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Tiivistelma

Tutkielman tarkoituksena on teemahaastattelujen avulla selvittdd, millaisia odotuksia
kohdeyrityksen tyontekijoilla on paivittaiselle esimiestydlle. Tutkimuksessa on selvitetty
saavatko tyontekijat tukea lahimmalta esimieheltddn, miten konfliktitilanteet ratkaistaan,
miten esimiesten laatima vuosikello nékyy paivittaisessa tydskentelyssa seka miten
molemminpuolinen viestinta osastolla toimii. Paivittdinen johtaminen vaatii onnistuakseen
esimiehen ja tyOntekijdn valista vuorovaikutusta, minkd wvuoksi tutkimuksessa on
hyddynnetty vuorovaikutteiseen johtamiseen liittyvda kirjallisuutta. Tutkimuksessa
selvitetaan lisaksi, millaisia johtamisperiaatteita tutkitulla yrityksella on ja miten esimiehia
on tybhonsa koulutettu. Yrityksessa toteutetun tyotyytyvaisyystutkimuksen tuloksia on
myo6s hyoddynnetty tutkimuksessa ja siitd saatuja tuloksia on vertailtu aineistosta saatuihin

tuloksiin.

Avainsanat paivittdinen johtaminen, esimiehen tuki, konfliktitilanteet, vuosikello,
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1 Johdanto

Pysahdytaanpa hetkeksi ja mietitadn mita kaikkea esimiesty6 pitaa sisallaan. Jokaisella on
varmasti oma kasityksensa siséallosta, mutta tuskin kukaan voi vaittda, ettei esimiesten
tyonkuva olisi kokonaisuudessaan erittdin laaja. Se pitaa sisalladn erilaisia tehtavia
yrityksen strategian jalkauttamisesta tyontekijoiden palkitsemiseen. Esimiesten tontilla on
esimerkiksi rekrytointi, perehdytyksesta vastaaminen, toimenkuvien selkeyttdminen,
kehityskeskustelut, jotka siséltavat mm. osaamiskartoitukset ja urapolkujen suunnittelun,
tyohyvinvointi, tyoturvallisuus seka budjetointi ja tulosinfojen pitaminen. Kaikkia naita
toimia sdatelevat erilaiset lait, jotka esimiesten tulee ainakin osittain tiedostaa, kuten
esimerkiksi yksityisyyden suoja, henkiltietolaki, vuosilomalaki, tyosopimuslaki ja
tyoturvallisuuslaki. Jotta ndma& mainitut tehtavat saadaan toimimaan, vaaditaan liséksi
viestimistd, avointa kommunikaatiota, tasapuolisuuden sailyttamista, palautteen antamista
ja palavereiden pitamista — toisin sanoen paivittaista johtamista. Paivittdinen johtaminen
on erityisen tarkeaa, silla ilman sitd ei mik&&n toimi onnistuneesti. Johtaminen ja
esimiestoiminta eivat nimittdin ole vain asioiden johtamista vaan vaativat lisdksi hyvan

ihmistuntemuksen seké& vuorovaikuttamisen taidon.

Taman Pro gradu -tutkielman tarkoituksena on selvittaa, millaisia odotuksia tydntekijoilla
on paivittaiseen johtamiseen liittyen. Olen toteuttanut tutkimuksen organisaatiossa, jossa
itse tyoskentelen ja tutkinut myynnin tuen parissa tydskentelevid henkildita. Tutkimuksen
arkaluontoisuuden vuoksi yrityksen nimeéa ei tutkimuksessa mainita. Olen saanut luvan
osastoni esimiehiltd tutkia kyseista organisaatiota ja juuri he pyysivat minua tutustumaan
erityisesti osaston paivittaiseen johtamiseen. Tarkoituksena on tutkia kirjallisuudessa esilla
ollutta vuorovaikutteista johtajuusteoriaa (mm. Cunliffe & Eriksen 2011) apuna kayttaen,
millaista kohdeosaston péivittdinen johtaminen on nyt ja millaista sen haluttaisiin olevan

seka missa kohdin parannusta tarvitaan eniten.

Selvitdn ensin, millaiset johtamisperiaatteet case-yrityksessa on ja miten yrityksessa olevia
johtajia on esimieskoulutuksilla tyohtnséd koulutettu. Olen myds kerannyt aineistoa
henkiléston nakemyksista yrityksessd suoritetusta tyotyytyvaisyystutkimuksesta ja
vertaillut osastokohtaisia tuloksia konsernitasoisiin. Taman jalkeen olen tarkastellut aihetta
osaston tyontekijoiden nakdkulmasta seka selvittanyt teemahaastattelun avulla, miten he

nakevat asioiden olevan, mika onkin tutkimukseni tarkein empiirinen osuus.



Tutkimukseni tarkoituksena on vastata seuraavaan kysymykseen:
Millaisia odotuksia kohdeyrityksen tyontekijdilla on paivittaiselle esimiestyolle?

Tarkoituksena on tutkia osastolla esiintyvid johtajuuden ja vuorovaikutteisen viestinnan eri
alueita ja analysoida yrityksessa sovellettavia johtamiskaytantoja vuorovaikutteiseen
johtamiseen liittyvan kirjallisuuden avulla. Yrityksessd sovellettavia paivittaisia
johtamiskaytanttja selvitettdessa tarkoituksena on teemahaastattelujen avulla saada

vastaukset seuraaviin kysymyksiin:
Saavatko tyontekijat tukea lahimmalta esimieheltaan?
Miten konfliktitilanteet ratkaistaan?
Miten esimiesten laatima vuosikello nakyy paivittaisessa tyoskentelyssa?
Miten molemminpuolinen viestinta osastolla toimii?

Olen toteuttanut tutkimukseni lukemalla olemassa olevaa Kkirjallisuutta ja kerddmalla
aineistoa yrityksen intranetista, esimieskoulutusmateriaaleista ja
tyotyytyvaisyystutkimuksen tuloksista seka teemahaastatteluilla. Tyoni koostuu yhteensa
viidesta paaosiosta, joista ensimmaisessa esittelen aiheeseen liittyvda olemassa olevaa
kirjallisuutta, joka pohjautuu vuorovaikutteiseen johtajuuteen. Toisessa paaosiossa kerron,
miten olen tutkimukseni toteuttanut. Kerron valitsemistani tutkimusmenetelmista ja
haastateltavista, siitd miten olen kerannyt ja hallinnut saamaani tietoa sekd miten olen
aineistoa analysoinut ja tulkinnut. Pystydkseni perustelemaan tekemani valinnut, olen
myds arvioinut aineistoni luotettavuutta. Kolmannessa paaosiossa kayn lapi keraamaani
empiria  aineistoa. Esittelen ensin tutkimaani osastoa sekd case-yrityksen
henkilostdstrategiaa johtamisperiaatteiden, esimieskoulutusmateriaalin ja
tyotyytyvaisyystutkimuksen avulla, mink& jalkeen kayn l|api tyontekijoiden kokemuksia,
jotka olen teemoitellut aiheeseen sopivien teemojen alle. Neljannessa paaosassa kayn lapi
tekemiani havaintoja suhteessa aikaisempaan tutkimukseen, minka jalkeen tiivistan

saamani tulokset viimeisessa paaosiossa ja teen johtopaatoksia.

On tiedostettava, etta hyvaksi esimieheksi ei synnyta, vaan siihen kehitytadn useimmiten
kaytannon tyota tekemalld. Jotta kehityskohteet olisi helpommin tunnistettavissa ja jotta

tiedostettaisiin, mihin suuntaan omaa toimintaa pitdd muuttaa, tarvitaan myo6s palautetta
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kaytannon tyostd, minkd tutkimukseni tarjoaa. Esimiestydon kehittdminen on
kohdeosastolla erityisen ajankohtaista, silla osastolla on hiljattain tapahtunut
organisaatiomuutos ja siella on nyt kaksi esimiesta yhden sijaan. Esimiehena kehittyminen
on muutenkin yrityksessa ollut paljon pinnalla ja taman tutkimuksen teko ajoittui samoihin
aikoihin kuin koko konsernissa jarjestetty tyotyytyvaisyystutkimus, minka vuoksi olen
littanyt myos siitéd saadut tulokset vertailukohteeksi tutkimukselleni. Tamé tutkimus tulee
toimimaan hyvin  tyotyytyvaisyystutkimustulosten  tukena  esimiehille  heidan
kehittymisessaan, silla tutkimus tarjoaa heille tyontekijdiden suoria sitaatteja ja

vapaamuotoista palautetta lomakekyselysta saatujen prosentuaalivastausten tueksi.

Olen vertaillut teemahaastatteluista saamaani aineistoa yrityksen henkildstostrategiaan
seka olemassa olevaan kirjallisuuteen. Organisaatiomuutoksella nahtiin jo nyt olleen paljon
positiivisia vaikutuksia, silla esimiehillda on nyt vdhemman alaisia kuin aiemmin, minka
ansiosta heilla on enemman aikaa keskittya yksiloihin ja ihmisten johtamiseen. Osa
asioista nahtiin osastolla positiivisina, kuten henkildiden valinen yhteistyd ja asioista
sopiminen, mutta kehittamiskohteitakin 10ytyi. Erityisesti kehittdmista vaatii muutoksista
viestiminen ja palautteen antaminen, joiden kehittdmiseen luku viisi tarjoaa ratkaisuja.
Tulee kuitenkin muistaa, etta tyontekijoillakin on velvollisuuksia, silla onnistuakseen hyva

johtaminen ja vuorovaikuttaminen vaativat esimiehen lisdksi myds tyontekijan panoksen.



2 Vuorovaikutteinen johtaminen

Esimiehena toimiminen vaatii henkilolté paljon. On kyettava luomaan kestavia suhteita niin
organisaation sisalla kuin ulkopuolellakin, eli toisin sanoen vahvoja suhteita tyontekijoihin
ja asiakkaisiin, ja kestdakseen suhteet vaativat aina hyvaa vuorovaikuttamista. Tassa
luvussa tulen esittelemaan olemassa olevan kirjallisuuden avulla, miten esimiehen tyd on
nykypaivdna yha enemman ihmisten kuin asioiden johtamista ja miten kaytannot ovat
sidoksissa ihmisten johtamiseen. Kerron tunneélysta tehokkaiden johtajien yhteispiirteena
seka perustelen, miten luottamus toimii suhteiden pohjana ja miten itsendisyys ja arvostus
motivoivat tyontekij6itd sitoutumaan. Esittelen myds kuuntelemisen ja dialogisen
viestinnan tarkeyttd seka perustelen, miten toisto ja useat eri viestintdkanavat varmistavat
viestin perillemenon. Lopuksi kayn viela lapi, miten konfliktitilanteet ja virheet toimivat

aiempien tutkimusten mukaan osana organisaation epasuoraa oppimista.
Asioiden johtamisesta ihmisten johtamiseen

Jokapéaivainen puheemme tydsta osoittaa oletuksemme siitd, miten ty0 on organisoitu ja
useimmilla onkin melko kivettynyt kuva sanasta ty0 ja vaaristyneitd kasityksia tyéhon
littyvista tehtavista (Barley & Kunda 2001). Aiemmin ihmiset vain tekivat tyotehtavia, eivat
omistaneet niitd, kun taas nykyaan tyotehtavat luovat uran, joka usein tuo mukanaan myos
identiteetin (Barley & Kunda 2001). Johtaminen keksittiin Hamelin (2009) mukaan alun
perin, jotta saataisiin osittain koulutetut tyontekijat suorittamaan toistuvia toimintoja
asiantuntevasti, huolellisesti ja tehokkaasti. Johtaminen mahdollisti my6s naiden
toimintojen koordinoinnin niin, etta pystyttiin tuottamaan suuria maaria monimutkaisia
tavaroita ja palveluita (Hamel 2009). Viimeaikaiset, tyOpaikkakaytantéja koskevat,
etnografiset tutkimukset osoittavat, ettd tavat, joilla ihmiset todellisuudessa tydskentelevat,
eroavat jopa oleellisesti siitda, miten organisaatiot kuvailevat tydtehtdvid manuaaleissaan ja

koulutusohjelmissaan (Brown & Duguid 1991).

Johtamisesta on Juutin (2005, 20-23) mukaan tullut liian usein mekaanista, asioiden
kasittelya niin, ettd unohdetaan se, ettd johtaminen koskettaa aina ihmisten elaméaa, silla
se perustuu ihmisten vélisille suhteille. Johtaminen on siis vuorovaikutusta, jossa
muokataan omia ja muiden ndkemyksia siitd, mihin pyritdan ja miten tydskennelldéan (Juuti
2005, 20-23). Todellinen haaste johtajille onkin yhdistdd vahva asioiden johtaminen
vahvaan ihmisten johtamiseen ja kayttda niitd tasapainottaakseen toinen toisiaan (Kotter
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1990). Raelinin (2011) mukaan ihmisten johtaminen tarkoittaa paivittaista henkildiden
valistd keskustelusta, ei liikkeenjohdollisten toimien suunnittelua tai arviointia. Taman
vuoksi tutkimusten tulisikin keskittyd enemman kieleen, jota néisséd vuorovaikutteisissa
keskusteluissa kaytetaan (Raelin 2011). Johtamiskirjallisuudessa kiinnitetddn Alvessonin
ja Sveningssonin (2003) havaintojen mukaan suhteellisen vahan huomiota johtamistyon ja
johtajuuden jokapaivaiseen nakdkulmaan. Esimerkiksi monia johtajien jokapéaivaisia
toimintoja, kuten kaytdnnon ja teknisten ongelmien ratkomista, tiedon antamista ja
kysymista, rupattelua, kuuntelua ja hyvan tydymparistén luomista, ei pideta merkittavina

(Alvesson & Sveningsson 2003).

Esimiehille on Cuncliffen ja Eriksenin (2011) mukaan tyypillista tarve kasitella yha
monimutkaisempia, epavarmempia ja arvaamattomampia tilanteita seka ajautua
olosuhteisiin, jotka vaativat korkeaa mukautumiskykya. Silti monet johtajuusteoriat ja
itsearviointityokalut yrittdvat vangita yksinkertaistetun ja johdonmukaisen version
maailmasta ja sijoittaa johtajat irrallisiksi yksildiksi, jotka voivat muuttaa tilanteita
kayttamalla erilaisia johtamistekniikoita, periaatteita tai strategioita (Cuncliffe & Eriksen
2011). Tallaiset teoriat saattavat tarjota keinon kuvata kaytant6ja, mutta ne eivat Cuncliffen
ja Eriksenin (2011) mukaan, valttamattd auta johtajia kamppailemaan monimutkaisten
asioiden kanssa kokemuspuitteisesti. Johtajia ei tule pelkastaan lahettda opiskelemaan
ihmisten johtamista, vaan ihmisten johtamisen kehittdminen tulee tuoda sinne, missa
kokemuksista oppiminen, kuten osallistujien reaaliaikaiset reflektiot tydymparistoon,
todellisuudessa tapahtuu (Raelin 2011). Cuncliffe ja Eriksen (2011) kannustavatkin
vuorovaikutteiseen johtamiseen, jossa tydntekijat nahdaan ihmisina suhteessa esimiehiin
eikd manipuloitavina objekteina. Hallinta on Hamelin (2009) mielestd aarimmaisen
tarkedd, mutta se ilmenee useimmiten aloitteellisuuden, Iluovuuden ja intohimon
kustannuksella, jotka ovat elintarkeitd organisaation menestymiselle. Tulevaisuuden
haaste johtajille onkin saada organisaatioista sopeutuvaisempia, innovatiivisempia ja
inspiroivimpia unohtamatta kuitenkaan keskittyneisyytta, kurinalaisuutta tai suorituksia
(Hamel 2009).

Huolimatta siitd, ettd johtajuusteoriat ovat muuttuneet paljon ajan kuluessa, kaksi piirretta
on sailynyt muuttumattomana: johtajuus on vuorovaikutteinen ilmio, joka esiintyy ihmisten
valilla ja sen perimmainen tarkoitus on olla niin tehokas kuin mahdollista, mihin

vuorovaikutteinen johtajuus tarjoaa hyvan lahestymistavan (Ferch & Mitchell 2001).
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Cuncliffe ja Eriksen (2011) esittavat nelja kasitteellista paaseikkaa, jotka esiintyvat
vuorovaikutteisessa johtamisessa: johtaminen on tapa olla maailmassa, se sisaltaa
neuvottelut siitd mik& on merkityksellista, tunnistaa etta erimielisyyksien selvittdminen on
moraalinen velvollisuus seka sisaltdd kaytdnnon viisautta. Tehokkaan johtajuuden
ymmartaminen vaatii vuorovaikutusten luomista ja naiden vuorovaikutusten laatu
puolestaan kuvastaa johtajuuden laatua, jonka tehostamiseksi vuorovaikutteinen
johtaminen on luotu (Ferch & Mitchell 2001). Monet nykyajan vuorovaikutteiset
johtamisteoriat tarjoavat erilaisia kategorioita, viitekehyksid, malleja tai datasta johdettuja
prosesseja. Cuncliffen ja Eriksenin (2011) esittdma vuorovaikutteinen nakemys
johtamisesta puolestaan korostaa asioita, joita usein pidetdan itsestdan selving, koska
niiden ajatellaan edustavan maalaisjarkeé. Vuorovaikutteisessa johtamisessa korostuvat
esimerkiksi ihmisten valiset suhteet, persoonallisuus ja keskustelujen pienet

yksityiskohdat.
Ihmisten johtaminen sidoksissa kaytantéihin

Cuncliffen ja Eriksenin (2011) tutkimuksesta kay ilmi, ettd monet esimiehet kuvaavat
vuorovaikutteisuutta ihmisten kanssa, ymmartamista, toimimista ja tietamista kayttaen
kaytannollista, jokapaivaista kieltd ennemmin kuin akateemista kieltd. Jokapaivaiset
toimet, kuten ihmisten kanssa jutteleminen ja heidan nédkemyksensa saaminen asioihin,
tarve olla kunnioittava, luoda luottamusta ja antaa ihmisten ilmaista itsedan, korostavat
johtamista persoonana (Cuncliffe & Eriksen 2011). Nama toimet myds tuovat Cuncliffen ja
Eriksenin (2011) mukaan esiin johtajien moraalisen velvollisuuden kohdella muita ihmisind,
antaa armoa ja rohkaista muita kasvamaan ja oppimaan. Vuorovaikutteinen johtaminen ei
ole teoria tai malli johtajuudesta vaan se tarkoittaa, ettd tunnistetaan yhteenkietoutunut
suhde muihin tarjoamalla ajattelutapa siitd, keitd johtajat ovat suhteessa muihin ja miten
he saattaisivat tyoskennella monimutkaisissa kokemuksissa (Cuncliffe & Eriksen 2011).
Vuorovaikutteinen johtaminen on reagoivaa ja ennakoivaa, joustavaa ja tilannesidonnaista,
mutta sita ei voi rinnastaa perinteiseen suhteiden johtamiseen, silla vuorovaikutteisuuden
tarkoitus, sisaltd, tausta ja toiminta menevét paljon perinteista tietamysta pidemmalle
(Mathews 2006).

Tehokkaan sosiaalisen rakenteen luodakseen, johtajia kehotetaan inspiroimaan visiota,

valtuuttamaan seuraajia ja varomaan ihmisten johtamisen sekoittamista asioiden

johtamiseen (Ferch & Mitchell 2001). Kaytdnt6ja saatetaan Raelinin (2011) mukaan
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ajoittain katsoa niin kuin ne esiintyvat, mutta tulisi antaa kaytantdjen ja kaytantoja
harjoittavien henkildiden puhua puolestaan, silla ihmisten johtaminen on suoraan
sidoksissa ihmisten omistamiin kaytantdihin. Johtajien tulee tiedostaa, etté suorittamiensa
kaytantojen perusteella tyontekijat paattavat toimista, jotka tulee organisoida ja suorittaa
halutun paamaaran saavuttamiseksi seka samanaikaisesti keskustelevat, toimivat ja
ajattelevat yhdessa (Raelin 2011). Sosiaalisiin kaytantoihin osallistuminen upottaa
Claycombin ja Mulberryn (2007) mukaan osallistujat maailmaan, jossa objektien,
tapahtumien ja ihmisten tarkoitukset kohtaavat ja ratkeavat kaytannéllisend ymmarryksena
siitd, mitd heidan tulee tehda. Keskindainen sopeutuminen, joka kéasittdd sosiaalisen
kaytannon perusteet, sallii ihmisten jakaa ja yhteistuumin kehittda tapoja sitoa maailmaa
tarkoituksellisesti yhteen (Claycomb & Mulberry 2007). Taméa yhteensitoutuminen voi
Claycombin ja Mulberryn (2007) havaintojen perusteella tapahtua joko ilman sanoja el
kayttaen vain eleita tai sanonnoilla, jotka tuovat esiin joitakin heidan kaytanténsa osa-

alueita ja joita ulkopuolisten voi olla vaikea kasittaa.

Cuncliffen ja Eriksenin (2011) mukaan kaytannon viisaus ei sulje pois, mutta ei myoskaan
riipu, pelkastaan teknisesta tiedosta. Kaytannon viisaus eroaa teknisesta tiedosta siing,
ettd se tunnistaa rajoitukset oikeaan vastaukseen uskomisessa ja tekniikoiden
kayttamisessa saataessa ennalta arvattavia tuloksia (Cuncliffe & Eriksen 2011). Ferchin ja
Mitchellin (2001) mielesta tehokkaan johtajuuden luominen on usein hankalampaa kuin
luullaan, silla ensin pitdd pohtia, mitd johtaminen on ja miten voidaan saada tehokasta
johtamista. Vuorovaikutteinen johtaminen on yksi tehokkaan johtamisen muoto (Ferch &
Mitchell 2001). Vuorovaikutteiset johtajat tunnistavat nykyhetken organisoinnin ja
ongelman selvittelyn tarkeyden, minka vuoksi he pitavatkin nimenhuutoja, kuuntelevat
kaikkia, oppivat kokemuksista seka reflektoivat tiettyja tilanteita tarkoituksenaan neuvotella
mihin menna ja miten péésta eteenpain (Cuncliffe & Eriksen 2011).

Tunneadly tehokkaiden johtajien yhteispiirteena

Kaikista tehokkaimmilla johtajilla on Golemanin (1998) mukaan yksi yhteinen, ratkaiseva

piirre: heilla kaikilla on alykkyysosamaaran ja teknisten taitojen lisdksi korkea tunnedly,

mita ilman ei paraskaan koulutus, analyyttinen mieli tai loputon maara fiksuja ideoita tee

henkilostda erinomaista johtajaa. Tunnedly tehokkaana henkilokohtaisena resurssina

sisédltdd Mathewsin (2006) mukaan péatevyyden motivoida toisia ja kestaa turhaumat,

epaonnistumiset ja konfliktit. Tunnedly siséaltdd myos patevyyden ymmartaa ja tunnistaa
8



henkildiden kokemuksista aiheutuneiden monipuolisten tunteiden luonne ja voimakkuus
(Mathews 2006). Myo6s Juutin (2005, 138) mukaan menestyvat esimiehet ovat
ihmiskeskeisia ja heilla on tunnealya, mink& ansiosta he ymmartavat vuorovaikutuksen ja
tunteiden merkityksen. Osana tunnedlyd on hyva itsetuntemus, itsesaatelykyky,
motivaatio, empatia ja sosiaaliset taidot, joista kolme ensimmaista ovat itsensa johtamisen
taitoja ja kaksi viimeisinta liittyvat henkilon kykyyn hoitaa suhteitaan muihin (Goleman
1998).

Jotta pystyisimme ymmartamaan toisia, meidan on ymmarrettava itsedmme, mika on
erityisesti esimiehille tarkeaa, silla heidan tyéonsa on muiden kautta tehtavaa tyota, jonka
tyokenttana ovat ihmiset (Juuti 2005, 112). Itsetuntemus tarkoittaa Golemanin (1998)
mukaan omien tunteiden, vahvuuksien, heikkouksien ja tarpeiden syvallista tuntemista.
Itsesaatelykyky puolestaan mahdollistaa tunteiden hallitsemisen ja niiden kanavoimisen,
kun taas motivaatio painostaa henkiléa ylittamaan omat ja muiden odotukset (Goleman
1998). Empatia ei Golemanin (1998) mielesta tarkoita muiden ihmisten tunteiden mydétailya
ja heiddn miellyttamistaan vaan henkildiden tunteiden huomioon ottamista muiden
tekijoiden ohella p&&atoksia tehdesséa. Sosiaaliset taidot eivat Golemanin (1998) mukaan
myoskaan tarkoita pelkastaan ystavallisyyttda vaan pikemminkin ystavallisyyttd, jonka
tarkoituksena on saada ihmiset siihen suuntaan mihin halutaan ja ne mahdollistavat lisaksi
muiden tunnedlyn osa-alueiden toteuttamisen. Sosiaaliset taidot ovat tarkeita, silla johtaja,
joka ei osaa ilmaista empatiaa muille, ei edes tarvitsisi empatiakykyd ja johtajan
motivaatiotaidot ovat hyddyttomid, mikali han ei osaa viestia niitd eteenpain

organisaatiossa (Goleman 1998).

Aikaisempien tutkimusten perusteella johtajuus vaikuttaa tapahtuvan kommunikaation
kautta (Madlock 2008). Kommunikaatio sisaltda seka vuorovaikutteista eli tunnepitoista
ettd tehtava- eli siséltopitoista osatekijaa ja johtajien kommunikoidessa tehokkaasti, alaiset
ovat tyytyvaisempia (Madlock 2008). Tarkoituksenaan tutkia valvojan tehtavapainotteisen
ja vuorovaikutteisen johtamistyylin sek& kommunikoijan kelpoisuuden vaikutusta
tyontekijoiden tyo- ja kommunikaatio tyytyvaisyyteen, Madlock (2008) totesi kaikilla nailla
olevan yhteys. Suhteet puolestaan luodaan ihmistenvalisissa kanssakaymisissa ja niiden
luominen edellyttdd kummaltakin osapuolelta sopimuksenmukaista kaytosta (Brower,
Schoorman & Tan 2000). Suhteiden avulla luodaan kasitykset toisen kyvyistd, hyvyydesta
ja rehellisyydesta seka luotettavuudesta (Brower ym. 2000). Tehokas johtaminen on
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rippuvainen toimivista suhteista ja mikali vahingoittuneita suhteita ei korjata, ei

vuorovaikutteisella johtamisella ole mahdollisuutta onnistumiseen (Ferch & Mitchell 2001).
Luottamus kestavien suhteiden pohjana

Atkinson ja Butcher (2003) ovat todenneet, ettd vaikka Iluottamus n&hdaan
valttamattomana ja positivisena osatekijana yrityksen toiminnassa, luottamuksen
kehittymistd johtajuussuhteissa on tutkittu suhteellisen vahan. Kirjallisuudessa ei
myoskdan ole osattu taysin selittdd, miten johtajuussuhteet eroavat tavallisista
henkilékohtaisista suhteista (Atkinson & Butcher 2003). Tyontekijan mielikuva johtajasta
sekd hanen ndkemyksensa johtajan asemasta ja luonteesta vaikuttavat henkilon
nakemykseen siitd, kuinka paljon organisatorista tukea han kokee saavansa (Francis
2012). Luottamus itsessaan on Browerin ym. (2000) mukaan tilannesidonnaista, kuten
myo6s yksilon luottamuksen méaara toiseen, minké vuoksi luottamusta ei voida yleistaa eri
tilanteisiin. Esimerkiksi vaikka esimies luottaisi alaiseen tehtaan johtamisen
sijaistamisessa, han ei valttdmatta Iuota samaan alaiseen lehdistotilaisuuksien
pitamisessa tai organisaation edustamiseen ammattiyhdistyksen neuvotteluissa (Brower
ym. 2000). Mitd lyhyempi esimiehen ja alaisen rakenteellinen valimatka on, sita
helpompaa valtuuttamisprosessi on (Mathews 2006). Kasitykset suhteen luottamustasosta
eivat kuitenkaan aina ole yhtenevat, silla alainen saattaa luottaa johtajaansa valvojana
enemman kuin johtaja luottaa alaiseen tydntekijana (Brower ym. 2000). Erityisen yleista
tama on Browerin ym. (2000) mukaan suhteissa, joissa ero vallan maarassa on suuri,
jolloin osapuolet eivat luota toisiinsa tasavertaisesti ja sama esimies-alaissuhde voidaan
nahda erilaisena. Johtajia pitéisi kehottaa luomaan positiivisia suhteita alaisiin ja liittaa
tuen hankkiminen osaksi tyéroolia, silla tyohon liittyviin  ongelmiin  saadaan usein

huomattavasti merkittavampaa apua alaisilta kuin kollegoilta (Lindorff 2005).

Franciksen (2012) tutkimus vahvistaa organisatorisen tuen tarkeytta ja, tuen maaraa
lisdtdkseen, kehottaa huomioimaan my6s johtajan moraalisen luonteen ja sosiaalisen
aseman tyontekijoista valittamisen ja huolehtimisen ohella. On itsestdan selvaa, etta
suhteet ovat luontainen osa mitd tahansa sosiaalista toimintoa, mutta suhteiden
kehittaminen ei ole Atkinsonin ja Butcherin (2003) mukaan kuitenkaan automaattisesti
hyvaksi johtajille. Seka ihmisten valista etta persoonatonta luottamusta tarvitaan, mutta
pelkkd persoonaton luottamus saattaa ajoittain riittda (Atkinson & Butcher 2003). Liian
tiivis henkildiden vélinen luottamus voi johtaa siihen, ettéa tyontekija kokee viattomaksi
10



tarkoitetut toimet ja puheenaiheet esimiehen valvomisena ja epdailyna vastakkaisten
nakemyksien ja henkilokohtaisten mielenkiinnon kohteiden vuoksi (Atkinson & Butcher
2003). Tarkoituksellinen anteeksiantamisen tekniikka on Ferchin ja Mitchellin (2001)
mukaan tarkoitettu suhteiden palauttamiseen tasolle, jossa osapuolet toimivat

yhteisymmarryksen, luottamuksen ja kunnioituksen vallassa.

Johtajat itse voivat saada tukea kahdesta suunnasta, joko tyOpaikaltaan tai tyopaikan
ulkopuolelta, mita kautta my0ds stressitekijat voivat tulla, ja onkin olemassa todisteita siita,
ettd stressin tulosuunta ja suhde tuen tarjoajaan vaikuttavat saatuun tukeen (Lindorff
2005). Suurempaa emotionaalista tukea seka tydperaisiin ettd tydpaikan ulkopuolisiin
stressitekijoihin saadaan tyon ulkopuolisista suhteista, mutta suurinta kdsin kosketeltavaa
apua ja tietoa saadaan tukijoilta, jotka ovat samalla alueella, jossa stressi esiintyy (Lindorff
2005). Kun johtajat luottavat alaisiinsa ja kayttaytyvat sen mukaisesti, he saavat
tuottavampia alaisia, jotka auttavat yli tydonkuviensa ja pysyvat yrityksessa pidempéaan
(Brower, Lester, Korsgaard & Dineen 2009). Mikali alaiset eivéat luota esimieheensd, ei
suhteesta voi Browerin ym. (2009) mukaan saada kaikkea irti, silla esimies-alaissuhde on

aina sosiaalinen vaihtokauppa.

Johtajat voivat myontaa enemman itsenaisyyttd ja resursseja luotetuille alaisille, mutta
mikali alaiset eivat luota johtajaansa, he voivat olla vihemman halukkaita hyédyntamaan
naita etuoikeuksia ja voivat tulkita esimiehen tarjoukset siten, etta tama yrittda sysata
omaa tyokuormaansa heille (Brower ym. 2009). Tulevaisuudessa pelkoa tulee Hamelin
(2009) mielesta yrittaa vahentdd ja Iluottamusta lisatéa tiukoista hierarkiatasoista
luopumalla. Kaskyhallintajarjestelmat heijastavat syvaa epaluottamusta tyontekijoiden
sitoutumiseen ja péatevyyteen, jolloin innokkaat tyontekijat ovat haluttomia tekemdaén
aloitteita tai luottamaan omaan arvostelukykyynsa (Hamel 2009). Tyontekijat eivat tarvitse
esimiestd valvomaan heidan tydskentelyddn tai kaskemdaan joidenkin itsestdan selvien
tehtavien tekemisessa, vaan he tarvitsevat esimiestd, joka kykenee auttamaan heita
lukkiutuneiden tilanteiden ratkaisemisessa niin, ettd heissa piileva luova energia paasisi

vapaasti virtaamaan (Juuti 2005, 117).
Itsendisyys ja arvostus motivoivat sitoutumaan

Vuorovaikutteinen eheys siséltdd Cuncliffen ja Eriksenin (2011) mukaan kasityksen siita,
ettd esimiesten taytyy olla ymmartavaisia, tiedostavia ja vastaanottavaisia erilaisille
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tilanteilla seka todella tuntea olevansa vastuussa tilanteissa tydskentelysta. Talloin
vastuullisuus ei ole vain virallistettuna tyonkuvauksessa ja menettelyohjeissa vaan on
olennainen osa jokapaivaisid suhteita (Cuncliffe & Eriksen 2011). Voidakseen tehda
asioita lyhyella varoitusajalla ja tarvitsematta kaikkeen esimiehen lupaa, tulee tyoéntekijoita
Hamelin (2009) mukaan informoida ja valtuuttaa seka antaa heille vapaus ja tieto toimia
nopeasti ja jarkevasti. Mikali kaikissa paatoksissa pitaa kaantya johdon puoleen,
sopeutumiskyky karsii (Hamel 2009). Valtuuttaminen ilman paamaaraa on kuitenkin usein
tehotonta (Mathews 2006). Hirokawan ja Keytonin (1995) esittavat, etta erilaiset tekijat
voivat vaikuttaa tiimin tehokkuuteen ja suorituskykyyn. Naita tekijoita voi esimerkiksi olla
ajan puute, tietoresurssit, menettelytapakonfliktit, kehno ryhmajohtajuus, jasenien
kiinnostuksen ja motivaation puute, organisatorisen tuen puute, taloudellisen korvauksen

puute sekd muuttuvat odotukset (Hirokawa & Keyton 1995).

Tyontekijoilla on myds arvokkaita mielipiteita, silla Kotterin (2007) mukaan tydntekijat ovat
usein eniten kosketuksissa asiakkaiden kanssa ja tietavat, mitka seikat ovat toiminnan
kannalta tarkeitd ns. ruohonjuuritasolla. Sen vuoksi tyontekijoita kannattaakin rohkaista
iimaisemaan mielipiteensa, ja johdon on osoitettava arvostavansa niita (Kotter 2007).
Tyontekijat myos sitoutuvat organisaatioon ja sen strategioihin enemman, jos he saavat
vaikuttaa strategiasuunnitteluun ja antaa nédin oman panoksensa paattksenteossa (Kotter
2007). Terveet organisaatiot ovat tdynna energiaa ja innostusta, niissa tasapainotetaan
vastuullisuus ja vapaus, painotetaan oikeudenmukaisuutta seka pyritddn jatkuvasti

oppimaan toiminnasta (Juuti 2005, 142-143).

Esimiesten epévirallisuudella, alaisten kuuntelulla ja heille puhumisella sekd heidan
piristamiselladn saattaa Alvessonin ja Sveningssonin (2003) tutkimuksen mukaan olla
positiivisia vaikutuksia tydymparistoon ja ne voivat jopa edistda luovuutta. Epavirallinen
puhuminen nimittain luo tyytyvaisyyden, turvallisuuden ja varmuuden tunteita (Alvesson &
Sveningsson 2003). Johtamissuhteet eivat kuitenkaan rajoitu vain hierarkkisiin asemiin tai
rooleihin, vaan suhteita ja vuorovaikutteista johtamista esiintyy kaikkialla organisaatiossa
(Uhl-Bien 2009). Johtamissuhteet muodostuvat Uhl-Bienin (2009) mukaan sosiaalisten
vuorovaikutusten seurauksena ja vaativat jonkinlaisen yhteyden tai siteen yksilon ja toisen
osapuolen, esimerkiksi henkilon, ryhman tai organisaation, kanssa. Taman jalkeen
muodostetut yhteydet luovat kontekstin eli kayttaytymissdannot ja oletukset, jotka toimivat
suuntaviivana tulevalle kayttaytymiselle (Uhl-Bien 2009). Kuuntelun, jutustelun ja iloisena
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olon lisdksi on Alvessonin ja Sveningssonin (2003) mukaan mahdollista, etta myos
muunlaiset jokapaivaiset ja melko mitdéansanomattomat kayttaytymiset, kuten kokouksiin

osallistuminen tai vain k&veleminen ympari tydpaikkaa, ndhdaan osana johtajuutta.

Asioita johtamalla saadaan ihmiset tekem&&an heille maarattyja asioita, mutta ihmisia
johtamalla saadaan heidat Kotterin (1990) mukaan tekemaan asiat motivoituneemmin
tayttamalla ihmisten perustarpeet mm. saavutusten, yhteenkuuluvuuden ja itsetunnon
osalta. Motivaattoreina toimivat esimerkiksi koulutus, palaute ja palkitseminen, jotka kaikki
auttavat tyontekijoita kasvamaan ammatillisesti ja nostattavat heidan itsetuntoaan (Kotter
1990). Nostaakseen luontaista motivaatiota, johdon tulisi myds taata tyontekijdille
itsendisyys  esimerkiksi  tyon aikatauluttamisessa, paatbksenteossa ja tyon
suorittamistavan maarittamisessa (Foss, Minbaeva, Pedersen & Reinholt 2009). Johdon
tulisi myds varmistaa, etta kukin henkild voi olla vastuussa omista tehtavistaan koko
tyonkuvan ajan tuottamalla kokonaisen tuotteen, koko palvelun tai muuten nakyvan

lopputuleman (Foss ym. 2009).

Johtajan pitdisi sitoutua johdonmukaisesti henkildkohtaisten yhteyksien pitdmiseen
kaikkien suorassa alaisuudessa olevien henkildiden kanssa muutaman kerran
kuukaudessa, tarkoituksena ainoastaan alaisen erinomaisuuksien tai lahjakkuuksien
korostaminen (Ferch & Mitchell 2001). Sahkodposti on hyva keino yhteydenpitoon, mutta se
ei saa korvata henkilokohtaisia kontakteja, puhelinsoittoja tai kasin kirjoitettuja Kirjeita
(Ferch & Mitchell 2001). Johdon tulee myds varmistaa palautetta antaessaan, etta
tyontekijat ottavat palautteen valaisevana ja kehityssuuntautuneena eivatka kontrolloivana
(Foss ym. 2009). Yhteydenotto tydntekijoihin on yleisesti ottaen hankalaa, mutta Ferchin ja
Mitchellin (2001) mukaan l&hes mahdotonta johtajille, jotka inhoavat vuorovaikutteista

yhteyttd organisaation kehityksen nimissa.
Kuunteleminen ja dialogisuus tarkedna osana viestintaa

Alvessonin ja Sveningssonin (2003) tutkimuksessa pyydettiin esimiehia maarittamaan
yksityiskohtaisesti, mitd he tarkoittavat johtajuudella ja miten he harjoittavat johtamista.
Esiin nousi tarkeitéa asioita, jotka koostuivat kuuntelemisesta, epéavirallisesta puheesta
seka iloisena ja piristdvana olemisesta. Esimiehet painottivat kuuntelemisen ja
epavirallisen jutustelun tarkeyttd, silla alaisten kuuntelemisella oletetaan olevan useita

positiivisia vaikutuksia, kuten se, ettd ihmiset tuntevat itsensd arvostetummiksi,
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nakyvimmiksi ja vdhemman persoonattomiksi seka tuntevat kuuluvansa ryhmaan
(Alvesson & Sveningsson 2003). Monet johtajien toimista voidaan nahda jokapaivaisina ja
niiden ero muiden organisaatiossa tyoskentelevien tehtaviin ei aina edes ole niin
merkittava. Tastd syysta monilla organisaation tyontekijoilla voisikin Alvessonin ja
Sveningssonin (2003) mukaan olla vaikeuksia vakuuttaa muut siita, etta tekevat jotain
merkittavdd kuuntelemalla, jutustelemalla tai olemalla iloinen. Toimet nahdaankin
ihmeellisend ainoastaan johtajien tekemina, mik& johtuu siitd, ettd johtoaseman
merkittavyys on se, joka saa johtajan huomion kohteena olevat henkilot tuntemaan itsensa

nakyviksi, kunnioitetuiksi ja tarkeiksi (Alvesson & Sveningsson 2003).

Tehokkaalla johdon viestinnélla voidaan Kotterin (2007) mukaan edistaa yhteistoimintaa ja
parantaa toiminnan sujuvuutta, tuottavuutta ja tehokkuutta. Viestinnan Kkieleen ja
vastaanottajien kulttuuriin on erityisen tarkeda kiinnittdd huomiota sanoman perillemenon
ja ymmarrettdvyyden varmistamiseksi (Kotter 2007). Viestittaessa on tarkeaa pysytella
kasikirjoituksessa, pitaa viestit johdonmukaisina kaikille yleisoille, joita se koskee seka
mukauttaa viestit muuttuviin  asenteisiin  ja vastauksiin  (Lukaszewskin 1988).
Kirjallisuudessa kuitenkin harvoin viitataan johtajiin hyvina kuuntelijoina tai jutustelijoina
eikd kuuntelun taitoon juuri keskityta: johtajat kuvataan tyypillisesti hyvind kommunikoijina,
jotka hoitavat suurimman osan puhumisesta (Alvesson & Sveningsson 2003). Esimiehilla
saattaakin Juutin (2005, 39) mukaan olla tunne, ettd heidan pitaisi puhua enemman kuin
muut, mutta silloin he luovat ympaérilleen normin, jossa muiden mielipiteilla ei ole arvoa ja
muut vain ovat hiljaa ja odottavat esimiehen “viisauksia”. Juutin (2005, 32) mukaan
johtamiseen liittyva suuri vaara onkin, ettd johtajana toimiva henkild alkaa pitda omaa
nakdkantaansa ainoana oikeana, jolloin han saattaa menettaa otteensa siitd, miten asiat
todellisuudessa ovat. Henkilét nimittédin usein mielistelevat johtajaa ja suodattavat

puhettaan sellaiseksi, ettd se sopii johtajan maailmaan (Juuti 2005, 32).

Suurena haasteena johtajille on uskottavuus eli saada ihmiset uskomaan kerrottu asia,
mihin vaikuttaa viestin kertoja, viesti itsessddn seka sanallisen ja sanattoman viestinnéan
yhtendisyys (Kotter 1990). Yleisimpid virheita, joita erityisesti kokemattomat johtajat
tapaavat tehda viestiessa ovat Lukaszewskin (1988) mukaan mm. eparéiminen ja asioiden
monimutkaistaminen.  Epardiminen  luo  yleisblle  mielipiteen  epaselvyydesta,
valmistautumisen puutteesta ja epapatevyydesta, kun taas asioiden monimutkaistaminen

luo valinpitamattomyyden ja eparehellisen mielikuvan, silla kun aika ja ymmartdminen ovat
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kriittisid, yksinkertaistaminen on valttamatonta (Lukaszewski 1988). Johtamisaseman
saavuttamiseksi on tarkeaa saada muut kuuntelemaan, mutta pelk&n kuuntelemisen
tarkeys on jaanyt epaselvaksi (Alvesson & Sveningsson 2003). Itse kuunteleminen
saatetaan kirjallisuudessa nahda osana jotain toista toimintoa, kuten tiedon kerdamista,
osallistavaa paatdksentekoa tai alaisten vision ymmartamisen varmistamista (Alvesson &
Sveningsson 2003). Taitava esimies saa kuitenkin myds muut puhumaan omista
kokemuksistaan tydssa ja pystyy sen perusteella paremmin ohjaamaan toiminnan

suuntaa, minka vuoksi kuuntelun taitoa ei saisi aliarvioida (Juuti 2005, 39).

Kaikki johtajat pitavat seka virallisia ettd valmistelemattomia kokouksia, mutta kaikki
johtajat eivat Cuncliffen ja Eriksenin (2011) mielesta nae néaita kokouksia paikkoina, joissa
tarkoituksista ja toiminnoista neuvotellaan ihmisten kesken jokapéivaisessa
edestakaisessa keskustelussa. Bakhtinin ty0 erottelee monologiset ja dialogiset tavat
puhua, korostaen dialogeissa niiden kehittyvaa, muuttuvaa, monidanista ja ainutlaatuista
luonnetta seka nakee keskustelut vuorovaikutteisina prosesseina ja kamppailuina, joille on
tyypillistd mm. leikkaavat ideologiat, tavat puhua ja arvottaminen (Cuncliffe & Eriksen, ks.
Bakhtin, 1996 [1986]). Vuorovaikutuksessa henkildiden valinen subjektiivisuus kehittyy
kahden tai useamman yksilon vélisestd keskustelusta ja tarkoitusten yhdistelysta, jonka
aikana yksilé muuttuu niin, etta yhdistynyt subjektiivisuus kehittyy (Weick 1993). Parhaiten
se Weickin (1993) mukaan tapahtuu kasvokkain tapahtuvalla vuorovaikutuksella, joka on
ainoa muoto pysya jatkuvasti muuttuvan ympariston peréssa. Vuorovaikutteisten
keskustelujen tarkoituksena ei olekaan Cuncliffen ja Eriksenin (2011) mukaan saada
henkilbd muuttamaan mieltdan jonkun toisen mielen mukaiseksi vaan arvostaa
vastakkainasettelua ja monipuolisia nékdkulmia uusien tarkoitusten ja mahdollisuuksien
kehittamisessa. Vuorovaikutteinen johtaminen vaatii keskustelujen ymmartamisen liséksi
ymmarrystd siitd, ettd vuorovaikutuksemme ja suhteemme muihin muokkaa myds

ymparilla olevaa maailmaa (Cuncliffe & Eriksen 2011).

Kulttuurimme ylikorostaa voittamista. Kuitenkin Juutin (2005, 90-91) mukaan maailma,
jossa elamme, ei enda ole joko tai -maailma vaan seka ettd -maailma. Sen vuoksi uuteen
keskustelukulttuuriin  sopii dialogi. Dialogissa osallistujat eivat pyri saamaan omia
nakokulmiaan esille tai voittamaan keskusteluja, vaan se on vuorovaikutusta, jossa
jokaista puheenvuoroa pidetdan arvokkaana (Juuti 2005, 90-91). Dialogiset tavat puhua

vaativat, ettd emme puhu jostakin joillekin, vaan tydskentelemme heidan kanssaan
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neuvoteltaessa ja muokatessa sitd mita saattaa tapahtua ja mitd meidan pitaa tehda
(sanat kursivoitu lahteessa) (Cuncliffe & Eriksen 2011, 1444). Vuorovaikutteisuudessa
pohja on ideoiden vaihtamisessa, samoilla linjoilla olemisessa yhteisissad projekteissa ja
haastavien asioiden selvittdmisessa sekad jaetuissa havainnoissa ja toiminnoissa, jotka
kaikki tuovat lisaarvoa ja laajempia mahdollisuuksia (Mathews 2006). Tiedon jakaminen
siséltdd Fossin ym. (2009) mukaan usein molemminpuolista vaihdantaa — seka tiedon
lahettamista etté vastaanottamista. Johdon tulisi muotoilla tydnkuvat niin, etta ne siséaltavat
muuttujia, jotka motivoivat tyontekijoita tiedon jakamiseen (Foss ym. 2009). Tallaisia tiedon
jakamiseen motivoivia muuttujia  ovat mm. itsendisyys, joka antaa tyodntekijoille
mahdollisuuden paattad miten ja milloin he tietyt tehtavat suorittavat; tehtava-identiteetti,
joka maarittda tyontekijdn mahdollisuudet suorittaa tehtava alusta loppuun seké palautteen

maara, jonka tyontekija saa tietona suorituksestaan tehtavia suorittaessa (Foss ym. 2009).
Toisto ja useat eri viestintdkanavat varmistavat viestin perillemenon

Tiedon jakaminen yritysten yhteistyOverkostossa on tarkeaa ja se voi edistda
tarpeettomien tilanteiden hallitsemiseen tarvittavia menetelmia ja strategioita (Racherla &
Hu 2009). Tehokas ylh&alta alas tiedotus on erityisen tarkeaa, jotta tyontekijat eivat tunne,
ettd heitd pidetddn pimennossa tai muodosta omia paatelmiaan vaarista huhuista (Reilly
2008). Viestimiseen kannattaa kayttdd useita eri medioita yhtaaikaisesti, kuten puhelinta,
sahkopostia, intranetia ym. (Reilly 2008), silla viestinnan toistolla seka eri viestintdkanavia
kayttamalla voidaan paremmin varmistaa viestin ymmarrettavyytta, tavoitettavuutta ja
perillemenoa (Kotter 2007). Reillyn (2008) mukaan johtajien on pidettava tiedottaminen
johdonmukaisena, varmistettava ettd kaikki saavat tarvitsemansa tiedon seka kumottava
huhut heti kun mahdollista oikealla tiedolla. Alvessonin ja Sveningssonin (2003) mukaan
silla, mita kuullaan ja puhutaan, on vain vahainen merkitys, kunhan se on esimies, joka
nama toimet suorittaa. Silloin se ei ole vain kuka tahansa henkild kuuntelemassa tai
juttelemalla epéavirallisesti, vaan esimies, joka osoittaa kiinnostusta ja kunnioitusta, jolloin

toiminta vaikuttaa tyontekijasta ainutlaatuiselta (Alvesson & Sveningsson 2003).

Eri viestintdkanavia kayttaen johdon olisi osoitettava muutoksen yhteys esimerkiksi

parantuneeseen tulokseen, silla tyontekijoitd ei saisi jattda yksindan miettimaan, mita

yhteyksia muutoksella on, vaan johdon on viestittava, mitka asiat todella ovat vaikuttaneet

mihinkin (Kotter 2007). Reaktiivisella viestinnalla tarkoitetaan Juholinin (1999, 199-200)

mukaan asioiden kertomista jalkikateen, kun muutos tai kriisi on jo tapahtunut, ja sita
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yritetddn perustella niin henkilostélle kuin tarkeille sidosryhmillekin. Proaktiivinen viestinta
on kaytanndssa reaktiivisen viestinnan vastakohta, silla se on ennakoivaa, ja se on valine
tilanteiden hallinnassa, jolloin viestintd n&hdaan prosessina, eikd vain yksittaisena
tapahtumana (Juholin 1999, 199-200). Reaktiivinen viestintd on kuitenkin Juholinin (1999,
199-200) mukaan edelleen valitettavan yleista, eika silla pystyta vastaamaan henkiloston
tiedontarpeisiin, silla se vastaa useimmiten vain kysymykseen mitd, mutta ei kysymykseen
miksi. Talloin se ruokkii epailyksia johtoa kohtaan, silla muutoksen syita ei perustella, mika
puolestaan aiheuttaa tarpeetonta vihamielisyytta ja ennen kaikkea lisdd muutosvastarintaa
luoden oivallisen pohjan huhupuheille ja vaaralle tiedolle (Juholin 1999, 199-200).
Kriisitilanteissa yrityksen on liséksi huomioitava myos vaikutukset tydntekijoihin, heidan
perheisiin ja yhteisdon, mink& vuoksi kriisitilanteet vaativat erityisen paljon avointa ja
nopeaa viestintdd ja sisainen viestintd voi usein olla ratkaiseva tekija vahinkojen
hallinnassa (Reilly 2008).

Konfliktitilanteet osana epasuoraa oppimista

Kuten muillakin johtajuuden kasitteillda, myds vuorovaikutteisella johtajuudella on Ferchin ja
Mitchellin (2001) mukaan varjopuolia. On tiettyja tilanteita, jotka vaativat autoritaarista
johtajuutta, kuten vaaratilanteet sekd nopeasti muuttuvat olosuhteet, jotka vaativat nopeaa
paatoksentekoa (Ferch & Mitchell 2001). Se, kutsutaanko tilannetta kriisiksi, nayttaisi
Grintin (2005) mukaan riippuvan siita, miten tilanne voidaan hoitaa kannattavimmin tai
ainakin vahiten kannattamattomasti johtajien toimesta. Tilannetta voi kuitenkin usein olla
vaikea erottaa johtajista, silla johtajat tarjoavat viitekehyksen tilanteen ymmartamiselle,
mink& vuoksi johtajien ei tulekaan keskittyd siihen, mika tilanne on, vaan miten se on
sijoittunut (Grint 2005). Kun keskitytddn substantiivin sijaan verbiin, huomataan helpommin
johtamisen proaktiivinen rooli kontekstissa ja voidaan kiinnittdd enemman huomiota
johtajien ja paatoksentekijoiden rooliin (Grint 2005). Esimerkiksi pieni valikohtaus
palaverissa voidaan ohittaa vain vahaisena tapahtumana organisaation historiassa, mutta
silla on Cliftonin (2012) mukaan todellisuudessa paljon suurempi merkitys. Tamé johtuu
siitaq, etta pienikin vélikohtaus tavoittaa organisaation tekemisen, jossa poliittisten ja
kulttuuristen prioriteettien tasapainosta neuvotellaan (Clifton 2012). Organisaatioilla ei ole
ennalta maaritettya hajanaista olemassaoloa, vaan se luodaan menneisyytta, nykyhetkea
ja tulevaisuutta koskevien neuvottelujen kautta, joita jatkuvasti muokataan, lokeroidaan ja

maaritelladn uudelleen (Clifton 2012). Kotterin (2007) mukaan prosessi kulkee
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luonnollisella tavalla kohti ratkaisuaan, kun tunteiden kasittelemiselle varataan riittavasti
aikaa, ja tyontekijoita tuetaan ja kuunnellaan eli annetaan tunnereaktioille riittavasti tilaa ja
huomiota. On hyva huomioida, etteivat tyontekijat yleensa vastusta muutoksia itseaan,

vaan sitd epavarmuutta, minka muutos tuo mukanaan (Kotter 2007).

Konflikti ei ole luonnostaan negatiivinen ilmid, vaan se on valttamaton osatekija kaikissa
vuorovaikutteisissa systeemeissa ja se voidaan kasitella positiivisesti (Ferch & Mitchell
2001). Toimiakseen tehokkaammin organisaatioiden tulisi Juutin (2005, 26-27) mukaan
kannustaa tyontekijoitaan erilaisten nakokulmien esille tuomiseen, silla muuten muodostuu
eri nadkdkulmista keskustelevia kuppikuntia. Kuppikuntia yritetdan hallita kaskyttamalla,
jonka avulla ehk& muodostuu toimintaa, mutta ei voida pakottaa ihmisia ajattelemaan niin
kuin halutaan (Juuti 2005, 26-27). Jos yrityksen henkiloston keskuudessa ei synny
ymmarrystd asiaa kohtaan, ei siella synny myoskaan sitoutumista sita kohtaan (Kotter
2007). Toisaalta taas mikaan ei sabotoi muutoksen etenemista yhta hyvin kuin se, etta
johto ei itse kayttdydy muutoksen edellyttamalla tavalla vaan antaa ristiriitaisia ja
epdjohdonmukaisia signaaleja (Kotter 2007). Johdon tulisikin korostaa, etta jokaisen
yhteison jdsenen panostus on tarkeaa muutoksen onnistuneessa lapiviemisessa ja saada
tyontekijat nakemaan, kuinka heidan yksittaiset tekonsa ovat osa kokonaisuutta (Kotter
2007). Johdon tulisi Kotterin (2007) ohjeiden mukaan porrastaa strategiansa lyhyempiin
vaiheisiin, joiden pééssad saavutetaan pienia osavoittoja. Jos lyhyen ajan voittoja ei
aseteta, tyontekijat eivat jaksa uskoa muutokseen ja lopettavat tyoskentelyn sen
onnistumisen eteen ja ilman konkreettisia hyodtyja moni tyontekijd myos antaa periksi ja

littyy muutosta vastustavien piiriin (Kotter 2007).

Johdon ei ole hyva kuitenkaan julistaa paamaarad saavutetuksi ennenaikaisesti, silla jos
tyontekijat ajattelevat, ettd muutos on onnistunut ja pddmaara saavutettu, siihen ei enaa
panosteta niin paljon kuin olisi tarpeellista (Kotter 2007). Haavoittuvuus voidaan myo6s
nahda heikkoutena, ja johtajan yritykseen myontéé virheensa voidaan vastata epaluuloilla,
vastustamisella tai avoimella ilkeydella (Ferch & Mitchell 2001). Virheista oppiminen
kehittda epdsuoraa oppimista, jonka avulla voidaan parantaa p&aatoksenteon laatua
(Carmeli, Tishler & Edmondson 2011). Tasta syysta virheistd puhuminen pitaisi Carmelin
ym. (2011) mukaan mahdollistaa ja tehda siitd arvokkaampaa korostamalla luottamuksen

ilmapiiria ja vuorovaikutteista johtamista. Toisin sanoen vuorovaikutteinen johtaminen
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littyy ryhmésséa olevaan luottamukseen, mika edesauttaa virheistd oppimista, mika

puolestaan voidaan yhdistaa strategisen paatoksenteon laatuun (Carmeli ym. 2011).

Olen nyt esitellyt, miten olemassa oleva kirjallisuus suhtautuu paivittaiseen johtamiseen ja
todennut vuorovaikutuksen olevan tarkeéssa roolissa johtamisen onnistumisessa. Ennen
kuin esittelen, miten paivittainen johtaminen kohdeosastolle nahdaan, kayn lapi miten olen

tutkimukseni toteuttanut.
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3 Tutkimuksen toteutus

Olen tyoskennellyt kohdeorganisaatiossa opiskelujeni ohella vuoden 2008 kevaasta
l&htien kesaisin tayspdaivaisesti ja muuten osa-aikaisesti. Organisaation ja sen tapojen
tuntemus oli eduksi tutkimukselleni, silla ymmarsin paremmin siella kaytettya kieltd. Taman
ansiosta sain haastatteluista enemman irti, mika puolestaan antoi tutkimukselle syvyytta,
mitd ei ehkd muuten olisi voinut saavuttaa. Tarkoituksenani oli tutkia tydntekijdiden
kasityksia siitd, missa ja millaisissa tilanteissa ja kaytanndissa he paivittaista johtamista
tarvitsevat. Olen kerannyt tutkimukseni empiirisen aineiston teemahaastatteluilla. Tassa
osiossa tulen ensin  esittelemaan  tarkemmin  tutkimukseeni  valitsemani
tutkimusmenetelman, jonka jalkeen kerron hieman haastateltavista seka miten olen
kerannyt heilta tietoa. Taman jalkeen kayn lapi tiedon hallintaa sekad analyysi- ja

tulkintamenetelmiani. Lopuksi kerron hieman tutkimukseni luotettavuudesta.
3.1 Tutkimusmenetelméa

HR:n johtamismalleihin ja siihen, miten asiat pitdisi olla yrityksen nakokulmasta, olen
kerdnnyt aineistoa mm. yrityksen intranetista, yritysstrategiasta ja esimieskoulutusten
materiaaleista. Tiedonkeruun alaisten odotuksista ja siitd, miten asiat tydntekijoiden
mielestd ovat ja missd he kaipaavat enemman parannusta, olen toteuttanut
teemahaastatteluilla, mik& onkin suurin empirian l|dhteeni. Teemahaastattelujen
pohjimmainen tarkoitus oli saada vastauksia johtajuutta ja vuorovaikutteista viestintda
koskeviin tutkimuskysymyksiin, jotka pohjautuivat olemassa olevaan kirjallisuuteen ja
yrityksen henkildstostrategiaan. Kyseisiin asiakokonaisuuksiin kuuluivat muun muassa
[ahimman esimiehen tuki, konfliktitilanteiden ratkaiseminen, paatoksenteko, paivittainen
esimiestyd, esimiehen  vuosikello  (sisaltden  viikko- ja  kuukausipalaverit,
tyohyvinvointipaivat ja kehityskeskustelut), viestintd, molemminpuolinen palaute seka
asioista neuvotteleminen ja sopiminen. Asiakokonaisuudet pysyivat pienid muutoksia
lukuun ottamatta lahes samoina koko tutkimuksen ajan. Lopullista teemoittelua on esitelty

tarkemmin luvussa 4.2 Tyontekijoiden kokemuksia.

Olen valinnut tutkimusmenetelméksi kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen ja toteutin
aineiston keruun puolistrukturoitujen teemahaastattelujen avulla, joihin olin koonnut
muutamia keskusteltavia asiakokonaisuuksia. Jonkin ndkdkohdan lukkoon lyéminen onkin

puolistrukturoiduille  haastatteluille tyypillista ja teemahaastatteluissa haastattelu
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kohdennetaan keskeisiin teemoihin, joiden varassa keskustelu etenee, yksityiskohtaisten
kysymysten sijaan (Hirsijarvi & Hurme 2008, 47-48). Teemahaastattelussa haastattelun
aihepiirit eli teema-alueet, on etukateen maaratty ja haastattelijan tulee varmistaa, etta
kaikki etukateen paatetyt teema-alueet kdydaan haastateltavan kanssa lapi, mutta niiden

jarjestys ja laajuus voivat vaihdella haastattelusta toiseen (Eskola & Suoranta 2008, 86).

Valitsin teemahaastattelun tutkimukseni aineistonkeruumenetelmaksi, koska
vapaamuotoisessa keskustelussa pystyin saamaan esille asioita, joita muilla menetelmilla
olisi ollut vaikeampi selvittdd. Halusin valttda liilan strukturoituja haastatteluja, jotta saisin
niista enemman irti ja pystyin tuomaan esille haastateltavien omat ajatukset ja heita
kiinnostavat asiat. En halunnut vastaajien joutuvan valitsemaan valmiista
vastausvaihtoehdoista, silla halusin heiddn pystyvan vastaamaan omin sanoin ja
kertomaan vapaasti heille tarkeimmistd asioista teemojen ymparilla. Uskon, etta
valitsemalla teemahaastattelun tutkimukseni metodiksi, en rajannut likaa haastateltavien

vastausten suuntaa, kuten esimerkiksi kysely olisi voinut tehda.

3.2 Haastateltavat

Tutkimuksessa haastattelin tutkitun organisaation tyontekijoitd, jotka tydskentelivat
kevaalla 2012 myynnin tuen asiantuntijatehtavissa. Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillista
on puhua harkinnanvaraisesta naytteesta otoksen sijaan, silla siina pyritaéan ymmartamaan
jotakin paikallista ilmi6td syvallisemmin tai etsimaan uusia nakokulmia siihen, jolloin jo
muutamaa henkil6d haastattelemalla voidaan saada merkittavaa tietoa (Hirsijarvi & Hurme
2008, 58-59). Harkinnanvaraisessa naytteessa tarkedd on tutkijan kyky rakentaa
tutkimukseensa vahvat teoreettiset perustukset, jotka osaltaan ohjaavat aineiston
hankintaa (Eskola & Suoranta, 2008, 18). Osaston tyontekijamaara vaihtelee radikaalisti
johtuen madaraaikaisista sekd osa-aikaisista tyontekijoista. Haastattelujen toteutushetkella
tyontekijoita oli yhteensd 30, joista haastattelin kuutta. Laadullisessa tutkimuksessa
keskitytddnkin Eskolan ja Suorannan (2008, 18) mukaan usein varsin pieneen maaraan
tapauksia ja pyritaan analysoimaan niitd mahdollisimman perusteellisesti, minka vuoksi
aineiston tieteellisyyden kriteeri ei olekaan sen maara vaan laatu. Aktiivisen haastattelun
tarkoituksena on luoda kertomuksia ja siksi haastateltavia valittaessa heiddn kyky luoda
kertomuksia voi olla tarkeampaa kuin heidan edustavuutensa (Hirsijarvi & Hurme 2008, 60
ks. Holstein ja Gubrium 1995).
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Case-tutkimuksen otannan valinta ei ole vain yksittdinen paatds vaan sisaltaa monia eri
tasoja (Fletcher & Plakoyiannaki 2011). Olen itse mielestani kayttanyt valinnan teossa
Fletcherin ja Plakoyiannakin (2011) esittelemistd otantamenetelmistd homogeenista,
valikoivaa ja mukavuusotantaa. Olen rajannut osastolla eri tehtavissa tydskentelevat
tutkimukseni ulkopuolelle, joten olen siis kayttdnyt homogeenista otantaa, silla tutkimani
ryhméa ja sielta valikoidut haastateltavat ovat kaikki lahes samankaltaisia — he
tyoskentelevat samalla osastolla l&hes samantyyppisissa tehtavissa. Valikoivaa otantaa
olen kayttanyt, silla olen ennakkokriteerien perusteella tehnyt kyseiset rajaukset. Tutkimani
yritys ja sen henkilokunta on helposti minun tavoitettavissa, silla tydskentelen itsekin

kyseisella osastolla, joten olen lisaksi kayttanyt mukavuusotantaa haastateltavia valitessa.

Tarkoitukseni ei ollut valita haastateltaviksi sellaisia ihmisida, jotka parhaiten edustavat
organisaatiota ja organisaation nakdkulmaa, vaan yrittda saada mahdollisimman kattavia
nakodkulmia henkildiden omista mielipiteista ja heitd askarruttavista asioista paivittaiseen
esimiestyoskentelyyn liittyen. Yritin valita haastateltavat hieman erilaisista tyotehtavista ja
taustoista. Haastateltavien tyourien pituudet vaihtelivat ja heilla oli eripituisia tyosuhteita
kyseisessa organisaatiossa, alle puolen vuoden mittaisista yli kymmenen vuoden
mittaisiin. Kaikilla haastatelluista oli myds jonkin verran kokemuksia muista
organisaatioista. Tydsuhteiden pituuksilla ei kuitenkaan ollut relevanttia vaikutusta
tutkimukseeni, joten haastateltavien tunnistamisen valttamiseksi organisaatiossa, en ole
sitd painottanut, vaikka osasta vastauksista saattaakin tarpeen tullen kayda ilmi, ketka

ovat tydskennelleet yrityksessa kauemmin tai olleet tydelaméassa mukana pidempaan.

3.3 Tiedonkeruu

Olen valinnut teemahaastattelujeni pohjaksi haastattelurungon kayttamisen, silla naen sen
sopivan parhaiten tarkoituksiini: pystyn miettimadn jo etukateen, mitd haluan
haastatteluillani selvittdd, mutta silti muokkaamaan kysymyksia tilanteiden mukaan.
Haastattelurungon tyyppisissa lahestymistavoissa laaditaan etukateen viitekehys eli lista
kysymyksista tai asioista, joita haastattelussa tullaan tutkimaan (Patton 2002). Taysin
vapaamuotoisia en haastatteluista kuitenkaan halunnut, silla etukdteen suunnittelemalla
minun on mielestani helpompi kontrolloida haastattelun kulkua. Kontrollia on Pattonin

(2002) mukaan helpompi yllapitaa, kun haastattelija tietdd, mitd han haluaa selvittaa, osaa
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kysya oikeat kysymykset saadakseen oikeat vastaukset seka antaa tarkoituksenmukaista

sanallista ja sananonta palautetta haastateltavalle.

Mitd enemman tutkittava joukko poikkeaa tutkijan omasta maailmasta, sitd tarkeampia
esihaastattelut ovat teemahaastatteluille, jotta osataan kysyd tutkimuksen kannalta
relevantteja kysymyksia (Hirsijarvi & Hurme 2008, 72-73). Olen tyoskennellyt
kohdeorganisaatiossa opiskelujeni ohella vuodesta 2008 Iahtien, joten olen itsekin "osa
tutkimaani maailmaa”, minka vuoksi pystyin testaamaan kysymyksiani kollegoillani ennen
varsinaisten haastattelujen tekoa seka kayttdmaan ns. esihaastatteluna ensimmaista
tekemaani haastattelua. Organisaation ja sen tapojen tuntemus oli eduksi tutkimukselleni,
silla ymmarsin paremmin siella kaytettya kieltd, jonka ansiosta sain haastatteluista
enemman irti, mik& puolestaan antoi tutkimukselle syvyytta, mitd ei ehkd muuten olisi
voinut saavuttaa. Organisaatiossa tydoskentely mahdollisti myds melko vapaamuotoisen
haastattelukutsun lahettdmisen, silld tunsin haastateltavat etukateen ja olin myds jo

etukateen suullisesti sopinut haastateltavien kanssa haastattelujen pitamisesta.

Lahetin haastattelurungon (Liite 1.) haastateltaville noin viikkkoa ennen haastattelua, jotta
haastateltavilla oli mahdollisuus tutustua siihen etukateen. Pidin tata haastattelun
sujuvuuden kannalta hyvana menetelmana, silla pystyin varmistamaan, etta haastateltavat
tiesivat jo etukdteen mita teemoja haastattelussa tultaisiin kdymaan lapi ja pystyisivat
miettimaan omia nakdkulmiaan jo etukateen. Lahetin listan teemoista, joita haastattelussa
tultaisiin kasittelemaan, haastateltaville sdhkdpostitse. Kerroin heille, ettd kyseessa on
teemahaastattelu, jonka vuoksi haastattelukysymyksia on suhteellisen vahan ja etta
tarkoituksena ei ole tdhdata kattavuuteen vaan paastd mahdollisimman syvalle kuhunkin
aiheeseen. Toivoinkin heidan siksi miettivan kysymyksia hieman jo etukateen ja yrittavan
keksid mahdollisimman paljon havainnollistavia esimerkkitilanteita jo valmiiksi, jotta
saisimme haastattelutilanteesta mahdollisimman paljon irti. Liséksi kerroin, etta
haastattelut suoritetaan nimettbmand ja haastateltavien vastauksiin viitataan
tutkimuksessa vain esimerkiksi nimilla Henkild 1-6. Lopullisessa tutkimuksessa jatin
kuitenkin myds viittaukset pois anonyymisyyden takaamiseksi, silla lukemalla kaikki yhden
henkilon vastaukset olisi heidat jo todennakoisesti voinut niistd tunnistaa. L&hetin
haastateltaville lisdksi palaverikutsun, jossa oli etukateen sovittu haastatteluaika seka

neuvotteluhuone, jonka olin haastattelua varten varannut.
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Pyrin pitamaan haastattelukysymykset mahdollisimman avoimina ja johdattelemattomina,
silla likka strukturointi luonnollisestikin vahentaa vuorovaikutuksen spontaaniutta. Aloitin
haastatteluni helpoilla kysymyksilla, joihin tiesin haastateltavien osaavan vastata ja etenin
sen jalkeen syventavampiin kysymyksiin. Alkuun sijoitetut laajat ja helpot kysymykset
antavat haastatetulle tunteen, ettd hadn osaa vastata kysymyksiin ja etta keskustelu on
mielenkiintoista, minkd jalkeen on ns. suppilotekniikan avulla helpompi edeta
tasmallisimpiin ja rajatumpiin kysymyksiin, joita voidaan muotoilla edellisten vastausten
perusteella (Hirsijarvi & Hurme 2008, 107-109). Myds Patton (2002) suosittelee
aloittamaan haastattelut helposti vastattavilla kysymyksilla, jotta haastattelijan ja
haastateltavan valille syntyy luottamusta ja yhteisymmarrysta. On hyva miettia kysymysten
muotoilua tarkkaan jo etukateen, esimerkiksi selkeyttamalla kysymyksia kysymalla vain
yhtd asiaa kerralla, valttamalla johdattelevia kysymyksia pitamalla kysymykset
mahdollisimman avoimina seka puhumalla samoista asioista kayttamalla samaa sanastoa
kuin vastaajat (Patton 2002).

Olen kayttanyt haastatteluissa Hirsijarven ja Hurmeen (2008, 105 ks. Kvale 1996)
esittelemid temaattisia kysymyksia, jotka ohjaavat haastattelun paaaiheeseen ja
tutkimuksen teoreettisiin kasitteisiin seka dynaamisia kysymyksia, joiden tarkoituksena on
edistdd myonteistd vuorovaikutusta, pitaa ylla keskustelua ja motivoida haastateltavia
puhumaan kokemuksistaan ja tunteistaan. Pyrin parantamaan tutkimukseni laadukkuutta
jo etukateen tekemalla hyvan haastattelurungon, jossa on jo ennalta mietitty
haastattelussa k&siteltavia teemoja ja mahdollisia lisdkysymyksid. Koskaan ei kuitenkaan
voida taysin varautua kaikkiin lisakysymyksiin eikd niiden etukéateiseen muotoiluun
(Hirsijarvi & Hurme 2008, 184). Haastatteluissa ilmenneet lisakysymykset syntyivat
haastateltavien nakokulmien mukaan ja vaihtelivat haastateltavittain seka toivat

tutkimukseeni mielenkiintoisia uusia nakokulmia.

Pyrin pitam&an haastattelutilanteet mahdollisimman rentoina ja luottamuksellisina, mihin
uskon positiivisesti vaikuttaneen se, ettd tunnen haastateltavat henkilot jo entuudestaan.
Luottamusta paransi my0s se, etta haastattelut suoritettiin neuvotteluhuoneissa, mihin
kukaan ei nde tai kuule ja se, ettd haastattelut suoritettiin anonyymeina eika kukaan muu
kuin min& tule tiethmaan kenen vastauksista on kyse. Erityisen tarkkaavainen minun tuli
olla haastattelukysymysten muotoilussa, jotta niista ei tullut johdattelevia. Tydskentelen

samalla osastolla kuin haastateltavani, joten minun tuli varoa kertomasta omia
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mielipiteindni haastattelun aikana ja pysya mahdollisimman neutraalina kaikkien
haastattelujen ajan, jotta tilanteen ja haastattelijan vaikutus haastateltavalta saadun tiedon

luonteeseen minimoituisi.

3.4 Tiedon hallinta

Jotta haastattelu saataisiin sujumaan nopeasti ja ilman katkoja, ja jotta keskustelu olisi
mahdollisimman luontevaa ja vapautunutta, taytyy haastattelijan pystya toimimaan ilman
kynaa ja paperia, minkd vuoksi teemahaastatteluille onkin tyypillistd haastattelujen
tallentaminen (Hirsijarvi & Hurme 2008, 92). Sain Kkaikilta haastateltavilta Iluvan
haastattelujen nauhoittamiseen, joten pystyin tallentamaan kaikki haastattelut. Osa
haastateltavista vierasti nauhuria, mutta sain myos heilta luvat tallentamiseen, kun kerroin,
ettd kukaan muu kuin min&, ei niitd tule kuuntelemaan ja ettd kaytan niita vain aineiston
saamiseen ja suorien lainauksien tekemiseen. Sain lainaksi digitaalisen nauhurin, joten en
joutunut kddntamaan kasettia haastattelujen aikana eika tallentamisesta aiheutunut mitaan
hairi6ta haastattelutilanteisiin. Hirsijarvi ja Hurme (2008, 92) ovat havainneet, etta
haastateltavat unohtavat nauhurin olemassaolon hyvin pian, vaikka sita jannittaisivatkin, ja
ettd nauhoittamisella saadaan keskusteluista enemman irti kuin vain Kkirjoittamalla
vastaajan puheet sanatarkasti. Tulin itsekin samaan tulokseen, silla vaikka osa
haastateltavista, ja mind myds, aluksi jannitti nauhuria, se mahdollisti vapaan ja sujuvan
keskustelun huomattavasti paremmin kuin samanaikainen vastausten kirjoittaminen, joka
olisi vienyt keskittymista pois tarkeimmastéa asiasta eli keskustelusta ja aiheuttanut siihen

turhia katkoksia.

Haastattelut jarjestettiin vuoden 2012 viikkojen 15 ja 16 aikana organisaation omissa
tiloissa. Haastattelun ajankohdaksi oli sovittu jokaiselle haastateltavalle parhaiten sopiva,
etukdteen neuvoteltu aika tyGajan puitteissa. Haastattelupaikkana toimi kutakin
haastattelua varten erikseen varattu neuvotteluhuone. Jokaiseen haastatteluun oli varattu
tunti aikaa, jotta haastattelut saataisiin suorittaa rauhassa, mutta haastattelut kestivat vain
noin viidestatoista minuutista 45 minuuttiin. Osa haastatteluista jatkui viela hieman
virallisen, tallennetun haastatteluosuuden jalkeen, mutta naitd epavirallisesti sanottuja
asioita en ole tutkimuksessani luonnollisestikaan kayttanyt eik& niilla mielestani olisi

tutkimuksen kannalta relevanttia merkitysta edes ollut.
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Esitin kaikille haastateltaville samat teemojen alla olevat kysymykset. Tosin kysymyksien
esitysjarjestys vaihteli hieman haastattelun kulusta riippuen. Jokainen haastateltava toi
myo6s haastatteluun omia nakokulmia, mitka taas poikivat lisakysymyksid. Haastattelut
ovat erittain hyodyllisia, kun halutaan ymmartdd, miten ihmiset nakevat tyonsa ja mitka
asiat he kokevat tarkeiksi, mutta niista ei kuitenkaan aina luotettavasti selvid, mita ihmiset
todella tekevat, mink& vuoksi havainnointi on usein koettu hyodylliseksi haastattelujen
ohella tyokaytantoja tutkittaessa (Barley & Kunda 2001). Itse kuitenkin tytskentelen
yrityksessa, joten ymmarsin kaytannot jo etukateen, silla olen havainnoinut asioita koko
tyossaolo aikani, minkd vuoksi en sisallyttanyt varsinaista havainnoinnin tekemista
tutkimukseeni. Tyoskentelyni tutkimassani yrityksessa tuo minulle monia etuoikeuksia,
mutta yritin siitd huolimatta pysyd mahdollisimman puolueettomana ja toimia vain

haastattelijana enka varsinaisesti observoijana.
3.5 Aineiston analysointi ja tulkinta

Haastattelujen suorittamisen jalkeen olen litteroinut teemoihin liittyvan haastatteluaineiston
sanatarkasti tietokoneelle kiinnittaméatta kuitenkaan huomiota taukojen pituuksiin,
huokauksiin tai vastaaviin, silla en katsonut niiden olevan tutkimani ongelman kannalta
tarpeellisia. Sanatarkasti litteroimalla pystyin tutustumaan saamaani aineistoon
mahdollisimman tarkasti. Nauhoittaminen ja sen jalkeen tehty litterointi mahdollistivat my6s
sanatarkat lainaukset tutkimukseeni. Olen esittanyt kaikki lainaukset niiden esiintymissa
konteksteissa sekd pyrkinyt valitsemaan tutkimukseni kannalta oleellisimmat ja parhaat
otteet haastatteluista. Omat kokemukseni varmasti vaikuttavat osittain haastattelujen
ymmartdmiseen, mutta en usko niilld kuitenkaan olevan merkittdvdd vaikutusta

tutkimuksen lopullisen tuloksen kanssa.

Litteroinnin jalkeen lahdin teemoittelemaan aineistoa laatimani haastattelurungon avulla,
jonka rakentamiseen on jo alun perin vaikuttanut osaltaan kirjallisuus aiemmista
tutkimuksista sek& omat kokemukseni. Teemahaastattelurungon avulla seulotaan
aineistosta sellaisia tekstikohtia, jotka kertovat kyseisistd asioista ja jo se on erittain
tulkinnallista tyota, silla tutkija itse paattelee tekstikohtien merkityksen ja tulkitsee niita
(Eskola & Suoranta 2008, 152). Etnografinen tulkitseva lahestymistapa lahteekin liikkeelle
avoimin mielin ja etsii esiin tulevia asioita (Piekkari, Welch & Paavilainen 2009). Se on

yksi vaihtoehtoinen malli case-tutkimuksille tutkien joko yksittaisia tapauksia tai
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innovatiivisesti monia tapausmalleja ja ollen samanaikaisesti etnografinen, tulkinnallinen,

pitkittainen, selittava seka teoriaa testaava (Piekkari ym. 2009).

Tulkitsevassa lahestymistavassa tarkoituksena on tunnistaa aineistosta yhtenaisia
teemoja, konteksteja, toimintoja ja prosesseja. Siina lahdetaan liikkeelle kerddmalla ensin
toimijoiden puhe, josta tutkija tekee omat tulkintansa, minka jalkeen se analysoidaan eli
ymmarretaan ja sen jalkeen siitd muodostetaan teoria. Teemoittelun tarkoituksena on
nostaa aineistosta tutkimusongelmaa valaisevia teemoja, jotta tiettyjen teemojen
esiintymista ja ilmenemista aineistossa on mahdollista vertailla (Eskola & Suoranta 2008,
174). Aineiston purkamisessa en ole kayttdnyt hyvakseni tekstianalyysiohjelmaa, vaan
olen itse etsinyt haastattelujen yhtenevaisyyksia ja eroavaisuuksia teemojen avulla.
Tekemiani tulkintoja olen perustellut aineistosta esiin nousseilla tekstikatkelmilla, joilla olen

kuvannut aineistoa.

Teemoitteluanalyysia taydentaakseni olen kayttanyt aineiston analyysissa tyypittelya
etsien aineistosta samankaltaisuuksia seka havaintoja, joita ryhmittelin yhteisten tyyppien
avulla. Tyypittelyssa ryhmitellaén aineistoa selviksi ryhmiksi samankaltaisia tarinoita, mutta
siind ei tarvitse etsid vain perinteisesti yleistd vaan voi Kiinnittdd huomiota myos
tyypillisesti poikkeavien tapausten systemaattiseen etsintddn, jolloin alkuperaisesta
oletuksesta poikkeava vastaus nahdaan voimavarana ja kiinnostavana seikkana, ei
uhkana kuten kvantitatiivisten analyysin tekijalle (Eskola & Suoranta 2008, 181). Muun
muassa tastd syysta olen tyytyvainen, ettd paadyin Kkvalitatiiviseen tutkimukseen
kvantitativisen sijasta, silla vaikka tekemani teemoittelu perustuukin lahinna
samankaltaisuuksien etsimiseen, naen niissd esiintyvat poikkeudet vain rikkautena

tutkimukselleni.

Kuten jo aiemmin mainitsin, haastateltaviin ei ole viitattu millaan tavoin sitaattien
yhteydessa tunnistamisen valttamiseksi. Kaikista haastatteluista on poimittu suoria
lainauksia, jotka esiintyvat tutkimuksessa sattumanvaraisessa, kirjoittajan valitsemassa,
jarjestyksessa. Merkinta (...) suorissa tekstikatkelmissa viittaa siihen, etta sitaatista on
poistettu osa teemaan kannalta tarpeetonta puhetta tai siihen on yhdistetty osa saman
haastateltavan samaa teemaa kasittelevasta puheesta. Nykyisista viikkopalaverirutiineista
olen lisdksi jattanyt viikonpaivat mainitsematta, haastateltavien tunnistamisen valttamiksi,
silla tiimikohtaiset viikkopalaveriajankohdat vaihtelevat. Lisaksi haastateltavien puhuessa
henkil6ista nimilla tai hoitamistaan kohdemaista, olen jattanyt henkildiden ja maiden nimet
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mainitsematta yrityksen ja henkildiden anonyymisyyden takaamiseksi. Selvennykset,
esimerkiksi mainitun henkilon titteli, on talldin merkitty sitaatteihin suluissa. Hakasuluissa
puolestaan on kirjoittajan tekemia selvennyksia asioista, jotka tulivat ilmi

haastattelukontekstien yhteydessa, mutta eivat valttamatta ilmene tarkasti sitaatista.
3.6 Aineiston luotettavuuden arviointi

Laadullisen tutkimuksen tarkein luotettavuuden kriteeri on tutkija itse, minkd vuoksi
luotettavuutta pitdd arvioida lapi tutkimusprosessin (Eskola & Suoranta 2008, 210).
Olenkin lapi tutkimusprosessin pyrkinyt pohtimaan ja perustelemaan valitsemiani
ratkaisuja mahdollisimman hyvin sek& pyrkinyt valttamaan keratyn aineiston ja tehtyjen
tulkintojen vailisia ristiriitoja. Parantaakseni tutkimukseni luotettavuutta olen myés pyrkinyt
perustelemaan kaikki tekemani ratkaisut lukijalle seka pyrkinyt avaamaan lukijalle
tutkimukseni taustoja, jotta lukijalla olisi my6s mahdollisuus arvioida tutkimukseni taustalla
olevia ratkaisuja seka valitsemiani menetelmid. Olen pyrkinyt selittamaan tarpeeksi laajasti
tutkimukseni toteutusta ja tekemista kaytanndossa seka lisdksi arvioimaan omaa rooliani
tutkijana. Olen myo6s tuonut esiin tutkimuksen kannalta oleelliset tiedot haastateltavista,
kuitenkin haastateltavien anonyymisyyden sailyttden, sekd kuvannut keraamaani
haastatteluaineistoa. Olen myds kuvannut haastattelutilanteita ja -paikkoja, haastatteluihin
kulunutta aikaa seka pyrkinyt arvioimaan varsinaisia haastatteluita seka niiden mahdollisia

hairidtekijoita.

Haastattelijana olen melko kokematon, mutta en usko talla olleen luotettavuuden kannalta
suurta merkitystd tutkimukseni tekoon, sillda kyseessa oli melko vapaamuotoiset
haastattelut, joihin en usko haastattelijan kokemuksen vaikuttavan. Olen haastatellut vain
noin yhta viidesosaa osastolla kaiken kaikkiaan tydskentelevistd henkiloistéa ja olen jo
ailemmin yrittdnyt perustella kyseistd valintaani otannan laajuuden, ei maaran, avulla.
Uskonkin ettd, vaikka haastattelisin useampaa henkil6d, en paasisi kattavampiin tuloksiin,
silla nyt pystyin keskittym&&n haastatteluihin ja niistd saamiini tuloksiin syvallisemmin.
Minulla olisi myds ollut mahdollisuus tarvittaessa esittdd haastateltaville lisdkysymyksia,
silla he olivat helposti tavoitettavissani, mikali olisin halunnut saada joitain tarkennuksia
aineistooni tai tekemiini tulkintoihin. En kuitenkaan joutunut lisdkysymyksiin turvautumaan

kattavan aineistoni vuoksi.
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Tutkimukseni  luotettavuuden kannalta yksi haasteellisimmista osa-alueista oli
objektiivisuus, milla tarkoitetaan sitd, ettd tutkija ei sekoita omia uskomuksiaan ja
tunteitaan tutkimuskohteeseen. TyOskentelen itse tutkimassani organisaatiossa osa-
aikaisesti, mutta olen pyrkinyt pysymaan mahdollisimman puolueettomana ja olla
sekoittamatta omia nakokulmiani tutkimukseen, mutta siitd huolimatta olen saattanut
tiedostamattani korostaa tutkimuksessa sellaisia n&kokulmia, joilla on minulle
henkilokohtaisesti merkitystd. Tutkimuksen kokonaisuuden kannalta uskon, etta
organisaatiossa tydskentelystani oli kuitenkin enemman hyotya, silla ymmarran
haastateltavien tydssa kayttamaa kielta ja heidan tyokaytantdja. Taman ansiosta pystyin
puhumaan samoista asioista kayttdmalla samaa sanastoa kuin vastaajat, eivatkd he
joutuneet kayttamaan turhaa aikaa asioiden selittamiseen tai valttdmaan joistakin asioista

puhumista ymmartamattomyyteni vuoksi.
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4 Yrityksen paéivittainen johtaminen

Tutkimuksessa kuvattu case-yritys on kansainvalisesti tunnettu suuri teknologia- ja
palvelutoimittaja, joka toimii usealla eri alalla maailmanlaajuisesti. Liiketoimintalinja, johon
analysoimani osasto kuuluu, on valittu konsernitasoiseen kehitysfokukseen yrityksen
toimialasektorilla. Sektorin monialaisuudesta johtuen, nykyisessa maailmantaloudellisessa
tilanteessa, liiketoimintalinjan kehityksen on arvioitu olevan positiivista myos
tulevaisuudessa. Tama positivinen kehitys edellyttdd myds henkilosto- ja
johtamisstrategian jatkuvaa uudistamista ja ajantasaisuutta, minka vuoksi tutkimukseni on
tarpeellinen osaston kehityksen kannalta ja tulee, ajankohtansa ansiosta, toimimaan

tyotyytyvaisyystutkimuksen rinnalla hyvana tukena esimiestydskentelyn kehittamiselle.

Kohdeosastolla tydskenteli tutkimuksen toteutushetkella yhteensa 30 tyontekijaa
erilaisissa myynnin tuen tehtavissa. 17 heistd on vakituisia, suoraan yrityksen
palveluksessa olevia tyontekijoita,; kuusi taysipaivaisesti tyoskentelevig,
henkilostovuokrausfirman kautta maaréajaksi palkattuja partner tyontekijoita ja seitseman
osa-aikaisia tai kesatyontekijoita. Tyontekijoiden tydnkuvaan ja paivittaisiin tyotehtaviin
kuuluu mm. tilausten vastaanottaminen, seuraaminen, aikataulutus, priorisointi ja laskutus
seka erilaiset asiakastapaamiset. Osasto jakautuu kolmeen erityyppisia ja eri tilausvaiheita
hoitavaan ryhm&an. Osastolla on vuoden 2011 lokakuussa eli noin puoli vuotta ennen
haastattelujen toteutusta tapahtunut esimiestasolla muutos ja osastolla on nyt kaksi
esimiestd yhden sijaan. Yhden esimiehen alaisuudessa on kaksi pienempaa ryhmaa ja
toisen alaisuudessa on yksi isompi ryhmda, jonka tyontekijdiden tyonkuvat on jaoteltu
kahteen eri tiimiin, joista suuremman siséalla on lisdksi sovittu erillisista sijaistustiimeista.
Saadakseni mahdollisimman hyvan kuvan koko osastosta olen haastatellut henkilGita
jokaisesta kolmesta isoimmasta ryhmasta eli kummankin esimiehen alaisuudesta.
Anonyymisyyden takaamiseksi, en kuitenkaan ole nahnyt tarpeelliseksi mainita, mista
tiimistd haastateltavat olivat tai olivatko he vuokrayrityksen kautta palkattuja vai suoraan

yrityksen kirjoilla, vaikka olenkin tata eroa jossain maarin pohtinut.

Tassa luvussa esittelen ensin yrityksen HR-strategiaa yrityksen johtamisperiaatteiden,
esimieskoulutuksen ja tyotyytyvaisyystutkimustulosten avulla ja sen jalkeen analysoin
teemahaastattelemalla kerattyja tyontekijdiden kokemuksia eli esittelen varsinaisen

tutkimusaineistoni tuloksia.
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4.1 Henkil6stostrategia

Paivittdisjohtaminen on linkki kaytdnndén tyon ja strategisen johtamisen valilla.
Onnistunutta paivittaisjohtamista on yksinkertaisesti se, ettd paivan tyot sujuvat ja
henkilostd on tyytyvaistd. Case-yrityksen entinen toimitusjohtaja onkin joulukuussa 2004
sanonut osuvasti, ettd kohdeyrityksen “uudistuminen perustuu kykyymme saavuttaa
asetetut tavoitteet ja muuttaa ne konkreettiseksi toiminnaksi jokapaivaisen esimiestyon
kautta. Hyvan esimiestydn avainasioita onkin kyky ndhda oman ja joukkueen jasenten tyon
littymakohdat yhteisiin tavoitteisiin ja yrityksen strategiaan seka myoétavaikuttaa omalta

osaltaan tavoitteiden toteutumiseen.”

Esittelen tassa luvussa ensin mitka ovat valitun kohdeyrityksen nelja johtamisperiaatetta ja
kdyn sen jalkeen hieman lapi mitd konsulttitoimiston yritykselle raataléimassa
esimieskoulutuksessa opetetaan viestinndstd, ongelmien ratkaisemisesta seka
vuosikellosta. Sitten tuon esiin tutkimukseni kannalta oleellisimmat kohdat yrityksessa
suoritetusta tyotyytyvaisyystutkimuksesta ja vertailen hieman tutkimani osaston saamia
tuloksia konsernitason tuloksiin seka kansainvaliseen vertailuaineistoon perustuvaan

normiin.

4.1.1 Johtamisperiaatteet

Osana organisaatioiden kilpailukykyd on esimiestyon laatu, ja laadukas johtaminen
edellyttaa selkeitad johtamisperiaatteita. Johtamisen perusperiaatteet luovat vankan pohjan
esimiehen tydlle, jolle on yrityksen nakokulmasta selkeat odotukset. Varmistaakseen, etta
johtamisen kehittamiselle ja yllapitamiselle on vakaa pohja, case-yritys on maaritellyt
seuraavat johtamisen periaatteet, joita yritys pyrkii noudattamaan ja joita
esimieskoulutuksissa erityisesti painotetaan: (1) naytd suunta eteenpain, (2) innosta ja
rakenna luottamusta, (3) kehitd ja valmenna sek& (4) hae tuloksia. Nama periaatteet
edustavat yrityksen nakemysta siita, millainen on hyva johtaja. Yhdessa menestyminen
edellyttaa yrityksen mukaan hyvaa johtajaa, joka on aktiivisesti mukana paivittdisessa
tyossa ja luo samalla luottamuksen ja jatkuvan oppimisen ilmapiirida. Jokaisen esimiehen
tulee pohtia, miten periaatteita voi soveltaa omassa tydssddn ja periaatteiden

noudattamista seurataan esimiesarvioinneissa.

Nayttdmalla suuntaa eteenpain, esimiesten on tarkoitus ryhtya puheista tekoihin

avaamalla yrityksen visiota alaisilleen s&aanndllisesti. Heidan tulisi tAmén periaatteen
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mukaan antaa tiiminsa jasenille selkea kuva toiminnan tarkoituksesta, tuottaa strategisia
aloitteita ja edistdd muutosaloitteita. Esimiesten tulisi periaatteen mukaan myds ohjata
tyoskentelya ja ottaa vastuuta siitd, ettd tiimi keskittyy avaintehtaviinsd sekad kehittaa
toimintaa jatkuvasti. Innostamalla ja rakentamalla luottamusta esimiehet puolestaan
luottavat tyontekijoihinsd ja kannustavat heitd onnistumaan. He edistavat yrittdjahenkisia
ideoita seka luovat tehokkaan verkoston tiedottamalla ja luomalla avointa vuoropuhelua
seka organisaation sisa- etta ulkopuolella. Heidan tulisi my6s asettaa ihmiset etusijalle ja
tyoskennella tehokkaasti yksiléiden, tiimien, asiakkaiden ja yhteistydkumppaneiden kanssa
seka kayttaytya perusarvojen mukaisesti toimimalla johdonmukaisesti selkeiden eettisten
periaatteiden ja arvojen mukaan. Kolmannen johtamisperiaatteen mukaan, kehittamalla ja
valmentamalla, esimiesten tulisi antaa tyontekijoilleen rakentavaa palautetta, tunnistaa
kehitystarpeet, joiden pohjalta he luovat kehitys- ja oppimismahdollisuuksia, asettaa
kayttaytymisen normit ja olla lasnd arjessa valmentamalla ja delegoimalla. Neljannen
periaatteen mukaan, eli tuloksia hakemalla, esimiesten tulisi asettaa haastavia, selkeésti
rajattuja ja maariteltyja tavoitteita, valvoa suoritusta ja huolehtia tiimin tuloksellisuudesta
varmistamalla, etta keskeiset tavoitteet on saavutettu. Esimiesten tulisi tehda paatokset
viivytyksetta ja pitda sitoumuksensa seka tydskennellda koko yrityksen hyvaksi osoittaen
taitonsa ja nakemyksensa liiketoiminnassa ja taloudessa. Taméan periaatteen mukaan
heidan tulisi myods keskittya asiakkaiden tarpeisiin vastaamalla niihin systemaattisesti seka

pitéda huolta asiakastyytyvaisyydesta.

4.1.2 Esimieskoulutus

Konsulttitoimiston Case-yritykselle raataloima esimieskoulutus tahtdd ammattimaiseen
esimiesty6hon ja on suunnattu niin esimieheksi aikoville kuin kokeneemmille esimiehille.
Sen tavoitteena on antaa organisaation esimiehille perusvalmiudet toimia
ammattimaisessa esimiestydssa. Valmennusohjelman tavoitteena on johtamiskulttuurin
kehittyminen ja vahvistuminen, johon yritetddn paadstd ottamalla haltuun esimiehen
valtuudet ja vastuut seka tarkeimmat johtamistyokalut, kehittdméalla esimiesten omia
esimiestaitoja ja itsetuntemusta sekd johtamalla ihmisid sparraamalla ja keskindisella
tuella. Koulutuksen tarkoituksena on pohtia, mika kaikki muuttuu henkilon siirtyessa
asiantuntijatehtavista esimieheksi. Valmennuksen tavoitteena on saada siihen osallistuvat
ymmartamaan, ettd esimies on tydnantajan edustaja, joka teettaa tyota tyontekijoilla.

Asemavalta organisaatiossa tulee jo esimies nimikkeesta, mutta arvovalta eli kunnioitus ja
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uskottavuus hankitaan omalla toiminnalla. Esimiesten tuleekin miettia miten nama ovat

suhteessa toisiinsa, missé he itse ovat ja missa haluaisivat olla.

Valmennuksessa selvitetadn muun muassa mita esimiehen pitaa tietaa esimiestehtavasta,
ihmisestd, ryhmastd ja organisaatiosta sekd millaisia vaatimuksia lait asettavat
esimiestyolle. Koulutukseen osallistuvien tulee pohtia, millaisia he ovat esimiehing,
millaisiksi he haluavat kehittyd seka miten ja millaisilla valineilla he voivat rakentaa
tyoyhteison ja ryhmansa tulevaisuutta. Koulutuksessa kaydaan lapi, miten tydntekijoihin
voidaan vaikuttaa ja miten heitd valmennetaan sekd miten paivittaisjohtamisen valineita
voidaan hyodyntad. Esimiehen asemaa ja tehtavakenttdd pyritddn myos selventamaan.
Asioiden johtamiseen liittyvid henkilostoprosesseja esimiehen tydkaluna ovat mm.
rekrytointi ja perehdyttdminen, kehityskeskustelut, tyosuhderaamit, tavoiteasetanta ja
palkitseminen seka projektien hallinta. Ihmisten johtamiseen puolestaan kuuluvat sellaiset
esimiestaidot kuten valmentaminen, itsetuntemus, ryhmien sitouttava ohjaaminen,
arvotydskentely seka konfliktien kasittely. Koulutuksessa opetetaan, miten ihmisia tulee
johtaa vuorovaikutuksen kautta kuuntelemalla, kannustamalla, sparraamalla ja yhteisilla
arvoilla. Tarkoituksena on myos opetella kohtaamaan ongelmatilanteet ja miettid, kuinka
yhdessa sovituista, sisdisista pelisddnnoista pidetaan kiinni sekd kehittyd haastavissa

tilanteissa toimimisessa.

Johtajuus on aina uravalinta ja siihen paatymiseen tarvitaan halua ja kykya johtaa muita
seka luoda tuottavia tiimeja ja strategioita. Jokaisessa uravaiheessa johtajan tulee toimia
timinvetdjan, tuloksellisen ja strategisen johtajan roolissa — vain toteutuksen taso ja
syvyys vaihtelevat. Johtajuuden kasvukayra yrityksessa alkaa tiimin vetgjista ja paattyy
ylimpé&an johtoon. Jokaisen tason johtajat ovat vastuussa alaistensa tarvittavien kykyjen
paivittamisestd, jotta he voivat loistaa suorituksissaan ja edistda yrityksen tulevaa
menestystda. Case-yritys nakee menestyksensa olevan suoraan riippuvainen sen kyvysta

taata ja kehittdd osaavia johtajia sek& varmistaa yksildiden ja timien hyvinvointi.
Sanallinen ja sanaton esimiesviestinta

Esimiesvalmennuksessa opetetaan, ettd johtaminen vaatii erilaisten ryhmien dynamiikan
ymmartamista, erilaisten persoonallisuuksien huomioonottamista, aitoa kuuntelemista,
konfliktien ratkomista ja intressiristiritojen selvittdmista eli jatkuvaa ja taitavaa

vuorovaikutusta. Jokapaivaisessa esimiesviestinndssa vaaditaan taitoja, jotka liittyvat
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esimerkiksi tydn organisointiin, koordinointiin, valvontaan, delegoimiseen tai kaskemiseen
tai alaisten kuuntelemiseen ja ymmartamiseen. Esimiesviestinnan vélineind
organisaatiossa toimivat puhelin, sahkodposti, muut verkkopohjaiset jarjestelmat, kuten
kohdeorganisaatiossa sdhkodpostin  yhteydessa oleva pikaviestinta, tekstiviestit,
keskustelutilanteet seka palaveri- ja neuvottelutilanteet. Viestintakanavien asiasisallon tyyli
ja hallinta poikkeavat toisistaan, esimerkiksi jotkut kanavat voivat olla hieman
vapaamuotoisempia kuin toiset. Valmennuksessa neuvotaan esimiehille, etta hyvin
epamuodolliseen ja tuttavalliseen keskusteluun ei aina kannata heittaytya mukaan.
Kaikissa kanavissa esimiehen tulee lisdksi muistaa, ettd sanoma taytyy suunnitella
vastaanottajalle, ei itselle. Asiat tulee myos selittda ja kerrata useaan otteeseen, jotta ne

varmasti menevat perille ja muistetaan.

Esimieskoulutuksessa opetetaan, etta vuorovaikutuskanavia on kaksi: kielellinen ilmaisu ja
sanaton viestinta, jotka muodostavat yhdessa kokonaisuuden ja joiden tulisi olla
yhdenmukaisia. Kielellinen ilmaisu sisaltdd sanat ja aanen kaytdn ja sanaton viesti
puolestaan kehon kielen, tilan ja ajan kayton, fyysisen olemuksen seka koskettamisen. Jos
ilmaisut ovat ristiriidassa, ihmiset uskovat useimmiten sanatonta viestintda, joka viestii
tunteista ja asenteista ja on osittain tiedostamatonta. Kuunteleminen on myds
vuorovaikutuksen olennainen osa. Valmennuksessa opetetaan, ettd yhdessa
keskustelemiselle on olemassa kolme eri tapaa: (1) vaittely, jossa toisen osapuolen
nakemys voittaa, (2) neuvottelu, jossa eroavista ndkokulmista muodostetaan kompromissi
ja (3) dialogi, jossa yksiloiden nadkemyksistda muodostuu uusi, keskustelussa syntynyt
ajatus. Ymmartamisen syventymiseen pyrkiva dialogi onkin keskustelun toivottavin muoto,
jota esimiesten tulisi pyrkia kayttamaan ja johon heitad esimieskoulutuksissa valmennetaan.
Tavanomaisen, epatoivottavan keskustelun [&htokohtana on yksi oikea ratkaisu tai
nakemys, kun taas dialogi ottaa huomioon monia patevia ratkaisuja ja nakokulmia.
Tavanomaisen keskustelun tavoitteena on voittaa, olla oikeassa, myyda kasitystdan seka
taivutella tai vakuutella toista osapuolta, kun taas dialogi pyrkii ymmartamaan toisen
osapuolen nakemystd hénen tilanteestaan Kkatsellen. Epéatoivottava keskustelu on
arvioivaa ja kritisoivaa, kun taas dialogissa tarkoituksena on olla aidosti kiinnostunut,

utelias, tiedonhaluinen ja avoin.

Erinomainen  kommunikoija asettaa itselleen oman tavoitteen ja tunnistaa

keskustelukumppanin tavoitteen ja vie molempien tavoitteita yhdessa eteenpdin. Tarkeaa
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on osata lukea toista osapuolta eli kuunnella, katsella ja tuntea mita keskustelukumppani
tarkoittaa ja miten han asian ymmartdd. Esimiehille koulutetaan, miten heidan on myds
tarked joustaa ja osata hyddyntaa saamaansa palautetta rakentavasti. Esimiesten on
osattava esiintya vakuuttavana ja uskottavana keskustelijana seka ilmaista niin myonteisia
kuin kielteisia tunteita, ajatuksia ja mielipiteitd. Heiddn on myds kyettdva olemaan oma
itsenséd toisten seurassa sekd itsevarmoja, olematta kuitenkaan aggressiivisia tai

hyvéaksikayttavia.

Esimiehid kannustetaan koulutuksissa olemaan uteliaita kuuntelemaan, mita toiset
sanovat, olemaan valmiita muuttamaan nakemyksiddn ja oppimaan seka olemaan
paattamatta etukateen, mihin keskustelu tulee johtamaan. Kehityskeskustelujen
pitamiseen annetaan myos tarkat ohjeet ja niihin kannustetaan varautumaan hyvissé ajoin
sekd miettimaan Kkasiteltavat asiat jo huolella etukéteen. Erityisen tarkeaa
kehityskeskusteluille on varata niitd varten paikka, jossa on mahdollisuus kunnolla
keskittyd keskusteluun seké raivata kaikki hairiot, kuten puhelimet ja muut keskeytykset
pois tieltd. Kehityskeskusteluissa, kuten muussakin dialogisessa viestinnassé, on tarkeaa
suhtautua keskustelukumppaniin tasavertaisesti seka ajoittain pitdd omat ajatukset ja
kasitykset taka-alalla ja auttaa toista loytamaan itse vastauksia. Jotta dialogisesta
keskustelusta saadaan entistd syventdvampaad, on kuuntelun lisaksi tarkedd esittaa

tarkentavia kysymyksia ja ottaa esille huomionarvoisia asioita.

Kehityskeskusteluissa  kannustetaan lisaksi pyytamaan palautetta  omasta
esimiestyoskentelystd kysymalla tilanteista, joissa johtaminen on ollut onnistunutta ja
tilanteista, joissa olisi tullut toimia toisin sekd asioista, joissa esimiehen toivotaan
kehittyvan. Esimiesten kayttadytymisen arviointi, myds organisaation johtamisperiaatteiden
nakokulmasta, on lisdksi kéytdssa 360 asteen palautteessa, joka suoritetaan
esimieskoulutuksen yhteydessa. 360 johtamisarvioinnissa kysytaan johtamiseen liittyvia
asioita vaittdmien muodossa. Arvioinnissa tehdaan itsearviointi ja toimintaa arvioivat,
lahimman esimiehen lisaksi, kollegat seka alaiset tai tydrynman jasenet, joiden kanssa
osallistuja eniten tyoskentelee. Vastauksista tehdaan yhteenveto koulutuksen yhteydessa.
Koulutuksen tarke&dna sanomana on, ettd on hyva olla tietoinen siita, millainen on nyt,
mutta myos siitda millaiseksi haluaa kehittyd. Tamé&n vuoksi esimiesten tuleekin pohtia,
mik& heidan perustehtdvansa on esimiehend, miksi he tekevat esimiestyota ja millaisia he

haluavat olla esimiehena esimerkiksi viiden vuoden paasta.
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Ongelmatilanteet mahdollisuuksia oppia

Koulutuksessa painotetaan, ettéa esimiehen tulee omalla esimerkilladn johtaa ryhmaa seka
toimia valmentavana esimiehena panostamalla tyontekijoiden kehittymiseen ja kayttamalla
arkisen tydon ongelmatilanteita oppimishaasteina. Valmentavan esimiehen tulee osata
tunnistaa ja ilmaista tunteita, antaa ja vastaanottaa palautetta, olla hiljaa ja kuunnella,
vetaytya tarvittaessa, luottaa ja antaa vastuuta sekd huomioida yksilét ja ryhma. Hyva
valmentaja uskaltaa jattaa tehtavia toisten vastuulle, vetaa ihmisid mukaan keskusteluihin,
valittdd ja on aidosti kiinnostunut ihmisistd, sanoo selkeasti mitd tarkoittaa, antaa
positiivista ja negatiivista palautetta seka oppii itse my6s muilta. Positiivista palautetta on
hyva antaa myos julkisesti, mutta kritisointi tulisi tehda kahden kesken. Valmennuksessa
neuvotaan, miten esimiesten on konfliktitilanteissa tarke&aa olla paikalla, tukea alaisia ja
olla pakoilematta vastuuta. Esimiehen on hyvad antaa vastuuta myds muille, mutta ei
kuitenkaan lilan haastavia tehtavia, joista alainen ei selvid. Esimies ei mytdskéaan saa ottaa

kunniaa alaisen hyvin tekemasta tyosta.

Esimiehia koulutetaan ymmartamaan, ettd tyoyhteison erilaisuus on sekéd riski etta
voimavara. Tiimin samankaltaisuus saattaa johtaa nopeasti tuloksiin, mutta erilaisuus
kantaa kuitenkin hedelmaa pitkalla aikavalilla ja sita tulee yrittdd hyodyntaa. Erilaisuus voi
kuitenkin my6s johtaa konflikteihin. Haastavissa tilanteissa tuleekin ottaa tiimin siséisten
nakokulmien lisdksi huomioon esimiehen n&kdkulma sekd esimerkiksi asiakkaan
nakokulma. Periaatteina johtajille kuitenkin opetetaan pitamaan mielessa, etta ei ole
olemassa vain yhta syyllistd ja kaikki ovat tilanteeseen osallisia, joten sitd tulee tutkia
yhdesséa. Esimiesten tulee liséksi tiedostaa, etta haastavat tilanteet ovat vaikeuksistaan

huolimatta mahdollisuuksia oppia.

Esimieskoulutuksessa tarjotaan ongelmatilanteisiin erés ratkaisumalli, jossa tulee ensin
valmistautua eli tiedostaa tilanne ja miettid tilanteen tavoitteet seké aika- ja turvaraamit eli
tilanteen pelisdannot. Taman jalkeen tulee arvioida tilannetta keraamalla siita
mahdollisimman paljon tietoa ja ottamalla kaikkien osallisten nakdkulmat huomioon. Sitten
tuotetaan uusia ideoita ja mietitdan ratkaisuvaihtoehtoja, jonka jalkeen niista valitaan paras
ja sovitaan seuraavista vaiheista valtuuttamalla ja aikatauluttamalla. Lopuksi pohditaan,
mitd opittiin ja mitd jatkossa vastaavissa tilanteissa tehddan ja mietitddn tarvitseeko
pelisdant6jd muuttaa. Koko prosessin ajan tarkedd on keskittyd enemman
ratkaisukeskeisyyteen kuin ongelmakeskeisyyteen, silla tavoitteiden ja ratkaisujen
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miettiminen luo positivisempaa tunnelmaa ja parempaa yhteisty6ta kuin ongelmien

kuvaaminen ja syyllisten etsiminen.
Vuosikello apuna strategian toteutuksessa

Esimiehen vastuulla on myds tiimin erilaisten palavereiden suunnittelu, organisointi ja
johtaminen. Ryhmaét tarvitsevat erilaisia palavereita, kuten viikkopalaverit, status- ja
tehtavapalaverit, ongelmanratkaisupalaverit ja tiimin kehittdmissessiot ja jokainen néaista
palavereista tarvitsee selkean rakenteen onnistuakseen. Esimiesten olisi hyva laatia
omalle tiimilleen suunnitelma, milloin mitékin tapahtuu, mita pitda valmistella ja milloin
valmistellaan. Yrityksen jarjestamassa esimiesvalmennuksessa opetetaankin, etta
jokaisen yrityksessa tyoskentelevan esimiehen tulisi luoda itselleen vuosikello, joka auttaa
strategian toteutuksessa. Vuosikello on konkreettinen tapa Kkiinnittda organisaation eri
tasojen johtamistoimet osaksi yrityksen johtamisjarjestelmaa ja sen avulla johtamistoimet
tulisi sitoa yrityksen vuosittaiseen toimintasykliin. Vuosikellon avulla voidaan yrityksessa
varmistaa, etté strategisesti tarkeat johtamistoimet tehdaan oikeaan aikaan sekéa huolehtia
siitd, ettd toimintaan varaudutaan ennalta ja resursseihin panostetaan oikea-aikaisesti.
Esimiesten tulisi rakentaa vuosikello kirjaamalla ylos omat kvartaaliset, kuukausittaiset ja
viikoittaiset johtamiskaytannot sekd miksi ne tehdaan. Vuosikelloon tulisi merkita, keta
mihinkin tilaisuuteen ja palaveriin osallistuu ja se tulisi esitella muille ryhmén jasenille ja

taydentaa tarvittaessa.

4.1.3 Tyotyytyvaisyystutkimus

Organisaatiossa on tana kevaana jarjestetty kolmas globaali tyotyytyvaisyyskysely, jonka
tavoitteena on arvioida esimiehid ja ker&ta tietoa esimiestydsta tyohyvinvoinnin jatkuvan
kehittamisen tueksi. Tietoa kerattiin |&hinn& johtamisesta ja viestinn&std, osaamisesta
kehittymisen ja vaikutusmahdollisuuksien kautta, tydyhteison ilmapiiristd seka henkiloston
hyvinvoinnista. Tyotyytyvaisyystutkimuksen edellytyksend on, ettd tulokset kasitelladn
asianmukaisesti, ja toiminta myds muuttuu tulostietojen pohjalta. Yritys onneksi tiedostaa,
ettd pelkkd tutkimus ei tuo muutosta. Esimiehet ja tiimit keskustelevat oman yksikkdnsa
tuloksista ja valitsevat tarkeimmaét kehittdmistoimet suunnitelmaan, jonka toteutumista
seurataan tarkasti. Palautetilaisuuksien pitdmisesta on yrityksen esimiehille annettu
selkeéat ohjeet ja tyotyytyvaisyystutkimuksen jalkeiselle palautetilaisuudelle olennaista on,

ettd tyoyhteis6 padsee itse osallistumaan tuloksen tulkintaan ja vaikuttamaan
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kehittamistoimenpiteisiin.  Osallistuminen lisdd henkildéston sitoutumista ja myos
ratkaisuehdotuksista tulee usein monipuolisempia kaikkien osallistuessa niiden
valmisteluun. Esimies on usein aluksi se, joka paattdad ja tiedottaa paatoksesta, vaikka
tarkeaa olisi myds kysya neuvoa henkilostolta ja tehda paatés ryhmana. Yritys tiedostaa,
ettd kaikista korkein sitoutumis- ja osallistumisaste on silloin, kun esimies delegoi
paatoksenteon myos alaisilleen. Palautetilaisuuksissa tulee ensin yhdessa miettia, mita
tuloksista voidaan havaita ja mita ajatuksia ja tuntemuksia ne heréttavat. Sen jalkeen tulee
kiteyttda ajatukset siitd, mika korkeissa ja matalissa tuloksissa on tarkeaa ja mita asialle
voidaan tehda. Ryhmaéan tulee yhdessa luoda toimintatavat ja miettid konkreettisesti miten

toiminta toteutetaan.

Mikali oma tiimi oli tarpeeksi suuri ja vastaajia oli tarpeeksi, esimiehet saivat yhteenvedon
omien alaistensa vastauksista. Mikali vastaajamaara ei tayttynyt, tiimin tuloksia ei naytetty
erikseen, silla yksildiden vastaukset voisivat erottua. Talléin esimies sai yhteenvedon
tuloksista organisaatiossa yhden askelman ylempaa, esimerkiksi kahden tiimin yhdistetyt
tulokset tai oman esimiehensé kaikkien alaisten tulokset. Kohdeosaston toisen esimiehen
alaisuudessa olevan tiimin koko ja vastaajamaara tayttyivat, joten han sai yhteenvedon
oman tiiminsa vastauksista. Toisen esimiehen alaisuudessa puolestaan on kaksi eri tiimia,
joiden kummankaan koko ei yksindan riitd, joten hén sai yhteenvedon naiden kahden
tiimin tuloksista vastaajamaaran tayttyessa niissd. Saadakseni yhteenvedon tutkimani
osaston tuloksista, olen yhdistdnyt kummankin esimiehen alaisten tulokset ja laskenut

niiden prosentuaalisen keskiarvon.

Yrityksen intranetin mukaan tutkimuksen koko yrityksen vastausprosentti oli keskimaarin
76. Kohdeosastolla vastausprosentti oli jopa hieman korkeampi, 83 prosenttia, ja korkean
vastausprosentin ansiosta tuloksia voidaan pitaa luotettavina ja ne antavat hyvan kuvan
henkiléston  sitoutumisesta ja organisaation suoritustasosta. Kaiken kaikkiaan
konsernitasoisesta tutkimuksesta ilmeni, ettd kehittamista tarvitaan erityisesti johtamiseen
ja siihen on intranetin mukaan panostettukin jo jonkin aikaa, vaikka kaikki tulokset eivat
vield nay. Toinen, my6s jo aiemmin tunnistettu kohde, on tunnustus ja palkitseminen
hyvasta suorituksesta. Palautekulttuuria on myds edelleen parannettava. Kyselyn yhtena
tavoitteena oli intranetin mukaan osoittaa yrityksen vahvuuksia, jollaisiksi osoittautuivat
tiimity0 ja toisten kunnioitus. Olen valinnut kyselyn tuloksista oman tutkimukseni kannalta
oleellisimmat kohdat ja vertaillut osastokohtaisia tuloksia konsernitasoisiin seka
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tutkimuksen toteuttaneen yrityksen kansainvéliseen vertailuaineistoon perustuvaan

normiin.

Vastausvaihtoehtoina tutkimuksessa esitettyihin vaitteisiin oli vaihtoehtoja, jotka on lajiteltu
seuraaviin kategorioihin: tdysin samaa mieltd, samaa mielta, neutraali, eri mielta ja taysin
eri mieltd. Vastausten tuloksissa myodnteisissd prosenteissa on huomioitu kahden
ensimmaisen kategorian vastaukset. Neutraaleihin ja eri mielisiin vastauksiin ei ole
niink&an kiinnitetty huomiota. Tulee myds huomioida, etta kysely koski vain yrityksen omaa
henkilokuntaa, ei partner tyontekijoita, joten ihan kaikilla osastolla tydskentelevilla ei edes

ollut mahdollisuutta kyselyyn osallistua.

Koko yrityksen sitoutumisindeksi on tyotyytyvaisyyskyselyn tulosten perusteella 65, mika
tarkoittaa, ettd 65 prosenttia vastanneista on vastannut myonteisesti sitoutuneisuutta
mittaviin vaitteisiin kuten ylpeys yrityksesta, halu suositella yritysta muille ja halua pysya
yrityksessd. Vertailuaineistoon perustuvan normin  mukaan sitoutumisindeksi on
keskimaarin 70% ja Suomessa 55%. Tutkimani yrityksen sitoutumisindeksi Suomessa on
57%, mika kertoo, etta tulos on Suomessa hieman positiivisempi kuin maassa yleensa.
Kohdeosaston myonteinen sitoutuneisuus oli kuitenkin vain 34%. Yksikoissd, joissa
sitoutumisindeksi on alhainen, on intranetin mukaan syytd aloittaa perusasioista ja
kuunnella ihmisia huolella ja johtajien kannattaakin ensin yrittdd muuttaa sitd toimintaa,
johon omat kadet yltavat, mihin johtamisen periaatteet auttavat. Ihmisten tulee tietaa,
mihin ollaan menossa ja ymmartaa, mitd tulee osata jatkossa, mika puolestaan auttaa

kehittdmisen ja tuen osalta.

Asioissa, jotka liittyvat laatuun, riittdvaan koulutukseen, asiakaspalautteeseen, riittavan
nopeaan reagointiin ja mahdollisuuteen olla osallisena p&atoksenteossa, case-yritys on
tulosten mukaan reippaasti muita jaljessa. Koko yrityksesta vain 62% nakee suoritukseen
vaikuttavat asiat myonteisina toiminnassa ja toimintajarjestelmissa, mika on 10
prosenttiyksikkda keskiarvoa alhaisempi. Osaston tulos on viela alhaisempi, 56%.
Tuloksista kavi ilmi, ettd vain 44% kokee saaneensa tarpeeksi koulutusta ja vain 39%
kokee saavansa tarpeeksi tietoa, jotta voisivat toimia tehokkaasti. Koko yrityksessa
koulutusta on saanut riittavasti 60% normin ollessa 73% ja positiivisesti tietoa kokee
saavansa 60% normin ollessa 70%. Koko yrityksessé on siis normia alhaisempi koulutus
ja tiedon saannin taso, mutta osastolla se on viela huomattavasti alhaisempi.
Huolestuttavin tulos oli, ettd osastolla vain 9% koki, ettd heille kerrotaan tulevista
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muutoksista ajoissa niihin valmistautumista varten, normin ollessa 60%. Koko yrityksessa

39% koki asian positiivisena.

Osaston tyontekijat nakivat yrityksen kokonaisuudessa olevan positiivisesti sitoutunut
edistamaan turvallista tydymparistdd, mutta lahin esimies ei asiaa yhta hyvin edista, silla
vain 39% nadki asian positivisena koko yrityksen tuloksen ollessa 81%.
Kokonaisuudessaan oman esimiehen tehokkuuteen tyytyvaisia osastolla oli vain 44%, kun
vastaava luku koko yrityksessa oli 63%. Koko yrityksen vahvuutena oli esimiesten tapa
kohdella ihmisia reilusti ja kunnioittaen, silla 72% on tyytyvaisia asiaan sekéa luottamus
esimieheen, joka on 74%, silla molemmissa vertailuaineistoon perustuva normi ylitetaan
yhdella prosenttiyksikdlla, mutta osastolla nama tulokset jaivat alhaisemmiksi. 64% naki
positivisena esimiehen tavan kohdella muita reilusti ja kunnioittavasti ja luottamus
esimieheen oli vain 48%. Palaute suorituksesta on koko yrityksessa alhainen, silla vain
55% on tilanteeseen tyytyvdinen, kun normi on 69%. Kohdeosastolla tilanne on jo
huolestuttava, silla ajantasaista ja hyodyllista palautetta esimieheltd koki saavansa vain
31%. Osastolla reilusti yli puolet koki myds, ettd esimies ei kerro selkeésti mita
tyontekijoiltd odotetaan.

Osallistuminen ja osaston sisainen ryhméatyd puolestaan saivat erittéain hyvat tulokset.
Osastolla 66% oli sitéd mielta, etta heidan ajatukset ja ehdotukset otetaan huomioon ja 64%
koki saavansa olla mukana tekemassa paatoksia, jotka vaikuttavat heidan tyéhonsa, kun
vastaavat luvut kummassakin koko yrityksessa oli 59% ja normi 63%. TyOkavereiden
yhteistyon néki positiivisena huimat 96% normin ollessa 82% ja koko yrityksen tulos 80%.
Organisaatioiden valinen yhteisty6 puolestaan nahtiin osastolla heikkona, silla vain 39%
piti sitd positilvisena. Koko yrityksessa asian koki positiivisena 46% normin ollessa viela
11 prosenttiyksikkda sitakin korkeampi. Osastolla vain 34% koki, ettd yrityksessa jaetaan
hyvin tietoa organisaation sisalld, ja koko yrityksesséakin vain neljd prosenttiyksikkda
enemman, normin ollessa 53%. Oman osaston kommunikoinnin positiivisena ja avoimena
puolestaan naki jopa 74%, mik& oli viisi prosenttiyksikk6a enemman kuin koko yrityksessa,

normin ollessa kuitenkin nelja prosenttiyksikk6d osaston tulosta korkeampi.

Seuraavassa osiossa esittelen tyontekijoiden kokemuksia yrityksen paéivittdisesta
johtamisesta teemahaastatteluista saatujen tulosten avulla ja vertailen samassa
yhteydessa juuri esiteltyjd osaston tyotyytyvaisyystutkimuksen tuloksia aineistosta
saatuihin tuloksiin.
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4.2 Tyontekijoiden kokemuksia

Olen selvittdnyt teemahaastattelujen avulla, miten esimiesten paivittdinen johtaminen
nayttaytyy myynnin tuen tehtavissa tyoskenteleville tyontekijoille, miten he kokevat sen
kaytannossa ja millaisia toiveita heilla on siihen liittyen. Tassa luvussa esittelen
tutkimusaineiston analyysin tulokset. Teemahaastatteluista saatu aineisto tydntekijoiden
kokemuksista on lajiteltu seuraavien paateemojen alle: ldhimman esimiehen tuki,
konfliktitilanteet, vuosikello ja molemminpuolinen viestintd. Konfliktitilanteiden alle sijoittuu
alateema paatoksenteko. Vuosikello teeman alta puolestaan |6ytyvéat seuraavat alateemat:
palaverit, tyohyvinvointipaiva, kehityskeskustelut ja tulosten mittarit, palaute seka
kehitysehdotukset, ja molemminpuolisen viestinndn alta lisdksi pelisdannét ja asioista
sopiminen. Teemat pysyivat ldhes samankaltaisina kuin alun perin laatimassani
haastattelurungossa, ainoastaan paivittainen esimiestyd jakautui taysin muiden teemojen
alle. Paatoksenteko siirtyi alateemaksi konfliktilanteiden alle ja palaute vaihtui alateemaksi
vuosikellon alle muiden uusien, haastatteluista muodostettujen alateemojen lisaksi.
Asioista sopiminen tuli osaksi molemminpuolista viestintdd ja my0s pelisaanndista

muodostui oma alateemansa.

4.2.1 Lahimman esimiehen tuki

Kuten kirjallisuuskatsauksesta on kaynyt ilmi, organisaation tuki ja esimiehen ja tyontekijan
valinen luottamus on erittéain tarkeaa. Organisaation jarjestamasta tyotyytyvaisyyskyselysta
selvisi, ettéa tutkimani osaston tydntekijat ajattelivat koko yrityksen edistavan turvallista
tyoymparistdd, mutta lahimman esimiehen ei kuitenkaan koettu asiaa aivan yhta
tehokkaasti edistavan ja kaiken kaikkiaan osastolla vain alle puolet oli esimiehen
tehokkuuteen tyytyvaisia. Vain noin puolet koki luottavansa esimieheensd, mika oli
huomattavasti alhaisempi kuin koko organisaation tulos tai vertailuaineistoon perustuva
normi. Kaikki haastatelemani tyontekijat kokivat talla hetkella saavansa lahimmalta
esimieheltddn tukea tarvittaessa. Lé&hes kaikki kuitenkin painottivat, ettd saavat kylla
esimieheltddn tukea, mutta enimmakseen vain silloin kun sité itse pyytavat. Saamani tulos
tuki tyotyytyvaisyystutkimuksen tuloksia siina, ettd esimiehen ei aina néahty toimivan
tehokkaasti. TAm&n voi ymmartaa niin, ettd vaikka esimieheltd saa tukea, hén ei aina ole
itse se, joka tukea tarjoaa, vaan sitd joudutaan erikseen pyytdmaan. Haastatteluista
selvisi, ettéd esimiehen tukea pyydettiin |&hinna silloin, kun kaivattiin arviointeja, reflektioita
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ja paatoksia. Esimieheen turvauduttin myds ongelmatilanteissa, kun kukaan muu ei

osannut auttaa tai kun tarvittiin apua muualta organisaatiosta.

”...teen hyvin paljon itsendisesti. (...) Ja kysyn sitte arviointeja ja mahdollist

reflektioo niin kysyn esimiehelta.”
"Et esimerkiks jos ma tarviin jotai paatoksii, ni kyl mé saan esimieheltéa sitte.”

“Esimerkiks jonki sortin ongelmatilanteissa jos en itse tieda miten toimia tai ei
ole ei 00 ohjeistusta tai joku, kukaan ei osaa, kukaan muu ei osaa auttaa ni

siina tapauksessa.”

"Esimerkiks, esimerkiks semmonen tilanne etta tulee semmonen lyhyella
varotusajalle expedaittaus. Asiakas lah- tulee tieto vaan, et ne ei kysy voiko
ne tulla, vaan ne ilmottaa vaan et me tullaan tolloin. Jotain tilausta
tsekkaamaan ja siihen ma tarviin sit esimerkiks ostosta jonkun ja tuotannosta
jotain ihmisi&, niin ma siind otan esimieheen yhteytta ja pyydan et han niinku
tukee mua siina. Et ilmotan et tallanen tilanne ja sitten han on niinku oma-
alotteisestikin ottanut sitte yhteyttd tonne tuotantoon toisiin instansseihin ja
pyytanyt et ma saan tukea sielta, et ei mun tartte kayda itkee sitd yksinani

siella. ”

Puolet haastateltavista kuitenkin koki, etta eivat valttamatta tarvitse enempéaé tukea kuin
nykyiselladn saavat. Heille riittad, ettd he saavat esimieheltaan tukea silloin, kun he sita
pyytavat. Joko ongelmatilanteet ovat vahentyneet, kuten eraalla haastateltavalla, tai sitten
tukea on mahdollista saada tarvittaessa monin eri keinoin, suoraan kasvotusten kysymalla

tai sahkaoisia viestimia kayttamalla, eika tunneta jaavan yksin.

"En ma koe et ma tarvitsisin mitenkaan erityisesti enemmaéan. Koska ma saan
sitd tukea aina ku ma tarviin ja monilla eri keinoilla. Oli se sahkdsesti tai
kasvotusten niin ei oo siitd ollut koskaan ongelmaa (...) Oikeestaan kaikkia
sahkdsia viestintavalineita kayttad mitka on mahdollisia niin. Kaydaan dialogia

niin tyo- ku vapaa-ajalla. Jopa.”

"No tota, mul ei nyt tal hetkel oo ollu sellasii ongelmii ku sillon ku m& hoidin
(eri kuin nykyinen kohdemaa). Ni sillon tuli tilanteita, mutta tal hetkel mul ei oo

ollu niinku sellasii oikei ongelmatilanteita. Ettd missa mun mielest sen

42



[esimiehen] ois pitany auttaa. Etta sillon en saanut [tukea], mut voi olla et nyt

saisin paremmin.”

"No en valttamatta (...) Koska sit taas itel on tapan menna kysyy sita tukee tai

apuu sillo ku tarvii et.”

Kysyttdessa, tarvitsevatko haastateltavat joihinkin tilanteisiin esimieheltaan lisatukea,
mainitsivat he kaipaavansa lisdd tukea erityisesti asioiden tarkeysjarjestykseen
laittamisessa ja niiden nopeuttamisessa seka prioriteettien selvittamisessa asiakkaiden ja
tehtaan kanssa. Esimies on korkeammassa asemassa, joten hanen uskotaan tietavan,
mikéd on talla hetkella tarkeintd seka todennékdisesti saavan asiat etenemaan
vauhdikkaammin auktoriteettinsa ansiosta. Selkedmman tyélistan toivominen esimiehelta
tuki tyotyytyvaisyystutkimuksen tulosta siind, etta osastolla reilusti yli puolet koki, etta

esimies ei kerro selkeasti, mita tyontekijoilta odotetaan.

"No ehk&d enemméan semmosta selkeetd tydlistaa. Tai et mun tehtavat
tarkeysjarjestykseen, et ois jotenki vaha selkeempaa naa mun tehtavat. Sit
muuten ehka et se vahan enemman tota (...) ehka jotai kuitenki etta et mika
on sitte tarkein siind, koska nyt on niin hirveesti erilaisii tehtavii. Niin et mika
on se tarkein mihin mun pitdd keskittyy ensin. Ja sit muutenki et se ois vaha

enemma niinku mukana sitte noissa asioissa.”

"Se on varmaa siiné taas ku mennéén siihen ettd puhutaan meijan siséisista
prioriteeteista et mitd tehdaan ekaksi. Jos tarvii jotaki saada nopeesti yleensa

ni tehtaalta, ni siihen vaatii yleenséa vahéan lisdpotkuu.”

"L&hinng siin tilantees et jos tulee vahan kiistaa asiakkaiden kanssa- kautta
sitte tulee kiistaa. En, en sano kiistaa mut ehk& epatietosuutta prioriteeteista

tehtaan kanssa.”

Mielenkiintoista oli, ettd enemmé&n esimiesta kaivattiin ihan jokapaivaisissa asioissa ja
toivottiin hanen olevan enemman lasnéa ja kdyvan esimerkiksi kyselemassa kuulumisia.
Vaikka haastateltavat tydskentelevatkin suhteellisen itsendisesti ja saavat tukea
esimieheltddn tarvittaessa, toivoivat he, etta yhteydenotto olisi vélilla myds esimiehesta
l&htoisin. Huolimatta siita, etta esimiehen kiireet tiedostettiin, hanen toivottiin silti yrittavan

toisinaan jarjestaa alaisilleen aikaa ja olevan enemmaéan nakyvilld. Esimiehen toivottiin
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esimerkiksi kertovan tiedotusluontoisista asioista ohi kavellessaan tai vain pysahtyvan

hetkeksi kyselem&&an kuulumisia.

"No kyl se vahan aika vahan on lasna mun mielesta. Et kyl se vois enemman
olla. (...) vaikka kayda valil kysyméas kuulumisia. (...) et miten te voitte ja onks

kaikki hyvin ja tallei. Et ei se kylla oikeestaan kay.”

"No sama mika on ollu kaikkien esimiesten kanssa, ni esimiehilla ei yleensa
oo tarpeeks aikaa alaisille. Et vahan enemman pitéis jarjestdd aikaa ihan
siihen ettd vaikka tulis kysym&&n miten menee ja tallaista yleistakin. Ja sitte ni
esimiehet on yleensa aika vahan paikalla ni sit on vahan vaikee kans saada

vastauksii sitte nopeesti. Et sit pitéda ain lahettaa sahkopostii tai jotai.”

"Tietty esimiesta ois ihan kiva ndha muutenki ku vaan sillon ku ite menee sen
luokse (...) esimiesta nyt ei iha hirveesti ndy, muuta ku ohimennen
kahviautomaatilla. (...) et se ois ihan kiva et esimies valilla kavis, niinku vois
kayda, kysasemassa muutenki et moi mita kuuluu. Toki han on nyt tossa patri
kertaa tainnut jaada kahville meijan kanssa. Tai kerran. Mut et siis ylipaansa
se niinku et nakis myds silloin ku on joku ongelma. Et se ois niinku h&nesta
lahtosin valilla se, ettd tulee niinku vaikka kertoo jonku tiedotusluontosen

asian tohon ohimennessééan.”

"Se varmaan mika siin ois suotavaa ettd enemman paikalla ja nékyvilla

tarvittaessa.”

Kuten jo aiemmin mainitsin, organisaatiossa on noin puoli vuotta ennen haastattelujen
toteutusta tapahtunut esimiestasolla muutos ja osastolla on nyt kaksi esimiesta yhden
sijaan. Alaisten maara esimiesta kohden on nykyisin huomattavasti pienempi vaikka
tyontekijoiden maara kokonaisuudessaan onkin puolessa vuodessa jonkin verran
lisdantynyt. Kaksi haastateltavista olikin sitd mielt, ettd juuri organisaatiomuutos on
muuttanut asioita ja nykytilanne on huomattavasti parempi verrattuna aiempaan. Omasta

esimiehesté on liséksi tullut ndkyvampi tyékuorman vahenemisen vuoksi.

"No mé& sanoisin et tilanne talla hetkella on parempi. Se on korjaantunut

meijan tan organisaatiomuutoksen myo6ta.”
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"No tdhan nykyseen tilanteeseen oon iha tyytyvainen oikeestaan etta. (...) Et
nykysella esimiehella on vahemman alaisia kun ennen. (...) Se on helpottanut.

Et semmonen enemman nékyva esimies talla hetkella.”

Kahden haastateltavan mukaan heidan esimiehella on oikea asenne tyohonsé ja monella
muulla esimiehella voisi olla hanelta opittavaa. Esimies toimii alaistensa edunvalvojana
edistden asioita, jotka tyontekijoistd parantavat heidan oloaan ja tekee selvaksi, ettd han
on saatavilla ja haneen voi olla yhteydessa vaikka han ei omalla paikallaan olisikaan.
Toinen haastateltavista lisdksi mainitsi esimiehen motivoivan alaisiaan kannustamalla.
Kannustaminen ei kuitenkaan saa olla lilan innokasta, vaan sen pitda pohjautua realistisiin
tavoitteisiin ja tarpeet, joita sen toteuttamiseen tarvitaan, tulee huomioida. Realistisella
kannustamisella ja positiivisella asenteella tyontekijat jaksavat tehda tyotddn

innokkaammin ja paremmin.

"No mun mielesta han- hanella on nyt oikee asenne tahan. Et hdn mun
mielest oikeesti toimii niinku meidan edunvalvojana. Et hanelle voi tuoda et
hanelle voi niinkun vieda asioita ja esittaa asioita, etta - ettd mitka helpottais ja
parantais tassa meidan oloa. Ettd han varmaan tekee sitten, vie niit eteenpain.

Mut etta kaikkihan ei oo hdnen paatettavissaan.”

”...ma koen et muilla esimiehilla voisi olla hyvin paljon opittavaa mun taman
hetkiselta esimieheltd. Esimerkiks johtamiskulttuurissa ja kommunikoinnissa ja
mydski siin  ihan esimiehen tuen antamisessa. Ettd miten tavallaan
esimiehena kuuluu toimia. (...) Myoskin se ettd on lasna siind paivittaisesséa
tyossa ja tekee myodskin selvaks sen tyontekijoille ettéd han on saatavilla. Etta
vaikka han ei oo paikalla ni h&net saa aina kiinni ja haneen voi aina olla
yhteydessa. Et ei tarvii niinku miettii sita, et no voiks mé olla yhteydessa vai
enks ma voi olla, ku mun jotai pitd& niinku paatoksia tehda tai muuta. (...) ja
on myodskin semmonen niinku motivoiva tavallaan, et mut seki on vaha
semmonen, et han on sellanen tietynlainen sparraajaluonne, mut se tavallaan
niinku et han ei niinkun sparraa sparraamisen vuoksi sillei et nyt s pystyt
siihen ja nyt sé teet sita ja nyt sa teet tété ja sa onnistut siind mahtavasti, vaan
se on enemma semmonen et okei pystyt sa tahan ja et no nyt katotaan mité

tarvitaan et s& pystyt tahan ja sit niinku tavallaan ruokitaan sita kautta myoéskin
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sita tyontekijaad ja esimerkiks mua itteeni niin motivoidaan ja innostetaan sita

kautta sit tekee sité tyotéd paremmin.”

Eras haastateltavista ei puolestaan niin paljon edes kokenut tarvitsevansa esimiehen
tukea paivittaisessa tyoskentelyssaan, silla hanestd ihmisten ja tydtapojen tuntemuksella
paasee pitkalle. Tyoskentely osastolla onkin useimmiten suhteellisen itsendista ja asioita
hoidetaan paljon ryhmien sisalla kysyen neuvoja tydkavereilta ennemmin kuin esimiehelta.
Kuten myos tyotyytyvaisyyskyselysta kavi ilmi, osaston yhteistyon naki positiivisena lahes
kaikki osaston tyontekijat. Tulos oli huomattavasti positiivisempi kuin koko yrityksessa tai
vertailuaineistoon perustuva normi. Esimieheen turvaudutaan vasta, jos asiat eivat muuten
hoidu, mink& vuoksi esimies on erdan haastateltavan mukaan hyva olla olemassa, vaikka

tuntemalla ihmiset péaésee jo pitkalle.

"No en ma tieda. Henkilokohtasesti ma en niin paljon ehk& tartte esimiesta.
On se nyt tietenkin oltava olemassa, mutta niinku péivittaiseen
henkilokohtaseen mitd ma tartteen tukee, ni en mé sanois et tarttisin niin kovin
paljon. Etta se riittaa taalla et sa tunnet ne ihmiset ja tydtavat, ni silla paasee

aika pitkalle. Ja sitte tarvittaessa esimies.”

Lahimman esimiehen tuki on tyontekijoille tarkeda ja se Kkorostuu erityisesti
ongelmatilanteissa, joissa tyontekija tarvitsee esimiehensa apua. Seuraavaksi esittelenkin,
minkalaisia konfliktitilanteita osastolla ilmenee, miten ne ratkotaan ja joudutaanko

esimieheen kuinka paljon turvautumaan.

4.2.2 Konfliktitilanteet

Konfliktitilanteet voidaan kasittdd monella eri tapaa ja ihmiset voivat laskea eri asiat
konflikteiksi. Toinen voi laskea jo pelkédn sanaharkan konfliktiksi, kun taas toiselle konflikti
voi olla vasta jokin erittain suuri ongelmatilanne. Kysyttaesséa, onko konfliktitilanteita ollut,
suurin osa oli sitd mieltd, ettd kovin suuria konflikteja ei ole ollut tai ainakaan sellaisia

mihin esimies joutuisi puuttumaan.

"Nyt ei mitddn suurempaa konfliktia oikeestaa tuu suoraan mieleen sellasta

mihin niinku esimiehen olis tarvinnut puuttua.”

"No ei mul oo mun mielest ollu mitddn Kkonfliktitilannetta (hoitamansa

kohdemaan) kanssa. Eikéd oikeestaan kenenkdén kanssa.”
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"No siis aika vahan. (...) Mut et ei nyt mun mielest oo viime aikoina ollu mitaan
isompii konfliktei ylipdansa. Et ne on aika pienii sitte (...) ja ei nyt esimiehen ees

aina tarvii puuttuu siihen.”

"Onks meil ollu konfliktitilanteita? No on varmaan mut tuleeks nyt niinku mieleen.
(...) No ne nyt on ollu aika pienia ne ongelmat. Tai siis sil taval et niinku

mittakaavas vaan sillei pienii, et en oo vaa niinku tienny jotai.”

"Et ei tdssa oikein oo sellasia kauheen isoja, pahoja konflikteja mun mielesta

ollukaan.”

Vaikka haastateltavien mielesta konflikteja ei juuri ole ollut eika konfliktitilanteita
haastattelussa ole maaritelty, osasivat useimmat haastateltavista antaa joitakin
esimerkkejd yksilo- ja ryhmaongelmatilanteista. Omakohtaisia ongelmia, jotka
haastateltavat mainitsivat, oli epatyytyvaisyys aikataulutuksiin, tuotepalautukset ja hinnat
seka tarjonnasta poikkeavat tuotteet. Lahes kaikki haastateltavien omalle kohdalle
sattuneet konfliktitilanteet koskivat jollakin tapaa asiakasta tai myyntikonttoria, joka
tilauksen on tehnyt ja silloin on ajoittain tarvittu myds esimiehen apua. Oman organisaation
tai ainakin oman osaston sisadiset konfliktit on todennakoisesti helpompi selvittaa, kun
voidaan olla kasvokkain tekemisissd asiaa hoitavien henkiléiden kanssa. Konfliktien
selvittamista helpottaa myos se, ettd puhutaan samaa kielta eikd sanomisia tarvitse miettia
niin paljoa kuin jos puhutaan suoraan asiakkaalle. Osaston sisaiset konfliktit saadaankin
luultavasti nopeammin selvitettyd eika niita valttamatta edes lasketa konflikteiksi, toisin

kuin asiakkaita koskevat ongelmat.

"Ehk& liittyy eniten tilanteisiin sillo ku m& olin aktiivisessa asiakaspalvelussa.
Niinku asiakaskontaktissa, asiakasrajapinnassa (...) et silloin esimiehen tuki, tuki
niinku oli tarpeen. Esimerkiks kun tehtiin aikatauluja asiakkaille ja niiden
aikataulujen  hyvaksyntad. Ja sitd mahdollist - mahdollista niinku
epatyytyvaisyyttd mitd sitte niinku asiakkaan suunnasta taas tulee. Niin niitten
konfliktilanteitten ratkomiseen niin on ollu, on ollut tarvetta. (...) Et se enemma
ollut sit niinku enemman asiakkaisiin liittyvaa konfliktia ja niihin on kyll& sit tota

noin niin tullut tukea.”

"No ei oikeestaan yksin ollu, mut et no sanotaan et esimerkiks joku, jos on joku
tuotepalautus niin sen korvauksesta, et paljon korvataan niin siitd tietysti on.
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Naa hinta-asiat on aina vahan tammdsia et niista joutuu tappelemaan

myyntikonttorin kanssa, niin siin& esimies kylla joutuu sit sanomaan...”

"No ehka se helpoin niista on ettd meil on taalla asiakas, jol on tilauksella eri
tuotteita ku mita meil on tarjonnassa. Etta se on yleisin tilanne. Se tulee aina
vastaan tuolla tarkastuspisteella. Silla hetkel ku se havaitaan, ni ei oo kyl paljoo
tehtavissa. Tilanne on se ja siihen mietitdan joku ratkasu lyhyella tahtaimella.
Ettd jos se kelpaa asiakkaalle jollakin muutoksella tai sit taytyy alottaa ihan

alusta.”

Yksilbongelmien lisdksi muina ongelmina mainittin  mm. ty6tyytyvaisyys ja tyon
kuormittavuus. Vaikka eras haastateltava ei itse ole ollut osallisena osaston sisaisiin
konflikteihin, on han seurannut vierestd vastuu-alueita, tyotyytyvaisyyttd ja tyon
kuormittavuuteen liittyvia ongelmia. Myds tuotannon puolella tydskentelevien henkildiden
keskuudessa oleva tiedon puute osastolla tydéskentelevien henkildiden tydtehtavista néhtiin
ongelmana ja siihen kaivattiin lisaa tiedotusta organisaation sisalla. Osaston ulkopuolella
tyoskenteleville voikin olla hieman epaselvdd kuka osastolla hoitaa mitékin tilauksen
vaihetta ja kuka on vastuussa mistékin, silla muutoksia vastuujaoissa tapahtuu jatkuvasti.
Esimerkiksi osaston tydntekijoitd on vaihtunut ja heita on tullut lisaa, mink& seurauksena
maajaot ovat muuttuneet. Osasto on nykyisin myos jaettu useaan erilliseen ryhméaan, jotka
hoitavat eri tilauksen vaiheita. Tuotannon ja osaston valiset tydonkuvien epaselvyydet on
onneksi jo tiedostettu ja koulutuksia ollaan jarjestamassa. Syksylla 2012 on esimerkiksi
tarkoitus jarjestaa eréaénlaiset tybpajat, joiden tarkoituksena on selkeyttdd sek& osaston
ettd tehtaan tybtehtava.

"Mut niinkdén ei oo ollut sellassia sisésia, tybkavereiden kanssa tai
tyoyhteistssa suoraan. (...) Ei suoranaista oo ollut sellasta konfliktia mihin ma
olisin itse ollut osallisena. Ettd tota noin. Oon itse asiassa kylla seurannut
vierestd. (...) Ihan vastuu-alueesta ja siit tyytyvaisyydesta tyota kohtaan. Ja

tyon kuormittuvuudesta. Ehka niihin, niihin liittyvid ongelmia pééaséaéantésesti.”

"Mut ei mun mielest ryhmané ei oo mitaan ettad. Et se tuntuu ehka jos mietin
noita ryhméaongelmia niin yleiselle tasolla kaikki ei valttamatta tieda, etta mita
tama meidan ryhma tekee taalla ihan tarkasti. Et sita ei oo oikein saatu sita

tietoo sinne eteenpéin. Puhun tosta niinku ihan yleisestikkin tosta tilausten
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kasittelysta (...) Ei tuolla tehtaalla ihan niinku tarkkaan tiieta mitd taalla
tehdaan. (...) niil on se konttorin ja se meidan vali vahan epaselva useesti. (...)
tiedotusta ja sit enemman sellast organisaatioiden valista kanssakaymista.

Ettd enemman niinku olla henkilbkohtasessa tekemisissé niiden kanssa.”

Selvitettyd ensin, millaisia konfliktitilanteita osastolla ylipaatansa on, kysyin haastateltavilta
miten konfliktitilanteita ratkotaan ja joutuuko esimies puuttumaan ratkaisemiseen.
Vastauksissa korostui se, ettd ongelmat tulisi yrittdd ensin selvittda ilman esimiesta ja
vasta tilanteen vaatiessa vieda esimiehelle selvitettavaksi ja paatettavaksi. lhan pienista
ongelmista ei haastateltavien mielesta esimiesta kuitenkaan kannata vaivata, mutta
esimiehella tulee erddn haastateltavan mukaan olla tarpeellinen tieto asioista, mikali
konflikti levidd. Esimiehen onkin oltava tietoinen osastolla tapahtuvista asioista, jos
kyseisia asioita esimerkiksi jotakin muuta kautta hanelta kysytd&dn. Ongelmia selvitellaan
siis osastolla usein pienryhmissé ja niihin yritetddn ensin itse etsia ratkaisu. Esimieheen
turvaudutaan vasta kun asiaa ei ole yrityksista huolimatta saatu etenemaén. Esimiesten
tulisi kuitenkin tehda tyontekijoille selvaksi, ettd myods héantd on hyva informoida

vakavammista asioista, vaikka h&nen apua niihin ei silla hetkella kaivattaisikaan.

"No ensin ihan, no riippuu tietysti ongelmasta, mut et yritetdén ratkoo ilman
esimiesta ensin. Ja et keskustelemalla avoimesti ryhmassa. Ja sitte jos ei vaa
muuten saa ratkasua niin sitte esimiehen on tehtava se. (...) Mut et jos on
esimerkiks jotai konflikteja siis tdn myynnin tuen ja myyntikonttorin valilla niin
tota niin sit ehka esimies joutuu puuttumaan siihen ja tekemé&éan sen lopullisen

paétéksen.”

"No yleensd ne keskustelemalla selvidd kaikki. Etta katotaan, jos on
semmonen et mita ei pysty - se riippuu tietenki ihan siitd tilanteesta etta
minkalainen se on. Et koskeeko se useampia ihmisia vai koskeeks se vaan
muutamaa. Et sitte katotaan jos on tarpeen ni haetaan esimies paikalle tai

muuten selvitetddn se sit siind pienemmé&ssé piirissé.”

"Ensin itsendisesti ja jos ei itsendisesti padse niihin tuloksiin mita toivoo,
kumpikaan osapuoli valttdméatta niin sitte tota siind kohtaa sitte esimiehen
kanssa (...) ihan kuuluu mun mielesta esimiehenkin tietaa, etta jos konflikteja

on olemassa. (...) Ei nyt siis ihan siind, sanotaan jokaisesta jutusta, koska se
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kuormittaa sit taas esimiestda. Mutta mun mielestd niinku sit jos se tilanne
nayttaa silta et sille ei helposti ratkasua saada niin tai sen ongelmat on jossain
mahdollisesti syvemmalla, jos pystyy niit ongelman syita niinku tunnistamaan.
Siina kohtaa on mun mielest tarkeetd et esimies on ehdottomasti tietonen
asiasta. (...) Koska sitte jos se niinku se homma jotenki paisuu tai se konflikti
jotenki lahtee laajenemaan tai ulottuu muihin henkildihin, jotka ei varsinaisesti
konfliktiin kuulu. Niin esimiehelle pitda olla myéskin sitte tavallaan tieto ja taito

ja mahdollisuus puhaltaa se peli niin sanotusti poikki.”

Esimiehen tulee haastateltavien mukaan puuttua konfliktitilanteeseen, riippuen kuitenkin
siitd mita kautta ongelma hanet saavuttaa. Erityisesti silloin esimiehen tulee puuttua, jos
tyontekija itse vie ongelman esimiehelle, koska ei ole sitd itse saanut ratkaistua. Itse
tulkitsen taman niin, ettd jos esimerkiksi tyontekijan vastuulla oleva asia paatyy samaan
aikaan seka esimiehelle etta alaiselle, tulee tydntekijan ensin itse yrittdd se selvittaa ja
tarvittaessa pyytaa esimieheltdan apua. Jos tyontekijan vastuualueeseen liittyva konflikti
puolestaan menee vain esimiehelle eikéd tyontekijalle, tulee esimiehen mielestani tiedottaa
asiasta myos tyontekijad, jolla saattaa olla asiaan lisatietoa. Sama asia saattaa olla jo
tyontekijalla ratkaistavana, joten nain valtytaan myos tuplatyolta. Hyvana apuna tdhan on
elektroninen tilaustenkasittelykanta, jota kautta kaikki tilauksiin liittyvat kysymykset tullaan
yrityksessa jatkossa lahettamaan. Talloin kysymykset ovat kaikkien nahtavilla, ei vain

yhden henkilon sahkopostissa.

"No kyl mun mielest sen pitda sit puuttuu siihen ehdottomasti eiké jattaa

puuttumatta.”

"No pitéis kyllad puuttuu. Mut et toki siitékin asiasta, seki on siité kiinni, et vieks

ma ite sen ongelman sille ratkottavaks vai mitéd kautta se menee sinne.”

Kaksi haastateltavaa mainitsi saavansa hyvin ratkaisun konflikteihin esimieheltdén, tai
ainakin tukea omaan paatbkseensa, eivatka ole tunteneet jaavansa yksin. Esimieheen siis
luotetaan lopullisen ratkaisun saamisessa ja hanen oletetaan tukevan alaisen itse tekemia
ratkaisuja. Tilannekohtaista luultavasti kuitenkin on, miten alainen on asian ratkaissut,
mutta jos alainen on osannut hoitaa tilanteen hyvin ja sanomista asiakkaan suunnasta
kuitenkin tulee, esimiehen oletetaan puolustavan alaista ja tukevan hanen tekemia

paatoksia.

50



"No kyllé oon ainaki tahdn mennes saanut ratkasun [esimiehelta]. Tai ainaki

tukee siihen omaan p&aéatbkseen sitten.”

"Kylld mun mielestd nyt on semmonen hyva tilanne ettd me voidaan
esimiehelle kayda sanomassa. Joko tosta niinku tos maisemassa
[avokonttorissa] h&nen kanssaan keskustelemas tai sitte pyytaa
yksityispalaveria hanen kanssaan. Et kyl semmoset on aina. Et ei mul oo ollu
hanen kanssaan niinku semmosia ongelmia, eikd 00 semmosta tunnetta etta

et ma jaisin yksin.”

Eraan haastateltavan mukaan pidempi tybura organisaatiossa todennékdisesti vahentaa
konfliktien etenemista esimiehelle asti, silla pidempaan tydskennelleet tietavat jo itse,
miten asia tulee ratkaista. Pidempi tyoura varmasti tuokin tiedon ohella kokemusta ja
varmuutta, jolloin asiat uskalletaan ratkaista itse ja omiin paatoksiin luotetaan helpommin
eikd jokaista asiaa tarvitse end& esimiehella hyvaksyttaa. Kun on tehnyt asioita
pidempaan, tietdd jo paremmin mistd ja keneltd asioita kannattaa kysy&, jotta niihin
saadaan ratkaisu, eivatka asiat enda niin usein etene esimiehelle asti. Kokeneempien
tyontekijoiden tulisi kuitenkin ymmartdd, ettd jotta vahemman aikaa osastolla
tyoskennelleet sekd myds esimies osaisivat jatkossa toimia vastaavissa tilanteissa, tulee
heidan itse aktiivisesti jakaa tietoa eteenpdin. Silla jos asioista ei puhuta avoimesti, ei tieto

koskaan saavuta kaikkia, joita se koskee.

"Mé veikkaan et se menee siihen, et jos oot ollu enemmaén tdissa, niin sa
tunnet ne ihmiset, sa tunnet ne keinot ja ne tulee ratkastuu melkeen siina
tilanteessa suurin osa niista, ettd ehka siin on muutama ehka omalla kohdalla
voi sanoo et eskaloituu sinne esimiehelle. Joku vuodessa joku muutama,

kolme nelja.”

Kun ratkaisun saaminen kuitenkin etenee esimiehelle asti, esimiehen ei er&an
haastateltavan mukaan kuitenkaan toivota antavan taysin valmiita ratkaisuja — varsinkaan
jos kyse on kahden ihmisen vdlisesta konfliktista. Esimiehen ei haastateltavan mukaan
tule puuttua jokaiseen ongelmaan, jotta hénesta ei tulisi tyokalu, jonka oletetaan aina
ongelmat ratkaisevan. Hanen halutaan mieluummin antavan vaihtoehtoja asian ratkaisuun,

jotta konfliktissa olevat ihnmiset voivat kesken&dan selvittda asian.
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"Se tota noin niin, ratkottuminen on ehk& niinku mun mielesta liittynyt siihen
etta niinkun esimies on ehka fasilitoinut ehk& mahdollisuuksia sit sille konfliktin
ratkomiselle. Et enemmanki ihmiset, jotka on keskenaan konfliktissa ni ne on
saanut sit loppujen lopuks tehd& sen tyon siihe ratkomiseen. Et esimies ei
tarjoo valmiita vaihtoehtoja vaan han enemmanki niinkun ruokkii sité tilannetta
positiivisella tavalla niin et se asia saadaan. Ja tarjoo niinku vaihtoehtoja et se
asia saadaan ratkottua. (...) Mun mielesta konfliktien osapuolen- osapuolten
on parempi ratkoo niinku tallassii asioita kesken&én ku se etta esimies toimis
niinku ja puuttuis naihin tilanteisiin aina. Koska se ratkasee hyvin paljon myos
sitd etta miten tota noin niin esimies koetaan sitte taas niinku jatkossa. Ja etta
onks esimies ainoastaan sellanen ongelmanratkasutydkalu, koska sekééan ei

ole se niinku pééaasiallinen tehtava.”

Edella mainittu ndkdkulma onkin erittéin ideaalinen, silla ihanteellistahan olisi, jos konfliktit
pystyttaisiin ratkomaan vain osapuolten kesken eikéd esimiehen tarvitsisi kuin vain ajoittain
tarjota vaihtoehtoja asian ratkaisemisen jouduttamiseksi. Jos konflikti kuitenkin paisuu eika
sitd saada osapuolten kesken sovittua, on esimiehen saatava tilanne hallintaan antamalla
asiaan jokin ratkaisu. Kysyttaessa, kuinka kauan kestaa, ettd ongelmaan saadaan
esimieheltd ratkaisu, suurin osa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd ratkaisu saadaan
suhteellisen  nopeasti. Asiat pyritdan  haastateltavien mukaan  selvittamaan
mahdollisimman nopeasti ja nopeiten ne todennadkoisesti hoituvat kun asiaa selvitellaan

kasvotusten.
Kyl se pyritdan ratkomaan mahdollisimman nopeesti.”
"No aika nopeesti.”
"No ei siin kyl hirveen kauan. Et ihan siis max muutamas paivas.”
"No jos ma meen kasvotusten kysymaan ni en joudu odottamaan viikkoja.”

Haastateltavista kaksi mainitsivat, ettd jos ongelma on osaston tai Suomen sisdinen
saadaan ratkaisu nopeammin, mutta ratkaisun saaminen kestda kauemmin, jos muita
osapuolia joutuu puuttumaan ongelman ratkaisemiseen. Myos tekniset ongelmat saattavat
hidastaa ratkaisun saamista. Osaston sekd myds Suomen siséisten ratkaisujen saamisen

nopeuteen liittyy todenndkdisesti henkildiden tavoittamisen helppous, yhteinen kieli ja
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aikavyohyke. Mitd useampi osapuoli ja mitd useammasta maasta henkildita joutuu
ratkaisun saamiseen puuttumaan, sitd kauemmin sen saamisessa luultavasti kestaa.
Ainakin kahdella haastateltavalla on todennédkoisesti kokemusta kummastakin

tapauksesta, silla he osasivat niitd hyvin vertailla.

"No se on vahan, riippuen et jos se on tallanen sisanen, et jos se on Suomessa
tai sit jos joudutaan sotkee ulkomailta porukkaa, ni sit se kestdd kauemmin.
Mutta jos se on paatds, joka tehddan Suomessa niin sanoisin et maksimissaan

Joku kaks kolme péivéa. ”

"No se riippuu tietysti ain siitd et paljon on eri instansseja siin mukana. Et jos se
ois vaan kaikki kiinni tdsta meijan organisaatiosta ni varmaa ne ois aika nopeesti
ratkottuja, mut sitte ku siin on muut sidosryhméat mukana ja paatoksenteko
saattaa olla siit ongelmasta riippuen niin todella hidasta. Ja sitte jos on teknisia

ongelmia vield, niin niitahan sit ei ihan akkia pysty ratkomaan.”

Yksi haastateltavista ei lisda tukea konfliktitilanteiden ratkomiseen esimiehiltd&n juurikaan
edes kaipaa, vaan enemmankin han kaipaisi tukea tyOkavereilta. Jos kollegat tehtaalla
tukevat ja auttavat tilanteen selvittamisessd, ei esimiehen valttamatta tarvitsisi edes
tilanteeseen puuttua. Asiat saataisiin siis selvitettya kollegojen kanssa, mikali kaikki
ymmartavat tilanteen kriittisyyden ja tukevat toisiaan. Tyotyytyvaisyyskyselysta selvisikin,
ettd vain noin yksi kolmasosa osastolla tyoskentelevista koki, ettd organisaation sisalla eri
osastojen vdlilla jaetaan hyvin tietoa. Usein voi olla niin, etta kiireellisia pyyntdja alkaa tulla
tehtaan puolelle joka taholta, eivatka he voi enda tietaa mika on todellisuudessa kaikkein
kriittisin, jolloin tarvitaan esimiehen apua. Esimiehen auktoriteettia kaivattin myds
kilvastuneen asiakkaan rauhoittelemiseen, silla aina ei alaisen sana riitd, vaan asiakas

kaipaa korkeammalta taholta varmistuksen onko asialle mahdollista tehda jotain vai ei.

"Léahinn& noiden kollegojen tehtaalta. Kollegat ja suunnittelu ja sit tarvittaessa
esimies. Et se esimies ei siin& vaiheessa oikein pysty tekemaan kovin paljoo.

Ehké lahinné rauhottelee sité asiakasta, jos se on tarpeeksi kimmastunut.”

Vaikka tilanne ei aiheuttaisikaan konfliktia, joudutaan esimieheen ajoittain turvautumaan
paatoksen saamiseksi. Seuraavaksi esittelen, miten hyvin ja kuinka nopeasti osaston

tyontekijat kokivat paattksia saavansa.
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4.2.2.1 Paatoksenteko

Paatantavalta asioissa saattaa siirtya ylemmalle taholle, kun alaisella ei ole tietoa tai taitoa
asiaa itsendisesti ratkaista eikd valttamattd asian ratkaisuun vaadittavia resursseja tai
vastuuta. Paatoksen saantiin nykyisella organisaatiomallilla haastateltavat olivat
suhteellisen tyytyvaisia ja kertoivat saavansa paatoksen esimieheltddn parissa paivassa
kun aiemmin tai aikaisemmilla esimiehilla on saattanut kestdd paljon kauemmin. Alaisten
maara esimiestd kohden on varmasti toiminut siis parantavana osatekijand myos

paatésten saamisen nopeudessa.

"Maé viittaan taas, viittaan taas nykyhetkeen, ni sanoisin et aika helposti. (...) et
puhutaan ihan l&himmista esimiehista, ni ma sanoisin et paiva tai kaks. (...)
aikasemmin saatto ehka olla viikko, vahan paalle. Maksimissaan ehka

puoltoista viikkoa.”
"Paris péivas joo, et siis paljo nopeemmin kylla ku aikasemmat esimiehet.”

Eras haastateltavista oli sitd mieltd, etta nopeimmin ja varmimmin vastauksen saa, jos
menee itse suoraan esimiehen luo kysymaan asiaa. Siihen, ettéd esimies lukee ja vastaa
sahkopostiin pikaisesti ei hanen mielesta kannata aina luottaa. Vaikka sahkoposti onkin
nykypaivana erittain yleinen kommunikaatiokanava, ei voida aina olettaa henkilén olevan
sahkopostitse tavoitettavissa. Erittain kiireellisissé asioissa kannattaakin luottaa enemman
kasvokkain tai puhelimitse kaytdvaan keskusteluun. Tai ainakin varmistaa jommalla

kummalla tavalla sahkdpostin perillemeno.

"No saa helposti jos menee sinne. Sen takii m& meenki sitte kysyy
kasvotusten et ku en valttamatta viitti jadda odottamaan siihe sé&hkopostiin

vastausta — vastausta ku en tieda koska se tulee tai tuleeko sita.”

Jos esimies ei kuitenkaan ole henkilokohtaisesti tavoitettavissa, oli yksi haastateltavista
sitd mieltd, ettd kiireellisissa asioissa paatds saadaan muitakin viestintdkanavia kayttaen
yleensd jo saman pdaivan aikana ratkaistua. Kokemukset siis vaihtelivat huomattavasti

siina luotetaanko vastauksen ja paatoksen saamiseen muita viestintakanavia pitkin vai ei.

Kyl mé& saan hyvin nopeesti. Et tosiaan niinku tos aikasemmin puhuttiin
viestintavalineista niin jos esimies ei oo valittdtmassa niinkun valittomasti

saatavilla, niin sitte asian kiireellisyydesta rippuen niin saa kylla hyvinkin
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nopeasti tota noin niin paatdkset aikaan. Et ei 0o, ei 00 siitd niinku et yleensa
jos mul on jotai kiireellisid asioita ollut niin saman paivan aikana yleensa on

niinku kyl asiat ratkennut nykysen esimiehen kanssa.”

Lahes kaikissa vastauksissa tuli jollakin tapaa ilmi, ettd aina ei paatantavalta kuitenkaan
ole omalla esimiehelld, vaan esimiehen on pyydettdva paatosta ylemmalta taholta, jolloin
paatoksen saamisessa voi kestaa kauemmin. Jos paatosta joudutaan pyytamaan vain
esimiehen esimieheltd, koettiin sen tulevan suhteellisen nopeasti. Pdatoksen saaminen
kuitenkin hidastuu mitd ylemmalta hierarkiatasolta sita haetaan ja mita useampi osapuoli
siihen joutuu puuttumaan, samalla tavoin kuin konfliktitilanteissa eli voidaanko ongelma

ratkaista osaston tai Suomen sisaisesti vai tarvitaanko useamman tahon panostusta.

"Mé& saan sen pdéivdssa tai parissa esimieheltd taikka sitte esimiehen
esimieheltd tarvittaessa. Seki on sitte taas riippuu et kuinka pitkalle sinne

ketjuun menee.”

"Aika kivuttomasti saan, jos se on hanen paatdsvallassaan. Jos se on
semmonen asia minka han pystyy yksin paattdmaan. (...) Jos ei, niin
semmonen saattaa vieda, tietysti siitd kysymyksesta riippuen niin, jos ei 00
ylemmaét esimiehet paikalla tai jos joutuu ottamaan yhteyttda HR:4an niin

sittehan siin saattaa kestda kauemmin, etta...”

Eras haastateltavista yhtyi myds siihen, ettéa lahimman esimiehen toimivalta ei aina riita
paatoksien tekemiseen, vaan ratkaisut taytyy hakea korkeammalta taholta, vaikka hanella
ei tallaisia tapauksia juuri olekaan tullut vastaan. Yhden askettéisen tilanteen han kuitenkin

muisti, jossa vaadittiin paatdsta esimiehen esimiehelta.

"Kylh&n se voi joutuu pyytéméén ylempaa. Mul on ollut niitékin niin vdhén. (...)

Siindhén se pyysi joo (esimiehen esimiehelté).”

Eras haastateltavista oli myos sita mieltd, etta jotkut esimiehet joutuvat hierarkian takia
odottamaan paatdsta, mutta vaikka hanen esimiehensa joutuisikin kaantymaan
hierarkiassa ylemman esimiehen puoleen, on esimies usein jo selvittdnyt asioita etukéteen
melko pitkdlle, mihin haastateltava oli tyytyvainen. Tassakin vastauksessa korostui
parantunut nykytilanne, joka johtuu organisaatiomuutoksesta ja osaston esimiesmaaran

kasvamisesta.
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”...yleensa esimies on tehnyt ja tutkinut n&da asiat jo etukateen tai tietaa
ennalta niinku omasta kokemuksesta. Et se on taman hetkinen tilanne. Mutta
ettd voisin kuvitella et joidenkin esimiesten kohdalla tai aikasempien joidenkin
esimiesten kohdalla mita on ollut, niin tilanne on ollut toinen. Etta on joutunut
paatosta odottamaan pidempadan juurikin tan hierarkian kanssa. (...
Nykyselladn ehkd kyllda mydskin painostaa ja odottaa sitd ettd saa sen
vastauksen nopeasti. Valttamattad aina ei kaikkien esimiesten kanssa o0
tilanne oo ollut sama. Mutta ettd nykysessd esimiestilanteessa, niin tan

kanssa ei 0o kylla mitd&n sellasta ongelmaa et tarvis mitddn muutosta.”

Kaksi haastateltavaa kertoi tekevansa usein paatoksia itsendisesti ja kaipaavansa
esimiehensa paatosta vain kuin asiaa ei muuten saada ratkaistua tai jos han itse ei ole
varma miten pitaa toimia. Kuten konfliktien ratkaisuosiostakin jo kéavi ilmi, osastolla
tehdaan usein paatoksia itsenaisesti tai ryhmissa ja esimieheen turvaudutaan vain silloin,
kun asiaa ei muuten saada ratkaistua. Myo6s tyotyytyvaisyystutkimuksesta selvisi, etta
osastolla on erittain korkea osallistumisaste ja tyontekijat olivat sita mielta, ettd heidan
ajatuksensa ja ehdotuksensa otetaan huomioon ja he saavat olla mukana tekemdassa
paatoksia, jotka vaikuttavat heidan tydhonsa. Mikali tarkeita paatoksia kuitenkin tehdaan
itsendisesti ilman esimiestd, tulisi tyontekijoiden tiedottaa asiasta esimiestaan. Jokaisesta
yksittdisesta tapauksesta ei esimiehelle kuitenkaan kannata raportoida, jotta valtetaan
informaatiotulva, mutta esimiesten tulisi korostaa, ettd haluavat olla tietoisia osastolla
tapahtuvista tarkeistd asioista ja paatoksistd — erityisesti paatoksista, jotka koskevat

toiminnan muutoksia tai normaalista poikkeavaa toimintaa.

"No oikeestaan vaa sellasis tilanteis jos ei muuten saa sita ratkaistua. Et ei

todellakaan tarvii ihan joka tilanteessa. ”

"No enempi ne on varmaa ollu niit et ei oo varma miten pitdd toimii. Et mita
tehda.”

Esimiehen paatoksentekoa tarvitaan lisaksi esimerkiksi koulutuksiin ilmoittautuessa.
Paatds osallistumisesta tarvitaan erityisesti silloin, kun on kyse talon ulkopuolisista
koulutuksista. Talon sisaisiin koulutuksiin ilmoittautuminen vaatii myos luvan esimiehelta,
mutta luvan saaminen koettiin helpomaksi, mika johtuu todennakoisesti siita, etta sisaiset

koulutukset ovat useimmiten edullisempia ja suunniteltu erityisesti yrityksen tarpeita
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ajatellen. Paatoksia tarvitaan erddn haastateltavan mukaan myos yrityksen salassapitoa

koskeviin asioihin silloin, kun asiat koskevat ulkoista julkistamista.

"No jotain jos ma tarviin esimerkiks jos mun haluun ilmottautuu johonki
koulutukseen tai johonkin. Sit ma otan yhteytta haneen. Pyydan, pyydan sita
paatosta siihen et voinks mé osallistua. (...) Jos on talon sisaisia, niin niissa ei
00 yleensa ollut mitddn. Ei ainakaan tahdn mennessé, et se on ollut iha

kivutonta.”

"Esimerkiks sellaset asiast, jotka liittyy suoraan vaikka yrityksen salassavelo-
salassapitovelvollisuuksiin tai tyontekijanakin salassapitovelvollisuuksiin. Et
mihin tavallaan vedetaan se raja. (...) tyon laatu on sellanen joka koskee myds
ulkoista julkaisemista. Niin siihen pitdd mydskin vetaa sitte se raja et mihin se

mihin asti se julkasu ulotetaan ulkoisesti.”

Kuten aiemmin on mainittu, ryhmaét tarvitsevat erilaisia palavereita ja kehittamistilaisuuksia,
joiden laatiminen, organisointi ja johtaminen ovat esimiehen vastuulla. Yrityksen
jarjestamassa esimiesvalmennuksessa esimiehid koulutetaan laatimaan konkreettinen
vuosikello Toisin sanoen suunnitelma siitd, mitd omassa ryhméassa milloinkin tapahtuu,
mita pitdd valmistella ja milloin valmistellaan, strategian toteutuksen avuksi. Tydntekijoita
haastattelemalla selvitin, miten vuosikellon toteutus kaytdnndssa toimii ja kayn

seuraavaksi lapi, mita mieltd he asiasta olivat.

4.2.3 Vuosikello

Kysyesséni, miten haastateltavat ymmartavat yleisella tasolla vuosikello-kasitteen
esimiehen nakokulmasta, tuntui se yhdelle haastateltavista olevan ilmiselva asia. Han
ymmarsi kasitteen olevan esimiehille tarkoitettu tydkalu, joka auttaa tyon suunnittelussa ja

toimii samalla tukirakenteena kehitysehdotuksille ja toimenpiteille.

"Esimiehen nadkdkulmasta ma ymmarrdn sen semmosena tukirakenteena.
Tavallaan sellassia niinkun asioista, jota mun pitaa tehda, jos olisin esimies, ni
asioista, jotka niinku pitaa tehda esimiehend tietyissa aikaikkunoissa ja se
tukee mydskin tota noin niin sitd oman tyon suunnittelua hyvin voimakkaasti.
Se toimii logiikkana mydskin sillei ettd miten niinku esimerkiks yrityksen vuosi

kulkee ja sen ymparille miten voidaan rakentaa suurempia kehitysprojekteja
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tai kehityskeskusteluja tai mitd tahansa tallassii tallassia toimenpiteita. Etta et

se on semmonen niiinku runko tavallaan esimiehella tyékaluksi.”

Eras haastateltavista tiesi kasitteen ja sen tarkoituksen, mutta ei tiennyt tarkalleen, miten
organisaation esimiehet ovat sen itselleen laatineet ja mita siihen sisallyttdneet.

"Siis ma tiedan vuosikello sanan tarkotuksen ja et. Mut sen miten niinku
esimiehen vuosikellon ja mitd han on siihen sisallyttanyt niin en ihan tarkalleen

tieda.”

Muille vuosikello-kéasite ei tuntunut olevan aivan yhta selva. Kaksi haastateltavaa eivat
olleet koskaan edes kuulleet siitd. Toiset kaksi olivat ehka joskus kuulleet kasitteesta,
mutta se ei ollut heille tuttu, silla se ei ollut heidan oman tyéntekonsa kannalta olennainen

asia eiké osa heidan paivittaista tyoskentelyaan.
"No oon kuullu, ehké joskus.”

"No se on varmaan sitd sivuttiin tossa, mut ei nyt varmaan, koska se ei oo

mulle péivittainen.”

Osaston toinen esimies on lahettanyt oman vuosikellonsa séhkopostitse koko osastolle
tyontekijoille  tiedoksi. Hanen vuosikellonsa sisaltdd maininnat  viikko- ja
kuukausipalavereista, kehityspalavereista sekd ryhman tydéhyvinvointipaivista. Vuosikello-
kasitteen parhaiten ymmartanyt muisti saaneensa kyseisen esimiehen vuosikellon ja
muisti myods suhteellisen selkeasti mitd se sisalsi. Hanesta esimiehen vuosikello on
sovellettu osasto- ja ryhméatasolle konsernitasoisista  vaatimuksista, kuten
kehityskeskustelujen viimeinen raportointipaiva, ja siihen on lisatty myds henkilokunnan

hyvinvointia ja tydntekoa tukevia asioita.

"Ymmaéartadkseni han on laatinut ihan itse itselleen oman vuosikellon, johon han
on niinku sovittanut tietysti ihan niinku yrityksen tai konsernitason seka yritys ja
osastotason niinkun ja myodskin oman tiimin tason niinkun tapaamisia,
palavereita, aikaikkunoita esimerkiks et milloin kehityskeskustelut pitdé tehda ja
millon pitaa raportoida erilaiset asiat ja kvartaalin loppumiset ja kaikki tallaset
olennaiset - olennaiset asiat. Niin mun mielesta han on niinku han on tehnyt sitte

viela oman siihen ja lisdnnyt siihen sitte runkoja, joka vois tukee myoskin hanta
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esimiestybssaan, mutta myodskin sitte henkilokunnan mahdol- niinkun

hyvinvointia ja tybntekoa.”

Muita haastateltavia muistutin kyseisestd sahkopostista ja esimiehen laatimasta
vuosikellosta. Useimmat muistivat saaneensa sahkodpostin, mutta eivat muistaneet sen
siséltoa tarkemmin. Yksi syy siihen, etta tyontekijat eivat vuosikelloon juurikaan olleet
perehtyneet oli varmasti se, ettd se ei alaisten omaan paivittaiseen tyoskentelyyn juuri
vaikuttanut. Tasta tuleekin hyvin esille se, miten tyOntekijoiden kiinnostus
tiedotusluontoisten sdhkodpostien sisaltoon saattaa vaihdella suuresti. Esimiesten voisikin
olla hyva miettia, miten he pystyisivat esimerkiksi erottelemaan tarkeat tiedotusasiat
vahemman tarkeista ja miten tydntekijat voisivat l0ytaa pidemmista sahkodpostitiedotteista

juuri heidan kannalta tarkeimmaét kohdat.
“En hirveen tarkkaan kattonut sita.”

Esimiehen vuosikello jakautuu siis palavereihin, tyéhyvinvointipaiviin, kehityskeskusteluihin
ja tulosten mittareihin ja molemminpuoliseen palautteeseen, mink& mukaan olen aineiston
teemoitellut. Olen siis selvittanyt, mik& osaston nykytilanne on eli miten vuosikello nékyy
paivittdisessd  tyoskentelyssa ja lisdksi pyytdnyt haastateltavilta mahdollisia

kehitysehdotuksia nykytilanteeseen.

4.2.3.1 Palaverit

Kuten jo ailemmin olen maininnut, osastolla on kolme erillistd timi& ja haastattelin
tyontekijoita jokaisesta tiimista. Naille kolmelle tiimille pidetaan erilliset viikkkopalaverit, silla
tiimien valiset ty6tehtavat eroavat sen verran toisistaan ettei ole jarkevaa pitaa yhta kaikille
timeille yhteista palaveria. Anonyymisyyden sailyttamiseksi en ole maininnut, ketka
mihinkin ryhm&an kuuluvat, vaan olen tehnyt yhteenvedot ja p&aatelmat kaikkien
vastausten perusteella sekd poistanut maininnat viikonpaivista, jolloin palaverit pidetaan.
Puolet haastateltavista kertoi, ettd viikkopalaveri pidetdan saanndllisesti joka viikko.
Niiden, joiden mukaan viikkopalaverit jarjestetaan saanndllisesti, haastatteluista selvisi,
ettd palavereista on jo hyvissa ajoin tieto kaikilla timin jasenillda, ne kestavat puolesta

tunnista tuntiin ja on havaittu toimiviksi.
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”...vilkkopalavereita pidetdan ihan joka viikko. Et se on niinkun se on ihan
saanndllinen ja siit on niinku siit on yleensa jo hyvissa ajoin tieto niinkun

kaikilla tiimin jasenilla. Nykyisen esimiehen alaisuudessa siis.”
"No siis viikkopalaverithan on joka viikko, joka (tietty viikonpé&iva).”

"Meil on joka viikko (tietty viikonpdiva), joka aamu (sama viikonpaiva). Kestaa

sellanen puolesta tunnista tuntiin. Ja se on havaittu ihan tehokkaaks.”

Kaksi haasteltavista kertoi myos, ettd viikkopalavereja pidetddn, mutta heidan
vastauksissaan korostui, etta ne yleensa jarjestetaan tai etta niita on pyritty jarjestamaan

eika niitd aina pideta saannollisesti.

"No nyth&n on ihan hyvin jarkatty. Pyritty jarjestamaan. Viikkopalaveri. (...) Ne

on ollut yleensa (tietty viikonpéivéa). Nythén oli (eri viikonpéiva).”

"No viikkopalaverit on yleenséa (tietty viikonpaivd) aamulla. (...) se on

puolisentoista tuntii yleensa.”

Yksi haastateltavista kertoi, ettéd vaikka palavereita yritetaan jarjestdd joka viikko, niin

todellisuudessa taukoja on ja niitd on vain kerran tai kaksi kuussa.

"No viikkopalaveri yritetdan jarjestaa viikottain, mut et varmaan tosi asia on se
et kerran kaks kuussa. (...) Suurin piirtein samaan aikaan on kai ollut tarkotus

pitdd, mutta tota nyt tosiaan oli parin viikon tauko et ei ollut ollenkaan.”

Neljassa haastattelussa kuudesta tuli puheeksi palaverikutsut. Kaksi haastateltavista

kertoi, etta palavereihin l[ahetetdan aina erillinen kutsu.
Kutsu lahetetddn.”
"Tulee erillinen kutsu, joo.”

Toiset kaksi puolestaan kertoivat, ettd kalenterissa on pysyva kutsu viikkopalaverille.
Toinen heistd mainitsi kuitenkin, etta palaverista tulee ilmoitus ja jos palaverissa tullaan
kasittelemaan jotakin erityista, tulee siita silloin vield erikseen kalenterikutsu. Pysyva kutsu

kalenterissa helpottaa haastateltavan mukaan tyontekijan omaa ajanhallintaa.

"Se on sé&énndllisesti, joka viikko. (...) Siin on pysyvéa kutsu kalenterissa.”
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"Niist tulee s&&nndllinen — saéannoéllinen ilmotus eli tulee. Esimies on laittanut
semmosen Yyleiskutsun et talléin on aina palaveri, mut han tekee sit viel siihe
rinnalle, jos on jotai erityista sisalt6a niin han tekee sit erikseen viel niinkun
kalenterikutsun. Mut han ei itse asiassa tee varsinaista kutsua vaan han tekee
tallasen niinku ilmotuksen — niinku broadcast ilmotuksen, joka menee sit
suoraan niinku kalenteriin automaattisesti, joka helpottaa sit taas tyontekijan -

tyontekijan niinkun ajanhallintaa.”

Kysyttaessa erillisista kuukausipalaverirutiineista, vastaukset samankin tiimin sisalla
erosivat suhteellisen paljon. Kuukausipalaveri-kasite vaikuttaa olevan haastateltaville
hieman epaselva, silla osa pitaa sitd kokonaan erillisena palaverina, kun taas osa yhdistaa
sen viikkopalaveriin tai pitdd sitd pidennettyna viikkopalaverina. Kahden haastateltavan
mielesta kuukausipalavereita ei ole varsinaisesti erikseen ollut, vaan asiat on hoidettu

viikkopalaverissa.

"Mut onks meil nyt sit ollu ihan kuukausipalaverin nimella mitaan? Kaikki on

hoidettu siiné viikkopalaverissa, joo.”
"Ei, mielesténi.”

Erdaan haastateltavan mukaan kuukausipalaveri jarjestetdan joka kuun alussa.

Tarkentavista kysymyksista selvisi, etta talloin erillista viikkopalaveria ei kuitenkaan ole.

”...kuukausipalaveri jérjestetédén kyl joka kuukaus. (...) se on varmaa kuun

alussa.”

Yhden haastateltavan mukaan kuukausipalavereita jarjestetdan vain jos on jotain erikoista
iimoitettavaa ja muuten asiat hoidetaan viikkopalavereissa. Toisen mielesta
kuukausipalavereita saattoi olla tai sitten ne ovat viikkopalaverin yhteydessa. Eras
haastateltavista puolestaan kertoi, ettd kuukausipalavereiden jarjestamistd ei ole nahty
tarpeellisena. Han kuitenkin kertoi, etta tarvittaessa voidaan pitd& pidempi viikkopalaveri,

jota voidaan kutsua myos kuukausipalaveriksi.

Viikkopalaverit on oikeestaan sellaset. Kuukausipalaveri kaytantoo

varsinaista niin... Niitékin pyritddn pitamaan, jos on jotain isompaa.”
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"Joo, no saattaa olla. Tai sitte se vedetd&dn myoskin tammosen viikkopalaverin

yhteydessa.”

"Ei 00 varmaan tarpeelliseks. Et varmaan tarpeen tullen pidetdaan pidempi

viikkopalaveri. Sita varmaan voi kutsua myds kuukausipalaveriks.”

Selvitettdessa, mitd viikkopalavereissa useimmiten kaydaan Ilapi, haastateltavien
vastauksista kavi ilmi, ettd palavereiden asiasisaltt on suhteellisen laaja. Kaksi
haastateltavista kertoi, ettd viikkopalavereissa kaydaan lapi paljon yleisid asioita, kuten
myynti- ja laskutuslukuja, myo6hastymia, ilmoitusluontoisia asioita ja muutoksia
ohjeistuksissa. Palaverit saattavat toisen haastateltavan mukaan olla hyvinkin lyhyita,
mutta niissd on mahdollisuus molemmin puolin kysya, jos on ilmennyt jotain keskustelua
vaativia asioita. Kasiteltavat asiat ovat kuitenkin useimmiten yleisluonteisia ja toisen
haastateltavan mukaan palaverin ajasta kaytetdéan enemman yleisten asioiden
kasittelemiseen kuin omien asioiden Kkasittelemiseen. Onkin ymmarrettavaa, etta
palavereissa, joihin koko ryhma osallistuu, keskustellaan enemman kaikkia koskevista
yleisista ja ilmoitusluontoisista asioista, sen sijaan ettd perehdyttaisiin vain yhden henkilon

ongelmiin, jolloin kaikkien ryhmalaisten tydaikaa kuluisi niiden selvittdmiseen.

"No mitahan kaikkee! No mitd kaikkee, kuin paljon on ollut myynti ja mita
myoOhéastymia ja kaiken nakdsta toimituksiin liittyvaa. Kaikkee mahdollista (...)
yleisestikki kaikkee kaydaan. Ihan en ma nyt sanois et mitenkdan meidan

juttuja hirveesti enempaa kaydaan siit ajasta.”

"No se vahan riippuu viikosta. Jos on jotain ilmotusluontosta tiedotettavaa niin
ne ja sitte katsotaan laskutustilanne ja sit jos on tullu johonkin ohjeistuksiin
muutoksia niin niitd sitte. Valilla hyvin lyhyitd palavereita ku ei oo mitaan
muuta ku ne laskutusluvut siella naytettavana. (...) on mahollisuus molemmin

puolin kysyy.”

Eras haastateltava kertoi, ettd palavereissa kaydaan yleisten laskutusasioiden lisaksi lapi

organisaatiossa tapahtuvat muutokset ja niiden vaikutus osaston henkilokuntaan.

Yrityksessa tapahtuu jatkuvasti kehitysta eri prosesseissa ja muutoksilla on usein myo6s

vaikutusta osaston tyontekijoihin. Vaikka muutos tapahtuisi eri puolella organisaatiota, on

henkilokunnan hyvé olla tietoinen asiasta, silla se voi jollakin tasolla koskea myds heita.

Palavereissa kaydaan myds lapi mahdolliset poissaolot, asiakastarkastukset ja -vierailut
62



sekd seuraavien palavereiden agendoja ja jarjestetaan niitd tarpeen tullen uudelleen,

mikali useampi henkil® ei paase paikalle.

"No yritykses on paljon kehitettdvédéd ja kehitystd koko ajan tapahtuu.
Esimerkiksi tuotannonohjausprosesseissa, laadunvalvontaprosesseissa ja
tuotantoprosesseissa ylipaataan niin kaikista naista prosesseista et jos joku
muutos tai kehitys on tullut joka vaikuttaa suoraan siihen asiakaspalveluun
mita t&& henkilokunta antaa. Tai sit mahdollisesti tota noin niin siihen suoraan
tydhon mita tota noin niin naa henkildkunta tekee. Niin sellaset asiat niinkun
on paalimmaisend siel agendalla. Samassa yhteydessd yleenséd kaydaan
mydskin - mahdolliset  poissaolot tai  kiinniolot  (...)  mahdolliset
asiakastarkastukset, vierailut lapi. (...) Ja sit seuraavien palavereiden
agendoja mydskin sillai etta niinku ettd talloin tulis tama ja talléin tama.
Tietd&ako joku olevansa pois. (...) Tai ei paase osallistumaan palaveriin niinku
seuraaviin palavereihin niin jarjestetddn myodskin sitte niin et jos on jotain
suurempaa ja paljon ihmisia pois, niin uudelleenjarjestetdan sit agendaa siten
ettd et niinku mahollisimman moni ois paikalla. (...) Jos on jotai muuta yhteista
toimintaa niin esimerkiks koko osaston tai porukan yhteinen lounas tai TYHY-
paivd tai jotain muuta vastaavaa niin. (...) Sit mydskin niinku tietysti
kvartaaleittain ja viikottain ni jos on tarvetta niin k&ydaan laskutustulosta ja

muuta lapi.”

Haastateltavista kaksi kertoi, ettd yleisten asioiden, uusien ohjeistusten ja poissaolojen
lisdksi viikkopalavereissa on usein myos joku vierailija toiselta osastolta. Vierailijat ovat
haastateltavien mukaan useimmiten eri puolelta organisaatiota ja tulevat esittelemaan
omaa toimintaansa seka mahdollisia muuttuneita toimintatapoja. Kuukausipalaverissa
puolestaan kaydaan haastateltavien mukaan enemman laskutukseen liittyvia asioita lapi.
Kuten jo aiemmin kavi ilmi, palavereissa ei yleensd tuhlata aikaa henkilokohtaisten

asioiden lapikaymiseen, vaan niista keskustellaan kahden kesken esimiehen kanssa.

"Eli siis viikkopalavereissa kédydaén lapi tammaosii yleisii asioita et poissaoloja

ja lomia, tuurauksia. Sitte uusii ohjeita, muita uusia asioita ja sitte yleensa on

sitte joku teema. Et esimerkiks esitelldadn jonkun toisen organisaation

prosessia ja tota sit aika usein on sit joku vierailija siel palaverissa. Mut sitten

kuukausipalaverissa siin on sitte, no se on vaha pidempi. Sitte iha naiden
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yleisten asioiden lisdks ni on sitte naita yrityksen tuloksia ja tavoitteita ja muita

tammosii lukuja. Ja siin kdydaan enemmén tommosia asioita l1api.”

”...niissa kasitellaan sitte akuutteja asioita yleensa mita on ollu edellisviikolla ja
sit jos on tullu esille jotain mitd on tulevan viikon asiat ja poissaolot ja
tuuraukset. Ja sit on, jos on tarvittu, joltain toiselta osastolta vierailijoita, niin
ne on yleensa nais meijan viikkopalavereissa sitten. (...) meil on kayny
tuotannosta, tuotannosta on kayny. Ja onkohan meil ollu et meil on ollu
huolinnast. Tuotannon edustajia useimmiten. Et siel on eri osastoilta ihmisia
kaynyt esittelemassa. Et ku organisaatiot on muuttunu ja toimintatavat on
muuttunut niin naita esittelyjd on sit ollu. (...) No siel [kuukausipalaverissa]
kasitelladn ehkd enemman laskutukseen ja ja semmoseen kuuluvia asioita
sitte. Yleensa ei henkilokohtasii asioit kayda lapi siella. Siis jos on jotain ihan

privaatti asioita niin sit ne kaydaan henkilékohtasesti esimiehen kanssa.”

Yksi haastateltavista kertoi palavereiden tarkeimmaksi sisalloksi vastuualueiden
listaamisen tulevalle viikolle. Palavereissa laaditaan lista tapahtumien ja kehitysasioiden
vastuuhenkildista seka merkitaan siihen paivamaarat, jolloin asiat tulee olla viimeistaan

hoidettuna.

"No meidan viikkopalavereissa kaydaan aika saanndllisesti lapi aina tuleva
viikko. Et se on (tiettyna viikon paivana), ni se tuleva viikko ja siina listataan
asiat. Kaikki tarvittavat et mitd on tapahtumat seuraavalla viikolla ja kuka
meistd on niistd vastuullinen. Sen liséksi yleensé kasitelladn noita meijan
kehitysasioit. Et niistakin on myds samanlainen lista mis on vastuuhenkilot ja

paivamaarat millon niitten pitéis olla valmiita.”

Palavereiden agendoja selvitettdessa kysyin, onko henkilostolla jo etukdteen tieto
palavereiden agendasta ja mitd niissa tullaan kasittelemaan. Erds haastateltava kertoi,
ettd yleensa tieto agendasta on selvilla jo, aikataulusta riippuen, noin viikkoa etukéteen.
Esimerkiksi tieto ulkopuolisista kouluttajista on saatu jo hyvissa ajoin, jotta heidat
pystytddn aikatauluttamaan palavereihin. Tarkeistd asioista ja vierailijoista onkin hyva
tiedottaa jo mahdollisimman varhaisessa vaiheessa, jotta tyontekijat pystyvat
aikatauluttamaan oman toimintansa hyvissé ajoin ja varmistamaan, etta paasevat paikalle

eivatka sovi paallekkaisia kalenterimerkintdja. Kun osallistujamaara on suuri, ei vierailuja
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tai koulutuksia jouduta jarjestamdan uudelleen, mikd puolestaan saastaa resursseja.
Tyontekijoilla olisikin  hyva olla palavereiden agenda tiedossa jo etukateen ja
viikkopalavereille tulisi olla olemassa perusrunko. Agendan ollessa sama viikosta toiseen
on palaverin vetajan seka palaveriin osallistujien helpompi seurata palaverin
kulkua. Palavereista tulisi myos kirjata ylos tarkeimmét kohdat. Oleellisten asioiden
kirjaaminen on helpompaa, kun on kiintea agenda, jota seurata. Seuraavan viikon palaveri
onkin hyva aloittaa kaymalla lapi, mitd kaikkea edellisella viikolla on sovittu. N&in ollen

myo6s henkil6t, jotka eivat ole edelliselld viikolla olleet paikalla, tietavat mista keskustellaan.

"Yleensé on. Se riippuu véhén aikataulusta mutta ettd mut yleensa on. Sanotaan
vahintaan viikko etukateen tiedetaan etta - ettd mitd on niinku vii- aikasemmin
viikolla tiedetdaan et mita on siella viikkopalaverin agendalla. Hyvin usein
myo6skin jos on jotain ulkopuolisia kouluttajia tai muilta osastoilta kouluttajia niin
ne tiedetdan jo hyvissa ajoin niinku etukateen. Sanotaan et vaikka kuukautta
jopa puoltatoista aikasemmin, jolloin ne on sitte myodskin aikataulutettu sinne

palavereihin.”

Kysyttdessa, pitaisikd joitakin asioita kayda lapi useammin tai harvemmin, Kkaikki
haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd asioita kaydaan talla hetkella suhteellisen hyvin lapi.
He osasivat kuitenkin antaa joitakin ehdotuksia ja toiveita siihen, mita asioita palavereissa
tulisi kdyda enemman lapi. Haastateltavat toivoivat esimerkiksi, ettd palavereissa
puhuttaisiin hieman enemman yksittaisista case-esimerkeista seka hiljaisista prosesseista,
joista kauemmin talossa olleet tietdvat. Kaymalla lapi konkreettisia esimerkkeja miten
tietyissa tilanteissa on toimittu, osaisivat myds vahemman aikaa talossa olleet jatkossa
toimia oikein. Esimerkkien lapikayminen on hyodyksi varsinkin tilanteissa, joista ei taysin

virallista ohjeistusta edes ole olemassa.

"No ei, ei mun mielest. Tai ei mulle tuu mieleen nyt mitaén. (...) No jos meil on

joku yksittainen keissi niin saahan siitd puhua.”

"No varmaan jos musta pitdis, enemmén pitdis puhuu noista hiljasista
prosesseista mitd vanhemmat ehka tietaa taalla. Nuorimmat ei. Sellaset mitka
ei ndy missddn ohjeistuksessa. (...) Sitd kannattaa yleensa, sitd me ollaan

koitettukin, puhutaan niista asioista. Et ne tulee ainaki ilmi siina vaiheessa. (...)
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semmosii mihin ei oo ihan selvia tietoja et miten ne nyt menee. Yleensa ku me

niist keskustellaan, ni kylla me |6ydetaan niista joku tapa aina edeté niisséa.”

Myds uusien ohjeistusten ja toimintatapojen lapikdymista sekd jo olemassa olevien
ohjeiden kertausta palavereissa toivottiin enemman. Erityisesti toivottiin, etta sdhkopostitse
tulleet ohjeet kaytaisiin viikkopalavereissa myods suullisesti l&pi. Yhdessa lapikdyminen on
hyvaa kertausta ja samalla paljastuu, jos ohjeissa on joitakin virheitd ja varmistuu, etta

kaikki ovat varmasti ymmartaneet ohjeet samalla tavalla.

"No mun mielest kdydaan kyl ihan sopivasti asioita lapi. Et sit joitakin ehka
ohjeita pitais kayda lapi useemmin. Samoja ohjeita. Tai toimintatapoja. Ja sit
tietysti, no jos tulee jotain uusia asioita vaikka sahkdpostilla niin niitéaki vois sit

ihan suullisesti kayda lapi.”

"No en oikein osaa sanoo. Ehka yleisesti niinku just jotain ohjeistuksiin liittyvii
ku tulee jotain uusii. Ylipaansa ku tulee kaikennakdsii ohjeistuksii ni tietty niit

vois niinku sitte vaha koota siel viikkopalaverissa.”

Erdaan haastateltavan mukaan asioita kdydaan palavereissa hyvin lapi ja tasapaino
aiheiden valilla on hyva ja toimiva. Hanen mukaansa painopiste on nyt kuitenkin
siirtymassa enemman prosesseista henkilokuntaan, minka han naki hyvana asiana. Viime
aikoina on haastateltavan mukaan painotettu enemméan muutoksia ja uusia asioita, mutta
jatkossa tullaan hénen tietdadksensa painottamaan yhd enemmaén alaisten tarpeita ja
toiveita erityisesti koulutuksiin liittyen. Haastateltavan mielipiteeseen painopisteen
siirtymisesta vaikuttaa varmasti osaltaan tiedotukset tulevan syksyn koulutuksista, joissa
tullaan kéasittelemaan koko organisaation toimintatapoja erilaisten tybpajojen ja

ryhmétdiden muodossa.

"En mé& usko. Ettéd nyt niinku fokus on ehké tds nyt niinku, nyt puhun siis
viimesen puolen vuoden syklista, mut et tota noin niin, et fokus on ollut ehka
naitten prosessien kehittdmisella ja tallasen niinku uusien asioiden tulemisella ja
muutoksilla mité tas on tapahtunut esimerkiks organisaatiomuutos ja tan tallasta
ja niihin liittyviin tai sit tuotannonohjausjarjestelmiin ja muihin liittyviin muutoksiin.
Ettd ne on sellassia missa kannattaaki olla sita enemman sité painopistetta. En
usko ettd vahemmankaan tarvis olla, et mun mielest se balanssi on semmonen
niinkun aika hyva ja toimiva. Ja nytten niinkun ymmartadkseni se painopiste
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siirtyy viela enemman niinku henkilokuntaa kohden. Etta et tota jos henkildkunta
kaipaa tai alaiset kaipaa, niinku mun esimiehen, oman esimieheni alaiset, itse
mukaan lukien, kaipaa jotain koulutusta lisda, niin han pystyy sit mydskin niinku
tarvittaessa niita - niitd raataldimaan sitte, jolloin sit se painopiste sitte menee

sen enemman puolelle. En, en osaa suoraan nimetd mitaan asioita.”

Kysyttdessa, toimiiko viikkopalaverikaytantd haastateltavien mielesta talla hetkella hyvin,
oli kaksi haastateltavista sitd mielta, etta se on hyvin toimiva. Viikkopalaveri nahtiin hyvana
paikkana kertoa muille asioista, kayda lapi uusia ohjeita ja toimintatapoja seka selvittda
tulevan viikon asiat. Toisessa vastauksessa kavi jalleen ilmi, etta tyytyvaisyys koskee

erityisesti nykytilaa eli todennékdisesti juuri organisaatiomuutoksen jalkeista aikaa.

"Mun mielest se toimii hyvin ja se on tarkeet mun mielest et on se
viikkopalaveri. Et sitte jos on tallasii asioita mité haluu kertoo kaikille, ni sitte
on aina kerran viikossa ku paasee kertomaan. (...) siis just ndait uusii
toimintatapoja tai uusia ohjeita, niin nehan on tosi tarkee kayda lapi niin pian

ku mahollista.”

*Joo, se toimii mun mielest aika hyvin nykydan. Et se on aika selva etta tuleva
viikko aina selva et kuka tekee mitakin. (...) Et meilla toi systeemi toimii aika

hyvin. Se varmaan se ryhmakokokin auttaa et se on aik pieni.”

Myds kahden muun mielesta viikon sykli on toimiva, mutta he mainitsivat, etta isompien
asioiden kohdalla kuukausipalaveri on tarpeen, silla muuten viikkopalaverit venyvat.
Haastateltavat eivat kaivanneet palavereiden tiheyteen muutosta ja kokivat, etta
kuukausipalavereihin  kuuluvista asioista pystyttin hyvin keskustelemaan myds
viikkkopalaverin yhteydessa. Mikali asiaa kuitenkin on paljon, olisi kuukausipalaverista hyva
sopia jo etukateen, jotta tydntekijat osaavat varautua pidempaan kestoon ja aikatauluttaa

my6s muut menonsa sen mukaan.

"Mun mielest tééa viikon sykli on ihan hyvéa. Et koska tos on Kuitenki tos on sen
verran ihmisid, et siin ehtii eri ihmisille tulla erilaisia tilanteita eteen. (...)
tietenki ne sillon venyy jos kuukausipalaveri vedetddn siihen viikkopalaverin
yhteyteen niin se venyy siitd. Mut mun mielest se on ihan kaypa kaytanto, et

en ma kaipaa siithen muuta.”
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"...k8ydaéan télld hetkelld hyvin paljon niinku mun mielestd kuuluis
kuukausipalaveriin, niin niista kaydaan viikko - viikkopalaverissa lapi, koska
niinkun mielest - mun mielestd se viikkopalaverikaytantd on ehka
huomattavasti parempi ku sitte ettd et kaytais viel erikseen
kuukausipalaverissa. Ma ymmarran kuukausipalaverin ehka siind kohtaa sit,
jos on joku selkeesti isompi juttu, jolla on niinku vaikutusta pitkalle tulevaan tai

jotain muuta. Et sit sitéd kaydaan erikseen niinku isompi palaveri mutta etta.”

Yhdestad vastauksesta kavi kuitenkin ilmi, ettéd palaveri ei valttaméatta ole joka viikko
tarpeen, silla omia asioita voi mieluummin kayda vain esimiehen kanssa henkilékohtaisesti
lapi, eikd palaverissa kaikkien ryhmaldisten kanssa. Joten jos yleisia asioita ei ole viikon
sisdan ilmennyt, voi palaverin hénestéa siirtad suosiolla seuraavalle viikolle, jotta muiden
ryhmélaisten aika ei tuhlaantuisi hanen asioista keskustelemiseen. Lisaksi han toivoi

aiempaa enemman vierailijoita palavereihin.

"No en mé tieda onks se tarpeen joka viikko, joka toinen viikko. Tietty riippuen
vaha siité et jos on jotain asioita. Mut sita ma vaan oon ite miettinyt, et onko
tarpeen et jotain asioita mikd koskee vaan mua ja mun téita, ni onks ne
tarpeen sit viikkopalaverissa kayda lapi. Ei ehkapa. Et enemman niinku yleis-
yleisluontosia juttuja sitte. (...) Se mun mielest kuulostaa hirveen hyvalta toi ku
toises tiimis on jotain vierailevii tahtia ja sen tyyppisia ettda et kay sit vaha

muitaki ihmisii valilla. Toki onhan meillakin muutama k&ynytkin mutta tota.”

Keskusteltaessa viikkopalaverikaytannosta eraan haastateltavan vastauksesta kuvastui
hyvin viikkopalaverin tarkeys vaikutuskanavana seka paikkana, jossa opitaan ja kehitetaan
uutta. Hanesta palavereissa ei istuta vain palavereiden pitdmisen vuoksi, vaan niissa
esimies kay lapi asioita, joihin h&n toivoo alaistensa reflektioita, silla, kuten haastateltava
hienosti ilmaisi, tyontekijat ovat useimmiten ne, jotka tybnsa kyseisissd prosesseissa
tekevét, minka vuoksi tyon kehitys ja parannus on olennaista. Tyontekijdiden pitaisikin
ottaa viikkopalaverit itsenséd kannalta tarkeind ja hyodyllisind ja ymmartaa, ettd ne ovat

yksi kanava vaikuttaa asioihin — kunhan vain muistaa ja uskaltaa avata niissa suunsa.

”...siel viikkopalavereissa yleensé késitelldan niinkin laaja-alasesti niita asioita ja
myo6skin koko ryhma yleensa oppii myoéskin siella niinku viikkopalaverissa jotain

uutta et se ei 00 vain ja ainoastaan palaverista - palaverissa istumista vaan se
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on myoskin niinku jotain uuden oppimista ja prosessin kehittdmista tai jotai
muuta sellasta ettd se on myo6skin vaikutuskanava niinkun. Se tota
henkilokunnalla et se ei oo pelkdstéan vaan semmosta niinkun... palaveria
palaverin vuoksi. (...) h&n [esimies] mydskin hyvin usein tota noin niin ottaa
agendalle sellasia asioita, jossa h&n toivoo henkiloston niinkun oman
henkilokuntansa omien alaistensa vaikutusta. Siihen ettd koska loppujen lopuks
he on ne, jotka, tai me olemme niitd, jotka teemme sen tydn kuitenkin niissa
prosesseissa ja muissa mita niinku lanseerataan niin sitte et miten sita tyota

voidaan kehittada tai parantaa niin se on olennaista.”

4.2.3.2 Tyohyvinvointipdiva

Osastolla on tietojeni mukaan jarjestetty vimeisen vuoden sisaan koko osastolle tarkoitettu
illanvietto, kaikille, paitsi osa-aikaisille, yhteinen hyvinvointipdiva Vierumaella seka yhta
timia koskeva tiimipdiva. Osaston tyontekijat osallistuivat lisdksi tyéhyvinvointia
kasittelevaan tydhyvinvointipeliin, joka koski Suomessa tydskentelevid globaalin
operatiivisen toiminnon tyontekijoita. Kysyttdessad, jarjestetdaankd henkilékunnalle
tyohyvinvointipaivid, puolet haastateltavista vastasi myontavasti. Vastauksista kavi ilmi,
ettd nyt heille on jarjestetty joitakin virkistyspaivia seka osalle tiimipéiva, jossa kaytiin
paivalla lapi osaston kehitysasioita ja ilta pyhitettiin hauskanpidolle. Tiimipaiva seka
virkistyspaivat jarjestetédn normaalista poikkeavassa ymparistossd, milla on

haastateltavien mukaan positiivinen ja piristava vaikutus ryhnmahenkeen.

"Siis no tyhy-péivii ei oo aikasemmin ollu, mut et nytten uuden esimiehen kanssa
on ollut ja varmaan tulee olemaan sitte muutaman kerran vuodessa. Ja no

joitakin virkistyspaivii sit.”

"Meil on ollu, nyt oli vime syksyn&, niin no meil siis varsinaist tallast tyky-
toimintaa, ni meil oli viime syksynd oli yks péaiva. [Vierumé&ki-péiva] Joo. Ja
sithan meil oli tda yks semmonen kehityspéiva, yks semmonen mika tas ol
kanssa. [Tyohyvinvointipeli] Joo, se peli. Sit oli semmonen mita meil oli niinku
osaston sisainen semmonen, mis mietittin osaston kehitysasioita ja naita.
[Tiimipaivd] (...) Siis semmonen et lahetddn pois tasta tydymparistosta jonnekin

muualle ni se on aina niinku semmonen, sil on piristava vaikutus aina. Ja sit sil
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on et oppii tuntee kollegoja vaha eri tavalla ku on niinku pois tasta

tyoymparistosta.”

*Jérjestetdéan. Meil on yks yhteinen télldnen, tai nyt puhutaan itse asiassa niinku
tiimipaivasta, meil on tiimipaiva ja sit on koko osaston niinku tydhyvinvointipaiva
erikseen. Ettd ne on niinku sellaset niinku suuremmat oikeestaan mita on,
mutta... Tiimipaivid meil on ollu yks tdn& kevaana ja tulee sit toinen viel tossa
ymmartaakseni syksylla on tulossa toinen ja sit tas lisaks jossain kohtaa on tyhy-
paiva. Et ma en osaa nyt sanoo et koska on sitte tyhy-paivat erikseen - erikseen,
mutta ne on aika hyvin myéskin ne hom- handlattu. (...) Tyhy-paivassa ite
viimeks ku jarjestettiin niin, niin en ollut mukana, mutta tota noin niin ihan
henkilokohtasista syistd, mutta esimerkiks tiimipalaveri tai timipaiva mika oli niin
oli oikein hyva, koska oli hyvin asiapainotteinen. Kaikki fokusoitu siihen, mita
oltiin niinku agendalla kdyméssa lapi. Kaikki oli innoissaan ja paastiin yhdessa
tekemaan ja suunnittelemaan ja sitte kaytiin mydskin vaha keilaamassa ja
ryhmaytymassa - ryhmaytymas tiimin kanssa lisaa, etta... (...) Et se oli tosi
antosa. Et se ei ollu pelkastddn semmosta niinku hippaamista niin sanotusti
vaan etta oli tosi hyvéa balanssi siind niinkun, etté ensin teh&én kovaa toita paiva

ja sitten niinku illalla iltapaivalla illalla védhé sit rentoudutaan yhdessé.”

Loppujen haastateltavien keskuudessa tyohyvinvointipdiva heratti erilaisia nakokulmia.
Eras haastateltavista odotti innolla jotakin tydhyvinvointipdivaa, silla sellaista ei ole
keskusteluista huolimatta vield jarjestetty. Yksi haastateltavista puolestaan kertoi, etta
tyohyvinvointipeli ja jonkinlaista illanviettoa on jarjestetty, mutta hén toivoisi pelkastaan
omalle tiimille jarjestettavaa tiimipaivaa, jossa kasiteltdisiin jotain tiettya teemaa, silla
hanen mukaansa muille tiimeille sellaisia on jarjestetty. Osan haastateltavien vastauksesta
tama kavikin ilmi, silla he mainitsivat sen kysyttdessa tyohyvinvointipdivista. Liséksi yksi
haastateltavista toivoi oman osaston toiminnan ohella myds koko organisaation

tyontekijoille jarjestettdvaa ohjelmaa.
"Ei oo, odotetaan kovasti. Ollaan keskusteltu asiasta, mut ei oo viela ollu.”

"Tybhyvinvointipeli oli ja tota sit on on tota sellassii tiimip&ivia. Tai siis niinkun
illanvietto, mikska sitd sanotaan, niinku kai ne lasketaan sit johki

tyéhyvinvointiin. Mut et ei semmosii semmost tiimipdivaa et ois niinku ollut

70



joku teema pelkastddn meijan tiimille niin ei oo jarjestetty. (...) No olis kiva,

koska tiedan et muille tiimeille on jarjestetty.”

"No ei. Tai no mé olin sillon syksylla poissa ku jarkéttiin. (...) Vois jéarjestaa kyl
enemman. Joskus, joskus vois jarjestaa. (...) jotai sellast ihan niinku vapaata
yhdessa oloa, ettd semmosta. Ja sita paitsi ei vaan meidan tiimin vaan ihan

niinku mun mielest koko firman - firman tyédntekijéit koskeva.”

4.2.3.3 Kehityskeskustelut ja tulosten mittarit

Haastateltavat kertoivat, ettd kehityskeskustelut jarjestetaan kahdesti vuodessa ja ne on
pidetty ajallaan. Kaksi haastateltavista kertoi viela tarkennuksena, etta alkuvuodesta
pidetéan  varsinainen, henkilokohtainen  kehityskeskustelu ja  loppuvuodesta
palautekeskustelu, jossa kadydaan myos yrityskohtaiset tavoitteet lapi. Esimiesten ei ole
yrityksen HR:n mukaan pakollista jarjestaa vuokratyontekijoille eika osa-aikaisille
tyontekijoille kehityskeskusteluja, mutta tassakin kaytannot vaihtelevat eri esimiesten
valilla. Kohdeosaston esimiehet ovatkin jarjestdneet kehityskeskustelut myds partner
tyontekijoille ja heidat nahdaén osastolla tasa-arvoisina yrityksen omien tyontekijoiden
kanssa. Esimiehet korostavat tdma&n olevan tarkeda erityisesti yhteishengen kannalta.
Vaikka osastolla jarjestetaankin kehityskeskustelut myos vuokratyontekijoille, tulee
kuitenkin huomioida, etta vastauksissa saattaa olla eroavaisuuksia sen vuoksi, ettd HR ei
kehityskeskusteluja vaadi eika niita myoskdan pidempéaéan tydskenneille osa-aikaisille
jarjesteta.

"On pidetty. (...) Ainahan siel tehaan hyvii suunnitelmii.”
”...kehityskeskustelutki jarjestetaan kaks kertaa vuodessa.”

"No meijan esimies on nyt ollu vast sen verra vahan aikaa et kaks kertaa
vuodessa. Et alkuvuodesta ja sit loppuvuodesta on semmonen feedbakki siita.

Arviointi.”

“Kehityskeskustelut on pidetty ihan ajallaa, et tais olla tossa muutama viikko sit.
Kaks kolme viikkoo. (...) Kerran vuodessa. On varmaa niin et kerran vuodessa
kasitelladn ne henkilokohtaset asiat ja sit kerran vuodessa ne firman kohtaset
tavotteet. (...) On ne pidetty yleensé iha aikataulussa. Et ne on sédanndllisesti

ollu joka vuos, niin kauan ku m& muistan.”
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Eras haastateltavista kertoi laskutuksen olevan yksi harvoista timén hetkisista henkildston
nahtavissa olevista tulosten mittareista, mutta se ei varsinaisesti mittaa osastolla
tyoskentelevien tyOpanosta. Kaksi haastateltavista mainitsikin, ettd ei ole ainoastaan
heista kiinni, mitéa valmistuu milloinkin ja kuinka paljon voidaan laskuttaa. Juuri tasta syysta
toisesta haastateltavasta tuntuu naurettavalta, etté viikkopalavereissa kaydaan niin tarkasti
l&pi laskutukseen liittyvia asioita. Esimiesten tulisikin panostaa my6s muihin tulosta
mittaaviin  seikkoihin. Asiakastyytyvaisyytta ollaan erdan haastateltavan mukaan

parhaillaan mittaamassa, mutta myds muita mittareita tulisi kehittaa.

”...naurettavaa et me viikkopalaveris kdydéén vaa jotai pirun laskutusjuttuja mika
ei 00 niinku meille kuitenkaan me ei voida siihe niinku hirveesti vaikuttaa et mita

valmistuu millonki.”

”...Sellast varsinaiset osaston tuottavuusmittarit niit on hyvin vahan talla hetkella.
Et laskutus on niita harvoja, ainoita mitkd niinku selkeesti kehityskeskustelun
lisdks niinku on tyontekijan néhtavissa. Et ne on oikeestaan sellaset et ainoot
asiat. Mut ku nekaan ei oo suoraan liitdnnaisia siihen etta koska se laskutus ei
ripu niinku ainoastaan siitd - tastd henkilokunnasta et jotka on tassa
organisaatiossa vaan sit se ulottuu niinku myéskin muualle yrityksen toimintoihin
niinku kaikki liittyy kaikkeen ni kaikkee ei voi mydskaan mitata sillei. Mutta
ymmartddkseni tallassia mittareita talla hetkella kehitetddn esimerkiks
asiakaspalvelun suunnasta ja asiakaspalvelun laadusta et miten niinku
asiakaspalvelu esimerkiks tietyn henkilén ja niinku hénen tietyn asiakkaan valilla
esimerkiks on talla hetkella tai miten se talla hetkella toimii ja mika on se
tyytyvaisyystaso ja nain pain pois niin sita tutkitaan itse asiassa yhtena

projektina.”

4.2.3.4 Palaute

Selvitin haastatteluissa myos saavatko haastateltavat tydstdén palautetta. Kysyin
haastateltavilta, millaista palautetta he mahdollisesti saavat ja millaisissa tilanteissa seka
onko heilla itselladan mahdollisuus palautteen antoon ja onko se kuinka helppoa.
Palautteen saaminen ja antaminen heratti vastaajissa keskustelua ja nakdkulmat erosivat
suhteellisen paljon toisistaan. Kahden haastateltavan mielesta palautetta olisi kiva saada

omiin ideoihin, silla nykyisellaan palautteen saanti omasta tydskentelystd on vahaista tai
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lahes olematonta. Toinen haastateltavista mainitsi palaverin olevan hyva paikka
palautteen annolle. Esimiesten tulee kuitekin muistaa, etta vaikka positiivista palautetta voi
antaa muiden kuullen, negatiivinen palaute tulee aina antaa kahden kesken.
Tyotyytyvaisyyskyselyn tulokset tukivat my®ds saamiani tuloksia palautteen saannin
vahyydestd, silla vain kolmasosa koki saavansa esimieheltdan ajantasaista ja hyoddyllista

palautetta.

"En oikeestaan. (...) En ma muista ees! (...) Tietysti hyvaa palautetta ois kiva

saada! (...) ei se ei se pahitteeks olis kyl. (...) Palaveri on ain ihan hyva.”

"No aika vahan. Et joitakin ehkd parannusehdotuksii tulee mun ideoihin. Tai
sitte jotai tallasii kehitysideoita mitd ma voin sitte vieda eteenpain tai tyostaa.
Mut et aika v&han kuitenki. (...) No ehk& vahan enemman ois hyva. Esimerkiks
just naihin mun kehitysasioihin. Ni ehka jotain palautetta, jotain no joko positii-

positiivista tai, tai sitte negatiivista. Ja sit just jotain parannusehdotuksii.”

Henkilokohtaista palautetta haastateltavat eivat koe saavansa muuten kuin ohimennen
kehityskeskusteluissa, vaikka palautetta kaivattaisiin useammin. Puolet haastateltavista
mainitsi saavansa kehityskeskusteluissa jonkin verran palautetta, mutta sekin palaute on
heistd melko vahaista ja lahinna vain mittareiden lukemista kerran vuodessa tai muuten
numeraalista arviointia. Kaikki heistd toivoivat palautteen saavuttavan myds heidat, olipa
asia sitten negatiivinen tai positiivinen, jotta he tietdisivat, mitd mieltd heidan
suorituksestaan ollaan. Negatiivista palautetta on eraan haastateltavan mukaan usein
helpompi saada, silla virheet huomataan helposti ja niistd mainitaan useammin kuin
hyvasta tyoskentelystd, jotta ne saadaan korjattua. Tulisi kuitenkin muistaa, ettd seka
positiivinen ettd negatiivinen palaute on tarkeaa ja vain saamalla palautetta voi oppia ja

muuttaa toimintatapoja.

"Aika vahan. (...) kehityskeskustelussa kuulin ettd on tullut jostain hyvaa
palautetta. En tieda mista ja keneltd ja mihin se liitty, mut se oli oikeestaan
ainut. (...) siis ylipd&nsa se ettd et oikeesti etta jos joku antaa jostain ihan mita
tahansa palautetta, oli se sitte rakentavaa tai niinku huonoa tai hyvaa tai jotai

vinkkej&, niin se ois ihan kiva niinku saada ylipdansa.”

"Aika vahan. Ma oon sen verran ollu tas talossa et en muista koska oisin
saanu palautetta. (...) Et se on varmaan, en ma tiedd, se on varmaan
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vaikeeta. Tai sit ei vaan tuu ajatelleeks et vois. (...) siis kylhdn varmaan siis
palautetta kaipaa silla lailla et tietdd et miten mun tydpanokseni niinku
nahdaan. (...) Siis tietysti siel [kehityskeskusteluissa] on ne mittarit et kdydaan
et oonks ma saavuttanu. Siis talla tasolla. Et onko paéassy nytten. Et jos sita
katsotaan niinku et on se palaute mulle et oonks ma saavuttanu mulle asetetut
tavoitteet, niin okei se sitte tota. Ei niinku niin. (...) En siis en ma tieda
kaydaaks siel mun henkilokohtasii. (..) Niin et yleensahan sitd sellast
negatiivist palautetta saa helpommin. Et sillo ku on mokannu jotain niin niin,
mut ei oikeestaan. Et ainoo on se kehityskeskustelussa se, se niinku vuoden
lopun arviointi. Etta et se mita sielta tulee. Et katotaan onko osunut mittareihin

vai ei 00, niin se on sit oikeestaan se ainoo.”

"Kehityskeskustelussa tietenki tulee palautetta, mut se on vaan kerran
vuodessa ja aika lailla semmonen numeraalinen arviointi etta tyydyttava tai
hyvéa tai erinomainen. Et varmaan ihan henkilkohtasessa keskustelussa. Et ei
sita tarvii mitenkaan palkita taikka muuten, mut ois se hyva vaikka mainita et

joku asia meni hyvin tai myds jos joku asia on menny vdéhdn huonommin.”

Haastateltavista kaksi kertoi lisédksi, etta palaute, jota he ovat saaneet, on tullut l&hinna
asiakkailta tai myyntikonttoreilta. Varsinkin positiivista palautetta on heista kiva saada ja se
lammittad mieltd. Henkilbkohtaista palautetta johdolta tulee haastateltavien mukaan hyvin
vahan, vaikka sitd olisi heistd mukava saada, silla esimiehilla on parempi kasitys siita,

miten asiat nahd&an ja miten ne ylemmalla tasolla etenevat.

"No sanotaan etta hyvin vahan. (...) Ois se ihan kiva saada tietysti vahan
palautetta. Esimiehel on enemman kasitystd miten ne etenee sitte enemman
tossa johtotasolle ne asiat. Ni sanoisin et henkilokohtasta palautetta hyvin
vahan. Et kehuja tai haukkuja ei juuri ollenkaan. Lahinna mika palaute tulee, ni

se tulee sitte asiakkaalta tai sitte myyntikonttoreista.”

"No nyt, nyt mé oon saanut [asiakkaalta palautetta]. Kuulin itse asias sen, et
mul on lukematta ne raportit tuolla noin. Mut sain sellast et asiakas oli ollut
tyytyvdinen semmoseen mun osallistumiseen yhessd expedaittaus-

palaverissa. (...) Et se tietysti oli, lammitti mielta.”
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Muista haastateltavista poiketen, yksi haastateltavista koki saavansa erittdin hyvin
palautetta esimieheltdén ja hdnesta esimies myos muistaa aina kiittda hyvin onnistuneesti
tyostd. Hanesta sahkoposti on oikein hyva tapa antaa palautetta, mutta kuten
haastateltava hyvin ilmaisi, vakavammista asioista keskustellessa tulee se kuitenkin antaa

kasvotusten eika piiloutua kirjallisen palautteen taakse.

"Saan palautetta tyostd ja mielestani koen saavani ihan niinkun rakentavaa
palautetta. Et se palaute tavallaan hyvin usein se palaute annetaan juuri
sellasena ku se on. Eli jos se on tota noin niin jos se on jotain huonoo
palautetta, tai sanotaan nain et se on rakentavaa sellasta, niin ettd ma oon
toiminut vaarin ma voisin toimia toisin ja muuta. Et kaikki palaute tavallaan
niinku annetaan. Ja mista ma oon erityisen ilonen nykysen esimiehen kanssa et
han muistaa myo6skin, ei oo valttamatta niin tarkee mulle itselle, ehka mun
luonteelle voi olla tarkee, mutta et mulle itselle ei oo niin tarkee tietdd se et
oonko ma tehnyt mun tydni hyvin, koska sitte ma itsekin oon sen suurin tulkki,
mutta ettd mun mielest on erittédin olennaista ettd nykyinen esimies mydskin
muistaa Kiittdd ja Kkiittdd niinku alaisiaan siitd hyvin onnistuneesta tyosta. Ei
tarkota mitaan palkintoa tai mitaan tallasta valttamatta vaan tarkotan ihan sita
yksinkertasta niinku verbaalista kiitosta siit et on onnistunut niinku tydssaan,
koska se on esimiehen suunnalta tosi téarkeet. (...) Yleensa kasvotusten tai
sahkopostilla et riippuen vaha tilanteesta et jos se on oikeesti semmonen
vakavampi, vakavampi lainausmerkeissa, asia niin tota noin niin mun mielest
siind kohtaa sitte tota noin niin siind kohtaa niin se on kunnioitettavaa et se tulee
niinku kasvotusten sille kyseiselle henkildlle ja myodskin mulle itselle, mut et
muutoin niin ma koen et sé&hkoposti on oikein hyva tapa antaa mydskin
palautetta - palautetta kirjallisesti. Mut sen taakse ei voi myoskdan kokonaan

piilloutua.”

Palautteen antaminen esimiehelle oli vain yhden haastateltavan mielestd helppoa. Hanen
mukaansa siihen rohkaistaan esimerkiksi viikkopalavereissa ja koulutus- ja tiimip&ivien

yhteydessé, kun esimies itse pyytaa palautetta.

"On, kyl se toimii kahteen suuntaan. Et kyl ma uskon et kenellda tahansa

organisaatiossa, niinku mun esimiehen, kyseisen oman esimieheni alaisilla,

on niinku mahdollisuus tahan palautteen antoon. (...) Kyl siihe rohkastaan ihan
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silla et han on tehnyt sen selvdks et hanelle pitda ja saa antaa palautetta. Han
mydskin kysyy palautetta, han toivoo palautetta. (...) Esimerkiks viikkopalaveri
on aika sellanen tavallinen kanava. Mut se vaha riippuu - riippuu tietysti
tilanteesta. Esimerkiks koulutuspaivista tai tiimipaivista niin sillei niinku héan
kysyy suoraan palautetta, et oliks hyva, et oisko pitanyt muuttaa jotai tai
muuta tallasta nain niin, joka on siis todella - todella hyva juttu. (...) Mulle se
on helppoo, koska ma oon varsin suorasananen ihminen, vaikka ma en olis
valttamatta niinku esimiehen kyseista esimiesta ees niin hirveen hyvin tuntisi
niinku muutenkaan. Mut et kyl itselle se on ainaki todella helppoo. M& en osaa

muista valitettavasti sanoo, mut kyl ma koen et se on tosi helppoo.”

Kaikki muut haastateltavat olivat sitd mielta, etta vaikka kaikilla on palautteen antamiseen
mahdollisuus paivittain, sitd ei tule annettua, silla se ei ole helppoa. Palautetta ei tule
esimiehelle annettua juuri muualla kuin kehityskeskusteluissa, missa se on luontevinta ja
missa sitd itsekin saadaan. Palautetta kuitenkin haluttaisiin antaa enemman kuin kerran
vuodessa. Erés haastateltavista oli kuitenkin sitd mieltd, etta erillistd palautekyselya ei
kannata olla. Pienissé ryhmissa nimetdn palaute on hanesta melko turhaa, ja jos jokin asia
todella vaivaa, on siitd parempi sanoa kasvotusten. Erds haastateltava sanoikin osuvasti,

ettd jos itse haluaa palautetta, sita pitaisi myos antaa.

Kylh&dn mul on, mut en mé oo kyl antanut. (...) ma tarkotan et mahdollisuus on
antaa yleensa. Et jos ma tota jos ma huomaan vaikka jonku epéakohdan niin
kyllahan ma voin antaa sille palautetta. (...) Voisin ma kirjottaa tai sit ma voisin
joskus antaa ja saakin antaa palautetta kehityskeskusteluissa ja tota. En ma
muista ooks ma nyt menné antaa sille palautetta ihan sen luokse. Ei nyt - ei

nyt tuu mieleen.”

"No kehityskeskustelussa kerran vuodessa. Mut et, kylhan sitd vois muuten
antaa, mutta mut eihan se oo niin helppoo. Tai et miten sen sitten tekee, ni.
(...) siis kyl ma haluisin. (...) Ja siis ihan my6s positiivista palautetta. Mut et

eihan se 00 helppoo antaa toiselle minkaanlaista palautetta.”

"On varmasti, jos haluun antaa. (...) no siin kehityskeskustelun yhteydessa itse
asiassa vahan annoin palautetta. (...) Tietty niinku joku semmonen en ma

tiedad oisko sit siitakaan hyotyy et ois joku semmonen palautekysely tietyin
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valigjoin. (...) Mut et sit taas toisaalt ndin pienes tiimis niin se nimeton
palauteki on ihan yhta tyhjan kanssa et mun mielest on sit ihan sama antaaks
sen iha kasvotusten. Jotenki en ma tieda. Kyl ma jos nyt oikeesti joku pahasti
vaivaa, niin mielellani kyl sit ehk& kasvotusten siit sanoisin. Jos uskaltaisin.
Jos tulis tarpeen. No ei oo nyt ollu sellast tilannetta et ois, et ois tullu

semmonen olo, et ois niinku pakko paasta sanoo et nyt hermo menee.”

"No varmaan se siina arviointikeskustelun yhteydessa. Ettd se on se paikka
missa niitd annetaan sita palautetta sitte. (...) No se on se luontevin paikka

oikeestaan. Mut se on vaan kerran vuodessa.”

"On tietenkin. Etta joka viikko ja joka paiva, mutta. Lahinna varmaa mika tulee
itellekki se palaute annettuu, ni se on semmonen ARP keskusteluissa. Siin ois
varmaa parennettavaa, et jos haluaa palautetta ni vois varmaa myo6s ite antaa.
(...) En oo antanut, ainakaan kovin paljon. Et jos sieltd tulee palautetta pari

kertaa vuodessa, niin ehkd sama vika tdssé suunnassa.”

4.2.3.5 Kehitysehdotukset

Kehitysehdotuksina vuosikelloon erds haastateltava mainitsi kehityskeskustelujen
pitamisen my0s osa-aikaisille sek& vuokrafirmojen kautta palkatuille partner tyontekijGille.
Talldin myds he saisivat mahdollisuuden vaikuttaa ja kuulla omasta tydskentelystaan ja
kehityksestaan. Kuten olen aiemmin maininnut, osastolla kehityskeskustelut pidetaan
myo6s vuokrayrityksen kautta palkatuille, joten kaytantba suositellaan siis jatkamaan ja
tehostamaan entisestaan. Yksi haastateltavista puolestaan kertoi, ettd hyva, juuri
alkamassa oleva, kehitysidea on tyokuormien lapikayminen viikkopalavereissa ja muiden
timien auttaminen yli timirajojen. Tyokuormien lapikdyminen tulee varmasti myos

helpottamaan konflikteja, silla tydbuupumus oli yksi mainituista ongelmista.

*Jos mahdollista, tiedan et esimiesten aika on varsin kortilla (...) mun mielesta
niinku suoraan talon kirjoilla olevat osa-aikaset henkilot sek& niinkun valilliset
partner tyontekijat, jotka ei kuulu kehityskeskustelun piiriin, niin mun, niin olis
todella mielenkiintoista ja mahtavaa saada mydskin he niinkun ulotettua sen

keskustelun piiriin, vaikka se yrityksen normaali kédytanté ei olekaan.”
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"No me t&dn& aamuna itse asias keskusteltiin siita tuolla et otetaan tAmmdnen
kaytantdo et kaydaan tyokuormat l&pi. Et saadaan niita niinku lyhyemmalla
syklilla sitte tasattua. Koska tos on tydkuormat voi eri ihmisilla olla hyvinki
erilaiset. Ja niitten maara, siis tydn maara, voi vaihdella lyhyellakin aikajanteella
ni aika paljon. Niin et se kaytais niinku avoimem- avoimesti lapi tos. Et jokainen
Voi sit sanoo, et nyt on niin paljon et tarviin apuu tossa. Ja etta se menee sit yli
tiimirajojen, etta se ei. Meillahdn on kolme tiimid tossa vai onks meit nelja jopa.
(...) Eli ainakin naitten kolmen niinku managementin puolella olevan tiimin niin ni
tota et siel voitais niinku yli tiimirajojen tydskennelld ja auttaa niinku et jos jollain
on niinku vahan vaan toita. Et jos joku on tarkastuksessa tai muuten paljon niin

et voidaan niinku auttaa sitten.”

Olen nyt kaynyt lapi miten esimiesten laatima vuosikello ndkyy osaston péivittdisesséa
tyoskentelyssa. Seuraavaksi esittelen millaisena esimiehen ja tyontekijoiden valinen seka

osaston ja muun organisaation valinen viestintd nahdaan.

4.2.4 Molemminpuolinen viestinta

Tyotyytyvaisyystutkimuksesta selvisi, ettd koko yrityksessa on vertailuaineistoon
perustuvaa normia alhaisempi tiedon saannin taso ja osastolla se on valitettavasti viela
huomattavasti alhaisempi, silla vain noin neljagkymmenta prosenttia tyontekijoista koki
saavansa tarpeeksi tietoa voidakseen toimia tehokkaasti. Tuloksista selvisi myo6s
muutoksista viestimisen heikkous osastolla, silla tyontekijoistd vain 9% koki, ettd heille
kerrotaan tulevista muutoksista ajoissa niihin valmistautumista varten. Myds koko yrityksen
tulos, 39% oli huomattavasti alhaisempi kuin vertailuaineistoon perustuva normi, joka oli
60%. Halusin haastatteluissa selvitettad, mita kautta alaiset saavat tiedon organisaatiossa
tapahtuvissa uudistuksista ja muutoksista sek& paivittaiseen tyohonsa liittyvista
ohjeistuksista ja miten niitd kaydaan lapi. Suurin osa oli sita mielta, ettd tarpeellista tietoa
tulee enimmakseen sahkopostitse. Sahkopostitse saatava tieto saattaa myds tulla
erddnlaisen link message -palvelun kautta, jossa saadaan sahkopostitse linkki
dokumenttiin, josta tarvittava tieto 16ytyy. Tietoa saatiin myds intranetista, kollegoilta tai
suoraan osaston esimiehiltéd. Haastateltavista puolet kertoi, etta ohjeistukset, joita he ovat
saaneet sdhkodpostitse tai link message -palvelun valityksella, kaydaan viikkopalavereissa
lapi. Ohjeet onkin hyva kayda yhdessa lapi, jotta varmistetaan, ettd kaikki ovat

ymmartaneet ne samalla tavalla. Yhdessa asioiden lapikdyminen myds varmistaa sen, etta
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kaikki ovat varmasti lukeneet ja saaneet tiedon, mikd on hyva, silla tyontekijoiden
keskuudessa saattaa ajoittain ilmetd pidempien tiedotusluonteisten sahkodpostien
lukemisen laiminlyontia johtuen joko kiinnostuksen puutteesta tai muusta tydmaarasta.
Liika tiedottaminen saattaakin siis kaantyd organisaatiota tai esimiestd vastaan, minka

vuoksi tulee kiinnittdd huomiota siihen, mité kaikkea ja kenelle tiedotetaan.

"No siis yleensé ne tulee séhkdépostilla. Ja aika usein esimiehelta. (...) Ja
sitten just viikkopalavereissa kaydaan sitten kanssa lapi naita. Et jos ei oo tai

esimies sitte kertoo naita.”

"Yleisen on varmaa just se, varmaan se on sitte, yleisin on ehkd meili missé
tulee uusia tybtapoja. Sitte yleensd ne myods keskustellaan lapi siel
palavereissa. Yleensa, tai ne mitkd ei oo meilissa, ni niistakin yleensa

kaydaan keskustelu et miten ne hoituu.”

"No mun tybnkuva on semmonen, ettd mé kehitan itse myoskin osaston
toimintoja ja olen sitd ennen mydéskin ollut aika lailla polttopisteessa siina kun
uudistuksia tulee tai ohjeistuksia tulee, niin md oon yleensa vastannut
aikasemmin siita, etta tota noin niin, miten ne uudistukset tehd&éan ja miten ne
koulutetaan ja mydskin niinku vastannut niistd koulutuksista télle mun
esimiesten — esimiehen alaiselle porukalle, joten mul on ollut aika hyva niinku
paikka kuulla naistéa uudistuksista tai ohjeista. Muutoin niin esimiehen kautta
sellaset, jotka ei kuulu mun fokusiin — fokusiin talla hetkella niin on tullut
esimiehen kautta ja h&n yleensd han hyvin tehokkaasti mydskin niinkun
kayttaa niin sanottua link message palvelua siihen, ettd han niinku viestii
mahdolliset muutokset, prosessit, kaikki téallaset nain niin hyvin nopeesti ku ne
on vaan tiedossa. (...) yleenséa ne asiat, jotka tulee niinku tan linkin kautta niin
ne myoskin kaydaan siel viikkopalaveris lapi. Et ne, kylla siit tiedottamisest

niinku selkeesti pidetdén huolta.”

Toinen puolisko haastateltavista puolestaan vain mainitsi, etta ohjeistuksia tulee monesta
eri lAhteesta. Tietoa saattoi heidan mukaansa tulla esimiehiltd, mutta jos kyseessa ei ollut
oma esimies, eivat kaikki asiat silloin valttamatta omaa tiimi& koske ja voikin olla vaikeaa
erottaa ja poimia ohjeista ne, jotka koskevat koko osaston henkilokuntaa ja kaikkien tiimien
jasenid. Tassa onkin varmasti yksi syy, miksi tyontekijoiden voi olla vaikea varautua
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muutoksiin ajoissa, silla he eivat valttamatta tiedd, mitka kaikki muutokset tulevat heihin
vaikuttamaan ja miten. Tietoa saadaan haastateltavien mukaan myds jarjestelman
paakayttajilta, jotka tekevat tydohjeita seka itse intranetista etsimalla.

"No niit tulee varmaan, varmaan monelta taholta niit ohjeistuksii. Et tietysti
esimiehen kautta niit tulee, sit paakayttgjien taholta. Sit ihan kollegoilta

semmosta puskaradioo. Ja intrasta.”

"Séhkbpostitse enimmékseen. (...) Suurin osa tulee joko joltain toiselta
esimieheltd tai sitten henkilolta, joka tekee tyoohjeita tai. Hirveen vahan

oikeestaan tulee omalt esimiehelt yhtdan mitdén.”

"No tuolt intranetistéd saa jos vaa jaksaa kaivaa sielt niit tietoja. Ja onhan siin
yleensa etusivul heti jo jotain. (...) Ite ja tota sittehdn tulee nait esimerkiks
(toiselta osaston esimiehistd) tulee niitd hirveesti tietoo. Mut ei ne aina niinku

meit valttamaéatta koske.”

Kaksi haastateltavista myds mainitsi osastosihteeriltd tulevan hyvin tietoa organisaatiossa
tai osastolla tapahtuvista asioista. Toisen heistda mukaan juuri heidan osastolla
tiedottaminen toimii huomattavasti paremmin kuin koko organisaatiossa tiedottaminen.
Tama tukee tyotyytyvaisyystutkimuksen tuloksia, joiden mukaan vain noin kolmasosa koki,
etta yrityksessa jaetaan hyvin tietoa organisaation sisélla. Oman osaston kommunikoinnin
positiivisena ja avoimena puolestaan néki jopa 74%, mika oli hieman positiivisempi kuin

koko yrityksess&, mutta kuitenkin muutaman prosenttiyksikon alle normin.
"No (osastoassistentilta) tulee kanssa. Sielt tulee hyvin tietoo.”

*Jos toiminnat, jotka ei liity suoraa niinkun siihen palveluun tai ydintoimintoihin
mita niinku tyontekijat, mun esimiehen alaiset tyontekijat, tekee niin sitte
osastoassistentti ilmottaa niistéa, mut h&n on myodskin erittdin hyvaa tyota tekee
siind et tiedottaa asioista, jotka vaikuttaa niinku henkilékunnan toimintaan
seka mydskin sitte intranetin ilmotustaulu niin toimii tiedotuskanavina. Mun
mielestad osastolla tiedottaminen toimii huomattavasti paremmin kuin niinkun

koko talon niinkun verrattaen taa tiedottaminen.”

Puolet haastateltavista kertoi ajoittain kuulevansa aluksi tietoa kaytavajuoruina ennen kuin
tieto on julkista. Haastateltavat sanoivat, ettda ajoittain huhut pitavéat paikkaansa ja niista
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tulee myéhemmin virallinen tiedote ja ajoittain eivat vastaa lainkaan todellisuutta. Eras
haastateltava pohtikin viisaasti, miten tieto ei aina ole erindisistd syista valmis
julkaistavaksi. Siita huolimatta, etta tieto ei ole viela julkaisuvalmis, saattaa siitd levita jo
jotakin tietoa ennakkoon, mika puolestaan aiheuttaa henkiléston keskuudessa
spekulointia. Jos asiasta tiedotetaan jo varhaisessa vaiheessa, voidaan vaaristavat huhut

usein kumota jo ennen kuin ne lahtevat levidmaan.

”...muistakin asioista saatan siis kuulla. Siis joko ihan faktatietoa tai sitte valillista
tietoa. Se vaha riippu tilanteesta ja asiasta hyvin paljon. Jos ma jotain kuulen
juorumaisesti niin yleensa ne tulee niinku tyontekijalta, jotka on kuullu jostain
jotka on kuullu jostain ja josta ei koskaan tieda et missa niinku et voidaan puhuu
siind kohtaa et menee niinku ihan selkeesti juoruilun puolelle. Mutta sit taas
asioita, joita ma oon saattanut kuulla luottamuksellisella, jota en kerro eteenpéain
voi tulla sit joko suoraan esimieheltd tai sitte mahdollisesti organisaatiossa
muuten toimivilta niinku vastuullisilta henkil6iltd — henkil6iltd ja sitte tota noin

niin.”

"Mut sitten joskus ihan kaytavallaki kuulee asioita. (...) Saattaa my6éhemmin tulla

[tieto] tai jotkut pitaa paikkaansa ja jotkut ei.”

”...ainahan tieto ei 0o niin kypséaa et se voidaan ilmottaa ennen ku se jo saattaa
muita teitd lahtee tulemaan. (...) niist tihkuu semmost tietoo ennakkoon ja se
aiheuttaa tietysti semmost et mik& taa nyt on. Et jos se tulee se virallinen tieto
tulee ensin niin sith&n se on ihan ihan ok, mut jos sielt tulee puskaradion puolelt,
alkaa tulla niinku tietoo et tammost on nyt tekeilla ja tulossa ja. (...) Et et jos
jostain syysta sitten kulloinenkin taho niin ei 0o katsonut viela voivansa niinku
julkistaa sita tietoa. Et niit syitahan voi olla erilaisia, et miksi joku asia ei viela

|0yda niinku tietaan sellaseen viralliseen julkistamiseen.”

Eraan haastateltavan mukaan tiedotus osastolla kuitenkin toimii niin hyvin, ettad juoruilua
pystytadn melko hyvin valttdmaan. Esimies tiedottaa hdnen mukaansa asioista hyvin ja
antaa niista valiaikatietoa, mikéali lopullista tietoa ei ole viela saatavilla, mik& puolestaan

rauhoittaa tilanteita.

”... hdn on myos sit semmonen niinku et han ulottaa sen kommunikaation et jos
hanella on tietoa joka koskee joka vois tukea henkilokuntaa esimerkiks
81



toimimaan tydssaan paremmin niin han jakaa sen valitttmasti (...) ma koen
kuitenki et henkilokunta saa tassa kyseiselle osastolla niin hyvin tietoa mydskin
esimieheltd ja esimies pitaa siind mielessa hyvaa linjaa et han tiedottaa kun on
jotain tiedotettavaa, mut ettda han myoskin sitte kertoo valiaikatietoja, et nyt
hanella ei oo tiedotettavaa mut han tiedottaa heti ku hén tietda, joka on myoskin
erittdin tehokas tapa ja mydskin niinku rauhottaa sita tilannetta ja voi leikata sita

kautta mydskin juoruja.”

Osa haastateltavista toivoi kuitenkin esimieheltddn enemman aktiivisuutta tiedottamisessa,
jotta asioista ei levidisi turhia huhuja, mutta, kuten eras haastateltavista hyvin oivalsi, tulee
esimiehenkin tai muiden tiedottajien saada asiasta tietoa ennen kuin he voivat siita

henkildstélle tiedottaa.

”...my06ski et esimies on aktiivinen ja kertoo asioita. Et padasia on se et sais

ne tiedot et ei tarvii spekuloida kdytévélla. Et saa jostain sen tiedon.”

"No varmaan semmoset niinkun esimiehen tehtéviin se varmasti kuuluis.
Esimies ja sitte tietysti paakayttajien. Et sit koska taa tehtavien kirjo on niin
niin valtavan suuri. Et sielt GBI [liketoimintalinjan kehityshanke] tiimilta tulee
my0Oskin sit osaltaan ja paakayttgjilta ja esimiehelta. Mut tietysti se ettd et

esimies voi infota jotain niin edellyttaa et hanki saa sité tietoa sitte jostain.”

Eras haastateltavista koki, ettd han ei aina kuule uudistuksista, joista muut ryhman jasenet
ovat tietoisia ja toivoisi heidan kertovan, jos he kuulevat jostain uudistuksesta, mika
hanenkin olisi hyva tietdd. Voidakseen tiedottaa uudistuksista myods esimiehen on hyva
olla tietoinen esimerkiksi ryhman itsendisesti tekemistd paatoksistd koskien toiminnan

muutoksia tai normaalista poikkeavaa toimintaa.

"No sit tds on tdmmonen juttu et must valil tuntuu et ma en kuulekaan niista
kaikist uudistuksist mitd on ja must oiski kiva saada niit joltai meijan ryhman
ihmiselt mitd ma - ne tietda asioit mitd ma en tieda. (...) En ma tieda misté ne
on kuullu niitd. Joskus vaan huomannu niin et en mé totakaan tienny. Et en
m& muista et ma oisin lukenut sellasta mistaan. Et jad sitd vaha niinku (...)
vaha niinku paitsi. Kyl must ois kauheen kiva jos ne joskus valil kertois. (...) jos
tulee mieleen etta taa ois hyva tonki tietaa.”
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Eras haastateltavista kertoi olevansa erityisen tyytyvainen siihen, miten osaston uusista
tyontekijoista tiedotetaan ja miten heidat esitelladn lyhyesti jo ennen tyontekijan
aloittamista. Hanen mukaansa uudesta tyontekijasta tiedotetaan lyhyesti viikkopalaverissa
ja hanen taustastaan tulee lyhyt esittely sahkopostitse. Esittely onkin hyddyllinen seka
osastolla tydskentelevien ettd uuden tulokkaan kannalta, silla silloin uutta tyontekijaa ei
valttamatta vierasteta niin paljoa ja etukdteen tiedotetut asiat voivat toimia hyvin
keskustelun avaajina. Mielestani on myo6s hyva, ettd henkiloston kanssa on etukateen
kayty lapi, kuka hanen perehdytyksestaan vastaa, jotta uusi tyontekija ei tunne jaavansa
yksin. Tiimikohtaisten perehdytyssuunnitelmien teko onkin ollut yksi osaston tydstamista

projekteista kuluvana kevaana.

“Niist [uusista tybntekijoistd] tulee seka sahkodposti etta niistéd puhutaan mydskin
sitte viikkopalaverissa. Et ne tiedotetaan molemmissa. Et viikkopalaverissa
semmonen niinku lyhyempi briiffi ja sitte sdhkodpostitse tulee vahan pidempi
esittely, et mitd esim entinen tai siis t&& uus tyontekija on tehnyt ja kuka hanen

perehdytyksestéa vastaa ja ndin pain pois. Tulee ihan hyva briiffi siind.”

Kysyttdessa, missa tai mita viestintavalineita apuna kayttden haastateltavat itse viestivat
esimiehelleen, kertoivat he kayttavansa samoja kommunikaatiokanavia kuin esimiehet ja
viestinnan riippuvan tilanteesta ja asiasta. Joko he kavelevat esimiehen luokse hanen
ollessa paikalla tai esittdvat asiansa palaverissa. Sahkodpostitse he viestivat esimiehelleen
silloin, kun asia on virallisempi tai vaatii kirjallista kommentointia. Suullisesti viestittdessa

koettiin vastaus kuitenkin saatavan helpommin ja nopeammin.

"No samoja kommunikaatiokanavia kayttden - kayttden ettd seka suoraan
kasvotusten tai sahkopostilla tai pikaviestimella tai niinku kaikki tavat on

kaytossa.”

"Meilitse yleensa, mut kyl ma voin mainita palaverissakin. Tai sit m& oon

kavelly sen luoki joskus.”

"No joko s&hkopostilla tai sitte ihan suullisesti ja just esimerkiks néisséa

viikkopalavereissa.”

"No se vahan riippuu asiasta. Jos se on joku mihin ma tarviin hanelta

kommentin tai sellanen tavallaan tadrkeempi asia ni sit ma laitan sdhképostia.”
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"Yleensa jos mé en kdvele suoraan hanen luokseen niin sitte meilitse.”

"No lahinna varmaan nykysin aika helppo puhuu henkilokohtasesti, jos on
paikalla tai sit. Henkilokohtasesti tai sit palaverissa yleensa. Etta meilia aika

vahan. Sillon tallén. Saattaa olla et joskus kestaa vastata, ni...”

Erds haastateltavista mainitsi, ettd kollegoille helpoin tapa viestia on kasvotusten
puhuminen, avokonttorin luoman tiiviin tunnelman takia, eika sahkopostia tule juuri

l&hetettya.

"No tuo on aika tiivis tuo tunnelma tossa, et se on aika helppo puhuu naapurille

siing, etta. Ei siin oikeen mitaan jarkee oo laittaa meilia silthen metrin pdahan.”

Kysyttdessa haastateltavilta, mitd kautta he haluaisivat uudistuksista kuulla, olivat
haastateltavat sita mielta, etta séhkoposti on hyva keino viestia, silla silloin tieto saadaan
kirjallisesti ja se on helppo kaivaa esiin uudelleen tarvittaessa. Sahkopostitse tulleet
uudistukset olisi haastateltavista kuitenkin hyva kayda myos palavereissa lapi, silla, kuten
eras haastateltava jo aiemmin mainitsi, niihin ei valttamatta tule sahkdpostin saapuessa

perehdyttya kunnolla vaan pelkéstaan silmailtya.
"No siis sédhkoéposti on iha ok.”

"Sahkopostitse se on helpoin koska sinne jaa sitte jalki ja sielt on ne helppo

kaivaa.”

"No tehokkain on varmaa se séhkdposti ku se tulee sit heti siihe néytélle niin.

Ja sit linkki sinne mista se tieto 16ytyy.”

"No mun mielestd ehk& paras on et kasitelladn palaverissa ja sen lisaks vois
tulla meili. Sen lisaks etta tulee se meili, ni se on melkei pakko nayttaa lapi
siella palaverissa. Jos méa henkilokohtasesti mietin, ni ma saan ne meilit, mut
ma en lue niitd niin paljon. M& tarvittaessa muistan et semmonen on tullu,

mutta en valttamatta lue heti lapi sita.”

Vaikka viestintdkanavia on osastolla useita, ei tieto aina saavuta asianomaisia. Tiedon
maara on lisaksi suuri, mink& vuoksi tyontekijdiden voi olla vaikea tietaa, mika kaikki juuri
heitda koskee. Tarkeat asiat pitaisikin  mielestani kayda yhdessd esimerkiksi
vilkkopalaverissa |api, jotta varmistetaan, etta kaikki ovat ymmartaneet asian oikein.
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Selvitin haastatteluissa myo6s, kuinka selkedt osaston toimintatavat siella tydskenteleville
ovat ja noudatetaanko niitd. Seuraavaksi esittelen, mitd mieltd tyontekijat ovat
pelisdantojen selkeydesta ja sen jalkeen, miten asioista osastolla sovitaan.

4.2.4.1 Pelisaannot

Puolet haastateltavista oli sitd mielta, ettd pelisaannot eivat ole kaikille ihan selkeita ja
varsinkin ohjeiden loytaminen néhtiin haasteellisena, silla niitA on monessa eri paikassa
eivatka kaikki lue niitd sdanndllisesti. Suurin osa osaston tyoskentelyyn liittyvasta
ohjeistuksesta l6ytyy yrityksen serverilla olevasta tietokannasta tai séhkopostissa olevasta
tietokannasta, mutta ongelmana nahtiin se, etta kaikki eivat kay tietokannoissa lukemassa
uusia ohjeita. Tietokannoista tarvittavan tiedon l6ytaminen on myds osalle epaselvaa,
muunlaisen tiedon l0ytdmisestd puhumattakaan. Haastatteluista saadut tulokst tukivat
myos tyotyytyvaisyystutkimuksen tuloksia, joiden mukaan koulutuksen ja tiedon saanti ei
aina ole niin tehokasta kuin tydtehtavissa toimiminen vaatisi. Kehityksen tarve on osastolla

kuitenkin onneksi jo tiedossa.

"No ei ehké kaikille oo ihan selkeeta. Jos jotain 16ytyy jostain asemalta ni

kaikki ei sitte kdy sielld sdénnébllisesti.”
“No joo mut siis onhan mul viel ihan hakuses et et mistéd ma mitékin 16ydén.”

"No varmaan semmoset et missd meijan ohjeistukset on niin niitakin on vahan
hajallaan. Sillei et meil on M-asemalle ja sit niitéd on siella Notesin puolella siel
kannassa. (...) se sales support instructions, niin niita on siella. Etta tota
kyllahan niita valil joutuu hakemaan, mut kylh&n niitd pdasaantésesti ku on ne
kaks paikkaa. Mut sit jos hakee jotain ihan muunlaista tietoa niin, niin se sitte

tietysti voi olla useemmassakin paikassa. Et se ei ehké oo ihan niin selvda.”

Yksi haastateltavista oli kuitenkin sitd mielta, ettd osaston pelisaannot ovat melko selkeéat

ja ohjeistusta l6ytyy nykyisin melko hyvin myés siihen, mista tietoa voi etsia.

*Joo, no ne on aika selvét. Et jos sé& haluat I6ytéé jotain tietoo, ni se ohjeistus
l6ytyy nykysin aika hyvin. Et meilin lisdaks ne on my6s tietokannoissa.”
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Eraan haastateltavan mukaan pelisaantéjen selkeys on myos parantunut viime aikoina
organisaatiomuutoksen johdosta eikd h&n osannut nimiteta mitddn erityista kohtaa, joka
kaipaisi lisahuomiota.

"Se on parantunut huomattavasti tds sanotaan tas viimesen puolen vuoden
aikana varmasti johtuen siita, ettd niinkun esimiesrakenne tasséa yksikosséa on
niinku vaihtunut aika voimakkaasti, joka on vaikuttanut tahan toimenpiteisiin,

mut et tota noin niin... En 0saa suoraan sanoo et oisko jotain niinku erityista.”

Yksi haastateltavista kertoi, ettd hdnen ryhmassaan pelisdannot ja roolit ovat selkeéat
maajakojen vuoksi, silld jokainen hoitaa vastuullaan olevasta maasta tulevia tilauksia.
Hanelle on kuitenkin epaselvda, mistd han voi kysyd, jos han tarvitsee osaston
ulkopuolelta tietoa, mika tukee jo aiemmin mainittua heikkoa osastojen valista yhteistyota.
Han tuntee olevansa pulassa varsinkin silloin, jos hanen tiimildisensa ovat poissa.
Kysyttdessd, kehen han tarpeen tullen turvautuu tietamattomyyden iskiessa, han tajusi,
ettd han ei turvaudu omaan esimieheensa, kuten luonnollisesti voisi ajatella. Han toimii
itsendisesti, silla aiemmin, ennen organisaatiomuutosta, vastauksen saamisessa saattoi
kestaa, joten asiaa yritettiin selvittda jotakin muuta kautta. Vastaus tukee jo aiemmin esiin
tulleita tuloksia esimiehen tuen saamisesta ja haneen luottamisesta. Kuten on mygs jo
mainittu, toimenkuvien selkeyttdmiseen on onneksi jo puututtu ja tyopajat tullaan syksyn

aikana jarjestamaan tilannetta helpottamaan.

"No, no on se meijan porukassa. Onhan se ku noi on jaettu noi maat. (...) ma
ain ajattelen et sit ku noi on poissa niin mista ma kysyn. Se onki oikeestaan
melkei pahin- pahimpii ongelmii et ei tieda. Et ei 0o selvaa luetteloo tai listaa
et mitd kukaki hoitaa. Kenelt voi kysyy mitaki. (...) M& en kyl muute turvaudu
siihe esimieheen. Tietenki vois! Tietenki vois kysyy et hei, keneltd ma kysyn.
Kato me ollaan niin itsendisii et ei me kauheesti silt — ei me kauheesti silt
kysyta. (...) Mut kato yhes vaihees oli kato semmonen juttu et ei oikeestaan
niinku ei viittinyt mitadan kysyy ku ei sita vastausta tullut koskaan. Tai se tuli

niin hitaasti. (...) sitte kysy — yritti Kysyy joltaki muulta ehk&.”

4.2.4.2 Asioista sopiminen

Kuten jo aiemmin on kaynyt ilmi, osaston osallistumisaste paatoksentekoon on
suhteellisen korkea ja tyontekijat kokivat, ettd myos heidan ehdotuksensa otetaan
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paatoksenteossa huomioon. Halusinkin selvittdd osaston tyontekijoiltéa, kuinka helppo
heiddan on sopia esimiehensa kanssa esimerkiksi tybasioista, palavereista tai
vapaapaivista. Lahes kaikki haastateltavat olivat yleisesti ottaen sita mielta, ettd asioista
neuvotteleminen ja niistd sopiminen esimiehen kanssa on helppoa. Sopimisen
helppouteen vaikuttavina tekijoind nahtiin muun muassa molemminpuolinen luottamus,
avoin kommunikaatiokulttuuri, esimiehen helposti lahestyttavyys sekd nykyinen
ryhmakoko.

Kyl niist on helppo sopii. Ja sitte mydskin ku se perustuu molemminpuoliseen
luottamukseen, ettd et niinku hyvin monetkin asiat niinku mitka tahansa
niinkun dilemmat tai vapaapéaivat tai palaverit, niin yleensa on aina saatu
sovittua hirveen helposti, yksinkertasesti ja nopeesti tallaset asiat, etta se
vaan oikeestaan vaatii sitd et se kommunikaatiokulttuuri on semmonen etté

siin voi kaikki osapuolet toimii — toimii hyvin.”

"No kyl se, kyl se aika helppoo. Et kyl sitd on niinku aik helppo lédhestyy.”
"On ollu, kylla joo. Kaikki kdy!”

"Mun mielest se on helppoo. Asiat on asioita.”

"Nykysellad ryhmékoolla ni erittdin helppoo.”

Esimerkiksi palavereista sopiminen né&htiin suhteellisen yksinkertaisena asiana ja niille
l0ytyy haastateltavien mukaan aina jokin yhteinen aika. Lyhyt tapaaminen jarjestyy vaikka
paivittdin, jos on kyse todella tarkeastd asiasta. Erddn haastateltavan mukaan
palavereiden ajankohta saatetaan usein neuvotella jo etukdteen kasvotusten tai
pikaviestimien avulla, jotta ajankohtaa ei jouduta muuttamaan useaan otteeseen

kalenterikutsun l&hettdmisen jalkeen.

"Se riippuu tietysti niist kalenterimerkinndista, mut varmaa aina jos on akuutti

tarve niin l0ytyy joku lyhytkin mahdollisuus I6ytyy sitte. Uskoisin.”

"Loytyy aina tarvittaessa. Et puoli tuntii 16ytyy vaikka joka péivé jos on ihan

pakollista etta.”

"Aika helposti. Yleensa sovitaan sillei et kaytetaan pikaviestimista tai sovitaan

ihan kasvotusten et sillon ja sillon ja jompi kumpi laittaa kalenterikutsun. Et ei
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vaan niinku pistetéa palaveri pystyyn niinku sillon ja sillon ja sit lahdetan
venkslaamaan sitd vaan sovitaan aika etukéteen ja sit vasta pistetaan se

palaveri pystyyn.”

Vain yksi haastateltavista oli sita mieltd, ettd kaikki asiat eivat ole helposti ja nopeasti
sovittavissa esimiehen ollessa useasti muualla kuin omalla tyopisteelldadn. Talldin alaiset
joutuvat turvautumaan sahkopostiin, jotta asiat saadaan sovittua. Séhkdpostin kaytto
asioista sopimiseen ei ilmeisesti kaikista tunnu mielekkaalta, silla kuten aiemmin on tullut
ilmi, vastauksen saaminen sahkopostitse saattaa kestdd paljon kauemmin, kun taas
kasvokkain kommunikoidessa vastauksen saa useimmiten saman tien. Kun vastaus

halutaan kirjallisesti, on siitad kuitenkin helpompi neuvotella sahkopostin valityksella.

"No siis ihan jotain palavereita ja tybasioita niin no ku esimies on kuitenki aika
paljon jossain muualla ku omalla paikalla, ni ei se nyt oo hirveen helppo. Et no

sit pitda vaan lahettaa jotain sédhkdépostia.”

Yksittaisten vapaapaivien pitaminen nahtiin suhteellisen helppona, silla niistd ja niiden
aikaisista tuurauksista voi haastateltavien mukaan itse sopia tiimilaisten kesken. Vapaita
pidettdessa on myos eraan haastateltavan mukaan osastolla tydskentelevista osa-
aikaisista tyontekijoista hyotya, silla he voivat tarvittaessa hoitaa tuurauksen. Vapaapaiville
pitdd vain pyytaa esimiehen hyvaksynta. Esimiehen kanssa on myos hyva neuvotella
etukateen pidempiaikaisista sijaistuskuvioista, silla hanella on luultavasti parempi tieto,
keitd osa-aikaisia tyontekijoitd on kulloinkin paikalla. Myds lomat tulee sopia esimiehen

kanssa hyvissa ajoin, jotta kaikki tiimin jasenet eivat ole yhta aikaa poissa.

"No niist on kans aika ohjeistus. Et keskustellaan viikkopalavereissa ja
keskustellaan kollegojen kanssa. Etta lahinna sitte vaa esimiehen hyvaksynta.

Et kylléd ne yleens& menee niin ku on suunniteltu.”

"Mut mut sitte esim noista vapaapdivista ku ei tarvii kysyy esimieheltd vaan
ihan vaan tiimin kanssa sopii, niin ei siihen tarvita esimiesta. Mut sitte lomat

pitaa tietysti sitte tai esimies paattda kuka on millonki lomalla.”

*Jos on tulee akuutti tarve, niin sitte yleensé esimiehelle ilmotus ettd et nyt on
niinku olis tarve pitaa. Niin koska hanel on kuitenki sitte ehka parempi kuva

siité ettd keta osareita meil on kulloinki paikalla. (...) meil on onneks ollu naita
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osareita taalla, joita on voinu kayttaa, kayttad tammaosten yksittaisten paivien
niinku tuurauskuvioiden paikkaamiseen sitte ettd. Ja sit jos on kyse

yksittaisest paivast, niin se ei yleensa kaada vaikka sitten siin ei olis kukaa.”

Organisaation siséisiin koulutuksiin osallistuminen on erddn haastateltavan mukaan
suhteellisen helppoa, kuten myds aiemmin paatoksenteon yhteydessa on tullut ilmi. Oman
osaamisensa ja tyotehtaviensa kannalta tarpeellisiin koulutuksiin heilla on haastateltavan
mukaan lupa osallistua. Toinen haastateltava kuitenkin mainitsi koulutustarjonnan
rajallisuudesta, mika tuki tyotyytyvaisyystutkimuksen tuloksia, joista kavi ilmi, etta vain alle
puolet, 44%, koki saaneensa tarpeeksi koulutusta, kun koko yrityksessa koulutusta koki
saaneensa riittavasti 60% normin ollessa 73%. Kuten aiemmin on mainittu, joitakin
koulutuksia ollaan osastolla jarjestaméassa. Esimerkiksi tydnkuvien epaselvyydet osaston
ja tehtaan tyontekijoiden valilla on jo tiedostettu ja koulutuksia ollaan jarjestamassa, jotta
epaselvyyksista aiheutuneita konfliktitilanteita voitaisiin valttaa. Omiin tydtehtaviin liittyvaa

koulutusta kaivattiin kuitenkin yha.

"No meil on aika vapaat k&det osallistua koulutuksiin, mita katsotaan meijan
puolesta tarpeellisiks. Plus esimiehelt on tietenki oma koulutussuunnitelma.
Aika lailla saa osallistua. Et jos puhutaan niinku sisdisesta koulutuksesta ni voi

ilmottautua mihin vaan jos katsoo et se on tarpeelliseks.”

”...se riippuu tietty vaha niinku koulutuksen sisallosta et liittyyks se suoraan
tyotehtaviin ja et mitkd vaikutukset sil on niinku omiin tydtehtéaviin. Omaan
tyotehtdvankuvaan et mitd oikeestaan liittyen niin on aika rajallista ollut se

koulutustarjonta mitéa on niinku ollut saatavilla.”

Olen nyt selvittanyt, miten paivittaistd johtamista tulisi yrityksen nakdkulmasta harjoittaa
seka esitellyt tyontekijoiden kokemuksia ja mielipiteitd teemahaastattelulla saamani
aineiston avulla. Olen lisédksi tuonut esiin tutkimukseni kannalta keskeisia
tyotyytyvaisyystutkimuksen tuloksia, jotka tukivat hyvin saamiani tuloksia. Seuraavaksi
esittelen tutkimukseni keskeisid havaintoja ja annan joitakin kehitysehdotuksia. Vertailen
myods tekemiani havaintoja suhteessa aikasempiin, Iluvussa kaksi esiteltyihin,
vuorovaikutteista johtamista koskeviin tutkimuksiin. Olen erityisesti keskittynyt kehitysta
vaativiin asioihin, mutta huomioinut myds ne asiat, jotka toimivat jo suhteellisen hyvin

osastolla.
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5 Keskustelua keskeisista havainnoista

Onnistuakseen paivittdisessa johtamisessa tulee ymmartaa, etta johtaminen on muutakin
kuin oppikirjoista opittuja johtamiskaytant6ja. Kaytantdjen ohella on tarkedd ymmartaa
myods ihmisia ja osata toimia heidan kanssaan vuorovaikutuksessa. Vuorovaikutteinen
johtaminen sisaltaakin kasityksen yhdessa toimimisesta. Esimiesten ei tule vain kaskea
tyontekijoitaan toimimaan tietylla tavalla vaan heidan toimintaansa pitda valvoa, tukea ja
motivoida. Esimiesten tulee lisaksi kuunnella tyéntekijoiden mielipiteita ja ottaa myds ne
huomioon paatoksia tehdessa. Esimiesten ja tyontekijdiden on siis oltava keskenaan
jatkuvassa kanssakdymisessd ja heiddn on luotava valilleen suhde, joka vaatii
onnistuakseen avoimuutta ja molemminpuolista luottamusta. Paivittainen johtaminen ei siis
ole pelkastaan teoriasta opittujen toimintatapojen mekaanista toteuttamista vaan vaatii

onnistuakseen ja kehittydkseen henkildiden valista jatkuvaa vuorovaikutusta.

Olen toteuttanut teemahaastattelut kohdeosastolla selvittdékseni, miten tyontekijat nakevat
omien esimiestensa paivittaisen johtamisen. Olen esimerkiksi selvittanyt, miten osastolla
ratkaistaan ongelmia, miten ja mista tietoa saadaan seka kuunnellaanko ja tuetaanko
tyontekijoita. Vaikka johtajien jokapdaivaiset toiminnot ovat tarkeita paivittaisen johtamisen
onnistumisessa, kiinnitetdan niihin suhteellisen vahan huomiota. Taméa onkin yksi syy,
miksi halusin paivittaista johtamista tutkia. Tutkimuksissa ei useinkaan pideta merkittavina
johtajien jokapaivaisia toimintoja, kuten kaytannon asioiden ja teknisten ongelmien
ratkomista, tiedon antamista ja kysymista, rupattelua, kuuntelua ja hyvan tydympariston
luomista, vaikka néilla asioilla saattaa olla positiivisia vaikutuksia tydymparistoon
(Alvesson & Sveningsson 2003). Alvessonin ja Sveningssonin (2003) mukaan on
mahdollista, ettd myds muunlaiset jokapéaivaiset ja melko mitddnsanomattomat
kayttaytymiset, kuten kokouksiin osallistuminen tai vain kaveleminen ympaéri tyopaikkaa,
nahdaan osana johtajuutta, mink& vuoksi olen myds niiden toteutusta osastolla pyrkinyt

selvittamaan.

Tutkimuksessa etsittiin vastauksia kysymyksiin, jotka koskivat lahimmé&n esimiehen tukea,
konfliktitilanteita, esimiesten laatimaa vuosikelloa sek& osaston molemminpuolista
viestintdd. Taman Iluvun tarkoituksena on tuoda esiin tarkeimpid havaintoja
teemahaastattelusta saadusta aineistosta sek& vertailla havaintoja suhteessa

vuorovaikutteiseen johtamiskirjallisuuteen.
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Saavatko tydntekijat tukea lahimmalta esimieheltdan?

Tutkimuksesta selvisi, etta kohdeosaston tyontekijat kokivat saavansa |ahimmalta
esimieheltddn suhteellisen hyvin tukea, mutta tuen saaminen koettiin olevan enemman
itsestd lahtdisin  kuin esimiehesta. Johtamisesta onkin valitettavasti tullut yha
mekaanisempaa toimintaa ja on unohdettu, ettéd johtaminen perustuu ihmisten valisille
suhteille ja on jatkuvaa vuorovaikutusta (Juuti 2005). Tyontekijat toivoivat esimiehen
olevan ajoittain enemman nakyvilla ja paremmin tavoitettavissa. Aina ei esimiesten
tietenkaan ole mahdollista olla paikalla, mutta esimiesten tulisi yrittaé jarjestdd enemman
aikaa tyontekijoille, jotta he kokisivat saavansa enemman tukea. Esimiesten tulisikin
panostaa entistd enemman ihmisten johtamiseen. Yhdyn Kotterin (1990) vaitteeseen, etta
asioita johtamalla saadaan ihmiset vain tekemaan heille maarattyja asioita, mutta ihmisia
johtamalla saadaan heidat tekemaan asiat motivoituneemmin. Haastatteluista nimittain
selvisi, ettd vaikka tyontekijat eivat nykyista enempaa tukea esimieheltaan tybtehtaviinsa
tarvinneet, toivoivat he esimiehen olevan enemman lasna paivittaisessa tyoskentelyssa ja
kiinnostuneita heidan tekemisistaan. Uskon, ettéa osoittamalla kiinnostusta tyontekijoiden
tekemisid kohtaan, saadaan tyontekijat tuntemaan, ettd esimiehet arvostavat heidan
tyotaan, mika puolestaan motivoi tyontekoon. Liian tiukasti ei tekemisia kuitenkaan tule
valvoa, silla osaston tyontekijat ovat tottuneet tekemaan tyonsa suhteellisen itsenaisesti.
Liika hallinta saattaa myds ilmeta aloitteellisuuden, luovuuden ja intohimon kustannuksella
(Hamel 2009). Haaste johtajille onkin yhdistda vahva asioiden johtaminen vahvaan
ihmisten johtamiseen ja kayttaa niita tasapainottaakseen toinen toisiaan (Kotter 1990).

Johtamista ei pitaisi harjoittaa pelkastaan oppikirjojen vaan mieluummin tydtehtéavien
mukaan, silla yksi malli ei pade Kkaikkiin tilanteisiin, vaan eri tilanteet vaativat eri
johtamistyyleja. Osaston esimiesten tuleekin miettid, mik& on juuri heidan alaisilleen paras
johtamistapa, jotta tiimi voi toimia ja kehittyda mahdollisimman tehokkaasti. Esimiesten ei
tarvitse lukkiutua jatkuvassa kehittdAmisessaén vain yhteen malliin, vaan tuloksellisinta on
muokata omiin tarpeisiinsa sopivat ratkaisut. Taman vuoksi on hyva tiedostaa, ettd rynma
muodostuu erilaisista yksildista. Mita paremmin esimies tuntee ryhmansa jasenet, sita
onnistuneemmin han voi ryhmaa johtaa. Haastatteluista selvisi, ettéa tyontekijat toivoivatkin
yhteydenoton ja kuulumisten kyselyn olevan ajoittain esimiehesta lahtdisin. He toivoivat
esimiehen esimerkiksi osallistuvan kahvipoytakeskusteluihin tai kertovan ilmoitusluontoisia

asioita ohi kavellessdan. Tama tukee Alvessonin ja Sveningssonin (2003) vaitetta siita,
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ettd esimiesten epavirallisuudella, alaisten kuuntelulla ja heille puhumisella on positiivisia
vaikutuksia ty0ymparistoon, silla ne luovat tyytyvaisyyden, turvallisuuden ja varmuuden
tunteita. Kun esimies tuntee ryhmansa jasenet sekd heidan vahvuudet ja heikkoudet, han
osaa myoOs jakaa tyot ryhman sisalla, mika puolestaan osaltaan parantaa ryhman
tehokkuutta.

Esimiesten tulee pitda mielessa, ettda tehokas johtaminen on riippuvainen toimivista
suhteista, mink& vuoksi heidan tulee luoda positiivisia suhteita alaisiinsa (Ferch & Mitchell
2001; Lindorff 2005) Oppiakseen tuntemaan ryhman jasenid, on esimiehen osoitettava
olevansa aidosti kiinnostunut tydntekijéiden voinnista ja kuulumisista. Haastatteluista
selvisi, ettd tyontekijat kokivat hiljattain tapahtuneella organisaatiomuutoksella olleen
positiivisia vaikutuksia tuen saantiin. Nyt esimiehilla on - ryhmakoon pienenemisen
ansiosta - enemman aikaa keskittya yksiloihin. Mikali aikaa ihmisten johtamiselle ei
kuitenkaan ole tarpeeksi, on esimiehen hyva valtuuttaa muita tekemé&an osa
tyotehtavistaan. Esimies ei kuitenkaan saa ottaa kunniaa tyontekijan tekemaéasta tyosta,
silla muuten henkildiden valinen luottamus karsii. Esimiehen tulee myds muistaa huolehtia
tiimilaistensa jaksamisesta eika sysata omaa tyokuormaansa kokonaan heille. Kaikki tiimit
eivat kuitenkaan ole yhta tehokkaita, silla tiimin suorituskykyyn vaikuttavat
ryhmajohtajuuden lisdksi esimerkiksi tietoresurssit, menettelytapakonfliktit, jasenien
kiinnostuksen ja motivaation puute, organisatorisen tuen puute seka monet muut tekijat
(Hirokawa & Keyton 1995).

Esimiehen tulee johtaa ryhmaansa yksildiden kautta unohtamatta kuitenkaan noudattaa ja
valvoa ryhmalle yhteisia pelisdantdja. Kenellakdan ryhman jasenistd ei saisi olla
erityisvapauksia, silla erityisvapauksien antaminen heikentda muiden ryhmaldisten
motivaatiota ja alentaa luottamusta esimieheen. Tutkimuksesta kavi ilmi, ettd omat
tyonkuvat tuntuvat osastolla tydskenteleville olevan melko selkeat, mutta asioiden
priorisoimiseen kaivattin hieman enemman esimiehen tukea. Kaikille ei myo6skaan
tuntunut olevan taysin selvad, mika heidan tehtavistdéan on esimiehen ja yrityksen
nakokulmasta tarkeintd eli mihin heidan tulisi ensimmaisend keskittyd. Mitaan taysin
konkreettista tyolistaa, kuten eréds haastateltavista toivoi, ei esimiehen kuitenkaan ole
mahdollista tehd&d ajan ja tiedon puutteen takia, silla muuten h&n saattaisi joutua
perehtymdén alaistensa kaikkiin keskenerdisiin ty6tehtaviin. Esimies voisi kuitenkin
yleisella tasolla yrittdd asettaa asioita tarkeysjarjestykseen ja kukin tyontekija voisi sitten
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soveltaa naita asioita omaan tyoskentelyynsa parhaaksi nakemallaan tavalla. Johdon tulee
lisdksi korostaa, ettd jokaisen yhteison jasenen panostus on tarke&a ja saada tyontekijat
nakemaan, kuinka heidan yksittaiset tekonsa ovat osa kokonaisuutta (Kotter 2007).

Jotta asioista puhuminen olisi helpompaa, tulee ryhméssa esiintya molemminpuolista
luottamusta. Esimiehet voivat yrittdd luoda avointa ilmapiirid oppimalla tuntemaan
ryhmansa jasenet ja olemalla aidosti kiinnostuneita tyéntekijoiden kuulumisista. Esimiesten
tulee muistaa, etta tyontekijat ovat erilaisia ja toiset kertovat itsestddn enemman kuin
toiset. Esimiesten tulee kuitenkin olla tasapuolisesti kiinnostuneita kaikista eika lopettaa
kuulumisten kyselemista, vaikka eivat heti saisikaan kaikilta tydntekijoiltd vastakaikua.
Siihen, kuinka paljon organisatorista tukea tydntekija kokee saavansa, nimittain vaikuttaa
mielikuva johtajasta, tAiman asemasta ja luonteesta (Francis 2012). Tyontekij6illa saattaa
myds ajoittain olla huolia - joko tyohon tai omaan henkilokohtaiseen elamaan liittyvia - ja
esimiehen tulee osata kuunnella heitd. Kuuntelemalla esimies parantaa keskinaista
luottamusta. Myods tyontekijan tulee olla avoin, silld luottamusta syntyy vain, mikali
kumpikin osapuoli on valmis tekemaan t6itd sen eteen ja kayttaytyy sen mukaisesti.
Esimies-alaissuhde on aina sosiaalinen vaihtokauppa, ja mikali luottamusta esiintyy
johtajan ja alaisen valilla, ovat alaiset tuottavampia ja auttavat yli tyonkuviensa seka

pysyvat yrityksessa pidempaan (Brower ym. 2009).

Pelkkéa teorian opiskeleminen ihmisten johtamisesta ei kuitenkaan riita, mikali halutaan
kehittya hyvaksi esimieheksi. Taman vuoksi ihmisten johtamisen kehittdminen tulee tuoda
lAhemmas kaytantéa eli ryhma&an, missd kokemuksista oppiminen todellisuudessa
tapahtuu (Raelin 2011). Tehokkaille johtajille onkin alykkyyden ja taitojen ohella yhteista
myos hyva itsetuntemus, itsesaatelykyky, motivaatio, empatia ja sosiaaliset taidot eli
korkea tunnealy, minkd ansiosta he ymmartdvat vuorovaikutuksen ja tunteiden
merkityksen (Goleman 1998; Juuti 2005). Syntyvatkd ihmiset tunnedlyisind vai oppivatko
he sitd elaman kokemuksen myo6td? Golemanin (1998) mukaan vastaus on, ettd
kumpaakin. Tieteelliset tutkimukset esittavat, ettd tunnealy on perinndllistd, kun taas
psykologiset ja kehitystutkimukset osoittavat, ettd myds hoivaamisella on vaikutusta
(Goleman 1998). Se, kummalla on suurempi vaikutus, ei Golemanin (1998) mukaan ehka
koskaan taysin selvia, mutta on tarkea ymmartaa, ettd tunnealya voi oppia. Oppiminen

vaatii aikaa ja sitoutumista eika sitd voi saavuttaa ilman vilpitontd halua ja tarmokasta
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vaivannakda (Goleman 1998). Ollakseen tehokkaita esimiesten tuleekin tiedostaa

tunnealyn merkitys ja olla valmiita tekemé&an toitd sen saavuttamiseksi.
Miten konfliktitilanteet ratkaistaan?

Haastatteluista selvisi, ettd tyontekijat kaipaavat esimiesta lahinnd nayttamaan suuntaa ja
olemaan tarvittaessa paikalla, esimerkiksi silloin kun ongelmia ei saada ryhman sisalla
selvitettyd. Osastolla konfliktit yritetaankin aluksi hoitaa itsenaisesti ja esimies pyydetaan
vain vaikeissa tilanteissa avuksi. Asioita onkin hyva yrittaa aluksi itsenéisesti selvittaa, silla
sopeutumiskyky karsii, jos kaikissa paatoksissa pitdaa kaantya johdon puoleen (Hamel
2009). Jos ristiriidat eivat selvid, on esimiehen tehtdva puuttua niihin. Tyontekijat eivat
tarvitse jatkuvaa valvontaa ja kaskemistd vaan pikemminkin esimiestd, joka kykenee
auttamaan heita lukkiutuneiden tilanteiden ratkaisemisessa (Juuti 2005). Vaikka esimies ei
konfliktiin joutuisikaan puuttumaan, on hanen hyva olla tietoinen osastolla tapahtuvista
asioista ja muutoksista seka ryhman itsendisesti tekemista paatoksista tai normaalista
poikkeavasti toiminnasta, jotta han osaa tarvittaessa niihin puuttua tai vastata niita
koskeviin kysymyksiin. Johtajien pitdisi myods keksida uusia keinoja valvoa ja luoda
strategioita, silla tulevaisuuden hallintasysteemien tulee nojata enemman vertaisarviointiin
ja vahemman ylhaaltd alas valvontaan, minka vuoksi ylimman johdon ei tule tehda
strategioita vaan luoda olot, joissa uudet strategiat voivat tulla esiin ja kehittya (Hamel
2009).

Monimutkaiset, epavarmat ja arvaamattomat tilanteet ovat nykyajan esimiehille arkipaivaa
ja vaativat korkeaa mukautumiskykyd, minkd vuoksi Cuncliffe ja Eriksen (2011)
kannustavatkin vuorovaikutteiseen johtamiseen, jossa tyOntekijat ndhda&n ihmisina
suhteessa esimiehiin eikd manipuloitavina objekteina. Esimiesten tulisi yhdessa
tyontekijoiden kanssa miettid, miten konfliktiin jouduttiin tai mista tilanne aiheutui, miten
vastaavia tilanteita voidaan ehkéista ja miten niissé voidaan jatkossa toimia. Esimiehen
sanoja punnitaan, eleita analysoidaan ja esimerkkeja seurataan, minka vuoksi onkin hyva
miettid asioita ennen kuin sanoo ne aaneen. Esimies ei mydskdan saa arvostella oman
esimiehensé tai muun johdon paatoksia alaistensa kuullen, silla arvostelu vie tydnantajan
uskottavuutta ja aiheuttaa epavarmuutta tyoyhteisoon. Mikali esimiehen resurssit eivat
riitd konfliktin selvittelyyn, on hénen pyydettdva apua muualta. Haastatteluista selvisi
tyontekijoiden tiedostavan, ettd talloin selvittely saattaa kestda hieman pidempaan —
varsinkin jos selvittelysséa on osaston tai Suomen ulkopuolinen taho mukana.
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Tyontekijoiden tulee myds muistaa, ettéd mikali esimies on osa konfliktia, tulee heidan ottaa
yhteyttéa esimiehen esimieheen, jotta asia saadaan selvitettyd. Ryhman esimies saa toki
olla eri mieltd oman esimiehenséd kanssa, mutta erimielisyydet tulee kasitella yhdessa

esimiehen kanssa, ei alaisten kuullen.

Konflikteihin tulee puuttua ja ne tulee yrittdd selvittdéd mahdollisimman nopeasti, silla
pitkaan jatkuneet konfliktit heikentavat henkildéston hyvinvointia ja ilmapiiria tydyhteiséssa.
Esimiehen tekemat paatokset eivat todennakdisesti aina miellytd kaikkia, mutta tarkeinta
on perustella paatokset riittavan hyvin ryhman jasenille, jotta he pystyisivat kasittelemaan
paatoksen seuraukset. Esimiehen tulee kantaa vastuu paatoksestd, oli se hanen itsensa
tekema tai yhdessa ryhman kanssa sovittu. Esimies ei saa syyttaa muita huonosti tehdysta
paatoksesta. Kantamalla vastuun pdaatoksistd ryhman luottamus esimiestd kohtaan
kasvaa. Haastatteluissa korostui organisaatiomuutoksen tuoma parantunut nykytilanne
myo6s konfliktien ratkaisemisessa. Konfliktit ja virheet eivat kuitenkaan aina ole pahasta,
vaan niista voi myos oppia. Tallainen oppiminen kehittdda Carmelin ym. (2011) mukaan
epasuoraa oppimista, jonka avulla voidaan parantaa paatbksenteon laatua. Jotta ei
korjattaisi vain todellisesta virheesta aiheutuneita ongelmia, tulee aina etsid ongelman
alkuperainen aiheuttaja eli juurisyy. Tdméan vuoksi virheista pitaisikin puhua avoimemmin,
minka tiimin sisdinen luottamus ja vuorovaikutteinen johtaminen mahdollistavat (Carmeli
ym. 2011).

Miten esimiesten laatima vuosikello ndkyy paivittaisessa tyoskentelyssa?

Laatimalla itselleen vuosikellon, pystyy esimies paremmin suunnittelemaan toimintaansa.
Esimiesten tulisi suunnitella tavoitteet vuodeksi eteenpain miettimalla itselleen esimerkiksi
viikoittaiset, kuukausittaiset ja kvartaalittaiset tavoitteet seka toimenpiteet, joilla tavoitteisiin
paastaisiin. Paivittaisessd esimiestydossa vuosikello nadkyy muun muassa ryhman
palaverikaytantding, tyohyvinvointipdiving, kehityskeskusteluina sek& esimiehen ja
tyontekijan valisend palautteena. Kaikkea ei tietenk&an voi etukateen suunnitella, mutta
vuosikellon avulla voidaan paremmin varmistaa, ettd strategisesti tarkeat johtamistoimet

ovat sidoksissa yrityksen vaatimaan vuosittaiseen toimintaan.

Tutkimuksesta selvisi, ettd haastateltavat eivat koe saavansa henkilokohtaista palautetta
muuten kuin kehityskeskusteluissa, vaikka sitd kaivattaisiin useammin. Vaikka yrityksen
HR ei vaadi kehityskeskustelujen pitamistd vuokratyontekijoille, on ne osastolla onneksi
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myo6s partner tyontekijoille jarjestetty. Organisaatio ei kuitenkaan kykene pysymaan
jatkuvassa kehityksessd mukana, mikali palautetta annetaan ja saadaan vain kerran
vuodessa. Palautteen saaminen auttaa tyontekijoitda kasvavaan ammatillisesti (Kotter
1990), kunhan esimiehet varmistavat, ettd palautetta ei pidetd kontrolloivana, vaan se
otetaan vastaan valaisevana ja kehityssuuntautuneena (Foss ym. 2009). Jotta
palautteesta olisi mahdollisimman paljon hyotya, tulisi se osata antaa niin, etta se ei
loukkaa tydntekijaa, mink& vuoksi palautteen tuleekin keskittya ihmisten tekemisiin eika
itse henkiloon. Palautteen tulee aina my6s pohjautua tosiasioihin. Palautetta antaessa
tulee myds miettia palautteen saajaa, silla erilaiset ihmiset ottavat palautteen eri tavalla

vastaan. Tuntemalla ryhmansé jasenet on esimiehen helpompi antaa heille palautetta.

Myds esimiehet tarvitsevat palautetta kehittyédkseen. Haastateltavat olivat kuitenkin, yhta
lukuun ottamatta, sitd mieltd, etta palautteen antaminen ei ole helppoa, vaikka siihen olisi
periaatteessa mahdollisuus muuallakin kuin kehityskeskusteluissa. Palautetta haluttaisiin
antaa esimiehelle ja sen antaminen kasvokkain koettiin toimivammaksi palautekanavaksi
kuin esimerkiksi avoin palautekysely ryhmé&koon vuoksi, mutta palautetta ei silti juurikaan
tule annettua. Palautteen antamisen vahyyden syyna voi olla esimerkiksi arkuus tai se,
ettd palautteella ei koeta olevan merkitysta. Kehityskeskusteluissa palautteen anto
saatetaan puolestaan kokea hieman pakonomaisena eikd palautetta edes silla hetkella
valttamatta ole mielessa. Rakentavan palautteen vastaanottajan reaktio saattaa myos olla
syynd sen antamatta jattamiseen. Tulee kuitenkin ymmartaa, etta mikali palautetta ei
anneta, ei voi myosk&én olettaa muutoksia tapahtuvan. Mikali esimies saa rakentavaa
palautetta, tulee hdnen varmistaa, ettd on varmasti ymmartanyt sen sisallon tyontekijan
tarkoittamalla tavalla ja keskustella asiasta rakentavasti. Esimiehen tulee myds pitaa huoli,
ettd tyontekija tietdd, ettd asiaan on puututtu ja se etenee. Esimiehen ei kuitenkaan tule

luvata mitaan, mitd han ei pysty toteuttamaan.

Vain antamalla ja saamalla palautetta voidaan kehittda toimintaa. Kun organisaatiossa
vallitsee luottamus esimiehen ja alaisen valilla, on palautteen anto helpompaa. Luottamus
nimittéain mahdollistaa rehellisemman ja avoimemman keskustelun. Kun ihmiset luottavat
toisiinsa, uskaltavat he sanoa mielipiteensa helpommin. Ryhman sisdaista luottamusta
parantaakseen, tulisi esimiehen korostaa ryhnmahenkea ja osoittaa myos itse olevansa osa
ryhmaa. Esimiehen tulee yrittd& luoda kannustava ja avoin ilmapiiri rynméaan osoittamalla

olevansa aidosti kiinnostunut tyontekijdistda ja arvostamalla heiddn tekemisiaan.
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Henkilokohtaisia yhteyksia kaikkien suorien alaisten kanssa tulee yllapitaa ja johtajien tulisi
muutaman kerran kuukaudessa sitoutua pelkastddn alaisten erinomaisuuksien tai
lahjakkuuksien korostamiseen (Ferch & Mitchell 2001). Positiivista palautetta on hyva
antaa kaikkien kuullen, mutta rakentava palaute tulee aina antaa kahden kesken.
Haastatteluista ilmeni myds, ettd esimiesten tulisi panostaa tyontekijoiden tulosta
mittaaviin asioihin, silla talla hetkella vain laskutus nahtiin keinona mitata onnistumista,

eika sen suuruus ole pelkastaan myynnin tuen henkilostosta kiinni.

Kun esimiehet tiedostavat tyontekijoiden kehittymisalueet ja -tarpeet, heiddn on helpompi
organisoida kehitysohjelmia ja tunnistaa my6s omat kehitystarpeensa. Tama on onneksi
osittain  osastolla tiedostettu, mutta saadakseen entistd parempaa tietoa
asiakasrajapinnassa tapahtuvasta toiminnasta, esimiesten kannattaa rohkaista
tyontekijoita mielipiteidenséd kertomiseen yha enemman. Tyontekijoiden mielipiteitda on
myo6s tarkea kuunnella ja arvostaa ja heitd kannattaa rohkaista kertomaan omat
mielipiteensa, silla tydntekijat sitoutuvat organisaatioon ja sen strategioihin enemman, jos
he saavat vaikuttaa strategiasuunnitteluun ja antaa nain oman panoksensa
paatoksenteossa (Kotter 2007). Esimiesten tulisikin tiedostaa tilanteet, jossa he voivat
saada hyoddyllista tietoa tyontekijoilta. Esimerkiksi viikoittaiset palaverit voivat olla hyva
tilaisuus saada tyontekijoiden mielipiteitd ja palautetta. Cuncliffen ja Eriksenin (2011)
mukaan kaikki johtajat eivat kuitenkaan nae néaitd kokouksia paikkoina, joissa
tarkoituksista ja toiminnoista neuvotellaan vaan pikemminkin pitdvat kokouksia
jokapaivaisena edestakaisena keskusteluna. Johtajien tulisi osata poimia mielipiteet myos
tyontekijoiden kommenteista eikd aina odottaa vuosittaista kehityskeskustelua palautetta

saadakseen.

Haastatteluista selvisi, etta palaverikaytannoét eri tiimien kesken vaihtelivat. Myos viikko- ja
kuukausipalaverikaytdnnét ymmarrettin  eri tavoin. Selkeyttddkseen asiaa, olisi
saanndllisten palavereiden agenda hyva olla sama kerrasta toiseen. Saman
agendarungon ansiosta palaveria on myds helpompi seurata ja siitd on helpompi tehda
muistiinpanot tulevaa toimintaa sek& seuraavaa kertaa varten. Tyontekijat kaipasivat
lisdksi ajoittain enemma&n nékyvyyttd esimieheltd, voidakseen kysya kahden kesken
asioista, joihin ei yhteisissa palavereissa haluta kaikkien aikaa tuhlata. Esimiehen olisikin
hyva jarjestdaa esimerkiksi tietty aika, vaikka ennen tai jalkeen viikkopalaverin, jolloin
tyontekijoilla olisi mahdollisuus kysya asioita kahden kesken. TAméa ei tietenkdéan poista
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sita, ettd esimiehen tulee olla nékyvilla, mutta voisi toimia apuna, kun alaiset tietavat
esimiehen olevan edes tiettynd aikana tavoitettavissa. Jokaviikkoiset palaverit on hyva
pitdad tiimikohtaisina, silla osaston eri tiimien tyontekijoiden tyonkuvat vaihtelevat. Voisi
kuitenkin miettia olisiko kenties lisaksi jarkevaa pitaa joka kuukausi koko osastolle
yhteinen kuukausipalaveri, jotta voitaisiin kayda lapi kaikille yhteiset asiat ja kerrata
toimintaohjeet. Nain pysyttaisiin paremmin perilla uudistuksista ja pidettaisi ylla
osastohenked. Jotta saataisiin parannettua yhteistyota yli osastorajojen, voisi Yyksi
mahdollisuus olla, etta pidettaisiin ajoittain myos tehtaan puolen tydntekijoiden kanssa
yhteisia palavereita tai muita kokoontumisia. Ehdotukset tukevat haastatteluissa esiin
tulleita  toiveita paremmasta  yhteistyosta, palaverien vierailijoista  seka

tyohyvinvointipaivista.
Miten molemminpuolinen viestinta osastolla toimii?

Haastatteluista selvisi, ettd sisaisen viestinn&dn vahvuuksista huolimatta muutoksista
tiedottaminen on heikkoa. Vaikka muutos tapahtuisi eri puolella organisaatiota, on osaston
tyontekijoiden myos hyva olla tietoisia asiasta, silla se voi jollakin tasolla koskea myds
heitd. Esimiesten tulisi informoida ryhméansa jasenia kaikista organisaatiossa tapahtuvista
muutoksista, silla ne voivat koskea alaisia jollakin tasolla ilman, ettd esimies sita
valttamatta edes tiedostaa. Esimiesten tulisi viestinndssdan olla mahdollisimman
proaktiivisia (Juholin 1999, 199-200) eli tiedottaa asioista jo ennakkoon tai
mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Tilanteet ovat paremmin hallittavissa ja
mahdollisten perattomien huhujen levidmiselta valtytdan, kun asioista tiedotetaan ajoissa.
Haastatteluista kavi ilmi, ettd tyontekijat toivoivat esimiehen myds antavan heille
valiaikatietoa, vaikka asia ei olisikaan viela taysin julkaisuvalmis, jotta valtyttaisiin turhilta
spekulaatioilta. Tamé& tukee Reillyn (2008) vaitettd siita, miten tehokas viestinta
tyontekijoille on tarkeaa, jotta he eivat tunne, ettd heitad pidetd&n pimennossa tai muodosta
omia paatelmiaan vaaristd huhuista. Tulee kuitenkin huomoida, ettd vaikka viesti
saavuttaisi tyontekijat, voi heidan olla vaikea ymmartdd, miten kyseinen asia tai muutos
tulee heidan tydnkuvaansa vaikuttamaan. Muutosten vaikutuksista onkin hyva keskustella

yhdessé esimiehen ja muun ryhman kanssa esimerkiksi vilkkkopalaverien yhteydessa.

Haastatteluista selvisi tyontekijdiden tiedostavan sen, ettd mydskadn esimiehella ei aina

ole tietoa saatavilla. Kuten juuri mainittu, tyéntekijat toivovatkin esimiehen silloin antavan

asioista edes valiaikatietoa. Mikali tapahtuneet muutokset ovat suuria ja esimies ei kerro ja
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perustele riittavasti muutosten syitd, merkitsee se vaistamatta erilaisten pelonsekaisten
mielikuvien syntyd ja levidmista organisaatiossa. Esimiehen tulee perustella ryhmalleen
muutokseen johtaneet syyt seka keskustella tyontekijoiden kanssa, miten heidan
tyonkuvansa tulevat muuttumaan. Esimiesten olisi Kotterin (2007) mukaan hyva kertoa,
minkalaisia konkreettisia hyotyja muutoksesta seuraa, niin lyhyella kuin pitkallakin
ajanjaksolla, ja minkalaisilla toimenpiteilla ndm& hyoddyt voidaan saavuttaa. Ihmisilla on
luontainen taipumus vastustaa muutosta, silla he pelkaavat siitd aiheutuvaa haittaa, mikali
eivat ymmarra tarpeeksi hyvin muutokseen johtaneita syita ja sen seurauksia. Tyontekijat
eivat Kotterin (2007) mukaan yleensd vastustakaan muutosta itseaan vaan sita
epavarmuutta, mink& muutos tuo mukanaan. Mikali tyontekijoita tuetaan ja kuunnellaan ja
tunteiden kasittelemiselle varataan riittavasti aikaa muutosprosessin aikana, prosessi voi
edeté kohti ratkaisua (Kotter 2007).

Osaston sisdinen viestinta koettiin enimmakseen positiivisena, mutta organisaation
funktioiden valiseen tiedottamiseen kaivattiin parannusta. Esimerkiksi osaston tydntekijoille
toimenkuvat ovat selke&t, mutta tehtaalla oleva tiedon puute osastolla tydskentelevien
henkildiden tyodtehtavista n&htiin ongelmana ja siihen kaivattin lisdd tiedotusta
organisaation sisalla. Osaston vastuualueiden jaosta on olemassa kaavio, mutta sita voisi
entisestaan selkeyttaa kirjaamalla organisaatiokaavioon tarkat vaiheet, mistd kenenkin
vastuualue alkaa ja mihin se paattyy. Tyonkuvat ja vastuualueet vaihtelevat ajoittain,
mink& vuoksi organisaatiokaavion jakamista tehtaan tyontekijoille tulisi my6s tehostaa,
jotta kaikki osaivat sen etsia ja tiedostaisivat myds siina tapahtuvat muutokset. Tulee
muistaa, etta viestinnan toistolla seka eri viestintakanavia kayttamalla voidaan paremmin
varmistaa viestin ymmarrettavyyttd, tavoitettavuutta ja perillemenoa (Kotter 2007).
Kohdeosastolla tydtehtavia ollaan onneksi myds selkeyttamassé jo aiemmin mainittujen

tyopajojen avulla.

Kun on kyse suuresta organisaatiosta, on laaja ja paljon tietoa siséaltava intranet tarkea
valine viestinnassa. Intranet antaa jokaiselle tyodntekijalle mahdollisuuden tutustua
yrityksen tarjoamiin mahdollisuuksiin  silloin, kun heille itselleen parhaiten sopii.
Haastatteluissa selvisi, ettd osastosihteeri toimii my6s apuna organisaation asioista
tiedottamisessa osastolle. Esimerkiksi eri koulutusmahdollisuuksien esittely intranetissa
antaa oikeudenmukaisen mahdollisuuden jokaiselle tutkia tarjolla olevia vaihtoehtoja.
Esimiesten tulee kuitenkin huomioida, onko tydntekijoilla kiinnostusta ja aikaa tutkia
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koulutusvaihtoehtoja ja ovatko he tietoisia siita, mita kaikkea intranetissa esitellaan.
Intranet ei kuitenkaan tarjoa tyontekijoille kaikkea heidan tarvitsemaansa tietoa, minka
vuoksi esimiehen on pidettavd huolta, ettd myods osastokohtainen tieto saavuttaa
tyontekijat, silla, viestin toiston ohella, useat eri mediat tehostavat viestin ymmarrettavyytta
ja perillemenoa. Weickin (1993) mukaan kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus onkin ainoa
tapa pysya jatkuvasti muuttuvan ympariston perassa, minka vuoksi kasvokkain tapahtuva
viestiminen on suositeltavaa muiden viestintdkanavien ohella. Kasvokkaisviestinta tarjoaa
mahdollisuuden esittaa kysymyksia reaaliajassa ja saada valittomasti vastauksia. Taman
vuoksi esimerkiksi kirjallisesti saaduista muutoksista on hyva keskustella yhdessa
viikkopalavereissa, jotta varmistetaan, etta kaikki ovat tiedon saaneet ja asian

ymmartaneet.

Kirjallisuudessa, kuten my0s yrityksen esimieskoulutuksissa, korostetaan erityisesti
vuorovaikutteisen keskustelun eli dialogin merkitysta. Dialogissa keskustelijoiden
tavoitteena ei ole vain tuoda omia nakékulmiaan esille tai voittaa keskusteluja, vaan sen
tarkoituksena on arvostaa monipuolisia nakokulmia ja tyoskennella vuorovaikutuksessa
toisen osapuolen kanssa paastakseen yhdessa selvyyteen siitd, mitd saattaa tapahtua ja
mitd kummankin osapuolen tulee tehdéa (Cuncliffe & Eriksen 2011; Juuti 2005). Toiminnan
suuntaa pystytddn paremmin ohjaamaan, kun saadaan tyodntekijat puhumaan omista
kokemuksistaan (Juuti 2005). Esimiesten tulisikin pyrkia keskusteluissaan dialogisuuteen
ja ottaa myds muiden nakokulmat huomioon. Kerrotun asian uskottavuuteen puolestaan
vaikuttaa Kotterin (1990) mukaan viestin kertoja, viesti itsessaan sek& sanallisen ja
sanattoman viestinnan yhtenaisyys. Naista syistd esimiesten tulee ymmartaa myos
sanattoman viestinnan tarkeys tydssaan ja sitd onneksi heille esimiesvalmennuksessa
painotetaan. Tulee tiedostaa, ettd mydskaan aiemmin mainittu palautteen antaminen ei ole
pelkastaan sanallista. Siihen vaikuttavat osaltaan myds eleet ja ilmeet sek& muu sanaton
viestintd, minkd vuoksi sanalliseen ja sanattomaan viestintdan tulee kiinnittad huomiota

myds palautetta annettaessa.

Osaston esimiesten tulee panostaa tyontekijoiden koulutuksen, palautteen annon ja
tiedotuksen lisaksi myo6s hiljaisen tiedon esille tuomiseen ja jakamiseen. Kuten
haastatteluista kavi ilmi, osastolla on paljon téllaista tietoa, joka on vain pidemp&&n
yrityksessa tydskennelleiden tiedossa ja jota ei ole kirjattu ohjeistuksiin. Esimiesten tulee
kannustaa ja rohkaista tyontekijoita jakamaan tietonsa my6s muille ja samalla yrittda
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maaratietoisesti muuttaa sitd nakyvampaan muotoon. Kuten jo aiemmin mainittu, ryhman
jasenet ovat erilaisia, mink& vuoksi kaikki eivat valttdmaéatta ole yhtad halukkaita kertomaan
nakemyksidan asioihin. Osalta saattaa puuttua rohkeus kertoa asioita ja osa saattaa
ajatella tiedon olevan valtaa eivatka sen vuoksi kerro sitd eteenpain. Esimiesten tulee
loytaa keinot saada henkilot jakamaan tietonsa ja pitdd mielessa, etta arvokasta tietoa voi
olla myds henkil6illa, joilla sitd vahiten olettaisi olevan. Tiedon jakamiseen motivoivia
muuttujia ovat mm. itsendisyys, tehtava-identiteetti ja palautteen maara (Foss ym. 2009).
Tulee kuitenkin pitdd mielessa, etta jos tyontekijoiltéa halutaan tietoa, pitda sitd myos heille
antaa. Tiedon jakaminen on nimittdin molemminpuolista vaihdantaa sisaltden seka tiedon
lAhettamista etta vastaanottamista (Foss ym. 2009). Esimiesten tulee pyrkid saamaan
osaaminen kaikkien osastolla olevien tietoon, silla muuten voi kayda niin, ettd kun
esimerkiksi pidempaan tydskennelleet lahtevat yrityksesta, katoaa samalla arvokasta
tietoa, mitd ei ole mistdan saatavilla. Luottamuksen rakentaminen ihmisten valilla
edesauttaa myos tiedon hankkimisessa. Juutin (2005, 102) mukaan todellinen osaaminen
on aanetbntd osaamista ja vain sellaisessa ilmapiirissa, jossa tyoyhteison jasenet jakavat

aidosti osaamistaan toisilleen, voi syntya oppiva organisaatio.
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6 Johtopaatdokset

Tassa pro gradu-tutkimuksessa tarkoitukseni oli selvittdd, millaisia odotuksia
kohdeyrityksen tyontekijoilla on paivittaiselle esimiestyolle. Tarkoituksena oli ensin
selvittdd, miten asiat tulisi olla yrityksen henkilostostrategian nakodkulmasta, mihin kerasin
tietoa yrityksen johtamisperiaatteista ja esimieskoulutusmateriaaleista. Pystyakseni
vertailemaan osaston tuloksia koko yrityksen ndkodkulmaan, olen myds hyddyntanyt
yrityksessa kevaalla 2012 toteutetun tyotyytyvaisyyskyselyn tuloksia tutkimuksessani.
Suurimman empiria osuuden tutkielmaani toi teemahaastattelut, joiden avulla oli tarkoitus

saada vastaukset seuraaviin kohdeosastoa koskeviin kysymyksiin:
Saavatko tyontekijat tukea lahimmalta esimieheltdéan?
Miten konfliktitilanteet ratkaistaan?
Miten esimiesten laatima vuosikello nakyy paivittaisessa tyoskentelyssa?
Miten molemminpuolinen viestinta osastolla toimii?

Teemahaastatteluista selvisi, ettd tyontekijat saavat lahimmalta esimieheltdan tukea
tarvittaessa, mutta l&ahinna vain pyydettdessa. Organisaatiomuutos on ollut eduksi, silla nyt
esimiehilla on enemman aikaa yksildille, koska ryhmakoko yhden esimiehen alaisuudessa
ei enaa ole niin suuri. Parantaakseen tuen laatua, esimiesten tulee jarjestdad aikaa
tyontekijoille ja tarvittaessa delegoida tyodtehtavia esimerkiksi omille tiimilaisilleen, mikali
aikaa ihmisten johtamiselle ei ole tarpeeksi. Kuten esimieskoulutuksessa opetetaan,
vastuuta on hyva antaa my6s muille. Tehtavat eivat kuitenkaan saa olla liian haastavia,
jotta tyOntekijd selvidd niistd. Esimiehen tulee huolehtia tydntekijdiden jaksamisesta
esimerkiksi pitdmalla huoli, etta tiimin tydtaakka jakautuu tasaisesti ja miettimalla, onko
tyot organisoitu ajankayton kannalta tehokkaasti. Esimiesten tulee myds yrittda luoda
avoin ilmapiiri, jossa esiintyy molemminpuolista luottamusta, jotta asioiden esille tuominen
on helpompaa. Luottamuksen aikaansaamiseksi esimiehen tulee oppia tuntemaan
tyontekijd riittavdn hyvin, mita edesauttaa kuulumisten kyseleminen, ajoittainen
kahvipoytakeskusteluihin osallistuminen tai virkistyspaivien jarjestaminen. Luottamusta ei
kuitenkaan synny mikali jompi kumpi osapuoli ei ole valmis tekemaan tditd sen eteen tai

kayttaydy luottamuksen arvoisesti, joten myds tyontekijan tulee olla avoin.
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Kohdeosastolla tyontekijat pyrkivat ratkaisemaan konfliktitilanteet ensin itse. Vasta kun
asiaa ei yrityksistd huolimatta saada ratkaistua, viedddn se esimiehelle selvitettavaksi.
Esimiehen odotetaan auttavan ratkaisun saamisessa sekéa tukevan tyontekijoiden siihen
asti tekemia paatoksia. Kuten esimiehen tuessa myds konfliktien ratkaisemisessa korostui
organisaatiomuutoksen tuoma parantunut nykytilanne. Kuten esimieskoulutuksessa
korostetaan, on esimiesten tarke&& olla paikalla konfliktitilanteissa seka tukea alaisia ja
olla pakoilematta vastuuta. Periaatteena tulee pitaa mielessa, etta ei ole vain yhta syyllista
ja kaikki ovat ongelmatilanteeseen osallisia, joten sita tulee tutkia yhdessa. Tutkimuksesta
selvisi, ettd pidempi tydura organisaatiossa todennédkdisesti vahentaa konfliktien
etenemistd esimiehelle asti. Tietoa tulisi kuitenkin jakaa edelleen ja asioista puhua
avoimesti, jotta myo6s esimies ja kollegat ovat tietoisia asioista ja osaavat jatkossa toimia
vastaavanlaisen konfliktitilanteen sattuessa omalle kohdalle. Kuten tutkimuksesta on tullut

ilmi, konflititilanteet toimivat hyvana pohjana epasuoralle oppimiselle.

Esimiesten laatima  vuosikello nékyy  paivittaisessa  tyoskentelyssa  tiimien
palaverikaytantdind, tyohyvinvointipaivind, kehityskeskusteluina seka esimiehen ja
tyontekijan  valisena palautteena. Palaverikdytannot sek& tybhyvinvointipéivien
jarjestaminen vaihtelivat tiimien kesken. Kehityskohteina néhtiin erityisesti useampien
vierailijoiden tulo palavereihin sekd oman ryhman keskuudessa pidettavat tiimipaivat.
Kehityskeskustelut pidettin  myds partner tyontekijoille, vaikka yrityksen HR ei tata
vaadikaan, mik& nahtiin positiivisena, silla useimmat olivat sita mielta, ettd ainut paikka,
missé palautetta saa ja annetaan, on juuri kehityskeskustelut. Mikali partner tyéntekijoita ei
litettdisi kehityskeskustelujen piiriin, olisi yrityksen omilla tyodntekijoilla paremmat
mahdollisuudet vaikuttaa ja antaa palautetta. Suuri osa tyontekijoista kuitenkin kaipasi
mahdollisuutta antaa ja saada palautetta muulloinkin kuin kehityskeskustelussa, mihin
esimiesten tulisi kiinnittdd huomiota. Tutkimuksesta kavi myos ilmi, etta esimiesten tulisi
panostaa laskutuslukujen ohella muihinkin tyéntekijéiden tulosta mittaaviin seikkoihin, silla

osaston tyontekijat eivat loppupeleissa ole itse vastuussa laskutuksen suuruudesta.

Osaston sisdinen viestintd koettiin suhteellisen vahvaksi, mutta erityisesti muutoksista
tiedottaminen oli heikkoa. Vaikka viesti saavuttaisi tyontekijat, voi heidan olla vaikea tietaa,
miten muutos tulee heidan tydnkuvaansa vaikuttamaan, mink& vuoksi asiat onkin hyva
kayda yhdessa esimiehen ja muun ryhman kanssa lapi, jotta kaikki ymmartavat muutoksen
vaikutukset. Sek& esimiehet etta tyontekijat kayttivat viestimiseen useita eri
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viestintavalineitda, mikd onkin hyva, silla usein esimerkiksi virallisista ja epéavirallisista
asioista viestiminen vaatii eri viestintatapoja. Kuten haastatteluista kavi ilmi, virallista
kommenttia vaativat asiat on hyva esittaa kirjallisesti, jotta luvatuista asioista jaa todiste,
kun taas joistakin asioista on helpompi kommunikoida kasvotusten, jolloin vastauksen saa
usein nopeammin ja vaarin ymmartamisen riski on pienempi, kun voi tarvittaessa esittaa
lisakysymyksia. Tarkeistd asioista onkin hyva tiedottaa ensin kirjallisesti esimerkiksi
sahkopostilla ja kadyda asiat sen jalkeen yhdessa palaverissa lapi, jotta viesti varmasti

saavuttaa kaikki ja kaikki ymmartavat sen vaikutukset.

Olen tydssani pyrkinyt perustelemaan kaikki tekemani ratkaisut lukijalle seka pyrkinyt
avaamaan tutkimukseni taustoja, jotta lukijalla olisi myds mahdollisuus arvioida
tutkimukseni taustalla olevia ratkaisuja seka valitsemiani menetelmia. Olen tutkimukseni
kolmannessa luvussa pyrkinyt selittam&éan mahdollisimman laajasti tutkimuksen toteutusta
ja arvioimaan omaa rooliani tutkijana. Kuten aineiston luotettavuuden arviointi -osiosta on
kaynyt ilmi, tydskentelyni yrityksessa toi havainnointiini lisdetua, sillda ymmarsin paremmin
haastateltaviani ja pystyin puhumaan samoista asioista kayttamalla samaa sanastoa kuin
vastaajat. Vaikka tyGskentelyni yrityksesséa oli enemman vahvuus kuin heikkous, toimi se
my06s osittain rajoitteena, silla haastatteluja analysoidessa minun piti varoa sotkemasta
liaksi omia mielipiteitdani haastateltavien mielipiteisiin  ja olla haastatteluissa
mahdollisimman neutraali ja johdattelematon, vaikka olisin asioista jo ennestaan
tiennytkin. Uskon kuitenkin onnistuneeni téasséa suhteellisen hyvin ja asiaa edesauttoi
haastateltavien suorien sitaattejen kayttaminen, mika parantaa lukijan ymmarrysta

aineistosta.

Olen tydssani tutkinut, millaista kohdeosaston paivittdinen johtaminen on. Halusin rajata
aiheen késittelemaan lahinnd tyontekijoiden ndkemyksia, silla tarkoitukseni oli selvittaa,
miten asiat todellisuudessa ja heidan mielestdan ovat, eika niinkaan sita, miten asioiden
tulisi olla. Jotta tyontekijoiden nakemyksi& olisi helpompi ymmartaa, ja jotta lukija voisi
varmistua niiden sisallon merkityksestda suhteessa tekeemiini analyyseihin, olen tuonut
nakemyksia esille suorina sitaatteina. Tama tutkimus ei siis varsinaisesti tarjoa tyokaluja
siihen, minkalaista paivittdisen johtamisen pitéda olla, vaan antaa esimiehille pohjan oman
johtamisensa kehittamiselle esittamalla tyontekijoiden erilaisia ndkemyksia siita, millaista
paivittdinen johtaminen on nyt. Tutkimuksen empiirisestd osuudesta on eniten hyotya
toimeksiantajaorganisaatiolle ja kohdeosastolle, mutta havainnoista voi olla hyotyd myos
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muille organisaatioille, joilla on vastaavanlaisia kehityskohteita. Jatkotutkimus aiheesta
voitaisiin tehda tutkimalla saman osaston tilaa esimerkiksi vuoden kuluttua, jotta saataisiin
selville, miten paivittdinen johtaminen on muuttunut ja onko koetuissa ongelmatilanteissa
tapahtunut muutoksia parempaan vai huonompaan. Tutkimus voisikin siis painottaa

enemman asioita, jotka nyt nahtiin heikkoina.

Lopuksi haluan vield korostaa, ettd johtaminen on jatkuvaa vuorovaikutusta eika se ole
vain esimiehestd itsestddn kiinni vaan myds hanen alaistensa tuesta ja toiminnasta.
Esimiesten tulee miettia omaa kayttaytymistaan ja mahdollisia kehittdmiskohteita, mutta
tulee kuitenkin muistaa, ettd myos tyontekijoilla on velvollisuuksia. Tyontekijoiden
kiinnostuksen tai arvostuksen puute heijastuvat esimieheen, jolloin ne vaikuttavat myos
paivittdiseen johtamiseen negatiivisesti. Esimiesten tulee pitdd mielessa, ettd tyontekijat,

joita arvostetaan ja joihin luotetaan, ovat valmiita oppimaan ja jakamaan tietoa.
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Liite 1: Haastattelukutsu

Hei (vastaanottajan nimi),

Varasin meille NH (neuvotteluhuoneen nimi) paivalle (etukateen sovittu paivamaara &

kellonaika). Muutetaan aikaa mikali tuo ei sovikaan.

Alla lista teemoista, joita haastattelussa tullaan kéasittelemaan. Kyseessa on
teemahaastattelu, jonka vuoksi haastattelukysymyksia on suhteellisen vahan.
Tarkoituksena ei ole tdhdatd kattavuuteen vaan paastda mahdollisimman syvalle
kuhunkin aiheeseen. Toivonkin siis etta miettisit kysymyksid hieman jo etukéteen ja
yrittaisit keksid mahdollisimman paljon havainnollistavia esimerkkitilanteita jo valmiiksi,

jotta saisimme haastattelutilanteesta mahdollisimman paljon irti.

Johtajuus
Lahimman esimiehen tuki
0 Saatko tukea? Millaisissa tilanteissa?

o Mikali kaipaisit lisda tukea, niin millaisissa tilanteissa sita kaipaisit?

Konfliktitilanteiden ratkaiseminen

o Miten konfliktitilanteita ratkotaan? Kuinka kauan ratkominen kestaa? Joutuuko
esimies puuttumaan?

o Kerro esimerkkeja ongelmatilanteista, joita olet kohdannut yksiléna.

o Kerro esimerkkeja ongelmatilanteista, joita olet kohdannut ryhmassa.

o Kuinka ongelmia mielestasi pitaisi ratkoa?

Paatoksenteko
0 Jos tarvitset asioihin esimiehesi paatoksen, kuinka helposti ja kuinka nopeasti sen
yleensé saat?

0 Millaisissa tilanteissa yleensa kaipaat esimiehesi paatoksia?

Paivittdinen esimiestyo

o Mita muuta huomioitavaa? Mita parannettavaa?
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Vuorovaikutteinen viestinta

Vuosikello: Viikko- & kuukausipalaverit (+TYHY-paivat & Kehityskeskustelut)
o Miten nyt jarjestetaan talla hetkella?

o Millaisia asioita viikkopalavereissa / kuukausipalavereissa kaydaan lapi?

o Pitaisiko joitakin asioita kayda lapi useammin/harvemmin?

o Toimiiko vuosikello kokonaisuudessaan? / Kehitysehdotuksesi?

Viestinta

o Mita kautta yleensa kuulet uudistuksista/ohjeista?
o Mita kautta haluaisit ohjeistuksista kuulla?

o Ovatko viestinnan "pelisaannot” selkeat?

0 Miten itse viestit asioista esimiehellesi/kollegoillesi?

Palaute

0 Saatko tyostasi palautetta? Hyvaa/huonoa/rakentavaa? Koska olet viimeksi saanut
palautetta? Millaista/millaisessa tilanteessa?

0 Onko itsellasi mahdollisuus antaa palautetta? Onko palautteen antaminen helppoa?

Oletko antanut palautetta?

Asioista neuvotteleminen/sopiminen
o Kuinka helppo sinun on sopia esimiehesi kanssa asioista? Esim. ty6asioista,

palavereista, vapaapaivista...

Tutkimukseni tarkoituksena on selvittdd miten alaisten odotukset voidaan tayttaa
soveltamalla yrityksessa kéaytettavia henkilostomalleja péivittdisessé johtamisessa.
Haastattelu suoritetaan nimettdbmana ja haastateltavien vastauksiin viitataan tydssa

vain esimerkiksi nimilla Henkil® 1-6.

Kiitos kun suostut haastateltavaksi. Nahdaan!

T.Taru
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