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THVISTELMA

Tama opinnéytetyo kasittelee Yritys X:n ja sen tukiyksikon johtamisen johtamis-
ta. Opinnéytetydssa selvitdn millaista tukea ja mitd toimenpiteita keskijohto tarvit-
see ylimmalta johdolta ja organisaatiolta johtamistyonsé tueksi, mik& on ylimman
johdon rooli ja toiminnan merkitys organisaatiossa kokonaisuudessaan toteutuvas-
sa johtamisessa ja esimiestyon laadussa ja miten keskijohdon organisaatiolta saa-
maa tukea voi kehittaa.

Keskijohto on kriittinen tekija organisaation menestyksellisessa toiminnassa, kos-
ka se toteuttaa sekd ylemmaélt4 johdolta tulevat vaateet ja toisaalta vastaa tyonteki-
j6iltd tuleviin vaatimuksiin. Esimiehille keskitytddn usein esittdmaan vaatimuksia
siitd miten heidén tulee toimia. Vahemmalle huomiolle on jaanyt johtamisen joh-
taminen eli miten organisaatio voi tukea ja edistédé esimiehen onnistumista esi-
miestehtdvassd, laadukkaan esimiestyon toteutumista arjessa.

Opinnaytetyon teoriaosa siséltdd katsauksen johtamiseen ja esimiestyéhon seké
niihin vaikuttaviin osa-alueisiin. Teoriaosan muodostavat alan Kirjallisuus, inter-
net-lahteet, tutkimukset ja haastattelu. Empiriaosuus on toteutettu marraskuussa
2010 lomakekyselyin& Yritys X:n esimiesten keskuudessa. Tutkimusmenetelmana
on osin kvantitatiivinen, osin kvalitatiivinen tutkimusote.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, etté yritys X:ss& ymmarretaan ja
omataan yhteinen ndkemys johtamisen tarkeydesta. Ymmarrys ei kuitenkaan kai-
kilta osin konkretisoidu tekoihin arjessa. Ylin johto tarvitsee tukea kyetakseen
edesauttamaan laadukkaan johtamisen toteutumista. Esiin nousee myos keskijoh-
don osin jasentymattomat tarpeet liittyen organisaation antamaan tukeen. Tama
kertonee ainakin osaltaan olemassa olevasta kulttuurista, jossa keskijohto on tot-
tunut selviytyméén ilman erityista organisaation tukea. Tukea ei ole osattu pyytaa
puhumattakaan sen vaatimisesta.

Tutkimuksessa nousi esiin konkreettisia kehittdmiskohteita, joihin panostamalla
tuetaan laadukkaan johtamisen toteutumista lapi organisaation

Avainsanat: Esimiestyd, johtamisen johtaminen, keskijohto, keskijohdon tarpeet
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ABSTRACT

This thesis deals with middle managers” and organizational support. Good man-
agement is one of the most important factors in a successful company.

The study was carried out in cooperation with the case company X. The aim of the
study was to examine what kind of support the middle managers need from an
organization and get some ideas for developing the case company’s managerial
operation.

The theoretical part of the thesis is based on literature on available on the subject,
researches, articles, electronic materials and an interview.

In the empirical section of the study a mixture of qualitative and quantitative ap-
proaches were utilized. The data for the study was obtained by e-mail question-
naires posted in November to middle managers and CEOs of the company X. The
research consists of 53 middle managers and 16 CEOs. The study surveyed the
middle managers’ and CEOs” views on the management, support to available and
what they need and hope to execute in their managerial job.

As a result of the empirical research it can be concluded that management is seen
by middle managers and CEOs as a very important issue. One of the remarkable
results in this project is that the study shows a need for discussion about the mid-
dle managers” role. The empirical research and previous literature show that man-
agers need attention and support from their own superiors and organization. The
results of the research show also that middle managers’ needs towards an organi-
zation are not structured. Furthermore, CEOs also need support and information to
sustain and develop good management through the whole organization. According
to the results there are places where improvements can be made. The results of
the study can be used to improve the case company’s managerial system, perfor-
mance appraisal, interaction, peer support and orientation.

Key words: management, leadership, middle managers, middle manager’s needs,
the support of organization
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1 JOHDANTO

Opinnaytetyon aiheen, keskijohdon johtamistyonsé tueksi organisaatiolle kohdis-
tamat odotukset ja tarpeet, kasittelylle on tilaus, koska aihe nayttaa olevan unoh-
dettu niin kirjallisuudessa kuin tutkimuksissakin, jopa maailmanlaajuisesti. Tie-
tamyksemme keskijohdosta on hyvin ohutta verrattuna esimerkiksi ylimpaan joh-
toon (esim. Osterman 2008.) Tydssani koulutus-ja konsultointipalveluja tarjoavan
ProTulos Oy:n kehittdmishankkeissa on tullut esiin keskijohdon kokemus organi-
saatiolta saamansa tuen tarpeellisuudesta ja samalla sen riittamattomyydesta. Ca-
se-yritykseni positiivinen vastaanotto ja aito kiinnostus aiheeseen seka halu hyo-
dynt&é tutkimuksen tuloksia olivat hyva peruste yhteistyon kaynnistdmiseen. Yri-
tys X:I14 ja ProTulos Oy:ll4 on ollut aiemminkin yhteisid koulutus- ja kehitys-
hankkeita. Kyseisten hankkeiden puitteissa on myds tehty erilaisia johtamiseen
liittyvia kyselyitd, jotka lisd&vat tutkijan esiymmarrysta tutkittavasta organisaati-

osta.

Yritys X:n toiminta finanssialalla on myds opinnaytetyon kannalta mielenkiintois-
ta. Finanssiala on merkittavaé kansantaloudellisesti - ei ole yhdentekevaé millaista

johtamista siell& suoritetaan.

Opinnaytetyo laajentaa ndkokulmaa johtamisen ja esimiestyon kehittdmiseen. Se
ei keskity siihen, mité yksittdisen keskijohtoa edustavan esimiehen tulee tehda ja
mihin pyrkid, vaan siihen miten organisaatio voi aidosti tukea menestyvan ja me-
nestystd tuottavan esimiehen toimintaa. Johtamisen johtamisen tutkimiseen, miten

organisaatio voi auttaa esimiesta onnistumaan, on selked tilaus.

Johtaminen on keskeisin organisaation toimintaa ohjaava tekija. Johtamisella on
valtava merkitys yrityksen menestymiselle, se on olennainen kilpailutekija. Siksi
johtamiseen kannattaa investoida (Ahman 2004.). Tutkimusten mukaan alaistyy-
tyvaisyys korreloi johtamisen laadun kanssa l&hes yksi yhteen. Korrelaatio yritys-
ten tuloksiin on myds korkea. Johtamisen hyvyys korreloi merkittavasti myos
asiakastyytyvaisyyteen. (Kauppinen, 2006, 11.) Johtaminen ja esimiesty6 saavat



kuitenkin paljon kritiikki& osakseen ja harvemmin organisaatiot nostavat johtami-

sen esiin aitona kilpailutekijana.

Professori Marja Erikssonin (2008) mukaan johtamisessa on paljon parantamista.
Erikssonin ja Tyoterveyslaitoksen tutkimuksen mukaan tyopaikan jaksamatto-
muusongelmat liittyvét usein huonoon johtamiseen. Hyvé johtaminen taas naytt&a
pienentdvan sairauspoissaolojen ja tyokyvyttomyyseldkkeiden riskid. Otalan
(2005a) mukaan poissaolot lisdavat kustannuksia ja heikentavat kilpailukykya
kustannustehokkuuden kannalta. Heikko esimiestyd vie tyontekijan motivaation ja
heikentdd sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin ja yritykseen. Parhaat lahtevat ja jal-
jelle jaavat ihmiset alkavat kukin tehda asioita vain omasta ndkdékulmastaan. Taméa

johtaa nopeasti kilpailukyvyn laskuun.

Esimiehiltd vaaditaan yhd enemman ja entistd monipuolisempaa osaamista, erilai-
sia taitoja, tietoa, nakemysta ja nopeaa reagointi- ja toimintakykya muuttuvassa
ympéristossa. Keskijohto on kriittinen tekija organisaation menestyksellisessa
toiminnassa, koska se toteuttaa sekd ylemmalta johdolta tulevat vaateet ja toisaalta
vastaa tyontekijoilta tuleviin vaatimuksiin. Keskijohtoon kohdistuukin suuria vaa-
timuksia ja he itse kuvaavat omaa rooliaan puun ja kuoren vélissa olemiseksi
(Aarnikoivu 2010c). Organisaatiotason vaatimukset liittyvét talouden ja tehok-
kuuden lisddmiseen, kun taas tydyhteisotason vaatimukset liittyvat tyon sujuvaan
organisointiin seka tydssa selviytymisen ja jaksamisen kysymyksiin (Tammi
2007). Lisaantynyt keskustelu esimiesten uupumisesta ja jaksamisesta osoittaa

osaltaan esimiehiin kohdistuvan paineen.

Huolta ja huolenpitoa osoittavien kommenttien ja konkreettisen tuen sijaan esi-
miehet kuitenkin usein joutuvat kritiikin kohteeksi. Kritiikin lisaksi esimiehille
keskitytadn usein esittdmaan vaatimuksia siitd miten esimiehen tulee toimia.
Huomattavasti vahemmalle huomiolle on jaanyt johtamisen johtaminen eli se mi-
ten organisaatio voi tukea ja edistdd esimiehen onnistumista esimiestehtévassa,

laadukkaan johtamisen toteutumista.



1.1 Opinnéytetyon tavoite, tutkimusongelmat ja rajaukset

Opinnaytetyossani lahestyn aihetta keskijohdon ndkdkulmasta. Keskityn selvitta-
maan millaista tukea keskijohdon esimiehet tarvitsevat organisaatiolta esimies-
tyonsa tueksi, mikd on ylimmén johdon rooli ja toiminnan merkitys organisaatios-
sa kokonaisuudessaan toteutuvan johtamisen ja esimiestyon laadun osalta seka
miten organisaatio voi tukea keskijohtoa ja edistédé laadukkaan esimiestyon toteu-
tumista. Ylimman johdon kysely tukee keskijohdon kyselyd. Ylimman johdon
kyselyn tarkoituksena on keratd tietoa heidan ndkemyksistd omasta ja laajemmin
organisaation roolista suhteessa keskijohtoon johtamisen ja esimiestyon laadun

nakdkulmasta.

Opinnaytetyon tavoitteena on teeman esiin nostamisen lisaksi saattaa keskijohdon
aani kuuluviin, joka on jo sinansa yksi merkittdva asia tilanteessa, jossa keskijohto
on jaényt pitkalti vaille huomiota tutkimuksissa ja Kirjallisuudessa. Keskijohdon

aanen kuulumisen ohella opinndytety0 antaa tietoa esimiestyon laadun parantami-
seen pureutumalla niihin tekijoihin, joilla organisaatio voi edistad ja tukea laaduk-

kaan esimiestyon toteutumista I&pi organisaation.

Laadukas esimiestyd on perusedellytys sille, etté yritys pystyy toimimaan talou-
dellisesti menestyksellisesti. Yleisen ndkemyksen mukaan odotukset johtamisesta
ja sen laadusta tulevat tulevaisuudessa korostumaan (esim. Lumijarvi 2009). Em-
piiriset tutkimukset tuovat naytto4 siité, etta johdon omaehtoinen itsensa kehitté-
minen ja systemaattinen johtamiskoulutus edistévét korkean tuloksellisuuden ai-
kaansaamista (Lumijarvi 2009). Yritysten tarkein kilpailutekijd on osaaminen,
jonka kehittymisen mahdollistaa laadukas johtaminen. Laadukas johtaminen on
keskeisin kilpailutekija, jolla vaikutetaan asiakas- ja henkilokuntatyytyvaisyyteen.
Parhaista osaajista kaydaan kovaa kilpailua ja kovassa kilpailutilanteessa yhden-
k&an organisaation ei ole varaa menettéa tyontekijoitddn huonon esimiestyon
vuoksi. Heikko esimiesty6 on The Saratoga Instituten tutkimuksissa vuodesta toi-

seen téarkein tyopaikan vaihtamisen syy (Otala 20053, 172).

Esimiesten hyvinvointi on tarked4 koko tydyhteison kannalta. Esimiehen hyvin-

voinnin ja yleensa toiminnan merkitys tyoyhteisossa on helppo ymmartaa esimer-



kill4 johtamisen kautta — esimies on esimerkki alaisilleen. Tyon kuormitustekijois-
t4 pahimpana keskijohdossa pidetaan toiden liiallista méaraé ja vaikutusvallan
vahdisyyttd. Tyon kuormitus- ja voimavaratekijoiden seka hyvinvoinnin valiset
yhteydet viittaavat siihen, ettd organisaatiolta, omalta esimieheltd, saatava tuki
edesauttaa hyvia tyotuloksia seké tyossa jaksamista. Oman esimiehen kanssa on

tarkedd kehitta4 tyon hallintaa. (Kinnunen 2006.)

Paatutkimuskysymys on:

e Mitd tukea keskijohto tarvitsee organisaatiolta ja sen ylimmaélta johdolta

johtamistyonsa tueksi?

Alatutkimuskysymykset ovat:

e Mikd on ylimman johdon rooli ja toiminnan merkitys organisaatiossa to-
teutuvassa johtamisessa ja esimiestyon laadussa?
e Miten organisaatio voi tukea keskijohtoa ja edistaa laadukkaan esimies-

tyon toteutumista?

Kéytan opinnédytetydssa termejé organisaatio, ylin johto seka keskijohto. Organi-
saatio tassa tutkimuksessa késitetdan ylimméksi johdoksi ja yritys X:n tukiyksi-
koksi. Ylin johto tukiyksikko tukenaan vastaa koko organisaation toiminnasta ja

menestyksesta.

Keskijohdon esimiehet johtavat tiettyja kokonaisuuksia esimerkiksi osastoja tai
tulosyksikoité. Alaistensa tyon tukemisen ohella heille kuuluu vastuualueen kehit-

tdminen, toimintojen koordinointi ja ongelmatilanteiden selvittdminen.



Ylin johto
* Oman esimiehen toiminta

« Kulttuuri
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Organisaatio

Kuvio 1. Tutkimukset rajaukset ja toimijat

Opinnaytety6 on rajattu koskemaan yksityissektorilla toimivaa yritysta. 73 %
tyontekijoista tyoskentelee yksityissektorilla ja se on suurin ty6llistaja Suomessa
(Tilastokeskus 2010). Yksityissektori voidaan jakaa kolmeen eri padatoimialaan:
teollisuus, kauppa ja palvelut. Valitsin finanssialan, joka kuuluu palvelusektoriin.
Finanssiala on merkittava toimiala kansantaloudellisesti ja sen piirissa tyoskente-
lee noin 40 000 henkiloa. Kyselytutkimuksen ulkopuolelle rajasin ne yritys X:n

pienet toimipisteet, joissa ei ole varsinaista keskijohtoa.

Tutkimuksen rajaaminen finanssialalla toimivaan yritykseen on perusteltavissa
sillg, ettd finanssialalla on elintarked merkitys koko yhteiskunnan ja kansantalou-
den kannalta. Finanssialalla tarkoitetaan Suomessa yrityksig, jotka tarjoavat asi-
akkailleen pankki-, vakuutus- tai sijoituspalveluja. Finanssialalla toimivat vakuu-
tusyhtiot hoitavat lisaksi sosiaaliturvaan kuuluvia vakuutuksia, kuten tyoelékeva-
kuutusta ja lakis&ateistd tapaturmavakuutusta. Myos liikennevakuutus, potilasva-
kuutus ja ympéristévahinkovakuutus hoidetaan lakisaateisesti. Suomen finanssi-

markkinat ovat osa kansainvalisia markkinoita. Markkinaerat koostuvat talletuk-



sista, sijoituksista, vakuutus- ja rahastosaastoistd, erityyppisista luotoista ja tyo-
elakevaroista. Kaikki yritykset ja kotitaloudet k&yttavat tavalla tai toisella finans-
simarkkinoilla toimivien yritysten palveluja paivittain. (Finanssialan keskusliitto
2011))

1.2  Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmilld tarkoitetaan empiirisen tutkimuksen konkreettisia aineiston
hankinta ja -analyysimetodeja tai -tekniikoita, jotka voidaan puolestaan luokitella
laadullisiin (kvalitatiivisiin) ja maarallisiin (kvantitatiivisiin) menetelmiin (Sauk-
konen 2008.) Kun halutaan tietoa jonkin ilmion laajuudesta ja voimak-

kuudesta kaytetddn standardoituja mittareita, esimerkiksi kyselylomakkeita ja
muita kvantitatiivisia (maarallisid) menetelmié. Kvantitatiivinen tutkimus sopii
tutkimukseen tiettyjen seikkojen esiintymistineydestd, kun taas kvalitatiivinen
(laadullinen) tutkimus soveltuu silloin, kun halutaan selvittdd kayttaytymisen

merkitys ja sen konteksti. (Esim. Hirsjarvi ym. 2008)

Opinnaytety6 koostuu teoriaosasta sekda empiriaosasta. Teoriaosan eli Kirjallisuus-
katsauksen avulla lisatddan ymmarrysta johtamisesta ja esimiestyosta seka siihen

vaikuttavista osa-alueista.

Empiriaosuus koostuu kahdesta suorittamastani survey- eli kyselytutkimuksesta,

joiden kohderyhmind ovat yritys X:n keskijohto ja ylin johto.

Survey tarkoittaa sellaista kyselyn muotoa, jossa aineisto keratédan standardoidusti
ja jossa kohdehenkilot muodostavat otoksen tai naytteen tietysté perusjoukosta.
Standardoituus tarkoittaa, ettd kysymykset tulee esittad kaikille vastaajille tasmal-
leen samalla tavalla. Kyselytutkimuksen etuna pidetdan yleensd sitd, ettd sen avul-
la voidaan kerat4 laaja tutkimusaineisto: saada paljon henkildité vastaamaan ja
kysya monia asioita. Koska kyselytutkimus voidaan lahett&a laajalle joukolle, se
on menetelména tehokas ja s&astéa siten tutkijan aikaa ja vaivaa. Kyselytutkimuk-
sen heikkoutena esiin nostetaan aineiston pinnallisuus ja tutkimusten teoreettinen

vaatimattomuus. (Hirsjarvi ym. 2009, 193 -195.)



Aineiston keruumenetelména kaytin sdhkopostitse lahetettdvaa kysymyslomaket-
ta. Tutkimusmenetelman oli seka kvantitatiivinen ettd kvalita-

tiivinen tutkimusmenetelmé. Kvantitatiivista tutkimusta edustivat kyselylomak-
keen viisiluokkainen Likertin - asteikko ja kvalitatiivista tutkimusta puolestaan
edustivat kyselylomakkeiden avoimet kysymykset. Avoimet kysymykset valitsin,
koska ne antavat mahdollisuuden vastata mahdollisimman vapaasti ja rajoittamat-
tomana. Hirsjarven ym. (2009, 136-137) mukaan kvantitatiivinen ja kvalitatiivi-
nen tutkimus ovat l&hestymistapoja, joita on k&ytannossa vaikea tarkkarajaisesti
erottaa toisistaan. Ne ndhdé&én tutkimuksen toisiaan tdydentaviksi l&hestymista-
voiksi, ei kilpaileviksi suuntauksiksi. Sanotaan, ettd kvantitatiivinen tutkimusote
késittelee numeroita ja kvalitatiivinen késittelee merkityksia. Numerot ja merki-
tykset ovat vastavuoroisesti toisistaan riippuvaisia. Numerot perustuvat merkityk-
sié siséltavaan kasitteellistamiseen, ja merkitysta sisaltavia késitteellisia ilmidita
voidaan ilmaista numeroin. Mittaaminen sisaltaa kaikilla tasoilla seka kvalitatiivi-

sen ettd kvantitatiivisen puolen.

Opinnaytetyon teoriaosan reliabiliteetin nékokulmasta perehdyin aiheeseen perus-
teellisesti. Lisédksi huomioin reliabiliteetin lahdeaineistossa. Kiinnitin huomioita
l&hdeaineiston laajuuteen, monipuolisuuteen ja ajankohtaisuuteen. Nain pystyin
kattavasti vertailemaan ja tarkastelemaan tietoja seké eri tutkimustuloksia. Arvioin
l&hteitd kriittisesti ja kiinnitin huomioita seuraaviin Hirsjarven ym.(2008, 109-
110) esiin nostamiin seikkoihin: Kirjoittajan tunnettuus ja arvostettavuus, lahteen
ikd ja lahdetiedon alkuperd, lahteen uskottavuus ja julkaisijan arvovalta ja vastuu

seka totuudellisuus ja puolueettomuus.

Tutkijana olen pyrkinyt objektiivisuuteen. Taydellinen objektiivisuus ei kuiten-
kaan ole mahdollista, koska se edellyttaisi oman ajattelun sulkemista taysin pois.
Tutkijan objektiivisuuden ndkokulmasta on todettu riittavaksi se, ettd tutkija pyr-
kii aktiivisesti tiedostamaan omat asenteensa ja uskomuksensa, ja koettaa par-
haansa mukaan toimia siten, etteivat ne vaikuttaisi tutkimukseen liiaksi.

Kappaleessa 4.4. kasittelen empiirisen osan reliaabeliutta sekd validiutta.



1.3 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetyd muodostuu teoreettisesta osasta ja empiirisestd osasta. Teoriaosaan
(luvut 2 ja 3) olen kayttanyt monipuolisesti eri lahteité sek& kotimaasta ettd ulko-
mailta: kirjallisuutta, artikkeleita, tutkimuksia, internetsivustoja ja haastatteluita.

Opinnaytetyon empiriaosuus (luku 4) muodostuu kahdesta kyselytutkimuksesta.

Johdanto
Teoreettinen osa Empiirinen osa
Johtaminen ja esimiestyo <:::> Case
Johtamiseen vaikuttavia Tulokset seké kehittdmis- ja
tekijoita toimenpide-ehdotukset
Tavoitteet:

e Teeman esiin nostaminen

e Antaa tietoa esimiestyon laa-
dun parantamiseen

e Laajentaa nakdkulmaa johta-
misen ja esimiestyon kehitté-
miseen

e Toimeksiantajan toivomuksiin
vastaaminen (konkreettiset
toimenpide- ja kehittdmiseh-
dotukset)

Kuvio 2. Opinndytetyon rakenne

Ensimmaisessa luvussa johdattelen aihealueeseen ja sen taustoihin, tuon esiin
aiheesta tehtyja tutkimuksia seka kerron rajauksista, case-yrityksen toimialasta
seka kaytetyistd tutkimusmenetelmisté ja — aineistosta. Méaarittelen myos opinnay-
tetyon tavoitteen, tutkimusongelmat seké rajaukset. Toisessa luvussa késittelen
johtamista ja esimiestyoté. Selvitdn mit& johtaminen on ollut ja mit& se on nyt.
Esittelen my6s mita johtamisen johtamiseen kuuluu. Kolmannessa luvussa kar-

toitan tekijoitd, joilla organisaatio voi tukea keskijohtoa tavoitteena laadukkaan



esimiestyon toteutuminen. Neljannessa luvussa esittelen opinnédytetyon casen
seka kyselytutkimusten tulokset, toimenpide-ehdotukset ja jatkotutkimusehdotuk-
set. Viidennessa luvussa on yhteenveto opinndytetyosta.

2 JOHTAMINEN JA ESIMIESTYO

Hyva johtaminen ja laadukas esimiesty0 ovat yrityksen toiminnan vankka perusta
ja se on osa organisaation aineetonta padomaa. Useiden tutkimusten mukaan ai-
neettomilla resursseilla, kuten osaamispddomalla, on suurin vaikutus yrityksen
markkina-arvoon. 80-luvulla aineettomat resurssit tuottivat 40 % markkina-
arvosta, 90-luvulla ne luovat jo yli 80 % ja 2000-luvulla ne ovat tarkein markkina-
arvon luoja. (Jurgen H. Daum 2003, Otalan 2005b mukaan.)

Hyvan johtamisen merkitys ilmenee muun muassa suomalaisessa tutkimuksessa,
jossa haastateltiin 3000 alle 29- vuotiaita nuoria. Nuorten mielesta hyva esimies-
ty0 on korkeampaa palkkatasoa tarkedmpad. Nuorten kokemuksilla ja ké&sityksilla
organisaatioiden johtamiskaytdnndista on suora vaikutus tyonantajan vetovoimaan
ja mahdollisuuksiin rekrytoida osaavia tyontekijoita. (Taloudellinen tiedotustoi-
misto ym. 2010.)

Johtamista on tutkittu paljon ja siitd on olemassa tuhansia erilaisia maaritelmié ja
malleja. Erddn madritelman mukaan johtaminen on prosessi, jolla johtaja saa or-
ganisaation jasenet toimimaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Vanhala
ym. 2002, 46). Kauppisen (2006,11) mukaan puutteet johtamisprosessissa tuntu-
vat kaikkialla, koska se on organisaation vaikuttavin prosessi. Se liittyy kaikkiin
muihin prosesseihin ja ohjaa niitd. Johtamisprosesseihin on keskitetty suuri osa
organisaatiossa olevasta vallasta. Jos johtaminen ei toimi organisaation hyvéksi,

niin yritys ei tule menestymaan.
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Tavallisempia johtamisprosesseja ovat:

e Strateginen suunnittelu

e Kayttdomaisuusinvestointien budjetointi

e Projektien johtaminen

e Henkildston tydohonotto ja urakehityksen hallinta
e Koulutus ja kehittdminen

e Sisainen viestinta

e Tietdmyksen hallinta

e S&anndllinen tulosraportointi

e Tyontekijan arviointi- ja palkkausasiat (Hamel 2008, 37)

Pirnes (2003, 14,137) sanoo Johtamistaidon Opiston (JTO) tehtyjen johtamistut-
kimusten perusteella, ettd johtaminen on k&yttaytymisté. Jotta se olisi tuloksellista
kayttaytymistd, sen tulee olla tarkoituksenmukaista, kuhunkin tilanteeseen ja yh-
teyteen sopivaa. Mitd parempi johtamiskayttdytymisen taso on, sitd parempi on

tyoryhman ilmapiiri ja sitd paremmat ovat aikaansaadut tulokset.

Hamel (2008, 36) on laatinut synteesin useiden vuosikymmenien aikana julkais-
tuista johtamisen teorioista. Hanen mukaan johtamistyd koostuu seuraavista osis-

ta:

e Tavoitteiden ja ohjelmien asettaminen

e Tyo6ponnistelujen voimistaminen ja yhteensovittaminen
e Toimintojen koordinointi ja valvonta

e Lahjakkuusresurssien kehittdminen

e Tiedon kerd&dminen ja soveltaminen

e Resurssien kerddminen ja suuntaaminen eri kohteisiin

e Henkildsuhteiden muodostaminen ja yllapito

e Sidosryhmien vaatimusten yhteensovittaminen ja tyydyttdminen
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Johtamisen on muututtava maailman muuttuessa. Ympariston muutos tuo yritys-
toimintaan uusia vaatimuksia ja ndiden vaatimusten seurauksena on johtamista
pohdittava yha uudelleen (Ahman 2004). Gary Hamelin (2008) mukaan johtajuus
ei ole ajan tasalla. 1900-luvun alussa johtamisen asiantuntijat keksivat suurimman

osan nykyaankin kaytetyista keskeisista tyovalineistéd ja — menetelmista.

2.1 Managerista ja leaderista valmentajaksi

Erilaisia johtamisoppeja on olemassa lukuisia. Yhtenéista eri johtamisopeille on
se, ettd ne ovat jokainen oman aikakautensa tuote tuoden esiin sen ajan arvoja ja
késityksié. Perinteisesti johtamiskirjallisuus on jakanut esimiehen tehtavat mana-
gement- ja leadership-tehtaviin. Kotter (1990) erottaa asioiden johtamisen (mana-
gement) ja ihmisten johtamisen (leadership). Kotterin mukaan managerit tekevat
asioita oikein ja leaderit tekevat oikeita asioita. Kotterin mukaan asioiden ja ih-

misten johtaminen ovat siis melko erilaisia ilmigita.

Management luo jarjestysté ja yhdenmukaisuutta organisaatioon. Management:

e 0N suuntautunut organisaation siséisiin asioihin ja
nykyhetkeen

o keskittyy organisaation toimintaprosessiin, tehokkuuteen,
resurssien allokointiin, paatoksentekoon, ongelmanratkaisuun
ja valvontaan

e ontiedon kerd&dmistd, analysointia, suunnittelua ja yhteisen
tavoitteen asetantaa

e on tuloskeskeistd ja toteuttaa tarkoitusta
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Leaderit taas painottavat visiota ja yhteisty6ta sekd vaikuttavat ihmisten tunteisiin

ja ajatuksiin. Leadership:

suuntautuu organisaation ulkopuolelle ja tulevaisuuteen
korostaa joustavuutta ja muutoksen hallintaa

keskittyy tarkoituksen viestimiseen ja vision selkiyttdmiseen
pyrkii motivoinnin ja sitoutumisen aikaan saamiseen

on ihmiskeskeisempéd, johtaa esimerkin avulla

luo tarkoitusta. (Kohonen 2008.)

Modernissa johtamisessa yhdistyvat toiminnan ja ihmisten johtaminen oikeassa

suhteessa aina vaaditun johtamistilanteen mukaan. Eri aikakausien erityispiirteista

johtuen riippuu se, korostetaanko vahvemmin joko management-tehtavia tai lea-

dership-tehtaviad. Management ja leadership ovat saaneet 2000- luvulla rinnalleen

esimiehen coach-tehtdvéan. Coach eli valmentajan roolin ottanut esimies tukee

tyOyhteistdan yhteisesti sovittujen tehtavien l&piviennissé niin, etta onnistumisen,

oppimisen ja hyvinvoinnin tunne ovat parasta mahdollista tasoa (Esim. Kansanen
2004; Kinnunen & Suvitie 2008).

Coach - roolissa korostuu tuki ja mahdollistaminen, henkildston voimaannuttami-

nen tiedostamaan omia voimavarojaan ja kyky ratkoa ongelmia.

Coach:

oivalluttaa

kysyy ja kuuntelee

asettaa tavoitteita yhteistydssa henkiloston kanssa

keskittyy yksildiden voimavaroihin

vahvistaa vastuunottoa

tukee yksildiden ja tiimien kehittymista

johtaa itse&én ja panostaa omaan kehittymiseensa. (Esim. Ristikangas &
Ristikangas 2010, 40.)



13

Nykypdaivénad valmentava johtaminen nostetaan esiin tavoiteltavana ja toimivana
johtamistyylind. Valmentavan johtajan toiminnan ideana on se, ett4 hén ei suora-
naisesti kehitd johdettaviaan, vaan pikemminkin varustaa heitd, seké tukee heidan
kasvuaan yksiloing ja ammattilaisena. Valmentaja ei pyri siirtdmaan tietojaan
valmennettavaan, vaan keskeistd on valmennettavan oma oivaltaminen. VValmen-
tavan johtamisen ideologian mukaan ratkaisut ongelmiin ovat valmennettavalla
itsellddn. Valmentavassa toimintaotteessa tutkitaan nykytilanteen sijaan tavoitteita
eli mihin halutaan paasta. Valmennuksella pyritadn haastamaan valmennettavaa
naihin tavoitteisiin padsemiseksi ongelmien korjaamisen sijaan. Tdmé tapahtuu
ammentamalla ratkaisuja valmennettavasta itsestdaan. (Esim. Kansanen 2004; Ris-
tikangas & Ristikangas 2010).

Valmentavan johtamisen ydin on Kansasen (2004) mukaan keskittyminen oikei-
siin asioihin ja luovaan yhteisty6hon parhaiden mahdollisten tulosten saavuttami-
seksi. Valmentava johtaminen perustuu hdnen mukaansa suoritusten johtamiseen.
Suoritusten johtamisen tukena ovat tulos- ja tavoitejohtaminen. VValmentava johta-
ja ottaa hdnen mukaansa tasapuolisesti huomioon, mitd tehdéaan ja kuinka, jotta
odotuksia vastaavat suoritukset mahdollistuvat. Valmentava johtaminen on esi-
miesten ja alaisten vélinen tavoitteellinen ongelmanratkaisu — ja vuorovaikutus-

prosessi.

Valmentavalla johtamisella on liitant&pinta Edgar H. Scheinin prosessikonsultoin-
tiin ja sen johdannaisiin. Kaikissa ndissa johtamismalleissa johtajuus perustuu
ennen kaikkea toisen arvostamiseen ja kuuntelemiseen. Néissd johtamistyyleissa
yhtélaisesti hydodynnetaan kyselevéa lahestymistapaa ja korostetaan dialogin mer-

Kitysta.

Aarnikoivu (2008) nostaa 2000-luvun johtamistyylina esiin kumppanuus-
Johtamisen. Kumppanuusjohtamisessa hierarkian sijaan korostuu yhdessé tekemi-
nen ja kumppanuussuhde esimiesten ja alaisten vélilla — vastakkainasettelun sijaan

toteutuu win - win — asetelma.

Tavoitteellisuus on ollut kaikissa johtamisopeissa tarkedd. Vanhimmissa opeissa

organisaation tavoitteet madriteltiin ylhaalta alas: ylin johto valitti tiedon sellaise-
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naan tyontekijoille. Nykyaan johtamisajattelussa pidetéan tarkeand, ettd toiminnan
tavoitteista keskustellaan yhdessé tyontekijoiden kanssa. (Sydanmaalakka 2005,
75.) Vuorovaikutteisuus ja osallistaminen korostuvat tdmén paivan johtamisessa.
Liséksi nykyjohtamisen painopisteet johtamistyylista riippumatta ovat pitkalti
ihmisten johtamisen korostumisessa, koska tyo ja tydnkuva muuttuvat sekd tyon
tuloksia mitataan tarkemmin ja laajemmin. Ty0 on entistd kiireisempéaa ja kulutta-
vampaa. Liséksi tdman pdivan johtamiseen vaikuttavat tieto- ja asiantuntijatyon
yleistyminen, erilaiset organisatoriset mallit kuten, etdjohtaminen sek& matriisi-

virtuaali- ja projektiorganisaatiot.

Nykypdaivand yhd enemmassa madrin johtamisen ja esimiestyon suuri merkitys
organisaatiossa on tiedostettu, mista kertoo myos se, ettd johtamisesta puhutaan
aitona kilpailutekijana. Kyseinen ndkokulma edellyttéd sitd, ettd paivittaisjohtami-
seen liittyvien toimenpiteiden lisdksi ndkokulmaa laajennetaan johtamiseen koko-
naisuutena, sithen miten organisaatio ja ylin johto omalla tekemiselld&n ja myos
tekematta jattamiselldén vaikuttavat laajemmin koko organisaatiossa toteutuvaan

esimiestyon laatuun. N&in nakyvéksi tulee johtamisen johtaminen.

2.2 Johtamisen johtaminen

Laadukas toiminta organisaatiossa perustuu laadukkaaseen johtamiseen. Laaduk-
kaan johtamisen tarkoitus on lisdtd muun muassa yrityksen tuottavuutta ja kilpai-

lukykya. Kuvio 3 esittdd, misté laatu muodostuu yritystoiminnassa.
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TUOTTEIDEN JA PALVELUJEN LAATU
Kyky kayttaa odotukset ja tarpeet

1

TOIMINNAN LAATU

Tyoprosessit hallinnassa
Tyo tehdaén tehokkaasti ja virheettémasti kerralla oikein

1

YRITYKSEN LAATU

Yrityksessa sellaiset toimintapuitteet, joiden vallitessa
koko henkil6kunta voi ja haluaa toimia laadun
kehittdmiseksi

1

Arvot, asenteet, hyvaksytyt kayttdytymistavat, ihmisten tapa

toimia yhteisdssd, kulttuurin ja koko yhteisén
laadukkuus

Kuvio 3. Hyvan laadun hierarkia (Vihma 2005)

Ylin johto vaikuttaa omassa roolissaan kaikkiin laadun hierarkian osa-alueisiin.
Silla miten ylin johto toimii, on kiistaton merkityksen organisaation laatuun ja

koko organisaation toimintaan.

Laatu on kasitteend laaja ja siksi sille on vaikea antaa yhta ainoaa maaritelmaa.
Yrityksessa ylin johto méarittelee sen, mitd laatu yrityksen toiminnassa tarkoittaa.
Laadun méarittely riippuu siis yrityksen intresseisté. Yritysmaailmassa laatu ym-
marretéd&n usein samana asiana kuin asiakastyytyvaisyys. 1ISO 9001- standardin
mukaan toiminnan laatu voidaan maérittaa siten, ettd se tayttaa ja ylittaa asiakkaan
tarpeet ja odotukset mahdollisimman tehokkaasti ja kannattavasti. Standardi maa-
rittelee laadunhallintajérjestelmien vaatimukset organisaatiolle, jolla on tarpeen
osoittaa organisaation kyky toimittaa jatkuvasti asiakasvaatimukset ja lakiséateiset

vaatimukset tayttava tuote, ja jonka tavoitteena on parantaa asiakastyytyvaisyytta
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(SFS 2011.) Johtamisen ja esimiestyon laatua arvioitaessa mittareina hyédynne-
taan yleensa erilaisia esimiesarviointeja ja henkilostotyytyvéisyystutkimuksia.
Kun tavoitteena on esimiestyon ja johtamisen kehittdminen, olennaista on liittaa

laadun arviointiin my6s johtamisen johtaminen yhtend osa-alueena.

Johtamisen johtamisesta ei ole olemassa mitéén yleisesti hyvéksyttyéa, jaettua na-
kemystd ja maaritelméé. Méaritelman puuttuminen osoittaa osaltaan sen, etta kes-
kijohdon tarvitsema tuki ja yleensé esimiehiin kohdistuva esimiesty6 on jaanyt
marginaaliin. Opinnéytetydssani johtamisen johtaminen kasitetdin organisaation

esimiehelle tarjoamaksi tueksi ja konkreettisiksi toimenpiteiksi.

Hyva johtamisen johtaminen alkaa hallituksesta. VVoidakseen johtaa tehokkaasti
hallitus joutuu suhteellisen lyhyessa ajassa tarkastelemaan yritysta monesta nako-
kulmasta. On tarkeaa, ettd hallitus pystyy arvioimaan toimivan johdon valmiutta
johtaa kokonaisuutta. Hallituksen tarkein tehtava on toimitusjohtajan valitsemi-
nen. Sen jalkeen hallitus on osa johtamisprosessia ja hyvan hallituksen tulisi olla
hyvin tietoinen tést4 ja pystya diagnosoimaan, mita yritys tarvitsee, mitka ovat
johtamisen vaateet. (Kauppinen 2006, 223-224.)

Johtamista voidaan johtaa samalla tavalla kun esimerkiksi asiakkuuksia suunnitel-
laan ja johdetaan. Johtamisen johtaminen on konkreettista tekemista: sille voidaan
asettaa tavoitteita, sitd voidaan suunnitella, toteuttaa ja sen vaikuttavuutta seurata
kuten mitd tahansa muutakin organisaation toimintoa. Johtamiselle pitéisi maarit-
taa laatukriteerit, joilla varmistettaisiin johtamiselle tietty laatutaso ja minimoitai-
siin huonoon johtamiseen liittyvid riskeja. Johtamisen johtamisen auditoinnin tuli-

si kattaa vahintaan:
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1. Rakenteet

* Johtamistasot, johtamisen tehtévat

* Organisaation rakenne (johtamisjanne)
2. Toimintatavat

* Viestintaverkostot

* Johtamisen ty0ryhmat”

* Tavoiteasetanta

* Seuranta

3. Kulttuuri

* Yhteinen kieli

» Johtajat/esimiehet, valinta

* Yhteinen kehittdmisen malli (sisaltdd valmennukset) (Repo 2010)

Johtamisen johtamisen kasitteen myoté tarkasteluun tulee esimiehen oman esi-
miehen tuki. Paasaantodisesti myds esimiehelld on esimies. Esimiesten kesken pé-
tevat samat hyvan johtajuuden kriteerit kuin esimiesten suhteessa tyontekijoihin:
kiinnostunutta lasnéoloa, kunnioittavaa kuulluksi tulemista seka konkreettista

apua ja tukea tarvittaessa, keskindisté luottamusta ja avoimuutta. (Tammi 2007.)

Sen liséksi, ettd esimiehet itse ovat laadukkaan esimiestyon kohteita eli hyvan
johtajuuden kriteerit toteutuvat, perustan menestyvalle liiketoiminnalle luo se, etté
yrityksen ylimmalla johdolla on selked ndkemys yrityksen toiminnasta ja tasta
nakemyksestd johdetut tavoitteet. Kriittistd on, ettd ylin johto johtaa systemaatti-

sesti yritysta naiden tavoitteiden suuntaisesti.

Laadukas johtaminen edellytta4 sit4, ettd ylin johto on maéritellyt organisaation
perustehtdvan, tavoitetilan, tavoitteet ja keinot tavoitteisiin pdédsemiseksi. Johtami-
sen ja johtajan tarkeimpié tehtdvid ovat organisaation strategian, vision, mission ja
arvojen luominen sekd toiminnan kehittdminen. Keskijohdon tehtdvana on jalkaut-
taa edelld mainitut tekemisen tasolle. Jalkauttaminen turvaa sen, ettd organisaatio-
tason tavoitteet nakyvat kaytannossa — tydssd, jota organisaatiossa tehdaan. Mikali
henkilosto ei pysty liittdméaan omaa tydpanostaan yrityksen kokonaisuuteen, puut-
tuu tekemiseltd laajempi merkitys, joka puolestaan vaikuttaa henkiloston sitoutu-

miseen ja toiminnan tuloksiin. Nain ollen jalkauttamisen nakokulmasta on Kriittis-
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té se, ettd keskijohto on ymmartényt ja sisaistanyt organisaation perustehtéavan,
tavoitetilan, tavoitteet ja strategian. Téssé ylimmén johdon rooli, toiminta keski-

johdon esimiehina on Kriittinen.

saatio Visio Strategiset Tavoitteet
linjaukset
¢/ Tybyhteisd
A 4 A 4 A 4 A 4
. . Mitd missio Mité visio Mita strategiset Mitka ovat
Tyontekija tarkoittaa tarkoittaa linjaukset minun tavoit-
minun minun tarkoittavat teeni?
tydsséni? tydssani? minun ty0ssé-
ni?

Arvot ohjaa

- Arvokeskustelu & reflektointi

Kuvio 4. Tyontekijan missio, visio, strategia ja tavoitteet (Aarnikoivu 2010b, 97)

Kuvio 4. esittdd miten esimiehen tehtavané on luoda merkityksié alaisensa tyolle
osoittaen tyon liityntdpinnan organisaation missioon, visioon, strategiaan ja tavoit-

teisiin.

3 JOHTAMISEEN VAIKUTTAVIA TEKIJOITA

Ei ole yhtd ainoaa oikeaa tapaa johtaa, vaan hyva johtaminen saa siséllon kussakin
tilanteessa (esim. Aarnikoivu 2008). Alla oleva kuva esittdd miten johtamistilan-
teeseen vaikuttaa useampi eri tekija. Kukin tekija on huomioitava tilanneséateises-

ti sopivassa suhteessa. (Tiusanen 2001, 46.)
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AsiakkaatOrgani-
Organisaatio-

rakenne

Oma esimies

Alaiset

Ty6n vaatimuk-
set

Organisaatio-

kulttuuriMissio

Kuvio 5. Johtamiseen vaikuttavia tekijoita (Tiusanen 2001, 46)

Johtamistilanteeseen vaikuttavat Tiusasen (2001) mukaan esimies itse, hénen esi-
miehensd, alaiset, tydtoverit, tyon vaatimukset, organisaatiorakenne ja asiakkaat.
Seuraavaksi keskityn esittelem&an osan edelld mainituista tekijoista huomioiden
opinndytetyon rajaukset. Kaésiteltavat tekijat ovat ylin johto, esimies itse ja henki-
I6st6hallinto, jonka yhteydessé késittelen perehdytyksen ja kehityskeskustelun.
Perehdytyksen ja kehityskeskustelun késittely on perusteltu johtuen niiden tarke-
asté merkityksesté esimiehen roolissa ja tehtdvassa onnistumisessa. Lisaksi ne
liittyvat olennaisesti tyypilliseen henkilostohallinnon tehtédvékenttéén ja proses-
seihin. Edellisten lisaksi kasittelen organisaatiokulttuurin ja alaisten merkityksen

omina osa-alueinaan.

3.1 Organisaation ylin johto

Johtajalla ja esimiehelld on rooli, johon kohdistuu tiettyja odotuksia. Rooliodotuk-

set heijastavat ympariston, esimiesten, alaisten ja yhteistyokumppaneiden arvoja
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ja tarpeita (Pirnes 2003). Ylimman johdon tarked tehtava on luoda sellainen joh-

tamisjarjestelmad, joka tukee esimiehid heidén tyossaan.

Esimies ei pysty suoriutumaan laadukkaasti tehtévistaan, jos ylin johto ei ole val-
tuuttanut hanté tehtdvaénsa. Organisaation valtuutuksen liséksi roolin haltuun ot-
taminen ja esimiestehtavassé onnistuminen edellyttaa sitd, ettd esimies ottaa ja
ansaitsee paikkansa alaistensa silmissd. Organisaation tukea ja toimintaa roolin
haltuun ottamisessa kuvaa kasite muodollinen valta ja auktoriteetti ja esimiehen
toimesta tapahtuvaa roolin haltuun ottamista kuvaa kéasite persoonallinen valta ja
auktoriteetti. (Jarvinen 2005). Kuviossa 6 on tuotu esiin ne tekijat, jotka liittyvéat

esimiesroolin haltuun ottamiseen ja esimiesroolissa toimimiseen.

Organisaatio

l

Muodollinen

valta ja

auktoriteetti

l

Henkildsto

hyvaksyy

1}

l

Persoonallinen

valta ja
auktoriteetti

l

Esimies

Kuvio 6. Johtajuuden osatekijat (Jarvinen 2005, 28)

Organisaation ylimman johdon valtuutus on tarked, koska se helpottaa esimiehen

toimintaa esimiesroolissa ja tukee roolin siséistamistd. Esimerkiksi uuden esimie-
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hen kohdalla organisaation valtuutus tarkoittaa sitd, ett4 esimiehen rooli (oikeudet,
velvollisuudet ja valtuudet) ja tehtévat, esimiestyon tavoitteet ja esimieheen koh-
distuvat odotukset kaydaan lapi, sovitaan yhteisesti, miten nimityksesta kerrotaan
henkilostolle sekéd keskustellaan toimenpiteistd, joilla esimiesrooli konkreettisesti
otetaan haltuun. (Aarnikoivu 2008, 28 — 30.)

Organisaatio oikeuttaa esimiehen toimimaan tehtavassaan eli esi-
mies saa ndin toimintansa tueksi muodollisen vallan ja auktoriteetin.
Esimiehen persoonallinen valta ja auktoriteetti ovat myds tarkeita.
Organisaatio ei pysty vaikuttamaan esimiehen persoonalliseen val-
taan ja auktoriteettiin vaan esimiehen on itse ansaittava ne alaisil-
taan. (Aarnikoivu 2008, 28.)

Esimiehelld tulee olla erityinen rooli muihin tygyhteison jaseniin ndhden, koska
han on valta-asemassa suhteessa tyontekijoihin. T&man aseman ja siihen liittyvan
vallan, vastuun, resurssit ja tehtavat h&n saa organisaatiolta: esimies on ennen
kaikkea tyonantajan edustaja, joka teett&d alaisillaan tyota korvausta vastaan. Han
el vastaa vain omasta tydpanoksestaan, vaan myods muiden tyoyhteison jasenten
tyopanoksesta. Esimiehen roolina on tarvittaessa sanoa viimeinen sana tyoyhtei-
s0ssd, tehdé vaikeatkin paatokset ja kyeté tuottamaan myos pettymyksid. Esimie-

hen auktoriteetti perustuu siis ensisijaisesti hdnen asemaansa organisaatiossa.

Persoonallisen vallan ja auktoriteetin, esimiehen henkilékohtaisen kyvyn ottaa ja
kayttad valtaa, esimiehen tulee itse ansaita. Persoonallista valtaa on vahvasti ko-
rostettu, koska monissa organisaatioissa esimiehen muodollisen tehtavan, vastuun
ja vallan médarittely on unohdettu. Unohduksen seurauksena johtajuus hamaértyy ja
kaventuu erilaisiksi persoonallisiksi ominaisuuksiksi (Jarvinen 2005, 27; Aarni-
koivu 2008.)

Keskisen ja Paaluméen (2007) raportissa, todentui empiirisen aineiston kautta
selkeésti, ettd johtaminen on vahvasti persoonallisuuteen sidoksissa olevaa osaa-
mista ja toimintaa. On siis mahdollista toimia patevasti ja laadukkaasti esimiehend

monella erilaisella tavalla.
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Aarnikoivun (2008, 31) mukaan tarke&& esimiehen roolin haltuunottamisen onnis-
tumisen kannalta on se, ett4 organisaatio ei johda ohi. Tyypillistd on esimiehen
vaihtuessa, ettd henkilostd kaantyy yha entisen esimiehensé puoleen ja ohittaa
nain uuden esimiehen. Organisaation ylimmén johdon on puututtava tdhén heti
jamakasti ja osoitettava henkilostolle, ettd uusi esimies on johdossa. Monessa yri-
tyksessa on vaikeuksia organisaatiorakenteen ja sita kautta vastuiden kanssa. Or-
ganisaatioiden johtamisrakenteet ovat k&dyneet monimutkaisiksi, siksi on entista-

kin tarkedmpad huolehtia valta- ja vastuusuhteiden selkeydesté.

Perinteisissé hierarkkisissa organisaatioissa esimiehen asema ja johtamistehtéva
oli melko selked ja yksinkertainen, sen sijaan modernissa, matalassa ja hajautetus-
sa matriisiorganisaatiossa esimiehen organisatorinen valta-asema on usein epé-
maaréinen, minka lisaksi myos asiantuntijavalta on siirtynyt esimieheltd alaiselle.
Esimiesroolit saattavat olla epéselvig, ei tiedetd kuka vastaa mistékin. Jos on sel-
vaé kuka on esimies, on tarke&4 huolehtia siité, ett hén tietad tehtdvansa. Ylim-
man johdon on johdettava johtamisty6td, koska muuten esimiestyon laatu ja siihen
liittyvat tavoitteet, velvollisuudet, vastuut ja muut onnistumisen edellytykset ovat

hunningolla. (Jarvinen 2005, 33.)

Ylimman johdon tuki, ohjaus ja esimerkki ovat esimiehelle tarkeda. Keskinen ja
Paaluméki (2007) toteavat tutkimuksessaan, ettd esimiestyon voimavarat, mielek-
kyyden kokemus ja johtamisosaamisen olemassaolo edellyttdvat monia organisa-
torisia ratkaisuja. Esimies on roolimalli ja esimerkill& johtaminen on yksi ylim-
man johdon tehtdvista. Alaiset seuraavat esimiehensé asenteita, arvoja ja suhtau-
tumistapaa. Keskeista esimerkilld johtamisessa on johdon suhtautuminen omaan
tyohonsa ja kehittymiseensa. Téarkeitd asioita ovat esimiehen motivaatio omaan
johtamistehtdvadnsa ja sitoutuminen. Ne nékyvéat konkreettisesti sitoutumisena
tyOpaikan yhteisiin asioihin ja innostuksena omaan tyohon sekd oman ammattitai-
don kehittdmisen. Motivaation on todettu lukuisissa johtamistutkimuksissa olevan
keskeinen tekija siind, miten esimies onnistuu johtamistehtavassaan ja miten hén
siind kehittyy. Sitd on pidetty jopa tdrkeimpané esimieheen liitettynd piirteena.
(Viitala 2005, 324.)

Jéarvinen (2005, 15) kuvaa osuvasti ylimman johdon esimerkin vaikuttavuutta:
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Monessa yrityksessa esimiestyd koetaankin lahinna tuottamattomak-
si askarteluksi, jota tehdaéan, jos aikaa jaa varsinaisilta toilta. Tyy-
pillista on, ettd esimies jattad johtamisjarjestelmaan kuuluvat kehi-
tyskeskustelut, ryhmapalaverit ja vastaavat tehtavat kokonaan hoi-
tamatta vetoamalla muihin, kiireellisimpiin tehtaviin. Ei ole harvi-
naista, etta tdma asenne valittyy esimiehille yrityksen ylimman joh-
don edustajista, jotka ovat puheissaan esimerkiksi korostaneet alai-

silleen kehityskeskustelun tarkeytta, mutta jattavat ne itse pitamatta.

Luottamuksella ja vuorovaikutuksella on tarkea rooli ja merkitys hyvassé
johtamisessa ja tuloksellisessa johtajuudessa myos silloin, kun kyse on johtamisen
johtamisesta. Luottamuksella on keskeinen rooli monissa johtamisopeissa ja niissa
nahdaan luottamuksen lisd&van johtamisen tuloksellisuutta. Luottamuksen roolin
yhtend johtamisen keinona on todettu olevan merkittdvampi nyt kuin koskaan
aiemmin (Esim. Aarnikoivu 2010c, Huotari ja livonen 2004, 7-8). Vuorovaiku-
tuksessa syntyvé luottamus vaikuttaa kaikkiin tyoyhteisossa tyoskenteleviin, niin
yksil6- kuin organisaatiotasolla (Dirks & Scarlicki 2004, 21.) Hyvéssé ja toimi-

vassa esimies- ja alaissuhteessa on lasné keskinéinen luottamus.

Luottamuksesta esimiestydssa on saatavilla jonkin verran tutkimustietoa. JTO
Oy:n ja Jyvaskylan yliopiston (Kinnunen ym. 2008) tekemassé tutkimuksessa
hyvien esimiesten tarkeimméaksi ominaisuudeksi saatiin luotettavuus. Nina Laine
(2008) tutki vaitoskirjaansa varten luottamusta esimiesten ja alaisten vélilla. Vai-
toskirjan mukaan luottamus rakentuu yhdistelmé&sta tunnetta ja kokemusperaisté
tietoa. Esimiehet voivat lisaté luottamusta omalla kaytokselldan seka kaikkien on
mahdollista oppia luottamaan. Bijlsman ja Koopman (2003, 547) ovat my6s tutki-
neet luottamusta ty0yhteisdissa ja heidan mukaan luottamus lisad seka informaati-
on uskottavuutta ettd organisaatioon ja paatoksiin sitoutumista, henkilékunnan
halukkuutta pysyé tyopaikassaan, seké tiimityytyvéisyyden lisadntymisté ja vasta-
vuoroista oppimista.
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Luottamuksen rakentaminen ei voi olla pelk&stdan esimiesten tehtdva vaan se
vaatii my6s organisaatiotason toimenpiteitd. Organisaatiotasolla institutionaalisen
luottamuksen voidaan ndhd& koostuvan niisté organisaation mekanismeista,
prosesseista ja rakenteista, mitka eivat henkiloidy esimieheen tai tyokavereihin.
Talloin tyontekija voi luottaa organisaation johdonmukaiseen toimintaan, vaikka
esimiehet ja tyokaverit vaihtuisivat. (Blomqvist 2008.) Luottamus linkittyy paitsi
siis ihmisten véliseen toimintaan, vuorovaikutussuhteisiin myos kulttuuriin, joka

kumpuaa pitk&lti ylimmésta johdosta.

Sydanmaalakka (2003) haastatteli johtajuutta k&sittelevaén vaitoskirjaansa johtajia
ja he mainitsivat seuraavanlaisia hyvan johtajan luonteenpiirteita: paattavainen,
sosiaalinen, luotettava, innostava ja ndyrd. Nykyaan on entisestaan korostunut
esimiesten sosiaaliset taidot: heiltd vaaditaan vahvaa viestinta- ja vuorovaiku-
tusosaamista, halua ja kykyé kuunnella alaisiaan, asiakkaittaan ja muita sidosryh-
maldisia seké kykyé innostaa tyoyhteisod entistd parempiin tuloksiin. Olennaista
on liittd& kyseiset ominaisuudet osaksi myds ylimman johdon toimintaa ja heidan

toteuttamaansa esimiestyohon.

Viestintdn ja vuorovaikutukseen liittyy palautteen antaminen ja sen saaminen.
Nuoret ja Johtaminen — tutkimus (Taloudellinen tiedotustoimisto ym. 2010)
selvitti, ett4 nuoret haluavat saada esimiehiltddn runsaasti palautetta tyostaan.
Urasuuntautuneet nuoret vaativat palautteelta suunnitelmallisuutta ja saannolli-
syyttd. Thmisen kaikkien vuorovaikutusvalmiuksien kehittamisen tarkein tekija —
nykykasityksen mukaan synnynnéiselta nayttdvan perustemperamentin lisaksi —
on hanen kayttaytymisestdan ja toiminnastaan saamansa palaute (Salmimies 2008,
181). Jokaisen tyoyhteison jasenen on oikeus saada palautetta, myos esimiehen
seka alaisiltaan ettd omalta esimieheltddn. Tdma koskee myds ylimman johdon
roolia keskijohdon esimiehiné. On tarkedé, ettd organisaatioon luodaan palaute-
myonteinen kulttuuri. Aarnikoivun (2008, 141, 144) mukaan palautemyodnteisessa
ilmapiirissé palaute kulkee joka suuntaan: esimieheltd alaiselle ja alaiselta esimie-
helle. Palautetta tulee antaa sek& onnistumisista ett4 epdonnistumisista. Perussaan-
t0 on, ettd henkilon tulisi saada maarallisesti enemmaén palautetta onnistumisista
kuin epdonnistumisista. Palautteenantajan tulee myos kiinnittd4 huomioita omaan

suhtautumiseensa ja asennoitumiseensa palautteeseen ja palautteen antamisen ta-
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paan. Jos itse suhtautuu palautteeseen arvokkaana asiana, nakyy se palautteen

antamisessa ja tukee myos palautteen vastaanottamista.

Esimies ohjaa palautteella konkreettisesti tyon tekemistd, sitouttaa, kannustaa ja
motivoi henkilost6ad sekd antaa mahdollisuuden kehittyé ja oppia. Liséksi palaut-
teen antaminen tulkitaan myos valittamisena. Palaute toimii kokonaisuudessaan
merkityksen luomisen tyokaluna. Y leisend kokemuksena puhutaan siité, ettd
esimiehet eivat anna riittavasti palautetta alaisilleen. Haasteena onkin selvittaa,
mika on riittdva maara palautetta. Yhté oikeaa vastausta ei ole, vaan esimiehella
pitéisi olla tilanneherkkyyttd ja kykyé johtaa erilaisia yksiloita sekd huomioida eri
tilanteet. (Aarnikoivu 2008, 142, 149.)

Esimiehelle annettava tuki voi olla myds kollegiaalista. Helsingin kauppakorkea-
koulun johtamisen kehittdmishankkeessa huomattiin, etta erityisesti esimiehet
hyotyvat kollegojen antamista vinkeistd, ideoista seka kaytdnnon neuvoista, joiden
avulla esimies voi kehittéa toimintaansa. Kollegoilta saamiensa neuvojen avulla
esimies teki ns. kehittdmiskokeiluja, joilla h&n testasi neuvojen toimivuutta omas-
sa tydsséan. Esimieskollegoilta saatavaa tukea taydensi ohjaaja, joka esittelee ku-
hunkin johtamistilanteeseen soveltuvia toimintamalleja sek& tyokaluja. (Helsingin
kauppakorkeakoulu 2008.)

3.2 Esimies itse

Tutkimukset ovat osoittaneet muun muassa seuraavilla asioilla olevan yhteyden
esimiestydssa onnistumiseen: esimiehen kyvyt ja taidot, kokemus, koulutus, halu
kehittya johtajana, motivaatio johtamistyohon, elamankokemus ja persoonallisuu-
den piirteet (Viitala 2007, 279 — 280.) Esimiehend onnistuminen vaatii jatkuvaa

itsensd ja osaamisensa kehittdmista.

Esimiesty0 on laaja kokonaisuus sisaltden monia velvollisuuksia, vastuita ja
osaamisen alueita. Organisaation menestyksen ja hyvén esimiestyon valilla on
vahva yhteys. Menestydkseen omassa tehtdvassdén on esimiehen tunnettava ja

ymmérrettdva omat tehtdvansa ja niihin kuuluvat valtaoikeudet ja velvollisuudet
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suhteessa organisaation kokonaisuuteen. Esimies on tyonantajan edustaja organi-
saatiossa ja hanen perustehtdvansé on edistéa ja turvata se, ettd tyoyhteist saavut-
taa sille asetetut tavoitteet ja saadaan aikaan paras mahdollinen suoritus. (Aarni-
koivu 2010b; Jarvinen 2005, 31.)

Taulukko 1 esittdd miten esimiestaidot ovat esimiestyon arjessa tarvittavia taitoja,
jotka saavat sisallon esimiehen tehtdvaroolista. Esimiestaidot eivat ole liitettavissé
vain yhteen tehtévérooliin, vaan kutakin esimiestaitoa voidaan tarvita mygs use-

amman tehtavaroolin toteuttamiseksi.

Tehtavaroolit Esimiestaito

[Henkilosuhteisiin ja vuorovaikutuk- Viestinta- ja vuorovaikutus-
seen liittyvét roolit taidot

- Ristiriitojen hallinta

- Delegointi
Informaation hallintaan ja ké&sittelyyn - Viestinta- ja vuorovaikutus-
[liittyvat roolit taidot

- Liiketoiminnan analysointi ja

suunnittelutaidot

- Delegointi
Paatoksentekoon ja ratkaisuihin liitty- - P&atdksentekotaidot
\vat roolit - Liiketoiminnan analysointi ja

suunnittelutaidot

- Delegointi
Itsensd johtamiseen ja esimiehend - Itsensd johtamistaidot
kehittymiseen liittyvét roolit - Viestinta- ja vuorovaikutus-
taidot
- Delegointi

Taulukko 1. Tehtdvaroolit ja esimiestaidot (Aarnikoivu 2010b, 71)

Esimiestaitoa on myos se, ettd esimies ndkee yrityksen kokonaisvaltaisesti ja hén
osaa hyodyntaa nakemystaan yrityksen hyvaksi. Tdma tarkoittaa sité, ettd esimies
tietdd, mista yrityksen markkina-arvo ja inhimillinen pddoma muodostuu ja miten

se hyddynnetdan. Esimiehen on tiedostettava asiakkaiden arvo, hénen on luotava
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uutta osaamista ja tuotettava innovaatioita. Osaamispadoman kaytto on ratkaise-
vaa. Osaamispddomaan kuuluu ydinosaaminen, joka on sellaista osaamista mita
kilpailijoille ei ole. Ydinosaaminen on yksi yrityksen kriittinen menestystekija.
Esimiestydssé ne konkretisoituvat muutamaksi ydinosaamiseksi, jotka 10ytyvat

seuraavilta osaamisalueilta:

e Yritystuntemus: ydinfilosofian siséistaminen, kilpailu- ja markkinatilan-
teen tiedostaminen, yritystoimintaa ohjaavien lakien ja asetusten tuntemi-
nen, tavoitteiden asettaminen seké sitouttaminen, oman talousajattelun hal-
litseminen, jarjestelmien hallinta, IT-ajattelu, yrityksen ja oman uskomus-
jarjestelman tunteminen, ydinasiakkaiden seké tuotteiden tuntemus sek&
myynti- ja markkinointiosaaminen

e Liiketoimintatietous: lilketoimintasuunnitelman laatimistaito, liiketoimin-
nan menestystekijoiden tiedostaminen, selkean vision hahmottaminen,
strategioiden suunnittelutaito, yrityksen arvon laskeminen sekd proses-
siajattelun hallitseminen

e Johtamistaidot: henkilokohtaiset sekd sosiaaliset taidot, organisaatiokyky,
johtamistyyli- ja tilanneherkkyyskyky, vastuun ja vallan jakaminen, ilma-
piirin hoitotaito, toiminta- ja palveluketjujen hallitseminen, palautejérjes-
telman ja — tapojen hallinta sekéd vuorovaikutustaidot

e Henkilokohtainen tehokkuus: olennaisten asioiden tekeminen, oman ajan-
ké&yton hallinta, tuloksien ja aikaansaannosten laadun varmistaminen, sys-
temaattisen opettamisen ja kehittdmistyon hallinta, oppimiskyky ja — halu,
oma ammattitaito sekd tehokkaiden seurantamittareiden kaytto. (Tiusanen
2001, 11 -13)

Varsinaisen johtamisosaamisen lisaksi on olennaista tiedostaa se, etta esimiehen
tarked johtamisen tyokalu on hanen persoonansa. Esimiehen persoonallisuus vai-
kuttaa merkittavasti hanen kykyynsé ottaa johtajuus ja kéyttaa valtaa seka tapaan
kayttaytya ja kantaa esimiehen rooliin liittyvia paineita (Jarvinen 2005, 69.) Esi-
miehen motivaatio omaan johtamistehtdvaansa syntyy pitkalti sen roolin tai niiden
roolien kautta, jotka h&nelle organisaatiossa muodostuvat ja jotka han tulkitsee

itselladn olevan. Rooli on tulkintaa siitd, mitd varten han organisaatiossa on ole-
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massa. N&in ollen esimiehen olisikin hyva itsensa takia yrittda 10yt esimiesroo-
lilleen missio, jonka valossa rooli alaisiin ndhden tulee merkitykselliseksi ja moti-
voivaksi. (Viitala 2005, 324-325.)

JohtamistyGssé esimiehen persoonan eri puolet ja ominaisuudet joutuvat kovalle
koetukselle. Esimies joutuu tydssadn vastaamaan jatkuviin haasteisiin. Ty0 voi
olla kuluttavaa ja monessa tilanteessa esimies voi tuntea itsensé epavarmaksi.
Esimiehen tyon vankka perusta on vahva itsetuntemus, se on edellytys hyvalle
johtajuudelle. Esimiehen on olennaista tietdd, millainen on itse ja miten pystyy
sitd hyodyntdmaan. Menestyvén johtamisen lahtokohta on ymmartadd oman ajatte-
lun ja toiminnan vaikutukset toimittaessa muiden ihmisten kanssa. Esimies pystyy
kehittdmaan itseddn ja toimintaa omatessaan hyvén itsetuntemuksen. ltsetunte-
mukseen liittyy itsetunto, joka on ihmisen persoonallisuuden ydin. Hyva itsetunto
auttaa esimiesté vaikeidenkin aikojen ohi, han on tietoinen omista puutteistaan
mutta kykenee ne sietdmadn ja niita kehittdméa&n. Oman itsensé arvostamisen
vuoksi on tarkedd, ettd esimies on tietoinen myos hyvista puolistaan.( Esim. Sy-
danmaalakka 2004; Ahman 2004; Jarvinen 2005.)

Sydanmaalakka (2003) kuvaa vaitoskirjassaan johtajuuden muodostuvan seuraa-

vista taidoista:

e Hyvinvointitaidot, kuten fyysinen kunto ja stressin hallinta

e Vuorovaikutustaidot, kuten vakuuttavuus, empatiakyvykkyys ja viihtymi-
nen ihmisten seurassa

e Tehokkuustaidot, kuten sisainen “draivi”, kyky tehda paatoksia ja ajan hal-

linta

Esimiehen hyva itsetuntemus sitoo edell& mainitut taidot toisiinsa. Itsetuntemuk-
seen liittyy vahvasti itsensd johtamisen taito. Itsensé johtamisen taidon merkitys
on nykypdivan liikemaailmassa tarkeda. Jatkuvat muutokset ja erilaiset vaatimuk-
set toimintaymparistdssa vaativat johtajilta nopeaa reagointikykya, joustavuutta ja
jatkuvaa kehittymiskykya. Esimiesten taytyy systemaattisesti johtaa Oy Mina
ADb:ta, jotta selviavat tydn vaatimuksista. Ahmanin (2003) mukaan ei voi osata

johtaa muita, ellei osaa ensin johtaa itsedan.
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Siitd huolimatta, ettd itsensa johtaminen on noussut suureen arvoon, se on melko
uusi ilmi6 litkemaailmassa. Kansainvélista kirjallisuutta I6ytyy 80-luvun lopulta
alkaen, tunnetuimmat alan kirjailijat lienevét Stephen Convey (89) seka Jagdish
Parikh (91). Suomessa 2000- luvulla itsensa johtamisesta on kirjoitettu jonkin
verran mutta tutkimuksia aiheesta on niukalti. Tunnetuin tutkimus aiheesta Sy-
danmaalakan vaitoskirjan lisaksi on Helena Ahmanin (2003) vaitéskirja oman
mielen johtamisesta, jossa hdn haastatteli suomalaisia yritysjohtajia. Ahman kuvaa
oman mielen johtamisen seuraavasti: ajatusten, tunteiden ja tahdon ohjaamista
oman potentiaalin toteuttamiseksi ja elamén tasapainon loytamiseksi, eli menes-

tyksen saavuttamiseksi. Ahmanin menestykseen johtavassa mallissa on nelja ele-

menttia:

1. Paradigmat, uskomukset ja asenteet
2. Minakasitys ja itsetuntemus

3. Tavoitteet ja arvot

4, Ihmiskasitys ja verkostoituminen

Ahmanin mukaan oman mielen johtamista kehitetaan kriittista itsereflektiota ja
tiedostamista korostaen. Reflektio on syvallistd itsearviointia, jonka avulla yksilo
tiedostaa, tunnistaa ja tarvittaessa muuttaa ajattelumallejaan, uskomuksiaan ja
asenteitaan. (Ahman 2003, 47.)

3.3 Henkildstohallinto

Organisaation johtamisjérjestelméén kuuluu yhtena tarkeana osa-alueena henki-
I6stohallinto eli hr-toiminnot. Toimiva henkildstdjohtaminen on yritykselle kilpai-

luetu. Henkiléstohallinnon osa-alueet voidaan jakaa seuraavasti:

e Rekrytointi ja perehdyttdminen
e Henkildstosuunnittelu

e Palkitseminen
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e Siséinen tiedottaminen

e Kehittdminen

e Johtaminen

e Tyo6suhdeasiat

e Henkilostopalvelut. (Lojander & Suonpad 2005, 124.)

Viitalan (2007) mukaan henkilostoosastolla luodaan valmiita toimintamalleja,
periaatteita ja tyokaluja esimiehille. Henkildstoosasto on yrityksessé toimivien
esimiesten neuvonantaja ja tukija. Esimiehet ovat henkilostéosaston asiakkaita ja
heid&n toimintaansa helpottaa, kun heilld on selke&t ohjeet ja toimintamallit. Iso-
jen yritysten henkildstoosastot ovat pienentyneet 2000-luvulle tultaessa, vaikka
liiketoiminnan tehokkuuden kannalta henkildstojohtamisen rooli korostuu. Tamé
muutos johtuu siitd, etta henkiléstéjohtaminen on laajentunut koskemaan koko

yritystd, myos esimiehia.

Henkilostéjohtamisen rooli on muuttunut séhkdisten henkiléstéhallinnon jérjes-

telmien eli ehr-jarjestelmien yleistymisen takia. Naiden avulla perinteisesti henki
I6stohallinnon suorittamaa tyoté jaetaan henkildstoosastolta muualle organisaati-
oon. Ehr-jarjestelmia kayttavat yleisesti esimiehet, mutta niiden hallinnointi on

yleensd keskitetty organisaatioiden hr-osastoille. (Esim. Viitala 2007, 248-249).

Henkilostohallinnon rooli on perinteisesti nahty tukitoimintona. Modernissa liike
toiminnassa se ei enda riitd, vaan henkilostojohtaminen pitdd nostaa yhdeksi stra-
tegiseksi toiminnoksi. Syddnmaalakka (2000, 227) kuvaa henkilostofunktion ke-

hittymisté seuraavasti:
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1970 1980 1990 2000 2010
Hallinto- Palvelu- Tuki- Ohjaus- ™ Suunnan-
funktio funktio funktio funktio nayttaja

Kuvio 7. Henkilostofunktion kehittyminen (Syddnmaalakka 2008, 227)

Hallinto-, palvelu-, ja tukifunktioiden tarkoituksina oli sopeuttaa ihmiset tydsken-
telemé&an yritysten ja markkinoiden tarpeiden mukaisesti. 2000- luvulla henkilés-
tohallinto otti ohjaavan roolin ja vuonna 2010 organisaatiot muokataan ihmisten
tarpeita vastaaviksi. Tana paivana toimiva, kilpailuetua tuottava henkildstéhallinto

katsoo vahvasti tulevaisuuteen, se on toimintaa ohjaavaa ja tavoitteita asettavaa.

Tyypillisesti henkildstohallinnon yhtend roolina on organisaatiossa kehityskeskus-
telu- ja perehdytysprosessien laatiminen sek& kehittdminen yhteistydssa esimies-
ten kanssa. Perehdytys ja kehityskeskustelut ovat esimiestyon laadun ja esimies-

tehtavassa onnistumisen nakokulmasta tarkeita.

3.3.1 Perehdytys

Ylimman johdon ja organisaation esimiehelle annettavaan valtuutukseen, tukeen
ja ohjaukseen liittyy tarked osa-alue: tyohon perehdyttaminen. Perehdyttamisell&
tarkoitetaan kaikkia niita toimenpiteitd, joiden avulla tyontekija oppii tuntemaan
tyOpaikkansa, sen tavat, ihmiset ja tyonsa seka siihen liittyvat odotukset. Tydsuo-
jelulainsdaddanndssé on useita tyonantajaa velvoittavia méarayksia tyohon pereh-
dyttamisen jarjestamiseksi. Kéytdnndssé lahin esimies vastaa perehdyttdémisen ja
opastuksen suunnittelusta, toteuttamisesta ja valvonnasta. Han voi delegoida eri-
laisia perehdyttdmiseen ja opastukseen liittyvia tehtdvia koulutetulle tydnopasta-
jalle, mutta vastuu sailyy aina linjajohdolla ja esimiehell&. (Penttinen & Mantynen
2009.)
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Perehdyttdmisen juuret ulottuvat Suomessa toisen maailmansodan jalkeiseen ai-
kaan. Kasvava teollisuus kiihdytti tuotantoa voimakkaasti ja uusien tyontekijoiden
tarve lisdantyi nopealla tahdilla. 1900- luvun puolivélissa perehdyttdmisen keskei-
sin tavoite oli taitava tydsuoritus ja tehokas tuotanto. (Kjelin & Kuusisto 2003,
36.)

Perehdyttdminen on tarkeimpié tyopaikoilla toteutettavia koulutuksia. Perehdyt-
tdmisohjelma voidaan laatia yksilollisesti, jolloin otetaan huomioon muun muassa
tyosuhteen kesto, ammattitaito, kokemus ja koulutus. Ty6hon perehdyttaminen
koskee tarvittaessa kaikkia, my0s jo pitempaén tydssa olleita, esimerkiksi silloin
kun tyotehtévat vaihtuvat esimerkiksi tyontekijasta esimieheksi. Tilanne on henki-
I61le uusi ja hén tarvitsee muiden tukea menestyakseen. Talloin perehdytyksen
tarkoituksena on luoda kokonaiskuva henkilon suhteesta koko tydymparistoon.
My0ds oman roolin ymmartaminen yrityksen paatoksenteossa on oleellista. (Kjelin
& Kuusisto 2003, 164 — 165.)

Perehdyttdminen on yksi tarked osa-alue henkiloston kehittdmisessa. Se on inves-
tointi, jolla lisatdan henkiloston osaamista, parannetaan laatua, tuetaan tyossa jak-
samista ja vahennetdén tyttapaturmia ja poissaoloja. Kyseessa on jatkuva proses-
si, jota kehitetddn henkilston ja tyGpaikan tarpeiden mukaan. Hyva perehdytta-
minen ja opastus edellyttavat suunnitelmallisuutta, dokumentointia, jatkuvuutta ja
huolellista valmentautumista. Seuranta ja arviointi kuuluvat perehdyttamissuunni-
telmaan. Seurannalla varmistetaan, ettd tyontekija on oppinut tyotehtédvéansa seka
perehdyttamisprosessin toimivuus. Suunnittelu siséltdd myods perehdyttéjien ja
opastajien koulutuksen ja tarvittavan aineiston. Apuna voi kayttaa yrityksen toi-
mintaan liittyvad aineistoa ja esitteitd, alan tydsuojeluoppaita ja muuta aiheeseen
liittyvaa aineistoa. Hyvan perehdyttamis- ja opastussuunnitelman laatimiseen tar-
vitaan esimiesten, henkilostéryhmien ja henkilostohallinnon edustajien seké tyo-
terveyshuollon ja tydsuojelun asiantuntijoiden vélista yhteistyota. (Penttinen &
Méntynen 2009; Lepistd 2004.)
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Perehdyttdmisen tavoitteena on:

e Antaa henkil6lle perustiedot tyépaikasta

e Mahdollistaa tulokkaan mydnteinen asennoituminen tygyhteiséon

e Luoda hyva yhteistyd uuden henkilon, esimiehen ja tyotovereiden vélilla

e Lyhentdd oppimisaikaa

e Poistaa epdvarmuutta

e Vahent& virheitd, tapaturmia ja muita tyosta johtuvia haittoja, jotka voivat
aiheutua tydympariston ja — tehtdvien huonosta tuntemisesta

e Valmentaa tulokas uusiin tehtaviin tehtdvakohtaisella tydnopastuksella

e Turvata tyoyhteison tulevaisuus nyt ja tulevaisuudessa. (Lepistd 2004,
57.)

Yksi merkittavimmisté perehdyttdmisen tavoitteista on tyontekijan sitouttaminen
ja motivoiminen, silla n&mé yhdessa mahdollistivat hyvan tyotuloksen (Kjelin &
Kuusisto 2003, 23 -23).

3.3.2 Kehityskeskustelu

Hyvan perehdytyksen lisdksi laadukas esimiestyo ja esimiehend onnistuminen
edellyttdd myos systemaattista kehittymistd, jota organisaatio voi tehokkaasti tu-

kea kehityskeskusteluiden kautta.

Kehityskeskustelujen juuret ulottuvat 1950-luvun loppupuolelle jolloin alettiin
kiinnostua tuloksen tekemisen lisdksi my0s tydyhteison sosiaalisista tekijoista. 70-
luvulta ldhtien kehityskeskustelut ovat vakiintuneet osaksi johtamisen kaytantoja.
Kehityskeskustelu-termid on edeltdnyt aikakaudesta ja johtamistavoista riippuen
esimerkiksi tavoite- ja tuloskeskustelu, esimies-alaiskeskustelu ja arviointikeskus-
telu. (Esim. Ronthy — Ostberg ym. 1998.)

Aarnikoivun (2010a, 63) mukaan kehityskeskustelu on johtamisen tyokalu, jolla
edistetddn henkildston sitoutumista, kehittymisté ja parhaan mahdollisen suorituk-

sen syntymistéd. Kehityskeskustelussa toteutuu erdanlainen tilinpaatos, jossa kitey-
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tetddn kaikki olennainen, joka vaikuttaa henkilon kykyyn suoriutua ja kehittya.
Siing tarkastellaan nykytilaa ja mennyttd oppimisndkokulmasta. Keskeisessé roo-
lissa on tulevaisuuteen suuntaaminen tavoitteena luoda onnistumiselle edellytyk-

sid huomioiden toimintaympaéristo.

Kehityskeskustelu antaa esimiehelle mahdollisuuden jalkauttaa missiota, visiota,
strategiaa ja arvoja kaytantoon, tilaisuuden kuvata yrityksen tavoitteita alaiselle
seka keskustella siitd, mitd ndma tavoitteet tarkoittavat yksilon kannalta, tilaisuu-
den oppia tuntemaan alaisiaan, heidan osaamistaan, haluaan ja uskallustaan kehit-
tyd, mahdollisuuden oman johtamistapansa tarkasteluun ja kehittdmiseen, mahdol-
lisuuden antaa palautetta seka tilaisuuden saada uusia luovia ideoita (Juuti &
Vuorela 2002.)

Jotta kehityskeskustelusta voidaan organisaatiossa puhua, tulee keskustelun toteu-

tuksen tdyttaa seuraavat kriteerit:

e alainen kay kehityskeskustelun I&hiesimiehensé kanssa (tietaa, tuntee ja
pystyy arvioimaan suoritusta)

e keskustelu toteutetaan sdanndllisesti ja keskustelu on jatkumo

e keskustelua hyddynnetddn johtamisen ja henkiloston kehittdmisen tyoka-
luna

e keskustelun linkittdminen ylimman johdon tyokaluksi: tietoa ylimmalta
johdolta ja tietoa ylimmalle johdolle

o Kkeskusteluajankohta on sovittu ennakkoon ja keskusteluun on valmistau-
duttu, lisaksi keskustelutilanne on "rauhoitettu”

o keskustelu dokumentoidaan

e Kkeskustelun sisélt6 muodostuu kolmesta osa-alueesta: tavoitteet, tulos ja
henkil6kohtainen kehittyminen

o Kkehityskeskustelussa sovittujen asioiden toteutumista seurataan arjessa
(tarkistuspisteet) (Aarnikoivu 2010, 79.)
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Valmistautuminen ceee Toteutus > . > Jalkihoito

P
- késiteltavien asioi- - avoimuus, halu tehda - sovittujen toimenpi-
den pohtiminen yhteisty6ta, vuorovai- teiden toteuttaminen ja
ennen keskustelua kutteisuus ja sitoutu-

seuranta, yhteydenpito
minen

< Motivoi

Kuvio 8. Kehityskeskustelu prosessina (Aarnikoivu 2008, 122)

Kehityskeskustelu rakentuu kolmesta ylla olevan kuvan esittdmasté vaiheesta,
jotka ovat valmistautuminen, toteutus ja jalkihoito. Jokainen vaihe on kriittinen

kehityskeskustelun onnistumisen ndkdkulmasta.

3.4 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuurilla on merkittavé vaikutus esimiestyon onnistumiseen. Par-
haimmillaan organisaatiokulttuuri tukee esimiesta tavoitteissa ja pahimmillaan

estad esimiestd toimimaan laadukkaasti.

Scheinin (2009, 29, 30 - 31) mukaan kulttuurilla on merkitysté, koska se on vah-
va, piileva ja usein tiedostamaton sarja voimia, jotka madrittavat seka yksilo- etta
ryhmakayttdytymistamme, késitystapojamme, ajatusmallejamme ja arvojamme.
Erityisesti organisaatiokulttuurilla on merkitystd, koska kulttuuriset elementit
madrittavat strategiaa, padmaarié ja toimintatapoja. Kulttuurin ymmartdmisen suu-
rimpana vaarana on liika yksinkertaistaminen, esimerkiksi maaritellaan kulttuuri
tavaksi, jolla asioita tehda&n. Parempi tapa ajatella kulttuuria on ymmartaa, etta se
ilmenee useilla "tasoilla” ja ettd meidan taytyy ymmartéé ja hallita syvempié taso-
ja. Kulttuurin tasot ulottuvat hyvin nakyvésté hyvin d&nettoméan ja nakymétto-
maan. Alla oleva kuvio esittad4 edelld mainitut kolme kulttuurin tasoa: artefaktit,

ilmaistut arvot seké yhteiset piilevat oletukset.
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Acrtefaktit
Né&kyvét organisaation rakenteet ja

toiminnot

IImaistut arvot

Strategia, missio, visio ja arvot

Yhteiset piilevat oletukset
Yhdessé opitut arvot, oletukset ja
uskomukset

Kuvio 9. Organisaatiokulttuurin tasot A4

Taso 1: Artefaktit

Tutustuessa organisaatioon on helpointa havaita artefaktien taso, eli se mit4 nékee,
kuulee ja tuntee kun liikkuu ympériinsa. Artefaktien tasolla kulttuuri on hyvin
selva, ja silld on véliton emotiaalinen vaikutus. Organisaatiokulttuuri muodostaa
perustan organisaation toiminnalle ja se syntyy niist4 normeista, jotka on muodos-
tettu tietoisesti ja tiedostamatta. Organisaatiokulttuuri on epdvirallisten saantdjen
ja tapojen jarjestelmd, joka ohjaa henkildston toimintaa muodostamalla kasityksen
siitd, mika on hyvéksyttavaa ja mika ei. Tosiasiassa ei tiedetd, miksi organisaation
jasenet kayttaytyvat niin kuin tekevat, ja miksi organisaation on rakentunut niin
kuin on. Ymmarta&kseen sen on voitava keskustella yhteison jasenten kanssa.
Tama johtaa seuraavalla kulttuurin tasolle. ( Esim. Aarnikoivu 2008, 43; Lehto
2001, 61; Schein 2009, 31-32).

Taso 2: lImaistut arvot

Scheinin (2009, 32) mukaan ymmartaakseen tarpeeksi kulttuurista on otettava
selvad mité asioita organisaatio arvostaa. Miksi he tekevat sitd mita tekevat?
Organisaatioissa on usein méaaritelty strategian, mission ja vision liséksi yrityksen
arvot. Arvot ovat osa kulttuuria mutta esiintyvat konkreettisempina kuvaten yri-

tyksen toimintaperiaatteita. Ylin johto maarittelee yrityksen arvot, jotka voivat
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olla esimerkiksi asiakaslahtoisyys ja ympéristoystavallisyys. Aarnikoivu (2008,
19-20) toteaa, ettd ylimman johdon tehtéva on sitouttaa henkildsté antamalla
konkreettinen merkitys ja sisélto yrityksen arvo-mééritelmalle. On térke&a, ettd
keskijohto ymmartad ndiden arvojen merkityksen ja miten niitd hyddynnetaan
tyOkaluina arjessa. Johtamisen pitéisi aina perustua arvoihin ja periaatteisiin (Sy-
dédnmaalakka 2004, 13).

Arvot vaikuttavat esimiehen kayttdytymiseen ja kehittymiseen. Kun kayttaytymi-
nen ja arvot ovat samansuuntaisia, ovat esimiehen arvot jasentyneitd ja arvomaa-
ilma selked. Tama nékyy siind, ettd puheet ja teot ovat yhdenmukaisia. Esimiehen
on tiedostettava omat henkilokohtaiset arvonsa ja peilattava niita organisaation
arvoihin. Esimiehen ty6ta helpottaa, jos han uskoo yrityksen arvoihin ja pystyy
toimimaan ndiden arvojen pohjalta. Omien ja organisaation arvojen yhteensopi-
vuus luo tyotyytyvaisyyttd, sitouttaa ja motivoi. Arvoja pitéisi kayttada paatoksen-
teon valineend ja se voi olla jopa mahdotonta, jos omat ja organisaation arvot
eroavat toisistaan. Arvojen ristiriita voi my0s estad esimiehen kehittymisen. Tut-
kimukset ovat tuoneet esille esimiehen esimerkin voimakkuuden: jos esimies ei
usko yrityksen arvoihin eikd toimi niiden mukaisesti, se vaikuttaa niin esimieheen

kuin koko tyoyhteisdon negatiivisesti. (Harvard Business School 2006).

Taso 3: Yhteiset piilevéat oletukset

Syvemman tason ymmartdmiseksi organisaatiota taytyy ajatella historiallisesta
nakokulmasta. Mitka ovat olleet kautta koko yrityksen historian perustajien ja
keskeisten johtajien arvot, uskomukset ja oletukset, jotka ovat tehneet sen menes-
tyksekkadksi? Kulttuurin ytimen& ovat perustajien, johtajien ja tyontekijoiden
yhdessa opitut arvot, uskomukset ja oletukset, joista tulee yhteisié ja itsestaan sel-
vid, kun organisaatio pysyy menestyvand. Ne ovat siis yhteisen oppimisprosessin
tulosta (Schein 2009, 34 — 35.)
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Organisaatiokulttuurin muokkaaminen

Organisaatiokulttuurin luonne vaikuttaa tutkimusten mukaan myos yritysten te-
hokkuuteen ja taloudelliseen menestykseen (Ahman 2004, 99, 102). Esimiesten ja
johtajien tehtédvana on luoda seké istuttaa kulttuuria ja esimerkilld johtamisella on
tassa erityinen merkitys. Nuoressa ja kehittyvéssa yrityksessa johtajan henkilo-
kohtainen kayttdytyminen on ehdottomasti tarkein tekija yrityksen kulttuurin

muotoutumiselle (Schein 2009, 113 — 114). Organisaatiokulttuuri ei siis valttamat
t4 ole pysyva tila vaan se eldd ympariston muutosten mukana ja sita voi myos tie-

toisesti muokata.

Scheinin (2009, 74 - 75) mukaan kulttuurin muokkaamiseen ei pid& lahted ilman
tarkkaa ja analyyttista suunnittelua ja etukateispohdintaa, koska kulttuuri on syvé,
laaja ja monimutkainen. Kulttuurin muokkaus alkaa selvittdmalla miten olemassa

oleva kulttuuri edistaa tai estédé haluttuja pyrkimyksié.

3.5 Alaiset

Johtaminen ja johtajuus eivét ole vain yhden ihmisen asia vaan koko tydyhteison.
Alaisten toiminnalla on ratkaiseva merkitys yrityksen menestykseen. Lumijarven
(2009) mukaan monessa tutkimuksessa nousee esille, etté tyoyhteisolla on tarkeé
valittava rooli tuloksellisuuden aikaansaamisessa. Johtamisella on yhteys yrityk-
sen tuloksellisuuteen ja tama tuloksellisuus tapahtuu tyypillisesti tydyhteison

kautta.

Alaistaidot ovat nousseet tarkeddn osaan tyoyhteison kehittdmisessa. On ymmar-
retty, ettei esimies voi yksin rakentaa hyvéaa ja tuottavaa tyoyhteisod, vaan alaisel-
la on oma térked osansa tassa “rakennusprojektissa”. Alaistaitojen osalta tarkastel-
laan henkil0a alaisena, tydoryhman jasenend, tyokaverina ja sisaisena ja ulkoisena
asiakaspalvelijana (Aarnikoivu 2008, 79). Alaistaitoja tutkineet Rehnbéck ja Kes-
kinen (2005) madrittelevéat alaistaidot tyontekijan haluksi ja kyvyksi toimia tyoyh-
teisossadn rakentavalla tavalla, esimiesta ja tyotovereita tukien ja perustehtavan

suuntaisesti.
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Alaistaito- termi otettiin varsinaisesti kayttoon vasta 2000-luvun alussa. Ensim-
maiset kansainvélista tieteellisté kirjallisuutta alaistaidoista 16ytyy kuitenkin jo
1980-luvun alkupuolelta. Keskisen mukaan (2005, 19-20) tutkijat osoittivat tuol-
loin, ettd organisaation tehokkuus varmentuu, kun tyontekijat "ylittavat velvolli-
suutensa auttaa tyotovereitaan ja saavuttaa organisaation tavoitteet”. Tallaisesta
sitoutuneesta tyokayttaytymisesta tutkijat kayttivat kasitettd organisaatiokansalai-
suus (organizational citizenship, OCB).

Tyoyhteison tuloksellinen toiminta ja hyvinvointi edellyttavat esimiehen vastuun,
velvollisuuksien ja oikeuksien ohella myo6s alaisen vastuun, velvollisuuksien ja
oikeuksien esiin nostamista (Aarnikoivu 2008, 79). Ndin korostetaan, ettd alaiseen
suhtaudutaan tdysivaltaisena tyoyhteison jasenend pelkan passiivisen toiminnan

kohteen sijaan.

Alaistaito on velvollisuutta huolehtia tyopaikan viihtyisyydesta, re-
surssien jarkevasta kaytosta, yhteystyosta tyotovereiden ja esimiehen
kanssa, mielipiteiden ilmaisemista asioiden eteenpéin viemiseksi se-
ka aktiivista osallistumista tydpaikan asioiden edistamiseksi (Rehn-
back & Keskinen (2005, 5.)

Aarnikoivu (2010, 90) korostaa pelkén velvollisuuden sijaan alaisen oikeutta toi-
mia ja vaikuttaa tyoyhteisossa. Hanen mukaan alaistaitojen kehittyminen ja kehit-
tdminen eivéat voi kestavasti perustua pelkastadn velvollisuuteen, koska alaistai-
doissa on pitkalti kyse asenteesta, jonka mukaan tydntekija haluaa tuottaa hyvin-

vointia itselleen seka muille.

Alaistaidot on kiteytettavissa kolmeen kohtaan:

1. Miten teet oman tydsi hyvin
2. Miten olet vuorovaikutuksessa muiden tydyhteison jasenten ja esimiesten
kanssa

3. Miten otat vastuun omista tekemisistasi (Rehnback & Keskinen 2005, 4)
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Alaistaitoisuuden kehittyminen edellyttédé laadukasta johtamista — laadukas johta-
minen ja esimiehen omaavat hyvat esimiestaidot luovat perustan henkildston
alaistaitojen kehittymiselle. Alaistaitojen kasittelyn ja niiden kehittymisen my6ta
tydyhteison tyohyvinvointi ja tehokkuus lisdantyy. (Esim. Keskinen 2005; Aarni-
koivu 2008.) Tama johtuu siit4, etta tydyhteison jasenet tulevat tietoisiksi siita,
ettd he voivat itse vaikuttaa omaan ja muiden hyvinvointiin sek& omaan kehitty-
miseensd. Tydyhteison jasenet tulevat tietoisiksi omista vaikutusmahdollisuuksis-
taan.

Alla olevassa kuviossa esitetddn mistd tyoyhteisotaidot muodostuvat. Tydyhteiso-
taitojen, esimies- ja alaistaitojen lasndolo luo kasvualustan luottamussuhteen ra-

kentumiselle - yhteistyon kivijalan syntymiselle.

TyOyhteisotaidot

Luottamussuhteen kasvualusta

-

Esimiestaidot ‘ Alaistaidot

Oman roolin ja tehtdvan tiedostaminen seka sitou-
tuminen

Vastuullisuus

Oikeudenmukaisuus

® Arvostaminen

Rakentava toiminta

Vuorovaikutteisuus

Kuvio 10. Tyoyhteisotaidot (Aarnikoivu 2010b, 22)

Ty0Oyhteisotaitojen esiin tuominen laajentaa ndkemysta johtamiseen ja esimiestyo-
hon. Laadukkaan esimiestyon toteutuminen edellyttdd panostuksia myos alaisilta.
Kyseinen nakdkulma on hyvéa huomioida my6s johtamisen johtamisen saralla —

ylimman johdon onnistuminen keskijohdon esimiehind vaatii panostuksia myos
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keskijohdolta itseltdaan: aktiivista asioiden esiin tuomista, kysymista ja tarvittaessa

mya0s vaatimista.

4 CASE: YRITYS X

Yritys X:114 on useita toimipisteitd Suomessa. Yritys X on kasvanut voimakkaasti
viime vuosien aikana. Yritys X:n palvelut kattavat kaikki henkildasiakkaiden, pk-
yritysten sekd maatalous-yrittgjien ja metsdnomistajien maksuliike-, kortti-, séés-

tamis- ja sijoitus- seka rahoituspalvelut.

Tukiyksikko tukee yritys X:n toimintaa. Sen tehtéviin kuluu esimerkiksi organi-

saation kehittdminen ja henkiloston koulutus.

4.1 Kyselytutkimuksien toteutus

Tutkimus suoritettiin kyselyin Yritys X:n esimiesten keskuudessa. Paadyin sah-
kopostitse lahetettavadn kyselylomakkeen kéyttoon, koska tutkittavien joukko oli
suuri ja heidan toimipaikkansa olivat ympéari Suomea. Lisaksi lomakkeen téytta-
minen ei ole sidottu tiettyyn aikaan ja paikkaan. Kysely suoritettiin Webropol-

ohjelmalla, josta vastaukset vietiin Excel-taulukkoon analysoitavaksi.

Laadin kaksi, osin erilaista kyselylomaketta: oma keskijohdolle ja oma ylimmalle
johdolle. Ennen kyselylomakkeen laadintaa tapasin yritys X:n kehittdmis-
Paallikon. Tapaamisessa kavimme lapi opinndytetyohon liittyvid asioita, yrityksen
tarpeista opinndytety6hon ja siihen liittyvan kyselyn suhteen sekd puhuimme alus-
tavasti kyselylomakkeen kysymyksista.

Kysymyslomakkeiden laadinnan perustana pidin toimeksiantajan toivomuksia ja
odotuksia, opinndytetyon tutkimusongelmaa seka tutkimuskysymyksid. Tutustuin
my0s alan kirjallisuuteen. Pyrin siihen, ettd kysymykset olivat yksiselitteisia ei-
vatka olleet johdattelevia. Yritys X:n kehityspééllikko, ProTuloksen toimitusjoh-
taja ja opinndytetyon ohjaajani konsultoivat kysymysten asettelussa. Testasin lo-
makkeita kuudella koehenkilolla.
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Kéytin kolmea erilaista kysymysmuotoa:

1. Avoimet kysymykset, joissa esitetdan vain kysymys ja jatetaan tyhja tila

vastausta varten.

Monivalintakysymykset, joissa tutkija on laatinut valmiit numeroidut vas-

tausvaihtoehdot ja vastaaja merkitsee lomakkeesta valmiin vastausvaihto-

ehdon.

Asteikkoihin eli skaaloihin perustuva kysymystyyppi, joissa esitetdan vait-
tdmi4 ja vastaaja valitsee niist4 sen, miten voimakkaasti hdn on samaa

mielté tai eri mieltd kuin esitetty vaittdma (Hirsjarvi ym. 2009, 198 — 200.)

Kyselylomakkeen tayttdminen aloitettiin taustakysymyksillg, jotka olivat moniva-

lintakysymyksid. Valtaosa kysymyksista olivat asteikkokysymyksia, viisiluokkai-

sia Likertin asteikolla, joiden vastausvaihtoehdot olivat:

taysin samaa mielta
jokseenkin samaa mielta
el 0saa sanoa
jokseenkin eri mielta

taysin eri mielta

Kysymykset olivat jaoteltu seuraavien otsikoiden alle:

Taustatiedot

Johtamisen ja esimiestyon merkitys

Oma toiminta alaisena (keskijohdolla)
Esimiesalaisten toiminta (ylimmalla johdolla)
Oman esimiehen toiminta (keskijohdolla)
Esimiesten johtaminen (ylimmalla johdolla)

Organisaatio ja esimiestyo

Lomakkeen lopussa olivat avoimet kysymykset.
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Noin viikkoa ennen kyselylomakkeen lahettamista yritys X:n kehityspaallikko
lahetti sdhkopostitse viestin ylimmalle johdolle, jossa han kertoi tulevasta kyselys-
t4 ja sen tarkoituksesta. Liséksi viestissadn hdn myaos esitti toiveen, ettd mahdolli-
simman moni vastaisi, koska tuloksia hyddynnettéisiin koulutus- ja kehittamis-
hankkeiden suunnittelussa. Lahetin kyselylomakkeet saatekirjeiden kanssa
5.11.10 s&hkopostitse 95 keskijohdon esimiehelle ja 32 ylimméan johdon edustajal-
le. Vastausaikaa oli 18 péivaa. Vastaajamaaran kasvattamiseksi lahetin muistutus-
viestin viimeisend alkuperéisend vastauspaivana 22.11.10 ja jatkoin vastausaikaa
neljalla paivalla. Vastauksia saatiin keskijohdon esimiehiltd 53 kappaletta ja
ylemmalt4 johdolta 17. Vastausprosentti keskijohdon kyselyssé oli siis 55,8 % ja

ylimman johdon osalta 53 %.

Paivamaara Toimenpide

8.10.2010 Yritys X:n kehittdmispaallikon kanssa tapaaminen.

8.10.- 4.11.2010 Kysymysten suunnittelu ja laadinta.

25.10.-1.11.2010 Kysymysten testaus ulkopuolisilla henkildill&.

1.11.2010 Yritys X:n viesti kyselysta ylimmalle johdolle.

5.11.2010 Saatteiden ja kyselyiden lahettdminen. Vastausaikaa
22.11 asti.

22.11.2010 Muistutus vastaamisesta. Vastausajan pidentdminen
26.11.asti.

27.11.- 31.12.2010 | Tulosten kokoaminen ja vieminen Excel-taulukkoon.

7.1.-9.3.2011 Vastausten analysointi ja tulkinta.

Taulukko 2. Kyselyn aikataulu ja toimenpiteet
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4.2 Tutkimustulokset ja keskeisimmét havainnot kyselyista

Seuraavissa kappaleissa esitetdan kyselytutkimuksen tulokset, jotka havainnollis-
tetaan taulukoin tai kuvioin. Keskeisimmat havainnot ja tulkinnat jokaisesta ky-
symyssarjasta ovat kappaleen lopussa. Tulkinnalla tarkoitetaan sitd, etta tutkija
pohtii analyysin tuloksia ja tekee niistd omia johtopd&toksié. Tulkinta on aineiston
analyysissa esiin nousevien merkitysten selkeyttamisté ja pohdintaa (Hirsjarvi ym.
2008, 224). Kappaleesta 4.3 loytyvét kehitys- ja toimenpide-ehdotukset.

4.2.1 Taustatiedot

Taustatiedot kysymyssarjassa selvitetaan yritys X:n esimiesten esimieskokemuk-
sen pituutta sekd alaisten madréa tavoitteena muodostaa kasitys tutkittavan yrityk-
sen esimieskokemuksen pituudesta ja sen painottumisesta. Liséksi taustatiedoissa
kysytaan suorien alaisten maara tavoitteena selvittad esimiehen toiminnan puittei-
ta. Organisaation ylin johto maarittdessdén organisaatiorakennetta ja toiminteita,

madrittdd myos sitd kuinka paljon yksittdisella esimiehelld on alaisia.

Kokemus esimiestehtavista

Esimieskokemuksen pituus | Keskijohto | Ylin johto
Alle vuosi 113 % 5,9 %
1-3 18,9 % 0%

4-8 22,6 % 118 %
Yli 8 vuotta 47,2 % 82,4 %

Taulukko 3. Kokemus esimiestehtavista

Keskijohdon esimiehista lahes puolet (47,2 %) omaa yli kahdeksan vuoden esi-
miestyokokemuksen, 4-8 vuotta toimineita esimiehid on 22,6 %, 1-3 vuotta
18.9 % ja alle vuoden esimiestydssa toimineita on 11,3 %. Ylimmaésta johdosta
82,4 % on toiminut yli kahdeksan vuotta esimiestehtdvissa, 11,8 % 4-8 vuotta ja
alle vuoden esimieskokemuksen omaavia on 5,9 %.

Suorien alaisten maara
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Alaisten mdara | Keskijohto | Ylin johto
1-7 62,3 % 35,3%
8-15 24,5 % 47,1 %
16 - 22 3,8% 5,9 %

23 taienemman | 0 % 11,8 %

Ei alaisia 9,4% 0%

Taulukko 4. Suorien alaisten maara

62,3 % keskijohdon esimiehilld on suoria alaisia yhdesté seitseméén. Kahdeksasta
viiteentoista alaista on lahes viidennekselld (24,5 %), 16 — 22 alaista on 3,8 %
esimiehelld sekd kymmenyksella (9,4 %) keskijohdon vastaajista ei ole suoria
alaisia lainkaan. Ylimmén johdon edustajista lahes puolella (47,1 %) on esimiehia
yhdestd kahdeksaan, 35,3 % omaa yhdesta seitseman alaista,

5,9 % 16 — 22 alaista ja 11,8 % ylimman johdon edustajilla on 23 tai enemman

alaisia.

Kyselyssa esiin nousevaa pitk&é esimiestyokokemusta voidaan pitda vahvuutena.
Joukkoon mahtuu kuitenkin myds niitd, jotka ovat olleet esimiestehtdvassé alle
vuoden. Ko. ryhma on kuitenkin selked véhemmist6. Lyhyt esimieskokemus voi

ainakin osaltaan selitt& osaltaan tiettyjen kysymysten ei osaa sanoa — vastaukset.

Suorien alaisten suuri maéara ei nayttaydy tutkimuksen perusteella kehitettdvana
asiana, vaan alaisten méaran ollessa kohtuullinen, se mahdollistaa esimiehelle
aktiivisen roolin suhteessa kaikkiin alaisiin ja luo ndin perustan laadukkaalle esi-

miestyolle.

4.2.2 Johtamisen ja esimiestyon merkitys

Johtamisen ja esimiestyon merkitys kysymyssarjalla haluttiin selvittd4 keskijoh-
don ja ylimman johdon asenteita sek& ndkemyksid suhteessa johtamisen ja esi-
miestyon merkitykseen. Nykytilan lisaksi haluttiin myo6s selvittdd nakemysta siité,
miten niiden merkitys ndhd&an tulevaisuudessa. Organisaation tuen ja persoonan

merkitysta kartoittavien kysymysten avulla kerattiin tietoa vastaajien nakemyksis-
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onnistumisen kannalta.
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Kuvio 11. Johtaminen ja esimiesty6 ovat keskeisimpi& organisaation toimintaa

ohjaavia tekijoita

Johtaminen ja esimiesty6 ovat keskeisimpia organisaation toimintaa ohjaavia

tekijoita.

Keskijohdosta tdysin samaa mieltd on valtaosa vastaajista (69,3 %) ja jokseenkin

samaa mielté ovat 26,9 % ja jokseenkin eri mieltd on 3,8 %. Ylimmast& johdosta

on 82,4 % taysin samaa mielta ja loput (17,6 %) vastaajista ovat jokseenkin samaa

mielta.
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Kuvio 12. Johtamisen ja esimiestyon merkitys tulee entisestdén korostumaan tule-

vaisuudessa.

Johtamisen ja esimiestyon merkitys tulee entisestaan korostumaan tulevaisuudes-
sa.

Yli puolet (58,5 %) keskijohdosta on tdysin samaa mieltd, jokseenkin samaa miel-
t4 on 35,8 %, ei 0saa sanoa 3,8 % ja 1,9 % on jokseenkin eri mieltd. Ylin johto
uskoo vahvemmin johtamisen ja esimiestyon korostumiseen: 70,6 % on taysin

samaa mielt4 ja 29,4 % jokseenkin samaa mielta.
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Kuvio 13. Organisaation ja oman esimiehen antama tuki ovat merkityksellisia

esimiestehtavassa onnistumisen kannalta.
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Organisaation ja oman esimiehen antama tuki ovat merkityksellisia esimiesteht&-

vassa onnistumisen kannalta.

Keskijohdosta nelja viidesosaa (79,2 %) on tdysin samaa mielta, 18,9 % jokseen-

kin samaa mieltd ja 1,9 % ei osaa sanoa. Ylimmasté johdosta valtaosa (70,6 %) on

taysin samaa mielta ja loppu kolmannes (29,4 %) jokseenkin samaa mielta.
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Kuvio 14. Persoonalla on ratkaiseva rooli esimiestehtavassa onnistumisessa.

Persoonalla on ratkaiseva rooli esimiestehtéavassa onnistumisessa.
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35,8 % on tdysin samaa mieltd, yli puolet (56,6 %) keskijohdosta on jokseenkin
samaa mieltd, 1,9 % ei osannut sanoa ja 5,7 % on jokseenkin eri mielt4. L&hes
kolmannes ylimmasté johdosta (29,4 %) on taysin samaa mielta ja 70,6 % jok-

seenkin samaa mielta.

Erityisend vahvuutena ndyttaytyy se, ettd johtaminen koetaan tarkeéksi seka kes-
kijohdon ett& ylimman johdon mielesta. Liséksi johtamisen merkityksen uskotaan

korostuvan entisestaan tulevaisuudessa.

Yhté mielté ollaan myos siitd, ett4 organisaation ja oman esimiehen tuki ovat
merkityksellisi& esimiestydssé onnistumisen kannalta. Kyseinen ngdkemys luo hy-
van perustan johtamisen kehittamiselle jatkossa. Ylimmén johdon ja keskijohdon
valilla vallitsi my0s lahes yhtendinen nakemys persoonan merkityksessé onnistu-
misessa esimiestydssd. Nakemys persoonan suuresta merkityksesté voi todentua
kehityskohteena ja myds vahvuutena. Jos esimiestehtdvassa onnistuminen liitetadn
pelk&stdan tai suurelta osin persoonaan ja persoonakysymykseksi on riskiné se,
ettd esimiehen saama tuki organisaatiolta jaa vajaaksi. Ndkemys, jonka mukaan
pelk&stdan persoona selittdd onnistumiset ja epdonnistumiset on huolestuttava,
koska tallgin esimiestyd on pelkastdén esimiehen asia, josta organisaatio on ul-
koistanut itsensd. Y mmaérrys persoonan suuresta merkityksesta on vahvuus siin
mielessd, ettd se osoittaa esimiestyon olevan persoonasta kasin tehtévaa tyota,
johon persoona vaistamatta vaikuttaa. Esimiehend onnistuminen edellyttéa kiistat-

ta aitoutta ja "itsensé likoon pistdmista”.

4.2.3 Oma toiminta alaisena (keskijohto) ja esimiesalaisen toiminta (ylin
johto)

Kysymyssarjalla keréattiin tietoa keskijohdon esimiesten ndkemyksesta toiminnas-
taan ja aktiivisuudestaan suhteessa omaan esimieheensa tiedon hakemisen ja tuen
pyytamisen osalta. Ylimmaélta johdolta keréttiin tietoa heidan ndkemyksestaén
keskijohdon toiminnasta vastaavilla osa-alueilla. Liséksi kysymyssarjan avulla

haluttiin my0s selvittd4 keskijohdon ja ylimman johdon vélisid suhteita luotta-
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muksen ndkokulmasta. Luottamus luo perustan toimivalle yhteisty6lle, kun taas

epéluottamuksen vaikutus on péinvastainen.
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Kuvio 15. Haen oma aloitteisesti tarvittaessa tietoa esimieheltani (keskijohto)/

esimiehet pyytdvat minulta tarvittaessa oma-aloitteisesti tietoa (ylin johto).

Haen oma aloitteisesti tarvittaessa tietoa esimieheltani (keskijohto)/ esimiehet
pyytavat minulta tarvittaessa oma-aloitteisesti tietoa (ylin johto).

Valtaosa keskijohdosta (64,2 %) on tdysin samaa mieltd, 26,4 % on jokseenkin
samaa mieltd, 3,8 % ei osaa sanoa ja 5,7 % on jokseenkin eri mieltd. Ylimmésté
johdosta 43,8 % tdysin samaa mieltd ja reilut puolet (56,3 %) on jokseenkin samaa

mielta.
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Kuvio 16. Pyydén oma aloitteisesti tarvittaessa tukea esimiehelténi (keskijohto)/

esimiehet hakevat tarvittaessa oma-aloitteisesti tukea (ylin johto).

Pyydan oma aloitteisesti tarvittaessa tukea esimiehelténi (keskijohto) /esimiehet

hakevat tarvittaessa oma-aloitteisesti tukea (ylin johto).

Keskijohdon vastaukset lahes puolittuivat: tdysin samaa mielta 45,3 %, jokseenkin

samaa mieltd 47,2 % ja vastaajista 3,8 % ei osannut sanoa seka on jokseenkin eri

mieltd. Lahes neljannes (23,5 %) ylimmasté johdosta on téysin samaa mieltg,
58,8 % on jokseenkin samaa mieltd, reilu kymmenysosa (11,8 %) on jokseenkin

eri mielté ja taysin eri mieltd on 5,9 %.
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Kuvio 17. Luotan esimieheeni (keskijohto)/ Luotan esimiesalaisiini (ylin johto)

Luotan esimieheeni (keskijohto)/ Luotan esimiesalaisiini (ylin johto)
Keskijohdosta lahes puolet (49,1 %) on tdysin samaa mieltd, 39,6 % on jokseen-
kin samaa mieltd, 3,8 % ei 0saa sanoa, 5,7 % on jokseenkin eri mieltd ja 1,9 % on
taysin eri mielt4. Ylimman johdon luottamus alaisiinsa on hieman vahvempaa:

64,7 % on taysin samaa mielta ja 35,3 % jokseenkin samaa mielta.

Vastausten perusteella voidaan todeta, etté yritys X:n yksi vahvuus on luottamuk-
sellinen ilmapiiri keskijohdon ja ylimman johdon vélill4. Ylimman johdon kriitti-
sempi suhtautuminen keskijohdon aktiivisuuteen tiedon ja tuen pyytamisesséa ker-

tonee siit4, ettd ylin johto toivoo keskijohdolta enemman aktiivisuutta.

4.2.4 Oman esimiehen toiminta (keskijohto) ja esimiesten johtaminen
(ylin johto)

Kysymyssarjan tavoitteena on selvittad keskijohdon nakemysté ylimman johdon
toiminnasta keskijohdon esimiesten esimiehind. Kysymyssarja siséltdd myos ky-
symyksié ylimmélle johdolle tavoitteena selvittaa sita, miten ylin johto nékee
oman toimintansa suhteessa keskijohtoon. Kysymyssarja tekee néakyvaksi mahdol-
liset keskijohdon ja ylimmén johdon ndkemyserot. Ndkemyserojen nakyvéaksi te-
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keminen luo perustan keskustelulle organisaatiossa ja toiminnan edelleen kehitta-

miselle.
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Kuvio 18. Tyolleni on asetettu esimieheni toimesta selkeét tavoitteet (keskijohto)/

Esimiesten tyOlle on asetettu pankissamme selkeét tavoitteet (ylin johto).

Tyolleni on asetettu esimieheni toimesta selkeét tavoitteet (keskijohto)/ Esimiesten
ty6lle on asetettu pankissamme selkeét tavoitteet (ylin johto).

Keskijohdosta noin neljannes (24,5 %) on tdysin samaa mieltd, l&hes puolet

(49,1 %) on jokseenkin samaa mieltd, 1,9 % ei osaa sanoa, jokseenkin eri mielta
on 22,6 % ja 1,9 % vastaajista on taysin eri mieltd. Ylimmasta johdosta taysin
samaa mieltd on noin viidennes (23,5 %), yli puolet (52,9 %) on jokseenkin samaa

mieltd, ei osaa sanoa 5,9 %, jokseenkin eri mieltd 5,9 % ja taysin eri mieltd 11,8 %
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Kuvio 19. Esimieheni tukee minua esimiestehtdvissa (keskijohto)/ Panostan sii-

hen, ettd olen esimiesten tukena (ylin johto)

Esimieheni tukee minua esimiestehtavissa (keskijohto)/ Panostan siihen, etta olen
esimiesten tukena (ylin johto)

Kolmannes (32,9 %) keskijohdosta on tdysin samaa mieltd, L&hes puolet (48,1 %)
jokseenkin samaa mieltd, 3,8 % ei 0saa sanoa, 11,5 % jokseenkin eri mielta ja

3,8 % on taysin eri mieltd. Ylimmasté johdosta 35,3 % on taysin samaa mielta ja

loput (64,7 %) on jokseenkin samaa mielté.
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Ku-

vio 20. Esimieheni seuraa tavoitteiden toteutumista (keskijohto)/ Seuraan esimies-

ten tyon tavoitteiden toteutumista (ylin johto)

Esimieheni seuraa tavoitteiden toteutumista (keskijohto)/ Seuraan esimiesten tyon

tavoitteiden toteutumista (ylin johto)

Keskijohdosta 36,6 % on téysin samaa mielté, 34,6 % on jokseenkin samaa miel-

t&, reilu kymmenysosa (11,5 %) ei osaa sanoa, 13,5 % on jokseenkin eri mieltd ja

taysin eri mieltd on 3,8 %. Ylimmésta johdosta 41,2 % on taysin samaa mieltg,

vajaat puolet (47,1 %) on jokseenkin samaa mieltd ja 11,8 % ei 0saa sanoa.
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Kuvio 21. Saan esimiehelténi riittdvasti palautetta toiminnastani (keskijohto)

/Annan séannollisesti palautetta pankkimme esimiehille (ylin johto)

Saan esimieheltani riittavasti palautetta toiminnastani (keskijohto) /Annan saan-

nollisesti palautetta pankkimme esimiehille (ylin johto)

Keskijohdosta kymmenysosa (9,4 %) on taysin samaa mieltd, yli puolet (52,8 %)

on jokseenkin samaa mieltd, 11,3 % ei osaa sanoa, 17 % on jokseenkin eri mielt,

ja 9,4 % on taysin eri mielt4. Ylimmasté johdosta 17,6 % on tdysin samaa mielt,

valtaosa (64,7 %) on jokseenkin samaa mielté, 5,9 % ei osaa sanoa ja 11,8 % jok-

seenkin eri mielta.
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Kuvio 22. Minulla on organisaation antamat riittdvat valtuudet ja valta toimia
esimiestehtdvéssa (keskijohto)/ Esimiehilla on riittavat valtuudet ja valta toimia

esimiestehtavassa (ylin johto)

Minulla on organisaation antamat riittavat valtuudet ja valta toimia esimiestehta-

vassa (keskijohto)/ Esimiehilld on riittavat valtuudet ja valta toimia esimiestehta-

vassa (ylin johto)

Keskijohdosta puolet (50,9 %) on taysin samaa mielté, 34 % jokseenkin samaa
mieltd ja 15,1 % on jokseenkin eri mieltd. Ylimmésta johdosta 64,7 % on taysin

samaa mielt4 ja loput 35,3 % jokseenkin samaa mieltéa.
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Kuvio 23. Kdyn esimieheni kanssa kehityskeskustelut (keskijohto)/ Kayn kehitys-

keskustelut esimiesten kanssa (ylin johto)

Kayn esimieheni kanssa kehityskeskustelut (keskijohto)/ Kayn kehityskeskustelut

esimiesten kanssa (ylin johto)

Keskijohdosta 45,3 % on taysin samaa mieltd, viidennes (20,8 %) on jokseenkin

samaa mieltd, kymmenysosa (9,4 %) ei osaa sanoa, 17 % on jokseenkin eri mielta

ja 7,5 % on taysin eri mieltd. Ylimmasté johdosta valtaosa (70,6 %) on taysin sa-

maa mieltd, 17,6 % jokseenkin samaa mieltd ja 5,9 % jokseenkin eri mieltd seka

5,9 % taysin eri mielta.
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Kuvio 24. Esimieheni panostaa kehityskeskusteluihimme (keskijohto)/ Panostan

kehityskeskusteluiden kdymiseen (ylin johto)

Esimieheni panostaa kehityskeskusteluihimme (keskijohto)/Panostan kehityskes-

kusteluiden k&ymiseen (ylin johto)

Keskijohdosta 15,1 % on taysin samaa mieltd, valtaosa (43,4 %) on jokseenkin

samaa mielté, 17 % ei osaa sanoa ja jokseenkin eri mieltd on 15,1 % ja loput
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9,4 % on taysin eri mieltd. Ylimmasté johdosta 41, 2 % on tdysin samaa mielt4 ja

41,2 % jokseenkin samaa mieltd, 11,8 % on jokseenkin eri mielta ja taysin eri

mieltd on 5,9 %.
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Kuvio 25. Esimieheni edellyttaa, ettd kayn alaisteni kanssa kehityskeskuste-
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lut/Seuraan, ettd esimiehet kayvat alaistensa kanssa kehityskeskustelut (ylin johto)

Esimieheni edellyttaa, etta kdyn alaisteni kanssa kehityskeskustelut/Seuraan, etta

esimiehet kayvat alaistensa kanssa kehityskeskustelut (ylin johto)

Keskijohdosta reilut puolet (54,7 %) on taysin samaa mieltd, lahes viidennes

(18,9 %) jokseenkin samaa mielt4, 15,1 % ei 0saa sanoa, 3,8 % on jokseenkin eri

mielt4 ja 7,5 % on taysin eri mieltd. Ylimmasta johdosta valtaosa (58,8 %) on tay-

sin samaa mieltd, neljannes (23,5 %) on jokseenkin samaa mieltd, 5,9 % ei osaa

sanoa, jokseenkin eri mieltd on 5,9 % ja taysin eri mieltd myos 5,9 %.
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Kuvio 26. Kehitan jatkossa esimiesty6tani suhteessa esimiesalaisiini (ylin johto)

Kehitan jatkossa esimiesty6tani suhteessa esimiesalaisiini (ylin johto)

Melkein puolet (47,1 %) taysin samaa mielta ja 41,2 % jokseenkin samaa mielta

seka 11,8 % ei 0saa sanoa.

Edellisten kysymysten lisdksi keskijohdolle esitettiin tarkentavia kysymyksia liit-

tyen oman esimiehen toimintaa. Kysymysten tavoitteena oli edelleen selvittéda

keskijohdon nakemystd oman esimiehen esimiestaidoista ja toiminnasta tarkeilla

esimiestyon osa-alueilla.
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Kuvio 27. Esimieheni panostaa johtamiseeni



Esimieheni panostaa johtamiseeni

17 % on taysin samaa mieltd, jokseenkin samaa mielté on 43,4 %, 17 % ei 0saa

sanoa, viidennes (20,7 %) on jokseenkin eri mielta ja taysin eri mieltd on 1,9 %.
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Kuvio 28. Perehdytys esimiestehtéavéan toteutettiin laadukkaasti

Perehdytys esimiestehtavaan toteutettiin laadukkaasti
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3,8 % on taysin samaa mieltd, 39,6 % on jokseenkin samaa mieltd, 13,2 % ei osaa

sanoa, 39,6 % on jokseenkin eri mieltd seka taysin eri mielt4 on 3,8 %.
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Kuvio 29. Tieddn mitka ovat valtuuteni



Tiedan mitk& ovat valtuuteni
Taysin samaa mieltd on 48,1 %, jokseenkin samaa mieltd 40,4 %, ei 0saa sanoa

1,9 % ja 9,6 % on jokseenkin eri mielta.
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Kuvio 30. Esimieheni luottaa minuun

Esimieheni luottaa minuun
Yli puolet (54,7 %) keskijohdosta on taysin samaa mieltd, noin kolmannes (34 %)

63

jokseenkin samaa mielta, 7,5 % ei osaa sanoa ja 1,9 % on jokseenkin seka taysin

eri mielta.
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Kuvio 31. Saan tarvittaessa yhteyden esimieheeni



Saan tarvittaessa yhteyden esimieheeni

Valtaosa (73,6 %) on taysin samaa mieltd, viidennes (20,8 %) on jokseenkin sa-

64

maa mielta ja 1,9 % ei osaa sanoa seka on jokseenkin eri mielta ja taysin eri miel-

ta.
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Kuvio 32. Esimieheni tukee henkil6kohtaista kehittymisténi

Esimieheni tukee henkilokohtaista kehittymisténi
36,6 % on taysin samaa mielta, 44,2 % on jokseenkin samaa mielta, 11,5 % ei

0saa sanoa, 1,9 % on jokseenkin eri mielta ja 5,8 % taysin eri mielta.

60 %
49,1 %

50 % °

40 % 35,86%

30%

20%

10% 57% 57% 38%

0% | H EH =
tdysin  jokseenkin eiosaa jokseenkin téysineri
samaa samaa sanoa  erimielta  mieltad
mielta mielta

m Keskijohto

Kuvio 33. Esimieheni kuuntelee minua



Esimieheni kuuntelee minua
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Lahes puolet (49,1 %) on tdysin samaa mielta, 35,8 % on jokseenkin samaa miel-

t4, 5,7 % ei 0saa sanoa ja on jokseenkin eri mieltd, 3,8 % on taysin eri mielta.
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Kuvio 34. Pystyn tarvittaessa keskustelemaan tydyhteison tilanteesta esimieheni

kanssa

Pystyn tarvittaessa keskustelemaan tydyhteison tilanteesta esimieheni kanssa
Valtaosa (69,8 %) on tdysin samaa mieltd, neljannes (24,5 %) on jokseenkin sa-

maa mielta, 1,9 % ei osaa sanoa ja 3,8 % on jokseenkin eri mielta.

60 %

50 %

40 %

30%

20%

10%

00 %

49,1 %
28,3 %
I55T%

75%

-
tdysin  jokseenkin eiosaa jokseenkin téysineri
samaa samaa sanoa  erimielta  mieltad
mielta mielta

m Keskijohto

Kuvio 35. Esimieheni ei johda ohitse ts. han johtaa henkilostoa minun kauttani
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Esimieheni ei johda ohitse ts. han johtaa henkilgstod minun kauttani
Kolmannes (28,3 %) on tdysin samaa mieltd, 1&hes puolet (49,1 %) vastaajista on

jokseenkin samaa mieltd, 7,5 % ei 0saa sanoa ja 5,1 % on jokseenkin eri mielta.
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Kuvio 36. Esimieheni omaa mielesténi hyvét esimiestaidot

Esimieheni omaa mielestéani hyvat esimiestaidot
20,8 % on taysin samaa mielta, puolet (50,9 %) vastaajista on jokseenkin samaa
mieltd, 13,2 % ei 0saa sanoa, 11,3 % on jokseenkin eri mieltd ja 3,8 % on taysin

eri mielta.
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Kuvio 37. Esimieheni valittad minulle esimiestyoni tueksi riittavasti tietoa organi-

saation tilasta

Esimieheni valittdd minulle esimiestydni tueksi riittavasti tietoa organisaation

tilasta

37,7 % on taysin samaa mielta, 43,4 % on jokseenkin samaa mieltd, 7,5 % ei 0saa

sanoa, kymmenysosa (9,4 %) on jokseenkin eri mielta ja 1,9 % on téysin eri miel-

ta.
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Kuvio 38. Esimieheni huolehtii omalta osaltaan, ettd kehityskeskustelussa sovitut

toimenpiteet toteutuvat
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Esimieheni huolehtii omalta osaltaan, etta kehityskeskustelussa sovitut toimenpi-
teet toteutuvat

11,3 % on taysin samaa mieltd, 39,6 % vastaajista on jokseenkin samaa mielta,
30,2 % ei 0saa sanoa, 11,3 % on jokseenkin eri mielt4 ja 7,5 % on tdysin eri miel-

ta.
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Kuvio 39. Esimieheni antama hyvé esimerkki tukee esimiestehtavéssa onnistumis-

tani

Esimieheni antama hyva esimerkki tukee esimiestehtavassa onnistumistani
Taysin samaa mieltd on 18,9 %, suurin osa (45,3 %) on jokseenkin samaa mielta,
15,1 % ei 0saa sanoa, 13,2 % on jokseenkin eri mieltd ja 7,5 % vastaajista on tay-

sin eri mielta.

Tyon tavoitteiden asettamisessa ja toteutumisen seurannassa on enemmiston mie-
lestd onnistuttu. Huomattava méaara eli neljannes keskijohdosta ja lahes viidennes
ylimmasta johdosta on kuitenkin sitd mieltd, ett4 esimiestydlle ei ole asetettu sel-
keit4 tavoitteita. Huomionarvoista on se, ettd ylin johto tutkimuksen perusteella
tiedostaa tavoitteiden asettamiseen liittyvat puutteet. Samalla on kuitenkin ham-
mentévaa se, ettd yli 20 % ylimmaésté johdosta on eri mielta, jokseenkin eri mielta
tai el 0saa sanoa kysymykseen selkeiden tavoitteiden olemassaolosta. Parhaimmil-
laan tietoisuus ja asian nakyvéksi tuleminen luo perustaa sille, etta tavoitteiden

asettamiseen panostetaan jatkossa.
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Tavoitteiden seurannan osalta keskijohdosta yli neljannes ndkee parantamisen
varaa. Ylimman johdon ndkemys seurannasta on positiivisempi. Tosin ldhes 12 %

ei 0saa sanoa kantaansa tavoitteiden seurantaan.

Keskijohdosta ldhes kolmannes suhtautuu hyvin kriittisesti saamansa palautteen
madréan. Hyvan perustan palautteen mééran kasvulle luo se, etté keskijohdon
ohella myos ylin johto tiedostaa palautteen maaraan liittyvat puutteet. Kokemus
lilan vahéisestd palautteen madrésta ja tarpeesta kasvattaa palautteellisuutta on
linjassa yleisesti yritysmaailmassa vallitsevan tilanteen kanssa. Niukka palaute-
kulttuuri on Suomessa yleisesti koettu ongelma, vaikka palautteen merkitysta ei

meilla kiisteta.

Vastausten perusteella keskijohdon valtuuksien ja vallan tarkkaan maarittelyyn on
tarvetta. Vaikkakin enemmisto on tdysin samaa mieltd tai jokseenkin samaa mielté
vaittdman kanssa asian tarkeys vaatii, etta tdysin samaa mielta vaittdman kanssa
olevien maaré olisi suurempi kummankin vastaajaryhmén osalta. Valtuudet ja
valta (muodollinen valta ja auktoriteetti) eivét voi olla epamééraisia, vaan ne tulee

olla selkeasti ja tarkasti madritelty.

Esimiehen rooliin ja mahdollisuuksiin ottaa rooli haltuun liittyy olennaisesti ohi
johtaminen, jota vastausten perusteella pankeissa tapahtuu. Vain noin kolmannes
keskijohdosta on téysin sitd mieltd, ettd ylin johto johtaa henkilostod keskijohdon
kautta. Tilausta on sille, ettd ylin johto antaa tilaa ja tata kautta uskottavuuden

keskijohdolle suhteessa alaisiin.

Tutkimuksen perusteella kehityskohteena nayttaytyy keskijohdon esiin tuoma
kokemus ylimman johdon véahdisesté panostuksesta keskijohdon johtamiseen.
Keskijohdosta vain 17 % kokee, ettd ylin johto panostaa taysin heidan johtami-
seensa. Vastaava sama maara ei osaa sanoa. Ei 0saa sanoa vastausten suuri osuus
on huolestuttavaa, koska panostusten tulisi ndkyé keskijohdon arjessa konkreetti-
sesti. Ylin johto on mit& ilmeisimmin tiedostanut panostusten tarpeen, koska mel-
kein 90 % heistd aikoo kehittdd esimiestydtédan suhteessa esimiesalaisiinsa.
Vahvuutena nayttaytyy keskijohdon kokema yhteyden saaminen omaan esimie-

heensd. Lisaksi keskijohdon kokemuksen mukaan he pystyvat keskustelemaan
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esimiehensé kanssa tydyhteison tilanteesta. Keskijohdon vastausten perusteella
ylin johto ndytt&d olevan l&asnd keskijohdon arjessa ja kuuntelevan esimiesalaisi-
aan. Keskijohdon kokemus esimieheltdén saamasta tiedosta esimiestyonsé tueksi
osoittaa sen, ettd olennaisen ja riittdvan tiedon méaarittelyyn on tilaus. Yleisesti
tiedonkulku ja kokemus tiedon riittdvyydesta nousevat esiin organisaatioiden
haasteena, joten siind mielessa tulos ei ole yllattava. Johtamisen ja esimiestyon
kehittymisen kannalta tulosten perusteella on olennaista, etta ylin johto pohtii sita
miten he voisivat tukea entistd enemmaén esimiesten henkilokohtaista kehittymis-
ta. Esimiesten henkilokohtainen kehittyminen on laadukkaan esimiestyon kivijal-
ka.

Esimerkilld johtamisen tarked merkitys nékyi keskijohdon avoimissa vastauksissa.
Tutkimuksen perusteella kuitenkin esimiehen antaman hyvan esimerkin rooli jaa
suhteellisen vahaiseksi. Alle puolet on samaa mielta siit4, ettd esimiehen antama
hyva esimerkki tukee esimiehend onnistumista. Viidennes vastaajista kokee, ettei
esimiehen antama hyvéa esimerkki tukenut esimiestehtéavéassa onnistumista. Tulos
el valttamatta tarkoita sitd, ettd ylin johto ei omaa riittavasti esimiestaitoja esi-
merkkind toimimiseen. Tulos saattaa kertoa siitd, ettd keskijohto kokee, ettd
ylimman johdon antama esimerkki ei ole tarpeellista tehtdvassa onnistumisen

kannalta.

Tutkimuksen vastausten perusteella yksi merkittava kehittdmisalue on kehityskes-
kustelu. Keskijohdon ja ylimméan johdon ndkemyksen eroavat kehityskeskustelui-
den saralla. Kehityskeskusteluiden esiin nouseminen kehityskohteena on yllatta-
vaa siitd ndkokulmasta, ettd yritys X:ssé on panostettu huomattavasti kehityskes-
kusteluihin ja siihen liittyvdan materiaaliin. Kehityskeskustelun nayttaytyminen
kehityskohteena on kriittisté siind mielessa, ettd kehityskeskustelu on tarkea tu-
loksellisen johtamisen valine. Se kuuluu luonnollisena ja vakiintuneena osana
kaikkien yritysten toimintaan, joissa osaamisen kehittyminen on tunnustettu stra-
tegisesti tarkedna asiana (Viitala 2005, 361). Oikein kayty kehityskeskustelu on
arvokas seka tyontekijélle, ettd koko yritykselle.

Keskijohdon ja ylimman johdon vastaukset poikkesivat toisistaan eli nakemyksis-
sé oli suuriakin eroja. Keskijohdosta 45,6 % on taysin samaa mielta siita, etta ke-

hityskeskustelut k&yddan, ylimmasta johdosta puolestaan huomattavasti suurempi
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osuus, yli 70 %, oli sitd mieltd, ettd kehityskeskustelut kdydaan. Jokseenkin samaa
mieltd vaittdmén kanssa olevien vastausten runsaus seka keskijohdon etté ylim-
méan johdon kohdalla hAmment&&. Vastausten perusteella on vedettévissa se joh-
topéatos, etté kehityskeskustelua toimenpiteend ei ole ymmarretty oikein ja sita ei
ké&yda saanndllisesti. Ylimmaésta johdosta yli

82 % kokee panostavansa kehityskeskusteluiden kdymiseen. Keskijohdosta alle
60 % kokee esimiehensa panostavan keskusteluiden kdymiseen. Huomion arvoista
on myos se, ettd keskijohdosta 17 % ei tiedd panostaako oma esimies kehityskes-

kustelun kdymiseen.

Huomattava osuus eli kolmannes keskijohdosta ei osaa sanoa huolehtiiko oma
esimies siitd, ettd kehityskeskustelussa sovitut toimenpiteet toteutuvat. Vastaukset
kertonevat osaltaan kehityskeskustelun jasentymattomyydestd ja myos siitd, etta
keskustelu ja& puheen tasolle eik& konkretisoidu k&ytantoon. Keskustelun jalki-
hoito jaa toteutumatta. Ylin johto vastasi seuraavansa, ettd esimiesalaiset kayvét
alaistensa kanssa kehityskeskustelut. TAma osoittaa sen positiivisen asian, etté
kehityskeskusteluita kuitenkin pidetddn tarkeind. Avoimissa vastauksissa ylin joh-
to my6s mainitsi useasti kehityskeskustelun sellaiseksi toimenpiteeksi, johon he

aikovat panostaa.

Keskijohdosta viidennes on tdysin samaa mielta siitd, ettd oma esimies omaa hy-
vat esimiestaidot. Puolet oli véittdman kanssa jokseenkin samaa mieltd. Noin
15 % on asiasta jokseenkin tai taysin eri mieltd. Ylimmén johdon kannattaa kriitti-

sesti pohtia omien esimiestaitojensa vahvuuksia ja kehityskohteita.

Avoimet kysymykset

Vastaukset avoimiin kysymyksiin olivat pdasééntoisesti linjassa asteikkokysymys-
ten tulosten kanssa. Avoimissa kysymyksissa keskijohdolle esitettiin kysymys:
Miten oma esimiehesi voi tukea sinua, jotta voit onnistua esimiestehtavassa? Lis-
taa konkreettisia asioita.

Vastauksia tuli 18 kappaletta. Valtaosa vastaajista toivoi enemman palautetta ja
keskinéistd vuorovaikutusta, aikaa keskustelulle, selkedd vastuiden, valtuuksien ja

toimintatapojen maarittelyé seké tavoitteiden asettamista. Toivotaan, ettd oma
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esimies olisi mukana suunnittelutydssa (esim. strategia- ja vuosisuunnittelu) seka

saannollisia kehityskeskusteluita.

’Kertomalla selkeésti omat vastuualueeni/tyotehtavani ja asettamal-
la niihin selkeét tavoitteet ja aikataulut. Kertomalla omat valtuuteni
selkeésti. Tavoitteiden yhteisella seurannalla. Varaamalla aikaa
keskustelulle, kun tarvitsen tukea paatoksentekooni.”

”Toimimalla johdonmukaisesti, pitamalla kiinni sovituista menette-
lytavoista, antamalla palautetta, osallistumalla aktiivisesti tydyhtei-

sOn toimintaan”.

’Minulla oli vain neljan paivan pikaperehdyttdminen. En tied& pi-
taisiko jalkautua tuonne asiakaspalvelijoiden pariin ja olla enem-
man mukana heidan arjessaan vai onko parempi, etta keskityn
myynninseurantaraporttien tutkimiseen ja tavoitteisiin liittyvat kes-
kustelut kdydaan tsemppi- tai kehityskeskustelun omaisesti tai poru-
kalla esim. aamupalavereissa erillaan paivittaisesta asiakaspalve-

lusta”.

Y limmalta johdolta kysyttiin: Mihin asioihin aiot itse panostaa esimiesten johta-
misessa ja miksi?

Vastauksia tuli 13 kappaletta. VVastauksissa korostui panostus erityisesti esimies-
ten kokonaisvaltaiseen kehittymiseen, vuorovaikutukseen, lasnéoloon, tukemi-
seen, sparraukseen, kehityskeskusteluihin, tavoitteiden asettamiseen, rooli-

en/toimenkuvien selkeyttdmiseen, motivointiin ja yhdessa tekemiseen.

’Kannustamiseen ja tiedonkulkuun seka laajaan osallistumiseen.
Miksi? Esimiehen pitdd saada enemman tietoa ja kannustusta kuin
tehtdvan hoitaminen vaatii, jotta mielenkiinto kokonaisuuteen sai-
lyy”.

’Uusien esimiesten mukaan ottaminen pankin strategia- ja vuosi-
suunnittelutydhon sen varmistamiseksi, ettd osaamista 10ytyy myos

jatkossa™.
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’Kehityskeskustelujen kdymiseen. Olen huomannut, ettéa se on hyva
tapa sitouttaa ja sopia asioita. Kehityskeskustelu antaa myds paljon

tietoa johtamisen tueksi ja kehittamiseksi™.

Ylimmaltd johdolta kysyttiin myds: Mika mielestési on kriittista esimiesten joh-
tamisessa? Listaa mahdollisia kehittdmistarpeita esimiesten johtamisen kehittami-

seksi ja mahdollisia konkreettisia kehittamistoimenpiteita.

Vastauksia tuli 13 kappaletta. Vastausten perusteella kriittista on saada esimiehet
kéayttamaan aikaansa ihmisten johtamiseen sekd ymmartamaan kokonaisuutta ja
riippuvuussuhteita yhteistyokumppaneista. On tarkedé antaa riittavasti vapautta,
vastuuta ja valtaa seké asettaa riittdvén haasteelliset tulostavoitteet ja seura-

ta/reagoida tavoitteiden toteutumista.

“Avoin ja keskusteleva ilmapiiri - oikeat rekrytoinnit - sopiva tavoit-
teellisuus ja tuki ongelmissa - koko johtoryhman kehittymisesta huo-
lehtiminen - organisaatiossa pitaa olla eri-ikéaisia ja laajasti alaa

osaavia kehittymiskykyisia henkilQita™.

Riittavan ajan varaaminen johtamiseen. Palautteen antaminen ja
saaminen. Riittdvan haasteellisten tulostavoitteiden asettaminen ja

tulosten seuranta. Kehityskeskustelujen k&yminen”.

4.2.5 Organisaatio ja esimiestyo

Organisaation ja esimiesty0 — kysymyssarjan tavoitteena oli selvittad keskijohdon
ja ylimman johdon kokemusta organisaation panostuksista esimiestyohon ja kes-
kijohdon tukeen. Kysymyssarja sisaltdd kysymyksid myos tukiyksikon tukirooliin
liittyen. Kysymyssarja siséltdd kysymyksia sekd keskijohdolle, ettd ylimmalle

johdolle tavoitteena selvittdd nakemysten yhtenevaisyyksié ja eroavaisuuksia.



45 %
40 %
35%
30%
25%
20%
15%
10 %
05 %
00 %

B
[MN
N
é:

35,3%

11,8% m Ylin johto

5,9% 5,9%

. o N N B

tdysin  jokseenkin eiosaa jokseenkin t&ysin eri
samaa samaa sanoa eri mielta mielta
mielta mielta

74

Kuvio 40. Organisaatiossamme panostetaan esimiestyon kehittdmiseen (ylin joh-

to)

Organisaatiossamme panostetaan esimiestyon kehittdmiseen (ylin johto)

41,2 % on tdysin samaa mieltd, reilu kolmasosa (35,3 %) jokseenkin samaa miel-

t4, 5,9 % ei 0saa sanoa, 11,8 % jokseenkin eri mieltd ja 5,9 % on taysin eri mielta

vaittaman kanssa.
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Kuvio 41. Pankin toiminnan puitteet tukevat onnistumistani esimiestehtavassa
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(keskijohto)/ Ndkemykseni mukaan pankin toiminnan puitteet tukevat esimiesteh-

tavassa onnistumista (ylin johto)

Pankin toiminnan puitteet tukevat onnistumistani esimiestehtéavassa (keskijohto)/

Nékemykseni mukaan pankin toiminnan puitteet tukevat esimiestehtavassa onnis-

tumista (ylin johto)

Keskijohdosta 22,6 % on taysin samaa mieltd, l&hes puolet (49,1 %) on jokseen-

kin samaa mieltd, 13,2 % ei 0saa sanoa ja 15,1 % on jokseenkin eri mielt4 véitta-

man kanssa. Ylimméstd johdosta 23,5 % on téysin samaa mieltd vaittdmén kanssa

ja valtaosa (76,5 %) on jokseenkin samaa mielté.
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Kuvio 42. Esimiehen rooli on selkeé ja méaritelty (keskijohto) / Esimiehen rooli

on pankissamme selked ja méaritelty (ylin johto)
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Esimiehen rooli on selke& ja maaritelty (keskijohto) / Esimiehen rooli on pankis-

samme selkea ja maaritelty (ylin johto)

Keskijohdosta 28,3 % on taysin samaa mieltd, noin puolet (52,8 %) on jokseenkin

samaa mieltd, 5,7 % ei osaa sanoa ja 13,2 % jokseenkin eri mieltd. Ylimmasta
johdosta 17,6 % on tdysin samaa mieltd, 70,6 % on jokseenkin samaa mieltd,

5,9 % on jokseenkin eri mielté ja 5,9 % on taysin eri mielta.
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Kuvio 43. Tiedan milloin olen onnistunut esimiehena (keskijohto)/ Pankissamme

on madritelty se, milloin esimies on onnistunut tehtdvassaan (ylin johto)



7

Tiedan milloin olen onnistunut esimiehenda (keskijohto)/ Pankissamme on maari-
telty se, milloin esimies on onnistunut tehtavassaan (ylin johto)

Neljannes (25 %) on samaa mieltd, suurin osa (42,3 %) keskijohdosta on jokseen-
kin samaa mielté, 21,2 % ei 0saa sanoa ja 11,5 % on jokseenkin eri mieltd. Ylim-
massé johdossa 5,9 % on taysin samaa mielta, yli puolet (52,9 %) on jokseenkin
samaa mielta, 11,8 % ei 0saa sanoa, 17,6 % on jokseenkin eri mielt& ja taysin eri
mieltd on 11,8 %.
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Kuvio 44. Olen saanut tukea tukiyksikolta esimiestehtavéaédn (keskijohto) / Olen
saanut tukiyksikolta riittdvasti tukea oman esimiestyon ja myos esimiesalaisteni

johtamisen kehittdmiseen (ylin johto)

Olen saanut tukea tukiyksikolta esimiestehtavaan (keskijohto) / Olen saanut tu-
kiyksikolta riittavasti tukea oman esimiestyon ja myods esimiesalaisteni johtamisen
kehittdmiseen (ylin johto)

Keskijohdosta 3,8 % on tdysin samaa mieltd, valtaosa (46,2 %) on jokseenkin sa-
maa mieltd, neljannes (25 %) ei osaa sanoa, 17,3 % on jokseenkin eri mieltd ja
taysin eri mieltd on 7,7 %. Ylimmaésté johdosta 6,3 % on taysin samaa mieltg,
18,8 % on jokseenkin samaa mieltd, 18,8 % ei osaa sanoa ja yli puolet (56,1 %) on

jokseenkin eri mielta.

Kun ylimmén johdon ndkemysta panostuksista esimiestyon kehittamiseen verra-

taan aiemmin kasiteltyyn ndkemykseen johtamisen ja esimiestyon merkityksesta

ja sen merkityksesta tulevaisuudessa, tulee jalleen nahtavaksi se, ettd esimiestyon
tarkeys tiedostetaan, mutta se ei kaikilta osin ndy tekemisen tasolla. Y1i 80 %
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ylimmaésta johdosta ndkee johtamisen ja esimiestydn keskeisimpénd organisaation
toimintaa ohjaavana tekijana. Lisaksi noin 70 % ylimmésté johdosta katsoo, etté
johtamisen merkitys korostuu tulevaisuudessa. Kuitenkin vaittdmén ”Organisaati-
omme panostaa esimiestyon kehittdmiseen” kanssa tdysin samaa mielta on ylim-

masté johdosta vain 41,2 %.

Keskijohto suhtautuu toiminnan puitteisiin kriittisemmin kuin ylin johto. Keski-
johdon nédkemys osoittaa sen, ettd keskustelua toiminnan puitteista ja niiden kehit-
tdmisestd pankeissa tarvitaan. Vaittaman “esimiehen rooli on selked ja maaritelty”
vastauksissa huomion arvoista on se, ettd keskijohdosta vaittaméan kanssa taysin
samaa mielt4 olevia on enemman kuin ylimmasta johdosta. Kokonaisuutena taysin
samaa mielt4 olevien osuus on suhteellisen matala, joten keskustelua esimiehen
roolista tarvittaneen pankeissa. VVastausten perusteella on néhtavissa se, etté keski-
johdolla ja ylimmalla johdolla ei ole jaettua, yksiselitteista kuvaa keskijohdon
roolista. Esimiehen tehtava on niin kriittinen, ettd panostukset roolin selkeyttami-
seen ja méaarittelyyn ovat perusteltuja. Kummankin vastaajaryhman vastausten
perusteella esimiesten onnistumisen maérittelyyn on kiinnitettdva huomiota. Ylin
johto kokee, ettei sitd milloin esimies on onnistunut tehtdvassaan ole méaaritelty
riittdvan hyvin. Lahes kolmannes kokee, ettd maarittelya ei ole tehty tai se on hy-
vin heikolla tasolla. Keskijohto ndkee asian hieman positiivisemmin. Taysin sa-
maa mieltd tai jokseenkin samaa mielt4 vaittdman kanssa on lahes 70 %. Hyvén
esimiestyon kehittdmisen kannata on tarkedd, ettd esimies tietdd milloin on onnis-
tunut esimiestehtévassa. Onnistumisen madrittely kuuluu olennaisesti esimiehen

roolin maérittelyyn ja roolin selkeyttdmiseen.

Keskijohto ja ylin johto suhtautuvat Kkriittisesti tukiyksikoltd saamansa tukeen.
Kysyttdessd yksikoltd saamastaan tuesta keskijohdosta yli neljannes koki, ettei ole
saanut tukea riittavasti ja lisaksi neljannes ei osannut sanoa. Ylimmén johdon
asenne on kriittisempi kuin keskijohdon. Yli 56 % ylimmasté johdosta on véit-
tdmén ” olen saanut tukiyksikolta riittdvasti tukea oman esimiestyon ja myos esi-
miesalaisteni johtamisen kehittdmiseen” kanssa jokseenkin eri mieltd, kun vastaa-
va luku keskijohdossa on noin 17 %. Ylimman johdon ja keskijohdon néke-
myserot saattavat johtua siité, etta ylin johto toimii tiilviimmassa yhteistyssa tu-

kiyksikkd6on omasta roolistaan johtuen. Keskijohdolle tukiyksikko saattaa olla
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kaukaisempi. Tukiyksikdon kaukaisemmasta roolista keskijohtoon kertonee ei osaa

sanoa - vastaajien suuri maara.

Avoimet kysymykset

Avoimissa kysymyksissa keskijohdolta kysyttiin: Millaista tukea olet saanut tu-
kiyksikolta esimiestehtavaan?

Vastauksia tuli 31 kappaletta. Valtaosa vastaajista oli osallistunut tukiyksikon
jarjestaméan koulutukseen, joista mainittiin: koulutus, esimieskoulutus, Jet-
koulutus, myyntikoulutus, palkkakeskustelukoulutus, johtamisen erikoisammatti-
tutkinto ja asiakkuuden kohtaaminen. Esimiespéivat saivat useita mainintoja. Niis-
t4 oli saatu tukea ajankohtaisiin kysymyksiin. Liséksi ne koettiin foorumina aja-

tusten vaihdolle sek& keinona tavata kollegoja.

”Esimiespaivat, esimiehille jarjestettyja kursseja. Anti jaanyt kui-
tenkin vahan pintapuoliseksi”

”Tuki ollut Iahinna tiedollisia valmiuksia”

”Tukiyksikko on etdinen, tuki tulee ehka esimiespdivien tai muiden

koulutuspdivien kautta ja avulla™

’Varmaan tukiyksikolta saa tukea, jos on halua kouluttaa™

Keskijohdolta kysyttiin myos: Miten tukiyksikko voi auttaa sinua onnistumaan
esimiehend?

Vastauksia tuli 23 kappaletta. Valtaosa oli sitd mieltd, ettd tukiyksikon pitéisi jar-
jestad saannollisesti (jatkossakin) laadukasta koulutusta (esim. coaching) niin
esimiehille kuin muulle henkildstolle. Esimiespaivien jarjestamistd, myos alueelli-
sesti, pidettiin erittdin tarke&nd. Toivottiin myos, etté tukiyksikdssa olisi eri alojen
erikoishenkilditg, joihin voisi tukeutua ja ettd, tukiyksikko jarjestéa ja kehittaa
koulutusta seka esimiestydssa tarvittavia seurantavélineité ja — ohjelmia, pitaa

yritys X:n yhtendisend, nopeaa informaatiota/tiedottamista ajankohtaisista asioista
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ja suunnitelmista, valmiita materiaaleja, kirjepohjia ja lomakkeita kdytannon tyota

helpottamaan.

Vuosittain jarjestettavat esimiespaivat olivat hyvia seka anniltaan
etta hyva kanava mielipidevaihtoon kollegojen kanssa. Aika yksi-
naista puurtamista tama valilla on ns. puun ja kuoren valissa. Voisi-

ko naita paivia yrittda herattda uudelleen henkiin??”’

”Enempi yhteisia toteutettavia selkedmpia linjoja. Uudistumalla va-

han. Lisaa erikoishenkildita joihin voi tukeutua.”

’Mielestani esimiesvalmennusta tulisi olla enemman, kuten myoés
erilaisia johtamiseen suunnattuja koulutuskokonaisuuksia. Tietoa tu-

lisi olla enemman tarjolla.”

”Voisi olla jopa uudelle esimiehelle suunniteltu oma koulutuspolku,

josta voisi halutessaan suorittaa jarkevan kokonaisuuden tai osia.”

Ylimmaltd johdolta kysyttiin: Mink&laista roolia/toimenpiteita toivot tukiyksikolta
esimiesten johtamisen kehittamiseksi (kehittamistarpeet)?

Vastauksia tuli 13 kappaletta. Toivottiin vahvempaa roolia ja panostusta erityisesti
esimiesten koulutukseen (ajankohtaista, kdytannonléheistd) sek& sd&dnnollisten

esimiespaivien jarjestamiseen ja alueellisen yhteistyon lisédmiseen.

’Yhteinen esimieskoulutusohjelma, jossa on oma osionsa ylimmalle
johdolle ja oma osionsa esimiehille. Sama kouluttaja, samat asiat,

mutta nakokulma hieman erilainen. Yksi yhteinen punainen lanka”.

“Tukiyksikon tulisi panostaa vaan entista enemman esimiesten joh-
tamistaitojen koulutukseen, koska se on menestymisen kannalta tar-

kein osa-alue tulevaisuudessa”.

’Konkreettisiin asioihin paneutuvaa koulutusta. Perusasiat tiedoste-

taan, mutta monesti esimiesten johtaminen jaa heikommalle, kun ei
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ole konkreettisia tyokaluja. Myo6s esimiesten omien tavoitteiden
konkreettinen asettaminen on ongelma, koska tulokset eivat ole kap-

paleissa mitattavissa™.

Keskijohdolta kysyttiin myos: Mahdollisia muita kehittdmisideoita tukemaan esi-
miehi& ja laadukkaan johtamisen toteutumista?

Vastauksia tuli 16 kappaletta. VValtaosa vastaajista toivoi jatkuvaa esimieskoulu-
tusta, mainittiin pankkindkokulma ja ihmisten johtaminen, seka sd&anndllisia esi-
miestapaamisia. Toivottiin myos alaisille alaistaitovalmennusta, vinkkeja johta-
miskirjallisuuteen ja sitd, ettd tukiyksikko laittaa hyvat ideat kiertoon ja selvittaa

uusissa asioissa toimintatapoja ja juridiikkaa.

’Keskustelu ja ajatusten vaihto toimivista kaytannoista toimii aina.
Jonkinlaiset keskijohdon omat esimiespaivat voisivat olla téallainen
foorumi, jossa voisi vaihtaa ajatuksia samoissa tehtavissa toimivien
kanssa. Mentori toisesta konttorista, ettd esim. minun sparraajani
voisi olla vaikkapa jostain toiselta puolelta Suomea olevasta kontto-
rista, joka tuo uudenlaista ndkokulmaa esimiesty6hon, kuin ehk&a

oma esimieheni.”

?Johtamiskoulutus (perehdyttaminen) alusta alkaen systemaattisek-

si. Uusien osaavien esimiesten rekrytointi suuri haaste lahivuosina”

4.3 Kehittdmis- ja toimenpide-ehdotukset

Yksi opinnaytetyon tarkoitus on auttaa case-yritysta tunnistamaan toiminnan vah-
vuuksia ja 10ytdmaan kriittiset kehittdmisalueet sekd antaa konkreettisia kehitys-
ja toimenpide-ehdotuksia toiminnan kehittdmiseen. Kehittamistoimenpide-
ehdotuksilla sek& johtamisen johtamisen merkityksen korostamisella tuetaan en-

tista tuloksellisempaa toimintaa.
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Opinnaytety6 osaltaan tukee johtamisen johtamisen méaarittelya ja toteutusta yritys

X:ssé. Opinndytety0 on aikansa tuote eli se kertoo nykytilanteesta. Jatkossa olen-

naista on, ett4 organisaatiossa uudistetaan esimiesty6hon ja

johtamiseen liittyvié toimintamalleja ajan hetki ja mahdolliset toimintaympariston

muutokset huomioiden.

Kehitettava asia

Toimenpide

Ylimman johdon johtamismo-
tivaation merkityksen tiedos-
taminen. Ylimman johdon

esimiesroolin tiedostaminen

Reflektointi ja henkilokohtainen valmennus

Ylimman johdon johta-
misosaamisen (johtamisen

johtaminen) kehittdminen

Yhteiset tilaisuudet: k&sitelladn ylimman johdon
roolia johtamisen ja esimiestyon nakokulmasta
sekd konkreettisella tasolla esimiestyon toteut-

tamista.

Johtamisen ja esimiestyon sys-
temaattinen kehittdminen ja

toimintamallien luonti

Toimintaympériston muutoksiin reagointi (seu-
ranta), keskijohdon tarpeiden kartoittaminen ja
johtamisen kehittdminen tilannesidonnaisesti
(esim. johtamisjarjestelman kehittdminen ja yri-

tys X:n esimiehen tapa toimia — kasikirja)

Tukiyksikon roolin selkeytta-
minen ja vahvistaminen

Roolin méarittely suhteessa pankkeihin, tietoi-
suuden kasvattaminen toiminnasta ja asiointi-

kynnyksen madaltaminen

Kehityskeskustelu

Kehityskeskustelun merkityksen ja ”olemuksen”
kirkastaminen, olemassa olevan materiaalin sek&
ohjeistuksen hyddyntdminen. Kehityskeskuste-
luvalmennus esimiehille ja koko henkildstolle

Palautteen liséaminen keski-

johdolle ja lapi organisaation

Palautteen merkityksen sisdistaminen, suunni-
telmallisuus palautteen annossa ja seuranta, kou-
lutus ja esimiehen esimerkki (palautemyonteisen

kulttuurin kehittdminen)

Perehdytys

Esimiestehtévaan liittyvan perehdytysprosessin

suunnittelu, toteutus ja seuranta
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Vuorovaikutuksen ja osaami- | S&annolliset esimiespéivét, esimiesten yhteinen
sen jakamisen lisddminen yli foorumi, mentorointi, coaching ja kollegiaalisen
pankkirajojen, vertaistuen to- | vertaistukiverkon luominen

teutumisen tukeminen, alueel-

liset verkostot

Taulukko 5. Kehittdmis- ja toimenpide-ehdotukset

Ylimman johdon johtamismotivaation merkityksen ja esimiesroolin tiedos-

taminen

Edell& olen kasitellyt (kappale 3.1) esimiehen motivaation suurta merkitystd. Case
- yrityksessa johtamisen kehittyminen edellyttéa sitg, ettd ylin johto tiedostaa
oman johtamismotivaationsa kriittisen merkityksen ja myds oman roolinsa esi-
miehena sekd sen edellyttdmat asiat. Tdma vaatii ennen kaikkea sitd, ettd ylimman
johdon edustajat arvioivat kriittisesti omaa motivaatiotaan suhteessa johtamisteh-
tavaansa ja panostavat motivaation kehittamiseen. Tama edellyttdd itseohjautuvaa
reflektointia. Reflektiosta on lisd4 asiaa kappaleessa 3.2. Liséksi konkreettisena
toimenpiteend johtamismotivaation tunnistamisessa ja kehittdmisessa voi toimia
henkil6kohtainen valmennus (coaching). Henkilo-

kohtaisen valmennuksen muotoja ovat esimerkiksi: business coaching, tyénohja-
us, tuutorointi ja mentorointi. Romanan (2007) véaitoskirjan tutkimukseen osallis-
tuneet esimiehet arvioivat ulkopuolisen valmentajan antaman ohjauksen erittéin
hyddylliseksi. Esimiehet mainitsivat muun muassa, etta ohjaus helpotti tydssa
jaksamista, lisési itsetuntemusta seké selkeytti ja vahvisti tydroolia sekd toiminta-
tapaa. Myos tilanteiden analysointi ja suunnitelmallisuus, osallistuminen seka
vuorovaikutus- ja kommunikointitaidot paranivat ohjauksen eli coachingin ansios-

ta.
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Ylimman johdon johtamisosaamisen (johtamisen johtaminen) kehittdminen

Johtamisty6hon liittyvat motivaation ohella esiin nousi ylimmén johdon tarve ke-
hitt4a johtamisosaamistaan. Ylin johto toi esiin aikomuksen panostaa johtamisen
kehittdmiseen. Olennaista on, ettd heille myos tarjotaan tukea johtamisosaamisen
kehittdmisen saralla. Konkreettisena toimenpiteend mainittakoon ylimmaélle joh-
dolle suunnatut yhteiset tilaisuudet, joissa kasitelldaan ylimman johdon roolia joh-
tamisen ja esimiestyon ndkokulmasta seka kasitelladn konkreettisella tasolla esi-

miestyon toteuttamista.

Olennaista on myds tiedostaa se, ettd keskijohdon tarpeet eivét ole staattisia, vaan
yritys X:ssd toteuttavan laadukkaan johtamisen ja esimiestyon toteutumisen tuke-
mista varten on aiheellista panostaa johtamisjarjestelmiin ja esimerkiksi konkreet-
tisiin esimiehen tapaa toimia maarittamiin ohjeistuksiin. Ohjeistusten tarkoitukse-
na ei ole ’sitoa esimiesten k&sid”, vaan turvata tasalaatuisen, yritys X:lle yhtendis-
ten ja toimiviksi koettujen toimintamallien toteutumisen arjessa johtamiseen ja
esimiestyohon liittyen. Toimintaympariston muuttuessa myos johtamiseen liitty-
vid jarjestelmid, toiminteita ja tarpeita on aiheellista tarkastella ja arvioida uudes-

taan.

Johtamisen ja esimiestyon systemaattinen kehittdminen ja toimintamallien

luonti

Keskijohdon tarpeiden kartoittamisen ja seurannan sek& konkreettisten esimiesten
tapaa toimia ohjaavien ohjeistusten laatimisen rinnalla on aiheellista maaritella
esimiehen rooli. Tdma edellyttad edella mainittujen persoonallisen vallan ja aukto-
riteetin sekd muodollisen vallan ja auktoriteetin (kappale 3.1) k&sitteiden avaamis-
ta pankin arjessa. Esimiehen valta- ja vastuukysymykset tulee maéritella ja sel-
keyttad. Esimiehen perustehtévan kirkastukselle on tilaus. Se edellyttad myos esi-
miesten ajankdyton hahmottamista ja suuntaamista eli sen méaarittamist& mihin
esimiehen ajan tulisi kulua (operatiivinen ty0 vs. esimiesty®). Esimiehen roolin
maéérittely edellyttdd myos sité, ettd organisaatiossa on yhteinen ndkemys siitéd
milloin esimies on onnistunut esimiestehtavassa ja miten esimiehen onnistumista

mitataan.
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Tukiyksikon roolin selkeyttdminen ja vahvistaminen

Tukiyksikdn roolin kirkastamiseen ja edelleen kehittdmiseen on selked tarve. Ta-
voitteena on se, etté roolista vallitsee yhtendinen nakemys tukiyksikon sisalla.
Kun yhtendinen ndkemys on maéritelty edellyttaa se tukiyksikoltd yhtendista ja
suunniteltua viestintada suhteessa pankkeihin. Roolin maarittdmisessé ja selkeyt-
tdmisessa olennaista on huomioida se, miten pankit paasevéat vaikuttamaan tukiyk-
sikon linjanvetoihin. Jotta pankit sitoutuvat tukiyksikon rooliin, edellyttaa se hy-
vin todennadkaisesti sitd, ettd he paasevat tavalla tai toisella ottamaan kantaa roo-
liin ja sen kehittdmiseen. Muutoinkin yhteydenpito pankkeihin vaatinee selkeyt-
tamistd. Se, miten turvataan riittava vuorovaikutus pankkien ja tukiyksikon valilla
vaatii pohdintaa. Roolin méérittelyn kirkastamisen ja edelleen kehittdmisen myota
tarkasteluun tulevat myos toimenpiteet, jota tukiyksikko toteuttaa suhteessa pank-
keihin.

Tutkimuksessa pankkien tarpeet suhteessa tukiyksikkdon olivat pitkalti jasenty-
mattomia. Tukiyksikkdon suhtauduttiin Kriittisesti ja samalla kehittdmisehdotuk-
set seka toiveet jaivat kuitenkin suhteellisen vahaisiksi. Tatakin taustaa vasten on
olennaista, ettd keskustelua tukiyksikon roolista kdydéaan edelleen pankkien kans-
sa. Nyt vaikuttaa osin silté, ettd pankeissa ollaan tyytymattomia yksikon toimin-
taan tietamattad mihin kuitenkaan ollaan tyytymattémia — halutaan, mutta ei tiedet&

mitd. Tilanteessa on vaikea kehittda toimintaa tuloksellisesti.

Tutkimuksen perusteella tukiyksikoItd toivotaan sddnndllista ja laadukasta koulu-
tusta esimiehille ja muulle henkildstolle, esimiespéivida myos alueellisesti, konk-
reettisia esimiestyssa tarvittavia seurantavalineité ja ohjelmia, eri alojen asian-
tuntemusta ja ohjausta, tiedottamista ajankohtaisista asioista ja perusty6ta helpot-

tavia toimintamalleja.

Kehityskeskustelu

Kehityskeskustelua tarkeand johtamisen tyokaluna késittelen kappaleessa 3.3.2.

Tutkimuksessa kehityskeskustelut nousivat esiin yhtena tarkeéna kehityskohteena.

Valitettavan usein niiden anti jaa konkretisoitumatta arkeen ja se vaikuttaa kehi-



86

tyskeskustelujen uskottavuuteen ja sitd kautta sitoutumiseen niihin. Ylimman joh-
don kyselyssa esiin tuli ymmarrys kehityskeskustelun tarkeydesta. Arjessa se kui-
tenkin nayttaytyy asiana, joka kuuluu toteuttaa vaikututtavuuden jaédessa toissi-
jaiseksi. Kehityskeskusteluiden kehittdminen edellyttdd ennen kaikkea kehitys-
keskustelun merkityksen ymmartamista ja sitoutumista siihen, etta kehityskeskus-
telutilanteessa tavoitellaan aitoja hyotyjd. Olennaista on myos, ettd pankit hyodyn-
tavat tukiyksikon laatimaa olemassa olevaa materiaalia liittyen kehityskeskuste-
luihin. Lisaksi kehityskeskusteluosaamista voidaan myos kehittad paitsi esimies-
ten koulutusten myos koko henkilostén koulutusten avulla.

Palautteen lisdédminen keskijohdolle ja lapi organisaation

Palautteen méaaré nousi tutkimuksessa kehitettavaksi asiaksi. Palautetta kasitelld&n
kappaleessa 3.1. Keskijohto tarvitsee palautetta kyetdkseen kehittyméén esimie-
hend ja tunnistaakseen toimintansa vahvuuksia ja kehityskohteita. Lisaksi palaute
osoittaa valittamista, joten silld on suuri vaikutus esimiehen motivaatioon. Palaute
luo merkitysté esimiehen tydlle. Palautteen madran kasvattaminen edellyttaa en-
nen kaikkea halua panostaa siihen. Palautteen suuri merkitys tulee ymmartaa ja
sitoutua palautteen antamiseen. Liséksi olennaista on, ettd esimiehet tavalla tai
toisella seuraavat omaa palautteenantotapaansa ja maaradnsa, kiinnittavét siihen
erityistd huomiota, joka tukee kayttdytymisen muutosta. Lisaksi palautteen anta-
mista saattaa tukea my0ds koulutuksen jarjestaminen aiheesta. Olennaista on kui-
tenkin ensisijaisesti korostaa palautteen merkitysté ja istuttaa palaute osaksi pank-

kien tapaa toimia.

Perehdytys

Perehdytys nayttaytyy asiana, johon aineiston perusteella on aiheellista panostaa.
Perehdytyksen merkitysta ja toteuttamista kasittelen tarkemmin kappaleessa 3.3.1.
Y leisesti yrityksissé tiedostetaan perehdytyksen merkitys. Tasta huolimatta pereh-
dytys kuitenkin valitettavan usein toteutuu heikkotasoisesti. Perehdytyksen laadu-
kas toteutuminen edellyttédé perehdytyksen merkityksen tiedostamista ja perehdy-
tysprosessin suunnittelua sekd perehdytyksen systemaattista toteuttamista jalki-

seurantaa unohtamatta.
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Vuorovaikutuksen ja osaamisen jakamisen lisadminen yli pankkirajojen,

vertaistuen toteutumisen tukeminen, alueelliset verkostot

Tutkimuksessa nousee esiin tarve vuorovaikutteisuuden ja osaamisen jakamisen
lisddmiseen esimiesten kesken yli pankkirajojen. N&in mahdollistuu vertaistuki ja
kehittyminen esimiesten vuoropuhelun my6ta. Konkreettisina toimenpiteind vuo-
rovaikutteisuutta, osaamisen jakamista ja vertaistuen toteutumista tukemaan ovat
sédannolliset esimiespéivat, se ettd esimiehilld on yhteinen foorumi keskusteluun,

coaching, mentorointi ja kollegiaalisen vertaistukiverkoston luominen.

4.4 Reliaabelius ja validius

Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta eli tutkimuksen
kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Validius tarkoittaa tutkimusmenetelman

kykyé mitata juuri sitd, mit4 on tarkoituksin mitata. (Hirsjarvi ym. 2010, 231.)

Tutkimus tulee tehdé rehellisesti ja puolueettomasti, ja tutkimustuloksessa on il-
moitettava kaikki tutkimustulokset ja johtopéétokset, vaikka ne eivét olisi toimek-
siantajan kannalta edullisia. Tutkimuksen reliabiliteetti eli luotettavuus perustuu
tutkijan kykyyn tulkita tulosteet oikein sek& kykyyn olla kriittinen ja tarkka.
(Heikkila 2008, 31 - 32, 186.)

Luotettavuutta voidaan pitd4 hyvana koska kerétyt tiedot kuvaavat niité asioita,
joita on ollut tarkoituskin. Kyselylomakkeiden laadinnassa seka vastausten ke-
raéédmisessa ja analysoinnissa olin erityisen huolellinen ja tarkka. Tutkimuksen eri
vaiheet on dokumentoitu tarkasti ja keskeiset vaiheet voidaan toistaa. Olen pyrki-
nyt kuvaamaan tulokset ja niist4 johdetut johtopa&tokset loogisesti osoittaen nii-
den yhteyden aineistoon. Ennen kyselylomakkeiden laadintaa perehdyin kattavasti
kirjallisuuteen. Kyselylomakkeet olivat selkeitd: kysymykset olivat yksiselitteisia
ja helposti ymmarrettavid. Kysymysten laadinnassa auttoivat ProTuloksen toimi-
tusjohtaja, case- yrityksen kehittdmispaallikko sekd opinnaytetyon ohjaaja. Kyse-

lylomakkeita testattiin myos kuudella koehenkil6lla.
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Vastauksia kyselyyn tuli keskijohdolta 53 kappaletta (vastausprosentti 55,8 %) ja
ylimmélta johdolta 17 kappaletta (vastausprosentti 53 %). Vastausprosentteja voi-
daan pitaa riittavina tutkimuksen johtopaatosten kannalta. Avoimiin kysymyksiin
saatiin hyvin vastauksia, varsinkin ylin johto vastasi niihin kiitettavasti. Ylimmal-
le johdolle suunnattuihin avoimiin kysymyksiin kaikkiin tuli 13 vastausta. Keski-
johdon avointen kysymysten vastausten keskiarvo on 22 kappaletta. Kyselylo-
makkeen rinnalla haastattelun kayttdminen olisi nostanut tutkimuksen reliabiliteet-
tia. Mahdollisuus tarkentavien kysymysten tekoon ja havaintojen tekeminen olisi

syventanyt aiheen kasittelya ja saadun tiedon laatua.

Opinnaytety0dssa mitattiin sitd mitd oli tarkoitus eli tutkimuskysymyksiin saatiin
vastaukset. Tutkimustuloksilla on selkedsti yhtenevéisyyksia kayttamani kirjalli-
suuden seké aikaisempien tutkimusten kanssa. Tutkimus antaa luotettavaa tietoa

case-yrityksen tdmén hetkisesta tilanteesta.

5 YHTEENVETO

Opinnaytety6 péaatavoitteena oli selvittdd mité tukea keskijohdon esimiehet tarvit-
sevat organisaation ylimmalta johdolta johtamistydnsé tueksi. Liséksi yhtena tér-
kedn ulottuvuutena oli saattaa tutkimuksellisesti marginaaliin jad&neen keskijoh-
don &ani kuuluviin. Tyossa kasiteltiin laadukasta johtamista ja sitd millaista osaa-
mista siihen tarvitaan. Liséksi kasiteltiin johtamisen johtamista ja kartoitettiin
johtamiseen vaikuttavia eri tekijoitd. Empiriaosuudessa tutkittiin case - yrityksen
johtamista ja esimiesty0té tavoitteena loytaa ja tunnistaa ne keinot, joilla organi-
saation ylin johto voi tukea keskijohtoa esimiestydssé. Keskijohdolle ja ylimmaélle
johdolle suunnattujen kyselyiden tulosten, kirjallisuuden ja aikaisempien tutki-
musten tuloksena syntyi case-yrityksen toiminnan kehit-

tamiseen tarkoitettuja kehittdmis- ja toimenpide-ehdotuksia.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, etté yritys X:ss& ymmaérretdan ja
omataan yhteinen ndkemys johtamisen tarkeydesta seké keskijohdon ettd ylimman

johdon toimesta. Se tarjoaa erinomaisen lahtokohdan johtamisen kokonais-
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valtaiselle kehittamiselle.

Siitd huolimatta, ettd ylin johto ymmértaa johtamisen ja keskijohdon suuren
merkityksen yrityksen menestyksellisessa toiminnassa, ei ymmarrys lahesk&an
aina konkretisoidu tekoihin arjessa. Tutkimus tekee nakyvaksi sen, ettd myos ylin
johto tarvitsee tukea kyetdkseen edistdimaan organisaatiossa laadukkaan johtami-
sen toteutumista. Ylimman johdon toimintaa tukee systemaattinen johtamisjarjes-
telmd, jossa on méaritelty ainakin seuraavat, standardoidut tekijat: Organisaation
toiminnan tarkoitus, yhteiset toimintatavat, tavoitteet ja niiden seuranta seka tulos-
ta kuvaavat mittarit. Johtamisjarjestelman laatimisen merkitys selittyy sill& tosi-
asialla, ettd yrityksen menestymisen ehto on ylimmén johdon selked ja yhtendinen
kuva yrityksen toiminnasta ja tavoitteista. Ylimmén johdon tehtdvana on ”jalkaut-
taa” tdmé kuva keskijohdolle ja huolehdittava siita, ettd yrityksessa toimitaan sys-

temaattisesti johtamisjarjestelmén standardien mukaisesti.

Esimiehend onnistuminen riippuu niin esimiehestd itsestaan kuin myds organisaa-
tion luomista puitteista. Esimiehen on huolehdittava jatkuvasta itsensa ja osaami-
sensa kehittdmistd. Johtaminen on nykyisin yhd enemmaén itsensé johtamista, op-
pimista ja vuorovaikutusta. Sen liséksi, ettd esimies johtaa itseddn, pitdd huolta
omasta osaamisestaan ja kehittymisestéan tulee organisaation luoda puitteet joh-
tamisen onnistumiselle ja tiedostaa se, ettd esimies tarvitsee johtamistyonsa tueksi
my0s oman esimiehensd tuen. Hyvan johtamisen perusta lepad vahvasti luotta-
muksen ja avoimen vuorovaikutuksen varassa.

Tutkimuksessa suhteellisen suuri osa vastauksista on luokassa “en osaa sanoa”. Se
kertonee osaltaan keskijohdon jasentyméattomista tarpeista liittyen organisaation
antamaan tukeen. Tarpeiden jasentymattomyys kuvaa osaltaan olemassa olevaa
kulttuuria, jossa keskijohto on tottunut parjagdmaéan ja selviytymaan ilman erityista
organisaation tukea. Tukea ei ole osattu pyytéda puhumattakaan sen vaatimisesta.
N&in ollen keskustelua keskijohdon tuen méérasta ja laadusta tarvitaan myos jat-
kossa paitsi case-yrityksessa myos yhteiskunnassa laajemmin. Keskustelun lisaksi
tarvitaan myos keskijohdolta aktiivista otetta johdettavan roolissa. My6s keski-
johdon osalta on aiheellista nostaa esiin alaistaidot. Alaistaitoinen henkild toimii
aktiivisesti suhteessa omaan esimieheensd, kysyy ja hakee tietoa. Kiteytettyna

alaistaidot ovat vaikuttamista ja kannanottamista, jota nyt tarvitaan myos keski-



90

johdolta, kun tavoitteena on laadukkaan johtamisen johtamisen toteutuminen.

Onnistuminen on kahden kauppa myds ylimman johdon ja keskijohdon vélilla.

Johtamisen kehittamiseksi ylimmalta johdolta edellytetddn nyt tahtoa ja tekoja
vastaamisessa keskijohdon tarpeisiin ja yleensa johtamisen kehittdmisessa. Case-
yrityksen kannalta on kuitenkin hyva huomioida ylimmén johdon suhteellisen
alhainen vastausprosentti (53 %). Tutkimus ei anna vastausta siihen mista alhai-
nen vastausprosentti johtuu. Sen kuitenkin voidaan olettaa johtuvan ainakin osit-
tain siit4, ettd ylimman johdon toiminnassa johtamiseen ja esimiestyohon liittyvi-
en asioiden tarkeyden ylittdvat monet muut asiat. Toisin sanoen esimiestyon ja
johtamisen kehittdmisen prioriteetti ei ole lahesk&an kaikkien ylimmén johdon
edustajien osalta korkealla. VVoi myos olettaa, ettd ne ylimman johdon edustajat,
jotka antoivat aikaa asialle ja vastasivat kyselyyn, ovat juuri niitd, jotka nékevat

johtamisen térkeédna.

Tilanteessa, jossa tavoitteena on tukea keskijohdon toimintaa, joka véistdmatta
edellyttdd panostuksia ylimmalt4 johdosta, nayttaytyy alhainen vastausprosentti
erityisen huolestuttavalta. Liséksi ylimman johdon alhaisen vastausprosentin
osalta heraa kysymys siitd, onko ylimmén johdon passiivisuus heijastunut myo6s

keskijohdon vastausaktiivisuuteen.

Yksi tavoitteistani oli, ettd opinndytetyoni tuo keskijohdon tarkeén aseman orga-
nisaation menestyksessa nakyvammaksi. Kiinnostus aiheeseen l&hti siitd tosiasias-
ta, ettd keskijohto on varsin unohdettu niin kirjallisuudessa kun tutkimuksissakin.
Toivon, ettd opinndytetyon tulokset tukevat sitd, ettd yritys X.ssé pystytadan kiin-
nittdmaan huomioita johtamisen johtamiseen huomioiden tutkimustulosten esitta-
mat kehityskohteet. Konkreettiset toimenpide- ja kehitysehdotukset antavat case-
yritykselle mahdollisuuden kehitt&4 toimintaansa ja tehda johtamisesta aidosti

kilpailuetua tuottavan asian.

Laajemmin opinnadytetydn tarkoituksena on avata keskustelu keskijohdon roolista
ja tuen tarpeesta. Paitsi, ettd tietoisuus aiheesta kasvaa, voi opinnéytetyo vaikuttaa
laajemminkin siihen, millaista johtamista yrityksissé aiotaan tulevaisuudessa suo-

rittaa ja minkalaisen roolin johtamisen johtaminen yrityksissé saa.
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Jatkotutkimusehdotukset

Opinndytetydssd nousee esiin ylimman johdon tarve kehittéd johtamisosaamis-
taan. Ylimpéén johtoon kohdistuva jatkotutkimus mahdollistaisi tiedon keruun
ylimman johdon kokemuksista nykyisesta johtamisosaamisestaan ja sen kehitta-

misen tarpeista.

Opinnaytetyon ulkopuolelle on rajattu keskijohdon alaiset. Mielenkiintoisen jatko-
tutkimusaiheen tarjoaa keskijohdon alaisten kokemus johtamisesta ja esimiestyods-
t4 ja sen laadusta. Yhtend jatkotutkimusaiheena nayttaytyy se heijastuuko se miten
keskijohtoa johdetaan heidén alaisilleen ja jos heijastuu niin miten. Jatkotutkimus
vastaisi néin ollen kysymykseen nakyvétkoé ylimman johdon panostukset tai pa-
nostusten puute keskijohtoon Iapi organisaation vaikuttaen kokonaisvaltaisesti

johtamisen ja esimiestyon laatuun.
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