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1 JOHDANTO

Toimivaan tydyhteisdoon kuuluu monta osatekijaa. Esimies el yksinaan luo
tyoyhteison ilmapiirid tai tee tydyhteisosta joko toimivaatai el-toimivaa. Toimivaan
tyoyhteisoon kuuluvat myos alaiset. Tassa tutkimuksessa tullaan kasittelemaan
toimivan tydyhteison ominaisuuksia seka minkalainen on hyvéa esimies ja hyva
alainen palveluyrityksen nakokulmasta. Tutkimuksessa tullaan my6s pohtimaan,
minké&ainen merkitys luottamuksella on toimivan tydyhteison kannalta.

Tutkimuksen kohteena on Suomen Terveystalo Oyj:n magneettikuvausyksikko, joka
on samalla oma tyopaikkani. Tassa yksikossa esimies irtisanoutui yllattéen ja
tyontekijét jaivat odottamaan uuden esimiehen valintaa. Tyontekijoilta kysyt&an
heidan odotuksiaan uudelta esimiehelta ja vastauksia anal ysoidaan yleisesti ja
mies/naisndkokulmasta kasin.

1.1 Tutkimuksen tausta ja tarkoitus

Suomen Terveystalo Oyj:n magneettikuvausyksikko koki syyskuun lopussa
taydellisen yllétyksen, kun heidan yksikdnjohtajansa irtisanoutui tehtavistaan taysin
ennalta arvaamatta. Tama esimies oli toiminut tehtavassaan reilut kaksi vuotta

I rtisanoutumisen taustoilla el ole merkitysta taman tutkimuksen suhteen. Esimies

kertoi irtisanoutumisestaan seuraavana péivana sahkopogtiviestilla kaikille aaisilleen.

Kaks viikkoa myohemmin tyontekijoille kerrottiin, kuka uusi essmieson ja
tiedotudtilaisuudessa uusi esimies esittaytyi. Taman kahden viikon aikana tyontekijét

eivét saaneet konsernin puolelta informaatiota asiasta.

Tutkimuksen tarkoituksena onkin selvittda, mita alaiset odottavat tulevalta
esimieheltaan tdlaisessa tilanteessa ja mita tuntemuksia heilla on téllaisena
epavarmana aikana. Tutkimuksen tarkoituksena on myos selvittag, tukeeko
kirjallisuuden taustateoria tulkintateoriaa toimivan tydyhteisbn ominaisuuksien, hyvén

esimiehen ja luottamuksen merkityksen suhteen palveluyrityksessa. Tutkimuksen aihe



on erittéin gjankohtainen tdman yksikon kannalta ja esimiehen vaihtuminen on aina
tunteita heréttava tilanne jokai sessa tyoyhteisdssa. Tutkimuksen tarkoituksena on

antaa avaimia tyoyhteison kehittamiseksi, jotta se voisi toimia optimaalisellatavalla

Tutkimuksen viitekehyksena on toimivan tydyhteison ominaisuudet. Hyvan esimiehen
ja hyvan alaisen ominaisuudet nimenomaan palveluyrityksen kannalta ja minkalainen

merkitys luottamuksella on toimivassa tyoyhteisossa

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, mité alaiset odottavat, pelkdavét jatoivovat
esimiehen vaihtuessa. Tutkimuskysymys on seuraava: Minkalaisen esimiehen alai set
itselleen haluaisivat Suomen Terveystalo Oyj / magneettikuvausyksik6ssa?
Vaikuttaako vastagjan sukupuoli odotuksiin?

Tavoitteena on keréta tietoa ja ajatuksia mahdollisimman monelta tydyhteison
jaseneltd, analysoida vastauksia ja tehda niiden perusteella johtopagtokset siita,
minkalainen esimies olisi alaisten mielesta seka henkilokohtaisesti etté liiketoiminnan
kannalta paras mahdollinen. Tavoitteena on tulkita vastauksia ja pyrkia ymmartamaan
alaisten tunteita ja gjatuksia, mita uuden esimiehen valitseminen ja k&ytannon toimet
heissa heréttavét. Tavoitteena on verrata miesten ja naisten vastauksia keskenaan, ja

tehda johtopaétokset siitd, vaikuttaako vastagjan sukupuoli tyontekijan odotuksiin.

Tavoitteena on myos saattaa tulokset tiedoksi uudelle esimiehelle, jotta hanelld olisi

kaytettavissdan tyokaluja tyoyhteison kehittamiseksi ja yhteistyon optimoimiseksi.

2 TUTKIMUSMENETELMA JA TOTEUTUS
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Tutkimusmenetelma on kvalitatiivinen- eli laadullinen tapaustutkimus, jossa tutkitaan
magneettikuvausyksikon tyontekijoiden odotuksia tulevalta uudelta esimiehelta
Tutkimuksessa kaytetdan fenomenografista tutkimusotetta, eli tutkitaan, onko
vastagjien kesken havaittavissa toisistaan poikkeavia kasityksia odotusten suhteen.
Vertaan miesten ja naisten vastauksia kesken&én ja analysoin, muuttuvatko odotukset
sukupuolen mukaan. Tutkimus toteutetaan haastattelemalla tydyhteison jasenia seka
teemahaastatteluin etta sdhkopostikyselylla; kaikille esitetéén samat kysymykset.

Magneettikuvaustoimintaan kuuluu yksikdnjohtajan lisdksi paljon eri alojen ihmisia
On rontgenhoitajia, radiologeja, toimistohenkilokuntaa ja kuljettgjia. Tasta syysta
tutkimus rgjataan siten, etta haastattelut ja kyselyt kohdistetaan entisen
yksikdnjohtajan ja uuden esimiehen " suorille” alaisille eli toimistohenkilokunnalle ja
rontgenhoitajille. Koska radiologit toimivat pd&osin ammatinharjoittgina jakuljettgat
ovat kuljetusyrityksen palkkalistoilla, heidét rajataan tutkimuksen ulkopuolelle.

Kaiken kaikkiaan potentiaalisia vastagjia oli 14, joista 10 osallistui tutkimukseen.
Vastagjista nelja oli naisiaja kuusi miehid. Teemahaastattelut suoritettiin neljélle
henkildlle, viisi vastasi sahkopostin valityksellaja yksi postitse samoihin
kysymyksiin. Teemahaastateltavat valittiin asuinpaikkakunnan mukaan; haastattelin
henkil6itd, jotka asuvat Jyvaskylassd. Muut vastagjat asuvat eri puolilla Suomea,

halusi vastata mieluummin séhkopostin valityksella

Sahkopogtitse vastaaville [ahetettiin kysymyspaketti viikoilla 40-41 ja
teemahaastattelut suoritettiin viikolla 41 eli kaikki parin viikon sisdlla
irtisanoutumisesta ja ennen uuden esimiehen julkistamista. Teemahaastateltaville
[ahetettiin kysymyspaketti muutamaa paivaa etukéteen luettavaks ja pohdittavaksi.
Kysymyspaketti koehaastateltiin kahdella eri tydyhteisdon kuulumattomalla

henkilolla.

3 TOIMIVA TYOYHTEISO

Toimivan tydyhteison tarkein inhimillinen voimavara on ihmisten valiset suhteet:

esimiehen ja alaisten seka tyontekijoiden keskindiset suhteet. Seuraavissa luvuissa



tutkitaan organisaatiokayttaytymisen historiaa, pohditaan hyvan esimiehen ja hyvan
alaisen ominaisuuksia tand paivana seka sitd, mika merkitys luottamuksella on

tyoyhteisissa ja tydyhtei son sosiaalisen pddoman kasvattamisessa.

3.1 Organisaatiokayttaytymisen historiaa; tutkijoitajateorioita

3.1.1 Tietedlisen liikkeenjohdon teoria

Frederick W. Taylor (1856-1915) oli tunnettu organisaatiok&yttaytymisen tutkija. Han
korogti tieteellisen liikkeenjohdon (Scientific Management) teoriassaan hyvan
organisaation ominaisuuksina selkeitd késkyvaltasuhteita, selkedsti maariteltya
tyonjakoa ja erikoistunutta henkilokuntaa. Taylor piti tehokasta organisaatiota ja
tyontekijoiden motivointia tarkednd. Hanen ndkemyksensd mukaan organisaatiossa

tyoskentelevidihmisia tuli pitéé tiukassa kontrollissa. (Lamsa & Hautala 2005, 23.)

Taylor halusi, etta tyot jaetaan pieniin osiin ja jokainen tyontekij& suorittaa oman,
kapea-alai sen tyotehtdvansa mahdollisimman joutuisasti ja tehokkaasti. Han korosti
tarkan gjankayton ja tyossa tarvittavien litkkeiden tutkimista, joiden perusteella
voidaan méaéritella ihannesuoritus. Liukuhihna on tieteellisen liikkeenjohdon
k&ytannon sovellutus. (Lamsa & Hautala 2005, 23.)

Lamsa & Hautalan (2005, 23) mukaanTaylor korosti, etta liikkeenjohdon tehtdvana on
suunnitella ja valvoa tyota eika tyontekijan tarvitse tehda g atustyota tyota tehdessééan,
vaan hanen fyysinen suorituksensa on tarkeda. Taylor myos oletti, etta tyontekija
motivoituu parhaiten materiaalisista palkkioista. Mita suurempi standardisuorituksen
ylittava suoritus, sitd suurempi rahallinen palkkio. Tieteellisen liikkeenjohdon

keskeisimpia gjatuksia oli, etta tydtehtavaa suorittamaan oli 10ydyttéva sopiva

Mary Parker Follett (1868-1933) oli myos tieteellisen liikkeenjohdon aikakauden
tutkijoita. Han tuki Taylorin kasityksia liikkeenjohdon tehtévistd mutta ymmarsi myos

ihmissuhteiden merkityksen. Eras Follettin tarkeimpia gjatuksia oli tilanteen laki.



Tilanteen lain mukaan ihmisten on toimittava tilanteen kannalta
tarkoituksenmukaisellatavalla, sen sijaan etta yksi ihminen antaa késkyjatoisille.

Follett tunnisti kokonaisuuden merkityksen. Hanen mielestéan kokonaisuuden etu on
yksilon etua térkedmpi. Follettin mielestd yksilon kyvyt ja mahdollisuudet toteutuvat
ryhmassa toimimalla. Han katsoi, etta yksilon on mahdollista vapauttaa luovuutensa
ryhmassa toimimisen avulla. Follett ei uskonut fatalismiin, vaan uskoi ettéa asioihin
voidaan vaikuttaaja niité voidaan oppia. (Lamsa & Hautala 2005, 26.)

3.1.2 lhmissuhteiden koulukunta

Ihmissuhteiden koulukunnan (Human Relations) oppi-iséna pidetdan Elton Mayoa
(1880-1949). My6s monet muut tutkijat, kuten mm. Kurt Lewin ja John Dewey, ovat
kannattaneet téta koulukuntaa. Ihmissuhteiden koulukunta korostaa ihmisten
sosiaalisia suhteita ja yhteistoiminnan tarkeytté organisaation toiminnassa.
Koulukunnan merkittdvimmeét tutkimukset tehtiin Y hdysvalloissa, Hawthornessa
sijaitsevassa Western Electric —yhtitss, josta syysta kirjallisuudessa usein puhutaan
Hawthorne-tutkimuksista. (Lamsa & Hautala 2005, 27.)

Lamsa & Hautalan (2005, 27) mukaan Hawthorne-tutkimuksissa tutkijat pyrkivét
selvittamaan fyysisten tyoskentelyolosuhteiden vaikutusta tyosuoritukseen.
Koeryhman tybaikoja, tyotiloja ja valaistusta parannettiin, minké seurauksena
tyosuoritusten oletettiin lisdantyvan. Tyosuoritukset lisdantyivatkin, mutta kun
olosuhteita heikennettiin parannusten jalkeen, tyosuoritukset eivat huonontuneetkaan
vaan paranivat edelleen. Tasta syysta tutkijat paéttelivét, etta hyvaa tyosuoritusta
selittivét koeryhman sosiaaliset suhteet ja tutkijoiden kiinnostus ja huomio tutkittavaa

ryhmaa kohtaan.

Ihmissuhteiden koulukunta havaitsi, ettatyontekijoiden henkilokohtaiset asiat ja
huolet vaikuttivat alentavasti tuottavuuteen. Tagta paateltiin, etta esimiehiatulee
kouluttaa kuuntelemaan ja ymmartamaan tyontekijoita ja heidan huoliaan. Téasta

syntyi kasitys aivan uudenlaisesta johtajasta, joka oli kiinnostunut ihmisista ja osasi



késitellaihmisten henkilokohtaisia ongelmia jatyOpaikan sosiaalisia kysymyksié
(L&msa & Hautala 2005, 27.)

3.2 Hyva esimies

Esimiehen on muodostettava itselleen kasitys siitd, mika hanen tehtavansa jaroolinsa
tyoyhteisissa on. Kuinka paljon aikoo panostaa varsinaiseen esimiestyohon ja kuinka
paljon muihin tehtaviin, kuten suorittavaan tyohon ja asiantuntijatehtaviin. Jos esimies
laiminlyd johtamistehtdvansa, on siitd hyvin ikavét seuraukset tyoyhteisolle.
Esimiehend onnistumisen perusedellytys on se, etta johtaja ymmértda oman
tehtdvans merkityksen ja kayttaa siihen kuuluvaa valtaa aktiivisesti tydyhteison
parhaaksi. Hanella taytyy olla halua kuunnella ja hyddyntéa henkil6stonséa osaamista
jamielipiteitd mutta tarvittaessa kyky tehda selkeité paétoksia ja ratkaisuja. Johtajaksi
el synnytd, vaan kyse on taidoista, jotkavoi oppia. Esimiehen onkin syyta kysya
itseltdén, haluaako han oppiaja kehittya esimieheksi. (Jarvinen 2005, 13.)

Jarvisen (2005, 15) mielestéa esimies saavuttaa usein alaistensa arvostuksen vasta, kun
hanelle karttuu tarpeeksi asiantuntemusta alai stensa tyotehtévista. Esimiehen el
kuitenkaan pida keskittya ainoastaan suoritustehtaviin. Ammatillinen osaaminen ja
asiantuntemus on erittéin tarkedd, mutta esimiehen pitéa tuntea myos | agjempaa
kiinnostusta henkilostoonsa ja koko tydyhteison jontamiseen. Esimiehen, joka haluaa
onnistua tehtavissaan, tulee esittaa itselleen seuraavat kysymykset:

- Olenko kiinnostunut ihmisten johtamisesta?

- Haluanko johtaa ihmisid yhteisia tavoitteita kohti?

- Ymmaérranko johtamistyon tarkeyden ja osaanko arvostaa sitd?

- Pidanko tarkedna ihmisten ja koko tyoyhteison tukemisen ja kehittamisen?

- Olenko valmis paneutumaan aktiivisesti henkildston ja tyopaikan ongelma- ja
konfliktitilanteisiin?

- Tahdonko oppia ja kehittya johtamistaidoissa?

Johtamisessa tarvitaan keskustelutaitoa ja jAmakkyytta. Keskustelutaitoa tarvitaan
tiedon valittamiseen, palautteen antamiseen, motivoimiseen, delegoimiseen seka



avoimen ja valittoman ilmapiirin yll&pitamiseen. Esimiehen tulee litkkua alaistensa
parissa ja osoittaa kiinnostusta heidan tyohonsa. (Emt., 16.)

Esimiehen keskeisena tehtéavana on myos johtaa tyontekoa eli kéyttaa aktiivisesti
valtaansa. Usein esimiehen on tehtava padtoksia ja ratkaisuja itsendisesti, joskus jopa
kuulematta lainkaan henkil6sto&an. Liséksi esimiehen tulee pystya ottamaan vahvasti
kantaa ja ratkaista erimielisyyksia silloin, kun keskusteluyhteys on havinnyt
tyOyhteisdn sisalla. (Jarvinen 2005, 16.)

Esimiehen tulee toimia méarétietoisesti. Esimiehen tulee pysyttaytya yhdessa aiheessa
riittdvan kauan, etta viesti menee uskottavasti perille koko tydyhteisdon. Jos esimies
vaihtaa teemojaan jatkuvasti, ihmiset hAmmentyvét ja alkavat odottaa uutta teemaa
sitoutumatta yhtééan mihinkdan. (Halonen 2001, 161.)

Halosen (2001, 161) mukaan hyvé esimies on ehdottoman rehellinen.
Epéarehellisyyteen sortumisessa on yksikin kerta liikaa, tai alaiset menettéavét
esimiehen luottamuksen. Asiat taytyy kertoajuuri niin kuin ne ovat, ilman turhia
kaunisteluita. Ainoastaan rehellisyydella voidaan saada ihmiset puhaltamaan yhteen
hiileen tilanteessa, jossa yhteista yrittamista eniten kaivataan.

Hyvalla esimiehelld on hyva itsetunto. Itsetunto on itsensa tuntemista, omien
vahvuuksien tiedostamista. Esimiehen tulee olla sopivassa suhteessa nGyré
muistuttaakseen itsedén heikkouksista, joissa hdnen on vielé kehitettava itsedan.
Esimiehen itsetunnon tulee olla kuin kallio. (Halonen 2001, 161.)

Halosen (2001, 162-163) mukaan, jotta esimies jaksaa kantaa ammattiinsa kuuluvan
vastuun ja kestéa eteen tulevat pettymykset ja epdonnistumiset, on esimiehella oltava
hyva itsetunto ja halu toimia esimiehend. Vaikeuksien vastapainona taytyy olla kyky
kokea iloa onnistumisista; paitsi omista, myds henkiloston onnistumisista. Esmies
tekee pahimman virheensé vaikenemalla hyvista suoriutumisista. Toiseksi pahimman
virheensa han tekee, jos ottaa kunnian itselleen henkil0stonsi saavutuksista.

Hyva esimies osaa viestia niin, ettd henkilokuntatietdd olevansa arvostettu ja

tekevansd arvokasta tyota. Hyva esimies el myoskadn koskaan totea: ”Ei kuulu



8

minulle!” Esimiehen ei tule arvostellatai valittaa olosuhteita. Esmies el koskaan saa
paeta vastuutaan esimiehend tai luovuttaa johtamisotettaan.

Hyva esimies ymmaértaa palkitsemisen merkityksen. Palkitsemisessa on olennaista sen
kannustavuus. Usein palkitseminen mielletéén aineelliseksi, jolloin raha nayttelee
suurinta roolia. Palkitseminen voi olla my6s sanallista hyvaa palautetta, henkinen
palkinto. Taloin palkitseminen johtaa todenndkdisimmin myos sisdisen motivaation
kasvuun, joka kumpuaa tyosta nauttimisen tunteesta. (Kinnunen & Saarikoski 2005,
101.)

Esimiehella tulee olla syddn mukana johtamisessa. Jos han pitéa tyotéan vain
palkkatyond, tuloksesta syntyy korkeintaan keskinkertainen. Hyva esimies osaa
delegoida tehtavia Yrityksessa taytyy jollakulla olla aikaa hoitaa etukéteisajattelua,
jottakaikki elvét vain ryntailisi paikastatoiseen. Hyvin johdetussa tyoyhteisissa on
kiireettdmyyden tuntu. (Halonen 2001, 164.)

Halonen (2001, 165) toteaa, ettd hyva esimies ymmartaa kasitteen johtajuus oikealla
tavalla. Johtaminen on sisdistettya ja aitoa vastuun kantamista tiimin kokonaisuudesta.
Johtgjuus on ihmisten ja asioiden kehittamista, luottamista, valtuuksien ja vastuun
jakamista. Esimiehen toimintatapa heijastuu alaisiin seké hyvassa etta pahassa.
Esimiehen oma henkildkohtainen tyémoraali, innostus, osaaminen ja asenteet luovat
tyoyhteisdon ilmapiirin, jota puolestaan alaiset valittavéat edelleen asiakkaisiin,
palvelun ja myynnin laatuun seka tuloksentekohal ukkuuteen.

Halosen (2001, 168-169) mukaan viisas esimies ymmartaa johtaa ihmisten gjattelua,
sen sijaan etta pyrkisi johtamaan heidan toimintaansa. Muutos vakiintuneista
toimintatavoista edellytt&a tietoista ponnistelua uuden oppimiseksi. Ennen kuin
ihminen toimii, hanell& taytyy olla gjatus siitd, mitéa han tekee, miten han sen tekee ja

miksi

Hyva esimies ymmart&a luottamuksen osoittamisen ja vastuun jakamisen
mahdollisuuden. Esimiehen tulee luonnollisesti kantaa vastuunsa kokonaisuudesta,
mutta hanen tulee antaa rohkeasti valtaa ja vastuuta henkil6stdlle. Kokemus on

osoittanut, etté ihminen, joka saa ottaa vastuuta, muuttuu innostuneeksi ja
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perusteelliseksi. Tallaisten ihmisten tapa lhestya asioita on kdytanndnlaheinen, joten
lopputulostakaan ei tarvitse soveltaa. Jos toimihenkiloryhma saa vastuun vaikkapa
todella suuresta projektista, kasvaa jokainen ryhman jasen uusiin ulottuvuuksiin.

Y ksil6ind he ovat sen jalkeen valmiita entist haastavimpiin tehtaviin. Nain syntyy

itsedan vahvistava, pogtiivinen henkisen kasvun kierre. (Emt., 170.)

3.3 Hyvéa alainen

Hyva alainen hoitaa oman tyonsa hyvin ja on aloitteellinen myos ohi oman
tyonkuvansa. Han tarttuu asioihin, jotka ovat hoidettu heikosti. Tehokas alainen on
mukana monessa verkostossa. Neuvokas alainen ymmartaa verkoston toiminnan
s88nnot ja etiketin. Hanella on verkoston jasenille annettavaa; tieto |éhtee nopeasti
kysyjalle. Siksi han saa tarvittaessa myos itse nopeasti vastauksen kysymyksiinsa.
(Silvennoinen & Kauppinen 2007, 162.)

Hyva alainen osaa katsoa asioita monesta perspektiivisté: tydtovereiden, esimiehen,
kilpailijoiden ja asiakkaan kannalta. Useamman ndkokulman ymmartaminen vaatii
aikaa. Tastd syysta esim. vuoden pétkétyotatekevat ihmiset harvoin pédsevét ténne
saakka. Hyva alainen el kay tydssa vain rahan takia. Han sitoutuu yhteisiin visioihin
jastrategioihin seka pyrkii toiminnallaan ja esikuvallaan valittamaan tété asennetta
myos tyotovereihinsa. Hyva alainen ei jatkuvasti valita tyopaikan epdkohdista; han
tuo rohkeasti epakohtia esille, mutta aina parannusehdotuksen kanssa. Hyvét
alaistaidot omaava johdettava raportoi selkedsti, ei pyri peittelemaan
epdonnistumisiaan ja vastaa kysyttyihin kysymyksiin. (Silvennoinen & Kauppinen
2007, 162-165.)

Silvennoisen & Kauppisen (2007, 166-168) mukaan hyva alainen el sulkeudu: han
jakaa osaamistaan, gjatuksiaan ja tuntemuksiaan tyohon liittyvisté asioista eika
panttaatietoja. Han suhtautuu muutoksiin ja omaan kehittymiseensa positiivisesti.
Han on helposti |8hestyttavissa, kiinnostunut aidosti kanssaihmisistdan, osaa antaa ja
ottaa palautetta. Hyva alainen lupaa vain sen, mihin pystyy seké kykenee luomaan

ympérilleen hyvaa oloa ja voittamisen tunnetta.
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Hyva alainen sitoutuu tyohtnsa ja asetettuihin tavoitteisiin. Sitoutuminen voidaan
kasittéaa psykologisena kytkoksena ihmisen ja kohteen valilla Sitoutuminen on
parhaimmillaan sitd, ettaihminen tuntee sisdista innostusta tydssaan. Vain sitoutunut
ihminen tytskentelee tehokkaaasti ja innokkaasti. (L&msa & Hautala 2005, 92.)

Lamsa & Hautala (2005, 92) esittavat, etta stoutumista voidaan tarkastella kolmesta
eri nékokulmasta. Sitoutumisella on kohde, luonne ja voimakkuus. Sitoutumisen
kohde kertoo, mihin ihminen on sitoutunut. Sitoutumisen kohde ei ole aina vakio,
vaan se vaihtelee tilanteen mukaan jaihmisten valilla IThminen voi sitoutua moniin eri

kohteisiin: organisaatioon, projekteihin, toisiin ihmisiin, ty6tehtavaan tai ammattiin.

Sitoutumisen luonnetta voidaan kuvailla kolmella eri tavalla. Kun ihminen on halukas
tekemdan jatkuvasti tyotd, kutsutaan tétd jatkuvuusper usteiseks sitoutumiseksi.
Tamankaltainen sitoutuminen edellyttéé, ettaihminen kokee tyonteon
hyodyllisemmaksi verrattuna sithen mahdollisuuteen, ettéa tyota e tehtaisi.
Jatkuvuusperustei sessa sitoutumisessa ihminen arvioi hy6tyja jatoimii siten
seurausetiikan nékokulmasta. |hminen arvioi siis tyon tekemisen mielekkyytta sen
seurausten ndkokulmasta. |hminen pystyy arvioimaan tyon tekemisen seurauksia eri
lagjuuksilla. Jos han gjattelee suppeasti, hdan nékee hyodyt ja haitat vain itsensa
kannalta. Tama suppea tulkinta johtaa helposti itsekkyyteen ja oman edun
tavoitteluun. Jos ihminen pystyy ajattelemaan lagja-alaisemmin, han ndkee tyon
tekemisen seuraukset tiimin, organisaation ja koko yhteiskunnan kannalta. Lagja
tulkinta voi toisaalta johtaa yksilon uhrautumiseen; henkil® pité& omaa etuaan vain
yhteistn kokonaisedun osana. Seurausetiikka e yksindan pysty perustelemaan yksilon
sitoutumista tyon tekemisen velvollisuuteen. (Lamsa & Hautala 2005, 93-94.)

Nor matiivisella stoutumisella tarkoitetaan ihmisten sisdistdmia normeja, ohjeitaja
séantdja. Suppeimmillaan normit perustuvat |ainsdddantoon ja muodollisiin
sopimuksiin, jotka eivét viela johda sitoutumiseen. Sitoutumiseen tarvitaan muita
yhteisollisia normeja, joiden noudattamista pidetéén tavoiteltavana, hyvana ja
arvokkaana. Normatiivinen sitoutuminen liittyy velvollisuusetiikkaan eli
deontologiaan. Tyon tekemisen velvollisuus perustuu siihen, etté ihminen asettaa
itselleen itsedan sitovia velvoitteita, joita han sitten pyrkii noudattamaan. (Lamsa &
Hautala 2005, 93-94.)
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Tunneperdisella stoutumisella tarkoitetaan ihmisen arvoihin, tunteisiin ja

samai stumiseen perustuvaa sitoutumista. Henkilo suorittaa tyonsa innolla tuntien tyon
tekemisen térkedksi ja arvokkaaksi seka tuntee kiintymysta tyon tekemiseen. Kun
henkil® sitoutuu tunneperaisesti tyohonsd, han ei laske tydohon kayttamidan uhrauksia.
Tunneperainen sitoutuminen on syvin mahdollinen sitoutumisen muoto.
Tunneperdiseen sitoutumiseen liittyy ihmisen arvokokemus, eli ihminen kokee tyonsa
arvokkaana sen itsensa vuoksi. (Lamsa & Hautala 2005, 93-94.)

Sitoutumisen voimakkuus vaihtelee tilanteiden mukaan. Sitoutuminen voi olla
intensiteetiltédén voimakasta, jopaintohimoista, keskinkertaista tai laimeaa. Kultainen
keskitie on todennadkdisesti paras vaihtoehto sitoutumisen voimakkuudelle, mutta on
vaikea méaritella, miké& voimakkuuden aste kulloinkin on sopivaa ja
tarkoituksenmukaista. (Emt., 94-95.)

Lamsan & Hautalan (2005, 95-96) mukaan sitoutuminen voi perustua pakkoon,
palkkioon, ollavélineellistéa sitoutumistatai luottamusperusteista sitoutumista
Pakkoon perustuvassa sitoutumisessa tyontekijélla ei ole muuta vaihtoehtoa kuin
tehda kyseista tyotd. Hanella el ole juurikaan syité pysytella tydpaikassaan ja
ponnistella sen tavoitteiden eteen, joten tydpaikasta l&hteminen on herkassa.
Palkkioperuste sessa sitoutumisessa sitoutuminen perustuu palkkioiden
saantimahdollisuuteen. Palkkiot voivat ollaaineellisia, sosiaalisiatai psykologisia
Aineellisia palkkioita ovat mm. palkkaja muut materiaaliset edut. Sosiaalisia
palkkioita ovat esim. mukavat tyokaverit ja hyva tyoilmapiiri. Psykologisia palkkioita
voivat olla mm. itsensé toteuttamisen ja kehittymisen mahdollisuudet.

Ihminen usein vertaa saatuja palkkioita ja oman tydpanoksensa tasoa toisiinsa. Jos
tama vertailusuhde koetaan edulliseksi johonkin toiseen tyohon, oletetaan
sitoutumista tapahtuvan. Sitoutumisella on silloin vélinearvo, jolloin puhutaan
valineellisesta sitoutumisesta. Korkea valineellisen sitoutumisen aste johtaa usein
omien etujen gjamiseen, itsekkyyteen ja ahneuteen. (Emt., 96.)

L uottamusper usteisessa sitoutumisessa on seka moraalisia ettatunneperédisia
osatekijoitd. Moraalinen tekija on ihmisen tuntemaa velvollisuutta tyotdan kohtaan.



12

oikeuksia ovat mm. oikeus hyvaan tyohon, tydyhteisdon, inhimilliseen ja
tasapuoliseen kohteluun, oikeudenmukaiseen ja kannustavaan palkkaukseen.
Velvollisuuksien ja oikeuksien tasapainoinen suhde on keskeista luottamussuhteen
edistdmisessa. (Emt., 96.)

3.4 Luottamuksen infrastruktuuri

L uottamusdynamiikkaan vaikuttaa monikin asia. Tydyhteison jasenten tulee sitoutua
yhteisiin tavoitteisiin; heilla tulee olla yhteinen tahto ja halu ottaa vastuuta. Toisia
yhteison jasenié tulee kunnioittaa ja toisen osaamisen arvo tulee pystya tunnustamaan.
Toimintojen ennustettavuus luo turvallisuutta ja johdonmukaisuutta.
Vuorovaikutuksen vastavuoroisuus tuo molemminpuolisen hyddyn vaikkakin myo6s
velvoitteen. Rehellisyys on avoimuutta, jaettua tietoa ja palautteen antoa. (M akipeska
& Niemela 2005, 34.)

Toimintaperi-
Arvojen ja aatteiden ja Osallistuminen | Vélittdmisen ja | Osaaminen ja
tavoitteiden tapojen ja keskustelun | turvallisuuden | sen kehittamis-
yhtenevaisyys | johdonmukai- avoimuus tunne mahdollisuudet
suus

KUVIO 1. Luottamustalon pilarit (Lamsa & Hautala 2005, 97.)

Kuviossa 1 kuvaillaan tekijoita, jotka synnyttavét luottamuksen ilmapiirin

tyoyhteisissa, jossa pilarit ovat kohdallaan. Organisaation ja tyontekijan valiset arvot

jatavoitteet ovat tasapainossa keskendan. Yksil6 hyvaksyy organisaation

tavoittelemat arvot ja pdamaérét. |hmisia kohdellaan oikeudenmukaisesti ja

yhtenéisilla periaatteilla. Organisaatiossa toimitaan johdonmukaisesti ja annetut
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lupaukset pidetdan. Ihmisilla on mahdollisuus ilmaista mielipiteensa vapaasti ja
osallistua tyonsa kehittamiseen taysipainoisesti. He voivat kokea, etté heisté valitetdan
jaheidét hyvaksytéan. Yksilo saa kokea olevansa arvokas ihminen ja hénella on
tarkedrooli tyopaikallaan. Ihmisella tulee my6s ollatunne, etta hén saatarvittaessa
apua jatukea. Ihminen voi kéyttda osaamistaan mahdollisimman t&ysipai noisesti
hyvakseen ja han saa kehittdd ammattitaitoaan ja osaamistaan. (Lamsa & Hautala
2005, 97.)

3.5 Sosiaalinen pddoma

M&kipeskan ja Niemel&n (2005, 16) mukaan tyoyhteison toimivuuden edellytyksia
ovat mm. seuraavat seikat:

- ihmisten keskindiset suhteet ja verkostot

- johtosuhteiden selkeys

- normien hyvaksynta

- yhtendiset arvot

- hyvainformaation kulku

- hyva vuorovaikutus.

Nama ovat tarkeita tekijoita hyvan sosiaalisen padoman muotoutumisessa. Koko
sosiaalisen padoman ytimena on luottamus. Luottamus syntyy tyoyhteisossa juuri
edellamainittujen tekijoiden pohjalta. Luottamus perustuu avoimeen
vuorovaikutukseen ja tunteeseen, etté kaikilla yhteison jasenilla on yhteinen intressi,
padmaara. Vuorovaikutus edellyttéa vastavuoroisuutta jasenten valilla. Luottamuksen
ilmapiiri lisda avoimuutta ja rohkeutta |0yt&a uusia, innovatiivisia ratkaisuja.

L uottamus toimii avaimena sekad ihmisten tyohyvinvointiin ettd koko organisaation
menestymiseen. Luottamuksen méaéra vaikuttaa myos suoranaisesti ihmisten
kéytokseen tyoyhteisissd. Avoimessa luottamuksen ilmapiirissa voi kayttaytya ja
toimia avoimesti, kun taas epéluottamuksen valtaamassa yhtei sissa on varottava
sanojaan ja tekojaan. (M&kipeska & Niemela 2005, 25-27.)

Ihmisten keskindiset suhteet ja ver kostot
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Mé&kipeska & Niemelan (2005, 17-18) mukaan ilman ihmisten vélisia suhteita ja
verkostoja el voi syntyd mink&anlaista sosiaalista pddomaa. Mita kiintedmpia ihmisten
keskinaiset suhteet ovat, Sitd paremmin syntyy sosiaalista pddomaa. Suhteiden
luotamme toisiimme naiden intressien tavoittelemisessa. On térkeéa, ettatydyhteison
yhteiset intressit ovat mahdollisimman selkeasti ilmaistuja. Silloin intressejé voidaan
kayttaatietoisesti toimintaa ohjaavina tekijoina. Y hteiset intressit voivat olla
yhteisesti méariteltyja tavoitteita, arvojatai pyrkimyksiéd. Olennaisinta kuitenkin on,
ettd ndihin on aidosti sitouduttu ja niilld on henkil6kohtaista merkitysta.

Lahtokohta onnistuneelle verkostoitumiselle on yhteinen intressi ja toiminnan
vastavuoroisuus. Verkosto perustuu vapaaehtoisuuteen ja on epamuodollista;
verkostolle el yleensa ole méritelty rajojatai normeja. Siksi sen toimivuus edellyttda
vastavuoroisuutta ja sovittua vastuunjakoa. (M&kipeska & Niemeld, 2005, 18.)

Johtosuhteiden selkeys

Mé&kipeska & Niemeld (2005, 18-19) esittavét, etta organisaation toimivuuden
kannalta on tarkeda tuntea sen toimintaperiaatteet, valta- ja vastuusuhteet seka
tyonjako. Johdon tehtéavana on ohjata toimintaa hal uttujen pdamaérien ja tavoitteiden
mukaisesti. Kun jokainen tietéd oman roolinsa ja asemansa tassa kokonaisuudessa,
lisd& se turvallisuuden tunnetta, joka puolestaan mahdollistaa luottamuksen
kokemisen.

Nor mien hyvaksynta

Jarjestaytyneella organisaatiolla on normit, joiden puitteissa toimitaan. Normeilla
tarkoitetaan kayttaytymista ja toimintaa ohjaavia séantdja ja kaytantoja. Normit
koskevat kakkia yhteison jaseniaja yksil6iden on omaksuttava ja hyvaksyttava ne
omassa toiminnassaan. Normien yhteinen hyvaksyminen luo myos perustan
luottamukselle. Normit lisdavét yksilon luottamusta ja turvallisuuden tunnetta
yhteison jasenend. (Mé&kipeska & Niemela 2005, 20.)

Y htenaiset arvot
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Mékipeska & Niemelan (2005, 22) mukaan arvot ovat yleensi normeja epaselvempia
késitteitd ja vaikuttavat toimintaan ik&an kuin pinnan ala. Arvot ovat toiminnan
taustalla olevia vaikuttimia, jotka ohjaavat valintojamme erilaisissatilanteissa. Mita

yhteisempid arvot yhteison jasenille ovat, sitd suuremmasta pddomasta on kyse.

Hyva infor maation kulku

Hyva informaation kulku on perusedellytyksi& toimivassa tydyhteisossa. Kuitenkin
useissa organisaatioissa koetaan, ettd tiedonkulussa olisi parantamisen varaa.
Tyontekijoiden pitéisi pystya luottamaan siihen, ettd he saavat sen tiedon, jollaon
merkitysta heidan tyonsa kannalta. Mikali henkilosto kokee, etté se el saa omaa
tyotaan koskettavaa informaatiota, seuraukset voivat olla tydyhteisdn toimivuuden ja
toiden sujuvuuden kannalta ikavét. Pahin tilanne syntyy, jos kaikki tietavét jotakin
tapahtuneen, mutta kukaan el tiedotatai selvenng, mita on tapahtunut ja miksi. Jos
usein syntyy tilanteita, joissa ilmenee, ettatoiset ovat tienneet jatoiset eivét,
luottamus tiedonkulkuun katoaa. Huhut eivét kuitenkaan lakkaa liikkumasta.
Tyoyhteisoissa tulee olla toimivat tiedonkulkuvaylat. (Osterberg 2005, 163.)

Hyva vuorovaikutus

Toimivaa tyoyhteisba el synny ilman avointa vuorovaikutusta. Avoin keskustelu
parantaa merkittavasti tyoyhteisdjen toimintaa seka henkiloston viihtyvyyden etta
liiketoiminnan kannattavuudenkin nékokulmista. (Osterberg 2005, 163.)

etta sita pidetéén turhanatai kovin vaivalloisena. Ihmisilla on huonoja kokemuksia
siitd, miten omien ndkemyksien ilmaiseminen e johda kuitenkaan mihink&an.
(M&kipeska & Niemeld 2005, 23-24.)

Hyvin toimiva tyodyhteisd kuitenkin rohkaisee avoimuuteen ja selkeyteen. Hyva

vuorovaikutus edistéa luovaa dynamiikkaa, jonka pohjalta uudet ideat syntyvét. Téta



16

kautta my6s henkinen pd&oma karttuu ja uusiutuu, kun eri alojen taitajat vaihtavat
tietojaan ja nakemyksidan. (Makipeska & Niemel& 2005, 25.)

3.6 Motivaation johtaminen

Yksi téarkeimmista tekijoista hyvan tyoilmapiirin saavuttamiseksi on innostus.
Innostus tyohon on tarttuvaa. Esimiehen tehtévana on rakentaa suotuisa ilmapiiri
parhaille tuloksille innostamalla alaisiaan ja olemalla itsekin innostunut. Motivaation
johtaminen tarkoittaa Sitg, etté ihmiset saadaan tekemdan mité halutaan, miten
halutaan ja milloin halutaan, koska he itse haluavat tehda sen. (Leskela 2002, 42.)

Leskela (2002, 42-44) esittad, ettd uuden esimiehen tulisi néhda vaivaa tutustuakseen
osastollaan tydskenteleviin ihmisiin. Hanen tulisi ottaa selville alaistensa perhetaustat,
henkilokohtaiset sitoumukset, haaveet ja kunnianhimo, koska néama kaikki vaikuttavat
siihen, kuinka tuo ihminen tulee toimeen tyotovereidensa kanssa. Kun esimies tuntee
alaistensa taustat, hdn huomaa ihmiset yksildiné ja etté heidan tarpeensa vaihtelevat
tyypiltdan ja voimakkuudeltaan. Esimiehen on pystyttava paéttelemaan, missa kukin
henkil6 tarvehierarkiassa sijaitsee ja mita kannustimia tama tarvitsee tyydyttaakseen

nama tarpeensa.

Esimiehen merkittavimpia haasteita Leskelén (2002, 44) mukaan on suotuisan
ilmapiirin luominen. Se edesauttaa seka yksilollisen ettd ryhmémotivaation
synnyttamisen. Ennen kuin suotuisaa ilmapiiria pystytdan luomaan, on tyydytettava
ihmisen perustarpeet ainakin osittain — fysiologiset ja turvallisuuden tarpeet.



17

tarpeet

Arvostuksen
tarpeet

Sosiaaliset tarpeet

Turvallisuuden tarpeet

Fysiologiset tarpeet

KUVIO 2. Maslow’n tarvehierarkia (Lamsa & Hautala 2005, 82.)

Amerikkalainen sosiaalipsykologi Abraham Maslow (1908-1970) esitti v. 1954
tarvehierarkiateorian, jonka mukaan ihmist& motivoivat erilaiset tarpeet. Tarpeet
etenevét portaittain térkeysjérjestyksessd. Kuviossa 2 esitetdan tarvehierarkin portaat,
joita voidaan soveltaa myds tyopaikalle:

1. Fysiologisiin tarpeisiin kuuluvat ty6terveydenhuolto, liikunta, ruokailu, lepotauot ja
palautuminen.

2. Turvallisuuden tarpeita tyydyttavét tydpaikalla varma tyosuhde, tyoturvallisuus,
ergonomia ja palkkausjarjestelma.

3. Sosiaalisia tarpeita ovat me-henki, hyva esimies-alainen-suhde, ryhmét ja tiimit.

4. Arvostuksen tarpeisiin kuuluvat palkitseminen, kehityskeskustelut,
palautekaytanndt, tavoitteet ja niiden saavuttamisen arviointi.

5. Tyonilo, urakehitys, sitoutuminen ja tunne oman tyén osaamisesta tyydyttavat
itsensa toteuttamisen tarpeita tyopaikalla. (Lamsa & Hautala 2005, 82.)

Maslow esitti, ettd alemman tason tarpeiden ollessa tyydytettyja, fysiologiset tarpeet
eivat enda toimi motivaation tekijana ja ndin edetédan portaikossa ylospain.
Tyotehtdvien muuttuessa syntyy uusia tarpeita. |hmisen tarvehierarkia el ole koskaan
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vakio, vaan se vaihtelee olosuhteiden, tilanteen ja yksilon elamantilanteen mukaan.
(Lé&ms&a & Hautala 2005, 83.)

Frederick Herzberg (1923-2000) jakoi tydmotivaation sisaltdon vaikuttavat tekijét v.
1959 tyytyvaisyys- ja tyytymattomyystekij 6ihin. Tyytyvaisyystekijoitd Herzberg
nimesi motivaatiotekijoiksi; nama ovat itse tyohon liittyvia ja saavat tyontekijan
kokemaan mydnteisyytta, tyytyvaisyytta ja hyvan asenteen. Tyytyméattomyys- eli
hygieniatekijét liittyvat varsinaisten tyotehtévien sijaan fyysiseen ja psykososiaaliseen
tyoympéarist6on. Namatyon ulkopuoliset tekijét aiheuttavat tyontekijoissa
tyytymattomyytta ja aikaansaavat kielteista asennoitumista. (Emt., 84.)

Lamsd & Hautala (2005, 84) toteavat, etta Herzbergin teorian mukaan

tyotyytyvaisyytta ja—tyytyméttomyyttd aiheuttavat eri tekijét. Jos Sis halutaan liséta
tyotyytyvaisyytta, on vaikutettava eri asioihin, kuin jos halutaan poistaa
tyytyméttomyytta. Tyotyytyvaisyytta aiheuttavia tekijoita eli motivaatiotekijoita ovat
Herzbergin mukaan mm. ty6 sinédnsg, vastuu, mahdollisuus kasvaa ja kehitty,
yleneminen, saavutukset ja tunnustus tyosta. Tyotyytyméttomyytta ailkaansaavia
tekijoita eli hygieniatekijoita ovat teorian mukaan mm. henkilosuhteet esimiehiin ja
tyotovereihin, yrityspolitiikka ja hallinto, tydskentelyolosuhteet, ty6turvallisuus seka
palkka.

Kaytannossa tdma tarkoittaa sitg, ettéa mikali henkild on tyytyméton palkkaansa,
vahent&a palkankorotus tyytymattomyytta hetkellisesti. |hminen tottuu uuteen
palkkaansa ja se muodostuu itsestdan selvyydeksi. Haastava ja innostava tyonsisalto
puolestaan voi toimia ihmisen tyotyytyvaisyyden ja motivoinnin l&hteena pitk&ankin.
(L&msa & Hautala 2005, 84.)

Useinkaan yksi esimies el pysty vaikuttamaan kaikkiin tyytyvaisyys- ja
tyytymattomyystekijoihin varsinkaan suurissa yrityksissd, koska esim.
palkkapolitiikka voidaan méritella pdakonttorissa. Hyvalla johtamisella néihin
tekijoihin voidaan kuitenkin jossain méérin vaikuttaa. (Leskela 2002, 44.)

Leskeléan (2002, 44) mukaan oikean motivaatioilmaston luomisessa on kaksi
osatekijga Ensimmainen on esimiehen henkilokohtainen kiinnostus alaisiinsa
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Esimiehen tulee olla aidosti kiinnostunut alaisistaan seka siité, mikéa on heille tarkeda.
Esimiehen kiinnostus tulee olla aitoa ja vilpitontd, koska ihminen huomaa
keinotekoisen tai vilpillisen kiinnostuksen ilmaukset. Kun tyontekija kokee, etta
esimies on vilpittéman kiinnostunut hanestd, liséé se tyontekijan motivaatiota ja han
todenndkoisesti tuottaa enemman.

Toinen tekija oikean motivaatioil maston luomisessa on se, etté esimiehen on
kasitettava, ettd han itse méarda, millaisia tuloksia tullaan saavuttamaan. Omalla
toiminnallaan tai toimimattomuudellaan, p&attavaisyydellaan tai
padttamattomyydell88n esimies asettaa normit, joiden mukaisesti alaiset tekevét
tyotaan. Esimiehen omat odotukset ja vaatimukset heijastuvat siithen suoritustasoon,
jolle hén alaisensa saa. Jos esimies aina pelkda pahinta, saattaa han hyvinkin saada
sen. Toisaalta esimies, joka odottaa tyontekijoiltdan paljon, tavallisesti saa aikaan
paremman tuloksenkin. (Leskela 2002, 44-45.)

Leskela (2002, 45-46) arvion mukaan, jottatyontekija suhtautuisi tydhonsa
syvemmin, eika pitéisi tyota vain fyysisena tydsuorituksena ja palkan lahteend, taytyy
esimiehen pystya luomaan tyopaikalle suotuisa ilmapiiri aloitteellisuudelle.
Aloitteellisuuteen voidaan kannustaa ja hyviin tydsuorituksiin paasta mm. seuraavilla

keinoilla:

1. Tyontekijan on tunnettava olevansa yritykselle tarked. Jokaisen tyontekijan on
tiedettava miksi hanen tyonsa on tarkeda, miten hanen oma tyonsa vaikuttaa

yksikk6on ja mika on yksikon vaikutus koko yrityksen toimintaan.

2. Tyontekijalla tulee olla selked kasitys siita, mita hanelta odotetaan. Kun tyontekija
tietdd, mita hanelta odotetaan, hanen tyolleen tulee syy. Tieto ohjaa hanen

tyoskentelyddn ja hdn ndkee suorituksensa konkreettisina tuloksina.

3. Esmiehen on pidettava huolta, ettajokainen tyontekija tietéd oman asemansa.
Hyvasta tyosté on annettava tunnustus ja huonosti tehdysté kerrottava, kuinka sen

olisi voinut suorittaa paremmin. Suoritustasosta on keskusteltava jatkuvasti.
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4. Esimiehen tulee rohkaista tyontekijoité ilmai semaan mielipiteensa ja esittamain
ehdotuksia jaideoita johdolle. Tydntekijan on saatava tuntea, etté hénen seka fyysinen

etta henkinen osallistumisensa huomioidaan.

5. Esimiehen on tunnettava tyontekijansa, jotta han tietds, kuka kaipaa haasteita ja
kuka mahdollisuutta erikoistua tydssdan. Haasteiden tulee kuitenkin olla kohtuullisia
jatavoitteet saavutettavissa. Erikoistumisen ja haasteiden kautta ihminen voi kokea
olevansa térked koko organisaatiolle.

6. Tyontekijoille tulee antaatilaisuus kasvaa ja edisty4, jotta he voivat toteuttaa
itseddn. Mikali naita tilaisuuksia el nykyisessa tydssa ole, etsivat he niita
todenndkdisesti muualta.

7. Esimiehen tulee delegoida vastuuta ja velvollisuuksia aina, kun se on mahdollista.
Delegointi tekee tyontekijan tyon mielekkéammaksi seké vahentda esimiehen omaa
tyotaakkaa. Delegointi on kunnianosoitus tyontekijan arvostelukykya kohtaan,
vahvistaa tamén aloitekykya ja luottamusta seka saa hanet tuntemaan itsensa
tarkeAmmaksi.

4 UUDEN ESIMIEHEN HAASTEET PALVELUYRITYKSESSA

Palveluyrityksessa markkinointi on kokonaisvaltaista; kaikki yrityksessa tehtavét asiat
ovat markkinointia. Koko henkilostd toimii markkinoijana, joten yrityksen sisdisen
markkinoinnin on toimittava. (Bergstrom & Leppanen 1997, 15.)

Uuden esimiehen on ensimmaisena |0ydettava oma esimiesroolinsa, eikatama
valttamétta ole aina helppoa. Esimiestyon sisélto e aina ole tarkasti méaritelty eika
perehdytys |&heskdan aina ole riittavda. Oman vastuualueensa kirkastamiseen
kannattaa kayttaé aikaa jatodella miettia, mitk& uuden tehtavan tarkeimmét tavoitteet
javastuut ovat seka mink&laisia odotuksia on vastassa. (Salminen 2006, 20-21.)

Esimies joutuu tydssaan kokemaan jatkuvia keskeytyksia. Esimies el voi vaatia omaa
rauhaa samalla tavalla kuin alaiset. Esimiesty0 saattaa tuntua yksindiseltg, silla suhteet
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alaisiin ovat aivan erilaisia kuin suhteet kollegoihin. Esimiesty6hon kuuluu paljon
asioita, joita ei voi kertoamuille. Esimiehen tulee varoa lupaamasta asioita, joita el
pysty toteuttamaan. Esimiehen tulee pystya vetdmaan rajoja, silla aina saattaa jotkut
entiset tuttavat yrittda hyotya entisesté kaveruussuhteesta. Uuden esimiehen tulee
pystya voittamaan alaistensa luottamus, joskin tdhén saattaa kulua aikaa. Alaiset
voivat suhtautua uuteen esimieheen epdluuloisesti, kielteisesti tai etéisesti. Johtajuus
on otettava, ja tédma saattaa aiheuttaa hankaluuksia. (Salminen 2006, 22-23.)

Esimiehen rooli on kaksijakoinen: toisaalta esimies on yrityksen edustaja suhteessa
alaisiinsa jatoisaalta taas esimiehen tulee edustaa alai siaan organi saatiossa ylospéin.
Esimiehen on toteutettava yrityksen strategiaa tydyhteisosséan ja autettava alaisiaan
ndkemaan ja omaksumaan tama strategia. Esimies vastaa tavoitteiden toteutumisesta
organisaatiossa ylospain seké& motivoi ja kannustaa alaisiaan saavuttamaan ndma
tavoitteet. Esimiehen on vastattava toiminnan taloudel lisuudesta ja tehokkuudesta,
valvottava toimintaa ja reagoitava poikkeamiin. Alaisiaan esimies auttaa kehittyméaan
tydssén, kehittda tydyhteisdd, sen yhteistoimintaa ja informaationkulkua. Esimies
muistuttaa aaisiaan asiakkaiden ndkdkulmasta ja kannustaa alaisiaan kokemaan
mielekkyytta ja merkityksellisyytta tydssaan. (Salminen 2006, 24.)

Palveluyrityksessa olisi tarkedd, ettd esimies toimisi mahdollisimman l&hell&
asiakasragjapintaa, jotta hénen olisi helpompaa hahmottaa asiakkaiden tarpeita.
Esimies toimii asiakaspalvel usta vastaavana tahona ja hanen on oltava aktiivisesti
yhteydess asiakkaisiin. Esimies kuitenkin vastaa Siit, etta asiakaspalvelun
tuottaminen on tehokasta ja ettd asetetut taloudelliset tavoitteet toteutuvat. (Salminen
2006, 30-32.)

Salminen (2006, 32-33) toteaa, ettd palveluyrityksen esimiehen on myytava
gjatuksiaan ja yksikkonsa tuotoksia muille, josta syysta myyntitaito on esimiehen
tarked ominaisuus. Esimies toimii organisaationsa keulakuvana, joten mikali han ei
onnistu myyntitydssaan, antaa se huonon mallin myos alaisilleen. Myyminen ja
vaikuttamaan toisten ihmisten gjatteluun ja saada heidét toimimaan haluamallamme

tavalla



Palveluyrityksen esimiehen tulisi pystya luomaan tydyhteisostdan yhtendisen
joukkueen, joka pystyy tekemaan yhteistyota paremmin kuin kilpailijansa. Joukko,
jokatyoskentelee saumattomasti yhteen, on hyvin vaikea voitettava. Esmiehen tulisi
ollavalmentaja, jonka joukkueen jasenten valinen yhteistyo ja voitontahto takaavat
menestyksen. (Salminen 2006, 33.)

Salmisen (2006, 44) mukaan edellisenkaltaisen voittajgjoukkueen jasenet tietavat,
mit& heilta odotetaan ja ovat sitoutuneet korkeatasoiseen suoritukseen. He kokevat
roolinsa ja vastuunsa selkeiksi. He kokevat tyonsa merkitykselliseksi. He my6s
tuntevat, etta heidan esimiehensi arvostaa heita ja heidan mielipiteitéan kuunnellaan.
V oittajgjoukkueen jasenet kokevat saavansa riittavasti palautetta omasta tyostaan ja
kokevat, etta heilla on mahdollisuus kehittya ja tehda sitg, mité osaavat kaikkein
parhaiten. Voittavan joukkueen jasenet haluavat menestya joukkueena. Joukkue on

enemman kuin vain jasentensa summa.

Salminen (2006, 82) korostaa, etté palveluyrityksessa alaisten motivaatiolla on suuri
merkitys. Palveluyrityksen esimiehen téarkeita tehtévid on antaa palautetta ja palkita
Kun alainen saa séannollisesti palautetta ja hanta myos palkitaan onnistumisista ja
hyvin tehdysta tyostd, héanen motivaationsa séilyy korkealla.

Palautteen voimaa el varmasti ymmarreta riittavasti. Seka kritiikilla ettéd myonteisel1&a
palautteella pystytéan saamaan paljon hyvaa aikaan. Kiitoksella on alaiselle
merkittéva voima, kun se annetaan oikeassa paikassa. Kritiikin puutteella voi olla
kauaskantoiset vaikutukset. Esimiehen on reagoitava, jos jotain on jaanyt tekemétta
tal tehdéén huonosti, koska sita huononee kyseisen henkilon ja koko organisaation
tyomoraali. Kritiikki pitéé kuitenkin osata kohdistaa oikein. Jos ihminen kokee
kritiikin kohdistuvan itseensg, eika suoritukseen, voi silla saada paljon vahinkoa
aikaiseksi. (Salminen 2006, 82.)

Alaisten palkitseminen on erittéin hyva motivointikeino. Palkitsemismuoto on vain
harkittava tarkkaan. Pakkion tulisi olla palkinnon sagjalle merkityksellinen, jotta se
innostaisi ponnistelemaan palkkion saamiseksi. Palkitsemismuotoja on monia;
suoranainen rahallinen palkitseminen el ole ollenkaan valttaméatonta. Esimerkiksi

julkinen tunnustus ja kiittdminen ovat t&ysin ilmaisia ja usein erittain tehokkaita
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palkitsemiskeinoja. Alaisille jarjestettava virkistystoiminta, jollekin kurssille
p&aseminen tai seminaarimatka ovat myos tehokkaita palkitsemiskeinoja. (Salminen
2006, 84.)

5 ALAISTEN ENNAKKO-ODOTUKSET ESIMIEHEN VAIHTUESSA —
CASE SUOMEN TERVEYSTALO OYJ / MAGNEETTIKUVAUS

Keski-Suomen Magneettikuvaus Oy on kokenut suuria muutoksia viimeisten viiden
vuoden aikana. Viisi vuotta sitten yrityksen palveluksessa oli seitseman henkilo&

kaksi toimistosihteerig, kirjanpitga ja nelja réntgenhoitajaa.

Naiden viiden vuoden aikana K eski-Suomen Magneettikuvaus Oy yrityksend on
itsendisena yrityksena lakannut olemasta ja yrityskauppojen myoéta siirtynyt suuren
konsernin, Suomen Terveystalo Oy:n alaisuuteen. Téna paivana
magneettikuvausyksikko tyollistda 14 henkil6a, eli henkilstomaaré on
kaksinkertaistunut. Yksikkd on osa Suomen suurinta yksityista
terveydenhuoltopalveluyritystd. Kaksi vuotta sitten siirtyi entinen omistajapariskunta

reilut kaks vuotta, kun han akillisesti irtisanoutui.

Nyt henkil6sto on kiperien kysymysten edessi. Kuinka tésta eteenpéin? Kuka ja
minkalainen uusi esimies tulee olemaan? Hoitaako han asioita siten, kuin alaiset

toivoisivat ja parhaaksi nakisivét? Tuleeko han saavuttamaan heidan luottamuksensa?

5.1 Suomen Terveystalo Oyj yrityksena

Suomen Terveystalo Oyj on Suomen suurin yksityinen terveydenhuoltopalveluiden
tuottaja 1.9.2007 akaen. Konserni on Suomen suurin seka liikevaihdolla, etta
toimipaikkojen lukumaéaralla mitattuna. Y hti6 tarjoaa terveys-, tyoterveys- ja
sairaal gpalveluita Suomessa toimiville yrityksille ja yksityishenkil@ille. Yrityson
perustettu v. 2001. Y htid on kasvattanut toimintaansa seka orgaanisesti etta

yritysostoin. Suomen Terveystalo —konsernin kansainvélisten tilinpaétdsstandardien
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(IFRS) mukainen liikevaihto tammi-kesékuussa 2007 oli 57,6 miljoonaa euroa.
Konsernin liikevoitto oli 2,8 miljoonaa euroa. Y htion litketoiminta raportoidaan
kahtena eri segmenttind Laékariasema- ja sairaalasegmenttina ja
diagnostiikkasegmenttind. Magneettikuvaustoiminta kuuluu diagnostiikkasegmenttiin.
(Suomen Terveystalo Oyj:n sivusto, 2007.)

Toimipaikat

Palvelut

Liiketoiminta-
segmentit RUTILTT

Lidkariasema
ja sairaala Labaratoria-
pabeedut
(urvantamis-

Konserni- BELLL pabeclug

= Talous
toiminnot T Diagnostiikka

= Viestintd

Soulonta-
pakialiat

KUVIO 3. Suomen Terveystalo Oyj:n toiminnot. (Suomen Terveystalo Oyj:n
sivusto, 2007.)

Kuviossa 3 kuvataan Suomen Terveystalon toimintojen rakenne. Konsernitoimintoja
ovat henkiléstohallinto (HR), myynti, talous, viestinta ja tietohallinto.
Liiketoimintasegmenttejd ovat tyoterveyshuolto-, [é8kériasema- ja sairaala seké
diagnostiikkasegmentti. Tyo6terveyshuoltosegmenttiin kuuluvat tyoterveyspal velut.
La&kériasema: ja sairaalasegmenttiin kuuluvat yleis- ja erikoislagkaripalvelut seka
sairaalapal velut. Diagnostiikkasegmenttiin kuuluvat laboratoriopal velut,
kuvantamispalvelut, mobiilikuvantaminen ja seulontapal velut.

M agneettikuvaustoiminta kuuluu diagnostiikkasegmenttiin. Toimipaikkoja
Terveystalollaon yli 150. (Suomen Terveystalo Oyj:n sivusto, 2007.)
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5.2 Mobiili magneettikuvaustoiminta

Mobiilin magneettikuvaustoiminnan ovat Suomeen tuoneet muuramelainen
|a8karipariskunta v. 1996. He perustivat Jyvaskylaan yrityksen nimeltéén Keski-
Suomen Magnesttikuvaus Oy. He aloittivat magneettikuvaustoiminnan ensin yhdella
kiintedlla laitteella Jyvéaskylassa ja yhdella liikkuvalla magneettikuvausvaunulla
Mobiili magneettikuvausvaunu sisaltéa huipputeknisen magneettikuvausl aitteiston,

jotavoidaan siirtéd paikasta toiseen rekka-autolla vetamalla.

V. 2004 Keski-Suomen Magneettikuvaus Oy liitettiin Suomen Terveystalo —
konserniin yritysoston my6ta. V. 2007 magneettikuvauslaivastoon kuuluu kiinteiden
magneettilaitteiden lisdksi viisi mobiilia eli liikkuvaa magneettikuvausvaunua seka
yksi PET-CT-kuvausvaunu. Magneettikuvaustoiminta on Suomen Terveystalon

parhaiten tuottava yksittdinen yksikko.

Mobiilia magneettikuvaustoimintaa on téhan saakka johdettu Jyvaskyléasta kasin.
Mobiilin toiminnasta on 28.9.07 saakka vastannut yksikonjohtaja. Yksi henkil6 on
vastannut vaunujen logistiikasta; oikean vaunun on oltava oikeassa paikassa oikeaan
aikaan. Rontgenhoitajia, jotka hoitavat varsinaisen kuvantamisen,
magneettikuvaustoiminnassa on talla hetkella yhdeksan. Y ksikkdon kuuluu liséksi
yksi radiologi, omakirjanpitg &, kolme osastonsihteeria seka yksi mobiilin toiminnan
laskuttaja. Muut radiologit toimivat pd&osin ammatinharjoittajina, eivatkaole siten
varsinaisesti konsernin palkkalistoilla.

Mobiilissa magneettikuvaustoiminnassa yhteistyon merkitys on suuri. Jokaisen
ammattiryhmén on oltava yhteydessa toisiinsa ja vuorovaikutuksen on pelattava
saumattomasti. Uusi esimies tuo mukanaan haasteita luottamuksen, yhteistoiminnan ja

vuorovaikutuksen suhteen.
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5.3 Teemahaastattelut ja kyselyt

Tyoyhteisdon kuuluu esimiehen ja allekirjoittaneen liséksi 14 henkildd. 10 heista
halusi osallistua tdhén tutkimukseen joko osallistumalla teemahaastatteluun,
vastaamalla sahkopostin valityksella tai postitse. Osallistumisprosentti oli 71
prosenttia. Kaikkien vastanneiden ikgjakauma sijoittui 31-58 vuoden vdlille. Naisia
10:sté& vastagjasta oli kolme jamiehia kuusi. Vastagjista 7 oli rontgenhoitgjia ja kolme
toimistotyontekij&a.

Teemahaastattelut suoritettiin Suomen Terveystalo Oyj / Magneettikuvauksen tiloissa
viikoilla40 ja41. Haadtattdin neljaa jyvaskylalaista tyontekijag;
toimistohenkilokuntaa ja rontgenhoitajia. Viisi vastas kyselyyn sahkopostin
valityksella viikoilla 40-42 jayks postitse viikolla 44. Kysymyslomake
koehaastateltiin kahdella eri tydyhteiston kuulumattomalla henkildlla Kaikille
vastagjille esitettiin samat kysymykset.

Kysymyslomakkeessa oli yhteensa 20 kysymystg, jotka oli jaoteltu teemoittain.
Ensmmaéiset nelja kysymysté kartoittivat taustatiedot. Seuraavat kuusi kysymysta
kuuluivat ensimmaiseen teemaan, jossa kartoitettiin nykytilannetta. Kuinka alaiset
reagoivat esimiehen irtisanoutumiseen, mité he gjattelivat asiasta tiedottamisesta,
minkalaisia odotuksia heilla on tulevalta esimiehelt& mihin asioihin esimiehen tulisi

valittomasti tarttua ja pelkaéavatko he tydpaikkojensa séilymisen puolesta.

Toinen teema kasitteli tulevan esimiehen valintakriteerg & Tyontekijoilta kysyttiin,
minkalaisen taustan he toivoisivat esimiehelleen, onko sukupuolella merkitysta ja
esimiehen tarkeimmét ominaisuudet yleisella tasolla sek& nimenomaan mobiilin
magneettikuvaustoiminnan kannalta selvitetéan tassi osiossa

Viimei sessi teemassa suunnattiin katse tulevaisuudeen. Pohdittiin, kuinka uusi
esimies saavuttais alaisten luottamuksen ja hyvaksynnan seka onko merkitystd, missa
tulevan esimiehen toimipiste sijaitsee. Kysyttiin myos alaisten mahdollisiatoiveita ja
kehittamisehdotuksia tulevaisuuden varalle.
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5.4 Haastatteluiden tulokset teemoittain

5.4.1 Odotukset tulevalta esimiehelta?

Ensimmaéinen reaktio esimiehen irtisanoutumiseen oli taydellinen yll&tys ja epausko
kaikkien 10:n vastagjan kohdalta. Useimmat vastanneista eivét |&hteneet
spekuloimaan irtisanoutumisen syitd, mutta erés vastagjista arveli, etta esimies on
jétetty syrjaan paétoksenteostaja hanen " ylitseen on kavelty”.

I rtisanoutumisesta ja tulevista tapahtumista tiedottamisen alaiset olisivat toivoneet
sujuneen paremmin. He olisivat kaivanneet liséinformaatiotatilanteeseen johtaneista
syistd ja sen seurauksista, erityisesti konsernihallinnon taholta. Lahes kaikkien
vastanneiden mielestéa konsernin olisi pitéanyt informoida asiasta. Epétietoisuus on
hammentanyt kaikkia vastanneita.

Tyontekijoiden ensimmaisenédtoiveena olisi, ettd |ahiesimies nimettéisiin pian, jotta
hanelle voitaisiin pienetkin asiat ilmoittaa. Uudelta esimiehelté odotetaan avointa ja
tiheda tiedottamista mobiilin kuvantamisen asioista. Myos kehityskeskusteluita
odotetaan tulevaisuudessakin. Uuden esimiehen odotetaan pitévéan alaistensa puolia.
Tyontekijét toivovat, ettéd esimiehella olisi kyky tehda paétoksiaja liséksi myos
riittavasti valtaa tehda niitd, ettel kaikkeatarvitsisi hyvaksyttaa konsernihallinnossa
Uuden esimiehen toivotaan olevan riittavasti 1&sné ja hanell& toivotaan olevan vahva
halu opetella yksikon liiketoimintaa ja aidosti tulevan liiketoimintaan mukaan.
Uudelta esimieheltd toivotaan kykya kuunnella ihmisten mielipiteitd, mutta silti tehda
vahvasti omat padtoksensa eiké olisi siis johdateltavissa. Alaiset toivovat avoimuutta,
rehellisyytta ja johtamistaitoja. Uuden esimiehen odotetaan jatkavan toiminnan
kehittamista

Pelkona tyontekijat kokevat, ettatydyhteisoon ei 16ydy tarvittavaa kokonaisvastuun
kantagjaa, vaan asioita pallotellaan konsernin sisall&, eikd kukaan lopulta ota kantaa
mihink&an. Peldtdan myos, ettd uus esimies vain nimetdan nimellisesti mutta el
kuitenkaan tieda kaytannosta mitéan, tulee tekemaén paétoksia etdalta ja heidan
arkensa vaikeutuu. T&t& skenaariota pidetdan hyvinkin todennakdisend. Pelkona on

myos, etta esimies el tule olemaan fyysisesti 1asna tydyhteisisss, ja sita kautta
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kontakti, kuuleminen, ndkeminen, tiedottaminen ja yhteydenpito huononee. Y htena
pelkona on myos, etta uuden esimiehen myo6ta seuraa tyontekijoiden saneerauksia.

Téarkeimpina asioina, mista uuden esimiehen tulisi huolehtia, alaiset pitivét
litketoiminnan kokonaisuuden haltuunoton, ty6paikkojen turvaamisen ja tyoyksikdssa
Paikallisista asioista huolehtimisen koki kolme vastanneista tarkeimmaksi asiaksi.
Muita térkeitd asioita, joista uuden esimiehen tulisi huolehtia, olivat tyontekijoiden
etujen sdilyminen, vuorovaikutuksen luominen ja ylldpitaminen, alaisista
huolehtiminen, tiedottaminen, henkiltkohtaiset suhteet ja ryhméhengen

yllgpitaminen.

Tyopaikkojen séilymisen puolesta pelkéasi kolme vastanneista. He perustelivat
vastauksensa sill§, etta integraatiot ja porssiyhtiond oleminen saattavat vaarantaa
tyopaikkoja. Loput seitseman eivéat pelkéa tyopaikkojensa séilymisen puolesta. Nelja
niista vastanneista, jotka eivét peldnneet tydpaikkojensa menettamista, perustelivat
vastauksensa sillg, ettatoita on paljon. Muita perusteluja pelkaamattomyydelle oli,
ettd uuden johdon ei uskota parjdavan ilman tdmanhetkisia alaisiaan, koska elvat
yksinkertaisesti tiedd yksikon toiminnasta tarpeeks.

Téarkeimpid asioita, mihin alaiset toivoisivat voivansa vaikuttaa, olivat tydilmapiirista
huolehtiminen ja tiedottaminen. Kaks vastaajaa kymmenesta koki nama seikat
tarkeemmiksi. Muita huomionarvoisia yksittéisia asioita, joihin tyontekijét toivoisivat
vaikutettavan, oli lukuisia

- henkil6kunnan téiden séilyttdminen

- tydskentelyolosuhteiden kehittaminen

- toimenkuvien laatiminen

- tydméérien tasainen jakaminen

- tydn suunnittelu/uusien paikkakuntien suunnittelu yhdessa tyontekijoiden kanssa

- yksikk6on tutustuminen
- markkinointi
- liiketoiminnan kannattavuudesta huolehtiminen

- uusien paikkakuntien myynti
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- kannanotto tulevaisuuden nakymista

- henkil6ston hyvinvointi

- henkil6st6n arvostus ja tarkeyden tunnustaminen

- |&hiesimiehena oleminen

- alaisten eduista huolehtiminen

- tasapuolinen kiinnostus ammattiryhmia kohtaan

- tydntekijoiden mielipiteiden kuunteleminen ja puolien pitaminen
- kokeneiden tyontekij6iden arvostuksen osoittaminen rahallisesti.

5.4.2 Esimiehen valintakriteerit

Kysymyslomakkeessa tyontekijoilta kysyttiin heidan mielipidettéan siitd, mink&laisen
taustan he toivoisivat uudella esimiehella olevan. Kuviossa 4 kuvataan heidan
vastauksensa:

=@ markkinointikokemus

m |adketieteellinen
koulutus

O henkildstohallinnon
kokemus

0O Suomen Tervweystalon
sisdinen siirto

W tulo Terveystalon
ulkopuolelta

P N W s~ OO N 00 ©

o
|

tarkein 2. tarkein 3. tarkein 4. tarkein 5. tarkein

KUVIO 4. Toiveet esimiehen taustoista

Henkil6stohallinnon kokemus/koulutusta pidettiin selkeasti térkeimpand; kuusi
vastanneista piti téta térkeimpéna ja loput neljakin toiseksi térkeimpana
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ominaisuutena. Markkinointikokemusta/koulutusta piti tarkeimpéna kolme vastagjaa.
Viis vastanneista koki markkinointikokemuksen olevan toiseksi tarkeinta. Kaks

vastanneista piti markkinointikokemusta kolmanneksi tarkeimpana.

Yks vastanneista piti 188ketieteellisté koulutusta téarkeimpana. Yksi vastagja piti téata
toiseksi tarkeimpana ja kuusi vastagjaa arvosti 188ketieteellista koulutusta
kolmanneksi tarkeimmaksi. Kaks vastanneista piti |&8ketieteel listé koulutusta vahiten
tarkednd asiana. Suomen Terveystalon sisaista siirtoatal tuloa Terveystalon
ulkopuolelta pidettiin vahiten merkittévind asioina. Terveystalon sisaista siirtoa piti
yksi vastagjista kolmanneksi tarkeimpéna asiana. Kolme vastanneista koki sisdisen
sirron neljanneksi tarkeimpané ja kuusi vastagjaa vahiten tarkeéna asiana.
Terveystalon ulkopuolelta tulemisen koki kahdeksan vastagjaa neljanneksi
tarkeimmaksi ja kaksi vastagja viidenneks tarkeimmaksi asiaks.

Uuden esimiehen sukupuolella e vastagjille ollut juurikaan merkitysta. Yksi
vastagjista valitsisi naisesimiehen ja yksi vastagja miesesimiehen. Hyvéan esimiehen
ominaisuuksia tyontekijat kuvasivat seuraavasti:

- tasapuolisuus

- alaisten kuunteleminen

- asioihin perehtyneisyys

- kompetenssi

- luotettavuus

- hyva paétoksentekokyky.

Nama ominaisuudet mainittiin useimmissa vastauksissa. Muita hyvan esimiehen
ominaisuuksia olivat johdonmukaisuus, oikeudenmukaisuus, ajan tasalla oleminen,
alaisten puolien pitdminen, alaisten tydnkuvan tietdminen, kehittamishalukkuus,
sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin, vuorovaikutuksen yllgpitaminen, alaisten
hyvinvoinnista, koulutuksesta ja virkistystoiminnasta huolehtiminen, johtamistaidot,
sanojensa takana seisominen, luottamuksel lisuus, innovatiivisuus, luovuus,
rehellisyys, avoimuus, " maalaisjérki”, bisnestaidot, neuvottelutaidot, jamakkyys, hyva

itsetunto ja auktoriteettina oleminen.
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Tyontekijoiden mielesta paras mahdollinen esimies nimenomaan mobiilin
magneettikuvaustoiminnan kannalta osaa pitéé langat kasissaén, pystyy ennakoimaan
mahdolliset muutokset ja reagoimaan herkasti jariittévan aikaisin. Han kuuntelee
tyontekij6itéan ja hanella on halu tutustua yksikon toimintaan seka kehittaa sita.
Hanella on kokemusta johtamisesta seka kdytannon hoitotydsta.

Esimiehelld on kyky hahmottaa toiminnan lagja kokonaisuus, toteuttaa ideoita
nopeasti ja kyky myos aikaa vievaan harkintaan ja pohdintaan. Olisi hyva, jos esimies
tulisi Terveystalon ulkopuolelta, jolloin han voisi aloittaa puhtaalta poydalta
tutustumaan "kenttdan” ja siellatoimiviin paikkakuntiin. Uusi esimies saisi olla
markkinointihenkinen |&&ketieteen asiantuntija, jolla on hyvéat ihmissuhdetaidot ja
mielellédn myos kokemusta magneettitutkimuksista. Han pystyy vaalimaan hyvia
asiakassuhteita ja samalla pitdmaén henkilékunnan motivoituneena. Han osaa luoda
asianmukaisia sopimuksia eri tahojen kanssa ja on valmis puuttumaan ongelmiin
henkil6kohtaisesti. Eras haastatelluista kiteytti asian seuraavasti:

Paras esimies nimenomaan téhan yksikkdon olisi myyntitaitoinen
henkil6 joka ymmartaisi tdman liiketoiminnan taustat eli miten paljon
vaikuttavat tyontekijat, kalusto, ennakoivuus ja suunnitelmallisuus.- -.

kysya talta seuraavanlaisia kysymyksia

Aiotko muuttaa k&ytant6ja? Jos aiot, niin miten?
Miks sind olet hyva esimies?

Mit& sina voit meille luvata?

Mité teet 3-5 vuoden pdastad? Enta sen jalkeen?
Tyohistoriasi?

Onko sinulla ollut ennen alaisia?

Mika sinua t&ssa tyossa kiinnostaa?

I o mmOoOoOw >

Minkalaisia haasteita néet tassa tydssa sinulle olevan?
Kuinka olet gatellut perehtya liiketoimintaamme? (Perustelu: vastauksesta voi

paétellg, haluaako han oikeasti ymmart&d, kuinka toimimme.)
J.  Oletko tyonantajan edustajana vai tyontekijoiden edustajana ylospéin?
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K. Milloin pidet&an kehityskeskustelut? (Perustelu: vastauksesta voi péételld, kuinka

innokkaasti han haluaa tutustua alaisiinsa.)

L. Kuinka monta pdivaa kuukaudessa olet Jyvaskylassa? (Perustelu: vastauksesta voi
paételd, kuinka paljon han haluaa olla meidan kaytettavissamme ja toimintaa
opiskelemassa.)

. Mitk& ovat tulevaisuuden visiot mobiilimagneetin suhteen?

Kolme térkeintd asiaa yrityksen kehittamiseksi?

Kolme téarkeinté tapaa henkil6ston tydmukavuuden parantamiseksi?
Kuinka suhtaudut koulutukseen?

Mité teet, kun kentélta soitetaan vihainen reklamaatio?

Kuinka aiot tiedottaa p&&toksistasi?

Minkalaiset ihmissuhdetaidot sinulla on?

Minka&laiset bisnestaidot sinullaon?

4 W O TV O =z L

Vastanneista kuusi piti hyvana ja mielenkiintoisena asiana, ettéa alaiset voisivat pitéa
uudelle esimiehelle tulohaastattelun, jossa edellamainittuja kysymyksia voitaisiin
esittéd. Haastattelutilanne voitaisiin organisoida esimerkiksi niin, etta jokaisesta
ammattiryhméasta yksi henkilo osallistuisi haastattelutilanteeseen ja esittéisi omaa
ammattiryhméaansa koskevia kysymyksia. Yksi vastagjista arveli, etta kirjallinen
vastaus yo. kysymyksiin olisi riittdvéa ja yks vastanneista koki tarpeettomaksi esittéa
mielestdan esittda joitakin kommenttga. Kaksi vastanneista ei halunnut lainkaan
tulohaastattelua jarjestettavan.

5.4.3 Uus esmiesvalittu, miten tasta eteenpéain?

Tyontekijoiden luottamuksen ja hyvaksynnan uusi esimies pystyisi saavuttamaan
sllg, etta ryhtyisi opettelemaan magneettikuvausyksikon liiketoimintaa. Luottamusta
el saavuteta, mikdli asioihin el perehdytd. Tarkeatekija luottamuksen saavuttamiseksi
olisi alaisten kuunteleminen ja ainakin alkuvaiheessartiivis lasnéolo ja
kanssakayminen. Muita merkittévia tekijoita luottamussuhteen synnyttamiseksi
olisivat esimiehen aito kiinnostus jokaisen tyoté kohtaan, avoin suhtautuminen ja

yhteistyokykyisyys, alaisten arvostaminen ja tavoitettavissa oleminen. Jotta
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esimieheen pystyy luottamaan, on hénen pystyttava tekemaén myos kiperié ja selkeita
paéatoksia. Esimiehen tulisi olla joviaali, auktoriteettinen henkil® noudattaen avointaja
luottamuksellista linjaa. Hanen tulisi myds pitda sovituista asioista kiinni ja suhtautua
alaisiinsa luontevasti ja oikeudenmukaisesti. Esimiehen tulisi pystya vakuuttamaan
alaisensa, etta yritys on hyvissa kasissa ja etta tyopaikat sdilyvét. Y ks vastanneista
titvisti luottamuksen ytimen seuraavasti:

Tekemall& hommansa hyvin.- -.

Lahes kaikki vastanneet olivat tyytyvaisia nykyiseen tyonkuvaansa. Vain yksi
vastagja koki, etta el talla hetkella tee sita tyotd, mihin oli palkattu ja toivoisi, etta
paasisi tekemadan nimenomaan sita tyota mihin oli alunperin palkattu. Y ks vastagjista
koki, ettatoimenkuvia pitéisi selkeyttad, jotta adat elvat jaisi hoitamattatai kavisi
niin, etta jotakin asiaa hoitaisi monikin henkild. Erés vastanneista oli sita mieltg, etta
vastuuta on tullut koko gan lisd8, mutta piti téta pelkastéan positiivisena asiana.

Vastuun lisédminen tulis kuitenkin hanen mielestdan ndkya myos palkkauksessa.

Kuusi vastagjaa piti hyvana tai térkeéné asiana, etta uuden esimiehen toimipiste
sjaitsis Jyvaskylassa Sepankadulla, magneettikuvausyksikdssd. Yks vastanneista
arveli, etta 2-3 paivaa viikossa olisi esimiehen hyvé olla paikalla. Yksi vastagja piti 2-
3 paivad kuukaudessa riittavana maarana. Kaks vastanneista el pitanyt toimipisteen

gjaintia lainkaan merkittavana asiana.

Haastattelun ja kyselylomakkeen lopuksi vastagjilta kysyttiin kehittdmisehdotuksia ja
annettiin mahdollisuus avoimen palautteen esittamiseen. Toivottiin, etta kaikki
toimistosihteerit osaisivat tehda kaikki toimistosihteerin tyot, etteivét tyot kasaantuisi
vuosilomien ja sairauslomien aikana kenenk&an tyopoydalle. Tama edellyttaisi

vastaajien mielestd halua jakaa ja vastaanottaatietoa.

Erés vastagjista ihmetteli ylitdiden tarpeellisuutta, koska hdnen mielestdan yksikdssa
ei oleniinkiire, etta ylitoita tarvitsisi tehdd. Myods ennakoimista kaivattiin; olisi hyva
jos katsottaisiin viikko jo edeltékasin ja sovittaisiin, kuka mitékin silla viikolla tulee
tekemaan. Johtamisvastuisiin ehdotettiin selkeyttamistg; tulisi ollatiedossa, kuka
vastaa mistakin ja tdma sitten todella vastaisi sovituista asioista. Y hteistyon



kehittamista pidettiin myos tarkedna kaikkien kannalta. Toivottiin yhteisia
pelisdant6j4, jotta virheet pystyttéisiin minimoimaan. Olisi kaikkien etu, ettd asiat
menisivéat heti kerralla oikein, eikatarvitsisi tuhlata aikaansa virheiden korjaamiseen.
Tyoolosuhteiden yhtendistamista toivottiin myds. Tiedottamista toivotaan
nopeammaksi ja sddnnolliseksi. Y hteisia palavereja kaivataan seka hoitajille etté
|&8kareille uusien toimintojen pohtimiseksi ja oman tyonsa kehittamiseksi.

Tulevaisuudesta erds haastateltava kommentoi néin:

Toivon, ettd hyva tulee, vaikka pahoin pelkéan etta el tule. Toisaalta

pelottaa mutta el mitédan voi tehda kuin odottaa.- -.

5.5 Tulosten analysointi

Tiedottaminen on puutteel lista useassakin organi saatiossa ja tassékin tutkimuksessa
kavi ilmi, etté kaikki 10 vastagjaa olisivat kaivanneet liséinformaatiota ja parempaa
tiedottamista tilanteessa, jossa lahin esimies irtisanoutuu. Vastagjat elvét odottaneet
parempaa tiedottamista niink&an irtisanoutuneelta esimiehelta itseltéan, kuin
konsernihallinnon taholta. Tyontekijét kokivat, ettd irtisanoutuneella henkildllaon
oikeus itse méaaritellarajat, kuinka paljon haluaa asiasta tiedottaa mutta ylimman
johdon tulisi informoida tyontekijoita tdméankaltaisissa tilanteissa. Tiedonpuute
ylip&ansa liséd epavarmuutta ja luo mahdollisuuden spekulaatioille ja uhkakuvien
muodostumiselle. Epétietoisuus hammentaa ja pel ottaa.

Uudelta esimieheltd odotetaan ensisijassa lasnéoloa ja yksikon litketoiminnan
opettelua. Hanen toivotaan tutustuvan alaisiinsa, kayvan kehityskeskusteluita ja
pitédvan henkildokunnastaan huolta. Tyontekijét toivovat, etta saavutettuja etuja ei
menetettéisi ja osa toivoo parempaa palkkaa. Uuden esimiehen toivotaan olevan
maarétietoinen, vahva jajamakka johtaja. Hanelle toivotaan kykya tehda paédtoksia,
tarpeeks valtaa toteuttaakseen niitéa seké selkarankaa seisoakseen sanojensa takana.

Tyontekijét toivovat esimieheltdan avoimuutta, rehellisyytta ja jontamistaitoja.

Suurin pelko tyontekijoilla oli, ettéd uus esimies on yksikon johtaja vain nimellisesti,

eika toimisi varsinaisena léhiesimiehend. Moni vastagja piti téta vaihtoehtoa kuitenkin
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hyvin todenndkoisend. Koska tyontekijét pitivét tarkeind lasnéoloa, vuorovaikutusta,
yhteydenpitoa ja tiedottamista, kokivat he tdmankaltaisen johtamisen erittan huonona
vaihtoehtona. Etéélta toimivan esimiehen on alaisten mielestéa vaikeampi kantaa
vastuuta yksikdn toiminnasta. Y ks huolenaihe oli myos, ettd uus esimies tuo

mukanaan saneeraushalukkuutta.

Merkittavimpia asioita, joihin tyontekijét toivoivat uuden esimiehen paneutumista,
olivat lilkkuvan magneettikuvaustoiminnan liiketoimintaan perehtymisen,
kokonaisuuden haltuunoton, henkil6stosté huolehtimisen ja tydyksikossa lasna
olemisen, tiedottamisen seka vuorovaikutuksen.

Suurin osa vastagjista (7) el kokenut tyopaikkansa olevan uhattuna esimiehen
vaihtumisen seurauksena. Tyontekijat uskoivat, etta toita riittda kaikille. Osa
vastagjista oli myos sitd mielt, ettd uusi johto ei tiedd magneettikuvausyksikon
toiminnasta tarpeeks, jottavois irtisanoa yksikosta ketdan, koska yksikon tyontekijat
ovat talla hetkella ainoita, jotkatoimintaa osaavat pyorittéd. Mikali tyontekijoita
jatkossa irtisanottaisiinkin, tyontekijat uskoivat taman johtuvan konsernin
integrointipaétoksistd, eik& suoranaisesti uuden esimiehen vaikutuksesta. Kolme
vastaajaa koki asemansa epavarmaksi Terveystalon integrointihalukkuuden ja pdrssiin

listautumisen vuoksi.

Y hteenvetona tyontekijoiden odotuksille voidaan pitéé seuraavaa:
magneettikuvausyksikon alaiset toivovat esimieheltdan ensisijassa liiketoimintaan
perehtymistd, henkil6ston hyvinvoinnista huolehtimista seké asianmukaista ja
gjantasaista tiedottamista.

Analysointi sukupuolen mukaan

Tutkimuksen tuloksia voidaan analysoida my6s sukupuolen mukaan. Sekd miehet etta
naiset odottivat tulevalta esimieheltéén lasnéoloa, tehokasta tiedottamista,
ryhmahengen yllapitamista ja tyontekijoiden puolien pitdmisté. Naiset toivoivat
esimiehelta liséksi liiketoiminnan ja kéytannon toimien perusteel lista opettelua.

Naiset myos toivoivat henkilokohtaisia arviointikeskusteluja seka esimiehen
tasapuolista kiinnostusta kaikkia ammattiryhmid kohtaan. Naiset odottivat esimiehelta
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k&ytannon toimia tydnsuunnitteluun yhdessa henkildston kanssa, toimenkuvien
laatimista seké tyomédrien tasaista jakamista. Naiset myos toivoivat esimiehelta
kykyéa ja valtaa tehda padtoksia. Kaiken kaikkiaan naiset odottivat uudelta esimiehelta
miehid enemman konkreettisia, kdytanndnlaheisia johtamistekoja ja henkista

johtamista.

Miesten odotukset esimieheltd olivat yleisemmall&tasolla: he toivoivat avoimuutta,
rehellisyyttd, hyvid johtamistaitoja ja vuorovaikutusta. Miehilta 10ytyi kylla
kaytannon ehdotuksiakin: kokeneiden tyontekijoiden rahallinen arvostaminen,
tyopaikkojen turvaaminen seké tyoskentelyolosuhteiden kehittaminen. Miesten

odotuksista kuvastui enemman materialistisia piirteita

Naiset kokivat miehid enemman turvallisuuden tunnetta tyopaikkojen pysyvyyden
suhteen. Kaikki naiset uskoivat tyopaikkojen sailyvan jatyotariittavan jatkossakin.
Miehista lahes puolet (3) ilmaisivat pelkédvansa ainakin jonkin verran tyopaikkansa
puolesta. L&hes kaikki vastagjat (7) pitivéat yhdentekevand, kumpaa sukupuoltatuleva
esimiesolisi. Yksi vastagjistatoivoi naisesimiestd ja yksi miesesimiesta. Naméa
vastagjat olivat molemmat naisia. Kaikki miehet olivat sita mieltg, etta sukupuolellael

ole vali4, vain persoona ratkaisee.

Seuraavan sivun taulukossa kuvataan miesten ja naisten vastauksista erottuneet hyvan

esimiehen ominaisuudet:



TAULUKKO 1. Hyvan esimiehen ominaisuudet

Miehet arvostavat
esimiehesséa

Naiset arvostavat
esimiehesséa

tasapuolisuus

tasapuolisuus

alaisten kuunteleminen

alaisten kuunteleminen

asioihin perehtyneisyys

asioihin perehtyneisyys

kompetenssi

kompetenssi

luotettavuus

luotettavuus

hyvéa paatoksentekokyky

hyvéa paatoksentekokyky

bisnestaidot

luovuus

alaisten puolien pitdminen

johtamistaidot

toiminnan kehittdminen

auktoriteettina oleminen

alaisten tyénkuvan tietdminen

seisominen sanojensa takana

ajan tasalla oleminen
johdonmukaisuus

alaisten koulutuksesta,
hyvinvoinnista ja
virkistystoiminnasta
huolehtiminen

KUVIO 5. Taulukko hyvan esimiehen ominaisuuksista.

Sekéa miehet etté naiset luettelivat hyvan esimiehen ominaisuuksina tasapuolisuuden,
alaisten kuuntelemisen, asioihin perehtyneisyyden, kompetenssin, luotettavuuden ja
hyvan padtoksentekokyvyn.

Paras mahdollinen esimies nimenomaan taman liiketoimintayksikon kannalta
vastagjat katsoivat olevan henkildn, joka olisi hyva sopimusten tekija,
markkinointihenkinen, ennakointikykyinen ja avarakatseinen ymmartagkseen koko
litketoiminnan kuvion. Lé8ketieteellinen tausta katsottiin myos eduksi. Naista
ominaisuuksistaolivat seké naiset ettd miehet samaa mieltéd. Naiset toivoivat myos
halua tutustua litketoimintaan, myyntitaitoa, suunnitelmallisuutta,

kehittamishal ukkuutta, kéytannon tyokokemusta ja johtamiskokemusta. Naiset myds
pitivét térkedna liiketoiminnan, kaluston ja henkilokunnan merkityksen ymmarrysta.
Naiset kokivat hyvana vaihtoehtona Terveystalon ulkopuolelta tulemisen, jotta uus
esimies voisi aloittaa puhtaalta poydalta liiketoimintaan ja kentt&dan tutustumisen.
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Miehet korogtivat kokemusta magneettitutkimuksista, hyvid ihmissuhdetaitoja,
asiakassuhteiden merkityksen ymmartamista, henkildkunnan motivoimisen térkeytta,

tyontekijoiden kuuntelemista ja taitoa pitda langat ké&sisséan.

Tyontekijat haluaisivat tietéd tulevan esimiehensa tyokokemustaustan; seka
suorittavasta tyosta etta johtamistyosta. Heita myos kiinnostaisi tietéd, kuinka paljon
esimies aikoisi olla alaisilleen lasnéja millatavoin pitdisi ylla vuorovaikutusta.
Tyontekijoita kiinnostaa, kuinka uusi esimies aikoisi magneettikuvauksen
liiketoimintaa johtaa ja mill& tavoin han pyrkisi motivoimaan alaisiaan ja parantamaan

tulohaastattelussa, mikéli sellainen jérjestettéisiin.

Miehid askarruttivat edellisten lisdksi uuden esimiehen bisnestaidot seka
ihmissuhdetaidot, miksi han olisi hyva esimies ja alkooko han muuttaa kéytantoja.
Miehet kysyisivat myos esimiehen suhtautumisesta koulutukseen, tulevaisuuden
visioista mobiilin magneettikuvantamisen suhteen sek&a esimiehen omista
tulevaisuuden suunnitelmista. My6s toiminnan kehittamisesta kysyttaisiin.

Naiset selvittdisivét, kuinka uusi esimies aikoisi tutustua liiketoimintaan jaalaisiinsa.
Kuinkatama aikois tiedottaa padtoksistaan ja kuinka toimisi, mikali kentalta
soitettaisiin vihainen reklamaatio. Naiset haluaisivat tietéd, toimiiko uusi esimies
ylhdalta alaspéin vai alhaalta ylospéin eli kuinka héan oman roolinsa gjattelee. Naiset
kysyisivét viela mitd haasteita uusi esimies tyossdan nakee seka mika hanta ylipdataan

téssa tyossa kiinnostaa.

Seké naiset ettd miehet pitivat hyvana ajatusta ns. epévirallisesta
tutustumistilaisuudesta. Naiset toivoivat, etté tyontekijét voisivat jollain tasolla
osallistua tulohaastatteluun. Joko niin, ettatyontekijét voisivat esittaéé haastattelijoille
joitakin kommentteja tai kysymysehdotuksiatai sitten niin, ettd jokaisesta
ammattiryhmésta olisi yks edustaja mukana tulohaastattelussa. Miesten joukosta
[6ytyi seka innokkuutta ettd kielteista suhtautumista tulohaastattelun jérjestamiselle.

Sek& naisten etta miesten luottamuksen uusi esimies saavuttaisi parhaiten

kuuntelemalla alaisiaan. Miesten luottamuksen saavuttamiseksi esimiehen tulisi
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lisdksi tehda tyonséa hyvin, olla oikeudenmukainen, pitda kiinni sovituista asioista ja
ollariittavasti 1asné. Miehet pitdisi myos pystya vakuuttamaan, ettd firma on hyvissi
ké&sissa jatyopaikat séilyvét. Esimiehen tuliss myos suhtautua luontevasti alaisiinsa
seka pitéd palavereja séénnollisesti, jotta miesten luottamus saavutettaisiin.

Naisten luottamus saavutettaisiin alaisten kuuntelemisen liséksi noudattamalla avointa
jaluottamuksellista linjaa, olemalla aidosti kiinnostunut daistensa tyostg, ryhtymalla
opettelemaan yksikdn toimintaa ja olemalla voimakkaasti 1&snéd ainakin alkuvaiheessa.
Naiset luottamusta parantaisi lisdksi esimiehen auktoriteettisuus, yhteistyo- seka
padtoksentekokykyisyys.

Tyontekijét pitivat padsdantoisesti tdmanhetkista tyonkuvaansa asianmukaisena ja
riittdvana. Kukaan miehisté el kaivannut muutoksia tyonkuvaansa. Osa naisista oli siis
myoskin tyytyvaisia nykyiseen tydnkuvaansa mutta jotkut toivoivat toimenkuvien
selkeyttamista seka paésya siihen toimeen, mihin oli alunperin palkattu.

Suurin osa vastagjista piti joko ehdottoman téarkegnata muuten hyvana asiana, etté
tulevan esimiehen toimipiste sijaitsisi ” padkallopaikalla’ eli Jyvaskylassa
Sepankadulla. Naisista yhden mielesta el tarvitsisi olla valttamatta vakituisesti
Jyvéskylassa mutta séannollisesti ja siten, ettatiedettdisiin, milloin esimies aikoo
paikalla olla. Miesten &anet hgjaantuivat; osa piti asiaa endottoman térkeand, osa
arveli Sepankadun olevan todennékdisesti paras paikka ja muutamalle asialla ei ollut
merkitysta.

Tyontekijoiden kehittdmisehdotuksissa korostuivat yhteistyon, yhteisten
pelisdantojen, tdiden ristiinopettelun, ennakoinnin jatiedottamisen tarkeys. Y hteisilla
pelisdannadilla ja yhteistydlla mahdollistettaisiin virheiden minimoiminen seké
esimerkiksi loma-aikojen sujuvuus siten, ettd lomallatai sairaana olevan ihmisen tyot
pystyttéisiin mahdollisimman helposti paikkaamaan tydyhteison sisdisesti. Y hteiset
palaverit edesauttaisivat uusien toimintojen pohtimista ja oman tyonsa kehittamista.
Kun ammattiryhman sisdlla kaikki tai ainakin mahdollisimman moni osaisi tehda
kaikkien toitg, voitaisiin tyomaariakin jakaa tasaisemmin. Myos riittévan varhainen
ennakointi mahdollistaa tyon sujuvuuden seka arkena etté loma-aikoina. Vaikka
ideaalitilanteessa mahdollisimman moni ammattiryhméstéén osaisi tehda kaikki siihen
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ryhmaan kuuluvat tyot, tulisi vastuualueet kuitenkin jakaa. Selkeitd vastuualueita ja
todellisia vastuunkantgjia toivottiin seka suorittavalle ettd johdon tasolle. Oikea-
aikainen, tasapuolisesti kohdistettu ja riittéva tiedottaminen olisi myds erittéin tarkeda
koko tyodyhteison kannalta.

6 POHDINTA, JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Tutkimus suoritettiin Suomen Terveystalo Oyj / Magneettikuvausyksikbssa
tilanteessa, jossa yksikonjohtaja irtisanoutui tehtévastaan yllattéen. Kyseessa on
laadullinen tapaustutkimus. Tutkimusta varten tyontekijoita haastateltiin
teemahaastatteluilla ja lomakekyselyilla. Tutkimuksen yhtend haasteena oli toteuttaa
haastattelut ja kyselyt ennen kuin uusi esimies oli valittu. T&ssa onnistuttiin, yhta
poikkeusta lukuunottamatta. Y ksi lomakekyselyyn vastannut antoi vastauksensa sen
jalkeen, kun uus esimiesoli jo nimitetty ja kaikkien tiedossa.

Haastattelun aiheet oli jaoteltu teemoittain. Vastauksia analysoitiin yhteisesti kaikkien
vastanneiden kesken ja my6s mies/nai snakokulmasta katsoen. Tutkimuksessa
perehdyttiin toimivan tydyhteison osatekijoihin palveluyrityksessa, joita ovat hyva
esimies, hyvét alaiset, sitoutuminen, motivaatio ja luottamus. Tutkimuksessa verrattiin
kirjallisuuden taustateoriaa tulkintateoriaan, tukevatko ne toisiaan. Tuloksena oli, etté
teoriat tukevat toisiaan. Tutkimuksen tavoite saavutettiin, eli saatiin selville, mita
alaiset odottavat, pelkdavét jatoivovat esimiehen vaihtuessa. Tutkimuskysymykseen
saatiin vastaus, €i tutkimuksessa pystyttiin hyvin selvittdmaan, minkalaisen
esimiehen alaiset itselleen haluaisivat Suomen Terveystalo Oyj /
magneettikuvausyksikdssa. Tutkimuksessa saatiin myos vastaus, etta vastagjan
sukupuoli vaikuttaa odotuksiin. Tutkimuksesta nous esiin myos looginen
jatkotutkimusaihe: Mitd uusi esimies odottaa alaisiltaan? Tai: Ovatko alaisten
odotukset tayttyneet kahden vuoden kuluttua? Alaiset ovat selkedsti maaritelleet sen,
kuinka tama tyoyhteiso toimisi ideaalitilanteessa, ja ongelmatilanteissa on mahdollista
toimintaa voidaan suunnitella sellaiseksi, etta tydyhteisd voisi toimia optimaalisella
tavalla. Tutkimuksesta essmies jaalaiset voivat saada tyokaluja rakentaakseen

tyoyhteisdstd mahdollisimman toimivan. Tutkimuksesta on myos hyotya yksikolle



jatkossa, kun halutaan tutkia esimerkiksi alaisten tytssgjaksamista, motivaatiotatai
ongelmakohtia tydyhtei sossa.

Tutkimuksessa pystyttiin myds mééarittelemaan luottamuksen merkitys tyoyhtei sossa
Tulkintateorian mukaan alaistensa luottamuksen uusi esimies saavuttais parhaiten
ryhtymalla opettelemaan heidan yksikkonsa liiketoimintaa, koskailman huolellista
perehtymista luottamusta el saavuteta. Muita tarkeita tekijoita luottamuksen
saavuttamiseksi olivat alaisten kuunteleminen ja esimiehen aito kiinnostus jokaisen
tyota kohtaan, tiivis lasndolo ja vuorovaikutus, avoimuus, yhteistyokykyisyys, kyky
tehda paéatoksia, luottamuksellisuus ja oikeudenmukaisuus.

Jokaisella tyontekijalla on omat yksilolliset odotuksensa uudelta esimieheltd. Kun on
tarpeeksi monta vastagjaa, pystyy vastauksista |6ytamaan yhtenevaisyyksia.
Tulkintateorian mukaan Suomen Terveystalo Oyj:n magneettikuvausyksikon uudelta
esimiehelta odotetaan henkilostohallinnon tydkokemusta, avointa jatiheda
tiedottamista, tyoyksikossa lasndolemista, kykyé ja halua kuunnella tyontekijoité,

halua ja kykyéa ottaa haltuun liiketoiminnan kokonaisuus, alaisista huolehtimista,
tyopaikkojen turvaamista, padtoksentekokykya seka vuorovaikutuksen ja
ryhmahengen yllapitamista.

Parhaalla mahdollisella esimiehella tydntekijoiden mielesté nimenomaan kyseisen
yksikdn toiminnan kannalta on kyky pitéé langat kasisséan, han pystyy ennakoimaan
mahdollisia muutoksen tuulia ja reagoimaan niihin herkasti jariittavan aikaisin, han
kuuntelee tyontekijoitdan ja hanella on vahva halu tutustua yksikon toimintaan ja
kehittda sitd. Tyokokemusta hanella on johtamisesta seké kaytannon

|a8ketieteel lisesta tydsta. Han kykenee hahmottamaan toiminnan lagjan
kokonaisuuden, pystyy toteuttamaan ideoita nopeallakin aikataululla mutta omaa
my6s kyvyn aikaa vievaan harkintaan ja pohdintaan. Hanen olisi parempi siirtya
toimeensa Terveystalon ulkopuolelta, jotta voisi aloittaa kenttéan tutustumisen
puhtaalta poydalta. Han on markkinointihenkinen 188ketieteen asiantuntija, jolla on
hyvét ihmissuhdetaidot ja mielellé&n myos kokemusta magneettitutkimuksista. Han
pystyy vaalimaan hyvié asiakassuhteita ja samalla pitaméaan henkilokunnan
motivoituneena. Haén osaa luoda asianmukaisia sopimuksia eri tahojen kanssa jaon

valmis puuttumaan ongelmakohtiin henkilokohtaisesti.
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Miegten ja naisten odotuksissa, peloissa jatoiveissa on yhtenevaisyyksid, joskin myos
paljon eroavaisuuksia. Seké mies- ettd naistyontekijét odottavat esimieheltdan eniten
henkil6stohallinnon tydokokemusta, avointa ja tiheda tiedottamista, tyoyksikossa
lasndolemista, kykya ja halua kuunnella tyontekijoita, halua ja kykya ottaa haltuun
liiketoiminnan kokonaisuus, alaisista huolehtimista, tydpaikkojen turvaamista,
padtoksentekokykya seka vuorovaikutuksen ja ryhmahengen yllgpitamista. Eroja
syntyi siing, etté naiset odottivat uudelta esimieheltd miehi& enemman konkreettisia
johtamistekoja, kun taas miesten odotukset olivat enemman yleisella tasolla Naiset
arvostivat enemman esimiehen itsensd ominaisuuksia, kun taas miehet kokivat
tarkedks esimiehen toiminnan suhteessa alaisiinsa. Naiset korostivat Sis henkista

puoltaja miehet kaytédnndn ominaisuuksia.

L uottamuksen saavuttamisessa oli suuria eroja miesten ja naisten vastausten valilla

L uottamuksen saavuttamiseksi miehet vaativat naisia enemman kaytannon tekoja, kun
taas naiset korostivat enemman henkisia ominaisuuksia. Yksi yhteinen seikka yhdisti
nais- ja miestyontekijoita: luottamuksen saavuttamiseksi esimiehen on kuunneltava
alaisiaan.

Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimusotanta pystyy edustamaan koko magneettikuvausyksikon henkilostoa melko
hyvin, koska tutkimukseen osallistui 10 tyontekijaa 14:sta potentiaalisesta vastagjasta.
Teemahaastattelulla ja lomakekyselylld on molemmilla seké hyvét ettd huonot
puolensa. Teemahaastattelulla voidaan saada pidempié ja sisall6ltdan
merkityksellisempid vastauksia kuin lomakekyselylla Teemahaastattelulla voidaan
saavuttaa parempi luottamussuhde haastattelijan ja haastateltavan valilla
Teemahaastattelussa haastattelijan on mahdollista esitt&a jatkokysymyksia ja pyrkia
"puristamaan” vastauksia kysymyksiin, joihin muuten jétettéisiin vastaamatta.
Haastattelutilanteessa on myds mahdollista selvittda kysymysten merkitystd, mikali ne
ovat jé8neet haastateltaville epaselviksi.

Teemahaastattelulla on myos varjopuolensa suhteessa lomakekyselyyn. [Thminen
saattaa vastata rehellisemmin lomakkeelle kuin kasvotusten haastattelijan kanssa.
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Kysymykset saattavat henkilditya haastattelijaan ja haastattelutilanteessa haastateltava
saattaa helpommin vastata, mita olettaa haastattelijan haluavan kuulla. IThminen voi
my06s yksinkertaisesti saada sanottavansa paremmin paperille, kuin ilmaista sen

sanoin.

L omakekyselyssa vaarana on se, etta vastaustilanteeseen ei ole varattu riittavasti
aikaa, javastaukset tekaistaan nopeasti. Ei viitsita kirjoittaa ja vastataan sen vuoksi
mahdollisimman lyhyesti. Vastausten saaminen takaisin haastattelijalle saattaa kestéa
monista syista johtuen kauemmin kuin on ollut tarkoitus.

Tutkimusta voidaan pitdd melko luotettavana, koska 10 tyontekijda 14.stéa osallistui
tutkimukseen. V astausten saturaatiopiste saavutettiin niin, ettatietyn vastausmaaran
jalkeen uutta merkittavaa informaatiota ei endga syntynyt. Tutkimuksen luotettavuutta
puoltaa myos se, etté tutkimuksen tulkintateoria tukee kirjallisuuden taustateoriaa.

Y hteenveto

Jotta palveluyritys toimisi optimaalisellatavalla, tulee toimintaa johtaa esimiehen,
joka kuuntelee alaisiaan, on aidosti kiinnostunut sek& heidan tydstéan etta heistd myos
yksiloin& Esimiehen pystyy motivoimaan alaisiaan eri tavoin niin, etta tyontekijat
ovat mahdollisimman sitoutuneita tybhonsi. Esimies on péteva, luotettava ja hyva
paédtoksentekija. Esimies on itsekin sitoutunut ja innostaa omalla esimerkill&&n
alaisensa huippusuorituksiin. Esimies on tarpeeksi 18sna ja pitéa ylla hyvéa
ryhmahenkea ja toimivaa vuorovaikutusta. Tyontekijét ovat paitsi sitoutuneita, myos
aloitteellisia ja avarakatseisia Tyontekijét suhtautuvat myonteisesti muutostilanteisiin
jaomiin kehittymismahdollisuuksiinsa. Tydyhteisdssa vallitsee avoin luottamuksen
ilmapiiri. Toiminta on johdonmukaista ja etukateen suunniteltua. Tiedottaminen

tapahtuu oikearaikaisesti ja tasapuolisesti.

Suomen Terveystalo Oyj / Magneettikuvausyksikdssa tyontekijat odottavat uudelta
esimieheltédn henkilostohallinnon tyokokemusta, avointa ja tiheda tiedottamista,
tyoyksikossa lasndolemista, kykya ja halua kuunnella tyontekij6itd, halua ja kykya

ottaa haltuun liiketoiminnan kokonaisuus, alaisista huolehtimista, tyopaikkojen



turvaamista, padtoksentekokykya seka vuorovaikutuksen ja ryhmahengen
ylldpitamista.

Tutkittavan yksikon tyontekijat kokevat jossain méérin pelkoa tyopaikkojen
séilymisen puolesta muttatama el ole heidan suurin huolensa. Heidan suurin pelkonsa
on, ettéd uusi esimies tulee olemaan yksikon johtaja vain nimellisesti, eika toimi
varsinaisena ldhiesimiehenéd. Tét& vaihtoehtoa pidetéan kuitenkin hyvin
todenndkdisend. Koska tyontekijét pitavét tarkeind lasnéoloa, vuorovaikutusta,
yhteydenpitoa ja tiedottamista, kokevat he taménkaltaisen johtamisen erittain huonona
vaihtoehtona. Et&alta toimivan esimiehen on alaisten mielesta vaikeampi kantaa

kokonaisvastuuta yksikon toiminnasta.

Paras mahdollinen esimies tyontekijoiden mielesta nimenomaan kyseisen yksikon
toiminnan kannalta on seuraavanlainen: hanella on kyky pitda langat késissdan, han
pystyy ennakoimaan asioita ja reagoimaan nithin herkasti, han kuuntelee
tyontekijoitdan ja hanell& on vahva halu tutustua yksikon toimintaan ja kehitt&a sita.
Tyokokemusta hénella on johtamisesta seka kaytannon terveydenhuoltoaan tyosta
Han hahmottaa toiminnan lagjan kokonaisuuden, pystyy toteuttamaan ideoita
nopeallakin aikataululla mutta omaa myo6s kyvyn aikaa vievéan harkintaan ja
pohdintaan. Hanen siirtyy toimeensa Terveystalon ulkopuolelta, jotta pystyy
aloittamaan kenttaén tutustumisen puhtaalta pdydata Han on markkinointihenkinen
|a8ketieteen asiantuntija, jollaon hyvét ihmissuhdetaidot ja mielellé&n myos
kokemusta magneettitutkimuksista. Han vaalii hyvié asiakassuhteita ja pitda samalla
henkilokunnan motivoituneena. Han luo asianmukaisia sopimuksia eri tahojen kanssa
ja puuttuu ongelmakohtiin henkilokohtaisesti. Tallainen on magneettikuvausyksikon
tyontekijoiden mielesté ihanteellinen esimies heidan toimintaansa johtamaan.

Sukupuoliasettelu toi eroja odotuksien suhteen tulevalta esimiehelté& naiset odottivat
uudelta esimiehelta miehia enemman konkreettisia johtamistekoja, kuten halua
tutustua litketoimintaan, myyntitaitoa, litketoiminnan, kaluston ja henkilékunnan
merkityksen ymmarrysté. Naiset kokivat hyvana vaihtoehtona Terveystalon
ulkopuolelta tulemisen, jottauus esimies voisi aloittaa puhtaalta poydalta
liiketoimintaan ja kentt&an tutustumisen. Naiset myds toivoivat henkilokohtaisia
arviointikeskusteluja seka esimiehen tasapuolista kiinnostusta kaikkia ammeattiryhmia
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kohtaan. Naiset odottivat esimiehelté kaytannon toimia tydnsuunnitteluun yhdessa
henkiloston kanssa, toimenkuvien laatimista seka tydméérien tasaista jakamista
Naiset myos toivoivat esimieheltéd kykya ja valtaa tehda pédatoksa. Naiset arvostivat
siis enemman esimiehen itsensd ominaisuuksia— henkista pddomaa — kun taas miehet
kokivat térkedks esimiehen toiminnan suhteessa alaisiinsa— kaytanndn toiminnan.

Miesten odotukset olivat enemman yleisell& tasolla. He toivoivat avoimuutta,
rehellisyyttd, hyvid johtamistaitoja ja vuorovaikutusta. Miehilta 10ytyi kylla
kaytannon ehdotuksiakin: kokeneiden tyontekijoiden rahallinen arvostaminen,

tyopaikkojen turvaaminen seka tyoskentelyolosuhteiden kehittaminen.

Loppuyhteenvetona tyontekijoiden yhteisille odotuksille voidaan pité4 seuraavaa:
magneettikuvausyksikon alaiset toivovat esimieheltdén ensisijassa liiketoimintaan
perehtymistd, henkil6ston hyvinvoinnista huolehtimista seké asianmukaista ja
gjantasaista tiedottamista.
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LITTEET

Liite 1. Kysymyslomake

ALAISTEN ENNAKKO-ODOTUKSET ESIMIEHEN VAIHTUESSA:

Taustatiedot:

Nimi:

Ik&:

Tyotehtava

Kuinka kauan olet ollut Terveystalossa toissa?

Teema 1: Nykytilanne: Odotukset tulevalta essmieheltasi?

Ensimmainen reaktiosi, kun kuulit esimiehesi irtisanoutumisesta?

Onko tiedottaminen asiasta ollut mielestési riittavad/asianmukaista?

Minkdlaisia odotuksia sinulla on tulevalta esimieheltési? Positiivista/ negatiivista
Mita pidét tarkeimpané asiana, misté uuden esimiehen tulisi huolehtia?

Pelk&dtkd oman tai tyotovereidesi tydpaikan sailymisen puolesta?

. Jos voisit vaikuttaa tulevan esimiehesi pdatoksiin, mitka olisivat kolme tarkeinta

asiaa?

Teema 2: Eamiehen valintakriteerit

Jos voisit vaikuttaa tulevan esimiehesi tyokokemus/koulutustaustaan, kuinka térkein&
pidét seuraavia seilkkoja? Asetatarkeygarjestykseen

markkinointikokemus/koulutus

|a8ketieteellinen koulutus

henkil6stohallinnon tydkokemus/koulutus

Suomen Terveystalon siséinen siirto

tulo Suomen Terveystalon ulkopuolelta

Jos voisit vaikuttaa tulevan esimiehesi sukupuoleen, kumpaa hén olisi? Miksi?
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13. Mitk& ovat mielestasi hyvan esimiehen tarkeimpi& ominaisuuksia? Luettele viisi.

14. Mink&lainen olisi mielestasi paras mahdollinen esimies nimenomaan taméan yrityksen
toiminnan kannalta? Perustele vastaukses.

15. Jos saisit pitda tulevalle esimiehellesi tyohaastattelun, mitk&a olisivat térkeimmét
kysymykset, mihin haluaisit vastauksen? Kerro 3-5.

16. Haluaisitko, etté alaiset todella voisivat pitéa uudelle esimiehelle tulohaastattelun,
jossa yll&olevat kysymykset voitaisiin esittaéa?

Teema 3: Katsetulevaisuuteen. Uus esimies valittu, miten tasta eteenpéin?

17. Millatavallauusi esimies saavuttaisi luottamuksesi ja hyvaksyntési?

18. Toivoisitko muutoksia tyonkuvaasi? (Esim. enemman t6itéa / véhemman toita /
enemman vastuuta/ véhemman vastuuta jne.)

19. Pidétko tarkedna sitd, etta tulevan esimiehesi toimipiste olisi Sepankadulla? Miksi?

20. Kehittamisehdotuksia (esim. johtamiseen, tyonkuviin, tyon jakamiseen, yrityksen
toiminnan kehittamiseen)? Avoin palaute.



