiä toimintatapoja, kuten ihmisen arvostus, potentiaalin ja oppimis-

kyvyn tunnistaminen, sekä persoonaan kohdistuvat piirteet, kuten aitous, persoonalli-

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

 

Esihenkilön rooliin sisältyy olennaisena osana organisaaton strategian toteuttaminen ja 

siihen liittyvien tavoitteiden saavuttaminen (Islam ja muut, 2022). Työntekijöille tämä 

näyttäytyy esihenkilön toimintana selkiyttää organisaation odotuksia työntekijöitä koh-

taan ja ilmaista organisaation tavoitteet, sekä niiden tärkeys (Ellinger & Bostrom 1999, 

762.) Valmentava johtaminen onkin hyvä lähtökohta arvioidessa työntekijän kanssa hä-

nen henkilökohtaisia kehittymistavoitteitansa peilaten niitä organisaatio tavoitteisiin. 

Esihenkilöllä on tällä tavoin mahdollisuus tukea ja mahdollistaa työntekijän tavoitteiden 

saavuttaminen ja matkan varrella antaa palautetta edistymisestä kohti haluttua pää-

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

 

Seuraava taulukko kuvastaa osaamisalueita, jotka tutkimuskirjallisuuden valossa yhdis-

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

 

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

Johtamistehtävä Ydinosaaminen 

Perustan luoja ja kohtaaja • Välittömyys ja nöyryys 

• Kyky asettua toisen asemaan 

• Toisten kunnioittaminen 

• Odotusten asettaminen 

Vuorovaikuttaja • Kuuntelutaito 

• Kysymysten tekemisen taito 

• Kyky ottaa vastaan ja antaa palautetta 

(Yhdessä) Kehittymisen mahdollistaja • Havainnointi- ja analyysitaito 

• Kyky aktivoida ja saada muut mukaan ja 

osallistaa 
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• Linjakkuus ja jämäkkyys 

 

Yllä mainitut osaamisalueet nousevat selvästi esiin myös muissa tutkimuksissa. Chong 

ym. (2016, s. 134) tutkimuksessa korostuu vuorovaikutustaitojen, kuten aktiivisen kuun-

telemisen ja hyvien kysymysten kysymisen tärkeys. Tutkimuksesta käy ilmi myös tärkeys 

niin sanallisen kuin sanattoman viestinnän kuunteluun ja aitoon huomiointiin. Tämän-

kaltainen osaamisen on välttämätöntä, jotta esihenkilö voi ymmärtää työntekijän vallit-

sevia tarkoitusperiä, tilanteita ja tunteita, jotka heijastuvat myös työntekoon. Mikäli esi-

henkilöllä on taito kysyä oikeita kysymyksiä, voi hän niiden pohjalta jo auttaa työntekijää 

tunnistamaan omia haasteitaan ja löytämään niihin myös itsenäisesti ratkaisuja. (Chong 

ym. 2016, s. 134.) 

 

Vuorovaikutus kohdassa esiin nostettu palautteen anto on tärkeää työntekijän kokeman 

työpanoksen arvostamisen kannalta. Mikäli tämä osa-alue puuttuu esihenkilön ydin-

osaamisesta, toi se vaikuttaa heikentävästi niin työmotivaatioon kuin sitoutumiseen or-

ganisaatiotasolla (Järvinen 2013, s. 113.) Myös kyky vastaanottaa palautetta on tärkeää, 

jotta esihenkilö saa ajankohtaista kuvaa siitä, miten hänen toimintansa henkilöstön kes-

kuudessa koetaan (Järvinen 2020, s. 172–173).  

 

Valmentavan johtamisen olennaiseksi osaksi voidaan nostaa myös vuorovaikutukseen 

kuuluvat palautekeskustelut etenkin työssä oppimisen kannalta. Palautekeskusteluissa 

asetetaan tavoitteita työtekijälle, arvioidaan niiden edistymistä ja tuetaan niiden saavut-

tamista (Uutela 2019, s. 140). Tämä liittyy myös yllä olevan taulukon rooliin perustajan 

luojana ja kohtaajana odotusten asettamisen osalta. Esihenkilön vastuulla on auttaa 

työntekijää näkemään ja tunnistamaan omat vahvuutensa ja toisaalta myös osa-alueet, 

joissa hänellä on kehitettävää. Kaiken kaikkiaan palautekeskusteluilla pyritään edistä-

mään työntekijän jatkuvaa kasvua ja kehittymistä työtehtävässään. (Uutela 2019, s. 140.) 

 

Myös perustajan luojan ja kehittymisen mahdollistajan rooli nousee esiin muissakin tut-

kimuksissa. Muun muassa Järvinen (2012, 144) on tunnistanut johtamisen perustuvan 
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esimerkin näyttämiseen, jonka pohjalta työntekijät havainnoivat, miten työpaikalla käyt-

täydytään ja toimitaan. Mikäli esihenkilö ei toimi organisaation arvojen ja ohjeiden mu-

kaisesti, on sitä mahdotonta odottaa myöskään henkilöstöltä. Esihenkilön on täten tär-

keää muistaa olevansa alati henkilöstön tarkkailun alla juuri arvojohtamisen näkökul-

masta. Uutela (2019, 143–144) tuo myös tutkimuksessaan esiin samoja kehittymisen 

mahdollistajan teemoja esihenkilötyössä. Hän näkee esihenkilön tuen ja kannustuksen 

merkityksen merkittävänä osana hyvää työilmapiiriä sekä yhteisöllisyyden tunnetta. Jäl-

leen esihenkilön vastuulla voidaan nähdä olevan esimerkin näyttäminen vuorovaikuttei-

sen, kannustavan ja kaikki mukaan ottavan ilmapiirin luojana. Tähän vaikuttaa kyky osoit-

taa myös avoimuuden sekä luottamuksellisen ilmapiirin tärkeyttä.  

 

On kuitenkin myös tunnistettava, että valmentava johtaminenkaan ei ole sovellettavissa 

jokaiseen mahdolliseen tilanteeseen, sillä sen laajuudesta huolimatta sen tyylejä, teknii-

koita ja metodeja rajoittaa tietynlaiset reunaehdot tilannekohtaisesti. Sobackin (2021, s- 

80–81) mukaan tämänkaltaisia tilanteita ovat muun muassa 

 

• Työntekijältä puuttuvat perusvalmiudet työtehtävässään 

• Asioihin olemassa oleva selkeä yksi ratkaisu 

• Eteneminen vaatii korkeamman johdon päätöstä 

• Kaavamainen työkuva 

• Hätätilanne 

 

Esihenkilö ei voi hyödyntää valmentavaa työotetta, mikäli työntekijältä puuttuu työnku-

vaa vaativa perusta, jonka päälle valmentamisella voitaisiin lisäosaamista rakentaa. Täl-

laisissa tilanteissa on suositeltavampaa aloittaa työnkuvaa vastaavien kykyjen hankki-

mista esimerkiksi koulutuksen avulla. Mikäli esihenkilö kohtaa tilanteen, jossa asioihin 

on selkeästi olemassa yksi ratkaisu, on hänen silloin kannattavaa vain yksinkertaisesti ja-

kaa tarvittava tieto hyödyntämättä erikseen valmentavan johtamisen metodeja. Esihen-

kilö voi törmätä myös tilanteisiin, joissa työntekijän eteneminen vaatii päätöstä esihen-

kilöä korkeammalta tasolta, jolloin hänen on suositeltavaa toimia tilanteen mukaisesti 
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sen sijaan, että pysyisi itsepäisesti valmentavan otteen takana. Mikäli työntekijöiden 

työnkuva on monotoninen sekä kaavamainen, voi tehokkuuden kannalta paras valinta 

johtamiselle olla vain työssä etukäteen laadittujen ohjeiden toteuttaminen. Toisin sa-

noen valmentavan johtajuuden luovuuteen ja itsenäiseen työskentelyyn kannustava oh-

jaus ei sovi jokaiseen työnkuvaan. Myös mikäli työympäristössä vallitsee kaoottinen ti-

lanne, jossa asioita pitää saada tapahtumaan nopeasti esimerkiksi jostain hätätilanteesta 

johtuen, ovat suorat käskyt ja komennot tarkoituksenmukaisempia kuin valmentavalle. 
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3 Tutkimuksen toteutus 

 

Tässä pääluvussa esitellään tutkimuksen toteutukseen valitut menetelmät teoriaan poh-

jautuen. Luvussa käydään läpi valittu tutkimusmenetelmä, tutkimusprosessi, aineiston 

keräämisprosessi ja aineiston kuvaus sekä tutkimukseen valittu analyysimenetelmä.  

 

3.1 Tutkimusmenetelmä 

Tässä pro gradu -tutkielmassa käytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetel-

mää. Laadullinen tutkimus etenee yksityiskohtaisista havainnoista kohti laajempia koko-

naisuuksia, ja sen asetelma voi joustaa tutkimusprosessin aikana. Menetelmän tavoit-

teena on muodostaa ymmärrys tutkittavasta ilmiöstä kohdehenkilöiden omien merkitys-

ten ja kokemusten kautta. Laadullisessa lähestymistavassa keskiössä ovat tutkittavien 

ajatukset, tuntemukset ja yksilölliset näkemykset. (Alasuutari 1995; Hirsjärvi & Hurme 

2022.) 

 

Vaikka ihmisen kokemusmaailmaa ei voida täysin sellaisenaan tavoittaa, on kehitetty eri-

laisia menetelmiä, joiden avulla pyritään lisäämään ymmärrystä siitä. Nämä menetelmät 

muodostavat kokonaisuuden, jonka kautta etsitään vastauksia asetettuihin tutkimusky-

symyksiin. Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa tarkastellaan kokonaisvaltaisesti ja 

myös poikkeavat havainnot tulee pystyä selittämään osaksi tutkimuksen kokonaisuutta. 

(Alasuutari 1995.) 

 

3.2 Aineiston keräys ja kuvaus 

Tutkielman empiirisen osuuden laadullinen aineisto kerättiin teemahaastattelujen muo-

dossa, sillä se vastasi oleellisiin tarpeisiin, joita tutkielman aihe vaati. Teemahaastatte-

lussa aiheet kohdennetaan teema-alueisiin ja haastattelu etenee näiden teemojen poh-

jalta tarkasti rajattujen kysymysten sijaan. Teemahaastattelu haastattelumuotona tuo 

haastateltavan äänen vapaammin kuuluviin ja vapauttaa pääosin haastattelun tutkijan 
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näkökulmasta. Se ottaa keskeisenä tekijänä huomioon myös ihmisten yksilölliset tulkin-

nat asioista sekä heidän omat asioille antamansa merkitykset, jotka syntyvät usein vuo-

rovaikutuksessa. (Hirsijärvi & Hurme 2022.) 

 

Tutkimuksen haastateltaviksi valittiin kahdeksan eri tilannejohtamisen teorian valmius-

tason mukaista työntekijää eri ammatillisista taustoista. Jokaista neljää tilannejohtami-

sen valmiustasoa kohden valittiin kaksi haastateltavaa. Haastateltavia lähestyttiin puhe-

limitse, ja puhelun aikana heille kerrottiin mistä tutkimuksessa on kyse, mikä on sen 

tausta ja mitä sillä tavoitellaan. Puhelussa sovittiin myös haastattelun toteutustapa sekä 

arvioitu kesto. Seitsemän haastateltavaa haastateltiin Teams-sovelluksen välityksellä ja 

yksi haastateltiin kasvokkain. Kun haastatteluajat oli sovittu, lähetettiin Teams-sovelluk-

sen kautta haastateltaville kokouskutsut sähköpostitse. Samalla sähköpostitse heille toi-

mitettiin myös tietosuojailmoitus, tutkimusesittely, suostumus tutkimukseen osallistu-

misesta. Sähköpostissa ohjeistettiin tutustumaan lomakkeisiin huolellisesti ja jokaisen 

haastattelun alussa tallenteelle tallennettiin haastateltavan vahvistus siitä, että hän on 

nähnyt kyseiset lomakkeet, tutustunut niihin, ymmärtänyt ne, ja täten antaa suostumuk-

sensa haastattelulle. Sähköpostiin liitettiin myös haastattelukysymykset, mikäli haasta-

teltava itse halusi tutustua niihin ennalta. Jokaiselle kuitenkin kerrottiin, että haastatte-

luun ei tarvitse valmistautua etukäteen, eikä haastattelurunko ole tarkkaan rajattu, vaan 

haastattelussa voi hyvin poiketa kysymyksistä ja jakaa vapaasti omia hetkessäkin mieleen 

tulevia asioita aiheeseen liittyen.  

 

Haastattelut kestivät 50 minuutista 1,5 tuntiin. Tässä tutkielmassa ei ilmene mitään haas-

tateltavien henkilöllisyyteen tai henkilöllisyyden tunnistamiseen mahdollistavia tietoja ja 

kaikki aineiston analyysit tehtiin nimettömänä. Kaikki haastateltavat olivat tästä tietoisia. 

Haastateltavat on koodattu nimettömästi tutkielmassa esiintyviä lainauksia varten muo-

dossa V1a, V1b, V2a, V2b, V3a, V3b, V4a ja V4b. Koodeissa ”V” viittaa sanaan ”valmius-

taso” ja numero sen perässä aina yhteen neljästä valmiustasosta. Viimeiset kirjaimet ”a” 

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

Tämän tutkielman aineiston analyysimenetelmänä käytettiin teoriaohjaavaa sisällönana-

lyysiä, jossa yhdistyy aineisto- ja teorialähtöisen analyysin piirteitä. Menetelmä valittiin, 

sillä tutkielmassa on olemassa vankka teoreettinen viitekehys, mutta aiheen kannalta oli 

myös tärkeää jättää tilaa aineistosta vapaasti nouseville uusille havainnoille (Tuomi & 

Sarajärvi 2018; Eskola & Suoranta 2008.) Teoreettisena viitekehyksenä tutkimuksessa toi-

mivat tilannejohtamisen teoria sekä valmentava johtaminen. Tilannejohtamisen malli 

ohjasi haastateltavien luokittelua sen neljän eri valmiustason mukaan. Tilannejohtami-

sen mallia hyödynnettiin analyysissa sen ohjaavina kategorioina, mutta analyysi itses-

sään nosti aineistosta esiin myös muita empiirisesti merkittäviä teemoja.  

 

Analyysi eteni vaiheittain. Haastattelujen nauhoittamisen jälkeen materiaali litteroitiin 

äänitiedostoista tekstimuotoon, jonka jälkeen aineisto käytiin useaan kertaan läpi. Ai-

neiston läpi käymisen aikana tekstistä otettiin ylös merkityksellisiä aiheita ja havaintoja 

joko alleviivaamalla tai muuten muistiin merkitsemällä. Kun aineistoon oli perehdytty, 

siitä karsittiin tutkimuksen kannalta epäolennaiset asiat pois. Seuraavaksi olennaiset ha-

vainnot ryhmiteltiin tutkimuskysymysten ja teoreettisen viitekehyksen pohjalta eri luok-

kiin, joiden pohjalta lopullinen analyysi tehtiin.  
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4 Tutkimuksen tulokset 

Tässä luvussa esitellään tutkimuksesta esiin nousseet tulokset ja niiden pohjalta vasta-

taan tutkielman tutkimuskysymyksiin. Teemahaastattelulla kerätty aineisto on teemoi-

tettu haastattelukysymysten ja kirjallisuuskatsauksen aiheiden pohjalta. Tutkimuksen tu-

lokset esitetään tutkimuksessa käytettyjen valmiustasojen mukaan V1, V2, V3 ja V4. Tu-

loksia havainnollistetaan ja perustellaan nostamalla analyysin joukkoon suoria lainauksia 

haastatteluista, jotka esitetään lainausmerkeissä kursiivilla. Sitaattien perään on aina 

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

 

4.1 Ensimmäisen valmiustason työntekijät 

 

Ensimmäinen valmiustason haastateltavista V1a:lla oli työkokemusta jokseenkin vastaa-

vasta työtehtävästä jo entuudestaan, mutta uudessa työpaikassa uusien työtehtävien ää-

ressä osaaminen oli vielä heikohkoa. Haastateltavalla V1b:llä taas oli työkokemusta ta-

kana noin vuosi, mutta hän suoritti työtehtävää, johon hänellä ei ollut pätevyyttä. 

 

”Mä olisin tästä tehtävästä aika itsevarma, jos saisin tehdä mun omalla tavalla, 

mutta mun on täytynyt yrittää sopeutua talon tavoille. Totta kai se oma osaami-

nen kärsii siinä, että vaikka osaa tehdä asiat tietyllä tavalla, niin yhtäkkiä sun täy-

tyy saada sama tulos aikaan ihan eri tavalla. Sitten se laatu kärsii siinä, kun sun 

täytyy yrittää päästä samaan tavoitteeseen eri reittiä.” – V1a 

 

”Ehkä se (pätevyyden puuttuminen) näkyy kaikissa tällaisissa käytännön töissä 

niinku paperihommissa mitä joutuu kuitenkin tekemään tosi paljon, niin ne on 

edelleen asioita mitä mun täytyy itse opiskella työn ohella.” – V1b 

 

Itsevarmuus ja sitoutuneisuus oli haastateltavilla vaihtelevaa ja korreloi myös osaamisen 

tason mukaan. 

 



33 

”Mä olin ensin itsevarma, mutta sitten se kärsi siitä, kun mä en voinut tehdä mun 

työtä sillä tavalla, kun olin aiemmin oppinut, vaan mun täytyi aloittaa opettelu 

ihan alusta. Mä rakastan tätä omaa alaa, mutta tähän organisaatioon mulla ei 

sinänsä ole sen suurempaa motivaatiota, koska mä tiedän, että mä en voi itse ke-

hittää tän organisaation toimia, enkä tehdä asioita haluamallani tavalla.” – V1a 

 

”Välillä on sellanen olo, että handlaa kaiken, ja sitten taas aina välillä on tosi riit-

tämätön olo ja kelailee mitä täytyis tehdä toisin ja missä pitäis parantaa. Koen 

myös, että tää epäpätevyys esimerkiksi vaikuttaa mun motivaatioon tällä hetkellä.” 

– V1b 

 

Kyvykkyyden ja osaamisen tuki 

Avun tarve painottui molemmilla haastateltavilla käytännön apuun.   

 

”Olin sen verran onnekas, että ei mulla ollut semmoisia henkisiä tilanteita, että 

olisin kauheasti tarvinnut mitään tukea missään sellaisessa asiassa periaatteessa, 

että se tarve apuun oli yhdeksän kertaa kymmenestä just jostain käytännön asi-

asta.” – V1a 

 

Käytännön tuen saatavuuden toiveet kuitenkin vaihtelivat hieman. Toinen haastatelta-

vista koki, että sai kaiken tarvitsemansa avun ensimmäisen päivän jälkeen kollegaltaan, 

ja hän oli se, jolta haastateltava varmisti kaikki käytännön asiat. Hän koki, että hänen 

esihenkilönsä ei ollut oikein selvillä hänen jokapäiväisistä työtehtävistään, jonka vuoksi 

hän turvautui mieluummin kollegansa apuun. Samassa yhteydessä nousi esiin, että myös 

kyseinen esihenkilö kysyi ajoittain apua tiettyihin asioihin hänen työntekijöiltään, muun 

muassa juuri kyseiseltä haastateltavan kollegalta. Toisaalta hän nosti haastattelussa esiin 

myös sen, ettei ollut kuitenkaan esihenkilöltään juurikaan apua käytännön asioihin kysy-

nyt.  
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”Käytännön tukea ei tältä esihenkilöltä niinkään tullut. Olisi voinut tulla, mutta en 

pyytänyt sitä, koska koin, että sitä on helpompaa saada kollegalta. En usko että 

tämä esihenkilö on niinkään luonut semmoisia valmiita malleja näille jokapäiväi-

sille työtehtäville, että semmoiset käytännön asiat niin ne on luonut kaikki niin kun 

työntekijät.” – V1a 

 

Toinen haastateltava taas kertoi alkunsa työtehtävässään olleen todella vaikea perehdy-

tyksen puuttumisen vuoksi, ja vaikka hänellä oli kollegoiden tiimi myös ympärillään, 

mutta hän ei ole kokenut, että voisi heihin tukeutua heidän omien työtehtäviensä lisäksi 

koko aikaa. Yhtenä toiveena hän nosti esiin esihenkilön välittömän tuen sijasta esimer-

kiksi mentori toiminnan, joka voisi toimia uuden työntekijän rinnalla ensimmäisten kuu-

kausien ajan.  

 

”Mua ei ole missään kohtaa perehdytetty mun työhön yhtään mitenkään, eikä oh-

jattu yhtään millään tavalla. On ollut tosi vaikeata, mutta mä oon saanut kuiten-

kin jonkinlaista tukea ehkä mun tiimiltä, vaikka heilläkin on omat aikaa vievät 

työnsä. Onhan se oppiminen vienyt enemmän aikaa, kun sä olet ollut siinä yksin.” 

– V1b 

 

Haastatteluissa painottui myös esihenkilön tuntemus työntekijöiden jokapäiväisessä 

työssä ja miten se vaikuttaa tuen saamiseen, mikäli esihenkilö sitä omaa tai ei. Yksi haas-

tateltava kertoi hänen työnkuvaansa kuuluvan asioita, joista esihenkilöllä ei ollut juuri 

lainkaan tietotaitoa, eikä täten kykyä niihin tehtäviin opastaa. 

 

”Ne olisi täytynyt tavallaan ihan tyhjästä minun keksiä miten nämä kaikki asiat 

hoidetaan.” – V1a 

 

Haastateltavista toinen koki ottavansa käytännön avun vastaan mieluummin kollegaltaan 

kuin esihenkilöltä. Yhdeksi syyksi tähän nousi se, ettei hän halunnut näyttää osaamatto-

malta esihenkilön edessä. Sama syy nousi esiin myös toisella haastateltavalla. 
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”On ollut tilanteita, kun olisi ehkä pitänyt mennä pyytämään esihenkilöä apuun, 

mutta sitten mä en kuitenkin ole mennyt pyytämään, kun on jotenkin ajatellut, 

ettei kehtaa tai uskalla.” – V1b 

 

 

Henkinen tuki 

 

Tärkeimmiksi asioiksi toimivassa esihenkilötyössä ensimmäisen valmiustason työntekijät 

nostivat helposti lähestyttävyyden, empaattisuuden, helpon saavutettavuuden, ymmär-

ryksen varata aikaa uudelle työntekijälle, puolueettomuuden, hyvän henkilökohtaisen 

suhteen esihenkilön kanssa, työntekijöiden puolustamisen, esihenkilön ymmärryksen 

työntekijöiden arjesta sekä työntekijöiden yksilöllisen tuntemisen  

 

”En tarkoita sillä tavalla, että pitää tietää minkä värinen sun talo on, vaan sillä lailla, 

että tietää miten tää työntekijä normaalisti toimii töissä ja minkälaisia ongelmia 

hänelle voisi tulla eri projekteissa, niin se osaisi ennakoida sitä ja tsempata työnte-

kijää oikein.” – V1a 

 

Haastateltavilta kysyttäessä, miten esihenkilön tuki vaikuttaa heidän itseluottamukseen, 

sitoutuneisuuteen ja motivaatioon, esiin nousi empatian ja kannustuksen merkitys lyhy-

enkin ajan sisällä ja yksi haastateltavissa nosti esiin laadun merkityksen määrään verrat-

tuna. 

 

”Vaikka sitä (kannustusta) ei nyt ihan hirveästi ollut, mutta kumminkin oli jonkin 

verran, niin se ja kaikkien ihmisten miellyttävyys olivat ainoat syyt, minkä takia 

mä ihan tykkäsin tehdä siellä töitä.” – V1a 
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Henkisestä tuesta puhuttaessa tuen anto painottui sanalliseen positiiviseen palauttee-

seen, empatiaan ja samaistumiseen, eli työntekijä koki esihenkilön olevan henkisesti sa-

malla hierarkia tasolla, eikä pitänyt itseään muita korkeammalla. Positiivinen ilmapiiri loi 

haastateltavan mukaan yleisesti työympäristön, jossa kiittelystä tuli normaali osa arkea. 

Ensimmäisten haastavampien työtehtävien kohdalla hän sai sitten taas suurempaa kii-

tosta ja kehuja. Palautteen saaminen oli kuitenkin sidonnaista esihenkilön saatavuuteen 

liittyen, etenkin kun esille nostettiin etätyötilanne.  

 

 ”Se on vaan niin paljon helpompaa silloin kun istuu vastapäätä tätä henkilöä tai 

on samassa avokonttorin huoneessa niin kun on sen verran lähempänä niin se on 

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

 

Esihenkilön läsnäolon puute ei kuitenkaan vaikuta tarkoittavan automaattisesti tuen hei-

kentymisen kokemusta yleisellä tasolla, sillä kollegoiden ja muun työympäristön tuki kan-

natteli haastateltavia hyvin. Esiin nousi käytännön asioiden auttamisen kanssa muun mu-

assa arkiset henkisen puolen asiat, esimerkiksi ärsytyksen tai turhautumisen tunne 

työssä. Haastateltavilla ei ollut tunne, että esihenkilö olisi silloin ensimmäinen, jolle tun-

teesta menisi puhumaan, vaan tunne oli helpompi purkaa kollegoille, jotka olivat henki-

sesti lähempänä samankaltaisia tilanteita, mutta myös fyysisesti lähempänä, esimerkiksi 

samassa tilassa. 

 

Vaikka edellä mainittu osaamisen tukeminen tuntui haastateltavista riittävältä ja parem-

malta vaihtoehdoilta kollegoilta saatavana, muuttuu esihenkilön rooli hieman henkisen 

tuen suhteen. Puheeksi toisen haastateltavan kohdalla nousivat esimerkiksi terveydelli-

set tilanteet, joiden osalta esihenkilöltä kaivattiin ymmärrystä ja empatiaa. Samassa 

asian yhteydessä tuli esiin kuitenkin myös esihenkilötyön hallinnollinen puoli, joka jo it-

sessään ohjaa työntekijän esihenkilön luo esimerkiksi juuri sairastapauksessa, jolloin asia 

on välttämätöntä ottaa puheeksi esihenkilön kanssa. 
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”En koe, että haluaisin hänelle mennä mistään mun tunteista puhumaan, ellei oo 

ihan sellainen välttämätön tilanne. Kyllä mä uskon, että hän kuuntelisi ja näin, 

mutta ehkä just kun hän ei kuitenkaan ole se työpaikan läheisin henkilö, vaikka 

tullaan kyllä hyvin toimeen.” – V1b 

 

Itseluottamuksen osalta haastateltavat kokivat, että esihenkilö ei toiminnallaan yksin 

pysty vaikuttamaan heidän itseluottamukseensa juurikaan, vaan heidän itseluottamuk-

sensa on kiinni itse työtehtävistä suoriutumisessa, jossa esihenkilö ei ole mukana. Eten-

kin toisella haastateltavalla oli tunne, että hänen esihenkilönsä luotti häneen, mutta niin 

kauan kun hän tarvitsi apua ja varmistelu itse työtehtävissä, ei sanallinen luottamuksen 

osoittaminen riittänyt nostamaan hänen itsevarmuuttaan.  

 

”Mun itseluottamus työtehtäviin karisi ja heikentyi sen myötä, kun mä en saanut 

tehdä asioita haluamallani tavalla, mutta siinä tää esihenkilö ei ollut millään ta-

valla mukana.” – V1a 

 

 

 

4.2 Toisen valmiustason työntekijät 

 

Ensimmäinen valmiustason haastateltava V2a oli aloittanut nykyisessä työtehtävässään 

hänelle uudella alalla noin neljä kuukautta sitten. Haastateltavalla V2b:llä on takanaan 

noin vuosi työkokemusta ja alaan sopiva koulutus. 

 

”No tällä alalla en ole ikinä ennen ollut ja kyllä uusia asioita tulee eteen joka päivä, 

mutta se pitää homman just mielenkiintoisena, kun oppii joka päivä jotain uutta. 

Jos mä en ole varma mitä mä teen, niin kyllä mä silloin kysyn ennemmin kun teen 

vielä mitään omin nokkineni. Sitten taas jos homma on tosi selkeä, niin kyllä mä 

tiedän, että mä siinä pärjään” – V2a 
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”Toki koulutuksen puolesta mulla on teoriatietoa, mutta se käytännönoppi tulee 

sitten vasta täällä työelämässä.” – V2b 

 

 

Kyvykkyyden ja osaamisen tuki  

 

Toisen valmiusasteen työntekijät kokevat heidän esihenkilöissään tärkeäksi sen, että esi-

henkilö luottaa heihin, eikä vahdi heidän tekemistään jatkuvasti. Samalla kuitenkin he 

toivovat, että esihenkilö olisi kuitenkin saatavilla niitä ohjeistuksia antamaan, mikäli 

työntekijä sitä itse pyytää ja että työnkuva olisi selvä, jotta sitä voisi toteuttaa itsenäisesti. 

Toinen esiin noussut asia oli työntekijöiden ajatusten kuunteleminen, eikä se, että ideat 

ja ajatukset jätetään heti huomioimatta vain sen takia, että työntekijä on uusi. Myös sa-

maistuttavuus, tiukkuus, läsnäolo, helposti lähestyttävyys, selkeys päämäärissä ja tavoit-

teissa, oikeudenmukaisuus, empatia ja ystävällisyys nousivat esiin.  

 

”Kyllä se on ihan hyvä, että ne esihenkilöt siinä kumminkin on mukana ja anta-

massa sitä tukea, neuvomassa ja ohjeistamassa, ettei työntekijät sitten ala miet-

timään, että ollaan vaan työntekijöitä täällä.” – V2a 

 

”Jos esihenkilöltä ei saisi mitään tukea tai palautetta, niin siinä alkaisi kyllä ajatte-

lemaan, että mitenhän mulla oikeasti täällä menee ja teenkö mä nää hommat 

ihan huonosti. Täytyy olla olo, että tulee kuulluksi ja nähdyksi, jotta kokee sen 

oman työpanoksen olevan arvokasta.” – V2b 

 

Toinen haastateltava kokee tuen tarpeensa painottuvan voimakkaasti juuri käytännön 

työtehtäviin, ja arvostaa esihenkilössä sitä, että tämä tietää, mitä työntekijä jo osaa ja 

mitä ei. Jos on joku uudempi asia, voidaan silloin harjoitella yhdessä, mutta haastatelta-

van mielestä esihenkilön tulisi tietää, mitkä työntekijän työtehtävät ovat sellaisia, että 

hän hallitsee ne jo itsenäisesti, jottei työntekijän selän takana vahdittaisi turhaan. Hän 

koki, että esihenkilötyö vaatii tasapainoilua se välillä, että täytyy pystyä luottamaan, 
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mutta kuitenkin myös ymmärtää se, että joissakin työtehtävissä alussa on vahva tarve 

olla uuden työntekijän tukena matalan osaamistason vuoksi.  

 

”Ei mulla ollut mitään perehdytystä työhön. Mulle sanottiin, että yleensä kun 

tänne tulee uusi työntekijä niin se opettelee kaikennäköistä siinä seuraillessa mui-

den töitä ja niistä oppimalla ensimmäiset pari kuukautta ja siten hiljalleen opette-

lee miten toimitaan. Mä menin kuitenkin heti syvään päätyyn ja suoraan hommiin 

ekasta päivästä lähtien. Mulle vaan sanottiin, että menehän kaivinkoneen puikkoi-

hin ja mä sitten menin, eikä kukaan siinä tullut katsomaan, että saanko mä sitä 

konetta edes käymään. Siellä arvostettiin ja tiedettiin, että kyllä mä osaan sen 

työn kun mä sen vaan näen.” – V2a 

 

Myöskään toisella haastateltavalla ei ollut järin vahvaa perehdytystä työhön. 

 

”Se mun perehdytys meni sillee, että se mun esihenkilö saapui sinne paikalle ja 

sitten vaan käytiin lyhyesti se työn sisältö läpi. Ei siinä muuta perehdytystä ollut 

siihen itse työhön, että kaikki on pitänyt alusta asti ihmettelemällä selvittää. Nyt 

se on ajan myötä alkanut vähän muotoutumaan jo, mutta aluksi ei ollut ollenkaan 

selkeää kuvaa siitä, mitä ne oikeat työtehtävät on ja mitä itseltä odotetaan siellä. 

Kun alussa on niin paljon totuttelemista, niin sitä omaa osaamista ei osaa sen kai-

ken keskellä niin hyödyntää tai tuoda esille, kun yrittää vaan pärjätä siinä arjessa.” 

– V2b 

 

Kysyttäessä miten ja missä tilanteissa haastateltava saa käytännön apua ja tukea osaa-

miseensa, painottui toisella haastateltavalla vastauksessaan hyvin arkiset tilanteet, ku-

ten kahvipöydän ääressä juttelut. Haastateltava kertoi arvostavansa esihenkilönsä jaka-

maa tietotaitoa ja kokemusta omalta työuraltaan ja kertoi ottavansa mielellään vastaan 

apua ja kehitysehdotuksia oman työnsä parantamiseksi.  
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”Esihenkilö hieman ohjeistaa oikeaan suuntaan, että miten kannattaisi tehdä, kun 

sillä on tietenkin monen vuoden ajalta enemmän kokemusta mitä mulla, joten hän 

tietää kaikki konstit, ettei tule sitten tehtyä turhaa työtä, kun jokainen tekee kum-

minkin työnsä alkuun omalla tavallaan.” – V2a  

 

Toisen haastateltavan kohdalla tilanne taas oli päinvastainen, sillä esihenkilö toimi täysin 

toisaalla haastateltavan ollessa ainut ammattikuntansa edustaja omalla työpaikallaan ja 

kommunikoi esihenkilönsä ja muun tiiminsä kanssa vain puhelimitse, viesteillä tai video-

yhteyksillä tiiminä noin kerran viikossa. Kahdenkeskisiä etäpalavereja haastateltavalla oli 

muutaman kerran kuukaudessa, joissa he puhuvat enemmän kahdenkeskisiä asioita. 

Tämä järjestely osaltaan vaikeuttaa kuitenkin tuen saamista käytännön työssä, kun pai-

kalla ei ole ketään keneltä pyytää tukea. Myös ensimmäisen valmiustason työntekijöillä 

havaittu kollegoihin turvautuminen nousi esiin tässäkin.  

 

”Koen esihenkilön tuen painottuvan enemmän sinne hallinnolliselle puolelle, esi-

merkiksi loma- ja palkka-asioihin liittyviin juttuihin. Jos siinä päivittäisessä työssä 

olisi joku toinen kollega läsnä, niin se voisi tukea sitä itsevarmuutta sen itse työn 

tekemisessä, jotta tietäisi, että tekeekö nyt nämä asiat oikein vai ei. Esihenkilö-

kään ei sitä jokapäiväistä työni tekemistä näe, tai että miten mulla siellä menee, 

mutta ehkä hänellä on vaan vahva luotto sitten muhun.” – V2b 

 

Vastuunantaminen nähtiin myös vahvaksi tekijäksi osaamisen kehittymisessä. Haastatel-

tavat kokivat, että jos he eivät saa yhtään vastuita tai joutuvat tekemään vain omia aloi-

tustasonsa töitä, laskee siinä motivaatio ja osaaminenkin pysyy vain paikallaan. Toinen 

haastateltavista toivoisi esihenkilöiden jakavan enemmän vastuuta sitä haluaville, mutta 

myös opastaa vastuunottamista niille, jotka eivät sitä aktiivisesti hae, jotta jokainen työn-

tekijä pääsisi kehittymään.  

 

Myös toinen haastateltava pohti oman osaamisensa nousua ja sen rajoitteita. Mitä 

enemmän omaa osaamista kertyy, sitä enemmän hän haluaisi laajentaa osaamistaan, 
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mutta nykyisessä työtehtävässä kyseisessä organisaatiossa se ei ole niin helppoa. Hän 

myös kokee, että ei pääse edelleenkään oikein hyödyntämään alansa koulutusta, sillä 

työnkuvan osaaminen ei vastaa täysin sitä. 

 

”Kun on nyt vähän päässyt tähän työhön jo sisälle, ja alkaa rutiinit olemaan tut-

tuja, niin on alkanut pohtimaan, voisiko sitä omaa työnkuvaa lähteä laajentamaan 

siten, että saisin tuotua sitä omaa osaamista tähän työnkuvaan näkyvämmäksi.” 

– V2b 

 

Henkinen tuki 

 

Motivaation kokemisen lähteeksi haastatteluissa nousi esiin niin sisäinen itsestä lähtevä 

motivaatio kuin ulkoinen henkilötyön tai organisaation tasolta nouseva motivaatio.  

 

”En mä usko, että se motivaatio sieltä organisaatiosta tulee. Se on mulle niinku 

omatunto- ja arvokysymys, että se työ tehdään oikein ja kunnolla.” – V2a 

 

Kuten ensimmäisen valmiustason työntekijöillä, myös toisella valmiustasolla esihenkilön 

henkiseen tukeen vaikuttaa läheisyys, henkilökemia ja vuorovaikutussuhde. Toisella 

haastateltavalla oli läheinen ystävyyssuhde esihenkilönsä kanssa ja kysyttäessä palaut-

teenantotilanteesta, hän kertoi vuorovaikutussuhteen vaikuttavan pitkälti siihen, miten 

kyseinen tilanne menee. Virallisia kehityskeskusteluita tai muuta vastaavanlaisia tilan-

teita hänellä ei ole vielä lyhyen työsuhteensa vuoksi ollut. Hän koki, että on tärkeää antaa 

palautetta molempiin suuntiin. 

 

”Jos on syytä antaa palautetta, oli se sitten hyvää tai huonoa, niin se pitää antaa. 

Se ei auta, että pistetään suu suppuun ja selän takana kiroillaan itsekseen. Se pa-

lautteen anto itsessään on semmoista leikkimielistä naljailua puolin ja toisin jo-

honkin lauseen väleihin.” – V2a 
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Henkisen jaksamisen osalta haastatteluista nousi esiin merkittävänä tekijänä tietynlai-

nen huolen pitäminen ja inhimillisyyden arvostus niin suurissa kuin pienissäkin haas-

teissa. He kokivat, että esihenkilöt välittävät heidän jaksamisestaan ja ovat aidosti kiin-

nostuneita miten heillä menee. Toinen haastateltavista nosti esiin myös sen, että ajatte-

lee esihenkilötyönkin olevan helpompaa, kun tietää millainen henkinen jaksaminen 

työntekijällä on, jotta voi asettaa odotukset ja vaatimukset oikealle tasolle ja ennakoida 

tulevaa.  

 

Toinen haastateltavista kertoi, että iso osa hyvän vuorovaikutussuhteen syntymistä tulee 

myös siitä, että tunnetaan muutenkin, kuin vain millainen toinen on työntekijänä tai esi-

henkilönä. Hän koki tällä olevan myös suora vaikutus jaksamiseen ja motivaatioon, kun 

työpaikalle mennessä tietää, että siellä odottaa muutakin kuin vain työntekoa.  

 

”Kyllä sitä ihan kotiasioistakin puhutaan tosi paljon esihenkilöiden kanssa, esimer-

kiksi kalastuksesta, metsästämisestä ja autoista. Ei se ole pelkkää työntekoa, että 

kyllä siellä puhutaan ihan mistä vaan.” – V2a 

 

Toisen haastateltavan kohdalla vallitseva tilanne siitä, että esihenkilö tai kukaan kolle-

goista ei työskentele fyysisesti samassa paikassa kuin hän, vaikuttaa luonnollisesti hänen 

henkisen tukensa tarpeiden täyttymiseen. Kahdenvälisiä etäpalavereja heillä on muuta-

man kerran kuukaudessa, mutta haastateltava koki, että hän voi matalalla kynnyksellä 

olla esihenkilöönsä yhteydessä milloin tahansa fyysisestä välimatkasta huolimatta ja ko-

kee tämän helposti lähestyttävänä ja välittävänä. Haastateltava kertoi, että esihenkilöllä 

on tapana myös itse olla yhteydessä työntekijään, jos huomaa esimerkiksi yhtäkkisiä sai-

raspoissaoloja tai vastaavaa poikkeavaa.  

 

”Se oli oikeastaan positiivinen yllätys, että esihenkilö ei tullut keskusteluun sillä 

asenteella, että ’miksi olet ollut nyt pois töistä’, vaan käytti sen keskusteluajan 

siinä mahdollisuutena pystyä juttelemaan vähän pidempään kahden kesken ihan 

kuulumisistakin, ettei vaan aina pelkistä työtehtävistä ja hallinnon asioista.” – V2b   
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4.3 Kolmannen valmiustason työntekijät 

 

Ensimmäinen kolmannen valmiustason haastateltava V3a on toiminut nykyisessä työteh-

tävässään noin 10 vuotta ja haastateltava V3b on toiminut nykyisessä työtehtävässään 

noin 6 vuotta. Molemmilla on työtehtäväänsä vastaava koulutus.  

 

”Osaan tämän homman juurta jaksaen. Tätä on kuitenkin tullut tehtyä nyt jo niin 

pitkään, että kyllä tässä jo rupeaa tuntumaan, että eiköhän ala riittämään, kun 

tämä työ on aina sitä samaa.” – V3a 

 

”Vaikka itsellä on jo kokemusta, tietoa ja tietotaitoa, niin kyllä siltikin melkein päi-

vittäin tai ainakin viikoittain työtehtävien laajuuden myötä tulee kyseltyä, että ’mi-

tes tää nyt tehtiinkään’. Kyllä siihen omaan osaamiseen luottaa ja siihen, että osaa 

tehdä, mutta haluaa sieltä ehkä kuitenkin sitten sen pienen turvan.” – V3b 

 

 

Kyvykkyyden ja osaamisen tuki 

 

Kysyttäessä kuinka tärkeäksi esihenkilön tuen kokee, olivat vastaukset vaihtelevia. Pää-

asiallisesti tuki nähtiin kuitenkin sitä tarjolla ollessa positiiviseksi, vaikka se ei haastatel-

tavilla kovin selvästi arjessa läsnä ollutkaan.  

 

”No se on ihan mukava asia, mutta ei mikään ehdottomuus. Ilmankin pärjätään.” 

– V3a 

 

Hetket, jolloin kolmannen valmiustason haastateltavat tarvitsevat tukea esihenkilöiltään, 

liittyvät usein arjen pieniin käytännön kysymyksiin työssä ja yleiseen avunantoon. Tällai-
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sissa tilanteissa ratkaisu yleensä löydetään nopeasti ja työntekijä pystyy jatkamaan työ-

tään itsenäisesti heti sen jälkeen. Toisinaan jos esihenkilö ei ole tavoitettavissa, haasta-

teltavat kokivat, että ovat aina siitä selvinneet myös itsenäisesti tarpeen vaatiessa. Mikäli 

kollegoja on paikalla, tulee apu kolmannenkin valmiusasteen työntekijöillä kysyttyä en-

nemmin kollegalta. 

 

”No kyllä suurimmaksi osaksi kysyn aina kollegalta ensin. Onhan esihenkilökin 

kenttätyössä aina aika-ajoin tarvittaessa apuna, mutta hänen tietotaitonsa ei ole 

niin laajaa kuitenkaan, että enimmäkseen hän tekee työtään tietokoneella. Voi sa-

noa, että on kyllä vieraantunut siitä meidän työntekijöiden perustyöstä paljon. 

Apu esihenkilöltä on sellaista perusavunantoa nopeisiin tilanteisiin.’” – V3b 

 

Haastatteluissa nousi myös ilmi, että esihenkilön tulee mahdollistaa työntekijälle resurs-

sit, raamit ja mahdollisuudet työn suorittamiseen ja osaamisensa käyttämiseen. Tämän 

vuoksi etenkin hektisessä työyhteisössä esihenkilön tuki käytännön työn tekemisessä on 

paljon myös taustatyötä sen eteen, että asiat ja järjestelmät toimivat kuin pitääkin, mikä 

mahdollistaa työntekijöiden keskittyä omien työtehtäviensä tekemiseen. 

 

”Jos esihenkilö ei olisi siinä tukena varmistamassa, että kaikki meidän ympärillä 

toimii kuten pitäisi, niin kyllähän siinä sellainen paniikki iskisi, jos jotain tapahtuisi 

ja hän ei olisi siinä asiaa hoitamassa. Siinä pakka leviäisi käsiin ja olisi turhautu-

misen sijasta ihan oikea hätä.” – V3b  

 

Toinen haastateltava toi työtehtäviensä moninaisuuden yhteydessä esiin sen, että vaikka 

osaamista on jo useampia vuosia takana ja alaa vastaava koulutuskin, niin siitä huoli-

matta joutuu asioita varmistelemaan asiantuntevimmilta kollegoilta aina aika ajoin. Ky-

syttäessä arvioiko haastateltava sen johtuvan osaamisen puutteesta vai epävarmuudesta, 

hän kertoi, että hänen alkuperäinen intuitio asiasta on kyllä melkeinpä aina oikeassa, 

joten asian varmistaminen kollegalta on vain hänen aiemmin käyttämiensä sanojen mu-

kaan ”pieni turva”.  
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Esihenkilön roolista osaamisen kehittämisessä kysyttäessä, näkyi esihenkilö mahdollista-

jan roolissa. Hän tuo työntekijöiden tietouteen saatavilla olevat koulutukset ja ottaa vas-

taan toiveita, mikäli on jotain omia yksityiskohtaisempia kehittymistoiveita, mutta hän ei 

aktiivisesti keskustele työntekijöiden kanssa esimerkiksi urakehityssuunnitelmista tai 

oma-aloitteisesti kannustaen työnnä heitä oppimaan pakollisten koulutusten lisäksi yli-

määräistä.  

 

”Se on ehkä enemmän niin, että hän ilmoittaa, että tällainen ja tällainen koulutus 

tulossa, 15 henkeä mahtuu, ketä kiinnostaa?” – V3b 

 

Henkinen tuki 

 

Arjen juttelu ja kuulumisten vaihto nousi haastatteluissa esille positiivisessa mielessä. Se 

oli haastatteluissa esiin noussut hetki, jolloin saattoi kuulla arjen työhön liittyvät kehut, 

kohdata esihenkilö arkisissa asioissa ja samalla puhua rennosti myös työn käytännön asi-

oista. Etenkin toisen haastateltavan tapauksessa hänen ja hänen esihenkilön välinen suh-

teensa on hyvin epämuodollinen. 

 

”Ei ole mitään kehityskeskusteluita. Joskus kysellään päällisin puolin jotain käytän-

nön asioita, mutta siinä se sitten onkin. Se on sellaista höpinää ja juttelua, ja sitten 

jos on jotain positiivista palautetta, niin siitä ohimennen mainitaan. Ei siitä erik-

seen jauheta, että kuinka hyvä tai erityinen olen, että kunhan homma toimii, niin 

ei siitä tule sen palautetta kummemmin.” – V3a  

 

Palautteen ja kannustuksen annosta kysyttäessä, kertoi toinen haastateltava, että sellai-

nen ei ole heillä jokapäiväistä, vaikka esihenkilön toimisto sijaitseekin työntekijöiden ti-

lan läheisessä yhteydessä ja haastateltavakin näkee hänet monia kertoja päivässä. Jos 

tiimille tulee joku suurempi yhteinen onnistuminen, niin siitä esihenkilö tulee yhteisesti 
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antamaan kiitosta kaikille. Arkinen henkinen tuki tulee kollegoilta luonnollisesti yhdessä 

työskennellessä. 

 

”Enemmän on (kollegoiden kanssa) tullut juteltua kaikesta siinä työn ohessa, niin 

tietää vähän toisen taustoja tai miten sillä menee elämässä töiden ulkopuolella, 

niin silloin on vähän enemmän kartalla siitä toisesta ylipäänsä ja helpompi sen 

takia jutella niistä työjutuista myös.” – V3b  

 

Toisessa haastattelussa nousi useasti esiin se, miten kokenut työntekijä saattaa joskus 

tukea merkittävästi myös esihenkilöään ja hänelle saatetaan laskea vastuuta, joka ei to-

dellisuudessa hänelle kuuluisi. Tämä on aiheuttanut turhautumista ja oloa, että pidetään 

itsestäänselvyytenä ja automaationa, että haastateltava hoitaa myös asioita, jotka eivät 

hänen työnkuvaansa kuulu. 

 

”Aika oma-aloitteisesti ja itsekseni touhuan, niin kyllä se tuntuu, että otetaan it-

sestäänselvyytenä. Itse joutuu tekemään, katsomaan ja huomauttamaan, joskus 

jopa lievästi patistamaan, että ’nyt pitäisi tehdä sitä ja tätä’. Kyllä sen pitäisi esi-

henkilöiltä päin tulla eikä niin, että itse kuuluisi vahtia ja katsella asioita, jotka ovat 

heidän vastuullaan.” – V3a 

 

Toinen esiin noussut henkistä turhautumista lisäävä asia oli esihenkilön irtaantuminen 

liian kauas työntekijänsä arjesta, jolloin työntekijä osaa ja ymmärtää työnsä merkittä-

västi syvemmin kuin esihenkilö. 

 

”Jos (esihenkilö) joutuu joskus mua sijaistamaan, niin mä joudun heille aina ensin 

selittämään, että mitä tässä työtehtävässä kuuluu tehdä, milloin pitää olla missä-

kin, mitä tässä pitää ottaa huomioon ja minkä kanssa olla tarkkana. Tätä tapahtuu 

noin kahden kuukauden välein.” – V3a 
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Itsevarmuudesta ja -luottamuksesta kysyttäessä, eivät haastateltavat kokeneet, että hei-

dän esihenkilöillään olisi niiden suhteen merkittävää vaikutusta, vaan itseluottamus on 

tullut omista onnistumisista. Toisaalta itseluottamusta on nähty lisäävän myös se, että 

työtehtävistä ei tule negatiivista palautetta, joka on taas otettu merkkinä siitä, että työ-

suoritus on hyvä, vaikka erityisiä kehuja ei tulisikaan.  

 

”Joissain vapaissa keskusteluissa saatan joskus kertoa mitä olen tehnyt ja millä 

tavalla, ja ehkä sitä kautta he ovat oivaltaneet, että ihan hyvin tehty multa. Ehkä 

hekin ovat näin huomanneet sen, että osaan tehdä ratkaisuja ilman, että heidän 

täytyy näyttää miten homma hoidetaan.” – V3a  

 

Kolmannen valmiustason työntekijät kokevat arvostavan reiluutta, kuuntelua, aitoa koh-

taamista, avoimuutta, tasapuolisuutta ja luotettavuutta esihenkilöissään. He toivoisivat 

myös, että esihenkilöllä olisi kykyä huomata ne pienetkin onnistumiset ja olisi kannus-

tava. Tämän lisäksi tiedonkulku nousi tärkeään asemaan henkisen tuen ja arvostetuksi 

koetun olon osalta. Myös työntekijöiden arjen ymmärtäminen ja se, että pystytään tulla 

auttamaan ihan niissä työtehtävissä nousi tärkeäksi asiaksi.  

 

 

4.4 Neljännen valmiustason työntekijät 

Ensimmäinen neljännen valmiustason haastateltava V4a on toiminut nykyisessä työteh-

tävässään noin viisi vuotta ja hän omaa työtehtävään sopivan koulutuksen. Myös toisella 

haastateltavista on työtehtävään sopiva koulutus ja työsuhde on kestänyt yli kolme 

vuotta.  

 

”Osaamiseni on kyllä aika laaja-alainen mielestäni. Työtehtävät ei stressaa, ne on 

tuttuja, ne hallitsee ja niistä nauttii. Pitkä kokemus alalta jo ennen nykyistä työ-

tehtävää on antanut vahvan itseluottamuksen.” – V4a 
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”Mä oon kohtuu kokenut tällä omalla asematasolla ja koen, että oon aika itse-

varma mun työssä ja ne työtehtävät mitä mä tällä hetkellä teen on aika tuttuja jo.” 

– V4b 

 

 

Kyvykkyyden ja osaamisen tuki 

 

Itse työn toteuttamisen osalta esiin nousi annetut vapaat kädet ja luottamus ammatti-

maiseen tekemiseen oman alan asiantuntijana. Tällöin käytännön työhön liittyvä tuen 

hakeminen painottaa pieniin varmisteluihin ja tarkisteluihin esimerkiksi toisen mielipi-

teen muodossa. Laajempaa kuvaa katsoen käytännön apu, mitä esihenkilöltä toivotaan 

on tiettyjen linjausten vetäminen, eli miten menetellä organisaation yhteisten linjausten 

mukaan. Tässä esihenkilön roolissa korostuu linkki ylemmän johdon ja työntekijöiden vä-

lille.  

 

”Jos tulee joku sellainen uusi tilanne eikä tunne itse siitä yhtään ennakkotapausta 

tai miten pitäisi toimia, jotta se olisi organisaation näkökulmasta varmasti am-

mattimaisesti ja lainsäädännöllisesti oikein, niin silloin esihenkilöltä tarvitsee sen 

linjauksen konkreettisesti.” – V4a 

 

Linjausten lisäksi myös itse käytännön työn tekemisessä onnistumiseen vaikuttaa esihen-

kilön rooli itse työn suunnittelussa, eli esimerkiksi työmäärän tarkkailussa ylikuormituk-

sen estämiseksi. 

 

”Esihenkilöllä on tärkeä rooli siinä (työkuormaan) puuttumisessa ja silloin sen on 

otettava siitä asiasta kiinni ja selvitettävä, koska tilanne voi olla sellainen, että mä 

en itse pysty vaikuttamaan siihen.” – V4a 

 

Myös rehellinen palautteenanto koetaan tärkeänä ei niinkään henkisen puolen osalta, 

vaan osaamisen ja ammattitaidon ylläpitämisen näkökulmasta.  
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”Rehellinen palaute on tärkeetä, koska en mä voi tietää, että joku osa-alue mun 

työssä ei toimi, jos kukaan ei sitä mulle ikinä sano.” – V4b 

 

Neljännen valmiustason työntekijöiden haastatteluissa nousi myös ilmi etätyön vaikutus 

käytännön työn avussa työntekijän osalta. Kollegoiden merkitystä on korostettu muissa 

valmiustasoissa, mutta esihenkilön rooli tuen tuojana vahvistuu, kun työntekijä tekee 

itse etätyötä, eikä kohtaa kollegoita samalla tavalla.  

 

”Mä teen niin paljon itsenäistä työtä enkä tapaa kollegoita, niin sen takia tää esi-

henkilö on mulle tosi tärkeä. Aina kun mulla on jotain kysyttävää, mä käännyn 

hänen puoleensa. Voisin myös kollegalta puhelimitse kysyä, mutta kysyn mieluum-

min häneltä. Hän on niin saatavilla ja tekee selväksi sen, että auttaa mielellään.” 

– V4a 

 

Vaikka neljännen valmiustason työntekijöillä on ammattivalmius ja osaaminen korkealla 

tasolla, voi esihenkilö silti auttaa nostamaan osaamista entisestään jatkuvaan osaami-

seen kannustamalla.  

 

”Esihenkilön tuella on ollut suuri vaikutus mun osaamiseen, koska hän mahdollis-

taa pääsemistä asioiden pariin, jotka mua kiinnostaa ja mahdollistaa pääsyn myös 

koulutuksiin, joihin mulla on kiinnostusta. Ilman häntä osaamisen kehittäminen 

olisi tosi haastavaa.” – V4a 

 

Koulutusten lisäksi myös suoranainen urakehitys nousi haastatteluissa esiin. Tähän vaa-

ditaan esihenkilöltä konkreettisia toimia pelkän kuuntelun ja kannustamisen sijaan. Tark-

kojen askelten määrittäminen esimerkiksi ylennyksen saamiseksi koetaan tärkeäksi esi-

henkilön vastuualueeksi työntekijän osaamisen ja ammattitaidon tukemisessa. Toinen 

haastateltavista kertoi, miten heillä asetetaan aina esihenkilön kanssa tietyt tavoitteet ja 
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miten esihenkilö käy työntekijän kanssa läpi näitä tavoitteita ja varmistaa, että ne ovat 

työntekijän saavutettavissa.  

 

”Mä näen, että esihenkilöllä on todella tärkeä ja sellainen sparraava rooli oman 

osaamisen kehittämisessä ja urasuunnittelussa.” – V4a 

 

 

Henkinen tuki 

 

Neljännen valmiustason haastateltavat kokivat, että heidän tuen tarpeensa painottuvat 

selvästi henkisemmän tuen puoleen, vaikka sillekään tarvetta ei korosteta merkittävästi 

esihenkilölähtöisesti. Tukea kaivattiin laajasti sparraavammasta otteesta myös vaikeam-

pien asioiden käsittelyyn.  

 

”Kyllä saa sellaista syvempääkin tukea, jos tilanne vaatii. Jos on vaikka väsynyt tai 

on liikaa työtehtäviä tai muuten haastavaa, niin kyllä hän kuuntelee. Koen myös, 

että tarvittaessa oikeasti uskallan nostaa kissan pöydälle, jos olisi jotain vakavam-

paa asiaa, että hänelle on kyllä helppo puhua ja tosi matala kynnys hankalammis-

sakin asioissa.” – V4b 

 

Toinen haastateltavista oli vahvasti sitä mieltä, että spontaani tyyli tuntuu mukavam-

malta kuin systemaattisen aikataulutetut tapaamiset, sillä silloin voi keskustella juuri siitä 

käsillä olevasta akuutista asiasta sen sijaan, että sovittuna tapaamisajankohtana mitään 

tuen tarvetta ei juuri sillä hetkellä olisikaan. He eivät käy myöskään virallisia kehityskes-

kusteluja, vaan ne haastateltava käy ylemmän tahon kanssa. Hän kuitenkin kertoo esi-

henkilönsä olevan aina hyvin saavutettavissa ja kun he puhuvat, he puhuvat pitkiä puhe-

luita, joissa aiheet vaihtelevat laajasti.  

 

”En mä tarvitse sellaista henkistä apuakaan mitenkään säännöllisesti, eikä hän 

sitä erikseen lähde tarjoamaan, joten se tarve korreloi hyvin. Hän on kuitenkin 
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aina saatavilla sitten jos ja kun sitä tarvitsee, joten ei hänen tarvitse sitä erikseen 

tarjota. Mä kokisin, että säännöllisten keskustelujen takia hänen resurssit menisi 

siinä haaskuun ja samalla munkin, kun tehtäisiin väkisin tavallaan sitä aikaa ihan 

turhalle ja tyhjälle. Samalla sen tulkitsisi ehkä sellaiseksi epäluottamuksen osoit-

tamiseksi, että tulisi sellainen vahdittu olo.” – V4a 

 

Toisella haastateltavalla taas oli tyypillistä pitää säännöllisiä keskusteluja, missä he esi-

henkilönsä kanssa käyvät etänä läpi yleisiä kuulumisia työn osalta, millaiselta työkuorma 

tuntuu ja miltä yleinen tilanne sillä hetkellä näyttää. Haastateltavan ollessa fyysisesti työ-

paikalla, tulee heidän siellä toisinaan luontevasti ajoittain kohdata ja käydä joitain asioita 

keskustellen läpi. Ihan pakollinen kahdenkeskinen keskustelu käydään heillä aina kaksi 

vertaa vuodessa, jolloin tarkoituksena on käydä läpi palautteet ja suuremman kaavan 

asiat.  

 

Motivaatiosta puhuttaessa haastatteluista käy ilmi myös muut kuin osaamiseen ja tu-

keen liittyvät aiheet, kuten palkka, etätyömahdollisuudet ja jousto niin elämäntilanteen 

kuin työtehtävienkin suhteen.  

 

Myös neljännen tason työntekijöillä henkisen tuen hakemisessa nousee esiin oma vuo-

rovaikutussuhde esihenkilön kanssa sekä läheisyys ja henkilökemiat. Kuuntelutaito, re-

hellinen kommunikointi, empaattisuus ja tuomitsemattomuus nostettiin tärkeiksi asi-

oiksi. Haastateltavien välillä on havaittavissa eroa jo sen suhteen, miten hyvin tuntee esi-

henkilönsä. 

 

”Alussa mä en tuntenut häntä (esihenkilöä) niin hyvin, mutta nyt vuosien varrella 

se suhde on vaan tiivistynyt ja lämmennyt, jonka vuoksi nyt on paljon helpompi 

kääntyä hänen puoleensa.” – V4a 
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”Hänellä on hyvin ammattitaitoinen lähestymistapa kaikkiin tilanteisiin. Hän 

kuuntelee tosi hyvin, kommunikoi avoimesti, ei koskaan tuomitse, eikä myöskään 

ota mitään puolia mahdollisissa konflikti tilanteissa.” – V4b 

 

Varsinkin itsenäisestä työstä puhuessa haastatteluissa nousi esiin esihenkilön rooli tie-

tynlaisena ”tukirankana” omalle työlle henkisessä mielessä. Tämän yhteydessä korostet-

tiin sitä, miten paljon esihenkilö pystyy tämän tyyppisellä toiminnalla nostattamaan 

työntekijän itseluottamusta.  

 

”Uskaltaa rauhassa tehdä sitä omaa työtä ja tietää, että jos tulee joku epäonnis-

tuminen niin ei maailma siihen kaadu, että on turvallisuutta luova henkilö siinä 

vierellä luomassa tätä mentaliteettia. Hänen oma kykynsä olla rauhallinen auttaa 

myös itseäni joutumasta paniikkiin haastavissa tilanteissa.” – V4a 

 

” Se tuo sellaista varmuutta, kun tiedät, että joku ohjaa ja on joku, jolta voi kysyä 

jos sä tarvitset jotain. Se vähentää stressiä ja tuo selkeyttä.” – V4b  

 

Tärkeää työssä jaksamisen takaamiseksi on myös esihenkilön kyky olla oikeasti läsnä ja 

kiinnostunut työntekijän olemassaolosta ja tunnistaa, jos työntekijä alkaa osoittamaan 

esimerkiksi merkkejä uupumuksesta. Myös henkilökohtaisen elämän tilanteet toivotaan 

otettavan huomioon. Tämä osaltaan luo työntekijälle kuvaa, että hänet kohdataan yksi-

lönä ihmisenä, eikä vain työntekijänä.  

 

Neljännen valmiustason työntekijöiden motivaatioon näyttäytyy liittyvän oma kehityk-

sen halu ja sen linkittyminen motivaation ylläpitämiseen ja kasvattamiseen. 

 

”Mä oon semmoinen ideanikkari, niin hän aina tukee niitä mun ideoita ja syttyy 

niistä ja lähtee mahdollistamaan niitä niin pitkälle kuin mahdollista. Tällainen 

oman työn kehittämisen mahdollisuus lisää motivaatiota paljon.” – V4a 
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4.5 Yhteenveto 

Tässä pro gradu -tutkielmassa haastateltiin kahdeksaa työntekijää, jotka edustivat eri val-

miustasoja tilannejohtamisen teorian mukaisesti. Tutkielman tavoitteena oli selvittää, 

millaista tukea eri valmiustasojen työntekijät kaipaavat ja minkälaista tukea he kokevat 

saavansa esihenkilöiltään. Aineisto on analysoitu temmottelemalla, ja työntekijät jaotel-

tiin haastatteluissa ilmenneiden osaamisen ja sitoutumisen tasojen perusteella neljään 

ryhmään. 

 

Valmiustaso 1: Kykenemätön ja haluton tai epävarma 

 

Ensimmäisen valmiustason työntekijät kertoivat kokevansa työssään epävarmuutta 

omaan toimintaan, oppimisen kehittymisen haasteita organisaation sisäisistä syistä, sekä 

käytännön työn ohjauksen tarvetta. He kokivat esihenkilöiltä saadun tuen vaihtelevaksi 

ja korostivat kollegoiden roolia tuen lähteinä sekä perehdytyksen, arkisen avun ja saata-

villa olevan käytännön tuen merkitystä. Puutteet perehdytyksessä ja oman osaamisensa 

kehittämisessä vaikuttivat negatiivisesti koettuun itsevarmuuteen, itseluottamukseen ja 

motivaatioon.  

 

Valmiustaso 2: Kykenemätön, mutta halukas tai itseensä luottava  

 

Toisen valmiustason työntekijöiltä löytyi jo perustason osaamista, mutta he kuvasivat silti 

arkisten tilanteiden epävarmuutta, voimakasta halua palautteeseen ja selkeyden tar-

vetta työnkuvalleen ja työtehtävilleen. He arvostivat aktiivista vuorovaikutusta esihenki-

lön kanssa, sekä joustavaa, läsnä olevaa ja työntekijää arvostavaa johtamistyyliä. Haas-

tatteluissa korostui myös voimakas halu kehittää itseään, mutta tuen puute koettiin jar-

ruttavana tekijänä. 
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Valmiustaso 3: Kykenevä, mutta haluton tai epävarma 

 

Kolmannen valmiustason työntekijöiltä löytyi korkea osaaminen, mutta he kuvasivat ko-

kevansa ajoittaista turhautumista, epäselviä rooleja sekä vahvaa vastuun kantamista. Esi-

henkilötyön koettiin olevan liian etäällä ja esihenkilöiden liian irtaantuneina työntekijöi-

den jokapäiväisestä arkityöstä. Työntekijät kaipasivat enemmän vaikutusmahdollisuuk-

sia, ja myös palautteen saaminen tuntui olevan puutteellista. Motivaatio ja itseluotta-

mus koettiin irrallisiksi aiheiksi esihenkilöistä, ja niihin vaikutti pitkälti oma työssä suo-

riutuminen. 

 

Valmiustaso 4: Kykenevä ja halukas tai itseensä luottava 

 

Neljännellä valmiustasolla työntekijät kokivat vahvaa itseluottamusta ja itsenäistä työ-

otetta. Tärkeimmiksi toiveiksi esihenkilöiltään he nostivat luottamuksen, vapauden 

oman ammattitaidon harjoittamiseen ja mahdollisuuden osaamisen jatkuvaan kehittä-

miseen. Tämän valmiustason työntekijät eivät kokeneet tarvitsevansa jatkuvaa ohjausta 

työssään, mutta korostivat silti vahvasti esihenkilön saatavuuden tärkeyttä ja kiinnos-

tusta työntekijöistä yksilöinä sekä heidän kiinnostuksen kohteistaan ja tavoitteistaan. 

Mahdollinen kokemus esihenkilön työntekijän työnteon seuraamisesta koettiin turhaut-

tavana ja epäluottamusta herättävänä  

 

Yhteenveto 

 

Esihenkilön saatavuus ja vuorovaikutus nousivat yksiksi tärkeimmistä tuen muodoista 

joka ikisellä valmiustasolla. Myös palautteen puute oli toistuva teema kautta valmiusta-

sojen ja sen negatiivinen vaikutus niin osaamisen kehittämisessä kuin motivaation yllä-

pitämisessä tai kasvussa. Ensimmäisen ja toisen valmiustason työntekijät nostivat toistu-

vasti esiin perehdytyksen puutteen ja heikon laadun, kun taas kolmatta ja neljättä val-

miustasoa yhdisti vahva tärkeys henkilökohtaiseen ja yksilölliseen huomioimiseen.  
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Tutkimus osoittaa, että työntekijöiden tukeminen edellyttää tilannesidonnaista ja yksi-

löllistä johtamista, jossa yhdistyvät esihenkilön saavutettavuus, vuorovaikutustaidot, 

luottamus, ja kyky tunnistaa työntekijöiden vahvuudet ja heikkoudet. Tämän pohjalta 

voidaan nähdä, että monet valmentavan johtamisen elementit, kuten keskusteleva joh-

tamistyyli ja palautteen saaminen ja antaminen näyttäytyvät keskeisinä tekijöinä eri val-

miustasojen työntekijöiden osaamisen kehittämisessä sekä itseluottamuksen ja motivaa-

tion ylläpitämisessä sekä kasvattamisessa.  
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5 Johtopäätökset 

 

Tässä pääluvussa verrataan tutkimuksen tuloksia sen teoreettiseen viitekehykseen sekä 

vastataan tutkimusongelmaan sekä -kysymyksiin. Sen lisäksi luvussa esitellään sen poh-

jalta nousseet käytännön suositukset, arvioidaan tutkimuksen laatua ja pohditaan mah-

dollisia jatkotutkimusehdotuksia.  

 

 

5.1 Tulosten vertaus teoreettiseen viitekehykseen 

Tässä alaluvussa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia tutkielman teoreettisen viitekehyk-

sen valossa vastaamalla samalla tutkielman tutkimuskysymyksiin. 

 

1. Millaista tukea eri valmiusasteen työntekijät kaipaavat? 

 

Tilannejohtamisen mallin (Hersey & Blanchard 1990) perusteena on, että työntekijän tar-

vitsema tuki riippuu hänen valmiustasostaan, joka koostuu työntekijän kyvykkyydestä ja 

halukkuudesta. Tämä tutkielma tukee tilannejohtamisen mallia selvästi: 

 

• Valmiustason 1 työntekijät ilmaisivat selvän tarpeen hyvälle perehdytykselle, eli 

käytännön työssä ohjaukselle ja tuen saatavuudelle. Kun tukea ei ollut esihenki-

löltä saatavilla, he hakivat sitä luontaisesti kollegoiltaan. Nämä tarpeet vastaavat 

tilannejohtamisen ohjeistavaa johtamistyyliä, jossa käytännön opastus on tärke-

ämpää kuin henkinen tuki. 

• Valmiustason 2 työntekijät kaipasivat usein palautetta, motivoivaa kannustusta 

sekä työnkuvan ja työtehtävien selkeyttä. Tämänkaltainen yhdistelmä ohjausta ja 

henkistä tukea vastaa valmentavaa johtamistyyliä. 
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• Valmiustason 3 työntekijät kokivat tarvetta osaamisensa arvostamiseen sekä sel-

keisiin työtehtäviin, mutta niinkään juurikaan työn ohjaukseen. Tähän tilantee-

seen sopiva johtamistyyli on tukeva, jossa johtajuus pohjautuu enemmän yhteis-

työssä syntyvään ongelmanratkaisuun kuin ohjaavaan otteeseen. 

• Valmiustason 4 työntekijät kaipasivat ennen kaikkea luottamusa, itsenäisyyttä ja 

kehitysmahdollisuuksia. Heidän tuen tarpeensa korreloi hyvin delegoivan johta-

mistyylin kanssa.  

 

2. Millaista tukea eri valmiusasteen työntekijät kokevat saavansa? 

Vaikka työntekijöiden tarpeet olivat pääosin teorian mukaisia, heidän saamansa tuki oli 

usein epäjohdonmukaista tai riittämätöntä, etenkin ensimmäisen ja toisen valmiusluo-

kan työntekijöiden osalta. 

• Valmiustason 1 työntekijät ilmoittivat heikosta perehdyttämisestä ja työssä oh-

jauksen puutteesta, mikä aiheutti heillä merkittävää epävarmuutta. Toivotun ja 

saadun tuen välillä on täten havaittavissa merkittävä kuilu.  

• Valmiustason 2 työntekijät kokivat palautteen ja selvän kannustamisen puuttu-

van, vaikka he selvästi olisivat tarvinneet niitä jotta heidän osaamisensa olisi voi-

nut kehittyä. Tämä viittaa siihen, että esimiehet saattavat aliarvioida tuen mer-

kityksen, jos työntekijä osoittaa kuitenkin jossain määrin itse motivaatiota ja hy-

vää itsevarmuutta.  

• Valmiustason 3 työntekijät kokivat turhautuneisuutta epäselviin työrooleihin ja 

toivoivat heidän osaamistaan arvostettavan enemmän. Nämä kokemukset viit-

taavat siihen, että johtamistapana ehkä jopa lähempänä ohjaava tyyppistä joh-

tamista, sillä emotionaalista tukea tämän valmiustason työntekijät kokivat saa-

vansa vähäisesti.  

• Valmiustason 4 työntekijät kokivat, että heidän tuen tarpeensa täyttyivät heidän 

esihenkilöidensä toiminnan puolesta.  
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Tietyt ristiriidat näiden tuen tarpeiden ja niiden täyttämisen välillä voivat selittyä sillä, 

että esihenkilöillä on haasteita arvioida työntekijöidensä osaamista ja itsevarmuutta.  

 

3. Millä tavoin valmentava johtaminen tukee eri valmiustason työntekijöitä? 

Tutkielma osoittaa, että valmentava johtaminen ja sen metodit kuten aktiivinen kuun-

teleminen, hyvä vuorovaikutus, tavoitteiden asettaminen ja keskinäinen luottamuksen 

luominen tuovat selvää hyötyä jokaisella neljällä valmiustasolla.  

• Valmiustason 1 ja 2 työntekijöille valmennustekniikat, kuten aktiivinen läsnäolo, 

kannustavat kysymykset ja johdonmukainen palaute, olisivat erittäin arvostettuja, 

kun niitä käytetään, ja niitä kaivattiin syvästi, kun niitä ei ollut. Valmennus auttaa 

vähentämään epävarmuutta ja tukee oppimista. 

• Valmennustason 3 työntekijät reagoisivat hyvin muun muassa palveluhenkiseen 

valmentavaan otteeseen, jossa esihenkilö olisi enemmän läsnä työntekijöiden ar-

jessa. 

• Valmiustason 4 työntekijöille jo sovellettu valmentava johtajuus antoi tilaa itse-

näisyydelle ja tarjosi samalla avointa keskustelua omalle kehittymiselle ja sen tar-

peille. Työntekijät arvostivat johtajia, jotka luottivat heihin ja kannustivat pitkäai-

kaiseen kasvuun, jotka ovat osia valmentavan johtamisen metodeista.  

Tilannejohtaminen tarjoaa puitteet sille, millaista tukea annetaan, kun taas valmentava 

johtaminen on hyvä määrittelemään miten tukea annetaan mielekkäällä, ihmiskeskei-

sellä tavalla. 
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5.2 Käytännön suositukset esihenkilöille 

 

Tämä tutkielman pohjalta voi nostaa useampia käytännön suosituksia esihenkilötyöhön, 

joka haluaa tukea tehokkaasti eri valmiustason työntekijöitä. Suositukset perustuvat ti-

lannejohtamisen ja valmentavan johtamisen periaateihin ja niiden tavoitteena on paran-

taa yksilön osaamista, motivaatiota sekä itseluottamusta. 

 

Varmista, että uudet ja kokemattomat työntekijät saavat asianmukaisen ja riittävän pe-

rehdytyksen. Organisaatioiden tulisi panostaa kattavaan perehdytykseen ja antaa esi-

henkilöille resursseja siihen, että he olisivat helposti saatavilla uusien työntekijöiden al-

kuvaiheen aikana. Muun muassa vertaismentorointi nousi tässä tutkimuksessa yhdeksi 

keinoksi.  

 

Anna etenkin osaamisen kehittymisestä kiinnostuneille työntekijöille säännöllisesti ra-

kentavaa palautetta. Jatkuva ja kannustava palaute nousi tärkeäksi teemaksi etenkin 

työntekijöiden kohdalla, joiden osaaminen oli vielä heikohkoa, mutta halu oppia korkea. 

Tämänkaltaiset työntekijät hyötyvät kannustavasta ja motivoivasta tuesta ja selkeästä ta-

voitteiden asetannasta. Valmennusjohtamisen metodeilla, kuten aktiivisella kuuntelulla, 

itsenäiseen ongelmanratkaisuun kannustamisella ja itsenäisyyteen tukemisella on mer-

kittävä vaikutus tässä kontekstissa.  

 

Anna kokeneille ja itsenäisellä otteella työskenteleville uusia haasteita ja osoita heitä 

kohtaan luottamusta. Korkean osaamisen omaavat ja itsenäisen työntekijät jatkavat ke-

hittymistään, kun heille annetaan vapautta ja vastuuta. Esihenkilön tulisi tarjota heille 

mahdollisuuksia kehittää ammattitaitoaan tai osallistaa heitä oman työnkuvansa muo-

vaamiseen. Valmentava johtamistapa, joka perustuu luottamukseen, kehitykseen ja kes-

kinäiseen vuoropuheluun, on toimiva tapa myös tässä tilanteessa.  

 

Luo turvallinen ja avoin työilmapiiri. Valmiustasosta riippumatta työntekijät korostivat 

avointa vuorovaikutusta, kuulluksi ja nähdyksi tulemisen tunnetta, sekä oman tekemisen 
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arvostamista. Esihenkilön tulisi omalla toiminnallaan ja esimerkillään edistää työyhtei-

sön avointa keskustelukulttuuria, antaa säännöllistä palautetta ja luoda luottamuksellista 

ilmapiiriä. Esihenkilöiden tulisi myös kyetä osoittamaan aitoa kiinnostusta työntekijöitä 

kohtaan yksilöinä, ei vain työntekijöinä, jotka suorittavat työtehtäviä. 

 

 

5.3 Tulosten laadun arviointi 

 

Tämän tutkimuksen luotettavuus on pyritty varmistamaan huolellisella suunnittelulla ja 

johdonmukaisella toteutuksella. Haastattelukysymykset laadittiin siten, että ne vastasi-

vat tarkasti tutkimuksen tavoitteita ja teoreettista viitekehystä. Luotettavuuden varmis-

tamiseksi kaikki tutkimusprosessin vaiheet haastateltavien kontaktoimisesta tietojen 

analyysiin asti dokumentoitiin ja toteutettiin järjestelmällisesti. Kaikki haastattelut suo-

ritettiin, litteroitiin ja analysoitiin yhdenmukaisella tavalla, lukuun ottamatta yhtä haas-

tattelua, joka suoritettiin kasvokkain. Sekin kuitenkin litteroitiin ja analysoitiin samoin 

kuin muut seitsemän haastattelua. Haastateltavat valittiin edustamaan tilannejohtami-

sen teorian eri valmiustasoja tasaisesti, kaksi haastateltavaa per valmiustaso, mikä var-

misti jokaisen valmiustason tasapuolisen edustuksen ja tarkastelun. Haastateltavien luo-

kittelu valmiustasoihin perustui selkeään teoriaan. Luotettavuutta osoitettiin myös nos-

tamalla haastatteluista suoria sitaatteja tutkimuksen tuloksia havainnollistamaan. Näin 

pyrittiin saamaan haastateltavien äänet aidosti kuulluksi ja riski heidän kokemustensa 

suurenteluksi tai vähättelyksi pienentyi.   

 

Vaikka tutkija pyrki läpi tutkimuksen tietoisesti säilyttämään objektiivisen näkökannan, 

on tärkeää tunnustaa, että kaikki tietojen ja tulosten tulkinta suoritettiin yhden tutkijan 

toimesta, mikä saattaa tuoda tutkimukseen jonkin verran subjektivisuutta. Tämän vuoksi 

analyysissa pyrittiin pysymään tarkasti haastateltavien omissa ilmaisuissa sen sijaan, että 

oltaisiin tehty omia johtopäätöksiä. Myös aikarajoitukset ja pro gradu -tutkielman tyypil-

linen laajuus rajoittivat analyysin syvyyttä ja osallistujien määrää.  
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Tulosten siirrettävyyttä rajoittaa tutkimuksen laadullinen luonne. Vaikka haastateltavat 

edustivat eri sukupuolia, ikäryhmiä, maantieteellisiä alueita, ammattiryhmiä, työnkuvia 

ja organisaatioita, otoskoko oli pieni, kahdeksan henkilöä. Tästä syystä tuloksia ei voida 

yleistää koskemaan kaikkia työntekijöitä tai työympäristöjä. Tutkimus tuotti kuitenkin 

runsaasti tietoa ja havaitsi eri valmiustasojen välistä temaattista yhdenmukaisuutta, 

mikä viittaa siihen, että tulokset voivat tarjota arvokkaita näkemyksiä tutkielmassa ilme-

neviä johtamistilanteita vastaaviin tilanteisiin erityisesti työtehtävissä, joissa on huo-

mattu työntekijöiden yksilöllinen tuen tarve. 

 

 

5.4 Ehdotukset jatkotutkimukseen 

Vaikka tämä tutkielma tarjosi oivalluksia tutkittavasta aiheesta, ovat useat sen alueet 

edelleen avoimia jatkotutkimukselle. Ensinnäkin esimiehen näkökulman huomioon otta-

minen toisi tutkimukselle lisäarvoa. Vertaamalla suoranaisesti työntekijöiden kokemusta 

esihenkilön kokemukseen voitaisiin paljastaa tarkemmin eroja ja yhteneväisyyksiä kaiva-

tun ja annetun tuen välillä. Toiseksi pitkäaikaisempi tutkimus voisi tarkastella, miten 

työntekijät kokevat johtamistyylit ja niiden muutoksen työurallaan tietyn ajanjakson ai-

kana. Tapahtuuko osaamisen kasvun ja motivaation muutosten myötä muutoksia johta-

mistyylissä ja toisaalta taas reagoiko jokainen yksilö tilannejohtamisen mallin mukaisesti 

kehittyessään valmiustasolta toiselle. Aina voisi tutkia enemmän myös sitä miksi valmen-

tavaa johtamista käytetään edelleen liian vähän vaikka sen hyödyt ovat olleet tiedossa 

jo pitkään. Onko kyse organisaation rakenteista, eri aloista tai vaikka kulttuureista, jotka 

estävät sen tapahtumisen? Alakohtaiset tutkimukset itsessään toisivat varmasti uutta ar-

vokasta tietoa. Tämän tutkimuksen haastateltavista jokainen oli eri organisaatiosta ja eri 

alalta. Tulevissa tutkimuksissa keskittyminen vain yhteen toimialaan voisi saada selke-

ämpiä vastauksia siitä, kuinka alakohtaista johtamisen tarpeet ja kokemukset tuen tar-

peesta ovat. Lopuksi tulevissa tutkimuksissa voitaisiin selvittää tuen tarpeen kokemuksia 

myös eri tekijöiden valossa, kuten iän, sukupuolen, kulttuuritaustan tai jopa persoonal-

lisuuspiirteiden pohjalta, sillä näillä kaikilla saattaa olla merkittäväkin vaikutus siihen, mi-
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ten työntekijät kokevat esihenkilötyön ylipäätänsä, saati sitten tältä saatavan tuen. Tä-

mänkaltainen tutkimus voisi auttaa tilannejohtamisen tapojen muovaamista entistä tar-

kemmin.  
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Liitteet 

Liite 1. Haastattelukysymykset 

 

Taustakysymykset: Ikä, sukupuoli, koulutus, työnimike, ja kauanko työsuhde on kestänyt. 

 

Valmiustason arviointi 

Miten kuvailisit sanallisesti osaamistasi työtehtävässäsi? 

Miten kuvailisit sanallisesti itseluottamustasi, sitoutumistasi ja motivaatiotasi työtehtä-

vässäsi? 

 

Teema 1: Esihenkilön tuki yleisesti 

Mitä esihenkilön työntekijälle antama tuki mielestäsi tarkoittaa? 

Miten tärkeäksi koet esihenkilöltä saatavan tuen? 

Millä tavalla oma esihenkilösi tukee sinua? Entä missä asioissa? 

Millaista ohjausta saat itse työtehtävistä suoriutumiseen? Kuinka usein? 

Millaista henkistä tukea saat esihenkilöltäsi? Kuinka usein? 

Onko jotain, mikä estää sinua saamasta tukea esihenkilöltäsi? 

Miten esihenkilöltä saamasi tuki vaikuttaa työsi tekemiseen? Entä jaksamiseen? 

Mitä tunteita esimieheltä saatu tuki sinussa herättää? Entä kun et saa tukea? 

 

Teema 2: Suhde ja vuorovaikutus esihenkilön kanssa 

Kuinka hyvin tulet toimeen esihenkilösi kanssa? 

Millaisia ominaisuuksia arvostat esihenkilössä?  

Arvostaako esihenkilösi osaamistasi työssäsi? 

Miten kuvailisit sinun ja esimiehesi välistä luottamusta? 

Miten, jos ollenkaan, suhteesi esihenkilöösi on muuttunut työsuhteesi aikana?  

Onko esihenkilösi tavoitettavissa, kun häntä tarvitaan? 

Koetko, että esihenkilölläsi on riittävästi aikaa tukeakseen sinua? 
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Teema 3: Valmiustasokohtaiset kysymykset 

Kaikki haastateltavat: 

Miten esihenkilöltä saamasi tuki vaikuttaa osaamiseesi työssäsi?  

Miten esihenkilöltä saamasi tuki vaikuttaa itseluottamukseesi, sitoutumiseesi ja moti-

vaatioosi? 

 

Valmiustaso 1 haastateltavat: Millaista tukea kaipaisit esihenkilöltäsi, jotta osaamisesi 

sekä itseluottamuksesi/motivaatiosi/sitoutuneisuutesi kasvaisi? 

Valmiustaso 2 haastateltavat: Millaista tukea kaipaisit esihenkilöltäsi, jotta osaamisesi 

kasvaisi? 

Valmiustaso 3 haastateltavat: Millaista tukea kaipaisit esihenkilöltäsi, jotta itseluotta-

muksesi/motivaatiosi/sitoutuneisuutesi työtäsi kohtaan kasvaisi? 

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

sesi ja itseluottamuksen/motivaation/sitoutuneisuuden korkeiksi? 

 

Lopuksi 

 

Onko jotain mitä haluaisit vielä lisätä? 


