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1 Tavoitteena yhtendisempi Yritys

Organisaatiolle maaritellyt arvot kertovat seka organisaation jasenille etta sidos-
ryhmille organisaation identiteetista ja voivat toimia ohjenuorina uusissa ja yllat-
tavissa tilanteissa jokaiselle organisaatiossa tydskentelevalle. Arvojen nakyvaksi
tekemisessa suuressa roolissa ovat viestintad sekd esimiehet, joiden tulisi omassa
toiminnassaan osoittaa arvojen mukaista toimintaa ja kannustaa alaisiaan toimi-
maan samoin. Johtamisen tulisi olla yhtenevaista ja tasalaatuista myods muissa
asioissa kuin vain arvojen toteuttajana. Hyvalla johtamisella tuotetaan lisdarvoa niin
organisaation sisa- kuin ulkopuolellekin. Mita suorittavampaa tyo on, sita
tarkedammaksi nousee ldhiesimiehen rooli hyvan tydmotivaation ja muiden tyén

edellytysten luomisessa.

Tyon toimeksiantaja on logistiikan ulkoistuspalveluita tarjoava suomalainen yritys.
Salassapitosyista toimeksiantajayritysta kutsutaan tassa tyossa nimella Yritys. Yritys
on kasvanut viime vuosina ja kasvuprosessissa organisaatiokulttuurista on
muodostunut pirstaleinen kokonaisuus, jossa saman yrityksen sisalla on useita eri
tapoja toimia ja johtaa. Tahan haluttiin muutosta, jotta Yritys pystyisi vastaamaan
tulevaisuuden haasteisiin entista yhtenevdisempana rintamana. Ensin oli kuitenkin
selvitettava nykytilanne ja tutkittava, mille osa-alueille kehitystyota on syyta

kohdentaa.

Opinnadytetyon tarkoituksena oli selvittaa Yrityksen henkiloston ja esimiesten
nakemyksia arvojen tunnettuudesta ja toteutumisesta seka johtamiskulttuurista.
Samalla tutkittiin esimiesten nadkemyksia johtamiseen saadusta koulutuksesta, tuesta
ja resursseista. Tutkimusmenetelmaksi valittiin kyselytutkimukset, joiden teemat
valittiin organisaation arvoja ja johtamista koskevan kirjallisuuden pohjalta.
Selvennysta kyselyvastausten tulkintaan ja jalostamiseen haettiin haastattelemalla
joitakin Yrityksen esimiehia. Tiedon kerdaamiselld seka tyontekijoilta ettd esimiehilta
haluttiin saada samoihin teemoihin kaksi erilaista nakdkulmaa. Naita nakoékulmia
vertailemalla voitiin muodostaa kuva toimintakulttuurin kehityskohteista ja johtaa

niista myos kehitysehdotuksia.



2 Arvot organisaation toiminnan ohjaajina

arvo

1. se minkd perusteella jtak pidetéén merkityksellisend, hyvénd, arvok-
kaana tms., merkitys, kantavuus. (Arvo n.d.)

2.1 Arvojen maarittelyn perusteita

Jokaisella ihmisellda on oma arvomaailmansa, jonka pohjana toimii koko henkil6histo-
ria alkaen kotikasvatuksesta ja elaman ensimmaisista vuosista, harrastuksista ja tyo-
elamasta. Arvot ovat osa jokaisen identiteettid. (Aaltonen, Heiskanen & Innanen
2003, 34-40.) Organisaatiossa arvot luovat merkityksellisyytta ja suuntaavat teke-
mista kohti yhteisid paamaaria (Aarnikoivu 2008, 20). Arvot voidaan nahda ikdan kuin
organisaation uskontona, joka kuvaa sita mihin organisaatiossa uskotaan ja minka
mukaisesti halutaan toimia (Helsila 2009, 53). Kamensky (2012, 55—74) ndkee arvot
perusperiaatteina, joiden mukaan organisaatio toimii kaikissa olosuhteissa tinkimat-
tomasti jopa silloin, kuin arvojen mukaisesta toiminnasta saattaisi olla tilapaista hait-
taa kilpailussa. Arvokeskustelut organisaatioissa eivat ole uusi asia, sillda ne ovat olleet

puheenaiheena 1990-luvulta saakka (Hiltunen 2011, 254).

Toisin kuin joskus ajatellaan, arvot vaikuttavat jokaisen organisaation toimintaan
vaikkei niita erityisesti olisikaan maaritelty. Maarittely pukee arvot sanoiksi, mutta
sanattomina sopimuksina ne ovat olemassa joka tapauksessa. (Aaltonen ym. 2003,
169.) Organisaation arvot kertovat etiikasta ja siitd, mihin organisaation sisalld usko-
taan (Kauppinen 2002, 21). Eri organisaatioilla on omat syynsa maaritella arvot,
mutta syita voivat olla esimerkiksi organisaatioidentiteetin vahvistaminen niin ulkoi-
sesti kuin sisdisestikin, muutokseen pyrkiminen tai johdonmukaisuuden ja selkeyden
tavoittelu. N&illa tavoitellaan entistd useammin maineenhallintaa eli sitd, millaisena
organisaatio nayttaytyy paitsi henkilostolleen, myos tydnhakijoille, asiakkaille ja

muulle yhteiskunnalle. (Aaltonen ym. 2003, 203-205.)
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Globalisaatio, yritysten kasvaminen ja monimuotoistuminen tekevat arvoista entista-
kin tairkedamman tydkalun yhteenkuuluvuuden lisadamiseksi. Suuressa monikansalli-
sessa yrityksessa yksikdiden tavoitteet saattavat olla hyvin erilaisia, mutta samat ar-

vot yhdistavat. (Kauppinen 2002, 159-160.)

Monimutkaistuvassa maailmassa yksinkertaiset arvovalinnat voivat tuoda hallinnan
tunnetta (Aaltonen ym. 2003, 201). Arvoihin voidaan turvautua uusissa ja yllattavissa
tilanteissa, joissa on tehtava valintoja ilman ohjeita tai selkeita rutiineja. Kun henki-
|6std on sisdistanyt arvot, oikeita ratkaisuja syntyy myos uusissa tilanteissa. (Puohi-
niemi 2003, 11-12.) Arvot luovat myds tyohyvinvointia lisdaamalla tyon merkitykselli-
syyden kokemusta. lIman mahdollisuutta toimia moraalisesti oikein, tyon merkitys
vahenee. (Leiviskd 2011, 36—37.) Organisaatioiden odotetaan toimivan arvojensa mu-
kaisesti ja sitoutuvat eettisiin lupauksiin (mts. 142). Maaritellyt arvot saattavat kertoa
hyvin erilaisia asioita organisaatiosta. Ne voivat kertoa organisaation historiasta, ta-

voitteista tai siitd, millaisia asioita pyritdan valttamaan. (Aaltonen ym. 2003, 169.)

2.2 Arvojen maarittely

Arvomaailma muodostuu organisaatiokulttuurin sisalla, mutta vastuu arvojen maarit-
telyprosessista on organisaation johdolla. Mukaan tulisi kuitenkin ottaa koko henki-
16st0, jotta kaikki sitoutuisivat yhteisiin arvoihin. Osallistuminen arvojen maarittelyyn
my0s luo henkilostolle kokemuksen arvostetuksi tulemisesta. (Kalliomaa & Kettunen

2010, 117-118.)

Seuraavassa esitellaan lyhyesti yksi [ahestymisndakokulma arvojen maarittelyyn. Me-
netelmia on useita, mutta seuraavana esitelty SOHVA-menetelma kuvaa kattavasti
sita, millaisia tekijoita arvojen valinnassa voidaan ottaa huomioon. Mallia voi kayttaa
arvokeskustelujen pohjana sellaisenaan tai muokattuna. SOHVA-malli on kuvattu Aal-
tosen ja muiden (2003) teoksessa Arvot yksilon ja tyoyhteison kehittdjana. Mallin

nimi muodostuu eri vaiheiden alkukirjaimista:



- S(sidosryhmien arvo-odotukset)
- O (organisaatiokulttuuri)

- H(historia)

-V (visio) ja

- A (arvokandidaatit).

Vaiheiden jarjestys ei ole mallissa olennaista lukuun ottamatta arvokandidaatteja (A),
joka kuuluu aina viimeiseksi. Vaiheita on tehokkainta kasitella ryhmissa. (Aaltonen

ym. 2003, 104.)

Sidosryhmien arvo-odotukset (S) -vaiheessa tunnistetaan tarkeimmat sidosryhmat ja
ndiden arvo-odotukset. Henkiloston, asiakkaiden, yhteiskunnan ja osakkeenomista-
jien arvo-odotukset eivat yleensa ole samoja. Eri sidosryhmien painoarvot ja merki-
tykset organisaatiolle on syyta punnita. Seuraavassa vaiheessa tarkastellaan pohti-
vien keskustelujen avulla ulkoisten yhteyksien sijaan omaa organisaatiokulttuuria (O).
Minkalaiseksi organisaatio koetaan sen sisdlla? Miten organisaatiossa toimitaan?
Oman organisaatiokulttuurin objektiivinen tarkastelu saattaa tuntua vaikealta. Apuna
voi kayttaa esimerkiksi metaforaharjoituksia, joiden avulla kulttuurista on helpompi
etdantya ja tarkastella sita objektiivisemmin. Myos keskustelun pitaminen mahdolli-

simman konkreettisissa asioissa saattaa helpottaa. (Aaltonen ym. 2003, 105-116.)

Seuraavassa vaiheessa pohditaan organisaation historiaa (H). Mitka menneisyyden
tapahtumat ja vaiheet ovat tehneet organisaatiosta sellaisen kuin se nyt on? Millaiset
arvovalinnat ovat ohjanneet organisaation nykytilanteeseen? Viimeinen vaihe ennen
arvokandidaattien valintaa on visioiden tutkiskelu (V). Visioiden pohdinnassa luovuu-
delle ja vapaalle ajattelulle on annettava sijaa. Monilla organisaatioilla on jo ole-
massa maaritelty visio, mutta tdssa vaiheessa tarkoituksena ei ole paneutua niihin,
vaan luoda uusia, innostavia ja mahdollisimman visuaalisia tulevaisuudenkuvia. (Aal-

tonen ym. 2003, 116-122.)

Naiden keskustelujen aikana on ilmennyt useita organisaatiolle tarkeita teemoja. Vii-
meisessa vaiheessa naiden joukosta valitaan arvokandidaateiksi (A) noin kymmenen
tarkeimmalta tuntuvaa teemaa. Arvojen valinnan voi toteuttaa esimerkiksi pienryh-

missd. (Aaltonen ym. 2003, 122-124.) Hiltusen (2011) mukaan arvoja valitessa tulisi



pyrkia valttamaan asioita, jotka ovat niin itsestdan selvid ja kaikille yrityksille valtta-
mattdmia, ettei niitd oikeastaan voida pitaa arvoina. Tallaisia asioita ovat esimerkiksi
tuloksellisuus ja asiakkaiden arvostus — ne kun ovat yritystoiminnan elinehto. (Hiltu-

nen 2011, 259-260.)

Kauppinen (2002) esittda arvovalintojen Iahtokohdat hyvin samalla tavalla kuin edella
kuvatussa SOHVA-mallissa. Kauppisen esittelemia lahtokohtina ovat kulloinkin val-
lalla olevien ihanteiden taustalla olevat moraaliset ja eettiset perinnét seka yhteis-
kunnan asettamat normit, kulttuurisidonnaiset kirjoittamattomat saannét ja tapa-
kulttuuri. My0s organisaation itsensa ja sen sidosryhmien uskomukset seka organi-
saation kohtaamat tai tulevaisuudessa eteen tulevat haasteet voivat toimia Idhtokoh-

tina. Arvovalintojen tulisi kuvastaa nadita kaikkia. (Kauppinen 2002, 157.)

Aaltonen, Heiskanen ja Innanen pitdavat kahdesta neljaan arvoa sopivana maarana.
Vain kahdella arvolla on vaikea kattaa kaikkea sitd, mitd halutaan ehka sanoa. Mikali
arvoja on liikaa, niita voi olla vaikea muistaa ja kdaytannonlaheisyys ei valttamatta to-

teudu. (Aaltonen ym. 2003, 128.)

2.3 Arvojen jalkauttaminen

Arvojen tulisi siirtyd suunnittelupoydaltda muutokseksi, jossa arvot viedaan osaksi joh-
tamisen jarjestelmia. Silloin ne ohjaavat valintoja ja paatoksentekoa ja niista keskus-
tellaan kaikkialla organisaatiossa (Aaltonen, Luoma & Rautiainen 2004, 96). Kallio-
maan ja Kettusen (2010, 116) mukaan arvot ovat parhaimmillaan organisaation ilma-
piirin ja toimintatapojen kuvaajia, heikoimmillaan vain organisaation johdon kaytta-
mia iskulauseita ilman kosketusta toimintaan kdaytanndssa. Arvojen madrittelyn jal-
keen on sovittava niiden tulkinnasta ja luotava maariteltyjen arvojen pohjalta ar-
vonormit, jotka kertovat konkreettisesti siitd millaista on kunkin arvon mukainen toi-
minta (Aaltonen ym. 2003, 140-141). Kuviossa 1 on esitetty Aaltosen ja muiden esit-
telema tiimalasimalli arvoprosessista. Yksi tapa maarittda arvonormit on maaritella
jokaiselle arvolle sen mukainen tapa toimia seka toimintatapa, joka on ehka aiemmin

ollut organisaatiossa tyypillista, mutta joka sotii maariteltyja arvoja vastaan. Tama
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tapa siis antaa suoraan esimerkit arvojen mukaisesta ja niiden vastaisesta toimin-
nasta “tee ndin”- ja ”ala tee ndin”-muodossa. Monipuolisempi versio tasta on malli,
jossa portaita on useampia. Alimmalla portaalla toiminta ei valttamatta ole arvojen
mukaista, ylimmaksi portaaksi on maaritelty tavoitetaso, jossa kyseinen arvo toteu-

tuu halutusti. (Kauppinen 2002, 110-112.)

3-4 arvoa

I{\E_;//‘I

Kuvio 1. Arvojenmadrittelyprosessin tiimalasi (Aaltonen ym. 2003, 127-130,
muokattu)

Viestintd on tarkea osa arvojen jalkauttamista. Arvojen tulee olla nakyvia. Ne voivat
olla esilld huoneentauluissa, yrityksen materiaaleissa tai henkilostotiedotteissa. Kan-
nattaa muistaa, ettei viestinta ole vain siihen erikseen nimettyjen henkildiden teh-
tava, vaan jokaisen tulisi ottaa arvot huomioon omassa viestinnassaan. On tarkeaa
myo0s laatia pelisdannot arvojen soveltamiseen ja siihen, kuinka toimitaan tilanteissa,
joissa toiminta ei ole arvojen mukaista. Aluksi arvojen jalkauttaminen voi olla ty6-
Iastd. Arvot eivat muodostu arkipaivaiseksi asiaksi ilman niiden tietoista esilla pita-
mistd, arvojen mukaisesta toiminnasta muistuttamista, kaytantéjen muuttamista ja

jatkuvaa arviointia. (Aaltonen ym. 2003, 146-147.)
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2.4 Arvojohtaminen

Esimiehilld on olennainen rooli arvojen jalkauttamisessa. Arvojen hyédyntaminen or-
ganisaation arjessa edellyttaa sitd, ettd esimiehet ymmartavat arvojen merkityksen ja
osaavat kayttaa niita tyokaluina. Arvojen tulisi nakya esimiehen omassa toiminnassa
ja hanen tulisi myos niiden avulla pystya osoittamaan yhteys tyontekijan toiminnan ja
yrityksen tavoitteiden valilla. (Aarnikoivu 2008, 20.) Myds muut lahteet korostavat
esimiesten roolia. Isoaho (2009, 82) ehdottaa, etta arvot laadittaisiin juuri johtamista
ajatellen, koska yrityksen strategisiin paatoksiin arvoja voi olla haastavaa soveltaa.
Juuti (2011a, 158) kirjoittaa esimiesten olevan niita, jotka muuntavat arvot niiden
mukaiseksi toiminnaksi asiakkaalle ja nain takaavat organisaation menestysta. Kaup-
pisen (2002, 116) mukaan organisaatiokulttuuri muuttuu tehokkaimmin, kun johta-
miskulttuuria muutetaan. Jos johtaminen ei ole maariteltyjen arvojen mukaista, arvot
eivat Kauppisen mukaan usein ndy muussakaan toiminnassa (Kauppinen 2002, 41).
Aaltonen ja muut (2003, 186) kirjoittavat johtajan arvoalystd, jonka avulla esimies si-
touttaa omia alaisiaan yhteisiin arvoihin, tuo arvoja esille, vastaa arvojen jalkauttami-
sesta omassa yksikossaan ja kehittda itsedan esimerkiksi tunnistamalla omat arvonsa.
Johtaminen voidaan nahda jopa koko arvotydn onnistumisen mahdollistajana tai kaa-
tajana (Aaltonen ym. 2003, 149). Paitsi yrityksen johto, myos alaiset odottavat esi-
miehen toimivan arvojen mukaisesti (Leiviskd 2011, 141). Arvotyon uskottavuus on
mennyttd, jos etenkin esimiehet toimivat jatkuvasti arvojen vastaisesti tavoitellen
omaa etuaan yrityksen edun sijasta, kohdellen ihmisia huonosti ja tulkiten saantoja

omista lahtokohdistaan (Helsila 2009, 53-54).

Esimiestydssa kannattaa myds pohtia omia arvojaan. Yksi esimiehen tarkeimmista ar-
voista on se, mitd ajattelee ihmisista ja ihmisyydesta. (Jabe & Hakkinen 2010, 275—-
276.) Mikali omat arvot ovat ristiriidassa henkilén edustaman organisaation arvojen
kanssa, voi toimiminen organisaatiossa olla haastavaa. Jos organisaation arvot ovat
sellaiset, jotka esimies tuntee pystyvansa hyvaksymaan, voi omalla persoonallisella
arvomaailmallaan tdydentaa organisaation arvoja. (Aaltonen ym. 2003, 42.) Omien
arvojen tdydentaminen organisaation arvomaailmalla siten, etta se ndkyy esimies-

tyOssa, ei tapahdu itsestaan. On hyddyllista pohtia millaisia konkreettisia muutoksia
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toimintaan tulisi tehda, jotta myos organisaation arvot toteutuisivat. (Aaltonen ym.

2004, 103-104.)

2.5 Arvojohtamisen mittaaminen

Arvoilla johtaminen edellyttaa aitouden ja vuorovaikutuksen lisdksi arvojen toteutu-
misen mittaamista. Arvojen jalkauttamisen mittaaminen kertoo organisaation suh-
tautuvan asiaan sille kuuluvalla vakavuudella. Ndma ominaisuudet myds yhdistyvat
organisaation tyytyvaisyyteen arvovalintojaan kohtaa. (Kauppinen 2002, 41.) Vain
sellaisia asioita voidaan johtaa, joita pystytdadan myos mittaamaan (Kauppinen 2002,
113). Arvojen toteutumisen seurantaan on useita eri tapoja. Monissa organisaatioissa
kaytossa ovat saanndlliset arvokyselyt, jotka voidaan liittaa yleisemmin ty6ilmapiiria
koskeviin kyselyihin. Organisaation jasenet arvioivat kunkin arvon toteutumista esi-
merkiksi asteikolla 1-5. My6s vapaamuotoisempi, esimerkiksi kehityskeskusteluihin
liitetty arvojen toteutumisen seuranta saattaa toimia. Parhaimmillaan arvojen poh-
jalta luoduista arvonormeista tehdaan jo itsessaan sellaisia, etta niiden toteutumista

voidaan helposti mitata. (Aaltonen ym. 2003, 141-148.)

Kun arvoista on olemassa numeerista tietoa, tiedoista tulee vertailukelpoisia. Kauppi-
nen (2002, 179) suosittaa arvojohtamisen lisdamista tuloskorttiin, mikali organisaa-
tiolla on sellainen kaytossdaan. Myos Aaltonen ja muut (2003, 181) ehdottavat arvoja

lisattavaksi tuloskorttiin rikastamaan tunnuslukujen kirjoa.

3 Johtaminen ja esimiestyo

Johtaminen tuottaa lisdarvoa sekd organisaation sisa- ettd ulkopuolella (Aaltonen ym.
2003, 185). Leidenshaft Oy:n tekeman Merkityksellinen tyo 2018-tutkimuksen mu-
kaan suorittavaa tyota tekevissa organisaatioissa mukava ja oikeudenmukainen esi-
mies nousi neljanneksi merkityksellisemmaksi tekijaksi motivaation ja tyohyvinvoin-
nin syntymisessa. Asiantuntijaorganisaatioissa esimies ei noussut edes kymmenen

tarkeimman tekijan joukkoon, toisin kuin esimerkiksi kollegoiden ammattitaitoisuus.
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Nain ollen voidaan todeta, etta suorittavassa tydssa lahiesimiestyo lienee merkitta-
vampi asia kuin esimerkiksi asiantuntijatydssa. (10 totuutta suomalaisesta tyoela-

masts 2018, 29.)

3.1 Asioiden ja ihmisten johtamista

Suomenkielisella sanalla johtaminen tarkoitetaan seka asioiden etta ihmisten johta-
mista. Esimerkiksi englannin kielessa ndma kaksi on erotettu toisistaan, kun ihmisten
johtamisesta kaytetdan sanaa leadership ja asioiden johtamisesta sanaa manage-
ment. Esimiestydssa tulisi hallinta molempia osa-alueita. (Isoaho 2009, 16—17.) Ihmis-
ten johtamiseen vaaditaan ihmistuntemusta ja viestintataitoja seka sosiaalisia taitoja,
kun taas asioiden johtamiseen tarvitaan organisointikykya ja toteuttamista (Kallio-
maa & Kettunen 2010, 134). Aaltonen ja muut (2003, 187) esittavat, ettd suomenkie-
linen, molempia johtamisen ulottuvuuksia kuvaava sana kuvastaa ulottuvuuksien

erottamattomuutta.

3.2 Johtamisella voi vaikuttaa

Henkil6st6 tekee organisaation

Jokainen organisaatio toimii henkiléstonsa avulla. Henkildsto on organisaatiolle valt-
tamaton voimavara, jota ei tulisi ndhda vain kustannuserana tai itsestdaan selvyytena.
(Kauhanen 2010, 16—-17.) Etenkin palveluyrityksissd osaaminen ja halukkuus ratkaista

asiakkaan ongelmia korostuvat (Otala 2008, 18).

Kilpailuaseman vahvistaminen

Hiltunen (2011) perustelee johtamisen tarkeytta talousteorialla. Talousteoriassa sen
tuotannontekijan, josta kulloisellakin hetkelld on niukkuutta, omaava taho parjaa kil-
pailussa. Maa-alasta tai padomasta ei talla hetkelld ole pulaa, mutta osaamista sen
sijaan on rajallisesti. Palveluyhteiskunnassa yritysta myods edustaa asiakkaille yha use-
ampi tyontekija, joiden motivoituneisuus nakyy asiakkaan palvelukokemuksessa. Hil-
tunen nakee johtamisen tarkeimpana motivoijana ja taman vuoksi kirjoittaa, ettei
johtaminen koskaan ole ollut ndin merkittava kilpailutekija kuin nyt. Mikali osaavasta

tyévoimasta on pulaa, kuten Suomessa enenevissa maarin on, tyévoima hallitsee
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markkinoita ja pystyy kilpailuttamaan tyonantajia. Johtamisen laatu on Hiltusen
(2011) mukaan tyonantajan tarkeimpia kilpailuvaltteja. (Hiltunen 2011, 17-22.) Ym-
paroiva yhteiskunta asettaa vaatimuksia sille, mika koetaan hyvaksi johtamiseksi. Ny-
kyhetkella hyvalle johtamiselle on tarvetta ja kysyntda, mutta jokaisen organisaation
on itse maariteltdva se, miten oman organisaation ja ymparoivan yhteiskunnan tar-

peet jalostetaan hyvaksi johtamiskdytannoksi. (Aaltonen ym. 2004, 75.)

Henkilostdjohtaminen on keskeisessa asemassa, kun puhutaan siita, kuinka organi-
sationaalista kyvykkyytta voidaan lisata. Organisationaalinen kyvykkyys voidaan
nahda yhtena neljasta kilpailuedun Iahteistda. Muut kolme ovat teknologiset, talou-
delliset ja markkinointiin liittyvat tekijat. Organisationaalinen kyvykkyys on vaikeam-
min kopioitavissa kuin kolme perinteisempaa kilpailutekijaa. (Aaltonen ym. 2004, 77—
78.) My0s sosiaalinen padoma voidaan nahda paitsi aineettomana padomana, myos
kilpailuetuna. Sosiaalisella pddomalla tarkoitetaan organisaatiokulttuuria, jossa viesti-
taan avoimesti ja positiivisesti, tehddan yhteistyota ja luotetaan muihin. Organisaa-
tiot, joissa on paljon sosiaalista pddomaa kykenevat monipuolisempaan ongelman-
ratkaisuun, kun kaikkien osaaminen saadaan kayttéon. Talléin myds tyo on tuotta-

vampaa. (Juuti 2011b, 76-78.)

Tehokkuuden kasvattaminen

Parantunut tyéelaman laatu kasvattaa tehokkuutta lyhentamalla uusien tyontekijoi-
den opastusaikaa seka vahentamalla vaihtuvuutta. Uuden tyontekijan opastamiseen
kdytetty aika on pois muusta tyosta. Vasta-alkajan osaamisen kehittymiseen koke-
neen tyontekijan tasolle kuluu aina oma aikansa. Omalla toiminnallaan organisaatio
voi vaikuttaa my0s sairauspoissaoloihin, joista vahintdan kolmasosan voidaan katsoa
johtuvan organisaation toiminnasta. Mitd enemman sairauspoissaoloja on, sita suu-
rempi vaikutus organisaation toiminnalla on niiden maaraan. (Pietildinen & Kesti

2012, 186.)

Taloudellisen menestyksen ja johtamisen valinen vaikutussuhde on monimutkainen
ja usein epasuora eika suoraviivaisia paatelmia ole aina helppoa tehda. Ihmisiin liitty-

vissa prosesseissa muutos usein myos tapahtuu hitaasti. (Viitala 2009, 383.)
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Esimies suuntaa tiimin katseen tulevaan
Esimiestydssa on osattava paitsi suunnata oma katseensa tulevaan, myos kannustaa
ja innostaa viestinnalla seka esimerkiksi mielikuvien avulla alaisiaan nakemaan sama.
Tahan tarvitaan tunnealya. (Otala 2008, 287-292.) Myos Isoaho (2009, 27) korostaa
tulevaisuusorientoituneisuuden ja sen jalkauttamisen merkitysta esimiestydssa. Hy-
valla viestinnallad ja monipuolisilla johtamisen keinoilla uusiinkin haasteisiin on |6ydet-
tavissa ratkaisuja. (Isoaho 2009, 27.) Johtamisella on merkittdva rooli muutostilan-
teissa, esimerkiksi organisaatiomuutoksissa ja uuden strategian jalkauttamisessa

(Juuti 20114, 157).

Merkityksellisyyden luominen on myds yksi esimiehen tehtavista. Esimiehella tulisi
olla riittdva ymmarrys organisaation tavoitteista, visioista ja arvoista. Ymmarryksen
tulisi kattaa my0s alaisten tyotehtadvat, jotta han voi alaistensa yksilolliset erityispiir-
teet huomioiden auttaa tekemaan tyosta merkityksellista. (Aarnikoivu 2008, 16-17.)

Merkityksellisyyden kokemus edesauttaa uuden oppimista (Otala 2008, 259).

3.3 Itsensa johtaminen

Valmius johtaa itsedan on olennainen ominaisuus esimiestyota tekevalle. Tata omi-
naisuutta voidaan myos kehittda organisaatiossa esimerkiksi mentoroinnin, valmen-
nuksen ja tydonohjauksen avulla. Esimiesten motivaatio ja riittavat ajalliset resurssit
ovat avainasemassa siind, tapahtuuko kehittymista. (Aaltonen ym. 2004, 62-63.) It-
sensd johtamisen tarkeyden puolesta puhuvat useat muutkin Iahteet. Hiltusen (2011,
269-273) mukaan itsedan kannattaa johtaa samalla tavoin kuin omaa tyoryhmaansa:
luoda rutiineja ja sitoutua niihin. Aarnikoivu (2008) kehottaa itsetutkiskeluun ja ko-
rostaa esimiestyota tekevien henkildiden esimiesten roolia itsensa johtamiseen kan-
nustamisessa. Esimiehen tulisi tyostaa suhdettaan niin itseensa ja omaan rooliinsa

kuin tybnantajaansa ja omaan esimieheensakin. (Aarnikoivu 2008, 37-41.)

Itsensa johtaminen tarkoittaa my6s omien tunteiden johtamista. Tahan tarvitaan
tunnealya. Jotta voisi johtaa muita ihmisid ja heidan tunteitaan, tulee esimiehen pys-

tya tunnistamaan ja kdsittelemaan myds omia tunteitaan. Jos omia tunteitaan ei tun-
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nista, ihminen on tunteidensa vietdvissa eikd esimerkiksi ymmarra, miksi joku asia ar-
syttaa tai herattda muita negatiivisia tunteita. Tunnealy kehittyy ian myo6ta ja sita voi

myos harjoitella esimerkiksi mielikuvatydskentelyn avulla. (Jabe 2017, 237-242.)

3.4 Johtamisstrategia

Johtamisstrategiassa maaritellaan tavoitteet ja toimintaan liittyvat tahtotilat. Ky-
seessa ei ole vain henkiléstdosaston tai organisaation johdon tehtdva, vaan kaikkien
esimiesten on nahtava oma roolinsa strategian edistdjana. (Aaltonen ym. 2004, 104—
105.) Vastuu johtamisstrategiasta on organisaation ylimmalla johdolla (Kalliomaa &
Kettunen 2010, 136). Johtamisen laatu ei voi olla sen varassa, miten kukin esimies yk-
silona toteuttaa johtamisty6ta. Johtamiseen voidaan vaikuttaa vain, jos on ensin

maaritelty mika on hyvaa johtamista organisaatiossa. (Isoaho 2009, 137-139.)

Juuti (2011) kuvaa johtamistyon kehittymiselle positiivisen ja negatiivisen kehan,
jotka ovat vaihtoehtoisia toisilleen. Positiivisella kehalla osaamisen lisaantyminen
avaa esimiehille uusia mahdollisuuksia. Negatiivisella kehalla puutteet johtamistai-
doissa ruokkivat haluttomuutta oppia uutta. Juuti painottaa organisaation johdon
merkitysta siind, kummalle keharadalle organisaatiossa paadytaan. Negatiiviselle ke-
hélle voi johtaa esimerkiksi ymmartamattomyys organisaatiokulttuurin tai ihmisten
merkityksesta organisaatiolle, puutteet muutosjohtamistaidoissa, uskottavuuden
puute, toimimattomien pikaratkaisujen kaytto tai yksinkertaisesti panostuksen ja re-

surssien puute. (Juuti 2011a, 162-163.)

Arvoja koskevassa luvussa 2 mainitaan, etta jokaisella organisaatiolla on arvot, oli
niita kirjattu ylos tai ei. Sama koskee johtamisstrategiaa. Mikali varsinainen strategia
puuttuu tai sen jalkauttamisessa ei ole onnistuttu, organisaatioon voi syntya piilojoh-
tamisstrategia. Piilojohtamisstrategia saattaa olla hyvin toimiva, mutta koska sen si-
saltoa ei voida hallita, lopputulos saattaa yhta hyvin olla huonokin. (Kalliomaa & Ket-
tunen 2010, 136-163.) Piilojohtamisstrategialla tarkoitetaan hyvaksyttya kaytantoa,
ja se saattaa olla jopa vastakkainen organisaation tavoitteisiin ndhden tai ainakin poi-

keta niista suuresti (Aaltonen ym. 2004, 101-102).
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3.5 Johtamisen [aadun mittaaminen

Perinteisia menetelmia henkiloston johtamisen onnistuneisuuteen ovat esimerkiksi
vaihtuvuuden, sairauspoissaolojen ja tyotyytyvadisyyden seuraaminen. Huomioon on
kuitenkin otettava myds henkildston ikdarakenne ja vallitseva tyémarkkinatilanne, silla
ndilla on vaikutusta edelld mainittuihin. Uudempia menetelmia ovat esimerkiksi orga-
nisaation tydnantajaimagoa selvittavat tutkimukset, laatuvertailut, kansalliset ty6-
paikkakilpailut tai kansainvaliset, tuotteistetut tutkimukset, kuten Suomen parhaat
tyopaikat -tutkimus. Monet naista ostetaan yleensa ulkopuoliselta palveluorganisaa-
tiolta. Uusissakin menetelmissa on haasteensa. Tyonantajamielikuvat eivat aina pe-
rustu totuuksiin, ja tyotyytyvaisyystutkimuksissa vastausprosentti saattaa olla hyvin
alhainen. (Kauhanen 2010, 220-226.) Etenkin jos erilaisia kyselyita teetetaan henki-
l6stolla liian usein, saattaa motivaatio niihin vastaamiseen laskea. Suuritdisten kyse-
lyiden teettaminen vuosittain yleensa riittaa. Erilaisia tyotyytyvaisyyden pikatesteja
sen sijaan voidaan teettda useammin, vaikkapa paivittdin, mikali vastaaminen on
helppoa ja nopeaa. Tama vaatii kuitenkin my0s jatkuvaa seurantaa ja herkkyytta
aloittaa korjaavat toimenpiteet heti, mikali jatkuvassa seurannassa tapahtuu muutos

huonompaan suuntaan. (Otala 2008, 302.)

Organisaation johdolla on oltava selkea kasitys siitd, mista halutaan tietoa. Muuta-
man tarkeimman asian seuraaminen on parempi vaihtoehto kuin liian pitkan seurat-
tavien asioiden listan laatiminen. Jos seurattavaa on liikaa, tarkeimmat asiat hukku-
vat helposti vihemman tarkeiden joukkoon. (Otala 2008, 301.) Tuloksia voidaan
myos tulkita eri tavoin. Arvioidaanko esimiesta yksilona vai sita, miten johtamista

koordinoidaan organisaatiotasolla? (Isoaho 2009, 136-137.)

Myos tyontekijoiden heterogeenisyys, esimerkiksi erilaiset kulttuuritaustat, tuo oman
haasteensa erilaisten selvitysten tekemiseen. Osa tyontekijoista ei valttamatta ym-
marra kysymyksia tai ymmartaa ne vaarin. Osa ei ymmarra kyselyn tarkoitusta vaan
pelkaa esimerkiksi tydsuhteensa puolesta, jos antaa kriittista palautetta. (Lahti 2014,

153-154.)
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3.6 Johtamisen kehittaminen

Organisaation ilmapiirilld, organisaatiotasolla tehdyilla ratkaisuilla, informaationku-
lulla ja arvoilla on suuri merkitys siihen, millaista johtamista organisaatiossa toteute-
taan. Johtamista tulisikin pyrkia kehittdmaan koko organisaation tasolla. Yksittaisten
esimiesten arvioinnin ja kehittamisen lisaksi tulisi pohtia sitd, millaista johtamisen ha-
luttaisiin olevan. (Isoaho 2009, 138—-139.) Johtaminen on yhteistd, jaettua toimintaa.
Toimintaa tulisikin pyrkia kehittamaan sellaisena ja lisata yksittdisten johtajien osaa-

misen sijaan kollektiivista kyvykkyytta. (Juuti 2011a, 157.)

Suurimmat oivallukset esimiestydssa syntyvat usein omien kokemusten kautta. Tata
kannattaa kayttaa esimiesten koulutuksessa hyodyksi. Toimiva konsepti esimiesval-

mennukselle voi olla esimerkiksi coaching-henkinen tilaisuus, jossa esimiehet reflek-
toivat ohjatusti omia kokemuksiaan luottamuksellisessa ymparistossa. Pelkastaan lu-

ennoimalla ei valttamatta saavuteta toivottuja hyotyja. (Juuti 2011a, 161-162.)

360 asteen arviointi

360 asteen arvioinniksi kutsutussa palautemenetelmassa useat henkil6t arvioivat
anonyymisti kunkin arvioitavan toimintaa. Nama henkil6t voivat olla esimiehia, alai-
sia, kollegoita tai muita henkil6ita, joiden kanssa toita tehddan. Arvioitava saa arvo-
kasta tietoa siita, mika omassa ty6tavassa on hyvaa, missa olisi kehitettdavaa ja kuinka
omaa osaamista kasvattamalla voisi kehittda koko organisaatiota. Menetelmaa voi-
daan kdyttaa osana johtamisen kehittamista. (Fleenor, Taylor & Chappelow 2008, 1-

3.)

Onnistuneen 360 asteen arviointiprosessin elementteja ovat luottamuksellisuus ja
saatu tuki. Arvioinnin tulokset tulevat tietoon vain arvioitavalle itselleen ja tukihenki-
I6lle, jonka tehtdvana on auttaa tulosten tulkitsemisessa ja henkil6kohtaisen kehitys-
suunnitelman laatimisessa. Tukihenkilo voi olla esimerkiksi HR-ammattilainen joko
organisaation sisa- tai ulkopuolelta. Osallistujilla tulee myos olla riittavat resurssit toi-

mintansa kehittamiseen. (Fleenor ym. 2008, 1-7.)
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3.7 Hyvan johtamistavan maaritelmia

Kirjallisuudesta |6ytyy hyvin erilaisia maaritelmia ja painotuksia sille, mika on hyvaa
johtamista. Aaltonen ja muut (2004, 19-21) painottavat johtamisen vastuullisuutta
perustellen tata talouselamassa tapahtuneella muutoksella, jossa myos yritysten toi-
mintaa arvioidaan yha enemman myds moraalisesta ndkdkulmasta. Aarnikoivu
(2008, 15) kirjoittaa kumppanuusjohtamisesta, jossa esimiehen ja alaisen valinen
kumppanuussuhde on ihmisten johtamisen perusta. Kumppanuusjohtaminen voi-
daan kiteyttaa V8-malliin, joka on esitetty kuviossa 2. V8-mallin osa-alueet ovat val-
mennus, valittaminen, vaatiminen, virittdminen, vastuutus, viestinta, vuorovaikutus
ja voimaannuttaminen (Aarnikoivu 2008, 178). Kalliomaa ja Kettunen (2010, 11) nos-
tavat esimiehen ja alaisen valisen luottamuksen merkittavaksi tyohyvinvoinnin ja te-

hokkuuden lisdajaksi.

Kuvio 2. Johtamisen V8-malli (Aarnikoivu 2008, 178, muokattu)

Erilaisuuden johtaminen
Tyontekijoiden ika ja kulttuurinen tausta tuovat omat haasteensa johtamiseen. Moni-

kulttuurisen tyoyhteisén johtaminen on esimiehelle kuormitustekija, johon tarvitaan



20
koulutusta ja tukea (Lahti 2014, 23). Kulttuuritausta ei ole ainoa erilaistava ominai-
suus, silla my6s ikd, sukupuoli, pukeutumistyyli ja persoonallisuus tekevat meista ai-

nutlaatuisia (Jabe 2017, 14).

Jokaisen esimiehen tulee pyrkia yhdenvertaiseen kohteluun. Tama ei kuitenkaan tar-
koita, etteiko eri ryhmien erityistarpeisiin tulisi kiinnittaa huomiota. Erilaisuuden
huomiointi on eri asia kuin eriarvoinen kohtelu. Esimerkiksi idsta tai kulttuurisesta
taustasta huolimatta ihmisille tulisi pyrkia tarjoamaan yhdenvertaiset mahdollisuudet

tuottavaan, tehokkaaseen ja tyydyttavaan tyoelamaan. (Lahti 2014, 106—-107.)

Haasteista huolimatta erilaisuuden johtamiseen kannattaa panostaa, silla tyéelama
on muuttumassa. Monikulttuurisuus on osa luonnollista elinkeinoeldamassa tapahtu-
nutta muutosta (Lahti 2008, 21). Logistiikka-ala on yksi niista aloista, joissa monikult-
tuurisuutta on eniten. Muutostarpeen voi organisaation valinnan lisdksi sanella ty6-
voimatilanne: tyontekijoista on pulaa. (Lahti 2014, 53.) Ikdjohtamisen tarpeen maa-
rittelee vaestdrakenteen muutos. Vaesto ikdantyy ja tydvoiman saatavuus vaikeutuu,
kun suuret ikdluokat jaavat elakkeelle. Tyontekijat pitaisi pyrkid pitimaan mahdolli-
simman pitkdan tyossa, mutta pitdisi myos kyeta houkuttelemaan uutta, nuorempaa

tyovoimaa. (Otala 2008, 25-26.)

Ikdjohtamisella voidaan kasvattaa motivaatiota, lisata kyvykkyytta ja huomioida tilan-
nesidonnaiset tekijat, joiden avulla tuottavuutta on mahdollista kasvattaa. lkdjohta-
misen avulla myds sitoutuneisuus lisaantyy ja vaihtuvuus pienenee. Tahan on jarke-
vaa pyrkia, silla nuoren tyontekijan tyduran ensimmaisten vuosien kustannukset ovat
tuottavuuteen nahden suuria, kun taas pitkdan tyossa olleisiin on jo ehditty inves-

toida pidemman aikaa. (Kiviranta 2010, 34-43.)

Merkitysten luominen

Aarnikoivu (2008) ndkee esimiehen tarkeimpana tehtavana merkitysten luomisen.
Esimiestyon kivijalaksi nimet&dan tavat, joiden avulla merkityksia luodaan. Esimiehen
tulee tuoda organisaation perustehtava, tavoite ja kilpailukeinot ymmarrettavaan

muotoon ja korostaa asiakasndakemysta. Ndin voidaan luoda ymmarrysta tyontekijan
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toiminnan merkityksesta edelld mainittujen tekijoiden seka organisaation arvojen to-
teuttajana. Ndin toimiakseen esimiehen tulee tietenkin itse tuntea organisaationsa

missio, visio, strategia seka arvot. (Aarnikoivu 2008, 16—19.)

Esimies on luottamuksen arvoinen

Luottamus on edellytys yhteistyolle ja yksi tydelaman perusasioista. Tyoyhteisdssa se
edistda sitoutumista seka luo hyvan pohjan tehokkaalle tyélle ja tuloksellisuudelle.
Suomalaisissa tyOyhteisoissa luottamusta ovat perinteisesti luoneet epamuodolliset
esimiessuhteet ja organisaatioiden vahainen hierarkkisuus. Esimiesty6 on olennai-
sessa roolissa luottamuksen synnyttdjana. Pohjimmiltaan luottamusjohtajuudessa on
kyse inhimillisesta kyvysta asettua toisen ihmisen asemaan. Esimiestydssa luotta-
musta voidaan luoda selkedlla viestinnalla organisaation tavoitteista ja hyvana esi-
merkkina toimimisella. Viestinnadssa tarkeaa on sen avoimuus, tasmallisyys ja perus-
televa pohjavire. Esimieheltd vaaditaan kunnioitusta ja kiinnostusta alaisiaan kohtaan
seka oman esimerkin avulla luovaan ongelmanratkaisuun kannustamista. (Vesterinen

2011, 110-119.)

Luottamuksen syntymisen esteina tai hidasteina voidaan pitaa esimerkiksi epavar-
muutta, hyvin yksityiskohtaista seurantaa, tyontekijoiden valisen kilpailuasetelman
suosimista, tyékuorman epatasaista jakautumista ja epdoikeudenmukaista johtamis-

kulttuuria (Vesterinen 2011, 111).

Esimies on palveluammatissa

Aarnikoivu (2008) ndkee esimiehen toimivan alaisiinsa ndahden palveluroolissa. Esi-
mies palvelee henkil6stoa parhaan mahdollisen suorituksen aikaansaamiseksi val-
mentamalla ja luomalla onnistumiselle edellytykset. Osaavalla esimiehellad on sopi-
vasti herkkyytta ja tilannetajua, joiden avulla esimies kykenee tutustumaan alaisiinsa
ja johtamaan jokaisen erityispiirteet huomioon ottaen. Aarnikoivu esittelee myds ne-
likenttamallin (ks. kuvio 3), jossa alaiset sijoitetaan hallitsevimman kayttaytymispiir-
teensd mukaiseen kategoriaan: toimeenpaneva, innovoiva, sdilyttava ja tutkiva. Jo-

kaiselle kayttaytymismallille on maaritelty vastakappaleeksi palvelurooli, jota kunkin
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ryhman kohdalla korostamalla saadaan parhaita tuloksia. (Aarnikoivu 2008, 104—

106.)

Toimeenpaneva Innovoiva

Suorituskeskeinen Edistava

Sailyttava Tutkiva

Tukea antava Osallistava

Kuvio 3. Toimintatavat ja esimiehen palveluroolit (Aarnikoivu 2008, 106, muokattu)

Esimies palautteenantajana

Palautteen antaminen on yksi esimiehen tarkeimpia tehtavia (Hiltunen 2011, 126).
Palautetta antamalla esimies sitouttaa, kannustaa, motivoi ja ohjaa tyon tekemista.
Palaute luo merkityksia. Hyvaan palautteenantokulttuuriin kuuluu se, etta palautetta
annetaan sekd onnistumisista ettd epaonnistumisista — ei vain toisesta. Useissa orga-
nisaatioissa kulkeva sanonta siitd, etta kaikki on hyvin niin kauan kuin palautetta ei
tule kertoo siitd, ettd palautetta annetaan vain silloin kun jokin menee pieleen. Pel-
kan positiivisen palautteen antaminen taas syo esimiehen uskottavuutta. Esimies,
joka ei koskaan anna palautetta, taas koetaan etdiseksi ja valinpitamattomaksi. (Aar-

nikoivu 2008, 142-145.)

Rakentavan palautteen antamisen vaikeus saattaa johtaa siihen, etta palaute jaa an-
tamatta. Palautteen antamatta jattaminen on kuitenkin vaarallista, silld se antaa sig-
naalin siita, etta ei-hyvaksytty toiminta tai alisuorittaminen on sittenkin hyvaksyttya.
Rakentavaa palautetta on helpompi antaa, kun suorituksen tavoitetaso on henkil6lla

itsellaan tiedossa. (Hiltunen 2011, 128-129.) Palautteen tulisi liittya aina toimintaan,
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ei henkiloon itseensa. Palautteen antajan suhtautuminen ja asennoituminen anta-
maansa palautteeseen on yhta tarkeaa kuin tapa, jolla palaute annetaan. Esimiehen
tunnereaktiot ndkyvat ulospain, haluttiin sita tai ei. (Aarnikoivu 2008, 144-145.) Ra-
kentavaa palautetta ei tulisi koskaan antaa kiihtyneend, vaan kasitella asia vasta, kun
on itse rauhoittunut. Asiallisesti ja hallitusti annettu palaute antaa uskottavamman
kuvan esimiehestd. Asialliseen palautteenantokulttuuriin kuuluu myos se, ettei ra-
kentavaa tai korjaavaa palautetta anneta koskaan muiden kuullen. Nykyaikaiseen

johtamiseen ei kuulu julkisten rangaistusten antaminen. (Hiltunen 2011, 129.)

4 Tutkimusasetelma

4.1 Yritysesittely

Tama osa on poistettu salassapidettavana.

4.2 Tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja kohderyhma

Tutkimuksen aihe voidaan jakaa kolmeen, toisiinsa linkittyvaan teemaan: organisaa-
tion arvoihin, johtamiskaytantoihin ja esimiestyohon saatuun koulutukseen, tukeen

ja resursseihin. Tutkimuksella haluttiin selvittdaa nykytilaa seka [6ytaa kehityskohteita
ja keinoja toiminnan parantamiseksi. Vastauksia haluttiin |0ytdaa seuraaviin kysymyk-

siin:

- Kuinka hyvin arvot tunnetaan talla hetkella?

- Miten arvot nakyvat toiminnassa?

- Millaista johtamista yrityksessa toteutetaan?

- Millaiset edellytykset esimiehilla on tyohénsa?

- Miten arvotyota yrityksessa voitaisiin kehittaa?
- Miten johtamista yrityksessa voitaisiin kehittaa?

Kohderyhmaksi valittiin organisaation kolme suurinta liiketoiminta-aluetta, joita kut-

sutaan tydssa nimilla Liiketoiminta 1, Liiketoiminta 2 seka Liiketoiminta 3. Liiketoi-
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minta 1:n piirissa kohderyhmasta rajattiin pois kolme toimipistetta. Kaksi naista jatet-
tiin pois, koska niissa oli juuri ennen aineistonkeruun alkamista ilmoitettu tulevista
organisaatiomuutoksista. Tdman epailtiin saattavan vaaristda tuloksia. Pois jatettiin
myos tutkimuksen tekijan johtama toimipiste, jotta ei esimerkiksi syntyisi epailyksia
vaikuttamisyrityksistd. Kohderyhman ulkopuolelle rajaaminen koski seka naiden toi-

mipisteiden tyontekijoita etta esimiehia.

4.3 Menetelman valinta

Kyselytutkimus

Kyselytutkimus valikoitui menetelmaksi, koska tietoa haluttiin kerata laajalta joukolta
ja kyselytutkimus on tahan tehokas menetelma. Kyselytutkimuksella keratty aineisto
on helposti kasiteltdvissa ja analysoitavissa, ja aineiston kasittelyyn on jo valmiiksi
olemassa hyvaksi havaitut analysointimenetelmat ja raportointitavat. Kyselytutki-
muksella voidaan kerata tietoa esimerkiksi kayttaytymisestd, toiminnasta, tiedoista,
arvoista, asenteista, uskomuksista, kasityksista ja mielipiteista. Naiden lisaksi lomak-
keilla voidaan pyytaa perusteluja vastauksille. (Hirsjarvi ym. 2018, 195-197.) Ndiden
ominaisuuksiensa vuoksi kyselytutkimus soveltui taman tutkimuksen aineistonkeruu-
menetelmaksi hyvin. Koska tutkimuksen teemojen toteutumista haluttiin tarkastella
kahdesta eri nakoékulmasta, laadittiin tyontekijoille ja esimiehille omat, eri nakdkul-
mista asioita tarkastelevat kyselyt. Tall6in vastauksia pystyttiin vertailemaan eri ta-

voin kuin silloin, jos kysely olisi ollut samanlainen kaikille.

Kyselytutkimukseen tutkimusmenetelmana liittyy tiettyja heikkouksia, jotka on otet-
tava tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa huomioon. Hirsjarvi, Remes ja Saja-
vaara (2018) mainitsevat tallaisiksi heikkouksiksi esimerkiksi vastausvaihtoehtojen
onnistuneisuuden, vastaajien perehtyneisyyden kasiteltavaan aiheeseen, tutkimuk-
sen laatijan osaamisen, vastaamattomuuden seka sen, miten vakavasti vastaajat suh-
tautuvat vastaamiseen. Kyselylomakkeen laadinnalla ja kysymyksenasettelulla naita

heikkouksia voidaan pyrkid pienentamaan. (Hirsjarvi ym. 2018, 195-198.)
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Kyselyt toteutettiin sdhkoista Webropol-alustaa hyodyntaen. Kysely oli mahdollista
tayttaa seka mobiililaitteilla etta tietokoneella. Sahkdinen kysely on paperista ver-
siota nykyaikaisempi ja tulosten kasitteleminen on helppoa. Molemmat kyselyt |6yty-
vat kuvakaappauksina liitteista: tyontekijoiden kysely liitteesta 1 ja esimiesten kysely

liitteesta 2.

Haastattelut

Haastattelut valittiin toiseksi tutkimusmenetelmaksi. Haastatteluilla haluttiin selven-
taa kyselytutkimuksen tuloksissa huomiota tai lisakysymyksia herattaneita teemoja ja
|oytaa ratkaisuehdotuksia. Haastattelu valittiin tutkimusmenetelmaksi, koska se on
menetelmana joustava ja sen avulla on mahdollista selventaa ja syventaa vastauksia.
Haastattelujen luotettavuuteen vaikuttaa esimerkiksi se, osaako haastattelija tulkita

vastauksia oikein. (Hirsjarvi ym. 2018, 205-207.)

Koska haastatteluilla haluttiin taustoittaa kyselytutkimuksen tuloksia, haastattelun
aiheet olivat tiedossa ennen haastatteluita. Talléin voitiin valita haastattelutyypiksi
teemahaastattelut. Teemahaastattelussa aihepiirit ovat etukdteen tiedossa mutta ky-
symysten tarkka sisdltd muotoutuu vasta haastattelun aikana (Hirsjarvi ym. 2018,

208). Haastattelun runko Ioytyy liitteesta 3.

4.4 Tutkimuksen toteutus

4.4.1 Aineistonkeruulomakkeiden laadinta

Molemmilta ryhmilta kysyttiin taustatietoja ristiintaulukointia varten. Vastaajilta tie-
dusteltiin ikaa, sukupuolta, paaasiallista liiketoiminta-aluetta ja sitd, kuinka kauan
vastaajat olivat tyoskennelleet Yrityksessa. Esimiehiltd kysyttiin myos sitd, kauanko

he ovat tyoskennelleet esimiestehtavissa.

Kyselyn rakennetta muodostettaessa apuna on kaytetty Kimmo Vehkalahden (2008)
teosta Kyselytutkimuksen mittarit ja menetelmat. Lukuun ottamatta taustatietokysy-

myksid ja arvojen tuntemusta mittaavia kysymyksia, paadyttiin vastausvaihtoeh-
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doissa viisiportaiseen asteikkoon. Viisi on tyypillinen vastausvaihtoehtojen maara ky-
selyissa (Vehkalahti 2008, 35—-36). Neutraali vaihtoehto (tassa tapauksessa kysymyk-
sestd riippuen ”"en osaa sanoa” tai “ei samaa eika eri mieltd”) paadyttiin sijoittamaan
viimeiseksi vaihtoehdoksi oikeaan reunaan sen sijaan, etta se Likertin asteikolle tyy-

pillisesti olisi sijoitettu keskelle.

Kyselylomakkeita pilotoitiin ennen kyselyiden lahettamista viidelld henkildlla. Testaa-
jista yhden didinkieli oli muu kuin suomi, joten myds tama asia otettiin kyselyn tes-
tauksessa huomioon. Vastaajilta pyydettiin kommentteja kyselyn ulkoasusta, taytta-
misen helppoudesta, kysymyksenasettelusta ja vastausvaihtoehdoista. Pilottitestauk-
sesta saatujen kommenttien perusteella kysymyksia tai teksteja ei muutettu, koska
testaajat eivat nahneet niissa puutteita, mutta ulkoasua muokattiin hieman kiinnos-
tavammaksi lisaamalla varilliset reunukset. Myos kontekstia yritettiin tehda naky-

vammaksi lisaamalla Yrityksen logo kyselylomakkeisiin.

Arvot

Organisaation arvoihin tutustuttiin ensin teorian kautta (ks. luku 2) selvittamalla esi-
merkiksi sitd, miten arvojen tulisi nakya organisaation arjessa ja miten arvojen toteu-
tumista voidaan mitata. Koska toimeksiantajalla on jo maaritellyt arvot, oli miele-

kasta tarkastella niiden tunnettuutta ja toteutumista. Maariteltyja arvoja on nelja:

- Suoraselkaisyys

- Palveluhenkisyys

- Keskindinen arvostus ja yhteistyo

- Innovatiivisuus, jatkuva toiminnan ja osaamisen kehittdminen

Arvojen tunnettuutta selvitettiin kysymalla vastaajilta, osaavatko he mielestaan ni-

meta arvot. Taman jalkeen niita, jotka kertoivat osaavansa nimeta vahintaan osan ar-
voista, pyydettiin kirjoittamaan muistamansa arvot. Taman jalkeen kysyttiin jokaisen
arvon toteutumisesta erikseen. Arvojen toteutumista mitattiin asteikolla, jonka vaih-

toehdot olivat seuraavat:

- 1 Eitoteudu lainkaan: Toiminta ei ole arvon mukaista
- 2 Toteutuu harvoin: Kyseinen arvo toteutuu toiminnassa harvakseltaan
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- 3 Toteutuu joskus: Arvojen mukaista toimintaa on, mutta ei jatkuvasti

- 4 Toteutuu jatkuvasti: Toiminnassa otetaan tdman arvo huomioon jatkuvasti ja se
nakyy kaikessa toiminnassa

- Enosaasanoa

Vastaajille annettiin myds mahdollisuus perustella vastauksensa avoimella vastauk-

sella. Avoimen vastauksen kirjoittaminen ei kuitenkaan ollut pakollista.

Tyontekijoilta kysyttiin arvojen toteutumisesta seuraavasti: “Kuinka hyvin kukin arvo
mielestasi toteutuu omalla tyopaikallasi?”. Esimiehiltd arvojen toteutumisesta kysyt-
tiin kahdella tavalla: arvojen toteutumisesta Yrityksessa yleisesti ja siita, kuinka pal-
jon vastaajat kokevat toteuttavansa arvoja omassa tyossaan esimiehina (”"Kuinka hy-
vin kukin arvo mielestasi toteutuu Yrityksessa yleisesti?” ja “Kuinka paljon koet to-

teuttavasi seuraavia arvoja omassa tydssasi esimiehena?”).

Johtaminen

Johtamista koskevassa teoriaosassa (luku 3.7) tutustuttiin hyvan johtamistavan ele-
mentteihin kirjallisuuden pohjalta ja valittiin niiden joukosta toimeksiantajan organi-
saatioon ja logistiikka-alalle sopivimmat kyselyn aiheiksi. Kuviossa 4 teemat on ase-

teltu kuvion muotoon.

Tasa-arvoinen
kohtelu ja
erityispiirteiden
huomioiminen

Tyon tavoitteet
ja rooli
palveluketjussa

Palautteen
antaminen

Johtaminen
Tyonteon
edellytykset,
Luottamus ja tyossa
ilmapiiri kehittyminen ja
tyohon

vaikuttaminen

Kuvio 4. Tutkitut johtamisen teemat
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Kysymykset muokattiin vaittamiksi. Koska tyontekijoille ja esimiehille l[ahetettiin eri
kyselyt, myos kysymykset olivat erilaiset. Teemat olivat molemmissa kyselyissa sa-
mat, mutta nakokulmat erilaiset. Tyontekijoita pyydettiin arvioimaan sitd, miten ku-
kin teema toteutuu esimiestydssa hanen omalla tyopaikallaan. Esimiehilta kysyttiin
sitd, miten he itse toimivat tydssdan esimiehina. Esimerkki kysymyksenasettelusta on

kuviossa 5.

Teema: tasa-arvoinen kohtelu

Tyontekijat Esimiehet

Kaikkia kohdellaan
tyopaikallani
samanarvoisina henkilén
iastd, sukupuolesta,
kulttuuritaustasta tai muista
ominaisuuksista riippumatta

Kohtelen tyontekijoita
samanarvoisina henkilon
idstd, sukupuolesta,
kulttuuritaustasta tai muista
ominaisuuksista rilppumatta

Kuvio 5. Esimerkki johtamisen teemojen mukaisesta kysymyksenasettelusta

Toteutumista mitattiin asteikolla, jossa vaihtoehdot olivat seuraavat:

- 1 Taysin eri mielta

- 2 Osittain eri mielta

- 3 Osittain samaa mielta
- 4 Tdysin samaa mielta

- Eisamaa eika eri mielta

Tyontekijoita muistutettiin lomakkeella siita, ettd heidan toivotaan arvioivan oman
esimiehensa tai yksikkdnsa esimiehen toimintaa, ei esimerkiksi asiakasyrityksen tyon-
johtoa. Vastaajilla oli myés mahdollisuus perustella vastaustaan tai kommentoida ai-

hetta avoimella vastauksella. Avoimen vastauksen kirjoittaminen ei ollut pakollista.
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Johtamisen tuki, koulutus ja resurssit
Esimiesten kyselyssa oli myos kolmas osio, joka kasitteli johtamiseen saatua tukea,
koulutusta ja resursseja. My0os strategian tuntemus ja ndakemys strategian toimivuu-
desta otettiin toimeksiantajan pyynnésta mukaan. Kysymyksia oli 12 ja ne oli muo-

toiltu vaittamien muotoon. Vastausvaihtoehtoina oli seuraavanlainen asteikko:

- 1Taysin eri mielta

- 2 Osittain eri mielta

- 3 Osittain samaa mielta
- 4 Taysin samaa mielta

- Eisamaa eika eri mielta

Neutraali vaihtoehto oli tdssakin sijoitettu viimeiseksi. My0Os vastausten perusteluun

avoimella vastauksella oli mahdollisuus.

4.4.2 Aineistonkeruu

Kyselyt

Tyontekijoille kyselyt toimitettiin tekstiviestitse Yrityksen kayttaman henkildstonhal-
lintajarjestelman kautta. Vastausaktiivisuutta pyrittiin kasvattamaan arpomalla elo-
kuvalippuja vastaajien kesken. Halukkuutta arvontaan osallistumiseen kysyttiin kyse-
lyn lopussa. Arvontaan osallistuminen ja yhteystietojen jattaminen arvontaan osallis-

tumiseksi ei ollut pakollista.

Esimiesten kyselyt toimitettiin sdhkopostitse. Saatesahkopostissa oli myos pyynto
kannustaa omia alaisia vastaamaan henkildstolle tarkoitettuun kyselyyn. Saatekirje

loytyy liitteesta 4 (poistettu julkisesta versiosta).

Tietoa kerattiin kyselylomakkeiden kautta 24. tammikuuta—5. helmikuuta 2019. Kyse-
Iyt I1ahetettiin torstaina 24. tammikuuta 2019. Kadon eli vastaamattomuuden pienen-
tamiseksi suositellaan karhuamista eli kyselystda muistuttamista (Hirsjarvi ym. 2018,
196). Suosituksen mukaisesti kyselya karhuttiin kahteen kertaan, 29. tammikuuta ja
vield uudelleen viimeisena vastauspdivana 5. helmikuuta. Tutkimuksesta tiedotettiin

yrityksen johtoryhmalle ja tutkimuksessa mukana olleiden liiketoiminta-alueiden
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paallikoille sahkopostitse ennen aineistonkeruun aloittamista (liite 5, poistettu julki-

sesta versiosta).

Haastattelut

Kiinnostusta haastatteluun osallistumiseen kysyttiin esimiehille tarkoitetun kyselyn
lopussa ja valinnat haastateltavista tehtiin yhteistyossa tyopaikkaohjaajien kanssa.
Tutkimukseen haastateltiin kolmea esimiesta. Haastatteluun valittiin sellaiset henki-
I6t, jotka tyoskentelivat eri liiketoiminta-alueilla ja joiden taustat ja esimieskokemuk-
set poikkesivat toisistaan. Kaksi haastatteluista toteutettiin Skype-neuvottelupuhelun
valitykselld ja yksi kasvokkain, ja ne kestivat 30—60 minuuttia. Haastattelut nauhoitet-
tiin ja litteroitiin myohemmin. Haastattelurunko loytyy liitteesta 3. Haastatellut hen-
kilot ovat toimeksiantajan tiedossa, mutta haastattelujen avulla saatuja tietoja ei ole

tassa tyossa yksiloity eika haastateltavia nimetty.

5 Tulokset

5.1 Taustatiedot

Kyselyyn vastanneiden seka kaikkien tyontekijoiden ja esimiesten ikdjakaumat on esi-
tetty kuviossa 6. Kaikki tassa luvussa esitetyt vertailutiedot on poimittu palkkahallin-

non jarjestelmasta 31. tammikuuta 2019 vallinneen tilanteen perusteella.

Kyselyyn vastanneiden tyontekijoiden joukossa eniten oli 21-30-vuotiaita (42 pro-
senttia vastaajista), kun taas vastanneiden esimiesten joukosta vain 20 prosenttia
kuului tdhan ikdryhmaan. Esimiesten yleisimpaan ikaryhmaan, 31-40-vuotiaisiin (53
prosenttia vastaajista) kuului tydntekijoistd vain 28 prosenttia. Molempien ryhmien
vastaajista suurin osa oli kuitenkin 40-vuotiaita tai tdta nuorempia. Tyontekijoista ta-

man ikaisia oli 76 prosenttia, esimiehista 73 prosenttia.
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Tyontekijat vastaajat

M Alle 21 vuotta
Tyontekijat kaikki m21-30vuotta
H 31-40vuotta
L . E 41 - 50vuotta
Esimiehet vastaajat
B 51- 60vuotta

m Yli 60 vuotta
Esimiehet kaikki

<

0% 20% 40% 60% 80% 100 %

Kuvio 6. Ikdjakaumat

Otos vastaa ikdjakaumaltaan perusjoukkoa, joskin esimiesten kyselyyn vastanneiden
joukossa 21—-30-vuotiaiden ryhma oli hieman yliedustettuna 51-vuotiaiden ja sita

vanhempien esimiesten kustannuksella.

Suurin osa vastaajista oli miehia (ks. kuvio 7). Kyselyyn vastanneista tyontekijoista
miehia oli 83 prosenttia, esimiehista 96 prosenttia. Miesvaltaisella logistiikka-alalla

kuvatun kaltainen jakauma ei ole poikkeuksellinen ja otanta vastasi perusjoukkoa.

Tyontekijat vastaajat

Tyodntekijat kaikki
u Mies

Esimiehet vastaajat m Nainen

0% 20% 40 % 60% 80% 100 %

B Muu tai en halua vastata’

" Vaihtoehtona vain kyselyssa

Kuvio 7. Sukupuolijakauma
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Vastaajilta kysyttiin myos paaasiallista liiketoiminta-aluetta (“Milla liiketoiminta-alu-
eella tyoskentelet paasaantoisesti?”). Vastaukset jakautuivat melko tasaisesti mo-
lemmissa vastaajaryhmisséa (ks. kuvio 8). Liiketoiminta 1:ssa tyoskenteli kyselyyn vas-
tanneista tyontekijoista 37 prosenttia ja esimiehista 33 prosenttia, liiketoiminta 2:ssa
tyontekijoista 34 prosenttia ja esimiehista 29 prosenttia. Liiketoiminta 3:ssa ero oli
hiukan suurempi: tyontekijoista vain 19 prosenttia kertoi tyoskentelevansa liiketoi-
minta 3:ssa tehden siitad tyontekijéiden pienimman vastaajaryhman, kun taas esimie-

hista ndin vastasi 39 prosenttia, enemman kuin muilla liiketoiminta-alueilla.

Tyontekijoista 6 prosenttia kertoi tyoskentelevansa muilla kuin mainituilla liiketoi-
minta-alueilla ja 3 prosenttia vastanneista tyontekijdista ei osannut kertoa omaa lii-

ketoiminta-aluettaan.

Vertailtaessa otosta perusjoukkoon, oli liiketoiminta 1 kyselyyn vastanneiden jou-
kossa aliedustettuna molemmissa vastaajaryhmissa. Esimiesten joukossa liiketoi-

minta 3 oli yliedustettuna.

Tyontekijat kaikki M Liiketoiminta 1
M Liiketoiminta 2
Fsimiehet vastaajat m Liiketoiminta 3

Muu tai EOS

Esimiehet kaikki

=
o2}
a2
an

0% 20% 40% 60% 80% 100 %

Kuvio 8. Liiketoiminta-alueiden jakautuminen

Kyselyyn vastanneet esimiehet ovat tyoskennelleet yrityksessa kyselyyn vastanneita
tyontekijoita kauemmin. Vastanneista esimiehista 67 prosenttia oli tydskennellyt Yri-
tyksessa yli 5 vuotta, tyontekijoista vain 28 prosenttia. Tyontekijoista hieman yli puo-

let, 51 prosenttia, oli tydskennellyt yrityksessa 1-5 vuotta. Yli 10 vuotta Yrityksessa
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tyoskennelleita oli tydntekijoista 18 prosenttia ja esimiehista 35 prosenttia. Jakaumat

on esitetty kuviossa 9.

Tydntekijat vastaajat 18%

Tyontekijat kaikki 26% 13% H Alle vuoden
H1-5vuotta
mYli 10 vuotta

Esimiehet kaikki 42%
0% 20% 40% 60% 80% 100 %

Kuvio 9. Tyosuhteen pituus

Kyselyyn vastanneiden tyontekijoiden joukossa oli koko perusjoukkoa enemman 1-5
vuotta yrityksessa tyoskennelleitd. Sen sijaan kyselyyn vastasi perusjoukkoa vahem-

man yli 10 vuotta yrityksen palveluksessa tyoskennelleita esimiehia.

Esimiehilta kysyttiin myos sitd, kauanko ndma ovat tydskennelleet esimiestehtavissa.
Vastaukset jakaantuivat hyvin tasaisesti annettuihin aikaryhmiin. Hiukan muita
isompi (33 prosenttia) oli yli 10 vuotta esimiestehtavissa tydskennelleiden joukko.

Vastausten jakauma nakyy kuviossa 10.

H Alle vuoden

Esimiehet 33% 1 -5vuotta
M6 - 10 vuotta
0% 20% 40 % 60 % 80% 100%  mYIli 10 vuotta

Kuvio 10. Esimieskokemuksen maara
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5.2 Arvojen tunnettuus

Molemmilta ryhmilta kysyttiin, osaavatko he nimeta Yrityksen arvot (”Osaatko ni-

meta Yrityksen arvot?”). Vastausvaihtoehdot olivat seuraavat:

- Kylla

- Osan niista

- En

- Enosaasanoa

Vahintaan osan arvoista vastasi osaavansa nimeta 22 prosenttia kyselyyn vastan-
neista tyontekijoista ja 78 prosenttia kyselyyn vastanneista esimiehista (ks. taulukko
1). Tyontekijoista 6 prosenttia kertoi osaavansa nimeta arvot, esimiehista 22 prosent-
tia. Tyontekijoiden suurin vastaajaryhma (45 prosenttia) vastasi etta ei osaa nimeta
arvoja. Esimiesten suurin ryhma (55 prosenttia) kertoi osaavansa nimeta osan ar-

voista.

Taulukko 1. Vastausten jakautuminen arvojen nimeamista koskevassa kysymyksessa

Kylla Osan niista En En osaa sanoa
TyOntekijat 6 % 16 % 45 % 33%
Esimiehet 22 % 55 % 8% 14 %

Silla, kuinka kauan vastaajat olivat tyoskennelleet Yrityksessa, ei tyontekijoiden vas-
tauksissa ollut suurta vaikutusta siihen, kuinka hyvin vastaajat uskoivat osaavansa ni-
meta yrityksen arvot (ks. taulukko 2). Sen sijaan esimiesten vastauksissa niiden
osuus, jotka kertoivat osaavansa nimeta vahintaan osan arvoista, kasvoi sitd mukaa
mita kauemmin vastaaja oli tydskennellyt Yrityksessa. 1-5 vuotta yrityksen palveluk-
sessa olleista esimiehista 53 prosenttia kertoi osaavansa nimeta vahintdan osan ar-

voista, kun taas yli 10 vuotta palveluksessa olleista 94 prosenttia vastasi samoin.
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Taulukko 2. Vahintdan osan arvoista tuntevien osuus

Alle 1 vuotta 1 -5 vuotta 6-10 vuotta  Yli 10 vuotta Kaikki
Tyontekijat 28 19 27 20 22
%
Esimiehet ) 53 38 94 78
%

Niita vastaajia, jotka vastasivat osaavansa nimetd vahintdan osan arvoista, pyydettiin
avoimella vastauksella nimeamaan muistamansa arvot. Koonti ndista avoimista vas-
tauksista loytyy liitteesta 6. Suoraselkaisyys oli arvoista tunnetuin kaikkien vastaajien
ja esimiesten keskuudessa, sen osasi nimeta kaikista kysymykseen vastanneista 47
prosenttia (kaikista vastaajista 15 prosenttia). Kysymykseen vastanneista esimiehista
suoraselkaisyyden osasi nimeta 82 prosenttia (63 prosenttia kaikista kyselyyn vastan-
neista esimiehistd) ja tyontekijoista 23 prosenttia (5 prosenttia kaikista kyselyyn vas-
tanneista tyontekijoistd). Koska suoraselkdisyys on sanana lyhyt ja ytimekas eika sille
ole olemassa suoranaisia synonyymeja, arvo laskettiin nimetyksi vain, mikali se osat-

tiin sanatarkasti nimeta.

Toiseksi tunnetuin arvo oli palveluhenkisyys. Arvo laskettiin nimetyksi monipuolisem-
milla perusteilla kuin suoraselkaisyys: mukaan laskettiin sanatarkan nimeamisen li-
saksi vastaukset, joissa viitattiin asiakaspalveluhenkisyyteen, asiakaslahtoisyyteen tai
muutoin asiakkaan palvelemiseen. Arvon osasi nimetd kysymykseen vastanneista
tyontekijoista 46 prosenttia (10 prosenttia kaikista kyselyyn vastanneista tyonteki-
joistd) tehden siitad tyontekijoiden parhaiten tunteman arvon. Kysymykseen vastan-
neista esimiehistad palveluhenkisyyden nimesi 42 prosenttia (33 prosenttia kaikista
kyselyyn vastanneista esimiehistd). Kaikista kysymykseen vastanneista 45 prosenttia
(kaikista kyselyyn vastanneista 14 prosenttia) tunnisti palveluhenkisyyden yhdeksi ar-

voista.

Kolmanneksi useimmin nimetty arvo oli molemmissa vastaajaryhmissa innovatiivi-
suus, jatkuva toiminnan ja osaamisen kehittdminen. Sen osasi kaikista kysymykseen

vastanneista nimeta 36 prosenttia (11 prosenttia kaikista kyselyyn vastanneista).
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Tama arvo laskettiin nimetyksi, mikali vastauksessa mainittiin esimerkiksi innovatiivi-
suus, kehittaminen ja kehittyminen. Kysymykseen vastanneista tyontekijoista arvon
osasi nimeta 21 prosenttia (5 prosenttia kaikista kyselyyn vastanneista tyontekijoista)
ja kysymykseen vastanneista esimiehista 58 prosenttia (45 prosenttia kaikista kyse-

lyyn vastanneista esimiehista).

Neljanneksi tunnetuin arvo oli keskindinen arvostus ja yhteisty6, jonka osasi nimeta
kaikista kysymykseen vastanneista 21 prosenttia (7 prosenttia kaikista kyselyyn vas-
tanneista). Kysymykseen vastanneista tyontekijoista sen tunnisti 16 prosenttia (kai-
kista kyselyyn vastanneista tyontekijoista 4 prosenttia) ja esimiehista 29 prosenttia

(kaikista kyselyyn vastanneista esimiehista 22 prosenttia). Arvo laskettiin nimetyksi,
mikali vastauksessa mainittiin yhteisty0, arvostus, yhteistyokykyisyys tai toisten aut-

taminen.

Avoimissa vastauksissa oli mainittu paljon myds sellaisia asioita, jotka eivat ole viralli-
sia arvoja. Koska suoraselkaisyys laskettiin nimetyksi vain sanatarkasti, mukaan mah-
tui paljon arvoja, jotka tarkoittavat hyvin saman tyyppisia asioita. Tallaisia olivat esi-
merkiksi rehellisyyteen ja avoimuuteen liittyvat vastaukset, joita oli yhteensa 12 kap-
paletta. Vastausten kasittelyssa on kuitenkin paadytty siihen, etta vaikka suoraselkai-
syys ja esimerkiksi rehellisyys ovat termeina hyvin [ahella toisiaan, ne eivat kuiten-
kaan suoranaisesti tarkoita samaa asiaa, suoraselkaisyyden sisdltdessa muitakin mer-
kityksia kuin rehellisyyden. Nain ollen naita vastauksia ei laskettu mukaan suorasel-

kdisyyden saamia nimeamisia laskettaessa.

Luotettavuus ja toimintavarmuus mainittiin yhteensa 10 kertaa ja tehokkuus tai te-
hostaminen 9 kertaa. Yksittaisissa vastauksissa mainittiin myos sellaisia asioita kuin
turvallisuus, laatu, huolellisuus, ammattitaito, asenne, joustavuus, tyéhyvinvointi,

siisteys, vastuullisuus seka tasa-arvo. Koostetaulukko arvojen nimedamisesta loytyy

liitteesta 6.
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5.3 Arvojen toteutuminen

Kaikilta vastaajilta kysyttiin ndkemysta siitd, toteutuvatko maaritellyt arvot. Tyonteki-
joilta kysyttiin arvojen toteutumista yleisesti omalla tyopaikalla. Esimiehilta kysyttiin
arvojen toteutumisesta Yrityksessa yleisesti seka kuinka paljon he kokevat toteutta-

vansa arvoja omassa tydssaan. Vastausvaihtoehdot olivat seuraavat:

- 1 eitoteudu lainkaan
- 2toteutuu harvoin

- 3toteutuu joskus

- 4 toteutuu jatkuvasti
- enosaasanoa

Alla olevassa taulukossa (ks. taulukko 3) on vastausten keskiarvot ja keskihajonnat
kunkin arvon kohdalla ja eri kysymystyyppeihin eroteltuina. En osaa sanoa-vastauk-
set on jatetty pois keskiarvojen laskennasta. Kaikkien vastaajien (tyontekijoiden arvio
arvojen toteutumisesta omalla tydpaikalla ja esimiesten arvio arvojen toteutumisesta
yrityksessa yleisesti) mukaan parhaiten toteutuva arvo on palveluhenkisyys keskiar-
volla 3,42 (asteikolla 1-4). Toiseksi nousee keskindinen arvostus ja yhteistyo keskiar-
volla 3,11. Kolmantena on suoraselkaisyys keskiarvolla 3,01. Neljantena oli innovatii-
visuus, jatkuva toiminnan ja osaamisen kehittaminen. Jarjestys ei kuitenkaan ollut
kaikissa vastausluokissa sama. Palveluhenkisyys nousee ensimmaiseksi tyontekijoi-
den vastauksissa ja esimiesten vastauksissa heidan arvioidessaan toimintaa yrityk-
sessa yleisesti. Esimiesten omassa tyossa toteutetuin arvo oli suoraselkaisyys keskiar-

volla 3,92.

Keskihajonta on tyontekijoiden vastauksissa 0,94, esimiesten arvioissa toiminnasta
yrityksessa yleisesti 0,68 ja arviossa omassa toiminnasta 0,54. Tahan saattaa vaikut-

taa esimiesten vastausten huomattavasti pienempi maara.



Taulukko 3. Arvojen toteutuminen

Tyontekijat:

Esimiehet: kuinka Esimiehet: kuinka
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. . hyvin arvo paljon koet . .
kuinka hyvin arvo . . . Esimiehet ja
toteutuu mielestdsi  toteuttavasi . 12
toteutuu omalla . B tyontekijat
. 1 Yrityksessa arvoa omassa
tyopaikallasi? . s
yleisesti? tyossasi?
ka 2,96 3,27 3,92 3,01
Suoraselkaisyys
s.d. 0,93 0,64 0,34 0,66
. ka 3,35 3,76 3,90 3,42
Palveluhenkisyys
s.d. 0,80 0,48 0,31 0,77
Keskindinen arvostus ja ka 3,11 3,12 3,63 3,11
yhteistyo s.d. 0,93 0,67 0,57 0,89
Innovatiivisuus, jatkuva
toiminnan ja osaamisen ka 2,72 3,29 3,33 2,82
kehittiminen s.d. 0,97 0,74 0,66 0,95
Kaikki vastaukset s.d. 0,94 0,68 0,54 0,90

TEn osaa sanoa -vastauksia ei ole laskettu mukaan
2 Eisis3lla esimiesten vastauksia koskien omaa toimintaansa

Suoraselkaisyys

Kaikkien vastaajien mukaan suoraselkaisyys toteutui joskus tai jatkuvasti 75 prosen-

tin mielesta. Kaikkien vastaajien keskiarvo oli 3,01. Tassa ei huomioitu esimiesten na-

kemysta omasta toiminnastaan. Taman arvon vastauksissa huomattavaa on se, etta

esimiehista 94 prosenttia kertoi toteuttavansa arvoa jatkuvasti, ja jos otetaan mu-

kaan joskus toteutuvat, osuus nousee 98 prosenttiin. Tyontekijoista 72 prosenttia oli

sitd mieltd, ettd suoraselkaisyys toteutuu joskus tai jatkuvasti. Koko vastausjakauma

nakyy kuviossa 11.
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80 % 29% 37% 30%
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é 91 %
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S 40% 539 AR m En osaa sanoa
¥
(=) . .
] Toteutuu jatkuvasti
20% ) (I
: [ — u Toteutuu joskus
0,

0% 10 —— 4% 8% B Toteutuu harvoin
Tyt‘?ntekijé't: kuinka Esi.miehet: kuinka Esi mielhet: kuinka Kaikki vastaajclit B Ei toteudu lainkaan
hyvin arvo toteutuu  hyvin arvo toteutuu paljon koet (arvon toteutuminen
omalla tydpaikallasi? mielestdsi Yrityksessd toteuttavasi arvoa  omalla tydpaikalla

ka 2,96 yleisesti? omassa tyossasi? seka Yrityksessa
ka 3,27 ka 3,92' yleisesti)
ka 3,01'2

" En 0saa sanoa-vastauksia ei ole laskettu mukaan
2 Ei sisdlld esimiesten vastauksia koskien omaa toimintaansa

Kuvio 11. Suoraselkdisyyden toteutuminen eri vastaajaryhmien mukaan

Tyontekijoiden avoimissa vastauksissa suoraselkdisyyden yhteydessa nostettiin esille
muun muassa tyonjohdon esimerkin tarkeys. Suoraselkaisyydeksi koettiin asioista pu-
huminen niiden oikeilla nimilld ja suoraan. Ongelmatilanteet koettiin tilanteiksi,
joissa suoraselkadisyyden tasoa mitataan ja esimerkiksi lupausten pettaminen koettiin
arvon vastaiseksi toiminnaksi. Osa vastaajista koki suoraselkaisyyden toteutuvan eri
tavoin asiakkaan palvelemisessa ja tyon johtamisessa, ja suoraselkdisyyden ja palve-

luhenkisyyden koettiin olevan joskus ristiriidassa keskenaan.

Esimiesten avoimissa vastauksissa suoraselkdisyydesta korostui asiakaspalvelunako-
kulma ja vastuun kantaminen oman tyon tuloksista. Useampi vastaaja kuvaili ndke-

mystdan suoraselkaisyydesta hyvin samaan tapaan kuin seuraava vastaaja:

Suoraselkdisyys — pysytddn sanojen takana, tehdddn se mitd luvataan.
Ei selitelld ja sanotaan asiat suoraan.

Palveluhenkisyys
Kaikista vastaajista 85 prosenttia oli sitd mielta, ettd palveluhenkisyys toteutuu jos-

kus tai jatkuvasti (ks. kuvio 12). Esimiehista kaikki olivat sitd mieltd, ettd toteuttavat
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tatd arvoa tyossaan vahintaan joskus ja 90 prosenttia jatkuvasti. Tyontekijoistd 82
prosenttia sanoi arvon toteutuvan vahintdan joskus ja lahes puolet (49 prosenttia)

koki arvon toteutuvan jatkuvasti. Palveluhenkisyys koettiin arvoista parhaiten toteu-

tuvaksi.
100 % 6% 5.5
80%
1]
= 419 % 53%
T 60% 78%
z 90%
m
F
s 40% H En osaa sanoa
v
© 33% 31% Toteutuu jatkuvasti
20%
20% Toteutuu joskus
0% % e — 1025 Eva m Toteutuu harvoin

Tyontekijat: kuinka Esimiehet: kuinka Esimiehet: kuinka Kaikki vastaajat m Ei toteudu lainkaan

hyvin arvo toteutuu  hyvin arvo toteutuu paljon koet (arvon toteutuminen

omalla tydpaikallasi? mielestdsi Yrityksessd toteuttavasi arvoa  omalla tydpaikalla

ka 3,35 yleisesti? omassa tydssasi? sekd Yrityksessa
ka 3,76 ka 3,90 yleisesti)
ka 3,42"

1 En osaa sanoa -vastauksia ei ole laskettu mukaan
2 Ei sisalld esimiesten vastauksia koskien omaa toimintaansa

Kuvio 12. Palveluhenkisyyden toteutuminen eri vastaajaryhmien mukaan

Tyontekijoiden avoimissa vastauksissa osa maaritteli kdsityksensa palveluhenkisyy-
desta kapea-alaiseksi, ainoastaan suoriin asiakaspalvelutilanteisiin liittyvaksi arvoksi,
osa taas pohti kdsitetta laajemmin. Esimerkiksi esimiesten palveluroolia alaisiin nah-

den pohdittiin:

Palveluhenkisyys: Asiakkaitamme pyritéén palvelemaan parhaalla mah-
dollisella tavalla ja joustavasti. — Esimieheni ovat valmiita auttamaan
ongelmatilanteissa.

Esimiesten avoimissa vastauksissa palveluhenkisyys korostui, ja se koettiin yhdeksi

Yrityksen vahvuuksista ja samalla yritystoiminnan mahdollistavaksi perusasiaksi. Esi-
merkiksi ystavallisyys, karsivallisyys ja kunnioitus koettiin palveluhenkisyyden osaksi.
Palvelulupausten tayttaminen koettiin tarkedksi. Erds vastanneista esimiehista maa-

ritteli palveluhenkisyytta nain:
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Palveluhenkisyys on jokapdivdistd. “Ei onnistu” on todella harvinainen
lause eikd se esiinny ilman vakuuttavaa selvennystd.

Keskindinen arvostus ja yhteistyo

Keskindinen arvostus ja yhteistyo toteutui 75 prosentin mielesta joskus tai jatkuvasti
(ks. kuvio 13). Tama oli arvoista ainoa, jonka tyontekijat kokivat esimiehida useammin
toteutuvan jatkuvasti. Esimiehista 88 prosenttia koki arvon toteutuvan vahintaan jos-
kus, mutta vain 27 prosenttia koki sen toteutuvan jatkuvasti. Tyontekijoista 40 pro-
senttia koki keskindisen arvostuksen ja yhteistyon toteutuvan jatkuvasti ja 73 pro-

senttia joskus tai jatkuvasti.

100 % 5% el A%
27%
[+]
B} 80% 20% 38%
] 65%
T 60%
@
(1]
a 61%
S 40% 339 38% M En osaa sanoa
I
(=) . .
[E— Toteutuu jatkuvasti
20% 29% S
& I ﬁ M Toteutuu joskus
0% % A% B Toteutuu harvoin
Tyontekijat: kuinka Esimiehet: kuinka Esimiehet: kuinka Kaikki vastaajat B Ei toteudu lainkaan
hyvin arvo toteutuu  hyvin arvo toteutuu paljon koet (arvon toteutuminen
omalla tyopaikallasi? mielestdsi Yrityksessd toteuttavasi arvoa  omalla typaikalla
ka 3,11 yleisesti? omassa tydssasi? sekd Yrityksessd
ka 3,127 ka 3,63 yleisesti)
ka 3,117

' En osaa sanoa -vastauksia ei ole laskettu mukaan
2 Fi sisalla esimiesten vastauksia koskien omaa toimintaansa

Kuvio 13. Keskindisen arvostuksen ja yhteistyon toteutuminen eri vastaajaryhmien
mukaan

Tyontekijoiden avoimissa vastauksissa korostui tydpaikan ilmapiiri, jonka koettiin ole-
van yhteistyon edellytys. Useampi vastaaja mainitsi arvojen mukaiseksi toiminnaksi
esimerkiksi muiden tervehtimisen tydpaikalla ja arvojen vastaiseksi toiminnaksi sen,
jos muista tyontekijoista puhutaan pahaa. Negatiivisina asioina esille nostettiin myos
kielitaitoon ja tyontekijoiden vaihtuvuuteen liittyvat asiat, joiden koettiin hankaloit-

tavan yhteistyota tyopaikalla. Jotkut vastaajat myos kokivat, etta kaikki tyopaikalla
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eivat panosta tyontekoon samalla tavoin ja saattavat tuottaa toiminnallaan muille li-
satoita. Esimiesten avoimissa vastauksissa kuvailtiin yhteistyota laaja-alaisemmin yri-
tyksessa. Yhteistyota esimerkiksi hallinnon, muiden yksikdiden ja liiketoiminta-aluei-
den kanssa pohdittiin. Osa esimiehista koki, etta liiallinen kiire saattaa joskus hanka-

loittaa hyvan yhteistyon tekemista.

Innovatiivisuus, jatkuva toiminnan ja osaamisen kehittaminen

Kaikista vastaajista 61 prosenttia oli sita mieltd, etta innovatiivisuutta, jatkuvaa toi-
minnan ja osaamisen kehittamista koskeva arvo toteutuu joskus tai jatkuvasti (ks. ku-
vio 14). Tyontekijoista 56 prosenttia oli sitda mieltd, etta arvo toteutuu vahintdan jos-
kus, ja 11 prosenttia kertoi, ettei se toteudu heidan mielestaan lainkaan. Arvon maa-
ritelma ei ehka ollut kaikille vastaajille selked, silla tyontekijoista 7 prosenttia ei osan-
nut sanoa, kuinka paljon arvo toteutuu omalla tyopaikalla. Esimiehista 88 prosenttia
kertoi arvon toteutuvan vahintaan joskus, ja omassa toiminnassaan sita koki toteut-

tavansa joskus tai jatkuvasti 90 prosenttia.

100 %
’ 1% 6%
80% 22 43% 43% 25

I
A
E 60%
§ 33% 35%
é 40% — - o — M En o0saa sanoa
o

Toteutuu jatkuvasti

20%
’ - - u Toteutuu joskus
v 102,

o,
0% 11% 10% m Toteutuu harvoin

Tyontekijat: kuinka Esimiehet: kuinka Esimiehet: kuinka Kaikki vastaajat B Ei toteudu lainkaan
hyvin arvo toteutuu  hyvin arvo toteutuu paljon koet (arvon toteutuminen
omalla tydpaikallasi? mielestdsi Yrityksessd toteuttavasi arvoa  omalla tydpaikalla
ka 2,72 yleisesti? omassa tydssasi? sekd Yrityksessd
ka 3,29 ka 3,33 yleisesti)
ka 2,82"

' En osaa sanoa -vastauksia ei ole laskettu mukaan
2 Ei sisdlla esimiesten vastauksia koskien omaa toimintaansa

Kuvio 14. Innovatiivisuuden, jatkuvan toiminnan ja osaamisen kehittamisen
toteutuminen eri vastaajaryhmien mukaan
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Moni avoimen vastauksen kirjoittanut tyontekija toivoi, ettad tyontekijat padsisivat
enemman vaikuttamaan kehityskohteisiin. Vastaajat toivoivat, etta kehitysideoita ky-
syttdisiin enemman tyontekijoilta, ideoita toteutettaisiin nykyistd nopeammin ja etta
kehitettavien kohteen valintaperusteista viestittaisiin selkeammin. Osa vastaajista
koki tydn kehittamisen ja uusien ideoiden keksimisen kiintedksi osaksi paivittaista

tyotaan.

Esimiehet taasen toivoivat avoimissa vastauksissaan saavansa tyontekijoilta nykyista-

kin enemman kehitysideoita ja kehitystyo nahtiin toiminnan edellytyksena:

Jos kehitettdvdid ei I6ydy niin jossain on vikaa, kehitystyo ei lopu kos-
kaan.

Joissakin esimiesten vastauksissa esille nousi huoli siita, etta yrityksen kasvaessa ke-
hitystyo olisi menettanyt ketteryyttaan ja jatkuvasti muuttuva toimintaymparisto
saattaa asettaa kehitystyolle haasteita. Kehityksen pelattiin jaavan joskus arkisten ru-

tiinien jalkoihin.

Innovatiivisuus, jatkuva toiminnan ja osaamisen kehittaminen valittiin yhdeksi ai-
heeksi esimiehille tehtyihin taustoittaviin haastatteluihin. Haastateltaville ndytettiin
kyselyn tuloksia esittava kuvio (kuvio 12) ja kysyttiin haastateltavien nakemyksia sii-
hen, mitka seikat vaikuttavat siihen, etta juuri tdma arvo koettiin hieman muita hei-
kommin toteutuvaksi, miten he kokevat arvon toteutuvan omassa tyossaan ja millai-
silla toimenpiteilld toteutumista voitaisiin lisata. Yksi haastateltavista epdili, etteivat
tyontekijat aina valttamatta huomaa kehitystyon tuloksia omassa arjessaan. Monet
kehitysprojektit toteutetaan yhdessa asiakkaan kanssa ja kokonaisuuden kannalta
suuri muutos saattaa yksittaisen tyontekijan arjessa olla pieni asia. Tyontekijoiden
suhtautuminen muutokseen saattoi myos olla negatiivista, jolloin kehitysprojekteja ei
myoskaadn valttamatta haluttu tuoda liikaa tyontekijoiden tietoon, elleivat ne suora-
naisesti vaikuttaneet heidan tyotehtaviinsa. Asiakkaan rooli toiminnan kehittami-
sessa saatettiin nahda tyontekijoiden roolia suurempana. Kehitysprojektien lapivienti
koettiin toisinaan haasteelliseksi, esimerkiksi silloin, jos koettiin ettd kehitykseen ei

ollut tarjolla riittavasti resursseja.
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Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd kehitystyo saataisiin nakyvammaksi tyon-
tekijoille lapinakyvalla viestinnalla ja ottamalla heitda enemman mukaan kehityspro-
jekteihin. Etenkin tyontekijoilta tulevat kehitysideat pitdisi kasitella huolellisesti ja
nopeasti seka antaa hyvat, selkeat perustelut mikali ideoita ei voida toteuttaa. Mikali
ideaa ei voida toteuttaa sellaisenaan, voitaisiin antaa vinkkeja siihen, miten ehdo-

tusta pitdisi kehittaa, jotta se voitaisiin toteuttaa.

5.3.1 Vastaajaryhmien vastaukset arvoista

Laskemalla kaikkien arvojen vastaukset yhteen voidaan todeta, etta vastaajaryhmissa
on eroavaisuuksia arvojen toteutumisen kokemuksessa (ks. taulukko 4). Tyontekijat
eivat kokeneet arvojen toteutuvan yhta paljon kuin esimiehet. 71 prosenttia tyonte-
kijoiden vastauksista oli “toteutuu joskus”- tai “toteutuu jatkuvasti” -vastauksia, esi-
miehilld toimintaa yleisesti arvioitaessa vastaava osuus oli 91 prosenttia. Esimiehet

kokivat myos toteuttavansa arvoja itse enemman kuin arvioivat niiden toteutuvan

Yrityksessa yleisesti. Tyontekijoiden vastauksista 8 prosenttia oli ei toteudu lainkaan
vastauksia, kun esimiehilld niitd oli arvojen toteutumista yleisesti mitattaessa 1 pro-

sentti ja omaa toimintaa arvioitaessa ei lainkaan.

Taulukko 4. Vastausten jakautuminen kaikkien arvojen kohdalla yhteensa

. . Esimiehet: kuinka Esimiehet: kuinka
Tyontekijat: kuinka . . . .
. hyvin arvo toteutuu paljon koet Esimiehet ja
hyvin arvo toteutuu . o sy . . .. I
. | mielestasi Yrityksessa toteuttavasi arvoa tyontekijat
omalla tydpaikallasi? L .
yleisesti? omassa tyossasi?
%
%
° % %
Ei toteudu lainkaan 8 1 - 6
Toteutuu harvoin 16 8 4 13
Toteutuu joskus 36 45 22 35
Toteutuu jatkuvasti 35 46 73 42
En osaa sanoa 6 - 1 4

" Ei sisalld esimiesten vastauksia koskien omaa toimintaansa

Tyontekijoiden oli selvasti vaikeampi arvioida arvojen toteutumista, silld 6 prosenttia
vastauksista oli en osaa sanoa-vastauksia. Esimiehilld naita vastauksia ei arvojen
yleista toteutumista arvioitaessa ollut lainkaan ja omaa toimintaa arvioitaessa 1 pro-

sentti.



45

5.3.2 Avoimet vastaukset arvoista

Avoimia vastauksia arvojen toteutumista mittaavaan kysymykseen tuli paljon, tyon-
tekijoilta 70 kappaletta ja esimiehilta 31 kappaletta. Avoimeen kysymykseen vastaa-
minen ei ollut pakollista, kyselyssa paasi eteenpain myos kirjoittamatta perusteluita.
Tyoéntekijoiden vastauksissa oli paljon tiettyyn arvoon liittyvia asioita, joita on kasi-

telty jo edellisissa luvuissa, mutta arvoja ja niiden toteutumista pohdittiin myos ylei-

semmin. Osalle arvojen mukainen toiminta oli itsestaanselvyys:

lhan perusjuttuja, jotka jokainen palkkansa arvoinen tyémies tietdd. Ei
siihen yrityksen arvoja tarvita, vaan ne kuuluvat jo normaaliin hyvdién
kéytdntoon.

Osalle vastaajista yritykselle maaritellyt arvot olivat vieraat ja niita saatettiin pitaa
vaikeaselkoisina. Osa vastaajista kertoi, ettei arvoista juuri puhuta heidan tyépaikal-
laan. Moni vastaaja toivoi, ettd arvot nakyisivdit enemman arjessa ja ettd esimiehet ja

yrityksen johto nayttaisivat esimerkkia siita, miten arvoja sovelletaan.

Myds esimiesten avoimissa vastauksissa nostettiin esille yrityksen johdon esimerkin
tarkeys. Joissain vastauksissa muuttuva toimintaymparisto ja yrityksen kasvu, esimer-
kiksi liikkeenluovutukset, koettiin haasteelliseksi arvotyon kannalta. Myds esimiehet
nostivat esille sen, ettei arvoja juuri pideta esilla sisdisessa viestinndssa ja epailtiin,
ettd tasta syysta niiden sisdlto jaa etenkin monille tyontekijoille vieraaksi. Tiedotusta,
l[apinakyvyytta ja arvojen esilla pitamista toivottiin lisda. Paasaantoisesti esimiehet
kuitenkin kokivat yrityksen arvot positiivisena asiana ja pyrkivat toteuttamaan niita

omassa tyossaan.

5.3.3 Arvot esimiesten haastatteluissa

Arvojen toteutuminen valittiin yhdeksi aiheeksi esimiehille tehtyihin taustoittaviin
haastatteluihin. Haastateltavilta kysyttiin yleisesti, millaisten seikkojen he kokivat vai-
kuttavan siihen, etta arvojen tunnettuus ja toteutumisen kokeminen ovat nykyisella
tasolla, ja milla keinoilla arvoja voitaisiin tehda tunnetummiksi ja niiden toteutta-

mista lisata.
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Kaikki haastateltavat sanoivat, ettd jos arvojen tunnettuutta halutaan lisata, arvojen
nakyvyytta tulisi parantaa. Koettiin, etta arvot eivat ole riittavasti nakyvilla eika niita
ole valttamatta helppoa Ioytaa. Arvoja ehdotettiin lisattaviksi esimerkiksi yrityksen
Internet-sivuille ja tiedotteisiin. Niista voitaisiin myos esimerkiksi painattaa julisteita
tyopisteiden seinille. Yksi haastateltavista muisti, etta kun arvot aikanaan valittiin ja
otettiin kdyttéon, ne olivat hyvin esilla. Toinen haastateltavista kertoi, etta hanen toi-
mipisteessdan asiakkaan arvot ovat selkeasti esilld, mutta Yrityksen arvoja ei ndy mis-
saan. Yksi haastateltavista, joka oli tullut Yritykseen liikkeenluovutuksen kautta, ker-
toi etta arvot oli kayty lapi kaikille, kun toimipiste oli siirtynyt Yrityksen vastuulle,

mutta sen jalkeen niista ei ollut ollut puhetta.

Osa haastateltavista koki, etta arvoja voi olla haastavaa toteuttaa joissain tilanteissa.
Esimerkiksi muutostilanteissa suoraselkdinen toiminta saatettiin kokea haasteel-
liseksi. Esimiehilld on usein tulevista muutoksista enemman tietoa kuin tyontekijoilla,
mutta tieto pitdaa ennen virallista julkistamista pitaa salassa. Tyontekijoiden keskuu-
dessa saattaa kuitenkin liikkua huhuja tulevasta ja esimies, joka vaikuttaa salailevan
jotakin, ei valttamatta anna kovin suoraselkaista vaikutelmaa. My6s esimerkiksi huo-
noa tydilmapiiria epailtiin syyksi siihen, ettei esimerkiksi palveluhenkisyys prosessien

valilla aina toteudu toivotulla tavalla.

My0s haastatteluissa ilmeni toive siita, ettd esimerkin arvojen mukaisesta toimin-
nasta pitadisi tulla yrityksen johdosta saakka ja toiminnan tulisi olla arvojen mukaista
jokaisella organisaation tasolla. Arvojen mukaista toimintaa pitdisi pohtia seka yhtei-
sesti koko yrityksessa, etta jokaisessa yksikdssa erikseen. Yrityksen arvot koettiin kui-
tenkin hyviksi, yrityksen nakoéisiksi, helposti ymmarrettaviksi ja sellaisiksi, jotka ovat
sovellettavissa jokaisen omaan tyohon tyotehtdvasta rilppumatta. Arvojen soveltami-

seen ja jalkauttamiseen tulisi vain saada tukea eika jattaa ketaan yksin.

5.4 Johtaminen

Johtamiseen liittyvat kysymykset toteutettiin vaittaming, joiden vastausvaihtoehdot

olivat seuraavat:



47

- 1tdysin eri mielta

- 2 osittain samaa mielta
- 3 osittain samaa mielta
- 4 tdysin samaa mielta

- eisamaa eika eri mielta

Keskiarvojen laskennassa ”ei samaa eika eri mielta”-vastauksia ei ole laskettu mu-

kaan.

Tasa-arvoinen kohtelu ja erityispiirteiden huomioiminen

Tasa-arvoinen kohtelu sai tyontekijoilta vastausten keskiarvoksi 3,05 ja esimiehilta
3,76 (ks. kuvio 15). 70 prosenttia tyontekijoista oli vahintaan osittain samaa mielta
vaitteen kanssa, esimiehista 98 prosenttia. Taysin samaa mielta oli tyontekijoista 43
prosenttia ja esimiehista 80 prosenttia. Erityispiirteiden huomioimisessa tyontekijoi-
den vastausten keskiarvo oli 2,99 ja esimiesten vastausten 3,59. Erityispiirteiden huo-
mioiminen saattoi olla vaikeasti ymmarrettava kasite, sillda 9 prosenttia tyontekijoista
ei ollut vaitteen kanssa samaa eika eri mielta. Vahintaan osittain samaa mielta vait-

teen kanssa oli tyontekijoista 67 prosenttia ja esimiehistd 96 prosenttia.

W 1 Taysin eri mielta M 2 Osittain eri mieltd M 3 Osittain samaa mieltd =4 Taysin samaa mieltd W5 Ei samaa eikd er mieltd

o — TR
80%
- 43 % 31%
@ 63%
T 60% 80%
]
o
>
S 40% 27 % 35%
— ]
o [ [F—
N - *33%
18%
oo 11% ==
Tyontekijat: Kaikkia Esimiehet: Kohtelen Tyontekijat: Esimieheni ottaa  Esimiehet: Otan alaisteni
kohdellaan tyopaikallani  tyontekijoita samanarvoisina tyontekijoiden erityispiirteet  erityispiirteet huomioon
samanarvoisina henkilén  henkildn idstd, sukupuolesta, huomioon johtaessani heitad
iastd, sukupuolesta, kulttuuritaustasta tai muista
kulttuuritaustasta tai muista ominaisuuksista riippumatta ka 2,99 ka 3,59’

ominaisuuksista riippumatta
ka 3,76
ka 3,05

" En osaa sanoa-vastauksia ei ole laskettu mukaan keskiarvoon

Kuvio 15. Tasa-arvoinen kohtelu ja erityispiirteiden huomioiminen: vastausten
jakautuminen
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Tasapuoliseen kohteluun otettiin kantaa myos joissakin tyontekijoiden avoimissa vas-
tauksissa. Osa vastaajista koki tydtehtavien, tydvuorojen tai esimerkiksi ylitdiden ja-
kautuvan epatasaisesti. Varsinaisista syrjintdepailyista esimerkiksi sukupuolen tai
kulttuuritaustan perusteella oli vain yksittaisia mainintoja. Osa vastaajista kuitenkin

koki esimiesten suosivan joitakin tyontekijoita toisten kustannuksella.

Tyéntekijiden tyépanos heittelee tyéntekijdstd riippuen ja téihdn ei
juuri puututa (tai sitten tyénjohto vain ei ole tietoinen).

Esimiesten avoimissa vastauksissa tasapuolisuuteen ja erityispiirteiden huomioimi-
seen liittyvat aiheet eivat juuri nousseet esille, mutta erds vastaaja kertoi erityispiir-

teiden huomioimisen olevan vililla haastava tehtava.

Tyon tavoitteet ja rooli palveluketjussa

TyOn tavoitteet ja rooli palveluketjussa olivat ainoat teemat, joissa tyontekijoiden
vastausten keskiarvot olivat korkeammat kuin esimiehilla. Tyon tavoitteita koskevan
vaitteen ("Tiedan mitd tyoltani odotetaan” ja “Tuon tavoitteet selkedsti ymmarretta-
vaan muotoon alaisilleni”) keskiarvo tyontekijoilla oli 3,42 kun se esimiehilla oli 3,37
(ks. kuvio 16). Tyontekijoista 88 prosenttia oli vahintdan osittain samaa mielta vait-
teen kanssa ja yli puolet, 56 prosenttia, oli tdysin samaa mielta. Esimiehista vahin-
taan osittain samaa mielta oli 98 prosenttia, mutta taysin samaa mielta vain 39 pro-

senttia.

Tyontekijoiden roolia palveluketjussa koskeva viite ("Ymmarrdan oman roolini palve-
luketjussa” ja “Kasvatan alaisteni ymmarrysta heidan roolistaan palveluketjussa”) sai
tyontekijoiden vastauksissa keskiarvon 3,52 ja esimiesten vastauksissa 3,38. Vaitteen
kanssa vahintadn osittain samaa mielta oli 87 prosenttia tyontekijoista ja heista 61
prosenttia tdysin samaa mielta. Esimiehistd 94 prosenttia oli vahintdan osittain sa-

maa mieltd, mutta vain 41 prosenttia tdysin samaa mielta.
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M 1 Taysin eri mieltd M2 Osittain eri mieltd M 3 Osittain samaa mieltd @4 Taysin samaa mieltd W5 Ei samaa eika eri mielta

100 % 2% 5% —
o
80% 39% 41%
= 56%
= 61%
T 60%
b
2
[y}
>
b
S 40%
2 59% 53%
32%
20% 26%
0% % e iﬁh 4%
Tyontekijat: Tieddn mitd Esimiehet: Tuon tydn Tyontekijat: Ymmarrdn oman Esimiehet: Kasvatan alaisteni
ty6ltdni odotetaan tavoitteet selkedsti roolini palveluketjussa  ymmarrysta heidan roolistaan
ymmarrettdvain muotoon palveluketjussa
ka 3,42 alaisilleni ka 3,52
ka 3,38"
ka 3,37

T En osaa sanoa-vastauksia ei ole laskettu mukaan keskiarvoon

Kuvio 16. Tyon tavoitteet ja rooli palveluketjussa: vastausten jakautuminen

Tyonteon edellytykset, tyossa kehittyminen ja ty6hon vaikuttaminen

Tyonteon edellytysten luomista ja esimiehen palveluroolia koskevaan viitteeseen
("Esimieheni pyrkii luomaan hyvat edellytykset tyonteolle” ja ”“Koen olevani palvelu-
roolissa ja pyrin luomaan hyvat edellytykset alaisteni tyolle”) tyontekijat vastasivat
keskiarvolla 3,07 ja esimiehet keskiarvolla 3,76 (ks. kuvio 17). 72 prosenttia tyonteki-
jOista oli vahintdan osittain samaa mielta vditteen kanssa, ja 37 prosenttia oli tdysin
samaa mielta. 6 prosenttia ei ollut samaa eika eri mielta. Esimiehista 96 prosenttia oli

vahintaan osittain samaa mielta, ja 80 prosenttia taysin samaa mielta.

Tyo6ssa kehittymiseen ja omaan tyohon vaikuttamiseen liittyva vaite ("Minulla on
mahdollisuus kehittya tyossani ja vaikuttaa tyohoni liittyviin asioihin” ja “Annan alai-
silleni mahdollisuuksia kehittya tydssaan ja vaikuttaa tyohonsa liittyviin asioihin”) sai
tyontekijoilta johtamiseen liittyvan kysymysosion toisiksi alimman keskiarvon, 2,75.
Keskiarvojen erotus tyontekijoiden ja esimiesten vastauksissa oli tdassa kysymyksessa
suurin, 0,90 yksikkdd, silla esimiesten vastausten keskiarvo oli 3,65. Tyontekijoista 61
prosenttia oli vahintdan osittain samaa mielta vaitteen kanssa, 27 prosenttia taysin

samaa mielta. Taysin eri mielta -vastauksia kysymys sai johtamiseen liittyvista kysy-
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myksista toisiksi eniten: 17 prosenttia oli vditteen kanssa taysin eri mielta. Esimie-
hista 98 prosenttia oli vahintaan osittain samaa mielta ja 67 prosenttia taysin samaa

mielta.

M 1 Taysin eri mieltd M2 Osittain eri mieltd M3 Osittain samaa mieltd =4 Taysin samaa mieltd W5 Ei samaa eikd eri mielta

100 %

6% 5%
20 % 27%
37%
o
- 67 %
‘T 60% 80%
z 34%
"
s 40% 35%
z 40% —
? —
20% 31%
16% o
9% [I—— A *
0% A%
Tyontekijat: Esimieheni pyrkii  Esimiehet: Koen olevani Tydntekijat: Minulla on Esimiehet: Annan alaisilleni
luomaan hyvat edellytykset palveluroolissa ja pyrin mahdollisuus kehittya mahdollisuuksia kehittya
tydnteolle luomaan hyvit edellytykset tydssani ja vaikuttaa tydhoni tyOssaan ja vaikuttaa
alaisteni tydlle liittyviin asioihin tyohonsa liittyviin asicihin
ka 3,07
ka 3,76 ka 2,75 ka 3,65

' En osaa sanoa-vastauksia ei ole laskettu mukaan keskiarvoon

Kuvio 17. Tyonteon edellytykset, tydssa kehittyminen ja tyohon vaikuttaminen:
vastausten jakautuminen

Luottamus ja ilmapiiri

Esimiehen ja alaisen valista luottamusta koskeva vaite (”"Voin luottaa esimieheeni” ja
”Alaiseni voivat luottaa minuun”) sai tyontekijoilta keskiarvoksi 3,19 ja esimiehilta
3,92 (ks. kuvio 18). Tyontekijoista 78 prosenttia oli vditteen kanssa vahintaan osittain
samaa mielta, 45 prosenttia tdysin samaa mieltd. Esimiehet olivat tdsta asiasta hyvin
yksimielisid ja hajontakin jai pienimmaksi vertailtaessa vastauksia muiden johtami-
seen liittyvien kysymysten vastauksiin: 90 prosenttia oli vaitteen kanssa tdysin samaa

mielta.

IImapiiriin liittyva vaite ("Tyopaikallani on avoin, positiivinen ja yhteistydhon kannus-
tava ilmapiiri” ja ”Pyrin luomaan avointa, positiivista ja yhteisty6hon kannustavaa il-

mapiiria tyoyhteisdssani”) sai tyontekijoilta keskiarvoksi 2,85 ja esimiehiltad 3,67. Vas-



51
tausten keskiarvojen erotus oli toisiksi suurin, 0,83. Vain tyossa kehittymista ja tyo-
hon vaikuttamista koskevassa kysymyksessa erotus oli tata suurempi. 63 prosenttia
tyontekijoista oli osittain tai taysin samaa mielta vaitteen kanssa, 31 prosenttia oli
taysin samaa mielta ja 13 prosenttia taysin eri mielta. Esimiehista 98 prosenttia oli

vahintdan osittain samaa mieltd, 69 prosenttia tdaysin samaa mielta.

B 1 Taysin eri mieltd W2 Osittain eri mieltd M 3 Osittain samaa mieltd =4 Taysin samaa mieltd W5 Ei samaa eika eri mielta

100% A% el 3%
80% 31%
- 45%
@ 69%
@ 60%
@ 90 %
g : 32%
]
s 40%
E 33% —
20% —
: 29%
13%
oo . 8% : S
Tyontekijat: Voin luottaa Esimiehet: Alaiseni voivat  Tydntekijit: Tydpaikallani on  Esimiehet: Pyrin luomaan
esimieheeni luottaa minuun avoin, positiivinen ja avointa, positiivista ja
yhteistydhon kannustava yhteistybhon kannustavaa
ka 3,19 ka 3,92' ilmapiiri ilmanpiiria
ka 2,85 ka 3,67

T En osaa sanoa-vastauksia ei ole laskettu mukaan keskiarvoon

Kuvio 18. Luottamus ja ilmapiiri: vastausten jakautuminen

Avoimissa vastauksissa tyopaikan ilmapiiria ja yhteishenkea kasiteltiin jonkin verran.

Moni kehui omaa tyoporukkaansa ja kertoi sen olevan tarkea osa tyossa viihtymista.

Tdrkein kohta minulle on ilmapiiri, koska se itsessédn luo jo hyvdt
puitteet pdivittdiseen tekemiseen ja tyépaikalle on myés mukava
palata.

Toisenlaisiakin nakemyksia oli. Osa koki, ettei omalla tyopaikalla auteta toisia tai etta

ilmapiiri voisi olla parempikin.

Tydntekijéiden yhteistydssd olisi parannettavaa. Olisi kiva saada apua
ilman, ettd pyydetddn.
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Tyoilmapiirin merkitys nousi esille myos esimiesten avoimissa vastauksissa. Useampi
esimies kertoi tehneensa paljon t6ita hyvan ilmapiirin luomiseksi ja piti sita tarkeana

edellytyksena tuloksekkaalle tyolle.

Palautteen antaminen ja palautteenantokulttuuri

Viimeiset kysymykset johtamista koskevassa osiossa kasittelivat palautteen anta-
mista ja palautteenantokulttuuria. Ensimmainen vdite (”Saan esimieheltani saannolli-
sesti palautetta seka onnistumisistani etta asioista, joissa kaipaan kehittymista” ja
”Annan alaisilleni sdannollisesti palautetta seka onnistumisista etta kehityskoh-
teista”) sai tyontekijoiden vastaksissa keskiarvon 2,47 ja esimiesten vastauksissa 3,27
(ks. kuvio 19). Kummatkin keskiarvot olivat alhaisemmat kuin muissa johtamisosion

kysymyksissa.

Tyontekijoista 24 prosenttia oli vaitteen kanssa tdysin eri mieltd. 48 prosenttia oli va-
hintaan osittain samaa mieltd, 19 prosenttia tdysin samaa mielta ja 8 prosenttia tyon-
tekijoista ei ollut samaa eika eri mielta. Esimiehista 90 prosenttia oli vahintaan osit-

tain samaa mieltd, 37 prosenttia taysin samaa mielta.

Palautteenantokulttuuri ("Tyopaikallani palautetta annetaan asiallisesti ja reilusti” ja
"Pyrin yllapitamaan asiallista ja reilua palautteenantokulttuuria”) sai tyontekijoilta
keskiarvoksi 2,75 ja esimiehilta 3,53. 16 prosenttia tyontekijoista oli taysin eri mielta
vaitteen kanssa, 28 prosenttia taysin samaa mielta ja 59 prosenttia vahintdaan osittain
samaa mielta. Esimiehista 59 prosenttia oli taysin samaa mieltd, 94 prosenttia vahin-

tdan osittain samaa mielta.
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W 1 Taysin eri mieltd m 2 Osittain eri mieltd m 3 Osittain samaa mieltd = 4 Taysin samaa mieltd ® 5 Ei samaa eika eri mieltd
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Tyontekijat: Saan Esimiehet: Annan alaisilleni  Tydntekijat: Tydpaikallani  Esimiehet: Pyrin ylldpitdmaan
esimiehelténi sddnndllisesti sdanndllisesti palautetta seka palautetta annetaan asiallista ja reilua
palautetta sekd onnistumisista ettd asiallisesti ja reilusti palautteenantokulttuuria
onnistumisistani ettd asioista, kehityskohteista
joissa kaipaan kehittymista ka 2,75 ka 3,53
ka 3,27
ka 2,47

" En osaa sanoa-vastauksia ei ole laskettu mukaan keskiarvoon

Kuvio 19. Palautteen antaminen ja palautteenantokulttuuri: vastausten
jakautuminen

Tyontekijoiden avoimissa vastauksissa palautteen antaminen nousi tarkeimmaksi yk-
sittaiseksi teemaksi. Avoimia vastauksia tuli tyontekijoilta 70 kappaletta, ja niista yli
puolessa mainittiin palautteen saaminen tavalla tai toisella. Useat vastaajat kertoivat
kokeneensa, etta palautetta tulee enemman silloin, kun on tehnyt virheita tai on
muuta huomautettavaa. Positiivista palautetta sai ndiden vastaajien mukaan harvem-
min. Osa vastaajista kertoi saavansa palautetta enemman asiakkaan edustajilta, esi-

merkiksi tyonjohtajilta, kuin omilta esimiehilta.

Joukossa oli my0os positiivisia kokemuksia siita, millainen vaikutus on toimivalla pa-

lautteenantokulttuurilla:

Hyvén palautteen kuuleminen antaa sitd lisdpotkua tulevaisuutta
ajatellen ja tulee todella hyvd mieli, kun tullaan kehumaan ja esimiehet
on ndhnyt sen ettd teet hyvdd tyétd asioiden eteen.

Osa ei ollut valttamatta saanut palautetta suoraan, mutta koki kuitenkin, etta hyvin

tehty tyd on huomattu:
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Suoraa palautetta en ole saanut, mutta jos tarjotaan téitd vaikkapa
joka pdiviille, kéisitdn sen erddnlaisena palautteena.

Myds esimiesten avoimissa vastauksissa palaute nousi esille. Moni esimies totesi itse-

kin, etta palautetta pitdisi antaa enemman.

Hyvdd palautetta tulee annettua pddasiassa esim. palaverin yhteydessd
koko porukalle. Pitdisi muistaa antaa sité myds henkilékohtaisesti.

Koska palautteen antamiseen liittyva kysymys sai kaikista johtamisen teemoista hei-
koimman keskiarvon seka tyontekijoiden, ettd esimiesten kyselyssa, valittiin palaut-
teen antaminen yhdeksi taustoittavien haastattelujen aiheeksi. Esimiehille naytettiin
palauteosion tuloksista kertova kaaviokuva (kuvio 17) ja pyydettiin kertomaan omia
nakemyksidan siitd, mitka seikat ovat vaikuttaneet siihen, etta vastaukset olivat sel-
laisia kuin ovat, miten he kokevat palautteen antamisen omassa esimiestydssaan ja
miten asiaan voitaisiin vaikuttaa. Kaksi kolmesta haastateltavasta koki, ettad palaute
saattaa jaada helposti antamatta kiireen vuoksi. Oman ajankayton hallinnassa saattoi
olla puutteita, tai tydkuormaa koettiin olevan liikaa. Palautteen antaminen myos saa-
tettiin kokea haastavaksi, etenkin rakentavan palautteen. My6s tyontekijat saattoivat
suhtautua palautteen saamiseen negatiivisesti ja kokea sen kyttdamisena. Osa haas-
tatelluista my0s epaili, etteivat tyontekijan ja esimiehen ndakemykset siitd, mika on
palautetta, ole aina yhtenevaiset. Tahan ratkaisuksi ehdotettiin avointa keskustelua

siitd, millaista palautetta tyontekijat kaipaisivat.

Oman esimiehen tuki ja yrityksen johdon rooli palautteenantokulttuurin tekijana
nahtiin tarkeina asioina. Yksi haastateltavista ehdotti, etta palautetta tyontekijoille
voisi tulla muualtakin kuin omalta esimiehelta: esimerkiksi paallikot tai yrityksen
johto voisivat kdyda useammin antamassa kollektiivista palautetta tyontekijoille vaik-
kapa kuluneesta vuodesta. Ratkaisuiksi nahtiin myds palautteenantokaytantojen yh-
tendistaminen ja palautteen antamisen merkityksen korostaminen esimieskoulutuk-

sissa.
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5.4.1 Avoimet vastaukset johtamisesta

Avoimia vastauksia johtamista koskevaan kysymysosioon tuli paljon, tyontekijoilta
yhteensa 70 kappaletta ja esimiehiltd 18 kappaletta. Kuten ylempana on kirjoitettu,
palautteen antaminen ja saaminen oli yleisin avoimissa vastauksissa esiin nostettu
teema, joka mainittiin yli puolessa vastauksista. Seuraavaksi yleisin teema, tasapuoli-
suus, josta my0s on kirjoitettu ylempana, mainittiin 16 kertaa. Kolmanneksi yleisim-
min mainittu teema oli esimiesten lasndolo, josta kirjoitettiin tyontekijdiden avoi-
missa vastauksissa 13 kertaa. Moni vastaaja kirjoitti, ettei omaa esimiesta nae riitta-
van usein. Esimiehen etaisyyden vaikutuksiksi mainittiin esimerkiksi se, ettei pa-
lautetta saa niin usein kuin toivoisi, omia kehitysehdotuksiaan ei paase esittamaan
tai ettd esimiehen ei koettu tuntevan alaistensa tyota riittavan hyvin. Osa vastaajista
koki, etta esimies saattoi paikalla ollessaan vaikuttaa kiireiselta eika aikaa tyonteki-
joille ollut valttamatta riittavasti. Pdinvastaisiakin vastauksia oli: osa vastaajista kir-
joitti esimiehensa olevan paikalla luoden hyvaa ilmapiiria ja olevan saatavilla aina tar-

vittaessa.

Muita esille nousseita teemoja oli kokemus siita, etta toiminta koettiin joskus byro-
kraattisena tai jopa kankeana. Jotkut vastaajista kokivat, ettd paatosten ja muutosten
tekemiseen kuluu liian paljon aikaa. Useampi vastaaja kirjoitti toivovansa lisda tietoa

prosesseista, joihin heidan tyonsa liittyy.

Tyén ison kuvan hahmottaminen on hankalaa, eiké usein kerrota miksi
jokin asia tehdddn, miten tehdddn.

Erds vastaaja ehdotti, ettd palveluketjusta ja yrityksen toiminnasta voisi tehda info-
materiaalia. Tatd materiaalia jokainen voisi halutessaan selailla esimerkiksi taukohuo-

neessa.

5.4.2 Vastaajat eri ikaryhmista

Taulukossa 5 on vertailtu tyontekijoiden vastauksia johtamista koskeviin kysymyksiin

eri ikaryhmissa. Ikaryhmien koot vaihtelivat suuresti ja esimerkiksi yli 60-vuotiaita
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vastaajia oli vain viisi, joten tdman ryhman vastauksiin tulee suhtautua varauksella
vastaajien maaran ollessa niin pieni. Yrityksen kaikkien tyontekijoiden joukossa on

muutenkin hyvin vahan yli 60-vuotiaita tydntekijoita.

Taulukko 5. Tyontekijoiden vastaukset eri ikdluokissa

Alle 21 vuotta 21 - 30vuotta 31-40vuotta 41-50 vuotta 51 - 60 vuotta Yli 60 vuotta Kaikki
Kaikkia kohdellaan tyopaikallani
samanarvoisina henkilon idsta, ka 3,69 3,28 2,70 2,72 3,14 2,75 3,05
sukupuolesta, kulttuuritaustasta tai muista s.d. 0,79 0,93 1,09 1,05 1,11 0,96 1,04
ominaisuuksista riippumatta
Esimieheni ottaa tyontekijéiden ka 3,21 3,19 2,69 2,72 3,32 3,00 2,99
erityispiirteet huomioon s.d. 1,05 0,80 1,01 1,02 0,82 1,00 0,94
e ka 3,65 3,47 3,23 3,39 3,59 3,60 3,42
Tiedan mita tyoltani odotetaan
s.d. 0,61 0,72 0,97 0,67 0,73 0,89 0,79
v e lini palveluketi ka 3,94 3,57 3,35 3,39 3,67 3,50 3,52
mmarran oman roolini palveluketjussa sd. 025 0,68 0,88 0,80 0,58 1,00 075
Esimieheni pyrkii luomaan hyvét ka 3,19 3,28 2,87 2,69 3,24 2,75 3,07
edellytykset tyonteolle s.d. 0,98 0,80 0,99 1,18 0,83 0,96 0,95
Minulla on mahdollisuus kehittya tyossani  ka 3,44 2,98 2,38 2,44 2,90 2,33 2,75
ja vaikuttaa ty6honi liittyviin asioihin s.d. 0,89 0,91 1,11 1,13 0,89 1,53 1,05
. i . ka 3,41 3,33 3,00 2,87 3,43 3,00 3,19
Voin luottaa esimieheeni
s.d. 1,06 0,34 1,01 1,06 0,81 1,15 0,95
Tyopaikallani on avoin, positiivinen ja ka 3,59 3,10 2,49 2,39 2,95 2,50 2,85
yhteistyohén kannustava ilmapiiri s.d. 0,80 0,93 0,96 1,17 1,02 0,58 1,03
Saan esimieheltdni saanndllisesti
palautetta sekd onnistumisistani etta ka 3,29 256 2,26 219 2,65 233 247
. . . 5 o s.d. 0,91 1,08 1,07 1,06 1,04 1,53 1,09
asioista, joissa kaipaan kehittymista
Tyopaikallani palautetta annetaan ka 3,60 2,91 2,57 2,26 2,70 2,67 2,75
asiallisesti ja reilusti s.d. 0,83 0,99 1,06 1,12 1,08 1,15 1,06
S . ka 3,51 3,17 2,75 2,70 3,16 2,89 3,01
Kaikki vastaukset yhteensd
s.d. 0,85 0,91 1,07 1,10 0,95 1,02 1,01

Kokonaisuudessaan nayttaa silta, etta alle 21-vuotiaat vastaajat kokivat valittujen
johtamisen teemojen toteutuvan parhaiten. Tassa ryhmassa myos hajontaa oli vahi-
ten. Heikoimmin naiden teemojen koki toteutuvan 41-50-vuotiaiden vastaajien
joukko, mutta kovin yksimielisia tassa ikaryhmassa ei oltu, silld hajonta oli suurempaa
kuin muissa ikdaryhmissa. Toisiksi tyytyvaisin ryhma oli 21-30-vuotiaat, joskin ero
kaikkien vastauksen keskiarvossa verrattuna kolmanneksi tulleeseen 51-60-vuotiai-

den ryhmaan oli hyvin pieni.



4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

Vastau sten keskiarvo

Tasa-arvoinen kohtelu
Erityispiirteiden
huomioiminen
Tyon tavoitteet

Ymmarryksen luominen

Palvelurooli ja tyén teon

edellytykset

Tydssd kehittyminen ja
tyéhon vaikuttaminen

Luottamus

limapiiri

Palautteen antaminen

Kuvio 20. Johtamisen teemojen toteutuminen ikdaryhmittain

Palautteenantokulttuuri

e Alle 21 vuotta

s ) 1 - 30 vuotta
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41-50vuotta
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Padsdantoisesti samat teemat saivat samankaltaisia arvioita kaikilta ikaryhmilta (ks.
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kuvio 20). Suurimmat eroavaisuudet yksittaisissa kysymyksissa muihin oli muutenkin

muita ikdaryhmia positiivisempia arvioita antanut alle 21-vuotiaiden ryhma, jotka esi-

merkiksi kokivat kehittymis- ja vaikutusmahdollisuutensa huomattavasti paremmiksi

kuin muut. Alle 21-vuotiaat myos kokivat ilmapiirin positiivisemmaksi ja kannusta-

vammaksi, kokivat saavansa enemman palautetta ja nakivat palautteenantokulttuu-

rin muita asiallisempana ja reilumpana.

5.5 Esimiesty6hon saatu tuki, koulutus ja resurssit

Esimiehilta kysyttiin myods johtamisosaamiseen, resursseihin ja saatuun tukeen liitty-

via kysymyksia. Kysymykset toteutettiin vaittamina, joiden vastausvaihtoehdot olivat

seuraavat:

1 tdysin eri mielta

2 osittain eri mielta

3 osittain samaa mielta
4 tdysin samaa mielta
ei samaa eika eri mielta
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Keskiarvoja laskettaessa “ei samaa eika eri mieltd”-vastauksia ei ole otettu huomi-

oon.

Esimiehena toimiminen

Esimiehet ovat vastausten perusteella hyvin tietoisia siitd, miten heiddan odotetaan
toimivan tydssaan esimiehena. Vastaajista 96 prosenttia vastasi olevansa osittain tai
taysin samaa mielta vaitteesta “Tiedan, miten minun odotetaan toimivan esimie-
hena” vastausten keskiarvon ollessa 3,48. Taysin samaa mielta oli 49 prosenttia vas-

taajista. Jakauma on esitetty myds kuviossa 21.

B Taysin eri mieltd W Osittain eri mieltd M Osittain samaa mieltd ® Taysin samaa mieltd W Ei samaa eikd eri mieltd

0% 20% 40% 60% 80% 100 %

Tieddn, miten minun odotetaan toimivan esimiehend
ka 3,48’ 2% 47 % 49% Zi‘u
|

s.d. 0,55

Osuus vastaajista

' Fi samaa eika eri mieltd -vastauksia ei ole laskettu mukaan

Kuvio 21. Esimiehend toimiminen: vastausten jakautuminen

Strategia ja arvot

Liiketoimintastrategian koettiin vastaavan asiakkaiden nykyisiin ja tuleviin tarpeisiin
hyvin: vahintdan osittain samaa mieltd vaittaman kanssa oli 92 prosenttia vastaajista
vastausten keskiarvon ollessa 3,34 (ks. kuvio 22). Taysin samaa mielta oli 31 prosent-
tia vastaajista. Strategian tuntemus ei kuitenkaan ollut yhta hyvalla tasolla, silla vain
82 prosenttia vastaajista vastasi olevansa osittain tai tdysin samaa mielta strategian
tuntemusta koskevan vaitteen kanssa, 31 prosenttia taysin samaa mieltd. Vastausten

keskiarvo oli 3,12.
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H Taysin eri mieltd W Osittain eri mieltd M Osittain samaa mieltd @ Taysin samaa mieltd W Ei samaa eikd eri miekta

Osuus vastaajista
0% 20% 40% 60% 80% 100 %
Tunnen Yrityksen liiketoimintastrategian

ka3,12' * 51% 31%

s.d. 0,70

Koen, ettd Yrityksen strategia ja arvot vastaavat
asiakkaiden nykyisiin ja tuleviin tarpeisiin
ka 3,34 4% 55% 37% .

s5.d. 0,56

' Ei samaa eikd eri mieltd -vastauksia ei ole laskettu mukaan

Kuvio 22. Strategia ja arvot: vastausten jakautuminen

Ihmisten johtaminen

Vaite "Minulla on riittdva osaaminen ihmisten johtamiseen” sai keskiarvoksi 3,41. 92
prosenttia vastaajista oli vaitteen kanssa vahintaan osittain samaa mieltd. Taysin sa-
maa mieltd oli hieman alle puolet, 49 prosenttia vastaajista. Ihmisten johtamiseen
saatua koulutusta ja/tai opastusta koskevan kysymyksen vastauksissa oli paljon ha-
jontaa ja vaitteen kanssa taysin eri mielta oli 12 prosenttia vastaajista, enemman
kuin muissa taman osion kysymyksissa. Vastausten keskiarvo oli 3,16, ja vahintaan

osittain samaa mielta vaittaman kanssa oli 80 prosenttia vastaajista.

Riittavat resurssit ihmisten johtamiseen koki vahintaan osittain omaavansa 80 pro-
senttia vastaajista (keskiarvo 3,15). 35 prosenttia oli tdysin samaa mieltad. Vastausten

jakaumat on esitetty myds kuviossa 23.
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johtamiseen johtamiseen ihmisten johtamiseen
ka 3,41 ka 3,16’ ka 3,15
s.d. 0,64 s.d. 1,03 s.d. 0,77

' Ei samaa eika eri mieltd -vastauksia ei ole laskettu mukaan

Kuvio 23. Ihmisten johtaminen: vastausten jakautuminen

Johtamisen tuki

Tukea asioiden johtamiseen ja tulosten saamiseen koki saavansa 82 prosenttia vas-
taajista (osittain tai taysin samaa mielta vaitteen kanssa, ks. kuvio 24). Taysin samaa
mielta oli 27 prosenttia vastaajista. Osittain tai taysin eri mielta vaittaman kanssa oli
26 prosenttia vastaajista. Vastausten keskiarvo oli 3,06. Tukea ihmisten johtamiseen
koki saavansa 73 prosenttia vastaajista, vastausten keskiarvon ollessa 2,98. Taysin sa-

maa mieltd vaittaman kanssa oli 27 prosenttia vastaajista.

100 % -
22%
80%
m
@
T 0%
@
g M Ei samaa eika eri mielta
2 40%
z W Taysin samaa mieltd
o
20% M Osittain samaa mieltd
| Osittain eri mieltad
0%
2% 2% 2% I
Saan tukeaaasioiden Saan tukea ihmisten Saan tukea itseni W Taysin eri mielta
johtamiseen ja tulosten johtamiseen johtamiseen
saavuttamiseen ka 2,98' ka 2,94"
ka 3,06’ s.d. 0,78 s.d. 0,76

5.d. 0,72

' Ei samaa eikd eri mielta -vastauksia ei ole laskettu mukaan

Kuvio 24. Johtamiseen saatu tuki eri osa-alueilla: vastausten jakautuminen
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Itsensa johtaminen
Yksi teemoista oli itsensa johtaminen, jonka koki hallitsevansa 92 prosenttia vastan-
neista (osittain tai tdysin samaa mieltd, keskiarvo 3,31). Tukea itsensa johtamiseen
koki saavansa 71 prosenttia vastaajista (osittain tai tdysin samaa mieltd, keskiarvo

2,94). Jakauma on esitetty kuviossa 25.

B T3ysin eri mieltd M Osittain eri mieltd ™ Osittain samaa mielta = Taysin samaa mieltd M Ei samaa eika eri mielta

0% 20% 40% 60% 80% 100 %

Osaan johtaa itsedni 40
ka 3,31 2 53 % 39% 2%
s.d. 0,66

Osuus vastaajista

' Ei samaa eika eri mieltd -vastauksia ei ole laskettu mukaan

Kuvio 25. Itsensa johtaminen: vastausten jakautuminen

Lisdtuen tarve

Lisaa tukea ja koulutusta ihmisten johtamiseen toivoi 61 prosenttia (keskiarvo 2,90),
joskin hajontaa oli paljon ja vastaukset jakautuivat tasaisemmin kuin useissa muissa
tdman osion kysymyksissa (ks. kuvio 26). Taysin samaa mielta vaitteen kanssa oli 33
prosenttia vastaajista. Lisdaa tukea tai koulutusta itsensa johtamiseen toivoi 69 pro-
senttia vastaajista (2,96), 29 prosenttia oli vaitteen kanssa tdysin samaa mielta. Tas-

sakin hajontaa oli paljon ja vastaukset jakautuivat useita kysymyksid tasaisemmin.
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W Taysin eri mieltd m Osittain eri mieltd m Osittain samaa mieltd m Taysin samaa mieltd ®m Ei samaa eika eri mieltd

Osuus vastaajista

0% 20% 40% 60% 80% 100 %

Kaipaisin lis3a tukea ja koulutusta ihmisten johtamiseen
ka 2,90' 33 % 28
s.d. 0,95

Kaipaisin lisda tukea ja koulutusta itseni johtamiseen

ko 2,96 m
s.d. 0,88

T Ei samaa eikd eri mieltd -vastauksia ei ole laskettu mukaan

Kuvio 26. Lisdtuen tarve: vastausten jakautuminen

5.5.1 Avoimet vastaukset esimiestydsta

Avoimia vastauksia johtamisen resursseja ja saatua tukea koskevaan osioon tuli va-
han. Muutamissa vastauksissa toivottiin lisaa koulutusta ihmisten johtamiseen. Eras
vastaaja naki kouluttautumisen haastavana, koska useimmat koulutukset jarjestettiin
padkaupunkiseudulla ja niihin osallistuminen oli muualla Suomessa tyoskentelevalle

hankalaa.

5.5.2 Esimieskokemuksen vaikutus

Vastaajan esimieskokemuksen maara vaikutti vastauksiin jonkin verran (ks. taulukko
6). Alle vuoden esimiesasemassa tyoskennelleitd oli kuitenkin hyvin vahan verrattuna
muihin ryhmiin, joten taman ryhman vertailemisessa muihin ryhmiin on oltava varo-

vainen.
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Taulukko 6. Vastaukset esimieskokemuksen mukaan

Esimieskokemus
Alle 1vuosi 1-5vuotta 6-10vuotta YIi10vuotta Kaikki

Tiedan, miten minun odotetaan toimivan esimiehena 4,00 3,33 3,53 3,50 3,48
Tunnen Transvalin liiketoimintastrategian 3,00 2,73 3,33 3,31 3,12
Koen, ettd Transvalin strategia ja arvot vastaavat

. . - " - 2,67 3,31 3,47 3,38 3,34
asiakkaiden nykyisiin ja tuleviin tarpeisiin
Minulla on riittdva osaaminen ihmisten johtamiseen 2,33 3,20 3,53 3,69 3,41

| koul j i ihmi
9 en sa.anut oulutusta ja/tai opastusta ihmisten 267 293 3,07 356 316
johtamiseen
Minull Sssani riittava it thmi
! inu a'on tyossani riittavat resurssit ihmisten 3,00 273 333 3.40 315
johtamiseen
Osaan johtaa itsedni 2,67 3,29 3,33 3,44 3,31
Saan tukea asioiden johtamiseen ja tulosten

. 3,33 2,80 3,13 3,19 3,06

saavuttamiseen
Saan tukea ihmisten johtamiseen 3,00 2,73 3,07 3,13 2,98
Saan tukea itseni johtamiseen 3,00 2,79 2,93 3,06 2,94
.Kalpa|5|.n lisda tukea ja koulutusta ihmisten 367 313 267 273 2.90
johtamiseen
Kaipaisin lisda tukea ja koulutusta itseni johtamiseen 3,67 3,43 2,60 2,73 2,96

Liiketoimintastrategian tuntemus oli alhaisinta 1-5 vuotta esimiestehtavissa tydsken-
nelleiden keskuudessa ja korkeinta 6—-10 vuotta esimiestehtavissa tyoskennelleiden
keskuudessa. Strategian ja arvojen vastaavuutta asiakkaiden tarpeisiin piti parhaana
6—10 vuotta esimiestydssa olleiden ryhma ja selvasti muita heikompana alle vuoden

esimiestyossa olleiden ryhma.

Kokemus omasta osaamisesta ihmisten johtamisessa ja itsensa johtamisessa nayttaisi
kasvavan kokemuksen myo6ta, ihmisten johtamisessa kokemuksen vaikutus tosin oli
huomattavasti suurempi kuin itsensa johtamisessa. Molemmissa osa-alueissa vas-
tausten keskiarvo kasvoi melko tasaisesti kokemusvuosiryhmasta toiseen. Samoin ta-
pahtui ihmisten johtamiseen saatuun koulutukseen ja/tai opastukseen liittyvan kysy-

myksen kohdalla.

Eri osa-alueilla saatuun tukeen liittyvat vastaukset sen sijaan jakautuivat toisin. Alle
vuoden esimiesasemassa tyoskennelleet kokivat saavansa kaikilla osa-alueilla enem-

man tukea kuin 1-5 vuotta esimiehena tydskennelleet. Taman jdlkeen saadun tuen
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maara nousi kokemuksen karttuessa. Kokemuksen vaikutus ei kuitenkaan ollut kovin
suuri. Vastaukset jakautuivat samoin myos kysymyksessa, joka kasitteli kaytdssa ole-

via resursseja ihmisten johtamiseen.

Eniten tukea ja koulutusta ihmisten ja itsensa johtamiseen kaipasi alle vuoden esi-
miestydssa olleiden ryhma. Taman jalkeen tuen ja koulutuksen tarve vaheni 6-10 esi-
mieskokemusvuoden ryhmaan saakka. Yli 10 vuotta esimiestydssa olleet sen sijaan
toivoivat tukea ja koulutusta hieman enemman kuin 6—10 vuotta esimieskokemusta

omaavat.

5.5.3 Esimiesten haastattelut

Esimiestydn tekeminen ja siihen saatu tuki, koulutus ja resurssit olivat yksi osa-alue
esimiehille tehdyissa taustoittavissa haastatteluissa. Haastateltaville kerrottiin lyhy-
esti kyselyn tuloksista. Haastateltavia pyydettiin kertomaan omia kokemuksiaan esi-
miestydsta ja pohtimaan, millaisilla keinoilla esimiestyon edellytyksia voitaisiin pa-

rantaa. Haastattelurunko loytyy liitteesta 6.

Haastateltavat olivat hyvin yksimielisia siita, etta esimiestyossa tarkein tuen lahde on
oma esimies. Osalla haastateltavista oli ollut esimiesuransa aikana erilaisia esimiehia,
ja he kokivat, ettd saadun tuen maara oli vaihdellut esimiehen mukana. My6s omilla
verkostoitumistaidoilla katsottiin olevan vaikutusta siihen, miten tukea on saatavilla.
Haastateltavat toivoivat johdolta yhtenevdisempaa linjausta siihen, miten paallikoi-
den tulisi johtaa alaisuudessaan tyoskentelevia esimiehia. Yksittdisten esimiesten toi-
minnan seuraamisen sijaan toivottiin johtamiskulttuurin kehittamista yrityksen joh-
dosta saakka. Yksi haastateltavista mainitsi myos sen, etta paallikdiden tydokuormaan
tulisi kiinnittdd huomiota ja siten varmistaa, etta heilla on riittavasti aikaa tukea kaik-

kia alaisuudessaan tyoskenteleviad esimiehia.

Kaikki haastateltavat olivat joko suorittaneet tai suorittivat parhaillaan ldhiesimies-
tydn ammattitutkintoa Yrityksen ja Keski-Uudenmaan koulutuskuntayhtyma Keudan

yhteistydssa jarjestamassa koulutuksessa. Tyon ohella jarjestettava koulutus sai
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haastateltavilta kiitoksia ja siitd koettiin olleen paljon hyotya esimiestydssa. Tutkinto-
koulutuksen lisaksi toivottiin lyhyita tasmakoulutuksia. Koulutuksiin liittyvia toiveita
toivottiin kysyttavan esimiehilta itseltdan, koska osa oli kokenut joutuneensa osallis-
tumaan myds turhalta tuntuneisiin koulutuspaiviin. Myods kouluttautumisen motiivit
mainittiin: esimiesten tulisi osallistua koulutuksiin oppiakseen jotain eika vain saa-

dakseen esimerkiksi todistuksen kaydysta koulutuksesta.

6 Johtopaatokset

6.1 Arvojohtaminen

Kyselytutkimuksessa ei selvitetty sitd, ovatko jo olemassa olevat arvot organisaation
hengen mukaiset ja edelleen yhtd ajankohtaiset kuin silloin, kun ne luotiin. Esimie-
hilta kylla kysyttiin johtamiseen saatua koulutusta, tukea ja resursseja kasittelevassa
osiossa sitd, vastaavatko Yrityksen strategia ja arvot asiakkaiden nykyisiin ja tuleviin
tarpeisiin. Kysymyksessa kuitenkin kasiteltiin strategiaa ja arvoja yhdessa, joten pelk-
kia arvoja koskien siitd ei voida johtopaatoksia tehda. Esimiesten avoimista vastauk-
sista ja taustoittavien haastatteluiden tuloksista voisi kuitenkin paatelld, etta ainakin
heille arvot olivat tarkeat ja tuntuivat omilta. Arvojen mukaista toimintaa pidettiin ta-

voiteltavana asiana myods tyontekijoiden avoimissa vastauksissa.

Tutkimuksessa esimiesten arvojen tuntemus oli paremmalla tasolla kuin tyéntekijoi-
den (ks. luku 5.2). Esimiehista 78 prosenttia kertoi osaavansa nimeta vahintdaan osan
arvoista, tyontekijoista 22 prosenttia. Niitad vastaajia, jotka kertoivat osaavansa ni-
metd vahintdan osan arvoista, pyydettiin kirjoittamaan muistamansa arvot. Vastauk-
sista voitiin todeta, ettd moni niistd, jotka uskoivat osaavansa nimeta arvot, eivat
osanneetkaan nimeta niitd. Avoimet vastaukset ja esimiesten haastattelut kertoivat

siitd, etteivat arvot ole riittavasti esilla, nakyvilla ja tiedossa.

Arvojen vililla oli eroavaisuuksia siind, kuinka hyvin ne tunnettiin ja miten niiden ko-

ettiin toteutuvan. Se, ettd arvo tunnettiin, ei valttamatta tarkoittanut sita, ettd sen
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olisi myds koettu toteutuvan arjessa. Suoraselkaisyys oli arvoista tunnetuin, mutta
kaikkien vastaajien vertailussa sen toteutuminen asettui vasta kolmanneksi. Keskindi-
nen arvostus ja yhteistyd tunnettiin muita huonommin, mutta se nousi toiseksi par-

haiten toteutuvaksi arvoksi.

Osa esimiehista koki, ettd arvojen mukainen toiminta saattoi olla joskus, etenkin
muutostilanteissa, haastavaa. Paasaantoisesti esimiehet kuitenkin kokivat toteutta-
vansa arvoja omassa tyossaan. Seka tyontekijat etta esimiehet toivoivat, etta arvoja
toteutettaisiin kaikilla organisaation tasoilla ja ettd ylemmalta tasolta naytettaisiin
selkedsti esimerkkia siita, mita arvojen mukaisesti toimiminen tarkoittaa. Esimerkkien

avulla arvojen soveltaminen omaankin tyohon saattaisi olla helpompaa.

6.2 Johtamiskaytannot

Parhaiten toteutuvat teemat
Kuviossa 27 on esitetty vastausten keskiarvot kaikkien johtamisen teemojen osalta.
Kuten kuviosta voidaan todeta, esimiesten vastausten keskiarvot olivat kahta poik-

keusta lukuun ottamatta tyontekijoiden vastausten keskiarvoja korkeampia.

I Tyontekijdt B Esimiehet e——Tydntekijdiden vastausten keskiarvo == Esimiesten vastausten keskiarvo
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Kuvio 27. Vastausten keskiarvot
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Tyontekijoiden vastauksissa korkeimmat keskiarvot saivat tyon tavoitteisiin ja ym-
marryksen luomiseen liittyvat kysymykset. Naita kasitellaan myéhemmin tassa lu-
vussa lisda. Naiden kysymysten vastaukset nostivat keskiarvoa, mutta oli muitakin

teemoja, joissa vastausten keskiarvot olivat keskimaaraista korkeammat.

Kolmanneksi korkeimman keskiarvon sai luottamusta koskeva vaittama (”Voin luot-
taa esimieheeni”). Keskiarvoa korkeammaksi oli arvioitu my6s palvelurooli ja tyon-
teon edellytykset ("Esimieheni pyrkii luomaan hyvat edellytykset tyonteolle”) ja tasa-
arvoinen kohtelu (”Kaikkia kohdellaan tyépaikallani samanarvoisina henkilon idsta,

sukupuolesta, kulttuuritaustasta tai muista ominaisuuksista riippumatta”).

Esimiesten vastauksissa korkeimmat keskiarvot saivat luottamus (”Alaiseni voivat
luottaa minuun”), palvelurooli ja tydnteon edellytykset (”Koen olevani palveluroo-
lissa ja pyrin luomaan hyvat edellytykset alaisteni tydlle”) seka tasa-arvoinen kohtelu
("Kohtelen tyontekijoita samanarvoisina henkilon idsta, sukupuolesta, kulttuuritaus-

tasta tai muista ominaisuuksista riippumatta”).

Parhaiten toteutuvat teemat ovat siis tyon tavoitteita ja ymmarryksen luomista lu-
kuun ottamatta samat molemmissa ryhmissa. Seka esimiehet etta tyontekijat kokivat
esimiesten olevan luottamuksen arvoisia. Esimiehet pyrkivat tarjoamaan tyontekijoil-
leen hyvat edellytykset tehda tyota, ja tassa on ilmeisesti myos onnistuttu. Myos

tasa-arvoisessa kohtelussa on onnistuttu.

Palautteen antaminen

Selked johtopadatos voidaan tehda siitd, ettd palautteenantokulttuurissa olisi kehitet-
tavaa. Palautteen antamista ja saamista koskeva kysymys sai molemmilta vastaaja-
ryhmilta muita teemoja heikommat tulokset. Esimiesten nakemys oli positiivisempi
kuin tyontekijoiden, mutta esimiehista vain 37 prosenttia oli vdittaman kanssa taysin
samaa mieltd, tyontekijoista 19 prosenttia. Molemmissa vastaajaryhmissa suurin
joukko vastasi olevansa vaittaman kanssa osittain samaa mielta (tyontekijoista 28
prosenttia, esimiehistd 53 prosenttia). Palautteenantokulttuurikaan ei saanut tyonte-
kijoilta kovin korkeaa arviota, vaan se sai kolmanneksi alhaisimman keskiarvon. Esi-

miesten vastauksissa keskiarvo oli neljanneksi alhaisin.
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Palautteen saaminen nousi tyontekijoiden avoimissa vastauksissa tarkeimmaksi tee-
maksi, jota kommentoitiin paljon. Yli puolet avoimen vastauksen kirjoittaneista tyon-
tekijoista kommentoi palautteen saamista (ks. luku 5.4). Avoimissa vastauksissa osa
tyontekijoista koki saavansa palautetta enemman negatiivisista asioista, vaikka pa-
lautetta tulisi saada myds onnistumisista. Esimiehetkin kommentoivat palautteen an-
tamista, joskin huomattavasti vahemman kuin tyontekijat. Taustoittavissa haastatte-
luissa ilmeni, ettd palautteen antamisen tarkeys oli tiedossa, mutta se ei aina ollut
helppoa: palautteen antaminen saattoi jaada kiireen takia tai palautteen antaminen

koettiin haastavaksi.

Seka tyontekijoiden etta esimiesten vastauksissa palautteenantoa koskevaan kysy-
mykseen oli keskimaaraistda enemman hajontaa, joka voi kertoa siita, etta eri yksi-

koissa vallitsee erilaisia palautteen antamisen kaytantoja.

Tyon odotukset ja oma rooli

Tyontekijat ovat selkeasti tietoisia siita, mita heidan tyéltaan odotetaan ja mika hei-
dan roolinsa palveluketjussa on. Tyontekijoistd 88 prosenttia oli vahintdan osittain
samaa mielta vaittaman "Tiedan mita tyoltani odotetaan” kanssa, ja 87 prosenttia va-
hintdaan osittain samaa mielta vaittdman “Ymmarran oman roolini palveluketjussa”
kanssa. Esimiehilla vastausten keskiarvo jai molemmissa kysymyksissa tyontekijoita
alhaisemmaksi. Esimiesten suurin joukko oli osittain samaa mieltd, kun suurin joukko
tyontekijoista oli vaittaman kanssa taysin samaa mielta. Tama oli poikkeuksellista,
silld kaikissa muissa teemoissa tyontekijoiden vastausten keskiarvo oli esimiesten

vastausten keskiarvoa alhaisempi.

Tyontekijat siis ymmartavat tyonsa tavoitteet ja oman roolinsa paremmin kuin esi-
miehet arvioivat tuovansa ndita seikkoja tyontekijoiden tietoon. Mahdollisia syita
talle on useita. Esimiehet saattavat olla tietdmattomia siita, milla tasolla tyontekijoi-
den tietoisuus oman tyon tavoitteista ja omasta palveluroolista on ja uskoa, etta ta-
voitteet ja tyontekijéiden rooli pitdisi tuoda esille vield nykyistd selkedmmin. Tyonte-
kijat saattavat yliarvioida oman tietoisuutensa ja ymmarryksensa tason tyonsa odo-

tuksiin ja omaan rooliinsa liittyen.



69
Erilaisuuden johtaminen
Erityispiirteiden huomioiminen sai tyontekijoiden kyselyssa hieman kaikkien vastaus-
ten keskiarvoa alhaisemman tuloksen. Eri ikaryhmiin kuuluvien vastaajien vertailussa
nuorimmat ikaryhmat, alle 21-vuotiaat seka 21-30-vuotiaat, kokivat valittujen johta-
misen teemojen toteutuvan hieman muita paremmin. Tama saattaa johtua siita, etta
monelle nuorelle logistiikka-alalla tyskentely on vain valiaikainen vaihe ennen oman
alan |6ytymistd, opintoja tai niiden aikana. Nuorten tydntekijoiden odotukset ty6ta ja
johtamista kohtaan voivat olla erilaiset kuin hiukan vanhempien ja jo vakiintuneem-
pien tyontekijoiden. limeisesti johtamiskdytdannot vastaavat talla hetkelld paremmin
nuorempien tyontekijoéiden odotuksia, tai nuorten, logistiikka-alalla tydskentelyn ai-
noastaan valivaiheena kokevien tyontekijoiden odotukset eivat ole yhta korkealla

kuin muiden.

Esimiehen rooli ja ldsndolo

Tyodntekijoiden avoimista vastauksista moni kasitteli esimiesten lasndoloa ja tavoitet-
tavuutta. Tama oli johtamisosion avoimissa vastauksissa kolmanneksi yleisimmin
mainittu teema. Moni avoimen vastauksen kirjoittanut tyontekija kertoi, ettei tapaa
omaa esimiestaan riittavan usein tai esimiehelld ei vaikuta olevan riittavasti aikaa
tyontekijoilleen. Ne, jotka kertoivat esimiehensa olevan lasna arjessa ja tavoitetta-

vissa tarvittaessa, vaikuttivat olevan muita tyytyvdisempia tilanteeseen.

6.3 Esimiestyohon saatu tuki, koulutus ja resurssit

Johtamisen resursseja ja saatua tukea koskevassa osiossa esimiesten vastauksissa oli
enemman hajontaa kuin johtamistapaa koskevassa osiossa. Tulosten perusteella esi-
miehet ovat hyvin perilld siitd, mitad heiltd odotetaan tydssdan esimiehina. Hajontakin
oli vahdisempaa kuin vastauksissa keskimaarin. Myds oma osaaminen ihmisten ja it-
sensa johtamisessa koettiin hyvaksi ja nakemykset olivat keskimaaraista yhtenevai-
sempid. Luonnollisesti kokemus omasta osaamisesta myos ndytti karttuvan sitd mu-

kaa, kun kokemusta esimiehena tuli lisaa.
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6.3.1 Tuen ja koulutuksen lahteet

Kyselytutkimus ei vastannut siihen, mista esimiehet saavat tai toivoisivat saavansa
tukea tai koulutusta. Esimiesten haastatteluissa asia kuitenkin nousi esille. Haastatel-
tavat kokivat Yrityksen ja Keski-Uudenmaan koulutuskuntayhtyma Keudan yhteis-
tyodssa tarjoaman lahiesimiestydn ammattitutkintoon tahtaavan koulutuksen olleen
merkittavassa roolissa esimiestydhdn kouluttautumisessa. Tuen tarjoajana oma esi-

mies koettiin yksimielisesti tarkeimmaksi tekijaksi.

6.3.2 Esimiesten tasa-arvoisuus

Koska osaaminen ihmisten johtamisessa koettiin hyvaksi, hieman yllattaen kysymys
siitd, onko ihmisten johtamiseen saatu koulutusta ja/tai opastusta jakoi kaikista ta-
man osion kysymyksista eniten mielipiteita. llmeisesti koulutusta ja opastusta ihmis-
ten johtamiseen on ollut tarjolla eri tavoin eri henkilGille, silla 20 prosenttia vastaa-
jista oli osittain tai taysin eri mieltd vaittaman kanssa ("Olen saanut koulutusta ja/tai
opastusta ihmisten johtamiseen”). Mahdollisia syita voi olla jo edellisessa luvussa
mainittu tyon ohella suoritettava koulutus, jonka osa esimiehista on kaynyt. Osalla
saattaa olla taustallaan muita opintoja, joiden opintosuunnitelmaan johtaminen on
kuulunut. Useimmat esimiehet koulutetaan esimiestyohon tydpaikalla tyon ohessa
mestari-kisalli-periaatteella, jolloin tyohdn opastavan kokeneemman esimiehen oma
osaaminen, kiinnostuksen kohteet ja resurssit saattavat vaikuttaa siihen, millaisia asi-

oita uusi esimies oppii.

Saatua tukea koskevista kysymyksista voidaan paatelld, etta asioiden johtamiseen ja
tulosten saavuttamiseen esimiehet kokevat saavansa enemman tukea kuin ihmisten
tai itsensa johtamiseen. Eniten mielipiteita jakoi ihmisten johtamiseen saatu tuki, va-
hiten asioiden johtamiseen ja tulosten saavuttamiseen saatu tuki. Lisdtuen tarve ja-
koi mielipiteita keskimaardista enemman. Itsensa johtamiseen tukea toivottiin hie-
man useammin kuin ihmisten johtamiseen. Lisdtuen tarpeesta asioiden johtamiseen

ja tulosten saavuttamiseen ei kysytty.



71
Koska saatua koulutusta, opastusta ja tukea seka lisdtuen ja -koulutuksen tarvetta
koskevat kysymykset jakoivat mielipiteita eniten, voitaneen todeta, ettd esimiesten

kokemus saamansa koulutuksen ja tuen maarasta vaihtelee.

7 Kehitysehdotukset

7.1 Arvojen jalkautuksen jatkaminen

Luvussa 2 perehdyttiin organisaation arvoihin. Sille, etta organisaatiolla olisi maaritel-
Iyt arvot, on paljon hyvia perusteluita. Arvot luovat merkityksellisyytta ja yhtenai-
syytta seka ohjaavat toimintaa haluttuun suuntaan. Aaltonen ja muut (2003, 203 —
205) esittelevat perusteiksi arvojen maarittelylle esimerkiksi organisaatioidentiteetin
vahvistamisen ja muutokseen pyrkimisen. Koska Yritys on tutkimuksen julkaisuhet-
kella keskella organisaatiomuutoksia (ks. luku 4.1), saattaisi olla luonteva hetki kas-
vattaa tietoisuutta arvoista ja panostaa niiden jalkauttamiseen. Arvot voisivat toimia
apuna tekemisen suuntaamisessa kohti yhteisia pdamaaria ja toimia pirstaleisen or-

ganisaatiokulttuurin yhdistdjana, jos ne vain valjastettaisiin siihen kayttéon.

Jos arvojen tunnettuutta halutaan kasvattaa, arvot tulisi tuoda huomattavasti ny-
kyista selkedmmin esille. Haastatellut esimiehet ehdottivat, etta arvoista voitaisiin
painattaa julisteita tydpaikalle ja arvot voitaisiin tuoda nakyvammiksi esille esimer-
kiksi yrityksen Internet-sivuilla, tiedotteissa ja uutiskirjeissa. Arvojen jalkauttamisessa
tarkeaa olisi arvojen normittaminen (ks. luku 2.3), jossa arvot jalostetaan konkreetti-
siksi toimintaohjeiksi. Esimiesten voidaan nahda olevan juuri niita henkil6ita, jotka
selkeimmin jalostavat arvoja toiminnaksi ja tuovat ne nakyviksi niin asiakkaille kuin
tyontekijoillekin. Nain toimiakseen esimiesten tulisi kuitenkin itse ymmartaa arvojen

merkitys ja oppia kdyttdmaan niitd omassa tyossaan.

Arvojen tuominen nakyville ja puheenaiheeksi kaikilla organisaation tasoilla voisivat

olla hyva alku. Arvojen mukaiseen toimintaan tulisi luoda normit ja esimiesten tulisi
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saada tukea niiden mukaiseen toimintaan etenkin hankaliksi koetuissa tilanteissa. Ar-
vojen tulisi olla tyota helpottavia tydkaluja, ei tuoda lisaa paineita muutenkin vaati-
vaan esimiestyohon. Parhaimmillaan arvot voisivat olla juuri niita asioita, joihin han-
kalissa tilanteissa voisi turvautua ja joiden avulla oikeanlaisen toimintatavan l6ytami-

nen olisi helpompaa.

Jos toimenpiteisiin ryhdytaan, arvojen toteutumista voitaisiin myos seurata ja mitata
(ks. luku 2.5), jotta nahtaisiin ovatko toimenpiteet johtaneet tuloksiin. Taman tutki-

muksen yksi osa oli arvokysely, joka on yksi tapa seurata arvojen toteutumista. Arvo-
jen toteutuminen voidaan myds ottaa esimerkiksi yhdeksi kehityskeskustelujen osa-

alueeksi tai arvioida arvojen toteutumista sisdisissa auditoinneissa.

7.2 Palautteenantokulttuurin kehittaminen

Johtamista koskevan osion tuloksissa palautteen antaminen ja palautteenantokult-
tuuri sai molemmissa vastaajaryhmissa alhaisimmat arviot. Palautteen antaminen on
yksi esimiehen tarkeimpia tehtavia (ks. luku 3.7), joten palautekulttuuria tulisi pyrkia
kehittamaan. Tyon tavoitteet ovat taman tutkimuksen mukaan tyéntekijoilla tiedossa
(ks. luku 5.4), jota voidaan pitda yhtena palautteen antamista helpottavana seikkana
(ks. luku 3.7) Olisi tarkeaa taata kaikille esimiehille riittavat resurssit, osaaminen ja
tuki palautteen antamiseen. Nadiden asioiden ollessa kunnossa palautteen antamista
voidaan my0s edellyttaa esimiehiltd nykyistd painokkaammin. Esimerkiksi rakentavan
palautteen antaminen voidaan ilman riittavaa osaamista, itseluottamusta ja tukea
kokea niin vaikeaksi, ettd palaute jaa kokonaan antamatta. Tima taas saattaa jattaa
tyontekijan siihen kasitykseen, ettda han on toiminut oikein, vaikkei nain olisikaan. Pa-
lautteen antamisen tarkeys tulisi ymmartaa ja tiedostaa kaikilla organisaation ta-
soilla. Asiaa tulisi pitaa esilla esimieskoulutuksissa ja muistaa etta esimiehen, joka itse
saa saannollista palautetta omalta esimieheltdan, on helpompi antaa sitd myos

omille alaisilleen.

Taysin yhtendistd, koko organisaation kattavaa palautteenantokaytdantoa tuskin on
jarkevaa pyrkia luomaan, silla eri yksikdissa tehdaan hyvin erilaisia toita erilaisissa

ymparistoissa. Jonkinlaiset yleiset palautteenannon suuntaviivat voitaisiin kuitenkin
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luoda ja tasmentaa palautteenantokaytanteitd koskevat ohjeet yksikkokohtaisesti.
Tutkimukseen haastatellut esimiehet myds epailivat, etteivat tyontekijoiden ja esi-
miesten nakemykset siitd, mika on palautetta, aina kohtaa. Olisi hyva, jos palautteen-
antokaytantoja luodessa keskusteltaisiin myos tyontekijoiden kanssa esimerkiksi
siitd, miten palautetta toivottaisiin ja millaisia seikkoja siina voitaisiin ottaa huomi-
oon. Palautteen antamista seurataan jo nyt sisdisten auditointien yhtena osa-alu-

eena.

7.3 Viestinta ja lasnadolo

Johtamista koskevan osuuden tuloksissa tyon odotuksiin ja omaan rooliin liittyvat ky-
symykset olivat ainoat, joissa tyontekijoiden vastausten keskiarvot olivat korkeam-
mat kuin esimiesten vastausten. Mahdollisia syita tahan on pohdittu tarkemmin lu-
vussa 6.2. Myos Yrityksen edellisessa henkilostokokemuskyselyssa oman perustehta-

van selkeys oli korkeimmat pisteet saanut teema.

Tyontekijoiden ja esimiesten ndkemykset tyontekijoiden roolista ja tyon tavoitteista
saataisiin luultavasti kohtaamaan viestinnan ja vuoropuhelun avulla, koska ei ole tie-
dossa, mista ero nakemyksissa johtuu. Ovatko tyon todelliset tavoitteet ja oma rooli
palveluketjussa todella tyontekijoiden tiedossa realistisella tavalla? Toivoisivatko
tyontekijat itse lisatietoa naista seikoista? Vuoropuhelu ja viestinta ovat tarpeen, silla
mikali esimiehet vain lisdisivat yksipuolista tiedottamista, se saattaisi aiheuttaa tyon-

tekijoissa artymysta ja tunteen siita, etta heidan ymmarryksensa aliarvioidaan.

Viestintda ja avointa keskustelua saattaisi muutenkin olla tarpeen lisata. Henkil6sto
on organisaatiolle tarkea voimavara ja hyvalla johtamisella voidaan parantaa yrityk-
sen kilpailuasemaa, kasvattaa tehokkuutta ja luoda positiivista suhtautumista tule-
vaan (ks. luku 3.2). Naiden positiivisten asioiden toteutuminen kuitenkin edellyttda
sita, etta esimies todella johtaa alaisiaan, ja johtaminen edellyttaa lasndoloa. Tutki-
muksen mukaan luottamusta esimiesten ja alaisten valilla on olemassa (ks. luku 6.2),
joten lasndolon ja vuoropuhelun lisddamisen ei pitdisi valttamatta olla vaikea toteut-

taa.
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Esimiehia tulisi ohjata siihen, ettd he todella olisivat Idsna alaisilleen ja johtaisivat tii-
mejaan aktiivisesti. Ohjauksen lisaksi tulisi myds varmistua siitd, etta esimiesten tyo-
kuorma on kohtuullinen ja jokaisella olisi riittavat ajalliset resurssit ja my0ds tarvitta-
essa koulutusta saatavilla ihmisten arkiseen johtamiseen. Lisaantynyt lasndolo toden-
nakaoisesti lisdisi muutenkin tyytyvaisyytta tyohon ja helpottaisi esimerkiksi nyt haas-

teiksi koettua palautteen antamista, tyossa kehittymista ja tyohon vaikuttamista.

7.4 lkajohtaminen

Eri ikdisten tyontekijoiden tarpeet tulisi ottaa johtamisessa huomioon, koska vain si-
ten voidaan samanaikaisesti sitouttaa kokeneempia tyontekijoita ja olla houkutteleva
tyonantaja nuoremmille ikapolville. Ikdjohtaminen on yksi johtamisen haasteista

(luku 3.7) ja siihen panostaminen voi kasvattaa tuottavuutta.

Voisi olla jarkevaa pohtia, miten vanhempien tyontekijéiden tyokykya voitaisiin tukea
ja ottaa heidan tarpeensa paremmin huomioon. Jonkinlaisen ikdjohtamisohjelman
kdyttoon ottamista voitaisiin harkita ja esimiesten tietoisuutta eri-ikdisten johtami-
sen haasteista kasvattaa. Yksi tutkimukseen haastatelluista esimiehista pohti, voitai-
siinko tyotehtavia pyrkia kehittamaan enemman siita nakdkulmasta, millaisia tyonte-
kijoita yrityksella on kadytettavissaan sen sijaan, etta yritetdan etsia tyotehtaviin so-
veltuvia henkil6itd. Kommentti ei suoranaisesti liittynyt ikdjohtamiseen, mutta samaa
ajatusta voinee soveltaa myos siihen. Esimerkiksi monet fyysisesti raskaat tyotehta-
vat saattavat sopia hyvin nuorille tyontekijoille, mutta ihmisen ikaantyessa fyysinen
suorituskyky alenee ja tapaturmien riski kasvaa. Tyotehtavia kehittamalla voitaisiin
mahdollisesti parantaa vanhempien tyontekijoiden tyytyvaisyytta ja kokemusta

omista vaikuttamismahdollisuuksistaan.

7.5 Johtamisen edellytykset

Aarnikoivu (2008) kirjoittaa siitd, etta yksi hyvan esimiehen maaritelmia on oman
tehtdvan tiedostaminen. Taman tehtavan suorittamiselle olisi kuitenkin my6s organi-

saation tasolla luoda edellytykset ja tavoitteet. (Aarnikoivu 2008, 34.) Oma osaami-
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nen arvioitiin hyvaksi keskimaaraista yksimielisemmin, mutta jos saadun tuen ja kou-
lutuksen maara vaihtelee suuresti, voidaan pohtia, arvioivatko kaikki omaa osaamis-
taankaan samoilla kriteereilld. Johtamisen pitdisi olla tasalaatuista eika yksittdisten
esimiesten valintojen varassa (luku 3.4), joten kaikille esimiehille pitdisi taata tasa-ar-
voiset mahdollisuudet kouluttautua ja saada tukea esimiestydhon. Oman osaamisen
arviointia ja kehittamista voitaisiin tukea myos esimerkiksi 360 asteen arviointien
kayttoonotolla (luku 3.6). Menetelman toteuttaminen vaatii jonkin verran resursseja
ja useiden ihmisten tydpanosta, mutta sen avulla esimiehet saisivat arvokasta tietoa

omista toimintatavoistaan ja kehityskohteistaan.

Tutkimukseen haastatellut esimiehet mainitsivat tarkeimmaksi tuen lahteeksi oman
esimiehen. Saattaisi siis olla aiheellista kddntaa katse paallikdihin, niihin henkil6ihin,
jotka johtavat tyontekijoiden esimiehia. Paallikdiden tyokuorman tulisi olla sellainen,
ettd omien alaisten tukemiselle on riittavasti aikaa. Osalla haastateltavista oli esi-
miesuransa aikana ollut hyvin erilaisia esimiehia ja saadun tuen maara oli vaihdellut
sen mukaan. Tdma asettaa esimiehet eriarvoiseen asemaan keskendan. Haastateltu-
jen esimiesten toivoma yhtendinen linjaus siihen, millaista johtamista yrityksessa ha-
lutaan toteuttaa, voisi olla hyva ratkaisu. Kaikkien paallikdiden tulisi myds tiedostaa

oma roolinsa ja se, ettd heidan alaisensa tarvitsevat heita.

7.6 Esimiesten koulutus

Yritys jarjestaa yhteistyossa Keski-Uudenmaan koulutuskuntayhtyma Keudan kanssa
Iahiesimiestyon ammattitutkintoon tahtaavia koulutuksia esimiehille. Kaikki kolme
tutkimukseen haastateltua esimiesta olivat suorittaneet tai suorittivat parhaillaan ky-
seistd tutkintoa, ja kaikkien kokemukset opiskelusta olivat positiivisia ja koulutusta
pidettiin hyodyllisena. Koulutusten jarjestamista kannattaa ehdottomasti jatkaa ja
kasvattaa talla tavoin esimiesten osaamista. Olisi kuitenkin hyva varmistua siita, etta
esimiehillad on tasa-arvoiset mahdollisuudet hakeutua koulutukseen ja suorittaa opin-
tonsa menestyksekkaasti. Tyokuorman tulisi olla sellainen, etta tyon ohella opiske-
luun jaa riittavasti aikaa ja energiaa. Myos esimiehen tuki ja kannustus on valttamat-

témyys opinnoissa.
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Useimmat esimiehet ovat nousseet asemaansa tyontekijoiden joukosta ja kuten
aiemmin on mainittu, opastus esimiestyohon tapahtuu yleensa tyon lomassa mes-
tari-kisalli-periaatteella. Aihe nousi esille myos esimiesten haastatteluissa. Talla ta-
valla toimittaessa uuden esimiehen opastajana toimivan kokeneemman esimiehen
tulisi ymmartaa oma roolinsa. Asenteet ja tavat siirtyvat helposti eteenpain, ja mikali
organisaatiossa ei ole maaritelty, millaista johtamista halutaan toteutettavan, voi-
daan paatya luvussa 3.4 kuvaillulle negatiiviselle johtamisen kehalle. Opastajina toi-
mivien esimiesten patevyydesta ja motivoituneisuudesta tulisi varmistua, jotta uudet

esimiehet saisivat parhaat mahdolliset evaat esimiehena toimimiseen.

7.7 Johtamisstrategia

Koska selkein haaste esimiestydta koskevassa tutkimuksen osassa oli yhtenaisyyden
puute, Yrityksessa voitaisiin harkita erillisen johtamisstrategian kayttéon ottamista.
Luvussa 3.4 kasiteltiin piilojohtamisstrategiaa, jollainen organisaatioon voi syntya
varsinaisen strategian puuttuessa tai sen jalkauttamisen epaonnistuessa. Tallaisen
epavirallisen strategian sisaltoon ei voida juuri vaikuttaa, ja paras keino negatiivisten
vaikutusten ehkadisemiseen on virallisen johtamisstrategian luominen ja jalkauttami-
nen. Johtamisstrategialla voitaisiin maaritelld, millaista johtamista juuri tassa yrityk-
sessa halutaan toteuttaa. Samalla voitaisiin maaritella eri tehtdvissa toimivien henki-
I6iden vastuut ja velvollisuudet ja varmistua my®ds siita, etta kaikilla on riittavat re-
surssit oman tyonsa tekemiseen. Tdman puolesta puhuu esimerkiksi se, ettd haasta-
tellut esimiehet kokivat yksimielisesti tarkeimmaksi tuen lahteeksi oman esimiehen,
ja kokivat ettd saadun tuen maara saattaa vaihdella sen mukaan, kenen alaisuudessa

tyoskentelee.

8 Pohdinta

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda arvojen tunnettuutta ja toteutumista, johtamis-
kdytanteita seka johtamisen edellytyksia, kuten esimiestydhon saatua tukea, koulu-

tusta ja resursseja. Naista aiheista muodostettiin ensin tutkimuskysymykset, joihin
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lahdettiin hakemaan vastauksia. Tietoperustaa apuna kadyttden luotiin tyontekijoille
ja esimiehille verkkokyselylomakkeet, joiden avulla tietoa kerattiin. Paahuomio eten-
kin kyselytutkimuksessa oli nykytilan selvittamisessa, mutta jo siind vaiheessa esiin
tuli myos havaintoja siitd, miten asioiden toivottaisiin muuttuvan ja ehdotuksia muu-
toksen keinoiksi. Teorialahteiden, kyselytutkimuksen, myohemmin tehtyjen esimies-
ten haastattelujen ja oman asiantuntijuuden avulla aiheista muodostettiin kehityseh-

dotuksia, joiden avulla toimintaa olisi mahdollista kehittda.

Tutkimuksen toteutus sujui padasiallisesti suunnitelmien mukaan. Suurimmat haas-
teet liittyivat kohderyhman tavoittamiseen (ks. seuraava luku 8.1) ja kyselylomakkei-
den kysymysten laatimiseen. Vastaajien joukossa, etenkin esimiesten kyselyssa, oli
niin vahan naisia, ettei naisten ja miesten vastausten vertailu tuntunut mielekkaalta.
Naisten vahaisyys ei ollut poikkeuksellista, silla yrityksen toimialasta johtuen yritys on
hyvin miesvaltainen. Sukupuolten valinen vastausten vertailu olisi kuitenkin saatta-

nut olla mielenkiintoista.

8.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan reliabiliteetin ja validiteetin avulla. Reliabili-
teetilla tarkoitetaan sitd, onko tulos toistettavissa vai onko se sattumanvarainen. Va-
liditeetti tarkoittaa tutkimusmenetelman kykya mitata haluttua asiaa. (Hirsjarvi ym.
2018, 231.) Reliabiliteettia voidaan arvioida esimerkiksi matemaattisesti tarkastele-
malla vaihtelun osuutta ja laskemalla mittaukselle keskivirhe (Vehkalahti 2008, 116—
117). Nain jarjestelmalliselle arvioinnille ei tassa tutkimuksessa koettu tarvetta, silla
kyseessa on tapaustutkimus eivatka tulokset muutenkaan ole yleistettavissa muihin
tilanteisiin. Tutkimuksen luotettavuutta on arvioitu seuraavissa luvuissa kohderyh-
man tavoittamisen, otoksen edustavuuden ja kattavuuden sekd menetelmien nako-

kulmista.

Kohderyhman tavoittaminen
Kyselyn kohdentamisessa valituille kohderyhmille oli haasteita. Kaikki ne henkilot,
joille tyontekijoille tarkoitettu kysely lahetettiin, eivat kuuluneet kyselyn kohderyh-

maan vaan joukossa oli my0s joitakin esimiehia. Tama johtui siita, ettei kyselylinkit
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sisaltavien tekstiviestien ldhettdmiseen kaytetyssa jarjestelmassa ole henkildiden
tehtavanimikkeita, joiden avulla esimiehet olisi voinut poistaa lahetyslistalta. Listalta
poistettiin ainoastaan ennestdan tunnettuja henkiloita, joiden tiedettiin tyoskentele-
van esimiesasemassa. Kyselylinkin avaamisen jalkeen avautuvassa saatekirjeessa to-
sin mainittiin, keille kysely on suunnattu ja pyydettiin esimiehid olemaan vastaamatta
henkiléston kyselyyn. Koska vastaaminen tapahtui nimettomasti, ei kuitenkaan voida
sulkea pois sitda mahdollisuutta, etta joku kyselylinkin saaneista esimiehista olisi jatta-

nyt kehotuksen huomioimatta ja vastannut kyselyyn.

My0s esimiesten kyselyiden kohdentamisessa oli haasteita. Kysely oli tarkoitettu vain
esimiehille, joiden alaisten joukossa on suorittavaa tyota tekevia tydntekijoita. Vies-
tin kohdentamisesta teki hankalaa se, etta eri liiketoiminta-alueilla esimerkiksi henki-
I6iden tehtavanimikkeissa on paljon vaihtelua ja esimiesten postituslistoissa oli mu-
kana my0s paallikkdtasoisia esimiehiad, joiden kaikki alaiset tydskentelevat esimies-
asemassa. Tallaisiksi tiedettyja henkildita poistettiin jakelusta yksitellen, mutta viesti
lahti silti monille sellaisille, jotka eivat olleet kyselyn kohderyhmaa. Kohderyhmasta
muistutettiin seka saatesahkopostissa etta kyselyn alussa olevassa saatteessa, mutta
on silti hyvin mahdollista, etta kyselyyn on vastannut myos sellaisia henkil6ita, joilla

ei ole suorittavaa tyota tekevid alaisia.

Otoksen edustavuus

Otoksen edustavuutta perusjoukkoon nahden tutkittiin vertailemalla vastaajien taus-
tatietoja koko perusjoukon vastaaviin tietoihin (ks. luku 5.1). Vertailutiedot on poi-
mittu palkkahallinnon jarjestelmasta 31. tammikuuta 2019 vallinneen tilanteen pe-
rusteella. Kyselyyn vastanneiden otos vastasi perusjoukkoa hyvin, mutta havaittuihin
poikkeamiin ei yhta poikkeusta lukuun ottamatta voida esittdad mitdan syyta. Ainoas-
taan liiketoiminta-alueiden jakautumisessa esiintynyt poikkeama, liiketoiminta 1:n
aliedustus, voitaneen selittaa silla, etta juuri liiketoiminta 1:ssa rajattiin joitakin yksi-

koita kyselyn kohderyhman ulkopuolelle (ks. luku 4.2).

Otoksen kattavuus

(Tasta kappaleesta on poistettu salaussyista vastausten maarat)
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Tyontekijoiden kysely ldhetettiin N henkildlle. Annettuun maaraaikaan mennessa ky-
selyyn vastasi n henkil6a. Vastausaktiivisuus oli ndin ollen 15,7 prosenttia. Esimiesten
kysely [ahetettiin N henkil6lle, joista n vastasi kyselyyn. Vastausaktiivisuus oli siis 36,8
prosenttia. Edellisessa luvussa (ks. luku 8.1) on kerrottu lisaa kohderyhman tavoitta-

miseen liittyvista haasteista, jotka vaikuttivat myos vastausaktiivisuuteen.

Vastausaktiivisuus jai tyontekijoiden kyselyssa alhaiseksi. Esimiesten kyselyssa vas-
tausaktiivisuus oli korkeampi. Otos kuitenkin vastasi melko hyvin perusjoukkoa, joten
voitaneen arvioida, etta kato tyontekijéiden kyselyssa ei ole koskenut vain tietyn-

laista joukkoa.

Esimiesten haastatteluita toteutettiin vain kolmelle esimiehelle. Kovin kattavia paa-
telmia ei kolmea esimiesta haastattelemalla voisi tehda, mutta koska haastatteluiden
tavoitteena oli saada taustatietoa tutkituista aiheista seka kehitysehdotuksia, kolmea

haastateltavaa voidaan pitaa tarkoitukseensa riittavana otantana.

Kyselylomakkeet

Kyselylla toteutetussa tutkimuksessa on mahdotonta tietaa, kuinka vakavasti vastaa-

jat ovat vastaamiseen suhtautuneet tai onko kysymykset ymmarretty oikein (Hirsjarvi
ym. 2018, 195). Osa vastaajista oli kirjoittanut avoimet vastaukset englannin kielella,

joten voidaan vain pohtia, ovatko he ymmartaneet suomenkielisia kysymyksia oikein,

mikali avointen vastausten suomeksi kirjoittaminen on tuntunut haastavalta.

Neutraalin vaihtoehdon (tdssa tapauksessa kysymyksesta riippuen “en osaa sanoa”
tai “ei samaa eika eri mieltad”) sijoittelulla on voinut myds olla vaikutusta tuloksiin.
Monissa kyselyissa tdma vaihtoehto sijoitetaan keskimmaiseksi, nyt se paadyttiin si-
joittamaan oikealle, viimeiseksi vaihtoehdoksi (ks. luku 4.4.1). Jos vastaaja ei ole luke-
nut vastausvaihtoehtoja huolellisesti, han on voinut vastata eri tavoin kuin on saatta-

nut ajatella vastaavansa.
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Luotettavuus ja yleistettivyys
Edelld on kasitelty tutkimukseen luotettavuuteen mahdollisesti vaikuttaneita seikkoja
liittyen kohderyhman tavoittamiseen, otoksen edustavuuteen ja kokoon seka kyselyi-
den laatimiseen. Kovin tieteellisia paatelmia nadin pienelld otannalla ei voisi tehda,
mutta tarkoituksessaan, tutkimuksen kohteena olleen yrityksen toiminnan kuvaa-
jana, tutkimusta voitaneen pitaa vahintaan suuntaa-antavana. Jotkin tutkimuksessa
kasitellyt johtamisen teemat olivat saman kaltaisia kuin Yrityksen edellisessa henki-
I6stokokemuksen kyselyssa. Niiltd osin, kun teemat kohtasivat, tuloksetkin olivat jok-

seenkin saman suuntaisia. Tama lisdnnee luottamusta tutkimuksen tuloksia kohtaan.

Tutkimuksen tulokset eivat sellaisinaan ole hyddynnettavissa muussa tarkoituksessa,
koska tutkimuksen kohteena on ollut yksi yritys ja sen tyontekijoiden seka esimiesten
nakemykset tyonantajayrityksensa arvojen tuntemuksesta, toteutumisesta, johtami-
sesta ja johtamiseen saadusta tuesta ja koulutuksesta. Johtaminen sinallaan on kui-
tenkin hyvin samankaltaista toimintaa kaikkialla. Etenkin avoimista vastauksista esille
nouseva tarve hyvaa esimerkkia nayttaviin esimiehiin ja yrityksen johtoon, palaut-
teen kaipuu ja se, etteivat arvot ole tiedossa tai ndy toiminnassa, ellei niita selkeasti
tuoda esille jokaisen arkeen, ovat asioita, joiden kanssa moni organisaatio kohtaa

haasteita.

8.2 Erivastaajaryhmien vastaukset

Lukuun ottamatta tyon tavoitteita ja ymmarryksen luomista, tyontekijat arvioivat
teemojen toteutumista kriittisemmin kuin esimiehet arvioivat omaa toimintaansa.
Kaikkien vastausten keskiarvojen erotus vastaajaryhmien vililla oli 0,58 vastausas-
teikon ollessa 1-4. Esimiesten kokonaiskeskiarvo oli 3,59 ja tyontekijoiden 3,01.
Tyontekijoiden vastauksissa hajontaa oli enemman kuin esimiesten vastauksissa
(tyontekijat 1,01, esimiehet 0,57) mutta vastaajiakin oli viisinkertainen maara esi-
miesten kyselyn vastaajiin verrattuna. Esimiesten kyselyyn vastasi n henkil6a, tyonte-

kijoiden kyselyyn n henkil6a.
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Vastausten eroavaisuus voi kertoa siitd, etta esimiesten kyselyssa tahtotila ja pyrki-
mykset voivat vaikuttaa vastauksiin. Tyontekijoiden piti kyselyssa arvioida muiden ih-
misten, siis oman esimiehensa tai tyopaikkansa esimiesten, toimintaa. Esimiehet ar-
vioivat omaa toimintaansa, eika oman toiminnan arvioiminen objektiivisesti ole aina
helppoa. Osassa teemoista esimiesten kysymykset oli myos muotoiltu pyrkimyksiksi,
kun ne tyontekijoiden kysymyksissa oli muotoiltu toteumiksi. Yksi esimerkki tasta on
palautteenantokulttuuria kasitteleva kysymys, joka tyontekijoiden kyselyssa kuului
seuraavasti: “Tyopaikallani palautetta annetaan asiallisesti ja reilusti”. Esimiesten ky-
symys kasitteli pyrkimysta kyseisenlaiseen toimintaan: “Pyrin yllapitdmaan asiallista
ja reilua palautteenantokulttuuria”. Hyvat pyrkimykset eivat valttamatta aina nay toi-
minnassa. Muita mahdollisia syita vastausten eroavaisuuksiin voi olla se, etta tyénte-
kijoiden odotukset esimiestdan kohtaan saattavat olla erilaiset kuin esimiesten kasi-

tykset hyvasta johtamisesta.

8.3 Tutkimuksen hydédyntaminen

Ajankohta tutkimukselle oli otollinen, silla kuten luvussa 4.1 (poistettu julkisesta ver-
siosta) on kerrottu, tutkimuksen kohteena ollut Yritys on tutkimuksen teon aikana ja
tutkimuksen ilmestyessa keskelld organisaatiomuutoksia. Muutostilanteet ovat aina
uuden alku, joten voisi olla luontevaa kehittaa arvojen nakyvyytta ja johtamistyota

nyt.

Myos tyontekijoiden vastauksista voi paatelld, etta muutos olisi toivottua. Kaikkia ky-
selyn osa-alueita oli taustatietoja lukuun ottamatta mahdollista kommentoida avoi-
mella vastauksella, mutta avoimen vastauksen kirjoittaminen ei kuitenkaan ollut pa-
kollista vaan kyselyssa paasi eteenpain myos kirjoittamatta mitdan. Avoimia vastauk-
sia tuli tdhan nahden todella paljon, ja useat vastaukset olivat pitkia ja niissa oli mo-
nipuolista ja huolellista pohdintaa. Arvojen toteutumista koskevaan osioon avoimia
vastauksia tuli tyontekijoiltd 70 kappaletta (27,6 prosenttia kyselyyn vastanneista).
Saman verran avoimia vastauksia tuli myos johtamista koskevaan osioon. Esimiehet
kommentoivat avoimilla vastauksilla arvojen toteutumista 31 kertaa (63,3 prosenttia

vastaajista) ja johtamista 18 kertaa (36,7 prosenttia).
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Tutkimuksesta laaditaan myos sisdiseen kayttoon tarkoitettu, eri liiketoiminta-alueita
vertaileva raportti. Taman raportin avulla voidaan toimenpiteita kohdentaa niille lii-

ketoiminta-alueille, missa sitd eniten tarvitaan.

8.4 Jatkokehitysmahdollisuudet

Jos kehitysehdotuksia toteutetaan, yksi mahdollisuus jatkokehitykselle olisi teettaa
samoista teemoista uusi kysely uudelleen myéhemmin ja vertailla tuloksia keske-
naan. Talléin nahtaisiin, onko tehdyilla muutoksilla ollut toivottua vaikutusta tulok-
siin. My06s avoimiksi jaaneita kysymyksia, kuten sitd, mista muualta kuin tutkintoon
tahtaadvasta koulutuksesta esimiehet toivoisivat saavansa oppia esimiestyéhon, voisi
selvittaa. Jo nyt esimerkiksi palautteenantokdytantdja arvioidaan sisaisissa auditoin-
neissa. Myos muita tutkimuksen aiheita voitaisiin ottaa auditointeihin mukaan, mikali

niiden toteutumista halutaan seurata jatkossa tarkemmin.
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Liitteet

Liite 1. Tyontekijoille lahetetty kysely

Poistettu julkisesta versiosta salassapidettavana.
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Liite 2. Esimiehille lahetetty kysely

Poistettu julkisesta versiosta salassapidettavana.
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Liite 3. Haastattelurunko

1. Palautteen antamiseen liittyvien tulosten lyhyt esittely.
Mita ajatuksia tulokset herattavat? Mista tulokset voivat johtua? Milta pa-
lautteen antaminen omassa tydssa tuntuu, millaisia haasteita siind on? Mita
voitaisiin tehda, jotta tyontekijat kokisivat saavansa enemman palautetta?

Kehittamistyo

Innovatii 15, jatkuva toimi ja

kehittiminen

2. Innovatiivisuuden, jatkuvan toiminnan ja osaamisen kehittamisen toteutumi-
seen liittyvien tulosten esittely.
Mita ajatuksia tulokset herattavat? Mista tulokset voivat johtua? Mita pitaisi
tehd3, jotta seka tyontekijat etta esimiehet kokisivat arvon toteutuvan pa-
remmin? Miten kehittamistyd omassa tyossa toteutuu?

Palautteen antaminen

o] [ @

3. Arvojen tunnettuuteen ja nakyvyyteen liittyvien tulosten lyhyt esittely.
Mita ajatuksia tulokset herattdvat? Mista tulokset voivat johtua? Mita pitaisi
tehd3, jotta arvot tunnettaisiin laajemmalti ja niiden koettaisiin toteutuvan
paremmin? Mitd muita ajatuksia arvot herattavat, ovatko ne hyvat sellaise-
naan, onko niita helppo noudattaa omassa tyossa?

4. Esimiestyohon saatuun tukeen, koulutukseen, opastukseen ja resursseihin
liittyvien tulosten lyhyt esittely.
Millaisia ajatuksia tulokset herattavat? Mista tulokset voivat johtua? Miten
ndma teemat toteutuvat omassa tyossa, mista koulutusta ja tukea on saatu?
Mita pitdisi tehdd, jotta esimiehet olisivat tasa-arvoisemmassa asemassa saa-
dun tuen ja koulutuksen suhteen?

5. Muita ajatuksia tutkimuksen teemoihin liittyen?



Liite 4. Esimiesten kyselyn saatesdhkoposti

Poistettu julkisesta versiosta salassapidettavana.

88



Liite 5. Johtoryhmadlle ja liiketoiminta-alueiden paallikdille Iahetetty tiedote

Poistettu julkisesta versiosta salassapidettavana.
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Liite 6. Tunnistetut arvot
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Arvo
Muut mukaan lasketut termit

Tyontekijat

% kysymykseen
vastanneista

% kaikista
vastaajista

Esimiehet

% kysymykseen % kaikista
vastanneista  vastaajista

Kaikki

% kysymykseen
vastanneista

% kaikista
vastaajista

Suoraselkaisyys 23% 5% 82 % 63 % 47 % 15%
Palveluhenkisyys
Myds muut, joissa mainittu 46 % 10% 42 % 33% 45 % 14 %
asiakaspalvelu, asiakasldhtéisyys, asiakas
Keskindinen arvostus ja yhteistyo
Mydés muut, joissa mainittu yhteistyé tai 16 % 4% 29 % 22 % 21% 7%
arvostus
Innovatiivisuus, jatkuva toiminnan ja
osaamisen kehittaminen
. . L 21% 5% 58 % 45 % 36 % 11%
Myés muut, jos mainittu innovatiivisuus,
kehittyminen tai kehittéminen
Rehellisyys, avoimuus 11% 2% 16 % 12% 13% 4%
Luotettavuus
e - 9% 2% 13% 10 % 11% 3%
Myés toimintavarmuus, toimitusvarmuus
Tehokkuus, tehostaminen,
- : 13% 3% 5% 4% 10% 3%
kustannustehokkuus
Turvallisuus 11% 2% 5% 4% 9% 3%
Laatu
9% 2% 3% 2% 6% 2%
Myés huolellisuus ? : ’ ’ ? ?
Ammattitaito 4% 1% 3% 2% 3% 1%
Asenne 4% 1% - - 2% 1%
Joustavuus 2% - 3% 2% 2% 1%
Ty6hyvinvointi 4% 1% - - 2% 1%
Siisteys 2% - - - 1% -
Vastuullisuus 2% - - - 1% -
Tasa-arvo - - 3% 2% 1% -




