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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Ténd pdivdnd nuorten aikuisten eli Y-sukupolven ymmartdminen yritysmaailmassa on
avainasemassa, silld heitd on jo puolet tyoikéisestd viestostd (Vesterinen & Suutarinen,
2011; Fry 2018). Weinbaumin ym. (2016) mukaan, Y -sukupolven edustajat muodostavat
historian koulutetuimman, tietorikkaimman ja verkostoituneimman sukupolven, joka
tekee heistd hyvin haluttavia tyontekijoitd, ja siksi on tirkedd osata huomioida heidin
tarpeensa myos esimiestyOssd. Yksi suurimmista fundamentaalisista muutoksista
tyoeldmaisséd onkin se, etteivit aiemmat sukupolvet ole kyseenalaistaneet tyonantajaa ja
tdmén asemaa samalla tavalla kuin mitd nuoret aikuiset tekevit tdnd paivand. He eivét
tyydy mihin tahansa, vaan pyrkivét [6ytiméan tyonantajan, joka ymmaértaa heitd (Hobart
& Sendek 2014; Vesterinen & Suutarinen 2011). Téllaiset ajattelumallit luovat pohjaa
aivan uudenlaiselle tarpeelle ymmértdd tdtd nuorta tydvoimaa. Kilpailu parhaista
tekijoistd kiristyy koko ajan ja kohdistuu yhd useammin juuri nuoriin aikuisiin. Jos
tyonantaja haluaa pysyd heiddn perdssd, on erityisen tirkedd pystyd tarjoamaan
tyontekijoilleen hyvdd ja nykyaikaista johtamista. Mahdollisuuksien rakentaminen
muuttuvalle tydeldmille onkin monien organisaatioiden keskeisimpid tavoitteita tina
paivénd.

Media on pullollaan kirjoituksia tydeldmdn nuorista aikuisista, Y-sukupolven
edustajista. Siitd, kuinka paljon heilld on odotuksia ja vaatimuksia tydoeldmén suhteen
(mm. Hershatter & Epstein 2010) ja siitd, kuinka he kaipaavat uudenlaista tydoelaméa
(Vesterinen & Suutarinen 2011). Niin tutkimukset kuin kirjoituksetkin tuovat esiin sen,
miten tirkedssd roolissa esimies on edelleen niille nuorille aikuisille (Martin 2005)
yhdessd joustavan tyon ja jaetun arvomaailman lisdksi (Ahonen ym. 2010). My0s tapa
tehdd t6itd on muuttunut viimeisten vuosikymmenten aikana radikaalisti ja on siirrytty
varsinkin tietotyOssd korkeista hiearkioista matalampiin hierarkioihin. Tdmé on
tarkoittanut myds johtamisen ja esimiestyon muutosta. Siind missé aiemmin johtaja kertoi
alaisille mitd tehddédn, tdnd pdivdnd yhd suurempi osa tyontekijoistd vastaa omasta
tyOstddn ja sen johtamisesta itse ja tdstd syystd myoOs esimieheltd kaivataan erilaista
johtamista kuin ennen. Monissa yrityksissd johtamiskédytdnnot ovat kuitenkin pysyneet jo

vuosia samankaltaisina, joten on tarpeen tutkia tarkemmin, kaipaako tydeldmén uusin



sukupolvi tosiaan erilaista johtamista kuin edeltdjinsd, ja mistd ajatukset johtajuudesta
kumpuavat.

Tydeldmédn siirtyvistd nuorista on tehty jonkin verran tutkimusta, ja tita kautta on
huomattu, ettd tyouran identiteetin kannalta ensimmdiset vuodet tydeldmdssd ovat
erityisen tirkeitd nuorille aikuisille koko uran kannalta (Fouad & Bynner 2008). Tasti
samaisesta syystd my0s ensimmadisten esimiesten vaikutukset nuoren aikuisen alkavaan
tyouraan ovat hyvin merkittidvid. Se, miten ensimmaiset vuodet tydeldmassd sujuvat, voi
hyvinkin kertoa my0s myohemmistd tyouran onnistumisen mahdollisuuksista. Koska
kokemukset peilaavat pitkélle tulevaisuuteen, ensimmadisten vuosien vaikutusten
tutkiminen on erityisen oleellista ja kiinnostavaa. Toisaalta tyOuran alkuvaiheen
tyontekijoilld on merkittdva rooli yrityksen elinvoiman siilyttdmisessd ja vakaan kasvun
luomisessa, joten on my0s yrityksen kannalta erityisen tirkedd panostaa juuri ndihin

Monet johtajuuteen liittyvit tutkimukset ja jopa johtajuudesta kertovat bestsellerit
keskittyvit liian usein hyvén johtajan personnallisuuspiirteisiin, eivéitkd ota huomioon
lainkaan johdettavia (Haslam ym. 2011) eli sitd, mita tyontekijdt esimieheltdin toivovat.
Kun johtajia tarkastellaan vain heiddn ominaisuuksiensa pohjalta, unohtuu johtajien
tarkein rooli — kuunnella johdettavia ja saada heiddt motivoituneiksi tyOstddn. Tastad
syystd halusin tutkimuksessani valtavirrasta poiketen ottaa tutkimuskohteekseni juuri
johdettavat, joilla on luultua suurempi merkitys itse johtamisessa. Uuden Y -sukupolven
mukaantulo tyomarkkinoille sekd tdmédn aiheuttaman tydeldmdn muutoksen
nidkokulmasta oli luontevinta ldhted tutkimaan erityisesti nuoria aikuisia ja johdettavia,
toisin sanoen, tyontekijoitd tydeldmadssd. Tutkimuksessani halusin pyrkid selvittdimédn
nidkemyksid hyvéstd johtajuudesta ja hyvéstd esimiestyOstd juuri alaisten silmin ja
implisiittisiin johtamisteorioithin tukeutuen (mm. Lord ym. 1984). Télla tarkoitan
henkilon aiemmista kokemuksista kumpuavia, pain sisilld luotuja mielikuvia johtajista
ja heiddn ominaisuuksistaan, joiden avulla voidaan arvottaa nykyjohtajia ja heidin
ominaisuuksia. Niité johtajille tyypillisid, stereotyyppisid, ominaisuuksista on tutkijoiden
toimesta mitattu erilaisin mittarein, joiden pohjalta on tehty yleistyksid universaaleista
hyvén johtajan tai tyypillisen johtajan ominaisuuksista ja nditd teorioita kutsutaan
implisiittisiksi johtamisteorioiksi.

Vaikka johtajuutta johdettavien ndkokulmasta on tutkittu maailmalla jo kohta
puolivuosisataa, aiemmat tutkimukset eivdt juurikaan ole ottaneet kantaa johdettavien

ikddn, sukupolveen tai tyOuran kestoon tai tutkimusten aineistot ovat olleet liian kapeita



(Giancola 2006; Krahn & Galambos 2014). Niin tissd oivan mahdollisuuden uudelle
ndkokulmalle ja tutkimukselle, silld ottaen huomioon tydeldmin muutoksen, uuden
sukupolven tulon seké tyduran alkuvaiheen merkityksen, on mielenkiintoista selvittda,
miten ndmé vaikuttavat johdettavien odotuksiin hyvidstd johtajuudesta ja millaisena
nuoret aikuiset ndkevéit hyvéin esimiehen ja johtajan.

Toinen erityishuomio aiempiin tutkimuksiin liittyi tutkimusten toteutukseen.
Aiemmissa tutkimuksissa painotus on ollut vahvasti maarallisessé tutkimuksessa yleisesti
ottaen nuorten tyoeldmaiid tutkittaessa (Arthur ym. 2005; Heslin 2005), mutta my0s
tutkimuksissa, jotka kohdistuivat hyvén esimiechen ominaisuuksiin johdettavan
nidkokulmasta ja aiemmin mainitsemiini implisiittisiin johtamisteorioihin. Koen
kuitenkin, ettd laadullinen tutkimus on tirked4 aiheen paremmalle ymmaértidmiselle, silld
se avaa ennestddn syitd sille, miksi hyvin esimiehen ominaisuudet koetaan hyviksi ja
miten ndmd odotukset ovat syntyneet, toisin sanoen pystytddn paremmin ja
kokonaisvaltaisemmin ymmairtiméadn niitd juurisyitd, jotka vaikuttavat alaisten
nikokulmiin ja odotuksiin.

Huomioni kohdistui my0s siihen, ettei johdettavien odotuksiin suuntautuvaa
tutkimusta johtajista ole juurikaan tehty aiemmin Suomessa, joka entisestddn lisési
kiinnostustani aitheen tutkimista kohtaan. Vaikka maasidonnaisuuden puuttuminen ei
suoraan edellytd aiheen lisdtutkimuksia, Gersternerin ja Dayn (1994) tutkimuksen
mukaan johtamiseen liittyvét stereotypiat eroavat ainakin jossain mairin eri maiden

valilla. Téstd syystd on mielenkiintoista tutkia aihetta suomalaisen tydeldmén osalta.

1.2 Tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tutkimuksessani keskityin nuorten aikuisten ndkemyksiin hyvéstd esimiestyostd ja
johtajuudesta. Halusin erityisesti selvittdd, millainen on hyvé esimies ja johtaja nuoren
aikuisen ndkokulmasta. Tétd kysymystd ldhdin tutkimaan odotusten ja kokemusten
kautta. Halusin kartoittaa, millaisia odotuksia nuorilla aikuisilla on esimiesti ja johtajaa
kohtaan, millaisia kokemuksia nuorille aikuisille on jo kertynyt ensimmadisisti
esimiehistddn ja miten ndmad kokemukset ovat muokanneet heididn nikemyksidén hyvésti

esimiestyostd ja johtajuudesta.

Padatutkimuskysymykseni oli: Millainen on hyvd johtaja nuoren aikuisen

nikokulmasta? Lisiksi laadin kolme alakysymysté:



e Mité odotuksia nuorilla aikuisilla on hyvélle esimiehelle ja johtajalle?
e Millaisia kokemuksia nuorilla aikuisilla on ensimmaisistd esimiehisti?

e Miten kokemukset ovat muokannet odotuksia hyvésti johtajasta?

Péaidtutkimuskysymys muodostui aiemman teorian pohjalta. Hyvédn johtajan
ominaisuuksia on usein kéytetty operationalisoinnissa tutkittaessa implisiittisid
johtamisteorioita, joten halusin hyddyntdd titd ajattelumallia myds omassa
tutkimuksessani, jolloin my0s tulosteni vertailtavuus aiempiin tutkimuksiin olisi
helpompaa. Lisdksi kdytin tutkimuksessani esimies ja johtaja -sanoja synonyymeina,
rinnastaen ne vahvasti toisiinsa. My0s tdimén valinnan tein pitkélti aiemman teorian
nikokulmasta; selkedd erottelua esimiehen ja johtajan vélilld ei ole mydskddn tehty
ailemmissa implisiittisten johtamisteorioiden tutkimuksissa.

Jotta sain mahdollisimman todenmukaisen kuvan siitd, millaisia odotuksia ja
kokemuksia nuorilla aikuisilla on tydeldmin johtajuudesta, kohdistin tutkimukseni alle
35-vuotiaisiin nuoriin aikuisiin, jotka olivat olleet alle viisi vuotta tdysipainoisesti
tyoeldmaissd opiskeluidensa jilkeen. Talld karsin pois niitd tyontekijoitd, joiden pitkd
tyokokemus oli saattanut turruttaa aiempia odotuksia hyvidstd esimiehestd ja
johtajuudesta, ja joiden voi olla siksi vaikea muistella ensimmaisid esimieskokemuksiaan.
Liséksi valitsin tutkimukseeni vain sellaisia nuoria aikuisia, jotka olivat jo valmistuneet
opinnoistaan ja olivat tdysipainoisesti mukana tyoeldmaéssd. Télld halusin rajata hieman
kohderyhmdd sekd karsia opiskeluiden vaikutusta tutkimustuloksiin. Kaikki
tutkimukseen valitut henkil6t tyoskentelivit tutkimuksentekoaikaan
asiantuntijatehtivissd, eivdtkd siis olleet itse esimiesasemassa. Talld pystyin
varmistamaan, ettd haastateltavat keskittyivdt kertomaan ndkemyksidén juuri alaisen
nékokulmasta, joka oli tutkimukseni keskiossa.

Pro gradu -tutkielmani koostuu kuudesta luvusta; johdanto, teoriaosuus, tutkimuksen
toteutus, tutkimuksen tulokset, tulosten ja teorian yhdistdminen sekd johtopéétokset.
Johdannossa kuvaan aihealueen taustaa ja niitd 1dhtokohtia, joista ldhdin tutkimustani
tekeméddn eli mistd syystd aihealueeksi valikoitui hyvén esimiehen ja johtajan
ominaisuudet alaisen ndkokulmasta ja kohderyhméksi nuoret aikuiset. Kerron myds
tutkimukseni tavoitteista ja esitin padtutkimuskysymyksen sekd kolme tdtd tukevaa
alakysymystd. Teorialuvuissa referoin aiempaa kirjallisuutta sekd kertaan aiemmista
tutkimuksista saatuja tuloksia kolmesta eri ndkokulmasta. Ensimmaéiseksi késittelen

nuoren aikuisen ja Y-sukupolven edustajan tydeldmién siirtymistd ja tydidentiteetin



syntyd sekd esimiehen ja johtamisen tirkeyttd nuoren aikuisen ndkokulmasta. Toinen
teorialuku painottuu johtamisen ja esimiestyon merkitykseen LMX-teorian kautta; miten
esimies-alaissuhde vaikuttaa alaiseen ja tdimin tyotyytyvéisyyteen sekd tyduraan nuorilla
aikuisilla. Viimeisessd teorialuvussa kisittelen implisiittisid johtamisteorioita; miten
johdettavien aiemmat vakiintuneet havainnot johtamisesta eli ns. johtamisstereotypioista
vaikuttavat heidén késitykseensd hyvéstd johtajasta. Niditd vaikutuksia tarkastellaan uran
alkuvaiheissa sekd ja késitellddn myos maasidonnaisuutta.

Menetelmiluvussa avaan menetelméavalintaani, kuvaan mahdollisimman tarkasti
analyysiprosessia, johon olen hyodyntinyt grounded theory -menetelméd, kerron
tutkimuksen tydvaiheista sekd arvioin tutkimuksen luotettavuutta. Tulosluvussa kerron
tutkimukseni tuloksista ja luokittelen 16ydokset kategorioihin. Johtopdatoksissa kiteytén
tutkimukseni tulokset ja sidon ne aiempaan teoriakirjallisuuteen. Lopuksi ehdotan

jatkotutkimusaiheita.
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2 NUORTEN AIKUISTEN SIIRTYMINEN TYOELAMAAN

Taman pdivan tyoeldmén nuoret aikuiset kuuluvat suurimmilta osin Y-sukupolveen eli
sukupolveen, jotka ovat syntyneet 1980-1990 vililla (Hershatter & Epstein 2010;
Kowske ym. 2010; Krahn & Galambos 2014). Téstd ryhmistd kdytetddn usein myos
kansanomaisempaa nimitystd milleniaalit viitaten siihen, ettd ndmid ovat eldneet
nuoruuttaan  vuosituhannen  vaihteessa.  Y-sukupolven edustajia  kuvaillaan
tietoyhteiskunnan hedelmiksi (Abrams & von Frank 2014; Jarvensivu ym. 2014)
diginatiiveiksi, jotka ovat kasvaneet tarjonnan ja runsauden aikakaudella. Liséksi he ovat
hyvid solmimaan verkostoja, heilld on kansainvélisid suhteita ja he ajattelevat globaalisti.

Milleniaalien sukupolvesta on tullut tydelimén suurin ikdluokka (Vesterinen &
Suutarinen, 2011, 104), ja tdima nédkyy selkedsti myos tyoeldmaissd, jossa Y-sukupolvi
rakentaa uudenlaista, sitouttavaa tyOeldmad, jossa tyon pitdd olla mielenkiintoista ja
mielekésti, tarpeeksi itsendistd ja joustaa muun elimén kanssa ja my0s hyvit tyokaverit
ovat tidrked osa (Tuohinen 2010; Ahonen ym. 2010; Vesterinen & Suutarinen 2011)
Samalla my6s tyohon ja johtamiseen liittyvét odotukset muuttuvat suhteessa aiempiin
sukupolviin, silld Y-sukupolvi haastaa vanhan johtamishierarkian ja vaatii, ettd johtajuus
ansaitaan. Johtajalta toivotaan ldsndoloa ja vuorovaikutteisuutta (Vesterinen &
Suutarinen 2011, 119). Toisaalta johtamiselta halutaan my6s yksilollistd otetta sekd
erilaisten eldméntilanteiden huomioimista. Mahdollisuus vaikuttaa johtamiseen ja
tyokulttuuriin organisaation sisilld koetaan myds hyvin tirkednd (Ahonen ym. 2010;
Terjesen ym. 2007). Y-sukupolven edustajat toteuttavat tyoeldmid omilla ehdoillaan,
jossa psykologinen sopimus on kokenut suuren muutoksen (Vesterinen & Suutarinen
2011, 53-54). Tastd huolimatta spekulaatio siitd, ettd tyd itsessdén ei oli yhtd tirkedd Y-
sukupolven edustajalle kuin aiemmille iképolville, on turhaa, silldi vapaa-ajan
korostuminen ei vihennd tyon merkityksellisyyttd Y-sukupolven keskuudessa vaan tyota
arvostetaan aiempien sukupolvien tapaan (Pyorid & Ojala 2016).

Tyo6lld on hyvin keskeinen merkitys aikuisen eldmissd sekd siind, miten yksilon
identiteetti muodostuu (Fouad & Bynner 2008). Lapsena meiltd kysytddn jo varhain,
miksi haluamme tulla isona ja tydmme madrittelee pitkélti sen, mink&laisen statuksen
saamme, kun tutustumme uusiin ihmisiin. Tyytyvédisyys ty6hon on yhteydessd sekd
henkiseen etti fyysiseen hyvinvointiin (Murphy & Athanasou 1999), kun taas tyottomyys
vaikuttaa tdhdn negatiivisesti (McKee-Ryan ym. 2005). Itse asiassa Lucasin ym. (2004)

tutkimuksen mukaan tyottomyys vaikuttaa onnellisuuden tasoon jopa sen jilkeen, kun
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tyollistyminen on uudelleen saavutettu. Téstd voimme piitelld, ettd tyolld ja henkiselld
hyvinvoinnilla on selvé yhteys toisiinsa.

Tyonteon murros on vaikuttanut lukuisiin tydonteon muotoihin ja muutoksiin
viimeisten vuosikymmenten aikana. Yksi ndistd murroksista on opiskeluista tyoelamééan
siirtyminen, jonka pituus on merkittdvasti kasvanut. Voidaan puhua uudesta
eldiménvaiheesta, orastavasta aikuisuudesta, joka voi ulottua koko kolmannelle
vuosikymmenelle (Arnett 2000). Urateorioiden mukaan uran ensivaiheessa olevat
tyontekijét ovat idltddn 18—35-vuotiaita (Lee ym. 2017). Uran alkuvaiheeseen perustuvia
luokitteluja on tehty tutkijoiden osalta useammasta ndkokulmasta. Greenhausin ym.
(1987) urakehitykseen pohjautuvan teorian mukaan uran ensivaiheen tyontekijit ovat
1altddn 25-40-vuotiaita ja Hallin ja Mansfieldin (1975) mukaan 20-34-vuotiaita.

Aiemmat tutkijat ovat myds vahvasti luokitelleet uraa idn, position ja aseman kautta.

2.1 Identiteetti uran alkuvaiheessa

Eriksonin  (1963) ja Marcian (1966) tutkimuksiin pohjautuva vaiheittaisen
aikuisidentiteetin rakentuminen yhdistdd tyon muutokset identiteetin kehittymiseen.
Eriksonin olettamus on, ettd tyOidentiteetin kehittymisen kriittinen vaihe alkaa
nuoruusidssd, kun yksild6 muodostaa oman identiteetin ja alkaa kuvitella mielessdin
ammatillisia haaveita. Jos timai ei onnistu, kokee nuori himmennysta roolistaan. Marcia
vie teoriaa eteenpdin ja ehdottaa, ettd nuoren aikuisen on kohdattava kriisi, joka auttaa
heitd uudelleentutkimaan omia arvojaan seké sitoutumaan rooliin tai arvoihin. Aikuisen
ammatillinen identiteetti pohjautuu selkiintymattomiin (engl. diffusion), etsividn (engl.
moratorium), omaksuttuun (engl. foreclosure) ja saavutettuun (engl. achievement)
identiteettiin (mm. Blustein ym. 1989).

Fouadin ja Bynnerin (2008) mukaan ensimmadisessd vaiheessa nuorella aikuisella ei
ole selkedd identiteettid. Seuraavan etsivan vaiheen tarkoituksena on poissulkea ja estda
joitakin valintoja. Kolmas vaihe on kokeilun ja kasvun jakso, ns. omaksumisvaihe.
Tdmidn aikana tapahtuu hioutumista ja valmistautumista. Viimeisessd, saavutuksen
vaiheessa identiteetti on syntynyt ja se sdilyy ldhes muuttumattomana koko loppueldmén.
Tassd mielessd “orastavasta aikuisuuden ajasta”, koko kolmannesta vuosikymmenesta,
voidaan puhua “keskeytyksen aikana” ja se vaikuttaa ratkaisevasti aikuisuuden

saavuttamisen venymiseen (Arnett 2000). Nuori pystyy tunnistamaan aikuisuuden vasta
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saavuttamisen tasolla ja tdstd syystd aitoa identiteettid voi olla vaikea saavuttaa ennen 30
ikdvuotta (mm. Arnett 2004).

Koska nuorten aikuisten ammatillinen identiteetti on kolmannella kymmenykselld
vield monin tavoin keskenerdinen, on ensimméiselld esimiehelld entistikin suurempi
vaikutus siihen, miten nuoren aikuisen tyOeldmid alkaa ja miten hyvin siirtyminen
tydeldmddn tapahtuu. Toki muillakin tekijoilld ympaérilld on suuri vaikutus kuten
perheelld, ystavilla ja opettajilla. Lisdksi sosioekonominen asema, kulttuurin tausta sekd
elinympdristd ja aika missd eletddn vaikuttavat suuresti sithen, millaiset edellytykset
saamme ty0eldméin siirtymiselle (Fouad & Bynner 2008). Fouadin ja Bynnerin (2008)
mukaan ihmisten eldmit muokkautuvat ndiden vaikutusten seurauksena ja vaikutus on
suurimmillaan juuri eldmén suurimmissa siirtyméavaiheissa kuten siirtymisesséd koulusta
tyoeldmaiin.

Universaalien vaikutustekijoiden lisdksi, my0s maakohtaisia eroja on siind, miten
tydeldmdin siirrytddn. Vaikka tyomarkkinat méaarittdvit suurelta osin sen, millaisen
valmiuden nuoret aikuiset tarvitsevat tydeldmidn siirtymiseen, se missd méérin
valmistautuminen linkittyy tiettyjen ammattien kysyntdén, ja se miten siirtymévaihetta
johdetaan, vaihtelee eri maiden vililld suuresti (mm. Bynner & Chisholm 1998).
Euroopassa ammatilliset tutkinnot merkitsevét valmiutta ja ovat edellytys tyoeldméadn
siirtymiselle, kun taas Yhdysvalloissa riittdd, ettd on suorittanut yleiset perusopinnot
(Hamilton & Hamilton 1999). Skandinaviassa pétevyys sen sijaan tulee ammatillisen
koulutuksen ja tyokokemuksen kautta (Fouad & Bynner 2008). Vaiheittaisen identiteetin
kehittymisen (Savickas 2002) ja orastavan aikuisuuden (Arnett 2004) konsepteja ei voi
tastd syystd mielekkdésti erottaa sosiaalisesta ja poliittisesta kontekstista maassa, jossa
kehitys tapahtuu (Bynner 2006).

Monet tutkimukset osoittavat, ettd koska tyon tdrkeys heijastuu vahvasti
identiteettiin, on tyduransa alkuvaiheessa oleville tyontekijoille tarpeellista luoda vakaa
ura (Super 1990). Téahén oleellisesti liittyen myos esimiehen tuki on térkeédssa roolissa,
silld se auttaa nuoria tyontekijoitd kasvamaan ja kehittyméén ja samalla saavuttamaan
haluttuja rooleja ja tehtdvid myohemmin uralla. Liséksi nuorilla tyontekijoilld on myds
vihemmin tukiverkkoja, joka lisdd entisestddn esimiehen tirkeyttd nuoren tyduralle

(Ebner ym. 2006).
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2.2 Esimiehen tirkeys uran alkuvaiheessa

Jokainen tyontekijd toivoo viihtyvénsd tydssddn. TyOtyytyvdisyyden kisitteen on
alkujaan kehittinyt Hoppock (1935), joka maédérittelee sen tyontekijin omakohtaiseksi
reaktioksi tyOympéristdod kohtaan. Tutkijoilla on kuitenkin erilaisia késityksid
tyOtyytyviisyyden rakenteesta (Zaharee ym. 2018). Yksi yleisimpid kéytdssd olevia
metodeja on Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ), joka luokittelee
tyOtyytyviisyyden neljddn osaan: tyohon itsessddn, thmissuhteisiin toissd, palkitsemiseen
ja kehitykseen (Weiss ym. 1967). Smithin ym. (1969) Job Descriptive Indexin (JDI)
mukaan tyOtyytyvéisyys taas koostuu tyOstd, palkasta, johtamisesta, ylennyksistd ja
ylennysmahdollisuuksista sekd tyokavereista. Alegren ym. (2016) mukaan
tyOtyytyviisyys koostuu kolmesta polusta, joista yksi keskittyy tiimity6hon eikd huomioi
tydon ja vapaa-ajan tasapainoa, yksi keskittyy tyon ja vapaa-ajan tasapainoon sekd
autonomiaan ja yksi esimichen tukeen. Toisin sanoen johtaminen, esimiestyd ja
esimiehen tuki, esimiesten tarjoamat kehitysmahdollisuudet ja ylennykset sekd kaikki
tyOssd ilmenevdt ihmissuhteet (ml. esimies-alaissuhde) ovat suuressa arvossa, kun
mietitddn tyotyytyvaisyyttd. Kaikissa ndissd on esimiehelld eli johtajalla hyvin merkittiva
rooli. Niin voidaan ajatella, ettd esimiehen rooli tyontekijin tyotyytyviisyyden kannalta
on hyvinkin merkittdvd. My0s useiden tutkimusten mukaan esimies on tarkedssé roolissa
milleniaalin tydeldmissd (mm. Smith 2010; Martin 2005).

Johtajuudella on suuri merkitys, kun mietitddn uran ensivaiheilla olevan nuoren
kyvykkyyden houkuttelemista ja pitdmistd tyossd. Erityisen arvokkaana on pidetty
johtajuuden ldpindkyvyyttd, silld johtajien tulisi pystyd kertomaan suoraan, miten
yritykselld menee ja mihin suuntaan ollaan menossa (Zaharee ym. 2018). Lapindkyvyys
pitdd tyontekijit myOs sitoutuneena, silld tdlloin tyontekijat ymmirtivit yrityksen
padmadrdt ja miten heiddn tyonsd istuu ndiden pddméidrien sisddn. Tutkittaessa uran
alkuvaiheilla olevia nuoria kyvykkyyksid, tyontekijat uskovat pysyvansa pitkdan samassa
tyOpaikassa. Yksi suurimmista syistd tyon jattdmiselle oli kuitenkin huono esimiestyo.
Zahareen ym. (2018) tutkimus summasikin 16ydokset nédin: ihmiset eivét jatd toitd, vaan
he jattavit huonot johtajat. Johtaminen ja hyvi esimiestyd ovat selkeésti térkeitd nuorille
tyontekijdille, ja epdsuotuisa suhde esimieheen on usein yksi tiarked syy 1ahtoon. Toisaalta
esimies-alaissuhdetta harvemmin mainittiin syyna jaada tyohon.

Yksi osa esimiesty0td on my0s palautteen antaminen. Jatkuva palautteen saaminen

onkin tirkedd erityisesti nuorille tyontekijoille. Organisaation panostaminen
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tyontekijoiden jatkuvaan ja laadukkaaseen palautteenantoon viestii nuorelle tyontekijille
siitd, ettd héntd arvostetaan ja hdnen kehittymiseensi panostetaan (Zaharee ym. 2018).
Scottin (2017) mukaan palautteenannon ansiosta nuoret tyontekijét pystyvét rakentamaan
omien vahvuuksiensa piille ja samalla kehittiméén heikkouksiaan. Lisdksi nuorilla
tyontekijoilld nopea tyon kierto oli merkityksellisemmaissé roolissa kuin vanhemmilla
tyontekijoilla.

Johtaja pystyy vaikuttamaan my0s muihin asioihin oman esimiestyonsa lisdksi kuten
esimerkiksi kehittymismahdollisuuksiin, ja Y-sukupolven edustajat ovat motivoituneita
omien kykyjensd kasvattamisesta. Deloitten (2016) tutkimuksen mukaan palkan ja
muiden palkitsemisten jilkeen, kehittymismahdollisuudet olivat tirkein motivaattori
tyossd pysymiseen. Lahes kolmasosa niistd nuorista, jotka olivat todennédkoisesti 14hdossa
pois seuraavien kahden vuoden sisdlld, olivat tyytymittdmid johtamistaitojensa
kehittymiseen.

Y-sukupolven edustajan suhde timéin vanhempiin on tutkittu vaikuttavan niihin
ajatuksiin, mitd milleniaalilla on esimiestddn kohtaan johtuen joko aikaisesta
itsendistymisestd (Jamrog 2002) tai vahvoista esikuvista kotona (Twenge 2009). Toisaalta
Y-sukupolven kerrotaan my0s vaativan tydeldméssd enemmaén kuin aiemmat sukupolvet,
joka heijastuu heidédn suhteisiinsa esimiestensé kanssa (Hershatter & Epstein 2010). Jotta
Y-sukupolven edustaja tietdd péarjadvansi hyvin toissd, tarvitsee hén jatkuvaa palautetta
(Martin 2005). Téami ei ole ihme, silli Hershatterin ja Epsteinin (2010) mukaan
milleniaaleille hyvéksytyksi tuleminen on tidrkedd, koska he kasvoivat lapsuutensa
maailmassa, missd pienistdkin saavutuksista palkittiin. Tdmé voi kuitenkin osoittautua
vaivalloiseksi esimiehen ndkokulmasta. Téstd huolimatta Hershatterin ja Epsteinin (2010)
mukaan esimiehet, jotka jaksavat milleniaalin wuran alkuvaiheessa panostaa
perehdytykseen kunnolla, selvidvit pitkalld tahtdimelld pienemmalla ajankdytolld kuin ne
esimiehet, jotka alussa vieroksuvat ajan kéyttamistd perehdytykseen. Tutkimuksia Y-
sukupolven edustajien tyoelamikéyttdytymisestd on viime vuosina tehty jonkin verran,
mutta edelleen on tdrkedd lisdtd ymmaérrystd erityisesti empiiristen tutkimusten ja

erilaisten teoreettisten nakokulmien osalta (McDonald & Hite 2008).
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3 JOHTAMISEN TARKEYS LMX-TEORIAN AVULLA

Johtajuusteoriat ovat perinteisesti olleet vahvasti sidoksissa esimiechen ominaisuuksiin
kuten luonteenpiirteisiin ja kdyttdytymiseen. Ndimé ominaisuudet eivit kuitenkaan kuvaa
johtamista muuta kuin esimiehen osalta ja jéttdvdt ndin ollen johtamisen varsin
yksipuoleiseksi. Graenin ja Uhl-Bienin (1995, 220-221) mukaan teoriat jattdvatkin
kokonaan huomiotta johtajuuden eri tasot kuten johdettavan seké johtajan ja johdettavan
valisen suhteen. Néiden tasojen yhdistdminen aiempiin johtajuusteorioihin on kuitenkin
hankalaa, silld ne eivdt istu yhteen aiempien luokittelujen kanssa. Titd puutetta
korjaamaan onkin jatkokehitetty uudempia luokittelujirjestelmié, jotka ottavat huomioon
myds johdettavat (mm. Hollander 1978) sekd johtajan ja johdettavan vélisen suhteen
(Hollander 1978; Graen & Uhl-Bien 1991), katso kuvio 1. Graenin ja Uhl-Bienin (1995)
mukaan voidaankin ajatella, ettd johtajuutta on kolmea eri tasoa, joita voi teorian kautta
lahestyd yksittdin (mm. johtajaldhtdisten teorioiden kayttdytymisndkokulma), mutta
myds useamman luokan yhdistelména (tapauskohtainen nékdkulma, joka ottaa huomioon
johtajan, johdettavan sekd kahdenvilisen suhteen). Téssd tutkielmassa keskityn
tarkastelemaan johtamista erityisesti johdettavan ja kahdenvilisen suhteen kautta.
Ensimmaiseksi keskitys johtajan ja johdettavan viliseen suhteeseen, jota kutsutaan myos

esimiesalaissuhteeksi.

Johdettava Johtaja

Kuvio 1. Johtajuuden tasot (Graen & Uhl-Bien 1995).

Johtajan ja johdettavan vilistd suhdetta tutkimalla voidaan selvittdd suhteen laatua ja
luonnetta esimerkiksi luottamuksen ja arvostuksen kautta. Teorian avulla voi myos
tarkastella millainen vastavuoroinen vaikutus johtajalla ja johdettavalla on toisiinsa,
miten suhteet korreloivat toivottuja lopputuloksia ja miten tehokas johtajuussuhde

saadaan aikaan ja pidetdédn ylld (Graen & Uhl-Bien 1995, 223).
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Leader-Member Exchange -teoria (myO6hemmin LMX-teoria) kuuluu johtajuuden
suhdeperusteisiin ndkokulmiin. Sen perusajatuksena on tehokkaan johtajuusprosessin
aikaansaaminen johtajan ja johdettavan kehittyneen johtajuussuhteen (kumppanuuden)
avulla ja sen kautta saavutetuilla hyodyilld (Graen & Uhl-Bien 1991). Teoria perustuu
esimiehen ja alaisen rakentamalle suhteelle, mutta se voi myos kehittyd tiimildisten
vilille. Suhteet saavat alkunsa kasvaneista vaikutusmahdollisuuksista, jotka ovat

tehokkaan johtamisen edellytys (Katz & Kahn 1978).

3.1 Esimies-alaissuhteen tirkeys uran alkuvaiheessa

Dunnetten (1971) mukaan johtamistaidoissa kehittymistd voidaan selittdd ja ennustaa
henkilokohtaisten taitojen perusteella. Se jéttdd kuitenkin kokonaan huomiotta
kehittymisen mahdollisuudet uran alkuvuosina (Wakabayashi & Graen 1984). Tdma taas
on ristiriidassa Berlewin ja Hallin (1966) tutkimuksen kanssa, joka osoitti, etti yksi tarked
ennusmerkki menestyksekkdille wuralle, on psykologinen onnistuminen ty0ssi
ensimmdisen vuoden aikana. Wakabayashin ja Graenin (1984) tutkimuksessa
huomattiinkin, etti vaikka Dunnetten tutkimuksen henkilokohtaiset taidot huomioitaisiin,
ensimmadisen vuoden vaikutus sdilyy vahvana signaalina urakehitykselle.

Useiden Graenin ym. LMX-teoriaan keskittyvien pitkittdistutkimusten tuloksena on
saatu selville, ettd kahdenvélisen suhteen laatu (tehokas esimies-alaissuhde) pystyy
ennustamaan uraan liittyvid saavutuksia, kun tutkitaan johtajan kehittymisen
mahdollisuuksia. Tutkimuksen mukaan tehokkaalla ja toimivalla esimies-alaissuhteella
oli positiivinen vaikutus johtamisen tuen mairdin ja tyohaasteiden tasoon (Dansereau
ym. 1975), ty6tyytyvéisyyden tasoon ja tyOntekijoiden tydpanoksen mddrddn yksikon
tavoitteiden saavuttamisessa (mm. Graen & Cashman 1975), esimiehen ja alaisen vélisen
sopimuksen asteeseen tyOhaasteiden osalta (Graen & Schiemann 1978) sekd tyOssé
pysymiseen tai tydstd 1dhtemiseen eli vaihtuvuuteen (mm. Graen & Ginsburgh 1977).

Wakabayashi ym. (1980) tutkivat esimies-alaissuhteen motivoinnin ja mentoroinnin
tuloksia ja huomasivat tutkimuksessaan, ettd laadukkaat esimies-alaissuhteet auttoivat
uran alkuvaiheessa olevaa juurtumaan organisaatioon (engl. inclusion boundary, Schein
1971) ja saavuttamaan pddsyn yksikon keskeisempiin toimintoihin ja voimavaroihin
(Wakabayashi & Graen 1984, 611). Sisédpiirin kokemus saattoi auttaa uutta tyontekijaa
kehittimddn korostetun oman arvon tunteen, kasvattamaan itsevarmuutta

johtajuustaidoissa sekd asettamaan korkeampia suoritustavoitteita. Wakabayashin ja
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Graenin (1984) tutkimuksen mukaan, on myos todennékoistd, ettd korkealaatuinen
kahdenvilinen suhde helpottaa monimutkaisia psykologisia prosesseja, joita tarvitaan
urakehityksessd organisaatioissa.

Wakabayashi ja Graen huomasivat tutkimuksessaan (1984) positiivisen korrelaation
kyvykkyyden ja urasaavutusten suhteen seitsemédnnen tutkimusvuoden kohdalla. Kun
havaittiin joko kahdenvélinen korkealaatuinen suhde tai korkeampi ldahtokyvykkyys,
pystyttiin todentamaan korkeampia urasaavutuksia. Lisdksi matalampi potentiaali
kyvykkyydessa pystyttiin kumoamaan ja kompensoimaan korkeammalla kahdenviliselld
suhteella. Niin ollen vain yhdistelmd huonolaatuista kahdenvilistd suhdetta (VDL)
matalan kyvykkyyden kanssa aiheutti pitkittdistutkimuksessa huonolaatuisia tuloksia,
toisin sanoen huonoa urakehitysti. Tdmé korrelaatio todettiin sekd ylenemisvauhdin ettid
seitsemédnnen vuoden bonusten osalta, mutta sen sijaan seitseménnen vuoden palkkaan se
ei vaikuttanut. Tdm& nihtiin johtuvan siitd, ettd kahteen ensimmadiseen vaikutti
enemmissd madrin meriittien huomioiminen, toisin kuin palkassa. Lisidksi Wakabayashi
ja Graen (1984) viittasivat tutkimuksen lopussa entistd suurempiin vaikutuksiin johtajan
urakehityksessd, jos tutkimusta pidennettdisiin 12 vuoteen.

Mitd paremmaksi kumppanuudeksi johtaja kokee suhteensa alaiseensa (Graen &
Uhl-Bien 1995), sitd valmiimpia johtajat ovat tukemaan alaisensa tyduraa organisaation
sisélld (Sparrowe & Liden 2005). Johtaja tarjoaa ohjausta seké kehitysmahdollisuuksia,
jotka tukevat alaisen oppimista ja kasvua ja kasvattavat heiddn houkuttelevuuttaan
tyomarkkinoilla. Huomionarvoista on, ettd tyollistymismahdollisuudet kasvavat siitd
huolimatta, ettei tyontekijd itse pitdisi esimies-alaissuhdetta hyvénd. Epitropakin ym.
(2020) mukaan ennen kaikkea johtajan késitys esimies-alaissuhteesta vaikuttaa
tyollistymismahdollisuuksiin. Samalla on kuitenkin todettava, ettd tutkimusta siitd, miten
esimiehen ja tyontekijdn suhde vaikuttaa tyollistymiseen on tehty vain vihan (Epitropaki
ym. 2020). My6s Mattan ym. (2015) tutkimuksen mukaan johtajan rooli on vahvempi ja
tdiméd kontrolloi esimies-alaissuhteen merkityksellisyyttd tehden alaisen roolista

epéoleellisen.

3.2 LMX-teorian ja implisiittisten johtamisteorioiden yhdistyminen

Suurin osa LMX-teoriaan liittyvistd tutkimuksista on keskittynyt kuvaamaan esimies-
alaissuhdetta vakaana ja muuttumattomana. Todellisuudessa timé ei kuitenkaan vastaa

endd nykyistd tyOeliméid, vaan se on muuttunut nopeatempoisemmaksi ja myods
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tyosuhteiden kestot lyhyemmiksi. Aiemmat koko tySuran mittaiset tydsuhteet ovat
harvinaisia ja tyontekijdvaihtuvuus yrityksissd on eri luokkaa kuin ennen. Téstd syystd on
tarpeen tutkia LMX-teorian kautta my0s vaikutuksia seuraaviin tyOsuhteisiin, toisin
sanoen, miten edellinen esimies-alaissuhde vaikuttaa seuraavaan esimies-alaissuhteeseen
(Song ym. 2015).

Sosiaalisen konstruktionismin perusperiaatteiden mukaan, ihmiset arvostelevat uutta
ithmistd kayttdmalld heiddn olemassa olevia sosiaalisia rakenteitaan, jos muuta tietoa ei
ole saatavilla (Andersen & Berk 1998). Tutkimusten mukaan tirkedt ihmissuhteet
menneisyydessé vaikuttavat siis suuresti sithen, miten he tulevat toimeen toisten ihmisten
kanssa tulevaisuudessa (Sullivan 1953). Vanhojen ihmissuhteiden vaikutus siilyy
muistoissamme, ja tulee esiin, kun uusi ihminen tulee eldmidimme. Aiemman
kokemuksen vaikutukset ndkyvit siind, miten uutta ihmissuhdetta ja henkildd arvioi,
erityisesti silloin, kun uusi henkild muistuttaa aiemmasta ihmissuhteesta (Andersen &
Baum 1994; Andersen & Cole 1990). Tama johtuu siitd, ettd ihminen kiyttdd aiempaa,
implisiittisesti kerddméddnsd tietoa ja yhdistdd sen havaintoihinsa muodostaen oman
késityksensd (Lord & Maher 1991). Toisin sanoen, tdimi yrittdd selittdd uuden henkilon
kaytostd aiempien kidsitystensd ja havaintojensa pohjalta.

Lidenin ym. (1993) tutkimuksen mukaan tyontekijdn odotukset esimiestd kohtaan
voivat vahingoittaa esimies-alaissuhdetta, silld odotukset tulevan esimiehen pétevyydesti
sekd esimies-alaissuhteen laadusta voivat vaikuttaa suuresti tulevaisuuden esimies-
alaissuhteisiin.

Song ym. (2015) jatkaa aiempaa tutkimusta eteenpiin ja osoittaa, ettd nykyisen ja
edellisen esimies-alaissuhteen vililld on yhteys, jonka merkitys kasvaa, kun esimiesten
ominaisuudet eroavat vain vdhdn toisistaan. Toisin sanoen, aiempi esimies-alaissuhde
vaikuttaa edelleen sen paittymisen jilkeen ja vaikutus ndkyy nykyisessd esimies-
alaissuhteessa. Téstd syystd, kun uusi esimies astuu tehtdvadnsa, tulisi hdnen tutustua
alaisiinsa ja heidédn historiaansa edellisen esimiehen kanssa sekd timén johtamistapaan.
Néin ollen wuusi esimies pystyisi vahvistamaan edellisen esimiehen positiivisia
vaikutuksia sekd heikentimédn timén negatiivisia vaikutuksia, jolloin esimiehen on myds
helpompi menestyé tehtdvassddn (Song ym. 2015).

Tdmén tyyppiset ajatusmallit ja vihjaukset aiempien esimiesten vaikutuksista
nykyiseen ja tulevaan esimieheen ovat vahvasti sidoksissa implisiittisiin
johtamisteorioihin (Lord ym. 1984). Lordin ym. (2001) tutkimuksen mukaan johdettavat

kayttdvdt sen verran aikaa esimiestensd kanssa, etti on todenndkoistd, ettd he
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muodostavat prototyypin esimiehestdén esimies-alaissuhteen seurauksena otollisissa

olosuhteissa (Chang 2005; Lord & Brown 2004).
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4 IMPLISIITTISET JOHTAMISTEORIAT

Kehittyneemmit olennot kuten ihmiset rakentavat symbolisia mielikuvia ymparistostidén
oivallettujen tapahtumien pohjalta ja kéyttdvat nditd péaédnsisdisid ajatusmalleja
ohjatakseen kéyttaytymistddn (Johnson-Laird 1989). Kéyttidessdén nditd olemassa olevia
kognitiivisia ajatusmalleja, tekee ithminen alitajuntaisia padtoksid mielessdin peilaten
aikaisempiin kokemuksiinsa uusissa tilanteissa (Murphy & Cleveland 1995). Viimeisten
30 vuoden aikana johtajuustutkijat ovat tuoneet esille samanlaisia ajatuksia viittden
yksildilld olevan implisiittisid johtamisteorioita, jotka ohjaavat heidin ymmaértdmisen
prosessejaan havainnoidessaan ja reagoidessaan johtajiin (Lord 2005).

Havainnointiin perustuva teoria pohjautuu alkujaan Weberin (1978) ajatuksiin siité,
ettd johtajan tehokkuuteen vaikuttaa vahvasti myos johdettavien havainnot johtajan
kyvykkyydestd johtaa tehokkaasti. Usein johtajaa  esimerkiksi kuvaillaan
karismaattiseksi. Karisma ei kuitenkaan ole henkilOn itsensd ominaisuus itsessdédn, vaan
se syntyy suhteessa muihin, johdettaviin. Toisin sanoen “suuret teot” ovat suuria vasta,
kun ne ovat tunnistettuja ja niitd pidetddn johtamisen aikaansaannoksina. Karisman
aikaansaama innoittaminen on siis perdisin johdettavilta johtajalle eikd pdinvastoin
(Haslam ym. 2011, 51). Weberin (1978) ajatuksista 14htdisin olevaa teoriaa on ajan
saatossa viety pidemmdlle ja johdettavien merkitystd on kasvatettu entisestdén.
Implisiittiset johtamisteoriat viittaavatkin tilanteeseen, jossa kaikki valta on siirtynyt
johdettavalle. Johdettava tunnistaa johtajan tdmdn kéayttdytymisen perusteella.
Johdettavien = havainnot  taas  perustuvat heiddin  omiin  vakiintuneisiin
johtamisstereotypiothin (mm. Lord ym. 1982). Johdettavat seuraavat johtajien
kéyttdytymistd ja timédn pohjalta he muodostavat hiljalleen prototyyppejé johtajista (Lord
ym. 1999). Toistuvista  johtajien  kohtaamisista  rakentuneet mielikuvat
johtajaprototyypeistd antavat yksilolle mahdollisuuden ryhmitelld johtajan (Lord 2005).
Implisiittinen johtajakuva toimii yksilon sisdisend rakenteena, joka viime kddessd
erottelee hyvit johtajat huonoista johtajista (Lord & Maher 1991). Johdettavaan
keskittyvd tutkimus antaa huomattavaa lisdarvoa johtajuuden ymmartamiselle ja sille,

mistd johtajuus rakentuu (Shamir 2007).
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4.1 Implisiittisten johtamisteorioiden synty

Implisiittiset johtamisteoriat ovat alkujaan syntyisin Edenin ja Leviatanin (1975)
implisiittisen persoonallisuusteorian késitteestd. Tutkimuksessaan Eden ja Leviatan
pyysivit opiskelijoita arvostelemaan johtamiskéyttdytymistd kuvitteellisessa tilanteessa.
Faktorianalyysin avulla syntyneet neljd faktoria osoittautuivat samoiksi neljéksi, jotka
nousivat esiin myds Halpinin ja Winerin 1950-luvun loppupuolella tekeméssi
tutkimuksessa, jossa yksilot arvioivat heiddn oikeiden organisaatioidensa johtajia. Naméa
nelja faktoria olivat tyon tuki, tyon tekemisen mahdollistaminen, vuorovaikutuksen
mahdollistaminen seké tavoitekeskeisyys. Tutkimustulokset osoittivat, ettd johtajuuden
ominaispiirteet olivat jo entuudestaan rakentuneet osallistujien mieliin, riippumatta siité,
ketd he arvioivat. Huomionarvoista tutkimuksessa oli my®ds, ettd 19 % vastaajista, jotka
eivit kokeneet vastanneensa kyselyyn aiempien tai nykyisten johtamiskokemustensa
perusteella, nostattivat kuitenkin samat nelja faktoria esiin. Tdmén havainto entisestdin
korostaisi implisiittisten johtamisteorioiden merkitystd, jos voidaan ajatella, ettd
vastaajien omat kokemukset eivit olisi vaikuttaneet vastauksiin ja vastaustulokset
voitaisiin todeta luotettaviksi (Eden & Leviatan 1975).

Loydoksen jilkeen Lord ym. (1984) jatkoivat implisiittisten johtamisteorioiden
kehittamistd kayttden hyodyksi Roschin (1978) kategorisointiteoriaa ja ehdottomalla
johtajuudella olevan oma prototyyppinsd ihmisten mielessd. Roschin teorian mukaan
prototyyppi on abstrakti yhdistelméd kategorian jdsenten tyypillisimpid ominaisuuksia, ja
johtajaprototyyppi on ndin ollen kognitiivinen rakennelma, joka muodostuu johtajuuteen
useimmiten liitetyistd ominaisuuksista (Epitropaki ym. 2013). Tétd 10ydostd hyviksi
kdyttden voidaan ajatella, ettd henkilod pidetddn johtajana, silloin kun hénen
ominaisuutensa kohtaavat havainnoitsijan johtajaprototyypin kanssa (Epitropaki &
Martin 2005). Teoriaa jatkokehitettiin luomalla johtajaprototyypille ominaisuuksia ja
vuosikymmenten aikana tutkijat onnistuivatkin 16ytdméén lukuisia johtajaprototyypille
sopivia ominaisuuksia (Lord ym. 1984; Schyns & Schilling 2011).

Implisiittisissd johtamisteorioissa tiedostetaan sosiaalisen kategorisoinnin vaikutus
(Haslam ym. 2011, 53). Johdettavan ndkokulma on yhtd tirked kuin itse johtaja —
prosessin aikana sekd johdettava ettd johtaja tekevidt havaintoja toisistaan ja ndma
havainnot ovat keskiossd (Haslam ym. 2011, 52). Johtamisen kategorisointiteorian ydinta
on ajatus siitd, ettd johdettavat ndkevdt yhden heistd johtohahmonaan ja alaisten

havainnoima johtajan menestys riippuu siitd, miten hyvin johtajan ominaisuudet
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tasmadvit johdettavien johtajuusstereotypioiden kanssa (Lord ym. 1982; Lord & Maher
1990). Tamd myds ohjaa johtajaa kiyttdytymddn sen mukaan, miten hén odottaa

johdettaviensa toivovan tdman kayttaytyvéan.

4.1.1 Kategorisointiteoria

Roschin (1978) mukaan yksi kaikkien keskeisimmisté tehtivistd maailmassa on jaotella
ympéristd osiin luokittelun avulla. Tdmén avulla erilaisia drsykkeitd voidaan myos
vertailla keskenédén ja luoda kategorioita. Esimerkkind Lord ym. (1984, 345) kéyttévit
autoja, pyorid ja lentokoneita. Kaikki ovat erilaisia virikkeitd, mutta niitd voidaan
yhteisesti luokitella kulkuneuvoiksi ja kohdella osittain vertaisinaan. Kategoriat
muotoutuvat ympériston luonnollisen katkonaisuuden seurauksena. Niiden tarkoitus on
tdydentdd tiedon prosessointia kuten ympirdivdn maailman yksinkertaistamista sekd
mahdollistaa symboliset merkitykset nimedmisen kautta — ndiden avulla voidaan rakentaa
nimijdrjestelma luokitelluista kokonaisuuksista kommunikoimista varten (Cantor &
Mischel 1979). Roschin (1978) teorian mukaan kategoriajérjestelmilld on
sisdénrakennettu hierarkiarakenne, jossa on sekd horisontaalisia ettd vertikaalisia tasoja.
Pystysuora, vertikaalinen ulottuvuus kisittelee kattavuuden tasoa, erilaisten virikkeiden
maéérad, jotka voidaan luokitella samaan kategoriaan. Ylin taso on laajin ja kattavin, sen
alla on kategorisoinnin perustaso ja alimpana alisteinen taso, joka on kaikista kapea-
alaisin. Lord ym. (1984) kuvaavat tasoja esimerkin kautta: Jos amerikkalaiset olisivat ylin
taso, normaali taso voisi olla uusenglantilaiset ja alin taso bostonilaiset. Horisontaalinen
ulottuvuus erottelee kategoriat samalla pystysuoralla kattavuudella. Tassd kuitenkin
ulottuvuus itsessddn midrittelee, miten eri tasot vaihtelevat. Esimerkkind tille Lord ym.
(1984) kayttavit ylimmén tason kohdalla amerikkalaisten ja eurooppalaisten eroja ja
alimmalla tasolla bostonilaisten ja newyorkilaisten eroja. Saman tason edustajat ovat
yhteydessd toisiinsa pdadllekkdisten yhtéldisyyksien avulla, joita kutsutaan
perheyhtildisyyksiksi. Jokaisella horisontaalisen kategorian edustajalla on useita
samankaltaisia ominaisuuksia yhden tai useamman edustajan kanssa, mutta vain
muutama ominaisuus, jotka ovat yhtd kaikkien kategorian jésenten kanssa. Tétd voidaan
kuvastaa Vennin diagrammin avulla. Paillekkdisyys ilmentdd kattavuuden tasoa, katso

kuvio 2.
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Kuvio 2. Kattavuuden tasot (Lord ym. 1984).

Rosch jatkaa tutkimuksessaan (1978), ettd luonnolliset aukot, joihin kategoriat
muodostuvat, ovat korostaneet kategorioiden méérittelyn avulla ominaisuuksia, jotka
ovat tyypillisimpid kategorian edustajille. Roschin tutkimuksessa (1978) kdytetdén tésti
sanaa prototyyppi kuvaamaan abstraktia yhdistelméaa, joka koostuu kategorian edustajien
tyypillisimmistd ominaisuuksista. Prototyyppi on toiminnallisesti miéritelty ihmisten
kisitysten perusteella siitd, kuinka hyvin ne istuvat kategorioihin. Huomattiin, ettd
kisitysten perusteella kategorian edustajille tyypillisimmédt ominaisuudet taipuivat
olemaan samoja ominaisuuksia kuin ne, jotka olivat yleisid ldpi horisontaalisen
ulottuvuuden saman kategorian sisélld (Lord ym. 1984).

Roschin (1978) teoriaan kuuluu vield yksi konsepti, jota nimitetddn
merkkisitovuudeksi (engl. cue validity). Merkkisitovuus on todennédkdisyyteen liittyva
konsepti, joka keskittyy ominaisuuden kyvykkyyteen syrjid kategorian sisdlld tietylld
pystysuoralla tasolla. Merkin sitovuus tietyn kategorian ennustajana kasvaa silld
tiheydelld, milld merkki yhdistetdsin kategoriaan ja laskee silld tiheydelld, milld merkki
yhdistetddn muihin kategorioihin (Reed 1972). Kategorian merkkisitovuus riippuu
yhteensopivista merkkisitovuuksista kategorian ominaisuuksille (Lord ym. 1984).

Kun ymmarrys kategorioista on luotu, havaitsija pystyy luomaan hyvin kompleksisen
maailman, joka on abstraktimpi, mutta yksinkertaisempi, kognitiivinen jéljennos. Tdma
voi toimia myds oppaana valitulle huomiolle, tiedon takaisinhaulle ja sosiaalisille

kiisityksille (Lord 1985).
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4.1.2 Johtamisen kategorisointi

Roschin kategorisointiteoriaa mukaillen, Lord ym. (1982) kuvaavat johtajuudelle
samanlaisen viitekehyksen. Perustasolle mddiritellddn eri johtajuuskategorioita sen
mukaan, missd kontekstissa johtajuus on tapahtunut. Tdmé& eroavaisuus 10ydettiin
sisdltdanalyysin avulla tutkimuksessa, jossa kuvattiin sanan johtajuus” kayttod
lehdistossid. Erilaisia johtajia kuvattiin usein vertaamalla johtaja-sanaa tietyn kontekstin
kanssa, esimerkiksi yritysjohtajaa tai uskonnollista johtajaa. Yhdistimaélla tillaiset erot
Roschin kategorisointiteorian periaatteisiin, synnyttdd johtajuus mallin, joka on
rakenteeltaan hierarkkinen ja vaihtelee sekd vertikaalisella ettd hierarkkisella
ulottuvuudella (Lord ym. 1984), aivan kuten kategorisointiteoriassa. Tétd mallia kuvaa

kuvio 3.

Liberaali Eaad KONnservatiivi

Kuvio 3. Johtajuuskategorioiden hierarkia (mukaillen Lord ym. 1984).

Ylin johtajuuden kategoria on kattavuudeltaan laajin taso luokittelujéarjestelmassa ja siksi
vertikaalisen rakenteen yldpadssd. Perheldheisyysperiaatteen mukaan ominaisuuksia,
jotka ovat yleisid kaikille johtajille tulisi olla vain vdhdn. Parhaiten hyvén johtajan -
kategoriaa kuvaavia ominaisuuksia tulisi olla vain vdhdn pédllekkdin niiden
ominaisuuksien kanssa, jotka ovat saman tason “antijohtaja” -kategoriassa. Toisaalta
ominaisuuksien tulisi olla suuresti merkkisitovia (Lord ym. 1984).

Tadmén pohjatyon tuella Lord ym. (1984) kuvaavat tutkimusartikkelissaan kolmea eri
tutkimusta. Heiddn mallissaan perustason kategoriat ovat vihemmin kattavia kuin
ylimmin tason kategoriat ja ne kuvastavat oikeasta maailmasta 16ytyvid erityyppisid
johtajia (uskonnollinen johtaja, poliittinen johtaja yms.). Roschin (1978) tutkimuksen
pohjalta he ehdottavat, ettd kategoriat perustuvat niithin ominaisuuksiin, jotka parhaiten

kuvastavat kategorian edustajia. Perustason johtajakategoriat erottuvat siis selvemmin
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vastapuolen edustajista ja ovat yksityiskohtaisempia kuin ylimméin tason
johtajakategoriat. Mallin avulla perustason johtajakategorioiden kayttd kasvattaisi
havainnoitsijan kyvykkyyttd kuvailla ja ennustaa johtajuuskdyttaytymistd. Useimmissa
tapauksissa selvidsti erottuva, perustason prototyyppi olisi se, mitd havainnoitsijat
kayttdisivét erottaakseen johtajan antijohtajasta (Lord ym. 1984). Alimmat kategorian
tasot ovat véhiten kattavia vertikaalisessa rakenteessa. Kuviossa 4 alin taso on kuvattuna
perustason kategorian alajaostona. Alimman tason kategorisoinnissa kategorian luonnetta
on vaikeampi mééritella ja tdstd syystd tasoa voidaan mééritelld eri tavoilla. Vallallaan on
kaksi erilaista luokittelutyyppid; kategorian prototyyppeihin perustuva abstrakti
esittelymuoto kuten erottelu konservatiiviseen tai liberaaliin poliittiseen johtajaan tai
erottelu tiettyihin ihmisiin esimerkiksi Kennedyyn ja Reaganiin poliittisena johtajana.
Alimman tasot luokittelut eivit kuitenkaan vield Lordin ym. tutkimusten (1984) aikaan

olleet valmiita laajempaan tutkiskeluun.

4.2 Johtajuuden prototyypit ja ndiden mittaaminen

Lordin ym. luoman johtajuuden kategorisointiteorian (1984) avulla pystyttiin viimein
ymmartdmadn implisiittisten johtamisteorioiden merkitys ihmisten johtajuushavainnoissa
ja todettiin sen olevan kuvaava viitekehys organisatoriselle johtajuudelle. Todistaakseen
kategorisointiin perustuvaa teoriakehystdéin, Lord ym. testasivat teoriaa kdytdnnossd
erilaisin kokein. Tutkimalla joukkoa ylipoisto-opiskelijoita he 16ysivit 59 johtamista
kuvaavaa luonteenpiirrettd kuten dlykés, koulutettu sekd omistautunut. Ominaispiirteet
vaihtelivat prototyyppitasojen osalta siind suhteessa, minkélaisen johtajan osallistuja niki
mielessddn. Osa ominaisuuksista kuten dlykkyys ja rehellisyys arvioitiin korkealle
prototyyppisesti, toisin sanoen kyseessd oli positiivinen ominaisuus, kun taas toiset
ominaisuudet kuten autoritddrisyys ja epirehellisyys saivat matalan arvion
prototyypiltidn. Télloin kyseessd oli negatiivinen ominaisuus.

Lordin ym. (1984) 59 ominaisuuden mittari ei kuitenkaan ole ainoa laatuaan, vaan
implisiittisid johtamisteorioita on pyritty mittamaan myds monilla muillakin asteikoilla:
the Schein Descriptive Index:illd (Schein 1973), the Campbell Leadership Indicator:illa
(Campbell 1991), Offermannin ym. ILT asteikolla (1994) sekd Kenneyn ym. (1996)
Leadership Described as Worthy of Influence ja Culturally Endersed Implicit Leadership
Theries -asteikoilla (House ym. 1999).
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Naisté tutkimuksista yksi mielenkiintoisimpia on Offermannin ym. tutkimus (1994),
silld siind tutkittiin sekd ylioppilaita ettd tyontekijoitd ja seurattiin laajaa ja tdsmillistd
validointiprosessia. Se on lisdksi yksi harvoja tutkimuksia, jossa tunnistettiin tiettyja
implisiittisten johtamisteorioiden vaikuttajia ja ndin ollen siirryttiin yksil6llisten
osatekijoiden maailmasta kollektiivisempaan havainnointiin (Epitropaki & Martin 2004,
294). Tutkiakseen implisiittisten johtamisteorioiden sisdltdd ja vaikuttajarakennetta (engl.
factor structure), tutkimus toteutettiin neljdssd vaiheessa (Offermann ym. 1994). Sen
seurauksena kehittyi 41 ominaisuuden lista, joista muodostui yhteensd kahdeksan
faktoria; kuusi prototyyppistd (sensitiivisyys, omistautuminen, karisma, viehéttivyys,
dlykkyys ja vahvuus) sekd kaksi antiprototyyppistid (alistaminen ja maskuliinisuus).
Taulukko 1 kuvaa niitd ominaisuuksia, joista prototyypit muodostuivat. Vahvistetun
faktorianalyysin avulla pystyttiin my0s todentamaan, ettei merkittivid eroja ylioppilaiden

ja tyontekijoiden vélilla voitu havaita.

Taulukko 1. Implisiittisten johtamisteorioiden faktorit ja niitd kuvaavat ominaisuudet

Offermannin ym. (1994) mukaan.

Faktorit: Ominaisuudet:

Sensitiivisyys sympaattinen, sensitiivinen, myotiatuntoinen, ymmaértdviinen
Omistautuminen omistautunut, kurinalainen, valmistautunut, aikaansaava
Karisma karismaattinen, inspiroiva, osallistuva, dynaaminen
Viehittivyys viehattiva, klassinen, hyvin pukeutunut, pitkd

Alykkyys dlykds, fiksu, tietdviinen, viisas

Vahvuus vahva, voimakas rohkea, vaikutusvaltainen

Alistaminen dominoiva, vallannilkdinen, tunkeileva, manipuloiva
Maskuliinisuus mies, maskuliininen

Epitropakin ja Martinin (2004) ovat omassa viitekehyksessdén jatkaneet aiemman
tutkimuksen jalanjdljissd keskittyen yksilon ndkokulmien yleistdmiseen kéyttamalla
sekalaisia tyontekijaryhmid vastaajina. Viitekehys perustuu Offermannin ym. (1994)
kahdeksan alkuperdisen faktorin oletukseen, mutta Epitropakin ja Martinin (2004)
viitekehyksessé on vain kuusi faktoria, joista neljd on liitetty johtajaprototyyppiin ja kaksi
antiprototyyppiin eli pdinvastaiseen kéyttdytymiseen. Sensitiivisyys, omistautuminen,

dlykkyys sekd dynaamisuus olivat johtajaprototyypille ominaisia piirteitd, kun taas
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alistaminen ja maskuliinisuus antiprototyypille ominaisia piirteitd. Taulukossa 2

kuvattuna Epitropakin ja Martinin (2004) 16ytdmid ominaisuuksia faktoreiden takaa.

Taulukko 2. Implisiittisten johtamisteorioiden faktorit ja niitd kuvaavat ominaisuudet

Epitropakin ja Martinin (2004) mukaan.

Faktorit: Ominaisuudet:

Sensitiivisyys auttavainen, ymmartdviinen, rehellinen

Omistautuminen omistautunut, motivoitunut, aikaansaava

Alykkyys ilykis, koulutettu, fiksu, tietiviinen

Dynaamisuus energinen, vahva, dynaaminen

Alistaminen dominoiva, tunkeileva, manipuloiva, ddnekés, omahyviinen, itsekds
Maskuliinisuus mies, maskuliininen

Implisiittisten johtamisteorioiden mittaamiseen on Epitropakin ja Martinin (2004) mu-
kaan kéytetty ajan kuluessa eri menetelmid, mutta yhtd ylitse muiden, laajasti kdytettyd
mittaamistapaa ei ole. Eri tutkijat ovat tehneet erilaisia listauksia ominaisuuksista, joilla
mitata implisiittisid johtamisteorioita, mutta toisinteen tekeminen ja asteikon
ristiinvalidointi on hyvin harvinaista. Osa mittauksista kohdistuu tyypilliseen johtajaan,
kun taas isompi osa tutkii ihanteellisen johtajan ominaisuuksia (Junker & van Dick 2014).
Tyypilliselld johtajalla viitataan keskivertojohtajaan, jolla on tutut kiyttdytymistavat, sen
sijaan ideaali johtaja edustaa kategorian ddripditd, johtajaa, joka tekee kaiken parhaalla
mahdollisella tavalla vastaajan silmissd (Barsalou 1985). Vaikka ihanteellisen johtajan
ominaisuudet vaihtelevat jonkin verran, eri tutkimusten esiin nostamissa ominaisuuksissa
on myds silmiinpistdvid samankaltaisuuksia kuten dlykkyys, rehellisyys, dynaamisuus ja
motivaatio, jotka tuntuvat 10ytyvén jokaiselta listalta. Liséksi suurin osa tutkijoista erottaa
positiiviset (prototyyppiset) ja negatiiviset (antiprotyyppiset) ominaisuudet sekéd
neutraalit ominaisuudet keskenddn. Ndiistd positiiviset ominaisuudet on selkedsti
suosituin tutkimuskohde (Hollander & Offermann 1990) Neutraalit ominaisuudet eroavat
siind mielessd kahdesta ensimmaisesti, etteivit ne tuo lisdarvoa kategorisointiin, toisin
sanoen neutraaleilla ominaisuuksilla ei ole merkitystd johtajan luokittelussa (Junker &
van Dick 2014). Kolmas yhteinen tekijd eri listojen vélilld on se, ettd ne tapaavat olla
pitkid. Esimerkiksi Lordin ym. (1984) listaus koostuu 59 ominaisuudesta, Scheinin
(1973) SDI listaus 92 ominaisuudesta sekd Offermannin ym. (1994) asteikko 41

ominaisuudesta. Haasteen mittaamiseen organisaatioympdéristossd tuo kuitenkin juuri
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kaytannollisyys. Yleensi lyhyet kyselyt ovat suositeltuja organisaatioissa, jotta vastaajien
olisi mahdollisimman helppo vastata (Epitropaki & Martin 2004).

Mittaaminen on kuitenkin hyodyllistd, silld positiiviset vaikutukset ulottuvat sekd
johtajaan ettd johdettavaan. Positiiviseen johtajaprototyyppiin sopiva johtaja vaikuttaa
positiivisesti tyontekijian tyotyytyvéisyyteen (Epitropaki & Martin 2005), hdn on myos
suositumpi (Engle & Lord 1997) hénti pidetddn parempana kollegana (Nye & Forsyth
1991) ja arvostetaan enemmain (van Quaquebeke ym. 2011). Téllaista johtajaa pidetddn
myds ammattitaitoisempana (Sy ym. 2010) sekd tehokkaampana (Bass & Avolio 1989),

monin tavoin siis hyviné johtajana.

4.3 Implisiittisten johtamisteorioiden esiintulo ja yleistettivyys

Tiedetddn, ettd implisiittiset johtamisteoriat kehittyvit jo varhaisessa idssd (Ayman-
Nolley & Ayman 2005). Ayman-Nolleyn ja Aymanin (2005) tutkimuksessa selvisi, ettd
jopa lapsi pystyy piirtiméén johtajan ja selittdmédn, minkélaisena johtajaa pitivdt. Onkin
tutkittu, ettd aiemmilla sosiaalisilla  suhteilla on  merkittdvd  vaikutus
johtajuuskategorioihin (Keller 1999). Esimerkiksi Kellerin (1999) mukaan aiemmat
roolimallit kuten vanhemmat voivat olla merkittdvd tekijd implisiittisten
johtamisteorioiden syntymisessd. Tdma siitd syystd, ettd vanhemmat tarjoavat ihmiselle
kehykset auktoriteetille sosiaalisen oppimisen kautta. Kokemusten ja kohtaamisten
kautta, vanhempien ominaispiirteet muodostavat sisdisesti henkilolle kuvan hyvésti
johtajasta.

On myos pystytty todentamaan, ettd johdettavat, jotka ovat kokeneet vanhempansa
manipuloiviksi ja lilan voimakkaiksi, hyvédksyvdit ndmd ominaisuudet myds
johtajaprototyypeissdén, kun taas vanhemmilta puuttuneet ominaisuudet kuten
hienotunteisuus, ei ollut mukana henkilon ideaalin johtajan ominaisuuksissa. Pdinvastoin
henkil6t, jotka kokivat vanhempansa omistautuneiksi ja inspiroiviksi, yhdistivdt ndma
samat ominaisuudet myds omaan johtajaprototyyppiinsé (Keller 1999).

Aikaisilla sosiaalisilla kohtaamisilla voi olla ratkaiseva rooli johtajaprototyyppien
kehittymisessd, silld ne tarjoavat henkilolle mallin, jolla méairitelld ideaali johtaja. Ne
eivit valttimattad kuitenkaan perustu aina ulkoiseen hahmoon, vaan voivat myos syntya
itsemme ymmartdmisestd (Keller 1999). Tutkimus ihmisten vilisestd vetovoimasta
ehdottaakin, ettd yksillld on tapana valikoida lahelleen toisia ihmisid, jotka jakavat samat

mielipiteet ja arvot (Berscheid 1984). Téstd syystd onkin ymmaérrettdvai, ettd henkilon
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ideaalin johtajan mielikuvaan voi vaikuttaa mindkuvan lisdksi henkilokohtaiset
mieltymykset (Schyns 2006; Keller 1999). Samankaltaisesti on todistettu, etti
implisiittiset johtamisteoriat istuvat ldhelle henkilon persoonaa. Esimerkkind avoimeksi
ja sopeutuvaisiksi itseddn kuvaavat henkilot nédkevit todenndkdisesti heiddn ideaalisen
johtajansa my6s myotituntoisena dominoivan sijaan (Keller 1999).

Tyypillisesti johtajuuskategoriat ovatkin sekd oikeiden ominaisuuksien ettd meidan
odotuksien tuote (Lord ym. 1982). Vaikka implisiittisistd johtamisteorioista puhutaan
usein universaaleina, on kuitenkin tutkittu, ettd ne voivat vaihdella riippuen muun muassa
ympéristostd ja kulttuurista, kokemuksista sekéd konteksteista.

Toisin kuin aiemmin ajateltiin, viime aikoina on tuotu esiin mahdollisuutta, ettd
implisiittiset johtamisteoriat voisivat olla myos kontekstiin sidottuja, muuttuvia tiloja
vakaiden ja staattisten ajatusmallien sijaan (Smith 1998). Kontekstisidonnaisuutta onkin
korostettu ehdottamalla, ettd johtajaprototyyppi voisi vaihdella henkildsté riippuen, mutta
my0s kontekstista riippuen saman henkilon mielessd (Hanges ym. 2000; Lord ym. 2001).

Yleistettdvyyden osalta tutkimukset ovat erityisesti kohdistuneet miesten ja naisten
vélisten yhtildisyyksien tutkimiseen (Nye & Forsyth 1991; Offermann ym. 1994),
opiskelijoiden ja tyontekijoiden vélisten yhtéldisyyksien tutkimiseen (Singer 1990) seké
eri kulttuureiden yhtildisyyksien tutkimiseen (Bryman 1987). Yleisesti ottaen kaikki
ndistd tutkimussuuntauksista tukee ajatusta implisiittisten johtamisteorioiden
yleistettdvyydestd. Kuitenkin myds eroavaisuuksia on 18ydetty joiden tutkimusten osalta.
Oman tutkimukseni kannalta ylld olevista suunnista erityisesti eri kulttuurien
yhtdldisyydet ja eroavaisuudet kiinnostavat. Gersternerin ja Dayn (1994)
monikulttuurisiin eroihin keskittyvé tutkimus vertailikin Lordin ym. (1984) tekemii 59
johtajuusominaisuuden listaa kahdeksan eri maan osalta. Tutkimuksessaan he saivat
selville, ettd tyypillisen johtajan ominaisuudet vaihtelivat jonkin verran kulttuurista
riippuen; toiset ominaisuudet jaettiin kaikissa maissa, kun taas toiset ominaisuudet olivat
selkedmmin kulttuurisidonnaisia.

Muiden suuntausten tutkiminen implisiittisten johtamisteorioiden osalta on jddnyt
vihemmadlle. Muun muassa se, onko eri tyontekijiryhmien vililtd 16ydettdvissd
eroavaisuuksia johtajaprototyyppien osalta. MyOs oman tutkimukseni kannalta tirked
tyosuhteen pituus on jdanyt varsin véhélle huomiolle. Dickson (1997) kuitenkin
tutkimuksessaan esittdd, ettd eri hierarkiatasoilla ja ammatillisen péitevyyden asteilla
saattaa olla merkitystd johtajaprototyyppeihin. My0ds Epitropaki ja Martin (2004) toivat

esille tarpeen tutkia tarkemmin idn ja ammatillisen péatevyyden vaikutuksia implisiittisten



30

johtamisteorioiden johtajaprototyyppeihin. Vaikuttaako ideaaliin johtajuuteen ympéristd,
missd tyontekijd tyoskentelee ja tyd, mitd timé tekee niin kuin viimeaikaiset tutkimukset
ovat osoittaneet (Brown & Lord 2001) vai edustavatko implisiittiset johtamisteoriat
pikemmin holistista ndkdkulmaa, missd ollaan ymparistdsti riippumattomia ja vakaita?

I&n ja ammatillisen pitevyyden voisi ajatella vaikuttavan johtajaprototyyppeihin
perustuen aiempiin johtajakokemuksiin tai niiden puutteeseen (Epitropaki & Martin
2004). Rushin ja Russelin (1988) tutkimus ehdottaakin, ettd implisiittiset johtamisteoriat
saattavatkin olla mukautuva konsepti, joka muuttuu ajan saatossa useiden
esimieskokemusten johdosta. Myds Brown ja Lord (2001) ehdottivat yksildiden
eroavaisuuksien tutkimista kokemusten kautta. Epitropakin ja Martinin (2004) mukaan
onkin syytd olettaa, ettd nuoremmat ja kokemattomammat tyontekijit kuvaavat ideaalin
johtajan ja ndin ollen johtajaprototyypin ty0ympéristdssa erilaiseksi kuin ne tyontekijat,
joilla on jo pitka tyoura takana. Heiddn tutkimuksessaan tima véite kuitenkin kumotaan,
eivitkd he 16ydé eroavaisuuksia prototyypeissd idn, position tai ammatillisen patevyyden
suhteen. Téstd huolimatta Epitropaki ja Martin (2004) ehdottavat aiheen tutkimista lisdi
tulevaisuudessa. Erityisesti nuorten aikuisten tutkiminen uran alkuvaiheilla saattaisi
heiddn mukaansa vaikuttaa enemmin johtajaprototyyppiin ja sen muokkautumiseen.
Koska uran alkuvaihe on erityisen kriittistd aikaa, voisi ajatella, ettd ensimméiset
esimieskokemukset olla erityisarvossa ja vaikuttavat vahvemmin henkilon implisiittisten
johtamisteorioiden kehittymiseen ja johtajaprototyyppien syntyyn.

Koska implisiittiset johtamisteoriat perustuvat henkildkohtaisiin havaintoihin
johtajuudesta omien esimieskokemusten kautta, voisi ajatella, ettd implisiittiset
johtamisteoriat eldvit ja muuttuvat henkilon johtamiskokemusten myd6td ajan kuluessa
(Dickson 1997; Rush & Russel 1998). Tita ajatusta tukee myds Matthewsin ym. (1990)
tutkimus, jonka mukaan nuoremmat lapset arvostelevat johtajaa tiettyjen toimien ja
esimerkkien kuten vanhempien kautta, kun taas hieman vanhemmat lapset
(yldkouluikidiset) perustavat havaintonsa yksityiskohtaisemmin johtajaprototyyppien
kautta.

Kuitenkin tutkittaessa mallien transformaatioita, on todettu, ettd ne eivit juurikaan
muutu rakentumisen jdlkeen, vaan pdinvastoin pysyvét ennallaan, eivitkd ole herkkid
muutoksille, siitdikdin huolimatta, ettid esille tulisi epédsuotuisaa tietoa mallin kannalta
(mm. Jelinek ym. 1983). Mallin muuttuminen ajan saatossa vaatii ainakin tietoympériston
valtavan muutoksen, joka yleensd puhkeaa esiin uuden, paremman mallin esiintulon

yhteydessd, joka samalla saa kyseenalaistamaan vanhan mallin péatevyyden (Poole ym.
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1989). Myos Epitropakin ja Martinin (2004) tutkimus tukee titd viitettd. He tutkivat
johtajaprototyyppien muutosta toteuttamalla jatkotutkimuksen vuoden ensimmdiisen
kyselyn jdlkeen ja saivat selville, ettei eroavaisuuksia prototyyppien osalta ollut
riippumatta siitd, oliko esimies sama vai eri kuin edellisend vuonna. Toisin sanoen,
uudella esimiehelld ei ollut vaikutusta henkilon implisiittisiin johtamisteorioihin. Ajan
vaikutusta implisiittisiin johtamisteorioihin tutkittu kuitenkin varsin véhén ja tistd syysti
tarvittaisiin lisdéd tutkimuksia, jotta voitaisiin paremmin varmistaa tulosten oikeellisuus

(Junker & van Dick 2014).

4.4 Yhteenveto teorialuvusta

Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd milleniaalit ovat vahvasti vaikuttamassa timén paivin
tyoeldmédn ja sithen, millaista johtamisen tulisi olla tulevaisuudessa (Vesterinen &
Suutarinen, 2011, 104). Tyoidentiteetin kannalta, erityisesti ensimmadiset vuodet
tyoeldmaissd ovat nuorella aikuiselle merkityksellisimpid (Erikson 1963; Marcia 1966).
Esimies on tirkeéssa roolissa uran alkuvaiheessa alaisen tuen ja kehittymisen (Ebner ym.
2006), mutta myds tyotyytyvdisyyden (Alegren ym. 2016) ja tydssd pysyvyyden (Zaharee
ym. 2018) kannalta. Toisaalta Y-sukupolven edustajat vaativat my0ds esimiecheltdin
enemmaén kuin aiemmat sukupolvet (Hershatter & Epstein 2010), he tarvitsevat palautetta
(Martin 2005), haluavat tulla hyvdksytyiksi ja tahtovat tietdd pédrjadvéinsd tyOssdin
(Hershatter & Epstein 2010).

Johtajuusteoriat ovat keskittyneet pitkalti itse johtajaan ja tdimédn ominaisuuksiin. On
kuitenkin huomattu, ettd johtajuuden tasoja on muitakin ja pyritty huomioimaan myos
johdettavaan ja johtajan ja johdettavan viliseen suhteeseen perustuvat johtajuudet tasot
(Hollander 1978; Graen & Uhl-Bien 1991). Johtajan ja johdettavan suhteeseen perustuva
LMX-teoria pohjautuu tehokkaan ja kehittyneen esimies-alaissuhteen luomiseen (Graen
& Uhl-Bien 1991). Myos LMX-teoriaan pohjautuvien tutkimusten avulla on pystytty
todistamaan toimivan esimies-alaissuhteen positiivinen merkitys muun muassa alaisen
urakehitykseen, tyotyytyvéisyyteen ja tydopanokseen (mm. Graen & Cashman 1975) sekd
tyossd pysymiseen (Graen & Ginsburgh 1977). Esimiehen rooli toimivan esimies-
alaissuhteen rakentamisessa on tutkimusten mukaan vahvempi ja merkityksellisempi
(Matta ym. 2015) ja ennustaa néin ollen myds paremmin alaisen menestystd tyduralla

(Epitropaki ym. 2020), tehden alaisen roolista merkityksettomén (Matta ym. 2015).
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Johtajuuteen vaikuttaa myds se, miten johdettavat kokevat johtajan kyvykkyyden
johtaa (Weberin 1978). Implisiittisten johtamisteorioiden mukaan ajatukset hyvisti
johtajasta perustuvat aiempiin, kokemusten kautta, mielessd rakentuneisiin
johtajaprototyyppeihin  (mm. Lord ym. 1982). Néiden prototyyppien avulla
kategorisoimme johtajat hyviin ja huonoihin johtajiin. Implisiittisten johtamisteorioiden
osalta on havaittu positiivinen korrelaatio hyvin esimiehen prototyypin ja esimiehen
suosion (Engle & Lord 1997), arvostuksen (van Quaquebeke ym. 2011), ammattitaidon
(Sy ym. 2010) ja tehokkuuden (Bass & Avolio 1989) vililla.

Hyvén johtajan ominaisuuksia pystytddn mittaamaan erilasilla implisiittisten
johtamisteorioiden mittareilla (Lord ym. 1984), mutta 14htokohtaisesta prototyyppeja
pidetdédn pitkalti universaaleina ja stabiileina (mm. Jelinek ym. 1983). Kuitenkin myos
ristiriitaisia tutkimuksia tdhén liittyen on olemassa (ks. Smith 1998). Yleistettdvyyden
osalta on tutkittu muun muassa maa- ja sukupuolisidonnaisuutta (Bryman 1987 ja Nye &
Forsyth 1991), ja joitakin eroavaisuuksia prototyyppien suhteen onkin 16ydetty.
Yleistettdvyyttd kuitenkin tukee se, ettd yhtéldisyyksid on enemmaén kuin eroavaisuuksia.
Sen sijaan ikdén tai tyduran vaiheeseen liittyvid tutkimuksia on tehty varsin vihén ja tastd
syystd implisiittisid johtamisteorioita tulisi tutkia tdlld kentdlld lisd4, jotta voitaisiin
selvittdd ndiden tekijoiden merkitys (ks. Junker & van Dick 2014; Epitropaki & Martin
2004).
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S TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Tutkimusmenetelmi ja perustelut

Téssd pro-gradu -tutkielmassa tutkimusmenetelméksi valikoitui kvalitatiivinen eli
laadullinen tutkimus, silld tavoitteena oli selvittdd, millainen on hyvé johtaja nuorten
aikuisen ndkokulmasta kartoittamalla kohderyhmén kokemuksia sekd odotuksia hyvia
esimiestd ja johtajaa kohtaan. Laadullisessa tutkimuksessa kerdtddn ei-numeerista dataa
kuten adntd tai tekstid ja tdmdn pohjalta pyritddn ymmartiméin mielipiteitd ja
kokemuksia sekd niiden merkityksid (Bhandari 2020). Tavoitteena on myos aiheen tai
ongelman syvempi ymmaértiminen. Tutkielmassani on keskidssd nuorten aikuisten
esimiesodotusten ymmirtdminen syvemmin seikkaperdisid kokemuksia ja toiveita
kerdamailld. Koska hyvdd esimiestyotd ja johtajuutta tutkitaan ensisijaisesti madréllisin
tutkimuksin ja fokus on usein johtajan ominaisuuksissa eiké alaisen nidkokulmassa, on
tillaiselle tutkimukselle tilausta. Liséksi tutkimukset keskittyvit usein yksittdisiin
yrityksiin tai tietyille aloille, joka rajaa aihealuetta. Tdssd tutkimuksessa onkin pyritty
kisittelemdin odotuksia ja niiden juurisyitd monipuolisesti juuri alaisten nidkokulmasta
(Hirsjarvi ym. 2001). Tutkielmassa ei kuitenkaan pyritd tekemidin universaaleja
yleistyksid, vaan selittdméédn valittujen henkildiden ndkokulmia sekd tuomaan esille
kohdejoukon odotuksia mahdollisimman avoimesti ja yksityiskohtaisesti ja tdtd kautta

avaamaan tutkittavaa aihetta kokonaisvaltaisemmin ja syvéllisemmin.

5.2 Aineiston keruu

Tutkimusaineisto keréttiin puolistrukturoitujen teemahaastatteluiden avulla (Koskinen
ym. 2005). Teemahaastattelut tukivat parhaiten suunnitelmaani selvittdd kattavammin
nuorten aikuisten odotuksia hyvdi esimiesti ja johtajaa kohtaan ja antavan
mahdollisimman totuudenmukaisen kuvan kohdejoukon ndkokulmasta verrattuna
esimerkiksi  kyselyyn, jossa  vastausta  harvoin  perustellaan  mitenkdén.
Teemahaastatteluiden avulla keskustelut etenivét suunnitelmallisesti jokseenkin samassa
jarjestyksessa eri aihealueiden ympérilla kuitenkaan liikaa rajaamatta avointa keskustelua
sen ympdrilld (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

Se tarjosi mahdollisuuden haastattelijana viedd keskustelua tarvittaessa pidemmalle

jakysyd tarkentavia kysymyksié seka tarvittaessa palauttaa keskustelu takaisin aiheeseen,
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mutta toisaalta myOs haastateltavalle kertoa kokemuksiaan itselleen tyydyttdvéssd
jarjestyksessd sekd kysymysten ympdriltd. Tarkoituksenmukaisesti en haastattelijana
mydskéddn pyrkinyt liikkaa ohjaamaan keskustelua, vaan annoin ennemmin haastateltavan
vieda keskustelua haluamaansa suuntaan tarjoten aina omaa tapaa vastata kysymykseen.
Joustavuuden vastapainona teemahaastattelun ansiosta pystyin my0s varmistamaan, etti
jokainen aihealue kéytiin ldpi, joka oli tdrkedd tutkimuskysymyksen ratkaisemisen
kannalta.

Teemahaastattelun padteemat koostettiin tutkimuksen alakysymysten ympdrille niin,
ettd jokainen keskittyi yhteen osa-alueeseen. Ndistd suurin painoarvo oli toisella
paiteemalla, odotuksilla hyvdd esimiestd ja johtajaa kohtaan, jonka vastaukset myos
tukivat eniten tutkimuskysymykseni ratkaisemista. En kuitenkaan hyddyntinyt aiempia
implisiittisiin johtamisteorioihin liitettyjd johtajaprototyyppejéd haastattelukysymyksissa,
vaan pyrin ldhtemédin haastatteluihin  mahdollisimman puhtaalta pdydalta.
Teemakysymyksid oli yhteensd 18 kappaletta, jonka lisdksi haastattelun alussa kysyttiin
haastateltavan taustatietoja viiden kysymyksen verran. Haastattelurunko I0ytyy

tutkielman lopusta liitteena.

Paiteemat olivat:
e ensimmadiset esimieskokemukset
e odotukset hyvéi esimiestd ja johtajaa kohtaan

e omien kokemusten vaikutus odotuksiin hyvisté johtajasta.

Haastattelukysymykset koottiin tietyssd jdrjestyksessd vastaamaan jokaiseen
teemaan ja titd kautta tukemaan tutkimuskysymyksen ratkaisua. Haastattelut eivit
kuitenkaan edenneet aina samansuuntaisesti vaan haastateltava saattoi jatkaa
vastaamistaan toiseen pddteemaan liittyen. Esimerkiksi kysyttidessd hyvistd esimiehesti,
haastateltava saattoi ensiksi luetella hyvid ominaisuuksia ja tdmédn jidlkeen ruveta
vertaamaan nditd omiin kokemuksiinsa tai kertomaan jostain tietystd tilanteesta, missd
ndmd ominaisuudet olivat tulleet esille. Téstd syystd osa kysymyksistd voitiin
myohemmin karsia ja toisaalta vililld taas oli tarpeen palata takaisin aiheeseen, kun
keskustelu meinasi karata sivuraiteille ja liian kauas tutkimuskysymyksesta.

Olin ajatellut, etten toimittaisi kysymyksié haastateltaville etukéteen, jotta vastaukset
olisivat mahdollisimman rehellisié ja spontaaneja. Huomasin kuitenkin heti ensimmaisen

haastattelun aikana, etti aiheesta oli vaikea puhua, kun sitd ei ollut aiemmin pukenut
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sanoiksi ja ldhetin jatkossa kaikille haastateltaville haastattelukysymykset jo etukiteen
tutustuttaviksi. Koin, ettd, tdma tapa oli haastateltaville helpoin tapa tulla haastatelluiksi,
silld vaikka aihe sindllddn oli kaikille tuttu ja kaikki olivat ainakin alitajuntaisesti
pohtineet esimiestyon vaikutuksia, aiheesta puhuminen ei itse haastattelutilanteessa
ollutkaan niin yksinkertaista ja mielipiteitd tuntui olevan toisinaan vaikeaa sanoittaa tai
niiden syyté selittdd. Téstd huolimatta koin, ettd suurin osa haastateltavista oli 1&hinna
silméillyt kysymyksié, eiki rehellisyys ainakaan tdmaén takia kdrsinyt. Lisdksi tein pienié
modauksia kysymyksiin kahden ensimmadisen haastattelun jdlkeen, kun halusin tehda
kysymyksistd selkedimpid ja helpommin vastattavia. Yleisesti ottaen koin, ettd
puolistrukturoitu teemahaastattelu tuki tutkimuskysymyksen ratkaisemista ja sain

keréttya tutkimusmateriaalia kiitettdvéasti joustavan tutkimusmetodini avulla.

5.3 Haastatteluprosessi ja kohderyhmi

Tutkimusmateriaalin keruu aloitettiin kontaktoimalla potentiaalisia haastateltavia.
Padkriteereind kohdehenkildiden valinnassa oli ennen kaikkea ikd sekd tydeldmédssd
vietetyt vuodet valmistumisen jélkeen, jotka rajasin maksimissaan viiteen. Tami siksi,
ettd keskityin tutkimaan erityisesti tydeldméssé olevia nuoria aikuisia. Liséksi rajasin pois
esimiestehtdvissd olevat henkilot ja keskityin vain kokopdivitdissd oleviin,
asiantuntijatehtivissd tyoskenteleviin henkildihin. Tamé siksi, ettd odotukset hyvia
esimiestd kohtaan voisivat olla hieman erilaisia esimerkiksi palvelualojen
asiakaspalvelutyossd. Kohderyhmén toimialaa en halunnut rajata, koska koin sen
ennemmin tuovan lisdd nikokulmia esille.

Kohderyhmén valinta oli siind mielessd helppoa, ettei kohdehenkilditd tarvinnut
erikseen etsid, vaan pystyin suoraan kontaktoimaan sellaisia henkilditd, joiden tiesin
kuuluvan kohderyhméén. Sen sijaan valintaa vaikeutti potentiaalisten kohdehenkildiden
runsaus. Pdddyin lopulta harkitusti kontaktoimaan sellaisia henkil6itd, joiden tiesin
olevan valmiita puhumaan avoimesti melko sensitiivisestd aiheesta ja jakamaan omia
kokemuksiaan esimiestyohon liittyen rehellisesti. Lisédksi tuttujen henkildiden kanssa
luottamuksen rakentaminen ei vaatinut aikaa, vaan pystyin haastattelun alkuvaiheessakin
esittimddn vaikeampia kysymyksid. Kohderyhmid oli myds tutkimuskysymyksen
ratkaisua ajatellen juuri sopiva.

Kontaktoin kahdeksan potentiaalista haastateltavaa puhelimitse seké kasvotusten ja

sain kaikki pyytdmddni henkilot ldhtemddn mukaan tutkimukseen kerrottuani
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tutkimusaiheestani hieman tarkemmin. Paddyin haastattelemaan seitseméda heistd. Koska
kyseessi oli pro gradu -tutkielma koin seitsemén henkilon haastattelun riittivéna aiheen
tutkimiseen ja tutkimuskysymyksen ratkaisemiseen. Viimeisten haastattelun aikana, aloin
my6s huomaamaan kylldédntymistéd (saturaatio) eli vastaukset alkoivat muistuttamaan jo
alemmin saamiani vastauksia. Talloin voidaan ajatella aineiston olevan riittdva (Eskola
& Suoranta 1998, 62—63).

Haastattelut pidettiin yksittdin haastateltavan mukaan haastateltavan tyopaikalla,
kahvilan syrjdisessd nurkassa tai ulkona puistossa. Kaksi haastattelua pidettiin my0s eténa
Skypen vilitykselld. Haastattelut pidettiin toukokuun 2019 ja syyskuun 2020 valilla.
Haastatteluihin oli varattu aikaa noin tunti, joka riitti hyvin teemojen ldpik&dymiseen.
Haastattelut kestivdt 36—57 minuuttiin. Yksi haastattelu jouduttiin lopettamaan kesken,
jolloin sain viimeisen péddteeman vastaukset kirjallisessa muodossa haastateltavalta.
Ensimmadiset haastattelut tuntuivat hieman tahmeammilta osittain siksi, ettd
haastatteluiden tekeminen oli uutta ja vierasta. Haastatteluiden edetessa jatkokysymykset
kuitenkin lisddntyivét ja tilan antaminen haastateltaville onnistui helpommin. Yleisesti
ottaen haastattelut sujuivat avoimen rennosti ja kaikki haastateltavat tuntuivat kertovan
mielellddn kokemuksistaan, vaikka osa kokemuksista aiheutti selkedsti tunnereaktioita.
Kaikki kokivat aiheen hyvin tdrkedksi ja henkilokohtaiseksi ja nédin ollen myds
tutkimuksen hyddylliseksi.

Haastateltaville toimitettiin ennen haastattelua tieto siitd, ettd haastatteluun
osallistuminen on vapaaehtoista ja luottamuksellista tutkimusmateriaalia kdytetdén vain
kyseiseen pro gradu -tutkielmaan, kuitenkin niin, ettei haastateltavaa pysty tunnistamaan
tutkielmasta. Kaikilta haastateltavilta pyydettiin myds etukdteen lupa saada nauhoittaa
keskustelu puhelimella, ja kerrottiin, ettd nauhoitetta kiytetdén vain kyseisen tutkielman
tekemiseen ja on siis vain tutkijan kdytossd. Kaikki haastateltavat hyviksyivdt ndma
ehdot. Haastateltavien anonymiteetin sdilyttdmiseksi haastateltavista julkaistaan vain ika,
sukupuoli, vuosien midrd tyOelamidssd sekd asiantuntijuus. Analyysiosiossa
haastateltavat on eroteltu alla olevan taulukon mukaisesti omiksi jérjestysnumeroikseen

lyhenteilld H1, H2, H3 ja niin edelleen.
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Taulukko 3. Haastateltavien taustatiedot.

Sukupuoli: | Ikéi: | Vuodet Asiantuntijuus: | Haastattelun Kesto:
tyoelimissi: pvm:
Hl Nainen 28 3 Digimarkkinointi | 27.5.2019 47 min
H2 Nainen 31 2 Lakipalvelut 10.7.2019 37 min
H3 Nainen 27 3,5 HR 27.9.2019 58 min
H4 Mies 31 4,5 Myynti ja | 7.10.2019 45 min
asiakkuudet
H5 Nainen 35 4 Hallinto 12.6.2020 43 min +
viimeinen
osio
kirjallisena
Hé6 Nainen 25 2,5 Kehitys ja | 10.8.2020 39 min
jéarjestelmat
H7 Nainen 32 5 Myynti ja | 8.9.2020 46 min
asiakkuudet

Haastateltavat olivat kaikki nuoria aikuisia, idltddn 25-35-vuotiaita, ja tydkokemusta oli
takana kahdesta viiteen vuoteen, joten kaikki sopivat hyvin kohderyhméin tutkimuksen
kannalta. Kuusi haastateltavista oli naisia ja yksi mies. Kaikki haastateltavat toimivat
asiantuntijatehtdvissd, mutta hyvin erilaisilla aloilla ja tehtdvissa, joka lisdsi nikokulmien
monipuolisuutta ja erilaisia kokemuksia. Haastateltavista yksi tyoskenteli julkisella
puolella, yksi kolmannella sektorilla ja loput yksityiselle puolella ja myds tdmé toi esiin
erilaisia ulottuvuuksia Osittain tarkoituksettomasti kaikki haastateltavat olivat myos
valmistuneet korkeakoulusta, mutta tilld en ndhnyt suurta painoarvoa.

Haastattelut nauhoitettiin puhelimella ja haastatteluiden jédlkeen nauhoitteet
litteroitiin suurimmilta osin tekstiksi, kuitenkin niin, ettd tdytesanat, aiheen ohi menneet
keskustelut sekd tutkijan kysymykset jatettiin litteroinnin ulkopuolelle. Litteroitu

materiaali loi perustan analyysilleni tutkimuksessa.

5.4 Analyysiprosessi

Tutkimusmateriaalin  analysointiin ~ olen  hyddyntdnyt grounded theory -
tutkimusmenetelmaa, silld tutkimusaiheesta ei ole tehty juuri vastaavanlaisia tutkimuksia,

jossa kaytetddn laadullista menetelméd ja keskitytddn erityisesti nuoriin aikuisiin ja
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ndiden ndkemykseen hyvéstd esimichestd ja johtajasta. Grounded theory -
tutkimusmenetelméaa kdytetdénkin usein juuri silloin, kun aihetta on tutkittu aiemmin vain
vidhdn (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Tavoitteena grounded theory -
tutkimustavalle on yleisesti ottaen muodostaa laadullista tutkimusmateriaalia
analysoimalla ja empiriaa korostamalla jonkinlaista uutta teoriaa luokittelun avulla sen
sijaan, ettd pyrittiisiin todistamaan tai kumoamaan vanhaa teoriaa (Dey 2004, 80).

Muista tutkimusmenetelmisti poiketen, grounded theory -ldhestymisessa painotus on
empiirisessd aineistossa, johon analyysi pitkélti pohjautuu. Aineistoa vertailemalla ja
luokittelemalla teemoihin eli koodaamalla, voidaan aineistosta muodostaa teoriaa
(Strauss & Corbin 1990). Grounded theory -menetelméd kiytetddn usein tutkittaessa
kompleksisia prosesseja kuten sitd, miten kokemukset vaikuttajat toimijan tuottamiin
merkityksiin. Téssd tutkimuksessa tutkitaan nimenomaan kokemusten vaikutuksia
taminhetkisiin  odotuksiin hyvéstd johtajasta, joten menetelmd tukee hyvin
tutkimuskysymyksen ratkaisua. Menetelmén kannalta ei ole vilid, milld tavalla
tutkimusaineisto on kerdtty, mutta yleistd on, ettd menetelmidd kéytetddn juuri
haastatteluaineiston analysoimiseen (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 20006).
Aineiston analysoinnin kautta teoriamalli tiydentyy ja saturaation avulla todetaan mallin
tyostdminen valmiiksi.

Vaikka grounded theory -1dhestymistavan mukaan painotus on pitkalti aineistossa, ei
alempaa teoriaa voi tiysin poissulkea, koska se vaikuttaa joka tapauksessa jonkun verran
analyysiin tutkijan perehtyneisyyden kautta. Liséksi tdysin aineistoon perustuva analyysi
jéisi liian irralliseksi muusta tieteellisestd tutkimuksesta, joten ndin ollen my0s téssa
tutkimusmenetelméssd on hyvd tuoda vertailtavuuden kautta muuta teoriaa ilmi
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Grounded theory -tutkimusmenetelmé antaa
kuitenkin tutkijalle vallan tarkastella aihetta omien ajatusten kautta. Tutkijan ja aineiston
suhde onkin varsin merkityksellisessd roolissa menetelmdd hydodynnettiessd. Voidaan
puhua abduktiosta, joka tarkoittaa sitd, ettd myonnetddn tutkijan ajatteluun vaikuttaneen
myoOs vanhat teoriat ja viitekehykset siitd huolimatta, ettd tutkija pyrkii analysoimaan
aineistoa ilman odotuksia lopputuloksista ja siirtdimdlld sivuun ajatukset aiemmista
tutkimustuloksista. Tutkimuksen kannalta on tirkedd ymmartdd, ettd tutkimustulokset
ovat kontekstisidonnaisia ja niissd on aina ldsnd myds subjektiivinen ndkokulma
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

Grounded theory -tutkimusmenetelmdn mukaan tutkijan tulee nostaa esiin niité

asioita, jotka ovat jollakin tapaa olennaisia tutkimuksen kannalta ja selittdd ndiden
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asioiden merkitystd. On myods hyvd tiedostaa, ettd merkitykset saattavat olla
ymmarrettidvissd eri tavalla tutkijan ja haastateltavan vililld (Strauss & Corbin 1990).
Téssé tutkimuksessa tutkijaa kuitenkin helpotti se, ettd samaistuminen vastaavan ikdisen
nuoren aikuisen rooliin asiantuntijatydssd oli helppoa, koska kuuluin itsekin
kohderyhmidn ja tdmén lisdksi tutkijan ja haastateltavien vélit olivat sen verran
tuttavalliset, ettd asioista saattoi puhua hyvin avoimesti ja suoraan. Tamén lisdksi pyrin
tutkijana my0s vahvistamaan haastateltavien nikokantoja lisdkysymyksilla tarvittaessa.
Grounded theory -tutkimusmenetelmé korostaa aineiston koodausta eli aineiston
pilkkomista ja kokoamista uudelleen jisenneltynd (Strauss & Corbin 1990). Koodausta
voi tehdi eri tavalla, mutta tutkimuksessani olen kayttdnyt Straussin ja Corbinin (1990)
mallia. Mallin mukaan koodausta tehddin kolmella tavalla, joita ovat avoin koodaus,
akselikoodaus sekd selektiivinen koodaus, katso kuvio 4. Téssé tutkimuksessa analysointi
lahti liikkeelle avoimella koodauksella, jossa tutustuttiin litteroituun aineistoon ja
keskityttiin erityisesti siséltoon eli yksittdisten havaintojen l0ytdmiseen ja pelkistimiseen.
Tdmidn jalkeen siirryttiin vertailuun yksittdisten havaintojen vililli ja yhdisteltiin
samankaltaisia 10ydoksid keskenddn omiksi kokonaisuuksikseen, alakategorioiksi. Nama
kategoriat nimettiin havaintoja parhaiten kuvaavilla sanoilla. Tdmén jilkeen jaettiin
alakategoriat vield kahteen osaan, yldkategorioiksi. Téatd vaihetta kutsutaan
akselikoodaukseksi. Kolmannessa vaiheessa kaikki osiot kootaan yhteen, jolloin
muodostuu kokonaiskuva teoriamallista, ns. ydinkategoria (Dey 2004, 81). Omassa
tutkimuksessani ydinkategoriaa edusti odotukset hyville esimiehelle ja johtajalle.
Perinteisestd grounded theory -menetelmédstd poiketen, jatkoin tulosteni vertailua

aiempiin implisiittisten johtamisteorioiden tutkimustuloksiin saadakseni vertailtavuutta.

Selektiivinen
koodaus

Avoin koodaus Akselikoodaus

eAineistoon eVertailu

tutustuminen eHavaintojen yhdistely
eYksittdiset havainnot

eYhteen kokoaminen

eTeoriamallin
muodostuminen

Kuvio 4. Koodausprosessi (Strauss & Corbin 1990).

Eteneminen ei kuitenkaan ole tdtd ldhestymistapaa kdyttdessd suoraviivaista, silld eri
vaiheet kuvastavat ldhinnd eri keinoja késitelld aineistoa, eivitkd ne seuraa

systemaattisesti toista, vaan vaihtelevat edestakaisin tarpeen mukaan (Flick 1998, 179).
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Alku ja loppu kuitenkin pysyvét samoina; havainnoista olisi tarkoitus luoda kokonaisuus,
joka kuvaa parhaiten aineistoa. Koko prosessiin liittyy vahvasti jatkuva vertailu, jota
Glaser ja Strauss (1967) kutsuvat analyyttiseksi vertailumetodiksi. Myos tdssd
tutkimuksessa vertailu oli jatkuvaa, ja sitd tehtiin koko prosessin ajan loppuun saakka,
jonka seurauksena kategoriat muuttuivat jatkuvasti, ja niyttivit vield loppusuoralla varsin
eriltd, kunnes tutkimuksen kannalta saatiin  tarpeeksi hyvd ratkaisu
tutkimuskysymykselle.

Esimerkkind analyysiprosessista kuvaan, miten yksi alakategorioista syntyi.
Aineiston sitaattiesimerkeistd koostin vertailun ja luokittelun avulla samantyylisid
johtajan ominaisuuksia (mm. ymmartidvdinen, vélittiva) sisdltivin kokonaisuuden,
alakategorian, jonka nimesin parhaiten ominaisuuksia kuvaavalla termilld. Téssd

esimerkkind, millaisia ominaisuuksia alakategorian alle muodostui.

Inhimillinen -alakategorian ominaisuuksia:
e ymmartdviinen
e tasapuolinen
e cmpaattinen

e vilittava.

Vertailun avulla jakautuivat myds alakategorian prototyypit keskendédn luonnollisesti
kahteen kastiin. Toiset alakategoriat viittasivat vahvasti asioiden ja prossien johtamiseen,
kun taas toinen puoli ihmisten johtamiseen ja pehmeisiin arvioihin. Tdmén avulla sainkin
luotua kaksi yldkategoriaa; asiajohtaja sekd ihmisjohtaja -kategoriat. Alla lueteltuna
thmisjohtamisen alle menevét alakategorian prototyypit ja niiden alle méériteltyja

esimerkkiominaisuuksia.

Ihmisjohtaja -yldkategorian prototyypit:
e helposti ldhestyttidva (avoin, ystavillinen, rento)
¢ inhimillinen (ymmairtidvéinen, tasapuolinen, empaattinen)
e vuorovaikuttaja (avoin, kuunteleva, ldsné oleva)

e mentori (kannustava, tukeva, sparraava).
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5.5 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen kannalta on tdrkedd pystyéd arvioimaan sen luotettavuutta, silld tutkijan on
pyrittivd saavuttamaan tietyt standardit. Luotettavuuden arvioiminen laadullisessa
tutkimuksessa ei kuitenkaan ole yhtd suoraviivaista kuin méaarallisessd tutkimuksessa,
jossa usein puhutaan reliabiliteetin ja validiteetin kisitteistd, koska laadullisen
tutkimuksen tavoitteena on méérillisestd tutkimuksesta poiketen kuvata subjektiivista
yksilon ndkokulmaa jostain ilmidstd (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006; Tuomi &
Sarajarvi 2009).

Yksi laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointitavoista on aineiston
kattavuuden selvittiminen (Eskola & Suoranta 1998, 209-213). Laadullisessa
tutkimuksessa ei pyritd saamaan suurta otantaa, vaan siind maérin kattava aineisto, etti
se luo tutkimukselle uskottavuutta saturaation (kylldstymisen) avulla. Toisin sanoen
uudet havainnot eivdt tuota endd uutta lisdarvoa, vaan toistaa aiempia 16ydoksid.
Tutkimusta tehdessdni huomasin vastausten rupeavan toistamaan itseddn viimeisten
haastatteluiden kohdalla, ja koin, ettei uusia haastatteluita enéd tarvittu asian tutkimiseksi
lisda.

Luotettavuuden arviointiin liittyy my0s tutkimuksen siirrettivyys. Siirrettdvyydelld
tarkoitetaan  tutkimustulosten samankaltaisuutta toistettaessa  vastaavanlaisessa
tilanteessa. Téssd keskiossd on kohderyhmédn eli haastateltavien kuvaaminen
mahdollisimman tarkasti, jotta siirrettdvyyden luotettavuutta voidaan arvioida. Uskonkin,
ettd tutkimustulokset ovat suuntaa antavia myos toisen, vastaavanlaisen otannan osalta,
kun tarkastellaan suomalaisia, nuoria aikuisia, joilla on saman tyyppinen asiantuntijaty®
sekd koulutustausta. Sen sijaan en née lisdarvoa tutkimuksen kannalta tulosten tdmén
laajemmalla yleistettavyydelld, silld tutkimuksen tavoitteena oli tutkia subjektiivisia
kokemuksia ja odotuksia hyvisti esimiestydstd ja johtajuudesta (Lincoln & Guba 1985).

Liséksi laadullista tutkimuksen luotettavuutta voi arvioida totuudellisuuden ja
vahvistettavuuden kautta. Lincolnin ja Guban (1985) Totuudellisuudella viitataan siithen,
miten totuudenmukaisesti koko tutkimusprosessi on kirjoitettu auki alusta loppuun
saakka. Oman tutkielman osalta olen pyrkinyt kertomaan muun muassa
tutkimusmenetelméstani, aineistonkeruustani sekd  prosessin etenemisesti
mahdollisimman avoimesti ja rehellisesti. Lisdksi tulosten osalta olen antanut paljon
painoarvoa aineistositaateille, joiden avulla lukija voi muodostaa oman kuvansa tutkijan

tulkinnoista.
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Vahvistettavuudella tarkoitetaan sitd, ettei tutkija lahde mielivaltaisesti keksimédin
kuvitteellisia tuotoksia, vaan pyrkii mahdollisimman objektiivisesti késittelemadan
aineistoa ja prosessoimaan sitd ilman ennalta suunniteltua lopputulosta. Olen pyrkinyt
jattdimadn omat ajatukseni aiheeseen liittyen takaa-alalle ja keskittyméén haastateltavien
havaintoihin ja niiden kautta mahdollisimman todenmukaisesti rakentamaan totuutta
aineistoldhtoisesti ja siihen jatkuvasti tukeutuen. Toki tutkijan subjektiivisia havaintoja
on mahdotonta tdysin poistaa tutkimuksesta. Lisdksi aiempaa teoriaa on pyritty siind
mittakaavassa, kun se on mahdollista, liittiméén tutkimustuloksiin, joka tukee edelleen
tutkimuksen luotettavuutta.

Myds eettiset kysymykset nousevat moneen otteeseen esille tutkimuksen teon aikana,
niin myos téssd tutkimuksessa. Suojasen (1982, 70—72) mukaan eettisid haasteita ovat
muun muassa seuraavat:  tutkimuslupaan, tutkimusaineiston kerddmiseen,
tutkimuskohteen hyvéksikdyttoon, osallistumiseen sekd tutkimuksesta tiedottamiseen
liittyvit haasteet ja ongelmat. Téssd pro gradu -tutkielmassa olen saanut luvan haastatella
kohderyhmin edustajia, ja olen tehnyt selvdksi, ettd vastaaminen on vapaachtoista ja
ehdottoman luottamuksellista. Lisdksi olen etukdteen kertonut siitd, ettd tulen
nauhoittamaan haastattelut ja kdyttdiméaén suoria sitaatteja tutkielmassani, kuitenkin niin,
etteivit haastateltavat ole tunnistettavia ja anonymiteetti sdilyy. Mitd tulee
tutkimuskohteen hyvéksikdyttoon, riski on varsin pieni, silld en todennédkdisesti ole
tekeméssd aiheesta jatkotutkimusta tai hyddyntdmaédssd tuloksia mihinkddn muuhun
tutkimukseen. Positioni nuorena aikuisena ja  asiantuntijatyontekijind seka
haastateltaville tuttuna henkilond saattoi ennen kaikkea auttaa positiivisesti
tutkimusmateriaalin kerddmisessé, silld haastateltavan oli normaalia helpompaa puhua
avoimesti asioista tutkijalle. Kun pro gradu -tutkielma on valmis, toimitan haastatelluille
kopion tutkielmasta. Lisdksi muiden pro gradu -tutkielmien tapaan, tulee tdmikin

tutkielma Turun yliopiston sdhkodiseen arkistoon kaikille luettavaksi.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

6.1 Odotukset hyville esimiehelle ja johtajalle

Tdssd luvussa kidyn ldpi  tutkimukseni tuloksia. Tulokset on jaettu
paitutkimuskysymykseni sekd alakysymysteni pohjalta kahteen osaan, joista
ensimmdinen keskittyy odotuksiin hyvistd esimiehestd ja johtajasta ja toinen siihen,
miten ensimmadiset esimieskokemukset ovat muokanneet odotuksia (hyvéstd) johtajasta.
Pédpaino tutkimuksessa on ensimmaiselléd osalla, mutta tutkimuksen kokonaisuutta tukee

myo0s vahvasti jalkimmadinen osa.

Taulukko 4 Odotukset hyville esimiehelle ja johtajalle

Ylikategoriat: Alakategoriat: Sitaattiesimerkki:

Ihmisjohtaja helposti ldhestyttava "Se huokuu sit aina ulospdin silld energialla ja
asenteella. Sit on sellanen ystdvdllinen, kaikki ihmiset
huomioiva, avoin ja rehellinen ja sellanen ei turhan
Jjéykkd, vaan rento.”

Thmisjohtaja inhimillinen “Ja se antaa palautetta, on reilu, kohtelee tasapuolisesti
kaikkia ja on myds joustava. Ylipddtddn vdlittid
tyontekijoiden hyvinvoinnista ja jaksamisesta.”
Ihmisjohtaja vuorovaikuttaja “Semmonen et on niinku hyvdt vilit. Ja et siin on niinku
ok esimies-alaissuhde kuitenki et tietdd niinku oman
paikkansa, mut voi ihan avoimesti puhuu ja jutella
muustakin, kun vaan siitd tyoasiasta. Kayttiytyy sillee
kohteliaasti ja ystdvillisesti ja ymmdrtdvdisesti,

avoimesti.”

Ihmisjohtaja mentori "Esimiehen rooli tind pdivdnd on haastaa, kannustaa,
tukea. Kyl md ainaki tarvin pientd pushii.”

Asiajohtaja suunnanndyttaja “Just et osaa hahmottaa niitd kokonaisuuksia myods

pidemmdlld  tdhtdimelld. Ei vaan mieti mitd nyt
tapahtuu, vaan mihin ollaan menossa ja mitd halutaan
saavuttaa tilld. Semmost kykyy just kattoo pidemmidille
et sehdn on hirveen tdirkeetd. Tehdddn jotain kestdvdd,
Jjotain jirkevid ja pitkdaikaista.”

Asiajohtaja paatoksentekija “No ehkd sellast niinku varmuutta omaan toimintaan.
Sehdn on ihan hirveetd, jos esimies ei tiedd mitd tekee,
et sit tuntuu varsinki et on ihan hukassa. Et on sellanen
niinku  itsevarma omasta tekemisestdidn  ainaki.
Vakuuttava.”

Tutkimuksessa nousi esiin, ettd tydeldmé koetaan todella tirkeéksi, ja ettd esimiehelld ja
johtajalla on iso merkitys varsinkin uran alkuvaiheessa. Esimies koetaankin tyon kannalta
yhdeksi merkityksellisimpid henkil6itd. Odotusten osalta, hyvén esimiehen ja johtajan
ominaisuudet ja taidot jakaantuivat kuuteen alakategoriaan; helposti ldhestyttivi,

inhimillinen, vuorovaikuttaja, mentori, suunnannéyttija ja paatoksentekiji. Taulukossa 4
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on kuvattuna kaikki kategoriat seké sitaattiesimerkit, joiden avulla ala- ja yldkategoriat
on muodostettu.

Koottuani yhteen alakategoriat, huomasin, ettd tietyt alakategoriat mielletdén
herkemmin ihmisjohtamisen alle, kun taas osa alakategorioista oli selkedsti enemméin
asiajohtamista. IThmisjohtamisella tdssé tutkielmassa tarkoitan johtamista, joka korostaa
pehmeité arvoja ja perustuu ihmisten kuuntelemiseen, ymmartdmiseen ja kehittdmiseen.
Asiajohtamisella taas tarkoitan johtamista, missd korostetaan faktoja, suuntaviivoja,
padtoksia ja ollaan tavallaan enemmén mustavalkoisten asioiden kanssa tekemisissa.

Ihmisjohtamisen alle omista alakategorioistani ndin ollen tunnistin helposti
lahestyttdvyyden, inhimillisyyden, vuorovaikutteisuuden ja mentoroinnin. Nima
alakategoriat valikoin ihmisjohtamisen alle siksi, ettd ne ovat ominaisuuksia, jotka
vaativat johtajalta yksiloldhtoistd ldhestymistd ja kohdeyleison ymmairtdmistd — se tapa
joka toisella toimii, ei vilttimattd toimi toiselle. Aineiston perusteella suurempi
painoarvo ndytti olevan juuri ihmisjohtamisella.

Asiajohtamisen alle sijoitin alakategorioista suunnanndyttimisen ja padtoksenteon.
Niiden ominaisuuksien osalta tirkedd ei niinkddn ollut toisten huomioiminen, vaan
keskittyminen olennaiseen eli yrityksen tavoitteiden esiintuomiseen ja vaikeiden
paitosten tekemiseen. Molemmat ndistd ominaisuuksista vaativat hyvéltd johtajalta
tietynlaista paéttaviisyyttd, rohkeutta seistd suunnan tai padatoksen takana ja kykya ndhda
ja johtaa kokonaisuutta. Seuraavaksi kuvaan alakategorioita tarkemmin aineistositaattien

avulla.

6.1.1 Helposti ldhestyttava

Hyvin johtajan tunnistaminen ldhtee liikkeelle jo ulkoisista seikoista, koska ne ovat
helpoimpia huomata jo ennen kuin sanaakaan on vaihdettu esimiehen tai johtajan kanssa.
Ulospéin sdteilevd helposti ldhestyttdvyys tulikin esille moneen otteeseen, ja se koettiin
hyvin tirkednd, jo ldhtien siitd, millaisessa asennossa ja millaisella ilmeelld esimies otti
vastaan muita. Tahén liittyi pitkalti se, kuinka helppoa tai vaikeaa yhteistyon koettiin
olevan esimiehen kanssa, silld osalla haastatelluista oli kokemusta tilanteista, joissa
esimies oli hyvin luotaantyontdvé jo valmiiksi ja nidin olleen omien téiden tekeminen
vaikeutui huomattavasti, kun jo esimiestd ldhestyminen oli tehty vaikeaksi ja

epamiellyttaviaksi alaiselle itselleen.
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"Et kehon asento ei oo sellanen sulkeutunut tai jdykkd et on rento ja helposti
ldhestyttivd on aika iso juttu, koska sitte joutuu kuitenki keskustelee aika paljon
toistd.” (H7)

Helposti ldhestyttivyyden yhteydessd mainittiin myds rentous, ystavéllisyys,
avoimuus ja rehellisyys, joiden kaikkien ndhtiin helpottavan huomattavasti esimichen
kontaktointia ja yhteistyon sujuvuutta. Toki ndmd ovat myos piirteitd, joita monet
toivovat ihan kaikessa kanssakdymisessd, toiseen ihmiseen on helpompi ottaa yhteytta,
missd tahansa asiassa, jos henkilOstd paistaa ystivillisyys, avoimuus ja tietynlaisen
rentous. Silloin my0s vaikeampia asioita voi olla helpompi ottaa puheeksi, kun kynnys
puhua ei kasva liian suureksi. Tydeldmissd kuten muussakin eldméssd vastoinkdymiset
ovat kuitenkin valilld vaistimattomid ja virheitd sattuu vékisinkin, joten on tirkedd, etti

puhuminen esimiehen kanssa onnistuu myos hankalampien asioiden osalta.

”Se huokuu sit aina ulospdin silli energialla ja asenteella. Sit on sellanen
ystivdllinen, kaikki ihmiset huomioiva, avoin ja rehellinen ja sellanen ei turhan

Jjaykkd, vaan rento.” (H6)

Hyvé esimies ndhtiin myds reippaana henkilond, jonka kasvoilta paistaa hymy.
Reippaus koettiin osoituksena siitd, ettd esimies on tdynnd energiaa ja intoa sekd
motivoitunut tydstddn, siind mielessd, ettd haluaa antaa parastaan myds alaisilleen ja
saada heiddt mukaan innostustumaan ja suoriutumaan parhaalla mahdollisella tavalla
tyostddan. Hymy taas koettiin hyvéantuulisuutena ja iloisuutena, tietynlaisena positiivisena
eldmdn asenteen ndyttdjénd, joka myds itsessddn viesti siitd, ettd esimiestd saa ja voi

lahestya.

“"Mulle tulee mieleen siis reipas, keski-ikdinen nainen, jolla on vield puhtia ja
intoa jdljelld ja sellanen reipas olemus, ei tarvii olla sporttinen, mutta sellanen

reipas olemus ja hymy kasvoilla.” (H5)

Kehon asennon ja muiden ystéavillisyyttd ja avoimuutta viestivien piirteiden liséksi,
hyvit kdytostavat koettiin korreloivan sitd, miten suuressa arvossa esimiestd ja johtajaa

pidettiin. Haastatteluissa kavi selvésti ilmi, kuinka suuri rooli normaaleilla kdytostavoilla
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on, ja niiden arvostus tuntui vain kasvavan, mitd pidempi kokemus tydeldmaésti oli, ja
ndin ollen ymmaérrys esimiesten kirjosta.

2

un mielest kyl ystavdllisyys et ihan perus kdytostavat et moikkaa ja et muutenki
on ystdvdllinen ni kyl md odottasin sitd ja sitte tota sellanen et se on tavotettavissa
helposti. Se tota antaa aina tukee oman tyonsd tekemiseen et ei tunnu siltd et silt
ei uskalla kysyy mitddn.” (H2)

Kéytostavoista erityistd huomiota kiinnitettiin juuri tervehtimiseen, joka koettiin
olevan ominaisuus, jonka kaytdnnOssd kaikki hyvét esimiehet ja johtajat omaavat.
Tervehtimisti koettiin olevan muun muassa tuttavallinen ”moikkaaminen” t6ihin tullessa,
tavoitettavuuden ilmoittaminen alaisille jollain keinolla sekd yleinen muiden
huomioiminen tydpaikalla elein tai sanoin. Tdmén myos koettiin olevan rennompaa
ilmapiirid rakentava tekija erityisesti niissd tilanteissa, joissa korkeammassa arvossa
oleva johtaja otti kontaktia huomattavasti alempana organisaatiohierarkiassa oleviin

Aiempien lisdksi myds konkreettinen tukena oleminen ja ldsnédolo koettiin tirkeédksi
hyvian esimiehen ominaisuudeksi juuri sen kannalta, ettd ldsnd olevaa esimiestd oli
helpompi ldhestyd kuin sellaista, joka piti etdisyyttd alaisiinsa, eikd viestinyt alaistensa

tarkeyttd tarpeeksi ldasndolon kautta.

6.1.2 Inhimillinen

Lihes kaikki haastateltavat toivat esiin, ettd yksi selked hyvén esimiehen ominaisuus on
tahto ymmartia toista eli kyky kuunnella aidosti tyontekijda ja timin puheesta vélittyvaa
nonverbaalista sanomaa ja ajatuksia. Kyse ei kuitenkaan ollut niinkdén psykologian
nimedmien kdyttdytymismallien tunnistamisesta, vaan arkipdivdn tilanteiden
lukemisesta, mitd voisi paremmin kuvata etanan tuntosarvilla. Tuntosarvet kannattaa
pitda hereilld ja tarpeen mukaan kuunnella normaalia tarkemmin ja sitten reagoida, kun
on sen aika. Tuntosarvia tuotiin esiin muun muassa tunneédlyn kautta. Télla tarkoitettiin
hyvén esimiehen kyvykkyyttd tunnistaa tyontekijoiden tunteiden ja ajatusten merkitysti
erilaisissa tilanteissa ja tdta kautta reagoida tilanteisiin parhaalla mahdollisella tavalla.
Tunnedlyn avulla hyvd esimies pystyy haastavammassakin tilanteessa asettumaan
tyontekijdn saappaisiin ja tukemaan titd kuitenkaan unohtamatta omaa asemaansa ja

vastuutaan.
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“Varmaan sellasta niinku ihmisymmdrrystd, tunnedlyy.” (H1)

Tunnedlyyn liittyy ldheisesti myds empatiataidot, jotka niin ikddn tulisivat paljon
esille puhuttaessa hyvistd esimiehestd. Koettiin, ettd on erittdin tirkedd pystyéd toimimaan
empaattisesti omia alaisiaan kohtaan, silld télldin koettiin, ettd esimies otti huomioon
organisaationsa tarkeimmaén resurssin, ihmisen eli alaisensa ja tdimidn kokonaisvaltaisen
hyvinvoinnin, eikd keskittynyt vain numeroihin ja lukuihin, tuloksiin. Empaattinen
esimies myOs ymmartdd, ettd kiinnittdmélld huomiota alaisensa kokonaisvaltaiseen
hyvinvointiin ja jaksamiseen, tistd on eniten hyotya organisaatiolle, itse tyontekijille seka
my0ds esimiehelle itselleen. Ei mikddn ihme, ettd empatiakyky nimettiin yhdeksi

tarkeimmista esimiestaidoista.

"Kyl mun mielest niinku empatia. Sen takia, ettei oo sellanen tunteeton
orjapiiskuri et ymmdrtdd, vdilittdd toisen jaksamisesta myds, ettei kasaa litkaa
kenellekddn.” (H2)

Haastatteluissa tuli my0s esiin, kuinka tarkedi on, ettd esimies itse reagoi tilanteisiin,
joissa kokee tyontekijén tarvitsevan tukea tai joissa olisi hyvd ainakin selvittdd, mitd
tilanteen taustalla on ja miksi se vaikuttaa tyontekijadn. Tdssdkin tilanteessa hyvén
esimiehen pitdisi tuntea tyontekijinsd sen verran hyvin, ettd osaa erottaa normaalin ja
epanormaalin kiytoksen ja lukea tilannetta, olla tavallaan herkka” sille, miten tyontekija
kayttaytyy ja koska kdytds poikkeaa normaalista. Viime kéddessd vastuu tilanteesta on
tyontekijalli itsellddn, mutta siind vaiheessa, kun esimies huomaa normaalista poikkeavaa
kaytostd, siirtyy osa vastuusta my0Os esimiehelld ja hyvin esimiehen tulisi reagoida

téllaiseen tilanteeseen jotenkin.

"Et jos kdsitellddn jotain tiettyd asiaa ja siind sit se asia saadaan kdsiteltyd, mut
tdd esimies huomaa, ettd jollain tyontekijdilld on ihan selkeesti jotain taustalla,
mikd ois ehkd ihan hyvd selvittid et on herkkd sille, tarvitseeko joku jonkunlaista
tukea tai jotain. Ehkd ndin.” (H5)

Hyvd esimies pyrkii ymmartimdin erilaisia ihmisid kuin millainen itse on ja
tiedostaa, ettd tiimin vahvuudet tulee juuri esille erilaisten persoonien kautta ja osaa

hyodyntdd tatd tyossddn. Yksi haastateltava kuvasi tdtd ominaisuutta varsin ketterdsti
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“tarkkaavaiseksi katseeksi”, joka osuvasti kuvaa esimichen kykyd tunnistaa erilaisia
tydyhteison personallisuuksia ja heidén tarpeita, ja sen sijaan, ettd joutuisi erottamaan
nditd toistensa kimpusta, saa heidédt toimimaan yhteen koko tiimin hyvéksi huomioiden

jokaisen tavan toimia yksilona.

“Toki asiajohtaminen on tdirkeetd tietyissd mddrin, et ei nyt pelkdstddn voi johtaa
ihmisid, mut enemmdn se et ottaa huomioon, miten niinku ihmiset on erilaisia,
mitd eri tarpeita niil on ja eri tyylejd ja niinku auttaa sen ihmisen suoriutuu
tehtdvdstddn parhaalla mahdollisella tavalla. Vaikeit hommii, ei esimieshomma
oo niin helppoo, kun ekaks ajattelis. Ja sit ku on ite erilainen ni ymmdrtdd sit niitd,

jotka on omanlaisiaan.” (H3)

Hyvén esimiehen tulisi ottaa huomioon myos tyontekijan hyvinvointi ja jaksaminen,
nidhdi ihminen kokonaisuutena, eikd vain osana organisaation pyOrad, resurssina, joita
tulee ja menee. Kun esimies ottaa tyontekijdn hyvinvoinnin huomioon arjessa, koko
organisaatio voi paremmin ja saa enemmdin aikaan. TyOntekijd on my0s itse
motivoituneempi ty0stdén ja sitoutuu organisaation tavoitteisiin ja arvoihin paremmin.

Hyvé esimies-alaissuhde auttaa myos tunnistamaan herkemmin niitd merkkeji, jotka
voivat kertoa alaisen kuormittuneisuudesta tai jaksamisongelmista. Télloin tilanteeseen
Vol puuttua ajoissa, ja se ei valttdmaittd eskaloidu esimerkiksi poissaoloiksi myohemmin,
vaan tyOtaakkaa voidaan keventii jakamalla sitd muille. Samoin, kun esimies-alaissuhde
on kunnossa, on huomattavasti helpompi ottaa puheeksi vaikeampiakin asioita, kuten
esimerkiksi haasteet itse tyOssd tai tyOkyvyssd. On siis koko organisaation etu, ettd

esimies vilittdd alaistensa kokonaisvaltaisesta hyvinvoinnista.

“Ja se antaa palautetta, on reilu, kohtelee tasapuolisesti kaikkia ja on myos

’

joustava. Ylipddtddn vdlittdd tyontekijéiden hyvinvoinnista ja jaksamisesta.’
(H2)

Hyvélle esimiehelle on myos tirkedd kyetd vaikeassa tilanteessa kohtelemaan
tyontekijdd niin ettei timén tarvitse peldtd esimiehensd reaktiota esimerkiksi omassa
tyOssd sattuneen epdonnistumisen tai mokan takia. On selvéi, ettei kukaan halua 1dhestya
tai kertoa omasta virheestdin kenellekddn, saati esimiehelle, erityisesti jos tietdd, etti
sithen tullaan suhtautumaan ankarasti ja siitd koituu sanktioita, jopa mahdollisesti huutoa.

On siis tirkedd, ettd epdonnistumisesta huolimatta hyvd esimies suhtautuu asiallisesti
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tilanteeseen ja ymmartdd, ettd kaikki tekevét virheitd, vikisinkin. Talléin myos
oppimisprosessi toimii paremmin ja parhaassa tapauksessa epdonnistumiset saattavat
kadntyé suuriksi voitoiksi pitkédssa juoksussa.

”Sit myés et jos on tehnyt virheen niin on helppo lihestyd, et ei oo sitd kynnystd

et sielt tulis vaik huutoo tai jotain vaan et sit se kdydddn ldpi jamptisti ja osaa
niinku hoitaa kaikki sellaset tilanteet hyvin.” (H6)

6.1.3 Vuorovaikuttaja

Yksi hyvin esimiehen tidrkeimmistd taidoista on toimiva kommunikointi.
Kommunikoinnin tidrkeys korostuu erityisesti arjessa ja normaaleissa tilanteissa
tyopaikalla. Téllaisia tilanteita ovat esimerkiksi vastaaminen tyontekijdn soittoon,
reagoiminen kysymykseen tai viestin kuittaaminen sihkopostissa. Vaikka sinélldén
yhteen viestiin vastaamatta jattdminen voi tuntua véhiiseltd ja reagoimisen tirkeyttd on
helppo vihitelld, tulee tyOstd nopeasti hankalaa, jos esimiehelti ei saa vastausta
kysymyksiin ja arjen kommunikointi takkuaa tai tuntuu vaikealta, puhumattakaan siité,

millaisen tunteen se jéttda tyontekijélle.

“Arjessa hyvid kommunikaatiotaitoja, ihan vaan se et osaa vastata sdhkopostiin,
osaa sanoo kiitos. Osaa sanoa et kiva, ettd teet tin tai hyvd tai ok tai jollain

tavalla reagoi.” (HS)

Viestimisen osalta yksi oleellisimpia, konkreettisia tekoja, mitd hyviltd esimieheltd
odotettiin, oli sdanndllisyys. Sddnnollinen viestiminen koettiin tirkeédksi, jotta sekd
esimies ettd alainen pysyvit tilanteen tasalla ja tarvittaessa esimies voi antaa tukensa
alaisen haasteeseen. Toisaalta my0s esimiehen viestiminen alaisen suuntaan on térkedi,
jotta alainen tietdd, mitd yrityksessd yleisesti tapahtuu ja mitd tavoitteita omalle tyolle on
asetettu. Yksi mainittu tapa, milld viestinnin sddnnollisyydestd pystyttiin pitdiméadn kiinni,
oli tiimipalaverit. Ndiden tarkoituksena oli kdydé lépi ajankohtaisia asioita, jotta koko
tiimi pysyisi kérryilld siitd, mitkd asiat ovat poydélld ja missd kukakin menee omien

asioidensa ja tehtdviensa kanssa.

"M tykkdsin vaik siitd et oli niit tiimipalavereita kerran viikossa et keskusteltiin

Vhteisesti et missd mennddn. Et se pysyy sillee vihdn kartalla eikd vaan jdtd oman



50

onnensa nojaan esimerkiks. Varmaan niinku viestintd on mun mielest aika

tirkeetd, ettei oo vaan sillee et hoida noi hommat, eikd niinku ikind puhuta.” (H2)

Esimiehen sekd fyysinen ettd henkinen ldsndolo koettiin tirkeédksi osaksi hyvin
esimiehen tyoskentelytapoja ja kommunikointia. Vaikka esimies olisikin helposti
tavoitettavissa fyysisesti tai puhelimen viélitykselld, haastateltavien mukaan oli myos
olennaista, ettd esimies aidosti kuunteli alaisiaan ja yritti ymmaértéd heiddn haasteitaan
niin, ettd tdma vélittyi myo0s alaisille itselleen. Aidon ldsndolon koettiin sisédltdvin sekd
myo0s henkisen ldsnéolon tunteen, joka ilmeni aktiivisen kuuntelun ja sen osoittamisen
avulla. Néin alaiselle tuli tunne siitd, ettd hidnen ajatuksiaan aidosti kuunnellaan, niilld on
merkitystd ja niithin reagoidaan. Ldsnidolon merkitys korostui erityisesti tilanteissa, joissa
tarvittiin esimiehen tukea oman tyon haasteisiin ja niissé eteenpdin padsemiseen. Koettiin
my0s, ettd oma tyo oli pitkdlti riippuvaista siitd, ettd esimiehelti saa nopeaa tukea.

2

simies kuuntelee ja ymmdrtdd mitd sd sanot ja on oikeesti siind ja osottaa sen
myos verbaalisesti, ettd hdn on ymmdrtdnyt ja sisdistdanyt sen mitd sd sanot et et

sd vaan puhu niinku jolleki tyhjdlle seindlle.” (H6)

Haastatteluissa korostettiinkin erityisesti esimiehen ja alaisen vélejd. Hyville
esimiehelle on helppo jutella, vaikka esimies-alaisroolijako olisi selked, eivitkd vélit
erityisen kaverilliset tai ldheiset. Juttelun tulisi silti olla avointa ja keskustelevaa,
kunnioittavaa ja kohteliasta suuntaan ja toiseen. Tarvittaessa esimiehen tulisi myods
suhtautua alaiseen ymmartéviisesti. MyOs muusta kuin tydstd puhuminen koettiin
positiivisena asiana, joka auttoi esimies-alaisvélien rakentumista ja syventymistd sekd

luottamuksen syntyd myos tydasioiden osalta.

“Semmonen et on niinku hyvdt vdlit. Ja et siin on niinku ok esimies-alaissuhde
kuitenki et tietdd niinku oman paikkansa, mut voi ihan avoimesti puhuu ja jutella
muustakin, kun vaan siitd tydasiasta. Kdyttdytyy sillee kohteliaasti ja

ystavdllisesti ja ymmdrtdvdisesti, avoimesti.” (H3)

Myo6s ryhméddynamiikan ylldpito hyvélle esimiehelle koettiin tirkednd. Hyva
ryhmihenki onkin kaiken A ja O tydilmapiirin ja tyotyytyvéisyyden kannalta. Siksi on
tarkedd, ettd hyvd esimies pystyy luomaan tiiminsd ryhméihenked. Ryhmahenki auttaa

tiimid menestymééin ja ruokkii itse itseddn mitd enemman sitd on. Ryhméihenki myos
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auttaa nostattamaan yhteisollisyyttd, joka my0s sitouttaa tyontekijoitd yritykseen

paremmin.

”...ja tdarkee on myos sellanen ryhmdhengen luoja, ja sellanen et pitdd niinku sen
ryvhmdn dynaamisena ja toimivana ja yhteiséllisend, semmosen niinku
valmentaja. Ihmisjohtaja enemmdnki. Md tykkdisin ja md ite johtajana olisin,

toivoisin ainaki. (H3)

6.1.4 Mentori

Haastateltavia yhdisti ajatus siité, ettd hyvin esimiehen tulisi kannustaa alaisiaan, jotta
ndma voivat saavuttaa tavoitteita ja jopa ylittda heille tyossi asetettuja odotuksia. Esimies
nihtiin tietylld tapaa samanlaisessa roolissa kuin opettaja. Siind, missé opettajan tehtava
on koulia opiskelijoista parempia oppilaita, esimiehen tehtdvd on koulia tydntekijoista
parempia tyontekijoitd. Koulimisen nihtiin ennen kaikkea tapahtuvan tsemppaamalla ja
kannustamalla parempaan tekemiseen. Alaisten vastauksista vilittyi myds opettajaa ja
esimiestd yhdistdva auktoriteettirooli. Molemmat néhtiin asemassa, jossa kannustaminen
on positiivista, toivottavaa ja tavallaan normaali tapa toimia, jos haluaa tehdd tyonsa

hyvin.

“Ja se on varmaan vihdn niinku opettajallakin pitdd olla sellanen asenne

oppilaaseen, et kyl sd pystyt ja sd pystyt parempaan jollain tavalla.” (HS5)

Kannustamisen lisdksi, esimiehen ndhtiin olevan tirkedssd asemassa tyontekijdn
kehittymisen ja kouluttautumisen kannalta. Osa haastatelluista koki, ettd on tirkeaa, ettd
esimies vilittdd alaisensa kehittymisestd seuraamalla titd ja asettamalla kehittymiselle
erilaisia tavoitteita sekd motivoimalla tyontekijdd saavuttamaan niitd asetettuja
tavoitteita. Ndin ollen haastateltavat kokivat, ettd esimies pyrkii pitiméén alaisensa toissd
motivoimalla titd kehittymain ja tarjoamalla tdhén erilaisia mahdollisuuksia tyopaikalla.
Tdmd myos osaltaan oli hyvd osoitus siitd, ettd esimies arvostaa alaistaan ja tdmin

tyOpanosta.

”Siin sit varmaan se tavoitteellisuus ja seurataan, miten on kehittynyt. Miten se
haluu motivoida mua kehittyy mun tyéssd ja pysymddn sielld. Antaa arvostusta
tarpeeks.” (H2)
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Hyvé esimies saa myos haastaa alaistaan. Vaikka kannustaminen néhtiinkin suurilta
osin hyvin esimiehen tehtdvind ja taitona, kannustaminen ei aina yksindén riiti. Jotta
esimerkiksi odotuksia voi ylittdd, tyontekijd tarvitsee kannustuksen lisédksi haastamista,
vaikeita kysymyksid, kasvun paikkoja ja vastuuta. Ndilld epdmukavuusalueen paikoilla,
on alaisilla suurin mahdollisuus oppia uutta ja kasvaa omassa roolissa ja siksi hyvéalti
esimieheltd toivottiin myds haastamista. Haastamisen koettiin olevan tarpeen juuri siksi,
ettei sitd valttdméattd muuten tule itse tehtya itselleen, vaan siithen tarvitsee toinen, jolla

on auktoriteettia ottaa asia esille, ja kannustaa ndihin oppimistilanteisiin.

”Esimiehen rooli tind pdivind on haastaa, kannustaa, tukea. Kyl md ainaki tarvin

pientd pushii.” (HI)

Haastateltavat kertoivat, ettd he kaipaavat ennen kaikkea mentoroivaa ja sparrailevaa
johtamista. Sellaista, missd keskitytddn tyontekijan tukemiseen, mutta jitetdén kuitenkin
vastuu tille itselleen tehdd oikeat péddtokset ja viedd niitd eteenpdin. Yksi suurimmista
muutoksista onkin tapahtunut siind, ettd tyonkuvat ovat pirstaloituneet ja
monipuolistuneet niin paljon, ettd esimies ei endd ole se, jolla on paras osaaminen
alaistensa ty6hon, vaan paras osaaminen on alaisella itsellddn. Niin ollen esimiehen on
vaikea ja ehké tarpeetontakin kovin tarkasti puuttua siithen, miten alainen tyonsa tekee,
vaan rooli on muuttunut ennemmin sparrailuun eli yleiseen ideoiden ja ajatusten vaihtoon

spesifien vastausten sijaan, kuten yksi haastateltu tdméan sanoitti:

"Mun mielest tind pdivind se on yhd enemmdn sellast mentorointii. Tosi paljon
menndddn just sithen et madalletaan ja madalletaan organisaatioiden hierarkiaa,
Jja yritetddn mennd siihen sparrailevaan tekemiseen, itseohjautuvaan, et varsinki
asiantuntijatydssd ni just ite tietdd parhaiten sen, varsinki ne yksityiskohdat mitd
pitdd tehd.” (H3)

Sparrailun lisdksi, hyvdn esimiehen koettiin my6s olevan valmentaja. Valmentaja
kuten urheiluvalmentajakin miellettiin tukihenkiloksi, joka on ennen kaikkea aina 14sna.
Lisdksi valmentamiseen liitettiin kannustaminen ja motivointi, jotka selkeésti tirkedssé

asemassa my0s hyvin esimiehen ominaisuuksissa.
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”"No md luulen et tillaisia valmentajia, coacheja. Tdd yks esimies, joka oli mun
mielest sosiaalisesti tosi lahjakas ja ndin niin héin oli ehkd enemmdn sellanen
aktiivinen valmentaja ja sitte taas tdd toinen esimies, jota md oon tds tosi paljon
kehununi hdn oli vihdn sellanen passiivisempi valmentaja, mut kuitenki tavallaan

aina olemassa sielld tyontekijdd varten mun kokemuksen mukaan. (H5)

Vaikka tehdystd tyOstd maksetaan palkkaa, ei palkka suinkaan ole ainoa
motivaatiotekijé tydssd, eika vilttaméttd edes se kaikista tarkein motivaattori. Sen sijaan
positiivisen palautteen saaminen jo pelkéstddan omalta esimieheltd tai kollegoilta ja
asiakkailta voidaan kokea hyvin tirkednd ja se voi tehdd tyOstd ja omista saavutuksista
merkityksellisempid. Hyvdn esimiehen rooliin kuuluukin ehdottomasti palautteen
antaminen. Palautetta saa ja pitdé antaa sekd hyvin tehdysta ty0std ettd myds niisté toistd,
joissa on vield kehittymisen varaa. Palautteen avulla, oli se sitten positiivista tai
rakentavaa, alainen pystyy tarvittaessa muuttamaan toimintaansa parempaan ja toisaalta
kokemaan itsensd osaksi organisaatiota ja sen menestysta.

Yksi vaikeimmista esimiehen tehtdvistd on antaa alaiselleen rakentavaa palautetta
tyOstd. Monet alaiset saattavat loukkaantua negatiivisesta palautteesta ja ottavat sen
helposti henkil6kohtaisesti. Taitolaji on antaa rakentavaa palautetta niin, ettei se edes
tunnu rakentavalta palautteelta, vaan ennemminkin mahdollisuudelta kehittdd itsedén ja
kokeilla uudelleen jotain, missd ehkd ensimmadiselld kerralla ei ole onnistunut. Esimies,
joka pystyy rakentavan palautteen muuttamaan motivoivaksi kehityspuheeksi, on todella

taidokas ja harvinainen kuten haastateltava tilannetta osuvasti kuvaa.

"Kaikki kuukausikeskustelut oli niinku tosi sellasii kehittdivii et sielt oli aina ilo
ldihtee. Jotenki siit sai aina sellast uutta draivii, uutta energiaa siihen tyéhon. Hdn
osas sen sillee et aina ldhti innolla kokeilee niit vinkkejd et vaik se olis ollu huonoo
palautetta ni se oli motivoivaa. Se oli ensimmdinen esimies, ja tds on aika monta
ollu, joka sai sellasen fiiliksen et okei, hitsi toi meni huonosti, mut nyt md meen

tekee paremmin.” (H7)

6.1.5 Suunnanniyttdji

Aineiston perusteella koettiin vahvasti, ettd yksi hyvédn esimiehen ja johtajan tehtdviad on
toimia suunnanndyttéjand alaisille, kertoa johdon ndkemyksid yrityksen tulevaisuudesta

ja miten tdhdn pédstddn. Suunnan ja vision avulla hyvd esimies pystyy myos
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konkretisoimaan alaistensa tavoitteiden kautta, mitd voidaan saavuttaa, kun tehddin
yhdessi ja puhalletaan yhteen hiileen. Hyva esimies pitdd koko ajan ylld kokonaiskuvaa
tilanteesta ja etenemisestd ja muistuttaa tarvittaessa alaisiaan heihin kohdistuvista
odotuksista. Ilman alaisille asetettuja tavoitteita ja esimiechen suunnanndyttdmisestd,
alaisten on helpompi jdéda paikoilleen, jolloin kehittyminen nopeasti lakkaa, eikd yhteisié

tavoitteita valttamatta pystytd saavuttamaan.

"Kyl siihen perus tyon draiviin [on] tirkeetd, ettd on esimies. Kyl se niinku auttaa
palauttaa ne tavotteet ja ndyttdd vihdn niinku suuntaa et mihin suuntaan ollaan
menossa. Ehkd se esimies vois olla sellanen suunnanndyttdjd et tietdd koko ajan
mis me mennddn ja et mitd odotuksia, koska ilman sitd on aika vaikee tai voi

Jjumittuu sithen samaan vanhaan et tarvii jotain semmosta niinku suuntaa.” (H7)

Toisaalta koettiin, ettd suunnanndyttdminen on erityisen oleellista juuri
pitkdjinteisen tyon kannalta ja visioiden saavuttamiseksi. Jos hyvd johtaja ei pysty
hahmottamaan kokonaisuutta pidemmailla tidhtdimelld alaisilleen, saattaa tekeminen
tietyssé hetkessa tuntua tehokkaalta ja hyodylliseltd, mutta isommassa kuvassa ei paésti
ldhemmis tavoitteita ja pitkdjinteisen tyon tuloksekkuus kérsii. Saatetaan siis tehda
tehokasta tyotd, joka kuitenkin pitkdssd juoksussa muuttuu tehottomaksi, jos liikaa tai
litan usein vaihdetaan suuntaa ja mietitddn asioita uusiksi ennen kuin on keretty

saavuttamaan edellinen tavoite.

2

ust et osaa hahmottaa niitd kokonaisuuksia myos pidemmdlld tihtdimelld. Ei
vaan mieti mitd nyt tapahtuu, vaan mihin ollaan menossa ja mitd halutaan
saavuttaa tdlld. Semmost kykyy just kattoo pidemmdille et sehdn on hirveen

tdarkeetd. Tehddcdn jotain kestdvdd, jotain jdrkevdd ja pitkdaikaista.” (H3)

Hyvdn johtajan  suunnanndyttiminen ndkyy my0s innostavuutena ja
innovatiivisuutena. Siind missd esimiehen tehtdvd on innostaa ja kannustaa alaisiaan
omissa tehtdvissdédn, usein sama innostus ndkyy myods esimiehen itsenséd tekemisessid ja
olemisessa. Osa haastatelluista piti erityisen hyvdnd ja my0s tunnistettavana
ominaisuutena juuri titd intoa ja innovatiivisuutta, joka kumpusi esimiehestd itsestdén.
Esimies oli mukana kaikessa tekemisessd, jonka avulla sai myos kannustettua omia

alaisiaan mukaan tekemiseen, erityisesti kehittdimiseen ja uudistamiseen. Esimiehen
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kyvykkyyttd lisdsi teknologiakeskeisyys, jonka ansiosta esimies tuntui olevan aallon

harjalla ja pystyi tuomaan uusia ideoita pdytddn sddnnollisesti.

"Oli se kyl, se oli tosi innostava ja tdmmdénen innovatiivinen ja halus kehittdd ja
uudistaa ja ndin. Se oli hyvd. No siis molempia [antoi suuntaviivoja ja kannusti
kehittymddn], mut se tykkds olla ite mukana uudistamassa ja ndin se kannusti
sithen. Jotenki se l6ys aina kaikki uusimmat jutut. Se oli teknologiakeskeinen [ja
aallon harjalla].” (H4)

Viime kddessd hyvén esimichen tehtdva on varsin selked. Tarkoitus on saada alaiset
tekemdén toitd yhteisen vision eteen. Visiota toteutetaan tavoitteiden kautta ja kun kaikki
saadaan tekemidn t0itd yhteisten tavoitteiden eteen positiivisella otteella ja mielelld,

padstdan pitkille tavoitteissa.

”Se on se ndyttdid suunta sille tiimille, kaikki tekee sen yhteisen tavotteen eteen
hyvdlld mielelld niitd toitd.” (H6)

6.1.6 Paitoksentekija

Paitostentekokyky ja vaikeiden haasteiden ratkominen on ehdottomasti yksi hyvin
johtajan keskeisimpid vastuita ja velvollisuuksia, ja samalla my0s rooli, jossa voi
varmasti kehittyd loputtomiin, eiki siltikddn voi 10ytda absoluuttista vastausta kaikkiin
tilanteisiin. Johtaja joutuu poikkeuksetta tekeméddn yrityksen kannalta ne kaikista
vaikeimmat ja vastuullisimmat péétokset, joita harva haluaa omaehtoisesti edes tehda.
Tastd syystd onkin tarkedd, ettd hyvélld johtajalla riittdd ndkemysté erilaisten, haastavien
tilanteiden ja ongelmien ratkaisemiin, ja osaa my0s ymmarrettdvisti selittdd, miksi
tiettyihin ratkaisuihin on paadytty, vaikka ne eivét olisikaan aina mieleisid. Nayttaa siis

ulospdin siltd, ettd hinelld on "homma hanskassa”.

"Ei turhan jdykkd, vaan rento, mut sit et osaa myds niissd oikeissa kohdissa olla
se, joka tekee niitd vaikeita ratkasuja nopeesti. Osaa selvittid ne ihmisille, mist
tdd johtuu, eikd ala kiertelemddn, vaan pysyy siind asiassa ja pystyy tekemddn
vaikeitakin ratkaisuja.” (H6)

Myos tietynlaiseen esimiehen luomaan vakuuttavuuden vaikutelmaan kiinnitettiin

huomiota. Se koostuu tietynlaisesta suoraselkdisyydestd, ja viestittdd tyontekijoille ei
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pelkdstdadn omasta elimdnhallinnastaan vaan myos omasta itsevarmuudesta ja siitd, ettd
ymmartdd oman merkityksensi ja osansa organisaatiossa. Itsevarmuus luo myos turvaa
tyontekijoille ja ajatuksen siité, ettd esimies on ajan tasalla ja ottaa vastuun niin omasta
tyostddn kuin alaistensa johtamisesta, joka on ehdottomasti osoitus hyvén esimichen

ominaisuuksista.

”No ehkd sellast niinku varmuutta omaan toimintaan. Sehdn on ihan hirveetd, jos
esimies ei tiedd mitd tekee, et sit tuntuu varsinki et on ihan hukassa. Et on sellanen

niinku itsevarma omasta tekemisestddn ainaki. Vakuuttava.” (H3)

Itsevarmuus on yksi niistd tekijoistd, jotka kiinnittdvit tyontekijoiden huomion
hyvissé esimiehessd. Koska esimiehen tehtiviin kuuluu paétdsten tekeminen, on varmuus
ja sen esilletuominen erityisen tdrkeitd piirteitd alaisen ndkokulmasta. Muutoin
tyontekijoille tulee helposti tunne sekavuudesta ja kaaoksesta, ja tyon merkityksellisyys
vihenee, kun ei tiedd mitd tulisi oikeastaan tehdi ja miksi, ja onko suunta edes oikea.
Téstd syystd hyvédn esimiehen itsevarmuus ja vakuuttavuus pitdd olla silld tasolla, ettd
esimiehen tekemiseen voi luottaa ja olla varma siitd, ettd asiat menevét eteenpdin ja
kokonaiskuva on koko ajan esimiehelld hallinnassa.

Hyvé johtaja on myo0s tarpeeksi jamikkéd, eikd anna mitd vain tapahtua omien
silmiensd alla. Jimidkka voi toki olla monella tapaa, mutta tietynlaista jarjestystd voi pitda
myoOs positiivisella ja rennolla asenteella. Téllaisella asenteella on myds helpompi
motivoida tyontekijoitd tekemddn tyotddn, vaikka tavoitteet olisivatkin korkealla ja
vaikeita paatoksid pitdisi toisinaan tehdd. Usein porkkana toimiikin paljon paremmin kuin
keppi. Téstd on useita esimerkkejd pelialalta, jossa ohjelmistokoodarit tekevét pitkdd
pdivad osittain siksi, ettd viithtyvét niin hyvin toissd, joista on tehty kodinomaisia

ympaéristoja.

”No siis pitdd tietyl taval osaa pitdd jonkunlaista kuria, mut sit kuitenki olla rento

ja se, ettd sitte saadaan ihmiset innostuu ja tekemddn niit asioita.” (H4)
6.2 Miten kokemukset ensimmiiisistii esimiehisti ovat muokanneet odotuksia
(hyvisti) johtajasta

Vaikka tutkimuksen painoarvo onkin hyvén esimiestyon ja johtamisen ominaisuuksissa,

on hyodyllistd tutkia myds ensimmadisid esimieskokemuksia, silld ne piirtdvit
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kokonaiskuvaa siitd, miten odotukset hyvéstéd johtajasta ovat syntyneet ja mistd ne ovat
perdisin. Ensimmdisissd  esimieskokemuksissa  korostuivat myds negatiiviset
kokemukset, jotka taas toivat esiin vastakkaisen, huonon johtajan ominaisuuksia ja
tdydensivit sitd kautta kokonaiskuvan hahmottamista. Alakysymysteni avulla pystyin
myo0s kattavammin selvittimdin, onko aiemmilla johtamismielikuvilla ja -kokemuksilla
merkitystd sithen, miten myohemmin kokee hyvin esimiestyon ja johtamisen.

Kaikki haastateltavat olivat yhtd mielt4 siitd, ettd heiddn ensimmaiset kokemuksensa
esimiestyOstd olivat muokannut heiddn késitystddn hyvistd esimiehestd ja johtajasta
ainakin jossain méérin, vaikka kokemukset itsessddn vaihtelivatkin hyvin paljon. Osalla
kokemukset keskittyivit enemmaén neutraaleihin ja hyviin kokemuksiin, kun taas osalla
oli selkedsti enemmén huonoja kokemuksia ensimmaisistd esimiehisté, esimiestyOstd ja
johtamisesta. Lisdksi positiivisten ja negatiivisten kokemusten &drilaidat jo itsessdin
vaihtelivat runsaasti. Tdmin seurauksena myos se, miten ensimmaiset kokemukset olivat
muokanneet odotuksia, vaihteli jonkun verran haastateltavien vélilld ja ennen kaikkea
painotus siitd, minké haastateltavat kokivat ratkaisevimmaksi muutokseksi.

Aineiston  perusteella  pystyi my0s arvioimaan, ettdi omakohtaisilla
esimieskokemuksilla on vaikutusta odotuksiin hyvéstd esimiehestd ja johtajasta.
Muuttuneisiin odotuksiin vaikutti eniten erityisen positiiviset tai negatiiviset kokemukset,
kokemukset, joissa oli ollut paljon tunnetta mukana. Téllaiset kokemukset olivat jaéineet
parhaiten mieleen, ja toisaalta my0ds vaikuttaneet eniten nykyisiin odotuksiin hyvésti

esimiehesti ja johtajasta.

Kokonaisuudesta erottui luokittelun avulla nelji selkdd ndkokulmaa:

e kasvaneet odotukset
e realistisemmat odotukset
e kohdentuneet odotukset

e ennallaan pysyneet odotukset.

6.2.1 Kasvaneet odotukset

Haastatteluiden perusteella pystyi tunnistamaan tydntekijoiden positiivisten
esimieskokemusten vaikutuksia odotuksiin hyvéstd esimiehestd ja johtajasta.
Positiivisten kokemusten vaikutus ndkyi erityisesti kasvaneina odotuksina tulevaa

esimiestd ja johtajaa kohtaan. Niité positiivisesti vaikuttaneita tekijoitd, joita tuotiin esiin,
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oli muun muassa esimiespolku seké erilaiset koulutukset, milld esimiesten ammattitaitoa
pidettiin ylld ja kehitettiin. Esimiestyohon panostaminen vaikutti myds siithen, miten
paljon esimiehilti ja esimiestyoltid odotettiin. Kun panostus hyviin esimiestyohon kasvoi

yrityksessd, myos tyontekijan odotukset hyvéa esimiestd kohtaan kasvoivat.

”Md oon ollu niin sellases ympdristos mis tuetaan oppimista et esimiehet on hyvii

>

Jja niit koulutetaan ni se luonnollisesti asettaa mun standardit aika korkeelle.’
(HI)

Toisaalta kokemukset erilaisista esimichistd ja erityisesti kokemukset hyvistd
esimiehistd, ovat vaikuttaneet siihen, ettd odotukset esimiestd ja esimiestydtd kohtaan
ovat ajan saatossa kasvaneet. Verrattaessa aikaan, jolloin haastateltavilla ei ylipddtdan
ollut vield kokemuksia esimiehistd, oli vaikea asettaa odotuksia esimiehid kohtaan. Sen
sijaan kokemusten tuomien ajatusten myotd on huomannut selkedmmin, millaisesta
johtamisesta on itse pitinyt ja tiedon my6td myos odotukset ovat korkeammalla ja toiveet

esimiestd kohtaan kasvaneet.

"Kyl niinku odotukset kovenee kokoajan, et ei mul oo ollu vaik 10 vuotta sitte
mitddn sellasii odotuksii sen kummemmin, mutta nyt ku on ollu hyvii, huonoi,
perus esimiehii ni ne odotukset on korkeemmat. Ku niit hyvii on ollu ni sit odottaa

niinku enemmdn.” (H7)

Toisaalta odotukset ovat kasvaneet myOs siitd syystd, ettd asiantuntijoiden
johtaminen vaatii ihan erilaista johtamistapaa ja -tasoa kuin mitd nuorten, juuri
tydeldmaddn siirtyneiden tyontekijoiden johtaminen, joilla ei vield ole kokemusta
tydeldmastd ja sitd kautta myOskéddn suuria odotuksia esimieheltd. Vasta kokemusten
myGtd pystyy myos vaatimaan enemmaén esimieheltddn, kun taas nuorena tydelimain
siirtyvdnd tyontekijand keskittyy ennemmin vain omaan suoritukseensa ja siind
parjadmiseen. Tdssd mielessd myOskddn esimiehelld ei ole samalla tavalla paineita
omassa tyoskentelyssddn kuin mité alaisilla, joilla on enemmaén kokemusta ja sitd kautta
my06s enemmaén odotuksia esimiestyotd kohtaan. Toisaalta tiedetddn, ettd esimiehelle on
tarked rooli nuoren aikuisen koko tyduralle (mm. Zaharee ym. 2018; Smith 2010; Martin

2005).
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"Md sanoisin et odotukset on kasvanu, koska toi on paljon vaikeempaa, tillanen
asiantuntijoiden johtaminen ku sellasten junnujen, jotka ei tiedd yhtddn mitddn
mitd pitdd tehd. Et helppoohan se on kertoo et tee ndin ku sit versus ratkasta niitd
vihdn haastavampii ongelmii. Luottaminen voi olla tosi vaikeeta et kyl se hoitaa

hommansa ja nii.” (H3)

Haastatteluista kévi myds suoraan ilmi, kuinka suuri merkitys ensimmadiselld
esimiehelld on sithen, miten ylipddnsd kokee kokemusten muokkaantuneen ajan saatossa.
Jos esimerkiksi koki ensimmdisen esimiechen parhaana esimiehenddn, tdméd oli
ensiluokkaisella kdytoksellddn saattanut asettaa esimiestydlle ja johtamiselle todella
korkean tason, mihin seuraavien esimiesten oli endé vaikea yltdd. Odotukset olivat siis
todella kasvaneet, ehki jopa epérealistisen korkealle, ja toisaalta télloin myds pettymys

saattoi herkdsti isked, kun seuraavat esimiehet eivit yltdneetkdén aiemman tasolle.

“Kaikki esimieheni eivit ole olleet niin tdydellisid kuin ensimmdinen esimieheni.
Ja must tuntuu et mielikuva tdllasest esimiehest, joka on pdtevd, ldsnd oleva,
vdlittivd ja niinku just sopivassa mddrin antaa sitd vapautta ja vastuuta ja sit
toisaalta niinku pitdd huolen siitd, ettd md saan sen tuen, minkd tarvitsen niin se
on kyl varmasti mddrittiny myos sen jdlkeen mun niinku mielikuvaa siit mitd

esimiehen pitdd olla.” (H5)

6.2.2 Realistisemmat odotukset

Odotukset ylipddtddn esimiestd kohtaan varsinkin tydeldmén alkupuolella saattavat olla
hieman naiiveja ja kaunisteltuja. Odotukset muistuttivat paljolti ajatusta siitd, miten
koimme lapsena omat vanhempamme ja isovanhempamme viisaina ja kaikkitietdvina.
Samoin kuin koulussa saatoimme ajatella opettajistamme, ettd he osaavat ja tietdvét
paljon enemmin kuin mitd itse tietdd. Tdmé oletus ndkyi myOs haastateltavissa.
Tyd6eldmaén johtajia verrattiinkin osuvasti samaan asemaan kuin mihin lapsena asetimme
omat vanhempamme, ja mydhemmin opettajamme. Esimiehen ajateltiin olevan
esimerkiksi tarkka ja tietdvdn vastauksen kaikista vaikeimpiinkin kysymyksiin. Vasta
vuosien ja kokemuksen tuoman opin kautta saattoi huomata, etteivit vanhemmat ja
opettajat vélttimattd tiedd kaikkea, samoin kuin ei esimieskddan. Mutta samoin kuin lapsi,

oppii tydntekijakin timén vasta kdytdnnon ja kokemuksen kautta tydeldmassa.
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”Sd olit skidi sd aina luulit et vanhemmat tietdd kaiken, et aikuiset tietdd kaiken
ni sama pdtee must tyoeldmds johtajiin. Et eihdn ne nyt kaikkee tiedd tai et
lddkdri, ettd kylhdn se kaiken tietdd, mut eihdn se kaikkee oikeesti tiedd. Sehdn on

vaa ihminen, se voi erehtyd..” (HI)

"Md ajattelin et ne on sellasii tosi tarkkoja ja tietdd kaiken kaikesta ja sellasii

kaikkitietdvid. Et niilt sit aina se oikee vastaus tulee tai sieltd.” (H6)

Esimieheen on myos suhtauduttu hyvin varovaisesti tydsuhteen alkuaikoina. Koska
esimies on hierarkkisesti korkeammalle ja ainakin alussa myo0s pitkdlti vastuussa
alaisensa tyonohjaamisesta, oma asema on tiedostettu hyvin selkeésti esimiehen
alapuolelle. Ehkai osittain myds tistd syystd, tai siksi ettd tydeldma ylipadtddn on tuntunut
uudelta ja vieraalta, on esimieheen haluttu pitdd vdlimatkaa ja toisaalta on ehki koettu,
ettd vilimatkaa tuleekin pitéé, eiké esimiehelli ole tarpeen tai kuulu kertoa ihan kaikkea.
Esimies on kuitenkin tuntunut ihan eri tavalla ammattilaiselta kuin mité itse ja ollut
mahdollisesti jopa jossain madrin pelottava hahmo ldhestyd. Ajan saatossa odotukset
esimiestd ja erityisesti hyvdd esimiestd kohtaan ovat kuitenkin realisoituneet siind
mielessd, ettei esimiestd endd ajattele pelottavana tai erilaisena, eriarvoisena ihmiseni

kuin itseddn, vaikka aseman organisaation hierarkiassa tiedostaakin.

2

o vihdn ennakkoluulonen ja auktoriteettiasenne tai et on ndhny esimiehet tosi
jampteind ja etdisind sillon alussa. Md oon peldnny, ne vaan sit sanoo mitd
tehddn.” (H7)

6.2.3 Kohdentuneet odotukset

Yksi merkittdvimpid eroja odotuksissa hyvid esimiestd kohtaan, oli huomio siitd, mitka
ovat itselle merkittdvimpid piirteitd hyvéssd esimiehessd. Ennen tyOuraa saattaa
helpommin kuvailla hyvédd johtajaa esimerkiksi ulkoisten ominaisuuksien mukaan tai
ajatuksena se, mitd on tottunut esimerkiksi television vilitykselld nikemé&édn. Vasta
omakohtaisten kokemusten myo6tdd pystyy kuitenkin ymmartiméain, mitkd ovat niitd
itselle tarkeimpid piirteitd hyvéssd johtajassa. Omien kokemusten kautta tunnistaa
toisaalta my0s niitd piirteitd, joita ei mielellddn omalle esimiehelleen valitsisi, ja jotka

eniten héiritsevit tai vaikuttavat omaan tyopanokseen ja viihtyvyyteen.
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”No sillon tin golffaripomon aikaan md tajusin millanen huono johtaja on. Md
tajusin et ei hitto, tdllasta pomoo md en ikind haluu. Et kaipaa oikeesti sitd
tsemppausta ja sellasta hyvdd palautetta. Et vaik tietdd ite et tekee hyvin niin totta
kai sitd kaipaa et "Hei ihan sika hyvdd tyotd” tai et "Wow, tosi hyvin vedetty”.
M saan siit hirveesti energiaa ja boostia siihen et kyl md osaan ja piristyn siit.
Ja muutenki sellast hyvdid esimiesalaissuhdetta et niinku se ei oo niin etdinen. Kyl

se on ehkd ollut se suurin.” (H3)

Toisaalta my0s oman tyon ja oman tyontekimisen tavan muuttuminen on vaikuttanut
sithen, millaisia odotuksia on hyvéé esimiesti ja johtajaa kohtaan. Siind, missd aiemmin,
kokemattomampana saattoi arvostaa ennen kaikkea suoria tehtdvidnantoja ja konkreettisia
etenemismalleja sekd jatkuvaa varmistelua ja tukea niin kokeneemmalle tyotekijélle
samanlainen tuki esimieheltd saattaa tuntua ennemmin mikromanageroinnilta ja
luottamuksen puuttumiselta, ei tuelta. Téstd syystd kokeneempi tyontekija kaipaakin
ennemmin suurien linjaviivojen vetoa ja oikean suunnan ndyttimisestd, mutta vapaampia
kdsid sithen, miten tavoitella nditd maaleja. Téllaista, kokeneemman tyontekijan

arvostamaa esimiestyotd on esimerkiksi tyontekijin mentoroiminen ja sparraaminen.

"Kyl on muuttunu enemmdn sellaseen sparrailevaan, mentoroivaan suuntaan,
koska md oon muuttunu ite tyontekijiand et endd md en tarvii varmistuksia niin
paljon, md tieddn et osaan itse ohjata itsedni, mut kun tarviin apua niin enemmdn
semmost sparrailuu, koska se aina helpottaa ku puhuu ddneen ni saa uusia
ajatuksia. Nuorempana on tarvinnu semmost et "Nyt tee ndin”, koska ei oo viel

ymmdrtdny et mitd pitdd tehdd ni sillee se on muuttunu.” (H3)

Ennen kaikkea, muutos on tapahtunut siind, ettd kokemusten kautta ihmisjohtamisen
merkitys on kasvanut merkittdviasti. Nuorelle tyontekijille koko tydeldma on uutta ja
thmeellistd ja kokonaisuudessa kiinnittad herkésti huomion itse tekemiseen, sithen miti
saa aikaan, eikd muulla ole niin vélid tai sithen ei ainakaan alkuun osaa kiinnittda
huomiota. Vasta kokemuksen kautta ymmaértdd, miten suuri merkitys esimerkiksi
esimiehelld ja tdmédn kaytokselld on itse tyohon ja tyontekemiseen, mutta myds

tydilmapiriin ja yleiseen viihtyvyyteen tydpaikalla, jolloin sen merkitys korostuu.

"Ehkd se ihmisjohtaminen on tullu sieltd et arvostan nyt enemmdn. Ku ennen ei

osannu ajatella sitd yhtd lailla ku asiajohtaminen oli sillon tirkeempdid, ja asiat
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oli epdselvid itselle, mut nyt ku asiat on selvii itselle ni kaipaa enempi sitdi
ihmisjohtamista.” (H3)

6.2.4 Ennallaan pysyneet odotukset

Osa haastatelluista myos koki, ettei heilld ollut mitddn erityisid odotuksia hyvaa esimiesti
kohtaan tyduransa alussa. He kokivat, ettd esimiehet ovat normaaleja thmisié siind missa
muutkin, eikd esimieheksi pddsta tiettyjen ominaisuuksien ansiosta. Téstd nakokulmasta
esimieheksi voi nousta kuka vain, millé taidoilla ja tiedoilla tahansa, jonka takia myos
jokainen esimies on erilainen ja johtaa alaisiaan eri tavalla. Siispd samalla tavalla kuin

ihmiset ovat erilaisia, my0s esimiehet ovat, silld “neki on vaan ihmisii”.

"M jotenki aattelin et eihdn ne nyt oo mitenkddn erilaisii ihmisii ku ihan kuka
tahansa et eihdn ne nyt sindnsd oo mitenkdd erityisii. Totta kai ihmisil on erilaisii
kyvykkyyksii, mutta ei oo mitddn sellasii et kaikilla johtajilla on tietynlainen

ominaisuus. Md oon tavannu ja huomannu et neki on vaan ihmisii.” (H4)

Lisdksi ajatus siitd, minkélaisia persoonallisuuksia johtajien tulisi olla ei ollut
muuttunut ajan saatossa tai kokemusten kautta. Edelleen tirkeintd oli, ettd esimies
suhtautui alaiseensa ystavillisesti ja oli tille mukava. Taméd kuvastaa myos tarvetta
hyville yhteisty6lle esimiehen ja alaisen vilille. Hyvén yhteistyon ja esimiesalaissuhteen
avulla tyonteosta tulee huomattavasti sujuvampaa ja antoisampaa niin pitkéssa juoksussa

kuin arjessakin.

Mut sellaset persoonalliset, et onko mukava ja ystivdllinen ni ne ei oo muuttunu

mihinkddn et toki ne on pysyny samana, vaan se johtamistyyli.” (H3)

Tamd esimerkki my0s painottaa edellisessd osuudessa nousseen hyvin tyypin
merkitystd. Edes tyoeldmdkokemus ei muuta sitd, ettd esimiehelti toivotaan
ystévillisyyttd ja mukavuutta. Tima myds entisestddn antaa painoarvoa ihmisjohtamisen

tarkeydelle esimiestydssa.
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6.3 Yhteenveto

Odotukset hyville esimiehelle olivat monipuolisia, mutta eniten odotuksissa korostui
ithmisjohtamisen taidot. Aineiston perusteella, esimieheksi toivottiin helposti ldhestyttdaa
ja ystavillistd henkilod. Hyvéltd esimieheltd odotettiin avoimuutta ja positiivista
asennetta. Jossain méérin tuotiin my0s esille itsevarmuutta ja johtajan karismaa, mutta
ndmd korostuivat ennen kaikkea kontekstissa, miten esimies kantaa itsensd ja toimii
vakuuttavasti paatdksentekijand, ei siind, miten 1900-luvun alkupuoliskolla puhuttiin
suurmiesteoriasta ja johtajan synnynnéisistd ominaisuuksista.

Sen lisdksi, ettd hyvian esimiechen odotettiin olevan helposti ldhestyttdva, korostui
puheissa inhimillisyys, ymmaérrys sille, ettd tyontekijat ovat erilaisia ja heitd pitdd
kohdella yksil6ind, kuunnella ja ymmaértdd. Puhuttiin tuntosarvista, tunnedlysta,
empatiasta ja inhimillisyydestd. My0s tasapuolista ja reilua kdytdstd korostettiin
esimiehen osalta. Toisaalta myos vuorovaikutus ja esimichen kyky kommunikoida
luottamusta heréttivisti ja pitdd ylla ryhmihenked korostuivat haastatteluissa. Erityisen
tarkednd pidettiin ldsndolon taitoa, matalaa kynnysti ottaa asioita puheeksi seké jatkuvaa,
avointa vuoropuhelua.

Hyvéin esimiehen koettiin myds olevan tyontekijoiden tsemppari, sparraaja sekd
mentori. Sen sijaan, ettd olisi perdankuulutettu tiiviisti tyotd seurailevaa esimiestd,
puhuttiin kannustavasta ja tukevasta esimiesty0sté, jossa annettaan tarpeeksi vapauksia,
mutta my®0s riittdvésti palautetta ja pyrittiin ennen kaikkea positiivisen kautta haastamaan
ja puskemaan alaista eteenpdin, jotta tdma kehittyy ja saavuttaa asetettuja tavoitteita, ja
ylittdd néité.

Ihmisjohtamistaitojen liséksi, hyviltd esimieheltd vaadittiin kuitenkin myds
asiajohtamisen taitoja kuten suunnanndyttimistd ja padtoksentekokykyd. Vision
tuominen nékyvéksi, innostuksen ndyttiminen, vakuuttavien ja vaikuttavien péaatoksien
tekeminen sekd vastuunottaminen koettiin kaikki tarkeiksi taidoiksi.

Kun muuttuneita odotuksia hyvid esimiestd kohtaan tarkastellaan, voitiin huomata,
ettd kokemusten kautta ennen kaikkea ajatusmaailma koko tydeldmédd kohtaan oli
muuttunut. Siind missd tydeldmé uran ensihetkilld oli vierasta ja uutta, kokemusten
kerryttyd tydeldmin ymmairrys oli kasvanut ja monet tydelaméén liittyvét oletukset eivét
endd vastanneetkaan todellisuutta. Odotukset esimiestd kohtaan olivat siis muuttuneet

realistisemmiksi kokemusten kautta.
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Kokemukset olivat muuttaneet asennoitumista sekd painopistealueita johtamiseen
liittyen. Ei vélttiméttd niinkd4n hyvén johtajan kriteerejd ja ominaisuuksia vaan
ennemmin sitd, miten alainen ylipddnséd naki johtajan roolin ja johtamisen. Tdméa nékyi
muun muassa kohdistuneempina odotuksina, silld kokemusten avulla, alainen oli oppinut
tunnistamaan niitd tapoja, mistd itse piti esimichessdidn ja minkélaisen johtajan
alaisuudessa sai eniten aikaan. Lisdksi hyvét johtamiskokemukset ja hyvédt esimiehet
olivat itsessddn luoneet pohjaa sille, millaisen esimichen toivoi omalle kohdalleen ja
millaisia ominaisuuksia hyvilla johtajalla tulisi olla. Tama taas oi kasvattanut odotuksia
esimiestd kohtaan.

Yleisesti ottaen ensimmaisistd esimichisti oli jddnyt mieleen erityisesti ne
positiivisimmat ja negatiivisimmat muistot. Jos negatiivisia kokemuksia oli kertynyt,
olivat ne myo0s selkedsti jdéneet vahvimmin mieleen ja tavallaan luoneet tietynlaisen
adriesimerkin, jolloin my0s suhtautuminen johtamiseen oli tietyll4 tapaa voimakkaampaa
ja johtamisen tirkeys tyoeldmidssd korostunut erityisesti. Tdhdn varmasti toki vaikutti
my0s tilanteissa koetut voimakkaat tunteet, jotka selvésti tulivat edelleen vahvasti
pintaan, kun niistd ikdvistd muistoista puhuttiin. Talloin odotukset olivat saattaneet jopa
hieman laskea aiemmista odotuksista, joita oli ennen siirtymistd tyoeldmadn. Tama ei
kuitenkaan nayttdytynyt kovin merkittavana tekijéna.

Aineiston perusteella voitiin my0s todeta, ettd johtajat olivat ihmisié siind misséd kuka
tahansa muukin ja esimerkiksi luonteeseen liittyvét hyvén esimiehen ominaisuudet eivit
kokemusten mydté olleet juurikaan muuttunut, vaan ennemmin juuri se hyva tapa johtaa,
oli selkeytynyt. Erds haastatteluista toikin tdtd hyvin esille toteamalla, ettd “neki on vaan

thmisii”.

Asiajohtaja
tekija
Suunnan-
nayttaja

Kuvio 5. Yhteenveto ydinkategoriasta “odotukset hyville esimiehelle ja johtajalle”.

Ihmisjohtaja

vaikuttaja
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7 JOHTOPAATOKSET

Pro gradu -tutkielmani tutkimuskysymys oli, millainen on hyvi johtaja nuoren aikuisen
ndkokulmasta.  Selvittddkseni vastauksen tdhdn kysymykseen, laadin kolme
alakysymystd, jotka tukivat pddtutkimuskysymykseni ratkaisua. N&itd alakysymyksié
olivat; mitd odotuksia nuorilla aikuisilla on hyville esimiehelle ja johtajalle, millaisia
kokemuksia nuorilla aikuisilla on ensimmaisistd esimichistdin sekd miten kokemukset
ovat muokannet odotuksia hyvidstd johtajasta. Téssd luvussa kokoan yhteen
tutkimustulokseni, peilaan niitd aiempaan teoriaan ja vastaan paitutkimuskysymykseeni.

Nuoret aikuiset painottivat hyvéssd johtamisessa erityisesti ithmisjohtamistaitoja.
Ihmisjohtamisen taidoista esiin nousivat erityisesti helposti ldhestyttévyys, inhimillisyys,
vuorovaikutteisuus sekd mentorointi. Nédistd muodostui tutkimukseni ihmisjohtamisen
alakategoriat,  prototyypit. = Asiajohtamisen  osalta  kohderyhmd  painotti
suunnanndyttimisen ja padtoksenteon taitoja hyvéssi johtajassa, ndmai taas muodostivat
asiajohtamisen alakategoriat. Vertailtaessa aiempiin implisiittisten johtamisteorioiden
tutkimustuloksiin, on painotus selkedsti ollut enemmén asiajohtamisessa (mm.
Offermann ym. 1994). Kuitenkaan mitddn vastaavaa erottelua ihmisjohtajan ja
asiajohtajan vililld ei ole aiemmin tehty, vaan tutkimukset ovat keskittyneet yksittdisiin
prototyyppeihin. Prototyyppien jakaminen ihmis- ja asiajohtamiseen tuo uutta
ndkokulmaa implisiittisten johtamisteorioiden tutkimiselle.

Kun vertaillaan thmisjohtamisen prototyyppejd aiempiin tutkimuksiin, huomattiin
vain vdhdn yhtildisyyksid oman aineistoni kanssa. Offermannin ym. (1994)
tutkimuksessa nousi esiin sensitiivisyyden prototyyppi, joka voidaan jossain miérin
tulkita inhimillisyyden kaimaksi. Saman prototyyppi nousi myds myShemmin
Epitropakin ja Martinin (2004) tutkimuksessa esiin. Sen sijaan en 10ytdnyt muiden
thmisjohtajaprototyyppien osalta samankaltaista vastaavuutta. Vaikka helposti
lahestyttdvdn ja vuorovaikuttajan ominaisuuksia 10ytyi jonkun verran aiempien
tutkimusten (vrt. Offermann ym. 1994; Epitropaki & Martin 2004) prototyypeistd (mm.
karisma, viehéttdvyys) ei suoraa vastinetta 10ytynyt aiemmista tutkimuksista. Koen, ettd
tdhan vaikuttaa vahvasti kaksi tekijaa.

Ensinnékin ehdotan, etti ajan henki vaikuttaa sithen, mitd johtamisessa ja hyvissa
johtajassa painotetaan. Toisin sanoen, tdnd pdivdnd on tidrkedmpdd olla helposti
lahestyttiva ja ystivillinen kuin olla karismaattinen tai klassinen johtaja. Haastatteluissa

korostui, ettd esimiehen kanssa pitéisi olla helppoa tehdéd yhteistyotd, mutta tulla myos
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toimeen tydajan jilkeen. Koska esimiehelld on suuri rooli tyontekijén arjessa, vaikuttaa
esimies myos paljon siihen, haluaako tyopaikalla ylipdédnsa olla toissd. Tdma vastaa myds
aiempia tutkimustuloksia (Zaharee ym. 2018). Lisdksi hektinen tydeldmd sekid
vastuullisuuden tavoittelu ovat saattaneet korostaa vuorovaikutuksen merkitystd
esimiestyOssd. Haastateltavien ndkokulmasta oli tarkedd, ettd esimies viestii avoimesti ja
on aidosti ldsni alaisiilleen.

Toiseksi huomioksi nostan omassa tutkimuksessani kohderyhméni, nuoret aikuiset.
Koska nuoret aikuiset ovat tyduransa alkuvaiheessa, voi olla, ettd omassa tutkimuksessani
korostui tistd syystd vahvasti ajatus siitd, ettd esimiesten tulee toimia mentoreina ja
sparraajina, tyontekijoiden tukena. Haastateltavat toivatkin vahvasti esiin ajatusta siité,
miten tidrkedd on, ettd esimies kannustaa uralla eteenpdin ja antaa paljon tukea. Tuen
merkitys korostuu myds useissa aiemmassa tutkimuksessa (vrt. Alegre ym. 2016; Zaharee
ym. 2018).

Asiajohtamisen prototyyppejd vertailtaessa aiempiin tutkimuksiin, havaitsin seké
Offermannin ym. (1994) ettd Epitropakin ja Martinin (2004) tutkimuksesta vastaavia
prototyyppeji. Suunnanndyttdjin koin vastaavan jossain médrin Offermannin ym. (1994)
karisman prototyyppid, jota luonnehdittiin inspiroivaksi ja osallistuvaksi. Omassa
tutkimuksessani tistd puhuttiin esimerkilld johtamisena seké innostuksen esiintuomisena.

Haastateltavat toivat esiin myds tarpeen tehdd paitoksid, olla vahva ja vakuuttava eli
itsevarma omasta tekemisestddn. Vastaavanlainen prototyyppi 16ytyi Offermannin ym.
(1994) mittaristosta. Offermann ym. kutsui prototyyppid vahvuudeksi. Sen sijaan
Epitropakin ja Martinin (2004) tutkimuksessa kuvattu dynaamisuuden prototyyppi
vastasi jossain midrin oman tutkimukseni suunnanndyttdji ja paatoksentekijd -
prototyyppejd, silld siind oli yhdistettynd sekd paédtoksentekijan “vahvuus” ettd
suunnanndyttdjan “energisyys”. Itse esitén, ettd ndma tulisi pitdd toisistaan erilldén, silld
nditd ominaisuuksia kdytettiin tutkimuksessani kuvaamaan hyvin erityyppisia tilanteita.

Toisin sanoen, tutkimuksestani esiin nousseet johtajaprototyypit vastasivat aiempia
implisiittisten johtamisteorioiden johtajaprototyyppejd (Offermann ym. 1994; Epitropaki
& Martin  2004) jossain maddrin, mutta tunnistin @ my0s selkedsti uusia
johtajaprototyyppejd; helposti lidhestyttivi, vuorovaikuttaja ja mentori. Keskeistid
ndille uusille johtajaprototyypeille oli niiden ihmisjohtajasidonnaisuus. Tdmén l6ydoksen
pohjalta halusin myds tehdd aiemmista implisiittisistd johtamisteorioista poiketen

rajavedon asiajohtamisen ja ihmisjohtamisen prototyypeille. Erottelun avulla voidaan
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kdyda keskustelua siitd, minkélaisen painoarvon annamme eri johtajaprototyypeille ei
vain yksittiisten prototyyppien osalta vaan my0s prototyyppikategorioiden osalta.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd painopistealueet koko yhteiskunnallisessa
ajattelussa ovat saattaneet muuttua johtamisen osalta viimeisten vuosikymmenten aikana.
Aiemmin korostettiin enemmaén asioiden johtamista seké johtajan karismaa. Nykydan taas
ollaan my0s yhteiskunnallisesti menossa suuntaan, jossa painotus on enemmain pehmeissi
arvoissa ja ihmisjohtamisessa, vuorovaikutuksessa sekd mentoroinnissa, joka vilittyi
vahvasti omassa tutkimuksessani. Tdmd on voinut vaikuttaa myos siithen, etteivit
aiemmat tutkimustulokset (Offermann ym. 1994; Epitropaki & Martin 2004) kohdanneet
tdman paremmin omien tutkimustulosteni kanssa, siitdikin huolimatta, ettd implisiittisid
johtamisteorioita pidetddn péddsddntoisesti stabiileina, ei aikaan sidottuina (Lord ym.
1982; Epitropaki & Martin 2004). Toisaalta muutoksen suunnan huomaa jo vertailtaessa
Offermannin ym. (1994) ja Epitropakin ja Martinin (2004) viitekehyksid, jotka on tehty
kymmenen vuoden aikaerolla. Jilkimmaéisestd on pudotettu karisman, viehdttdvyyden ja
vahvuuden prototyypit, jotka kuvastavat tietynlaista suurmiesajattelua. Sen sijaan tilalle
oli noussut dynaamisuus, joka my0s omissa tuloksissani tuli jossain méiérin esille. Jo
kymmenen vuoden ero tutkimusten vililld vaikutti ihmisjohtamistaitojen painottumiseen,
joka hyvin myos tukee tutkimustulostani siitd, mihin suuntaan ollaan menossa ja miten
arvostus erityisesti ihmisjohtamistaitoja kohtaan on kasvanut ja kasvaa edelleen.

Vaikka implisiittiset johtamisteoriat perustuvat 1dhtokohtaisesti ajatukselle siité (vrt.
Dickson 1997; Rush & Russel 1998), ettdi hyvédn johtajan ominaisuudet ovat
muuttumattomia (Lord ym. 1982), oma tutkimukseni ei kuitenkaan tdtd tue, vaan
ehdotankin, ettd kertyneet kokemukset muokkaavat ainakin jossain médrin hyvén
esimiehen ominaisuuksia. Aineistoni perusteella parhaimmat ja huonoimmat
esimieskokemukset vaikuttivat eniten odotuksiin hyvistd esimiehestd ja johtajasta.
Ylipédétian tunteita heréttdneet tilanteet olivat jddneet parhaiten mieleen. Nuoret aikuiset
kokivat, ettdi omat kokemukset olivat ennen kaikkea vaikuttaneet realistisempien
odotusten syntymiseen sekd myds hyvdn esimiehen ominaisuuksien parempaan
kohdentumiseen. He tiesivdt nyt paremmin, mitd johtajalta odottavat ja millaisesta
esimiehestd ja johtamistyylistéd pitdvat.

Nuoret aikuiset kokivat arvostavansa ainakin jossain méérin eri ominaisuuksia nyt
kuin tyduran alussa. Aineiston perusteella esitdnkin, ettd uran alkuvaiheen
esimieskokemuksilla on erityisid vaikutuksia odotuksiin hyvistd esimiehesti.

Kokemukset ennen tydeldmadn siirtymisté ovatkin usein perustuneet pitkalti sithen, miten
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esimerkiksi omat vanhemmat (vrt. Keller 1999) ja opettajat ovat kéyttdytyneet, silld
heiddt koetaan tietylld tapaa samanlaiseen asemaan kuin misséd esimiehet myohemmalla
idlld. Ayman-Nolleyn ja Aymanin (2005) tutkimuksen mukaan implisiittiset
johtamisteoriat kehittyvitkin jo lapsuudessa. Ndméd ajatusmallit ovat painottaneet
enemmaén dlykkyyttd ja yleistietoutta, minké johdosta on ajateltu, ettd asiajohtaminen on
tairkeAmpéd ja johtajalta vaaditaan ennen kaikkea pédatoksentekokykyd, itsevarmuutta ja
kovuutta. Omien kokemusten kautta odotukset hyvaa esimiesti ja johtajaa kohtaan ovat
kuitenkin siirtyneet ldhemmads ihmisjohtamista ja pehmeitd arvoja. Tdtd ajatusmallia
tyouran alkuvaiheen suuremmasta painoarvosta implisiittisten johtamisteorioiden

prototyyppeihin tuki my0s Epitropakin ja Martinin (2004) tutkimus.

7.1 Jatkotutkimus

Tutkielmani antoi uutta ndkokulmaa sille, minkélaisia odotuksia nuorilla aikuisilla on
tdind paivdnd hyvastd esimichesti ja johtajasta peilaten aiempiin tutkimuksiin
implisiittisistd johtamisteorioista. Haslam ym. (2011) mukaan kontingenssimalleissa,
joihin implisiittiset johtamisteoriatkin kuuluvat, on kuitenkin se ongelma, ettd ne eivét
juurikaan jousta. Johtajuus on sidottu tiettyihin ominaisuuksiin, joiden ei oleteta
muuttuvan. Lord ym. (1984) perusajatus siitd, ettd tietynlainen johtaja pérjdd hyvin
tietynlaisessa tilanteessa rikkoutuu viistamattd, silld ympardivd maailma muuttuu koko
ajan. Siind missé tietynlaiset johtajat pérjasivit 1900-luvun alussa, timéan pdivén johtajilta
vaaditaan erilaisia ominaisuuksia. Olennaista on tiedostaa, ettd johtajan ja johdettavien
vilinen suhde voi muuttua ja muuttuukin ajan kuluessa, eikd ennakolta voi tietdi,
minkélaista johtamista tulevaisuudessa vaaditaan ja mihin suuntaan se kehittyy (Pittinsky
2009; Platow ym. 2009). Téstd syystd olisikin mielenkiintoista tehdd piivitetty,
médrillinen tutkimus hyvédn johtajan ominaisuuksista ja verrata titd aiempiin
tutkimuksiin teoriakentdssd. Lisdksi olisi kiinnostavaa ndhdd, korostuisivatko
thmisjohtamiseen liittyvét prototyypit oman tutkimukseni tapaan enemmaén tdnd paivani
kuin aiemmissa tutkimuksissa.

Omassa tutkimuksessani en pyrkinyt arvottamaan prototyyppejd keskendin, vaikka
huomasinkin vertailua tehdesséni tiettyjen prototyyppien korostuvan toisia useammin.
Tatd olisikin mielenkiintoista jatkossa tutkia lisdd. Onko niin, ettd tietyilld
johtajaprototyypeilld on suurempi painoarvo hyvin esimiehen ja johtajan madrittelyssé

kuin toisilla prototyypeilld, ja onko tilld merkitystd kokonaisuuden kannalta. Omassa
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tutkimuksessani esitdn, ettd ihmisjohtamisen johtajaprototyypit korostuivat muita
enemman, ja tdhin pohjautuen veikkaan, etti tietyilld johtajaprototyypeilld voisi tosiaan
olla suurempi merkitys hyvéan johtajuuden kannalta.

Tutkimuksessani keskityin tutkimaan pelkdstdén alaisen asemassa olevia nuoria
aikuisia. Aiempien tutkimusten mukaan, esimiesroolissa olevat tyontekijdt arvottavat
johtajaominaisuuksia kuten dynaamisuutta ja energisyyttd korkeammalle kuin pelkistidan
alaisena tyoskentelevit henkilot (Epitropaki & Martin 2004). Tdmén ajatellaan johtuvan
roolin tuomasta ndkokulmasta — kaksoisroolia tekevét saattavat huomata erityisen tarpeen
energisyydelle ja virralle esimiehen arjessa. Aihetta olisikin mielenkiintoista tutkia lisda
laadullisen tutkimuksen avulla. Miten tuplaroolissa olevat henkil6t kokevat hyvén
esimiehen roolin alaisina, ja toisaalta miten he kokevat tdyttivinsd tuon roolin itse.
Kaiken kaikkiaan implisiittisid johtamisteorioita kuten my6s muitakin johtamisteorioita
olisi antoisaa tarkastella myds jatkossa enemmén kéyttden laadullisia menetelmid ja

paneutuen sitd kautta vahvemmin taustalla vaikuttaviin juurisyihin.

7.2 Tutkimuksen arviointi

Tutkielmaani varten haastattelin asiantuntijatydssd olevia nuoria aikuisia heidén
ajatuksistaan siitd, millainen on hyvd esimies ja johtaja. Téhdn kysymykseen saatiin
vastaus ja tatd perusteltiin kattavasti kiyttden hyodyksi aineistositaatteja sekd aiemmista
implisiittisten johtamisteorioiden mittareista mukailtua, paivitettyd
kategoriointitaulukkoa  johtajaprototyypeistd. = Vaikka  aihetta on  késitelty
vuosikymmenid, ei vastaavanlaisia nuoriin aikuisiin kohdistuneita tutkimuksia ole
juurikaan tehty. Tdmai antaa tutkimuksen merkittdvyydelle tiettyd painoarvoa ja tuoretta
nikokulmaa. Lisdksi aiheen tutkiminen laadullisin menetelmin eroaa aiemmin totutusta
ja tuo toisenlaista ulottuvuutta aiheeseen. Koen, ettd laadullisen tutkimuksen avulla sain
haastateltavista enemman irti kuin mitd perinteiselld kyselylld olisin saanut. Kyselyssa
saattaa helposti rastia niitd ominaisuuksia, joita kuvittelee arvostavansa hyvissd
johtajassa, kun taas laadullinen tutkimus ja haastattelu pakottivat kohderyhmin
pohtimaan normaalia monipuolisemmin aihetta ja erityisesti sitd, mitd todellisuudessa
arvostaa hyvidssd johtajassa. Vastauksissa korostuikin mieleenpainuvimmat ja
tunteikkaimmat hetket ja ndiden vaikutus, joka oli toisinaan vaikea pukea sanoiksi, mutta

liittyi poikkeuksetta vahvasti ihmisjohtamisen taitoihin.
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My06s maasidonnaisuus tulee ottaa huomioon tutkimustuloksessani sekd sen
arvioimisessa. Kohderyhmini koostui suomalaisista, nuorista aikuisista. Jos tutkimuksen
olisi toteuttanut hyvin erilaisessa kulttuuriymparistossd, olisi se varmasti vaikuttanut
jonkun verran tutkimustuloksiin, vaikka kohderyhménai olisivatkin olleet nuoret aikuiset.
Myos aiempien tutkimusten mukaan (Bryman 1987), maasidonnaisuudella on jonkin
verran merkitystd implisiittisten johtamistutkimusten luomille prototyypeille. Koska
mitddn vastaavaa, aiempaa tutkimusta ei Suomessa ole toteutettu, ei maan sisdistd
vertailua voinut tehdd tutkimustulosten osalta. Toisaalta maasidonnaisuuden on nihty
olevan verrattain pientd (vrt. Gersterner & Day 1994).

Haastateltavia oli yhteensi seitsemén, joista kuusi oli naisia, yksi mies. Koska otanta
oli hyvin pieni ja rajattu, timé on syytd ottaa huomioon, kun mietitdén tutkimukseni
rajoitteita. Jos haastateltavien méiré olisi ollut isompi tai olisin haastatellut kohderyhmaa,
joka olisi koostunut tasaisemmin naisista ja miehistd, voi olla, ettd vastaukset olisivat
antaneet kattavamman kuvan hyvdn johtajan ominaisuuksista ja aikaansaanut lisdi
johtajaprototyyppejd tutkimukseeni. Toisaalta tavoitteeni ei mydskédén ollut tutkia aihetta
objektiivisesti ja esitelld mitattavia tuloksia, vaan pyrkid tunnistamaan subjektiivisia
havaintoja aiheeseen liittyen kohderyhmini avulla. Lisdksi saturaation kautta huomasin
jo kahden viimeisen haastateltavan kohdalla, ettd vastaukset alkoivat toistamaan itsedén,
eivitkd tuoneet endd merkittidvasti uutta tietoa tutkimukseeni.

Huomionarvoista omassa tutkimuksessani oli myos se, ettd jétin tutkimatta
implisiittisten ~ johtamisteorioiden  osalta  antiprototyyppejd  eli  negatiivisia
johtamisstereotypioita, vaikka nditd huomasin jossain méérin aineistossani esiintyvén.
Tietoinen valintani perustui siihen, ettd tutkimuksessani halusin keskittyd erityisesti
hyvén johtajan ominaisuuksiin nuoren aikuisen ndkokulmasta ja tdstd ndkokulmasta,
antiprototyyppien tutkiminen ei ollut mielestini oleellista.

Yleisesti ottaen implisiittisten johtamisteorioiden arvioimisen haasteena on se, ettd
ne ovat sananmukaisesti osa implisiittistd tietimystimme ja tdstd syystd vaikeita arvioida
(Schyns ym. 2011). Schynsin ym. (2011) mukaan onkin viime kddessd hyvd ymmartia,
ettd ei ole olemassa universaalia yhté totuutta siitd, mitd hyvé tai tehokas johtaminen on.
Se riippuu enemmin henkilOsté ja timén sosiaalisesta ja kulttuurisesta ymparistosta kuin
itse johtajan ominaisuuksista ja kéytOksestd. Implisiittiset johtamisteoriat antavan
kuitenkin paljon uutta ajateltavaa johtajuuden ympérille sekd painottavat johdettavien

merkityksellisyyttd uudella tavalla. Téstd syystd teorian voidaan ajatella sopivan omaan
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aikaamme hyvin ja tuovan paljon lisdé tutkimuskentélle (Haslam ym. 2011), joka tukee

aihevalintaani.
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LIITE

Liite 1. Aineiston kerasimiseen kiytetty haastattelurunko.

Taustakysymykset:
1.  Minka ikdinen olet?
2. Millainen on koulutustaustasi?
3. Kuvaile tyohistoriaasi ja nykyistd tyOtilannettasi lyhyesti. Missd asemassa olet
(tyontekijd, asiantuntija, mikd)?
4. Kuinka tirkeéna koet tyoeldmain itsellesi?
5. Kauanko olet ollut kokopdiviisesti tydeldmassi?

Ensimmdiset esimieskokemukset:

1.

Palataan takaisin ensimmadisiin muistikuviisi, kun siirryit tydeldmééan. Millaisia
odotuksia ja toiveita muistat, ettd sinulla oli johtamista, johtajia ja esimiehid
kohtaan?

Entd mitd henkil6kohtaisia ominaisuuksia odotit johtajilla/esimiehilld olevan?
Osaatko sanoa, mistd mielikuvasi olivat syntyneet (esim. mediasta, kotoa,
kavereilta, harrastuksista, opinnoista jne.) ja vastasivatko odotuksesi
todellisuutta?

Voitko nimetd (esim. nimikirjaimeilla) tdrkeitd esimiehiéd/johtajia, jotka ovat
vaikuttaneet tyohdsi, uraasi ja kokemuksiisi johtajana?

Miten XX on vaikuttanut ja ollut merkityksellinen? Millaisia ominaisuuksia
hénelld oli? Entd millainen persoonallisuus? Missd vaiheessa omaa tyOuraasi
tyoskentelit ko. esimiehen kanssa?

Ketkd ensimmdiset esimiehesi (nimikirjaimet) ovat jddneet parhaiten mieleesi ja
ovat olleet sinulle jollain tapaa merkityksellisimpid ja miksi?

Millaisia ominaisuuksia tai persoonallisuuksia muistat, ettd ndilld ensimmaéisilla
esimiehilldsi oli?

Millainen suhde sinulla oli ensimmaisiin esimiehiisi? Toimivatko ndmé enemmén
esim. roolimalleina, valmentajina?

Mitd positiivisia mielikuvia sinulla on jddnyt mieleen ensimmaisisti

esimiehistdsi? Entd negatiivisia? Ja miten?

Odotukset hyvdd esimiestd kohtaan:

1.

2.

Kuvittele mielessési hyvd johtaja. Miltd hén nayttdd, millaisia ominaisuuksia
hénelld on ja miten hin kayttdytyy? Kerro esim. omista kokemuksistasi.

Millaisena néet esimiehen/johtajan roolin ja tehtivin tdnd pdivana?
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Missd mddrin esimiehen rooli on mielestisi térked, tarvitaanko esim. hyvid
johtajia, ja jos tarvitaan miksi?

Mika on mielestisi keskeistd hyvéssd esimiestydsséd/johtamisessa tdnd paivana?
Miti taitoja hyvéltd esimieheltd vaaditaan arjessa? Enté pitkdssd juoksussa?

Nyt kuvittele mielessdsi huono johtaja. Millaisia ominaisuuksia hinelld on ja
miten hin kayttaytyy? Kerro esim. omista kokemuksistasi.

Ovatko odotuksesi hyvédid esimiestd kohtaan mielestési realistisia? Oletko ollut

useammin tyytyvéinen kuin tyytymiton esimieheesi, perustele.

Kokemusten vaikutus odotuksiin:

1.

Osaatko sanoa, ovatko odotuksesi esimiestdsi kohtaan muuttuneet vuosien aikana,
esim. valmistumisen jdlkeen/viime vuosina, ja jos ovat mihin suuntaan tai miten?
Kuvaile kokemusta/kokemuksia ja tilanteita, jotka ovat muokanneet odotuksiasi
hyvista johtajuudesta omin sanoin.

Muistatko jotain tiettyd konfliktitilannetta, joka olisi muuttanut késitystdsi
hyvista esimiehesti/johtajasta?

Mitd ominaisuuksia arvostit ennen enemmén hyvéssd esimiehessi/johtajassa?
Mitd ominaisuuksia arvostat tdnd pdivani eniten hyvissé esimiehesséd/johtajassa?
Mitd uskot johtajan/esimiechen odottavan tyontekijdltd (esim. hyvd suoritus,

motivaatio, mitd)?
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