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Opinnaytetydssa tutkittiin esimiesten tybajank&yttdyo tehtiin tilaustybna UPM-
Kymmenen Rauman paperitehtaalle. Tavoitteena blitgg esimiesten tarkeimmat
tyGtehtavat, tunnistaa toisarvoisiin toihin suummathukka-aikaa ja tunnistaa mah-
dollisia paallekkaisia toita. Lisaksi selvitettimoiko joitain t6itd mahdollisesti jattaa
tekemattd ja kartoitettiin aikavarkaita, joita t@bpaan huomaamatta sisaltyy. Teo-
riaosassa selvitettiin esimiestyota seka ajankaydimtaa ja tehostamista.

Empiirisessé osassa selvitettiin miten esimiehésivat tehostaa tydajankayttoaan.
Empiria toteutettiin kvalitatiivista menetelmaa kKagn. Tutkimuksessa tehtiin nelja
teemahaastattelua, jotka toteutettiin henkilokaletsti tydaikana. Haastateltavat va-
littiin ennalta maaritellysta kohderyhmasta sitettd mukana oli eritasoisia esimie-
hid. Lisaksi apuna kaytettiin ulkopuolisen konsytityksen tutkimuksen kohderyh-
malle teettdman ajankayton koulutuksen tuloksia.

Tutkimus osoitti, ettd esimiesten tarkeimmat tytdeht liittyivat tuotannon turvaa-

miseen. Haastatellut kokivat, ettd pahimmat ajakaajat ja suurimmat kehityskoh-
teet heidan tydajankaytossaan liittyivat palavereipalavereihin valmistautumiseen,
kokouksiin alihankkijoiden kanssa, puhelimen kayttdympéaristohairidihin, omiin

ominaisuuksiin ja yrityksen siséisten jarjestelmrankanaan tuomiin raportteihin.
Myds sahkopostin kayttda tulisi tehostaa.
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The key point of research for this thesis is the afsworking hours by management.
The research was done as ordered by UPM-Kymmenen&aaper mill. The goal
was to identify the core tasks of management aadfgithe job description. Another
main emphasis was on loss of time in secondarystask the identification of over-
lapping tasks. Unnecessary tasks were also pooueds well as the time bandits
that are hidden in every day work. The theoretpzat mainly focuses on manage-
ment work in general with additional emphasis ometimanagement

And how to make the use of working hours more ¢iffec

The empirical part discusses how supervisors/masacgn receive greater value
from the working hours used. The research was adrduas a qualitative research,
executed with four thematical interviews. The iatews were done in person and
within the working hours. The persons for the mi@wv were hand picked from a
predetermined group and consisted of differentlfe@é management. A time man-
agement training done by an outside consultant emyas used as additional help.

The research results show that the most crucialagement tasks are done around
the safe and efficient execution of production. Feeticipants of the interviews
stated that, the biggest time losses and pointee¢lopment in their use of working
hours were in meetings, preparation for meetinggotiations with subcontractors,
phone use and general distractions in the officeremment. Further education and
training on a personal level, reporting within tteanpany and effective use of e-mail
were also seen as points of improvement.
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1 JOHDANTO

Oman tyon organisoinnilla voidaan tarkoittaa sedntyrganisointia, jolla ansait-
semme elantomme, mutta myds kaiken muun toimintajan@pa koko elamamme
organisointia. Se on itseemme ja tulevaisuuteemohmelistuvaa suunnittelua, jonka
tarkoituksena on helpottaa toimintaamme ja kaywratamme. Oman tyon organi-
soinnin tulisi myds olla varsin luontevaa jokaise#isimiehelle. Kokemus on kuiten-
kin osoittanut, ettda maaratietoinen tulevaisuudamasitteleminen on verrattain har-
vinaista. (Nissinen & Voutilainen 1985, 116-123.)

Tutkin opinndytetydssani esimiesten tydajan kayt&ibe on nain jatkuvan tehosta-
misen aikana ajankohtainen. Globalisoituvassa masga esimiesasemassa toimi-
ville henkildille tehostaminen on tarkoittanut sigita hierarkiatasoja on purettu ja
johtajan valittémien alaisten maaraa samalla fs#ttasvanut vastuu vaatii jokaiselta
esimiesasemassa toimivalta henkil6lta omien tygé&aponukauttamista. Samassa
ajassa pitaa pystya hoitamaan kasvanut tyomaan@mmalla tekijamaaralla. Naina
aikoina esimiehen taytyykin miettia entista tarkemmmia tapojaan hoitaa tyonsa.
Opinnaytetyoni aikana nama asiat nousivat pinrjalleen kerran UPM-Kymmenen
iimoittaessa tehostavansa kaikkien liiketoimintamyn, yksikoiden ja funktioiden
toimintaa. Rauman paperitehtaalla vaikutukset nakyenkilostovahvuuden vahen-

tamisessa 140 henkil6lla vuoden 2009 aikana.

Kohdeyrityksend on UPM-Kymmene Oyj:n Rauman pagkdas. Ty0 tehdaan ky-
seisen yrityksen toimeksiannosta. Tyoni tarkoitosselvittad tuotannossa toimivien
esimiesten tarkeimmat tydtehtavat, tunnistaa tedsiin toihin suunnattua hukka-
aikaa, tunnistaa mahdollisia paallekkaisia toitkasselvittaa voiko joitain tehtavia
jattéa kokonaan tekematta ja lisaksi kartoittatiraikavarkaita, joita tyopaivaan si-
saltyy.

Opinnaytetyoni tavoitteena on siis l6ytaa asigwéjen avulla kohdeyrityksessa jo-
kainen henkilo itse, seka koko tybryhma pystyishikdmaan tydajankayttbaan te-
hokkaampaan suuntaan. Empiirisen osan tuloksatrskayttamalla teemahaastatte-

lua. Haastattelin neljaa henkil6a, jotka toimivaingestehtavissa Rauman paperiteh-



taalla. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja tulekesitetdan sanallisessa muodossa.
Lisaksi tulosten analysoinnissa sain kayttdaa apundkopuolisen yrityksen koh-

deyrityksen esimiehille teettdman ajankayttotutkisen tuloksia.

2 ESIMIESTYO

2.1 Esimiesvalmiuden perusta

Hyvia johtajia on vaikea loytdd, mutta sellaiseksiole mahdotonta kehittya. ltse
asiassa kuka tahansa meista voi olla hyva johfajatajan ei tarvitse omata mitaan
mystisia tai myyttisia ominaisuuksia, kuten karismaohtajana onnistuminen ei ole
kiinni myodskaan iasta, sukupuolesta, pituudestmagsta tai ihonvarista. Johtajia on
yhtd moneen lahtéon kuin tavallisiakin ihmisia. t@kohta johtamisessa on, etta
muistaa ihmisten olevan erilaisia. Heité tulee laltadkutakin omalla ainutlaatuisella
tavalla, mutta yhtenaisella kunnioituksella. lhrarsjohtaminen onkin vaikeaa, silla
jokaisella ihmisella on oma tahto ja se tahto astettava organisaation tarpeisiin.
Sitd ei kuitenkaan saa murtaa, eikd sita saa a#sytyokkaykseen. (Lassila 2000,
12-14.)

Johtajaksi oppii parhaiten tekemalla. Hyvéaksi jgditai tulemiseen vaaditaan paljon
kaytannon kokemusta. Johtamisesta tietdminen tenkim valttamatonta, mutta se
on vain lahtokohta. Tieto pitda sisaistaa ennen kan voi soveltaa kaytant6on. Joh-
tajaksi oppiminen ja harjoittelu ovat usein hyviwyténnoéllisia asioita. Johtamiskay-
tantdjen kokeminen on paljon arvokkaampaa verrattgoreettiseen tietamiseen ja
nama kaytannot tulevat vain ja ainoastaan omierekuoiksien kautta. Johtajaksi
opettelevan onkin valilla hyva pysahtya ja mietiésa ja milloin han on oppinut

jotain johtamisesta. Pohdittavaa tdméan asian tlimaiittda varmasti ja omien ko-

kemusten arviointi on yksi erittédin hyva keino kaavjohtajana. Lisaksi on hyva
miettia ihmisia joita itse arvostaa johtajina jaettia mita heilta voisi oppia. (Sydan-
maanlakka 2004, 92-98.)



Perimmiltdan johtajaksi valikoituu tyoyhteison jas#a se henkild, joka kykenee
antamaan parhaimman vastauksen yhteisgssa esinongelmiin sen jasenten na-
kokulmasta. Useat johtamisen asiantuntijat ovatasamielta siita, ettd johtajuudessa
on kyse yksilén tai ryhman toimintaan kohdistuvasteoitesuuntautuneesta vaiku-
tusprosessista. Aktiivisuus ja aloitteellisuus okaikille johtajille tyypillisia piirtei-

ta. Se joka tekee aloitteen tai kehittdd idean lomge ratkaisemiseksi, johtaa yhtei-
s6a ainakin vahan aikaa. Useimmiten varsin motytghteison jasenillda on ainakin
jonkin verran mahdollisuuksia vaikuttaa tavoitteideaarittelyyn ja toimintatapojen
suunnitteluun. Nimetty johtaja on kuitenkin viimédessa vastuussa omistajille joh-
tajuuden hyvasta toteutumisesta ja organisaatitwkdaesta. Usein organisaatiossa

esimiesty6 nahdaankin asemana, johon henkilo niagite (Jalava 2001, 8-9.)

Esimiehen ammattitaito tehtdvassaan perustuu memiitekijoihin, kuten ominai-
suuksiin, tietoihin, taitoihin, kykyihin ja asenden. Toiminnassaan esimiehen taytyy
kayttaa kahteen paaryhmaan kuuluvia valmiuksiankesitydssa tarvitaan seka alaan
littyvad ammattitaitoa ja asiantuntemusta, ett@igten kasittelyyn liittyvia taitoja.
Alan asiantuntijana itseaan pitdva esimies painotédtavien oikeaa suorittamista
seka suhteellisen yksityiskohtaista tyontekijoidgrastusta ja valvontaa. Tallainen
esimies saa aikaan parhaat tulokset, tyoskenn&tiessellaisten tyontekijoiden kans-
sa, jotka ovat suhteellisen ammattitaidottomiadaritsevat muuten voimakasta oh-
jausta ja seurantaa. Toinen mahdollisuus on paagtthtamisessa ihmissuhdetaito-
ja. Talloin esimies mieltdd, etta hAnen menestymséesimiehené perustuu ihmisten
kayttaytymisen ymmartamiseen, vuorovaikutustait@olkykyyn innostaa tyontekija
yrittdmaan parastaan. Tassa tapauksessa esimigbksellisuus perustuu esimiehen
kykyyn vaikuttaa tiimiinsa ja saada heidat tekemg@arnaansa yhteisen hyvan eteen.
On myo6s huomattava, ettei se mihin esimies itsee&asimiesvalmiutensa perustu-
van, valttdmatta pida yhta todellisen tilanteendsan (Joutsenkunnas & Heikkurai-
nen 1999, 70-73.)

2.2 Esimiestydn ominaispiirteita

Jokainen esimies tai johtaja tarvitsee toimivalldiédnen taytyy tietaa, mita han voi
tehda ja mitd taas ei. Nykyaikaisissa organisas#itama toimivalta on yleensa

maadritelty. Toimivalta merkitsee mahdollisuutta yalvollisuutta vallankayttoon.



Globalisoituvassa maailmassa toimivallan taitavagad kayttd on elinehto selviy-
tymiselle. Sitd kuitenkin voidaan my6s jakaa, eskiksi delegoimalla tai jaetulla
johtamisella. Nykyajan trendiné yrityksissa on tekwus. Esimiesasemassa toimivil-
le henkil6ille tama on tarkoittanut sita, ettéa hrddatasoja on purettu ja johtajan va-
littdmien alaisten maaraa samalla lisatty. Esimmeliastuu on siis kasvanut, mutta

kaytdnnodn toiminnan osaaminen samalla vahentydgistamo 2004, 29-33.)

Mikaan tydyhteiso tai tiimi ei voi toimia tehokkdaaBman johtamista. Tarvitaan jo-

ku henkild, jonka tehtavana on huolehtia, ettasédai edellytykset tehda toita ovat
jatkuvasti kunnossa. Esimiehen velvollisuutena onfiapitaé jarjestysta ja selkeyt-
ta, jotta tyoyhteiso voi toimia tavoitteellisesio ja halu tehda ty6ta syntyvat, kun

tyontekijat kokevat, etté tavoitteet voidaan sataautai ylittaa.

TyOpaikan kaiken toiminnan laht6kohtana pitdisagdlerustehtava, eli syy jota var-
ten tyopaikka on olemassa. Yhtena esimiehen ja kakimportaan tarkeimmista teh-
tavista on huolehtia jatkuvasti, ettd ryhmat tiétdperustehtavansa ja tyoskentelevét
sen toteuttamiseksi. Asia kuulostaa yksinkertaseitutta ei kuitenkaan sité ole. Pe-
rustehtava ei pysy kaiken aikaa muuttumattomanan \sta tulee tarkistaa ja sel-
keyttaa jatkuvasti. Muuten yrityksella on vaaranaqta kilpailijoiden kelkasta. Toi-
nen tarkea tehtava on huolehtia, etta yksilt famgt ymmartavat omien tehtaviensa
yhteyden tuotanto- tai palveluprosesseihin ja nakeen osana koko yrityksen toi-
mintaa. Motivaatio tyohon syntyy tyon merkityksegtirvinen 2001, 27-31.)

2.3 Esimiehena menestymisen edellytyksia

Esimiehen tulee muodostaa itselleen kasitys sii&d on hanen tehtavansa ja roo-
linsa tyOyhteistssa, eli paljonko han katsoo tdhse&si panostaa varsinaiseen esi-
miestyohon ja paljonko muuhun toimintaan, esimesikguorittavaan tyohon. Usein

esimiehet kuitenkin laiminlyévat pahasti johtamigteransa ja tasta toiminnasta on-
kin hyvin kielteiset vaikutukset koko tydyhteisolikéun esimies ymmartada oman teh-
tavansa merkityksen, hanen on helpompi kaytta@&vénsa tuomaa valtaa koko tyo-
yhteisdn hyvaksi.



Johtajan tehtdva on johtaa, mutta johtajaksi eaknksynny. Kyse on tehtavasta ja
taidoista, jotka voi oppia. Tarkein kysymys, josangiehen tulee miettid onkin, halu-
aako han johtaa? Usein tarkein esimieheksi valikaisen peruste on se, miten hen-
kilo on parjannyt aiemmissa tyttehtavissaan. Tamwksi esimiehiksi valikoituu
osaavia, kokeneita ja uutteria henkil6itd. Esimreloena asiantuntemus alaistensa
toista on usein valttamaton edellytys alaisten stiksen saamiselle, mutta tassa pii-
lee myds riskeja. Ammatillinen asiantuntemus on take&ad, mutta esimiehen tulisi
muistaa keskittya enemman johtamiseen suorittayé@m sijaan. (Jarvinen 2001, 12—
16.)

Esimiestyon tutkijoita on kiinnostanut paljon sek#saa tietyt esimiehet menesty-
maan toisia paremmin. Netsurvey Bolinder AB:n teliesd laajassa tutkimuksessa
iImeni, ettd menestyneet esimiehet menestyvat kymess#i asiassa paremmin kuin
muut. Seuraavassa kaydaan lapi nelja tarkeinta.&N#ta ovat organisaation kan-

nattavuuden kannalta olennaisimpia.

1) Esimies osoittaa kunnioitusta
» tervehtii tyontekijoita
* tulee ajoissa kokouksiin
* esittelee ryhman tai yksittaisten tyontekijoidenvilly ideoita heidéan
ideoinaan eika ominaan

e ei puhu puhelimessa samaan aikaan kun hanellatyighalaveri

2) Esimies osaa kasitella yhteistyokysymyksia
* hoitaa aloitteellisesti asia- ja henkildristiriiéoj
* |uo aitoa me henkea

o kayttaa suoraa ja selkeda puhetyylia

3) Esimies antaa tyontekijoilleen mahdollisuuden vidai tydtilanteeseen
» rohkaisee tyontekijoita paattamaan, miten he jtiyed tyonsa

» jarjestaa kokouksia, joissa keskustellaan
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4) Esimies antaa tunnustusta
» kritisoi rakentavasti, kun suoritus ei tyydyta

e kehuu vilpittdmasti kun tulos on hyva

Loput kuusi asiaa ovat tarkeysjarjestyksessa: ysalkiinen, tiedotus, kokonaisnéake-
mys, tavoitteet, henkilokohtainen kehitys ja s& &imenpiteet ovat yksinkertaisesti

toteuttavissa. (Mossboda, Petterson & Rénnholm 248845.)

Fred Luthensin tutkimuksessa tutkittiin erilaisjehtajien ajankaytt6a. Siind on mie-
titty vastausta muun muassa seuraavaan kysymykssevatkd nopeasti organisaa-
tiossa etenevat johtajat samoja asioita yhta inaa&k kuin johtajat, jotka tekevét
parasta ty6ta? Moni saattaa ajatella, etta johtptéa ovat tehokkaimpia tydssaan,
ylenevat urallaan nopeasti, mutta Luthensin mukesa ei ole nain. Luthens ja ha-
nen kumppaninsa tutkivat yli 450 johtajaa. Tutkireeksa heille selvisi, ettd johtajat

keskittavat aikansa seuraaviin asioihin:

* Perinteinen johtaminen, johon kuuluvat paatoksewo,tsuunnittelu ja val-
vonta

« Kommunikaatio, johon kuuluvat informaation vaihéogaperityo6t

* Henkilostéjohtaminen, johon kuuluvat motivointi,ripito, ongelmatilantei-
den hoito ja koulutukset

e Suhdetoiminta, johon kuuluvat politikointi, vuorokatus ulkopuolisten

kanssa

Tehokkaat johtajat ovat niita, joita organisaattotarvitaan. Tehokkaiden johtajien
ajankaytosta melkein puolet kuluu kommunikoimiseamnden kanssa ja vahiten ai-
kaa kuluu suhdetoimintaan. (Robbins 1998, 6-7.)



11

Tehokkaat johtajat Keskiverto johtajat

Menestyksekkd st johtajat

B Suhdetoiminta
B Perinteinen johtaminen

B Kommunikaatio

B Henkiléstéjohtaminen

Kuvio 1. Johtajien ajankayttd (Robbins 1998, 8.)

2.4 lhmisten johtaminen

Englannin kielessa on kaksi erilaista johtajuuttkdittavaa sanaa: management ja
leadership. Suomessa puhutaan usein asioiden jstémmohtamisesta. Manageri
keskittyy asioiden johtamiseen ja kayttdd padasiasgjaan ja logiikkaa. Han saa-
vuttaa tuloksia hyvina aikoina. Leadereita tanntdaiitenkin aina, erityisesti kun
tulee huono ja tiukka aika. He johtavat aivoillgarsydamelldan. Byrokratia suosii
managereita. Varikkaat persoonallisuudet ovat tsam leadereita ja heitd tarvitaan
luomaan menestysté erityisesti nopeasti muuttuvasssimassa. Johtajuus on sita,
ettd saat ihmiset tekem&an sellaistakin, mita hatemueivat haluaisi tehda ja viela
pitdmaan siitd. (Hokkanen & Stromberg 2003, 105.)

Kaikki johtaminen on ihmisten johtamista. Alastppumatta olennaista on se, miten
ihmiset saadaan nakemé&an toiminta tuoreista nakigia ja uudistumaan. Kaikkien
organisaatioiden tulisi olla paikkoja, joissa kgmtismahdollisuuksia pitda olla kai-
killa tasoilla ja jatkuvasti. Organisaation tarkeirvoa tuottava resurssi ovat ihmiset

ja organisaatio menestyykin parhaiten, kun se lsadset voimaan hyvin ja tuotta-
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maan. Jotta ihmiset saataisiin mukaan yhteiseentskseen, tulee heiddn vahvuu-
tensa hyddyntdd ja heikkoutensa tehda& merkityksetsi. Johtamisen pitdakin
mahdollistaa organisaation ja sen jokaisen jas&asmaminen ja kehittyminen tilan-
teiden muuttuessa. (Ahman 2004, 94-96.)

Keskeiset ulottuvuudet ihmisten johtamisessa owativaatio, osaaminen ja tyossa
jaksaminen. Jotta esimiesty0 voi olla onnistunuitakaikista néaistd osa-alueista pi-
dettdva huolta. Johtajuutta tulee toteuttaa vudkotaksen avulla ja valmentavalla
tavalla. (Piili 2006, 19.)

Ihmisia johtaessa esimies joutuu panemaan pelilkgo erityistaitoja. Naitd ovat
muun muassa seuraavat asiat:
« Valinta, jolla varmistetaan, etta oikeat tehtae@tetaan oikeilla henkildilla.
e Arviointi, jolla arvioidaan alaisten kyvyt ja valonilet.
« Koulutus, jolla annetaan alaisille mahdollisuusiktéh tehtavan vaatimia eri-
tyistaitoja.
e Tyotyhman muodostus, jolla saadaan kunkin alaisgkilbkohtaiset ominai-
suudet parhaiten hyddyksi.
* Ohjaus, jolla autetaan alaisia ratkaisemaan swbaitoeikentavia ongelmia.
* Kayttaytymisen ymmartadminen, eli esimiehen tuleenyrtaa ja arvostaa eri-

laisia tapoja suhtautua tyéhon.

Kun oikeat ihmiset ovat asianmukaisen arvioinnikgalutuksen tuloksena oikeilla
paikoilla ja sopivissa tehtavissa, he suoriutuwdlaktoistaan. Ihmisten johtaminen

edellyttad, etta esimies tukee heitd. (Keenan 148+49.)

2.5 Esimiehen roolit

Puhuttaessa esimiehesta roolilla tarkoitetaan kakkiiden toimintojen ja kayttay-
tymisodotusten kokonaisuutta, jotka liittyvéat jolkom maariteltyyn asemaan. Johta-
jalla ja esimiehella on monia erilaisia roolejaisga he toimivat. Nama roolit ovat

samat riippumatta esimiehen tai johtajan organisssta asemasta. On kuitenkin
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muistettava, ettei rooleja kaytanndssa voi taysott@a toisistaan, vaan esimies to-
teuttaa useita rooleja samanaikaisesti. (Joutserasupm. 1999, 52-53.)

Rooliodotuksia on usein vaikea hahmottaa ja tal&gmiehen on myds vaikea muo-
dostaa itselleen toimivaa johtajuusroolia. Tamataagohtaa ali- tai ylikehittynee-
seen johtajuusrooliin. Roolit saattavat myds joutstriitaan toistensa kanssa, koska
kaikki roolit "asettavat vaatimuksia" kayttaytymisenme ja toiminnallemme. Esi-
miesrooli muodostuu paaasiassa silla perusteeitanrasimies havaitsee ja tunnistaa
haneen kohdistuvat erilaiset odotukset, joita awatin muassa tyontekijat, organi-
saatio ja asiakkaat. Esimiehen havaitessa, et@thardotetaan toisenlaista kayttay-
tymista tai toimintaa, han saattaa muuttaa omaaintdansa odotusten mukaiseksi.
Tama onkin usein viisasta, silla muussa tapaukgsgéstekijoissa saattaa herata kri-
tiikkid ja vastustusta esimiehen toimintaa kohta&rimakas kritiikki johtaa epaluot-
tamukseen ja vaikeuttaa esimiehen toimintaa moteHalla. (Jalava 2001, 18-19).

Vastuu henkil6ityy usein esimieheen ja se on man&soissa jakamatonta. Esimies
vastaa viime kadessa yksin johtamansa projektiastos tai koko yrityksen toimin-
nasta. Usein kaykin niin, etta mita ylemmas orgaatisssa mennaan, sitd yksinai-
semmaksi esimies itsensa kokee. Vastuun lisdkssraginiehen tehtava ja rooli on
poikkeava suhteessa muihin tydyhteisdn jaseniimmigs voi olla ainoa, jonka teh-
tavand on edustaa organisaation olemassaolon tismstaija tydnantajaa. Taman
vuoksi esimies saattaakin joutua tekemaan hyvinigk@aatoksia, eika talloin saa
alaisiltaan valttamatta mitaan ymmarrysta. Esimmelpeikkeavaan rooliin liittyy
my0s se, ettd hanen pitaa yllapitaa riittavaa \dtlkaa alaisiinsa, jotta han kykenee

toimimaan harkiten, tasapuolisesti ja objektiivisgdarvinen 2005, 60—-61.)

Tehokas johtaja tietdd vastuun olevan lopulta hégilel kenenkd&n muun. Johtajan
ei tulekaan pelata alaistensa ja avustajiensa wdtavzuPainvastoin, tehokas johtaja
haluaa vahvoja alaisia; han rohkaisee heita, pust@enpain ja todellakin ylpeilee
heista. Tassa piilee tietenkin luonnollisesti rishila kyvykkailla ihmisilla on taipu-
musta olla kunnianhimoisia. Tehokas johtaja kuitertietad, ettd on organisaation
kannalta paljon pienempi riski menettaa hyva alainein se, etté alaiset ovat kes-
kinkertaisia, silla tallaisessa tapauksessa johtajaa rooli saattaa nousta lilan suu-
reksi. (Drucker 2002, 214.)
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Ei kuitenkaan riita, etta esimies edustaa orgatitaaalaspain, vaan hanen odote-
taan olevan myos organisaatiossa ylempanéa olewgia\dlla. Vaikka esimies onkin
ensisijaisesti tydnantajan kaden jatke organisaatjgéin, niin on muistettava, etta
han edustaa myo6s alaisiaan ylospain. Kultainent8aa@mkin, etta esimiehen tulisi
edustaa sitd osapuolta, joka ei ole lasna. Kuniesimenee johtoryhman kokouk-
seen, han edustaa itse&an ja alaisiaan ja kurahéndpaa alaisiaan, han edustaa joh-

toryhman paatoksia ja seisoo niiden takana. (Madslyo. 2008, 42.)

Mintzberg jakaa johtajan roolit kolmeen ryhmaan:

1. lhmissuhteisiin liittyvat roolit:
— johtaja on organisaation keulakuva ja symbokajottaa vastaan tarkeat
vieraat, kutsuu tarkeét asiakkaat syomaan, jublistakkeelle jddvan viimeis-
ta tyopaivaa ojentamalla lahjan ja pitamalla piepeheen ja niin edelleen
— esimies ohjaa alaistensa tyota: suunnitteldepwga palkitsee

— esimies hoitaa yhteyksia myods organisaationpubtelle

2. Informaatioon liittyvat roolit:
— hankkimansa informaation avulla esimies nousksikigbnsa  hermokes-
kukseksi
— han huolehtii tiedonvélityksesta organisaati@é@-sja ulkopuolella ja pitda
huolen siita, ettd kaikki tarpeellinen tieto onkiaen kaytettavissa
— han toimii myds organisaatioyksikkonsa puhemiéheadessaan sen ideoi-

ta eteenpadin ja puolustaessaan sitéa

3. Paatoksentekoon liittyvat roolit:
— esimies tekee aloitteita ja aktivoi alaisiazeiisd kehittdmiseen
— hairididen kasittelijana esimies reagoi hankdiianteisiin
— voimavarojen jakajana esimies luo toimintaedglgia yksildille ja ryhmil-
le
— neuvottelijana esimies luo pohjaa hyvélle paaitenlle. Neuvottelijan
rooli liittyy laheisesti moniin muihin rooleihin jadellyttda yhteydenpitoa eri
tahoihin. (Hokkanen ym. 2003, 106-107.)
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Mintzberg kerasi tietonsa johtajien tyon sisalldstékkailemalla heitéd. On olemassa

kymmenen roolia kaikille johtajan tehtaville ja khi tehtavéat voidaan selvittaa va-

hintdan yhdella roolilla. Tehtavat vaativat johtajiuseiden roolien kayttamista. Joh-

tajan roolit sopivat kaikille johtajille, mutta dien tarkeysjarjestys voi vaihdella joh-

tajittain. Roolit ovat suurimmaksi osaksi ennaltdaméttyja, mutta siind on jousta-
vuutta miten johtajat tulkitsevat ja kayttavat tyg rooleja. (Yukl 2002, 28.)

Nopeasti kehittyvilla elinkeinoelaman aloilla myésimiesten roolit ja tehtavat ovat

muuttuneet radikaalisti. Modernin organisaationtdeérakenteet poikkeavat perin-

teisistd. Monissa huippuyrityksissa eri esimiegtasmleja voidaan luonnehtia seu-

raavasti:

TyoOnjohtajia, jotka johtavat pienid, hajautettlga@isistaan riippuvia, spesi-
fisiin tehtaviin erikoistuneita yksikoita, voida&uonnehtia yrittajiksi. He

ovat liiketoiminnan ja osaamisen rakentajia ja oxggtuussa seké lyhyen etta
pitkan ajan suoritustavoitteiden saavuttamisest@hka tarkeintd, he suun-
tautuvat ulkopuoliseen ymparistoon ja rakentavawveg ulkoisia yhteyksia
ja vuorovaikutussuhteita mieluummin kuin luovateyksia ja hierarkian
ylempien tasojen kanssa ja odottavat niiden ohjagva&alvovan heita.
Keskijohtoon kuuluvat esimiehet sitovat yhteenlisgt liiketoiminnot ja
huolehtivat resursseista ja osaamisen kehittandiseist, ettd kullakin yksi-
kolla on mahdollisimman hyvat toiminnalliset edéjiset. He ovat kehittgjia
tai valmentajia - heille kuuluu seka tydnjohtajtartojen ja osaamisen kehit-
taminen mentoroinnin ja ohjauksen avulla ettd oisgation osaamisen kehit-
taminen yhdistamalla eri yksikdissa hajallaan olesaaminen.

Ylimp&an johtoon kuuluvat johtajat ovat vastuugseninnan perustasta; hei-
dan tulee luoda innostusta asettamalla kunnianisiantavoitteita, maaritte-
lemalld yhteisid arvoja ja kehittamalla yhteisténtteettia niin, etta yhtio voi
vastata haasteisiin ja vaatimuksiin. Ylin johto laiii henkil6ston sitoutu-
misesta muutoksiin ja varmistaa sen, etta yhtiGatiuvasti uusiutua. Orga-
nisaation kontekstin muokkaaminen on tarkeAmpaé kalvoa strategian
noudattamista. (Ruohotie 2000, 277-278.)
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3 AJANKAYTTO

3.1 Ajankayton tutkiminen

Jo enimman osan 1900-lukua on ollut tiedossa agdiia tulee pitéaa kirjaa, jotta voi-
si tietdd, mihin se kuluu ja miten sita voisi yéthallita. Ruumiillisten tydsuoritus-
ten vaatimaa aikaa on laskettu jo lahes koko vemanan sadan vuoden ajan. Ta-
man kaltainen tutkimus on usein sovellettu tyohjoesa ajalla ei ole suurta merki-
tystd, vaan tehokkuus ja kustannukset ratkais@amtua tietoa ei sen sijaan ole so-
vellettu johtajan tyohon, jossa pitaé taistellaaaikastaan ja jossa tehokkuus ja tu-
lokset ovat oikean ajankéyton ja sen haaskaukstamai (Drucker, 2002, 185.)

Useimmat ihmiset kuvittelevat pystyvansa hallitsamayvin aikaansa, tutkimatta
asiaa juuri koskaan sen tarkemmin. Nain on myasiesten kohdalla, vaikka ylei-
sesti tiedostetaan ajan niukkuus ja ajankaytonttemoius. Yleisempad on muun
muassa tavoitteelliseen ja tuloksekkaaseen johesmisihtaava koulutus. Nain toi-
mitaan siitd huolimatta, etta tallainen koulutusajankaytdn tehostamiseen liittyva
ajankayton tutkiminen tahtddvat samaan lopputukakséVirtasalo 1988, 23-24;
Nissinen & Voutilainen 1985, 57.)

Ajankayton tutkiminen koetaan usein vastenmielisgkgopa pelottavaksi tehtavak-
si. Esteenda ajankayton tutkimiselle voivat olla @tkoluulot. Ollaan jo periaatteesta
vastaan kaikkea tutkimusta, vaikka ei edes tiedata ollaan tekeméassa. Toiseksi
voidaan pelata, ettd oman ajankayton todellineantié paljastuu. Taméankaltainen
pelko saattaa usein olla taysin aiheellinen, sit&imukset ovat osoittaneet, etta ih-
misilla on l&ahes aina virheellinen kasitys omagtmlkaytostaan. Myos laiskuus on
usein esteené tutkimuksen suorittamiselle. Ajarikaytkimuksen lapivienti ei ole

kuitenkaan saavutettuun hyotyyn ndhden ollenkaamitéistad tai vaikeaa. Tutki-

muksen pdaatavoitteena kun on lahinna saada selé@hi@®kohdat suunnittelulle ja

tehostamiselle. (Nissinen ym. 1985, 57-59.)
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3.2 Ajankaytbn suunnitteleminen

Aika on sama kaikille. Inmiset toteavat usein, eitéa ei riitd. Tarjolla on kuitenkin
mittaamattomasti tulossa olevaa aikaa. Nakyvissé&unenkin viela enemman sita,
mité tulisi tehda ja tydssa emme ehdi saamaan ikankiaikkea, mitd meilta odote-
taan. Ongelma ei kuitenkaan ole aika itse, vaanitn ihminen pystyy hallitsemaan
sitd. Ei ole kuitenkaan olemassa yhta ainoata aikapaa hallita aikaa, vaan niin tas-
sa kuten monessa muussakin asiassa, yksilon tigtaa se hanelle itselleen paras
tapa. (Ahonen, 2004 17-20; Pelin & Pelin 2000, 9.)

Yleisesti ajateltuna vuorokauden ja viikkojen tujekaantua sopuisasti neljaan osa-
alueeseen: tyohon, lepoon, ihmissuhteisiin ja omai&aan. Ty vie ajankéyton
muotona paivasta suurimman osan, yleensa enemmarséutut 7,5 tuntia. Mita
vasyneempi ihminen on, sitd suurempi osa tybajasaee ryhtymaan ryhtymiseen
ja sellaisten asioiden aarelld, jotka eivat edigtitavaa tyotd. Taman vuoksi tulisi
myo6s muistaa levata. Myos lepo on siis eraanldygte. Se on palautumista rasituk-
sesta ja uusien voimavarojen hankintaa. Levon aiklaminen antaa my6s parhaiten
tilaa uusien oivallusten syntymiselle. Lepo ei kokaan itsessdéan saisi olla suorit-
tamista tai se menettdd tehonsa. Kiireinen tyofatiéia usein inmissuhteet retuperal-
le. Ihmissuhteiden tehtdvana on ihmisten hyvinvisisa tuottaa iloa. Olisi erittain
rankkaa, ellei tarkeitd ihmisia olisi ymparilla.niiissuhteet eivat kuitenkaan saa olla
pakollinen velvollisuus, vaan niille taytyy |oyt@ikaa, jotta ne antavat kiireiselle
ihmiselle energiaa. Oma aika jaa kiireisella ihidsesein vahimmalle huomiolle.
Siita tulee helpoiten joustetuksi. Jokainen kuitertarvitsee omaa aikaa, voidakseen
latautua omilla ehdoillaan. Oman ajan kayttoontomisilla omat tapansa, mutta Kii-
reesta huolimatta sillekin tulisi I6ytaa aikaa.ksgénka paljon sité tarvitaan, on yksi-
I6llista. (Harju & Kallasvuo 2007, 94-99.)

Ajan suunnittelu luo pohjan paamaaran tiedostateigal saavuttamiselle. Ensim-
maiseksi on mietittdva omia tavoitteita. Tavoitteeivat matkalla muuttua ja niiden
suunta vaihtua, mutta tavoitteita on oltava, jetéama pysyy mielekkdana. Tavoittei-
ta asetettaessa on tarkeda miettia miten tahtetaé aikaansa, ei, miten todenna-
koisesti sen tulee viettamaan. Johtajan on pydttéyttamaan aikaansa siten, ettei

sen kayttotapoja ja eri tehtaviin kulunutta aikavitse myéhemmin katua. Aikaa ei
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kuitenkaan saa perustaa liialliseen varmuudenrjaliisuuden hakemiseen, silla tal-

lainen toiminta estéaa luovuutta. (Vakkuri 1996, 29}

Virtasalon mukaan (1988, 39) ajankayton selvitykperusteella esimies voi luoki-
tella tyot niiden tarkeyden mukaan. Monet tarkegat edistavat yleensa pitkan tah-
tayksen tavoitteiden saavuttamista. Luokittelu aaial tehda esimerkiksi seuraavan

jaottelun mukaan:

TARKEAT TYOT pitaa tehda hyvin

VAHEMMAN TARKEAT pitaa tehda

El TARKEAT rutiinit, eivat ehka aina valttamattomja vahapatoiset,
jotka voidaan unohtaa

Taman luokittelun tekeminen vaatii rehellisyyttéhtgjalta. Kaikilla ihmisilla on
omat suosikkityonsa, jotka kuitenkin saattavat tlll@sten kannalta vdhemman tar-
keitd. Analysoimalla ja luokittelemalla omaa ajaytk@aan johtaja pystyy I6ytdmaan
omat tarkeimmat tyonsa. Nain esimies pystyy saarfisaa aikaa tarkeimmille téil-
leen vahentamalla "ei tarkeiden" tdiden osuuttastarittamalla ndma vahapatoi-

semmat tehtavat suunnitelmallisesti ja tehokka@égtitasalo 1988, 39-40.)

3.2.1 Suunnittelun hyddyt

Esimiesten ty0 pitéaa usein sisallaan ennakoimattat@mentteja, joihin on vaikeaa
varautua etukateen. Liian usein tallaisessa tapmshkssorrutaan ajattelemaan, etta
koska suunnitelmia ei voi tehda pitavasti, niittkannata tehda lainkaan. Téllainen
ajattelu johtaa kuitenkin helposti jatkuvaan etadavien kriisien selvittelyyn ja toi-
saalta tekeméattomien tdiden kaaokseen. Onkin viipaa ajatella, ettd kaikki tyot
ovat jossain maarin suunniteltavissa. Suunnittgli@sen mallin mukaan toiminta
pohjautuu tavoitteisiin. Hyva tavoite voisi ollaikiga se, etteivat kohtuuton kiire ja
aikapaine enaa vaivaa. Suunnittelemalla voidaansngjikéistd mahdollista taipu-

musta jattaa hankalampia toita tekemaétta. Talllasasiasta on varmasti monilla ih-
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misilla myds omakohtaista kokemusta. On erittaianeiellyttavaa tuntea, ettei osaa
jotain asiaa, mutta mikali on suunnitellut teke\dmsuri kyseisen tyén kyseisena
aikana, on tyo varmasti myos helpompi toteuttadidifdihminen ikdan kuin pakot-

taa itsensa epamiellyttdvammankin tyon tekemiséalaya 2001, 55-57.)

Ajankayton suunnittelemisella on monia mahdollissiakja hyotyja. Sen avulla ih-
minen pystyy mahdollisesti selvittamaan itsellemika hanen tydssaan on oikeasti
tarkeda ja pystyy nain keskittymaan paremmin akssh. Samalla myos voidaan
havaita mahdollisia puutteita ja tAman ajan vok@yhytdyntamaan johonkin oleel-
lisempaan. Lisdksi usein huomataan, etté joitabé i huoletta jattaa tekematta ja
saastaa aikaa tata kautta. Mikali ajankayttoa tadki useamman ihmisen kesken sa-
manaikaisesti ihmiset pystyvat myds oppimaan te@il, ja saattavat |10ytaa muiden
samankaltaista ty6ta tekevien toimintatavoista itdeomaan ajankayttoonsa. (Inno-
tiimi 2008.)

Suunnittelun onnistumiselle on erittain tarkeatg éenkilolla on omaa halua saada
enemman irti ajastaan. Kun halua 16ytyy, ihminentyy tuottamaan enemman uusia
ideoita ja harkitsee mahdollisesti uusia toimirpaja sen sijaan, etta ryntaisi suoraa
paata toimintaan. Suunnittelun onnistuminen edéfyimyds asennetta, jonka mu-
kaan myos ajattelu on "oikeaa" tyotd. Taméa ei vigthydan ole kuitenkaan aivan
itsestaan selvda. Tyohon kaytetyn ajan on myosithaweihentyneen ajankayton
suunnittelun ansiosta. Kun aikarosvot ovat poissahelpompi paneutua tarkeisiin
téihin ja sita kautta tyotehtavat vahenevat. Ajaiéid suunnittelun ansiosta ihmisille
j&& mybs enemman vapaa-aikaa ja nain aikaa iteastéhtimiseen ja omiin harras-
tuksiin. (Keenan 1997, 56-57.)

3.2.2 Tehokkaan ajankayton hallinnan esteet

Yksikdan ihminen ei omasta mielestdén haaskaa ,akata paitsi ettd se on help-
poa, puolet ajastamme kuluu siihen niin, ettemmentaa. Hyva esimerkki ajan

haaskaamisesta on tarpeettomien asioiden tekemifegmme sekad asioita joita
emme tarvitse, etta asioita joita ei tarvitse kuka@n myods olemassa asioita, jotka

joku muu osaisi hoitaa meita itsedmme paremminojai vehda ne. Varsinkin esi-
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miesasemassa toimivien henkildiden tulisi huomeiti#, kaikkea ei tarvitse eikd saa-
kaan tehda itse. Myos itselle mieluisia toita tiypystya tarpeen vaatiessa delegoi-

maan jollekulle toiselle, joka pystyy asian hoit@ma(Keenan 1997, 6-12.)

Ajanhukkaajat ovat asioita, joiden vaikutusta ihahisivat edes tiedosta tai joita pi-
detdan itsestdén selvind ja tyohon kuuluvina. B&ljanhukkaajilla on taipumus
naamioitua ikaan kuin laillisiksi, jolloin uskomnagvan liilan helposti, ettemme voi
niille mitdan. Seuraavassa tarkastellaan yleisirty@paikalla esiintyvid ajanhukkaa-

jia:

e Puhelinkuuluu jokaiseen tyopaikkaan ja on usein valtt@méatpuvaline. Se
kuitenkin aiheuttaa suuren maaran hairioita ja ddatlka tydohon. Puhelimen
soidessa ajatuksenjuoksu katkeaa ja keskeytyneesssam taytyy paneutua
uudelleen puhelun jalkeen. Itsekin kdytamme useimepnta harkitsematto-
masti, esimerkiksi soittaessamme jostakin vahapésth asiasta jollekin het-
ken mielijohteesta.

* Vierailija, jokaisella ihmisella on tyotovereita, jotka pidiasat tyOpisteel-
lAmme ennalta varoittamatta. Vierailut voivat yiiittydasioihin, mutta usein
tyotoverit haluavat vain rupatella omista asioistéa esimerkiksi urheilusta.
Usein kuitenkin tuntuu, ettd nama vierailut sijoviat juuri niihin aikoihin,
jolloin olemme paneutuneet johonkin tarkedan teidav

* TyO6poytd oman tydopoytamme tai — pisteemme yleinen ep&jggeaiheuttaa
helposti ajanhukkaa. Sekaisin oleva tydopdyta athautirhaa etsimista ja héai-
riota, kun katse osuu tekeméattomiin tdihin. Saméblavaa tekeméattdmien
téiden paineen aiheuttama stressi.

* Nykypaivan ty0elamassa pidetaan suuri maara ealkakouksia Niita voi-
daan kutsua monin eri nimin, mutta yhteista niigkille on se, ettd ne ovat
usein ajankaytollisesti erittain tehottomia. Vamsgein edes kokoukseen osal-
listujat eivat tiedd miksi ovat lasné kyseisess@nisossa. Tama johtuu usein
huonosta etukateissuunnittelusta.

» Erilaistenymparistbhairididermaara riippuu oleellisesti tydpaikan sijainnista

ja vallitsevista olosuhteista. Téallaisia voivataoisimerkiksi melu, veto, kyl-
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myys tai likenne. Ymparistohairiot voivat katkadtiovan ajattelun ja pakot-
tavat paneutumaan asiaan uudelleen.

* Tyon suunnittelemattomuudarkoittaa sita, ettéd organisaatio ja tyon jakoky-
symykset ovat tyOpaikalla huonosti maariteltyjalldia ne aiheuttavat turhaa
juoksemista, turhia kyselyita, turhautumista, vastyakoilua ja niin edel-
leen. Yksikon ja jokaisen tydntekijan vastuut tkieemaaritelld ja sopia sel-
keasti. Lisdksi nama tulee saattaa kaikkien tietoon

* My0s jokainen ihminen itse aiheuttaa ajanhuklaannittelemattomalla
ajankaytollaan On hyva laatia omille toilleen tarkeysjarjestysiei sotkeu-
du rutiineihin ja yksityiskohtiin, jotka kuuluisitakokonaan muille. Liian
monien tdiden tekeminen samanaikaisesti alentaa oggs tyon tehokkuut-
ta.

« Omat ominaisuudesaattavat olla jopa synnynndisia ominaisuuksialejo
kautta aikamme valuu hukkaan. Esimerkkeja tall@smsninaisuuksista voi-
vat olla vaikka paattaméattomyys, asioiden lykkad@nindelegointikyvyn
puute, organisointitaidon puute, huono motivaagiohtuiono fyysinen kunto.
Kaikkien edella lueteltujen ominaisuuksien suhtéeninen voi kuitenkin ha-

lutessaan kehittaa itseaan.

On olemassa muitakin ajanhukkaajia, mutta edekellut lienevat kaikkein ylei-
simmat. Tutkiessamme luetteloa onkin helppo huoyredta suurin osa hukkaamas-
tamme ajasta johtuu meista itsestamme tai oppimis& toimintatavoista. (Virtasa-
lo 1988, 10-21.)

Kokoukset tuntuvat usein taydelta ajanhukalta. Eskiksi sdannoéllisista viikkoko-
kouksista saattaa tulla turhia rasitteita kenenk@@mmaamatta sita. Mikali esimies
on itse vastuussa kokouksesta, hédnen tulisi pefiiikéteen seuraavia asioita: miksi
kokoontuminen on tarkedd, kenen siihen tulisi agak, ja miksi seka mista aiheista
on tarkoitus keskustella ja mité tuloksia kokoutesélalutaan. Nama samat asiat tuli-
si olla etukateen tiedossa myos kaikilla muilla &iokseen osallistuvilla henkil6illa,
jotta kokous olisi tuottava ja jarkeva pitad. Tairléhes yhta tehokas tapa hukata ai-
kaa on matkustaminen. Matkustaessa on hyva haogaeala rutiinitdita mahdolli-

suuksien mukaan ja nain saastaa aikaa tarkeantgilllee (Keenan 1997, 25-29.)



22

3.3 Ajankaytdn tehostaminen

3.3.1 Ajankayttopolitiikka

Taylor (1989, 32) puhuu ajankayttopolitiikasta, @@mielestaan johtaja ei voi saada
aikaa enemman kuin mita hanella jo on, joten tebaklken lisddmisessa on kysymys
ajan tehokkaammasta hyvaksikaytosta. Tama merksiseenittelua viikkoja ja kuu-

kausia etukateen ja realistisia arvioita kunkirtdghn kestosta seka itsekuria.

Ajankayttopolitiikka on ohjenuora tyotehtavien, gtyjen tapaamisten, kokousten ja
muiden toimintojen ajoittamiseksi. Se merkitse¢i ghhtaja varaa tietyt ajanjaksot
paivasta tiettyja toimintoja varten. Taman pitdisiita johtajan tehokkuutta monella
tavalla. Vahitellen muodostuva tapa tehda samapiggp tehtdvat samaan aikaan
joka pdaiva lyhentda aivojen “kaynnistymisaikaa” ikaa joka tavallisesti kuluu ai-
heeseen sisdlle paasemiseen. Ajankayttopolitikktaaa mahdollisuuden kayttaa
normaaleja paivittaisia keskeytyksia (esimerkiksirlas- ja kahvitauot) takarajoina
estamaan toiden ronsyily (Parkinsonin laki). Taméeatyisen suureksi avuksi neu-
vottelujen ja sovittujen tapaamisten suhteen,godh taipumus vieda aikaa joskus
enemman kuin pitéisi. Ajankayttopolitikka merkigsghtajalle sita, ettéd han todella
kayttaa parhaan aikansa tehokkaasti hyvakseereikérkmaarittelemiinsa tyotehta-
viin ja jattaa rutiinitehtavat esimerkiksi iltapaiv hiljaisiin ajankohtiin. (Taylor
1989, 32.)

3.3.2 Oman tydn organisointi

Winston Churchill on sanonut, ettd jos aikoo saasiaita tehdyksi, ne kannattaisi
antaa kiireisille henkiléille. Kiireiset ihmiset rituvat hallitsevan aikaa paremmin
kuin muut. He saavat mahtumaan paivaddnsa enemnaita &siin muut ja pystyvat
kiireesta huolimatta sovittamaan tarpeelliset amiledtauluunsa. TAméa saattaa johtua
neljastd mahdollisesta asiasta. Heille on tarkea#la asiat valmiiksi ja he haluavat

suhtautua maaraaikoihin vakavasti. He ovat myodtiésieet tavan tehda kunkin asi-
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an ajallaan ja ovat taysin vastuussa teoistaardddaasioiden oivaltaminen auttaa
jokaista ihmistéa organisoimaan omaa tyotaan. (Ked®87, 15-21.)

Oman tyon organisoinnilla voidaan tarkoittaa sedntyrganisointia, jolla ansait-
semme elantomme, mutta myds kaiken muun toimintajan@pa koko elamamme
organisointia. Se on itseemme ja tulevaisuuteemameligtuvaa suunnittelua, jonka
tarkoituksena on helpottaa toimintaamme ja kaywratamme. Oman tyon organi-
soinnin tulisi myos olla varsin luontevaa jokaisefisimiehelle. Kokemus on kuiten-
kin osoittanut, ettda maaratietoinen tulevaisuudamasitteleminen on verrattain har-
vinaista. Usein suunnittelu tuo mieleen vain negata mielikuvia, vaikka todelli-
suudessa siina vaiheessa ei viela paateta tulensEsta. Sen avulla vastaavasti luo-
daan hyvaa perustaa tulevaisuudessa eteen tuleadiseille. Suunnittelemalla omaa
elamddmme pyrimme varmistamaan henkisten voimayarop hyvaa kayttba ja
riittdvyytta nykypaivan tyoelaman haasteissa. (Mes ym. 1985, 116-123.)

Ajan kayttdminen yhteen tarkoitukseen on ajan agtarpois toiseen tarkoitukseen
tarvittavasta ajasta. Jokainen esimies on yleeasdsphminen suunnittelemaan sita,
miten hanen jokapaivainen tyonsa tulisi jarjeshéni tekee tydossaan paljon tarpee-
tonta rutiinity6ta, josta voidaan luopua kenenk&arsimatta siita, ettei kyseista tyo-
ta tehda lainkaan. Omaa tyotaan organisoidessaaieben kannattaa miettia, mita
laatutasoa eri tyosuoritukset vaativat. Oman tyfgaoisointi merkitsee oman tyén
kehittdmista. Inminen tuntee kehittdmiseen enemkiidnostusta kun ty6 on hénesta
emotionaalisesti mieluisaa. Jalkimmaisesséakin tegEasa on luonnollista yrittaa

kehittdd omaa asennettaan tyohon mieluisampaanasuur{Vakkuri 1996, 64—76.)

3.3.3 Ajankaytdon parantaminen

Oman ajankayton parantaminen ei ole helppoa. Kysyory usein pinttyneistéa ta-
voista ja muutoksesta. Tieddmme kylld mita kanmatt@hda, mutta tahdonvoi-
mamme ja motivaatiomme eivat riitd tekemaan muudoksytannossa. Myonteinen-
kin muutos vaatii voimakasta motivaatiota, yrittatiija aikaa. Esimiehella todelliset
ongelmat tyossa liittyvat tarkeimpiin tehtaviin. iNBovat ne tehtavat, joissa saavu-

tettavat tulokset ovat yrityksen kannalta ensia®nitarkeita. Ajankayton parantami-
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sella esimies pyrkii saamaan aikaa tarkeille dsioAjank&ayton tehostaminen ei tar-
koita kiireen lisaantymista. Ajankayttbaan tehostimesimies voi tydskennella hel-
pommin, vAhemman rasittavasti ja ilman stressiie®iajankayttd auttaa esimiesta
saavuttamaan haluamansa tulokset sopimuksenmusaisgassa ilman ylitoita.
(Lampikoski 2001, 114; Virtasalo 1988, 14-15.)

Ajankayton tehostaminen ei merkitse sita, etta esinolisi paivittain varattu vii-
meista minuuttia myo6ten. Tallainen tehokkuus egb@@tavuuden. Ajankayton te-
hostaminen vaatii tyota. Esimiehen tulee kartoity@kenttansa, maaritella keskeiset
tehtavansa, paattaa niiden tarkeysjarjestys jackatdman jalkeen luoda itselleen
sellainen ajansuunnittelujarjestelma, joka varnaistakeiden tdiden tekemisen. Va-
hapatdisiin asioihin kaytettavaa aikaa tulisi Iyté&n Tama edellyttdd pienten ru-
tiinitdiden suunnittelua, turhien tehtavien poiskarista ja hairidtekijoiden eli-
minoimista siten, etta tydaika sisaltaa riittavéstiriotonta ja tulosten saavuttamisen
kannalta valttamatonta aikaa. Esimiehilla delegoont tarke& keino todelliseen te-
hokkuuteen. (Virtasalo 1988, 15-16.)

Keenanin (1997, 23) mukaan oman ajankayton jatjestési helpompaa, elleivat

muut ihmiset haluaisi aina teettéaé toisilla ihnisjbtain minka takia taas nama ih-
miset eivat saa omaa tyotaan valmiiksi. On kanwa#t&kehittaa strategioita, joiden
avulla on mahdollista kayttaa aikaa parhaalla mbisdta tavalla. Yksi hyva tapa

on aikataulun laatiminen. Aikatauluttamisen voiidié@ asettamalla tehtavien hoita-
miselle maaraaikoja. Mikali asetetut maaraajat owvedkoja, niiden sisalle voi aset-
taa omia maaraaikoja. Maaraaikoja kayttamalla ilemitottuu tyoskentelemaan tie-
tyn ajan puitteissa ja saa sen vuoksi tyon valmyké lyhyemmassa ja lyhyemmas-

sa ajassa.

Suuret ty6t tuntuvat lannistavilta ja voivat johts@amattomuuteen vain siksi, ettei
tieda mista aloittaa. Taman vuoksi suuret kokonalsti on hyva paloitella, laatia

palasille aikataulu ja ottaa kasittelyyn palanerrdtaan. Nain suuren tyén tekemi-
nenkin tuntuu mahdolliselta ja edistymista voi &ielerrata aikatauluun. Mikali tyo

vaatii jakamatonta huomiota, sille tarvitsee jagéshairiotonta aikaa. (Keenan 1997,
23-24.)
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3.3.4 Ajan tarvaajien karsinta

Jarjestelmallisyyden tai kaukokatseisuuden puutékako organisaation tasolla iso
ajanhaaskaaja. Talla tarkoitetaan "kriiseja", jatkeaantuvat vuodesta toiseen. Kak-
si samanlaista kriisia samassa organisaatiossauibenkin liikkaa. Uusiutuva kriisi
pitdd aina pystyd ennakoimaan. Se on estettawassauutettavissa rutiiniksi, jonka
kuka tahansa pystyy hoitamaan. Rutiinin maaritekthd@n voisi pitaa, ettd se on jo-
tain joka tekee ammattitaidosta ja harkintakyvystpumatta mahdolliseksi hoitaa
tilanteet, joihin aiemmin tarvittiin milteipa neroblyvin johdetut teollisuuslaitokset
onkin helppo erottaa huonosti johdetuista, vaikked#ttamatta tuntisi lainkaan tuo-
tantoasioita. Hyvin johdettu tehdas on hiljainenkka, missa ei koskaan tapahdu
mitdén jannittdvaa. Naissa tehtaissa kriisit orag&oiu ja muutettu rutiineiksi. Voi-
daankin sanoa, ettad hyvin johdettu tehdas on jkgaystyttava. (Drucker 2001, 188—
189.)

Ajan tarvaamisen syyna voi myos olla ylimitoitettenkilosto. Joskus tydvoimaa voi
olla liian vahan suhteessa tehtavaan, mutta padeallisempi tilanne on, etta tyo-
voimaa on tehokkuuden kannalta liikaa. Naisséateiasa ihmiset kayttavat yha suu-
remman osan ajastaan seurusteluun tyonteon sijastain vuoksi taas johtajan oma
ajankayttd sujuu yha enemman erilaisten ihnmissuéthélmien ja toimivaltakiistojen
sovittelussa. Kevyessa organisaatiossa tallaistg&@@ esiintyy paljon harvemmin.
Myds toimimaton tiedonkulku voi olla suuri ajantédéja. Tasta hyvana esimerkkina
toimii seuraavanlainen tapaus: Suuren sairaalaajpBiai paljon puheluita laakareil-
ta, jotka pyysivat hanta jarjestamaan paikan sainagoa tarvitsevalle potilaalle.
Potilaiden vastaanotossa vaitettiin, ettei vuoddqma ollut, koska he eivat saaneet
tietoa paivan aikana vapautuvista vuodepaikoistiataja sen sijaan 16ysi uudelle po-
tilaalle aina vuodepaikan, mutta siihen tarvaytgijgn aikaa. Asian ratkaisemiseksi
ei tarvittu neropattia, vaan ainoastaan yksi yliradén kopio kotiuttamisilmoituk-
sesta, joka annettiin aina potilaiden vastaanstiie. N&in saatiin vapaiden vuode-
paikkojen maaran seuranta reaaliaikaiseksi ja jamhgstyi taas keskittymaan tar-
keimpiin toéihinsa. Tallaisten puutteiden korjaanmrantaa erinomaisia tuloksia koko

organisaation tasolla, etenkin saastyneessa aj@ssaker 2001, 189-190.)
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Turhan tyon tekemiseen on useita syita. Yksi syyettd esimies tekee niin kuin on
aina tehnyt miettimatta, onko olemassa parempdahekkaampaa menetelméa tai
miettimattd, onko tdma tyo endéa ehka olosuhteidentattua edes tarpeen. Toinen
syy liialliseen rutiinitydhon voi olla se, ettd eses pyrkii tekemaan joitakin rutiini-
asioita niin valmiiksi ja hienoiksi, etta tdhanhaan viilaamiseen ja hdyladmiseen
haaskaantuu aikaa. Rutiineissa saattaa olla gsjoita esimies tekee osaksi tai ko-
konaan taysin turhaan. Keino tilanteen parantarsisak kriittinen analyysi. Esimie-
hen toimet ja tottumukset ja niihin kaytetty aika purettava alkutekijoihin leval-

leen. Analyysissa tulevat esiin myods aikavarkazakkuri 1985, 50-52.)

3.3.5 lItsensa johtaminen

Itsensa johtamisen perusvaatimus on ajankaytonnsibeln. Oikea ajankaytdn suun-
nittelu on pitkalti samaa kuin itsensa johtamindohtamisen taso riippuu ensisijai-
sesti johtajan ammattitaidosta. Jokainen ihminestyyykehittdmaan itse tatd ammat-
titaitoa, silla se muodostuu pohjimmiltaan yksirikesista, terveen jarjen mukaisista
loogisista asioista. Vakkurin (1996, 40-45) mukpdramisen keskeiset tekijat ovat

seuraavat:

» Johtajan tarkein ominaisuus on halu johtaa. Takigmisella voidaan tar-
koittaa joko ihmisten johtamista tai itsensa johten Useat ihmiset ajattele-
vat, ettda on mukavaa kun heille kerrotaan mita &g ja kun joku huolehtii
heidan asioistaan. Tama ominaisuus ei ole kuitenkalatajalle toivottava.
Johtajan tulee ensisijaisesti haluta vastata omekemisestaan, asettaa itsel-
leen tavoitteet ja ponnistella niitd kohti. Mik#iminen haluaa turvallisuuden
tunnetta, hAnessa ei ole ainesta johtajaksi,jsltiajan on kyettava tekemé&an
isojakin paatoksia ja seisomaan niiden takana,iimatia seurauksista.

« Johtaminen vaatii pitkgjanteisyytta. Siihen on pakksvaa ja jotta sita pys-
tyy menestyksekkaasti harjoittamaan, on omaa tghtkgkya pidettava ylla.
Johtajalla on oltava kyky kestaa pettymyksia ja snigée aiheutettuja epéon-

nistumisia.
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» Johtajan on oltava johdonmukainen. Tama patee sésgphtamisessa. Esi-
merkkina johdonmukaisuudesta on se, etta palkitsseni on selvat perusteet
ja, etta palkinto vastaa saavutuksia. Palkittaesseuistettava palkita myos

niita, jotka eivat tee numeroa onnistumisestaan.

« Johtajan on oltava rehellinen ja tietoinen siité&séi mennaan. Sekavaltakin
vaikuttavassa tilanteessa on pystyttava hahmottarkakonaisuus ja mille

painotusalueelle juuri tietylla hetkella on pantstea.

* Itsensa johtaminen edellyttaa, ettd on vaadittésataan sisaista ja ulkoista
jarjestysta. Epéajarjestys tuhlaa aikaa, kun tagasi@lmallisyys auttaa keskit-
tymista ja péainvastoin. Samalla myos kaytdssa obdka pystytaan kaytta-

maan tarkasti itse toimintaan.

johtajalle valttamatonta, pitdminen ei. Mita enemmiéminen pystyy ana-
lysoimaan ja ymmartamaan omaa kayttaytymistadnnma dunteitaan, sita
paremmin han pystyy myos ajattelemaan samoja agmgen ihmisen nakoé-
kulmasta. Toinen ihminen voi tarvita tukea vastéyrkisen hetkella ja tata

tukea johtajan tulee pystya alaisilleen tarvittagssjoamaan.

Itsensa johtaminen merkitsee myds itsensa hallitaataimmillaan tallainen tilanne
on Robinson Crusoen tarinassa. Siind ihmisen wabaytya yksin, koska kanssaih-
misia ei ole lahettyvilla. Talloin yksilo joutuu kentamaan itselleen kayttaytymis-
saannot, moraaliset tavoitteet ja eettiset saaselditidkseen elossa. Jo p&atods jatkaa
elamaa tdmankaltaisissa olosuhteissa vaatii tghtpa@atostd kestaa olosuhteet, el
siis itsensé johtamista ja hallitsemista pelkistetgilla&n. Itsensé johtamisen vaati-
muksena on myds realismi. Vaikeuksien tiedostamssnihmisen I6ytdAm&an uusia
resursseja ja edellytyksid, mutta kaikella on legpuhjansa. Uupumus ja pettymys
voivat aiheuttaa sen, ettd ihminen lakkaa kokonadrimasta ja alkaa myos kiistaa
niiden arvojen merkitystd, joita kohti han on ageanmin ponnistellut. (Vakkuri
1996, 47-51.)
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3.3.6 Delegointi

Delegointi on tehokas tapa saada toita tehdykda 8n apua, kun on paljon tehtavia
hoidettavana samanaikaisesti, kun halutaan ke&kiki#ykkein tarkeimpiin tehtaviin

tai tehostaa organisaation toimintaa. Delegoinhkugenkaan tarvitse aina tapahtua
esimieheltd alaiselle. Se voi tapahtua myos ataissimiehelle, kollegalta kollegalle
tai ulottua kokonaan organisaation ulkopuolellele@einnin tarkoituksena onkin

loytaa sellainen taho, joka tehokkaimmin pystyyetaki&n kasilla olevan tyon. Kun
mietimme téitamme rehellisesti, |0ytyy aina usedtavia, jotka joku muu voisi hoi-

taa paremmin. Kun viela huomioimme sen, missa olensmhteellisesti parempia
kuin kollegamme ja missa he taas ovat suhteellisesta parempia, I0yddmme usei-
ta tehtavid, jotka kannattaa antaa jonkun toisedeftiavaksi. Talla tavoin useimmat
ihmiset organisaatiossa pystyvat ottamaan vastmlEnemman sellaisia tehtavia,

kuin resurssit antaisivat myodden. (Hoikkala 199B) 3

Hyva delegointi edellyttaa viestinnalta paljon. &gitava tehtava on tdsmennettava
selkeasti. Se on esitettdva motivoivasti, eli sitgtd alainen ottaa tehtdvan henkilo-
kohtaisena haasteena ja sitoutuu sen suorittamiBegegoinnin yhteydessa esimie-
hen on varmistettava, ettd alainen hyvaksyy telnt&akilta osin. Esimiehen on ja-
ettava alaisilleen riittdvasti toimivaltaa tehtaguorittamiseksi ja kerrottava muille-
kin asianosaisille alaisen uusista tehtavista. aer suorittamista on valvottava so-

pivalla tavalla; ei liian tarkoin, mutta ei liiarikankaan. (Aberg 1993, 80.)

Esimiehen tulisi keskittya organisaationsa joht@mims Delegoitujen tehtavien tilalle
tulisi ottaa uusia tehtavia, esimerkiksi enemmamesiitelua, analysointia, ideointia,
vaihtoehtojen vertailua, paatoksentekoa, johtammtganisointia ja valvontaa. Nai-
hin téihin esimiehen tulisi kayttaa suurin osa &as, nimenomaan nama tyoét vaati-
vat ajattelua, uusia tekniikoita ja osallistumisEsimiehen tulee tuntea alaistensa
vahvat puolet ja rajoitukset onnistuakseen delegssa. Hyva suoritus ansaitsee
esimieheltd myds tunnustuksen tai jonkin muun ptdan. Palautteen tulee olla joh-
tajan ja alaisen kahdenkeskista. Esimiehen olisttlyd antamaan moitteetkin moti-
voivasti. (Virtasalo 1988, 73-76.)
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Suomalaisia esimiehid on usein moitittu puutteetiia delegoinnista. Etenkin seu-

raavat asiat koetaan usein ongelmallisiksi:

1) Tehtavia ei ole tasmennetty riittavan selkeéastiniuovutettaessa. Esimies
olettaa lilan usein, ettad alainen tietdd puoleataasta, mitad tehtavia hanelle
kuuluu. Seurauksena on usein vaarinymmarryksidsedlaivat saa riittavasti
taustatietoja, jotta osaisivat suhteuttaa omanggdokonaisuuteen, tyot jaa-

vat tekematta tai ne tehddaan huonosti.

2) Esimies ei syysta tai toisesta luovuta alaisilled@tévasti toimivaltaa tehta-
van suorittamiseksi. Toimivallan luovutuksessa @seksiita, kuinka suuret
valtuudet, paljonko rahaa ja muita resursseja mesiiksi laitteita — hanella
on kaytossaan, ja kuinka paljon han voi teettat tomilla alaisillaan tai
muulla henkilokunnalla. Ellei toimivaltaa ole ludettu riittdvasti, kohtaa
tehtavan suoritus vaikeuksia ja alainen joutuuyeadisti pyytamaan esimie-

heltaan lisavaltuuksia.

3) Esimies joko ei valvo alaisiaan riittavasti tai hdavoo heitd lilan tarkoin.
Delegoinnin epaonnistuminen toimivallan jakamisarnvalvonnan osalta joh-
tuu yleensa siita, etta esimies haluaa ohjata kaikki luota alaiseensa, han

kokee taman kilpailijanaan tai yksinkertaisest&e delegoinnissa ongelmia.

4) Alainen ei ilmaise selkeasti tehtdvan hyvaksyntéikika osin. Syyna tahan
voi olla keskittymisen puute, Kiire, liiallinen tgiaara, kielteinen asenne,
tydomotivaation puute tai valinpitamattomyys. Selsana tyot tehdaan nih-
keasti ja vain erikseen pyydettdessa. Jos hyvaksgdnon epétietoisuutta, ei
esimies tieda tekeekd alainen tehtdvan oikein.sP@@a varmistaa hyvaksy-
minen on pyrkia ennalta erittelemaan mahdollisgt Byvaksymatta jattami-

seen ja ottaa nama huomioon keskusteltaessa akainssa sisallosta.

5) Alainen delegoi tehtavan edelleen "nokkimisjarjgsgssa" alemmalle tyoto-
verilleen. Esimiehen tulisi valvoa, ettei ndin ki@ alun alkaen delegoida

tehtava jollekin muulle.
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6) Alaiset ovat niin urautuneita, ettd uusien tehtdwastaanotto on vaikeaa.
Esimiehen tehtavana on luoda alaisilleen sellairyaméahenki, ettd uusien

asioiden delegointi helpottuu.

Tehtavien sysdaminen alaisille ei ole delegoimigtan yrityksen kannalta itsemur-
ha. Delegoinnin on oltava suunnitelmallista. Ensjkbtajan kannattaa keskustella
tyontekijoiden kanssa ja valita henkil6t, jotka kylevat tekemaan tyon ja tekevat
sen mielelldadn. Sitten johtajan on koulutettavatsamiaan henkildita. Johtajan kan-
nattaa delegoida asteittain, vaatia palautettdtgngattad alaiset rauhaan. Johtajan ei
tulisi roikkua alaistensa perassa kaiken aikaaorabssa mitd he tekevét. Johtajan
tulisi myos hyvéaksya alaistensa virheet lyhyellité@mella saadakseen pitkaaikaisia
tuloksia. Johtajan ei kannata jatkuvasti delegtetidvia vain kyvykkaimmille, silla
silloin heista tulee vahvempia ja heikommista tuesda heikompia. Johtajan olisi
hyva nahda ylimaaraista vaivaa delegoidakseen palan kaikille, ndin kehittyy
vahva alaisjoukko ilman heikkoja lenkkeja. (Tayl®89, 88-92.)
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4 TUTKIMUKSEN TARKOITUS, TAVOITTEET JAVIITEKEHYS

4.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tutkimus on tilaustyd UPM-Kymmene Oyj:n Rauman péphtaalle. Sen tarkoituk-
sena on kartoittaa esimiesten tydajankaytdn jakaista Rauman paperitehtaalla.
Toisin sanottuna tutkia mihin esimiesten aika tigslella kuluu.

Tavoitteena oli selvittda
* esimiesten tarkeimmat tyotehtavat,
* tunnistaa toisarvoisiin tdihin suunnattua hukkaaaik
* tunnistaa mahdollisia paallekkéaisia toita,
* selvittda voiko joitakin tehtavia jattaa kokonaakdmatta
seka

» Kkartoittaa niita aikavarkaita, joita tyOpaivadn maamatta sisaltyy.

Opinnaytetyon kohderyhmé&né ovat Rauman paperitehiagtannossa esimiesase-
massa eri organisaatiotasoilla toimivat henkilGeitéd on talla hetkella tbissa tehtaal-
la noin 50. Tasta ryhmasta valittiin tutkimukseeim sanotun SC-osaston, eli pape-
rikoneiden kaksi ja kolme esimiehet, joita on 1®paletta. Heille on opinnaytetyon
aikana jarjestetty ajankayton hallintaan liittywd@ukutus. Tassa koulutuksessa oheiset
henkil6t ovat tayttaneet ajankayttopaivakirjaa nopmmenen paivan ajan. Tata ma-
teriaalia hyvaksi kayttaen seké teemahaastatte(lyée 1.) avulla pyrin I6ytamaan
asioita, joiden avulla jokainen henkil6 itse sek#dktydoryhma, pystyisi kehittamaan

tybajankayttbaan tehokkaampaan suuntaan.
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4.2 Kasitteellinen viitekehys

Esimiestyd

1L

Ajankayton tutkiminen

_ o Ajankayton kehitt&minen
Ajankayton | Ajankayton ja suunnittelu
leartoitus analysointi

ja johto-
paatdlkset

Kaavio 1. Tutkimuksen kasitteellinen viitekehys:aAkayton kehittamisprosessi.
(Mukailtu Jouko H. Nissinen — Eero Voutilainen 1985

Tutkimuksen kasitteellinen viitekehys rakentuu &g@yion kehittamisen eri vaiheis-
ta. Viitekehys pohjautuu Nissisen ja Voutilaisenllimaajankayton kehittamisesta.
Olen itse mukaillut kehysta, jotta se vastaisi paren tutkimaani esimiesten ajan-
kayton kehittdmista. Viitekehyksen tarkoituksenaamttaa lukijaa tajuamaan tutki-
muksen tarkoitus. Viitekehys toimii tutkimuksesska& empiirisen ettd teoreettisen

osan runkona ja empiriaosan teemahaastattelurusijaytuu tdhan viitekehykseen.

5 KOHDEYRITYKSEN ESITTELY

5.1 UPM-Kymmene OYJ

UPM syntyi syksylla 1995, kun Kymmene Oy ja RepOhaseka sen tytaryhtio Yh-
tyneet Paperitehtaat Oy (United Paper Mills) ilme#t yhdistymisestaan. Toimin-
tansa uusi yhtio aloitti 1.5.1996. Konsernilla atk§it perinteet Suomen metsateolli-
suudessa ja sen ensimmaiset puuhiomot ja papeatettka sahalaitokset kaynnis-

tyivatkin jo 1870-luvun alkupuolella. Sellunvalmist aloitettiin 1880-luvulla ja va-
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nerin valmistus aloitettiin 1910-luvulla. Paperiogtukseen konsernissa ryhdyttiin
1920-luvulla. (UPM netti 2008.)

Nykyaan UPM kuuluu maailman johtaviin metsateollisyhtidihin ja sen liiketoi-
minta keskittyy painopapereihin, tarramateriaaleifa puutuotteisiin. Lis&ksi mui-
hin UPM:n toimintoihin kuuluvat esimerkiksi metga-energiaosastot Suomessa se-
kd osuudet yhteisyrityksissa. Yhtion kuusikymmentéle tuotantolaitosta sijaitse-
vat neljassatoista maassa ympari maailman. UPKhkeon listattuna OMX:n Poh-
joismaisessa Porssissd Helsingissa ja yhtiolla DRAhjelma Yhdysvaltojen OTC-
markkinoilla. (UPM netti 2008.) Vuonna 2007 yhtibikevaihto ylitti 10 miljardia
euroa ja sen palveluksessa tydskenteli noin 26@kilda. Vuoden 2008 tammi—
kesakuun liikevaihto oli 4 788 miljoonaa euroafelo alempi kuin 5 056 miljoonaa
euroa vuoden 2007 vastaavalla jaksolla. Samallsojik henkiloston vahvuus oli
tippunut vuoden 2007 luvusta 28 966 noin kahdellaannella tyontekijalla 26
274:n. (UPM Osavuosikatsaus 2008.)

5.2 UPM-Kymmene OYJ Rauma

UPM:n Rauman tehtaan historia ulottuu vuoteen 1§#i®jn teollinen toiminta teh-

dasalueella alkoi. Aluksi alueella toimi saha, rmytt 1920-luvulle tultaessa mukaan
tuli myos sellunvalmistus. Paperin valmistus alkaobnna 1969, kun paperikone 1
kaynnistyi ja alkoi tuottaa sanomalehtipaperia. akikuslehtipaperin valmistus aloi-
tettiin paperikone 2:n valmistuttua vuonna 1971ky#an Raumalla valmistetaan
aikakauslehtipaperia kaikilla neljalla paperikotedlPK 1, 2, 3 ja 4), seka fluff-

sellua, jota kaytetdaan hygieniatuotteiden valmiségh. Sitd valmistaa RaumacCell.
Kaksi paperikonetta valmistaa paallystettya LWC-kgksi paallystamatonta SC-
paperia aikakauslehtiin, myyntikuvastoihin ja asli& mainospainotuotteisiin. UPM

on maailman johtava aikakauslehtipaperin valmisi@jRauman tehdas sen suurim-
pia yksik6itd. Rauman tehtaan vuosikapasiteetti @80 000 tonnia paperia ja 150
000 tonnia fluff-sellua. Tehtaalla tyoskenteli vman2008 940 henkil6d. Vuoden
2009 aikana tyontekijoiden mé&ara vahenee uusiesstamisohjelmien myo6ta noin

700:n henkiloon. Tehdasalueella sijaitsee myds UBMumenen osittain omistama

voimalaitos, Rauman Voima Oy, joka tuottaa sahkdrpsessihdyrya paperitehtaal-
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le seka kaukolamp6a ja sdhk6d Rauman kaupungiitoBineenaan voimalaitos
kayttaa 85-prosenttisesti bio- ja kierratyspolttegia. (RaumaNet 2008.)

Kuva 1. Rauman tehtaan ilmakuva (RaumaNet 2008.)

6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

6.1 Tutkimusotteen valinta

Tutkimus voi olla joko kvalitatiivinen eli laadufien tai kvantitatiivinen eli maaralli-
nen. Kvalitatiivisella tutkimuksella tarkoitetaamkimusta, jossa aineisto on verbaa-
lista tai visuaalista, kun taas kvantitatiivisemkinuksen aineisto voidaan kasitella
numeerisessa muodossa. Naistd kahdesta tutkimusgn kiistelty paljon ja nii-
den paremmuutta on yritetty selvittaa. On kuitertkidettu, etté riippuu paljolti tut-
kimuksen laadusta, kumpi naistd kahdesta otteesteutboinkin sopivampi. Tutki-
muksen kannalta on tarkeda tietaa jo alkuvaihedssapaa otetta tullaan kaytta-
maan. Kvantitatiivista tutkimusta tehtaessa onda#k etta aineisto on tilastollisesti
havainnoitavien kohteiden perusjoukkoa. Kun tahddén kvalitatiivista tutkimusta,
tulee aineiston olla tutkimusongelman kannalta idesta ja omata kaikki erityispiir-

teet. Kvantitatiivinen tutkimus on hyvin jarjestélifista ja siind edetdan vaihe vai-
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heelta, aina aineiston kerddmisesta tilastollisaealysointiin asti. Kvalitatiivinen
tutkimus ei etene vaihe vaiheelta, vaan siina Kaidtheet nivoutuvat toisiinsa ja
kaikkia osa-alueita voidaan muokata tyon valmistean asti. Kvalitatiivinen tutki-
mus on avoin. Aineistoa voidaan laajentaa tai sapisarpeiden mukaan, kun taas
kvantitatiivisessa tutkimuksessa aineisto keratégman tarkkaan harkitulla lomak-
keella, jonka jalkeen tietoja ei voida enda muuttdasitalo 1999, 79-80.)

Kvalitatiivinen eli syventava ja laadullinen tutkirm vastaa kysymykseen miksi ja
miten. Kvalitatiivinen tutkimus etenee yksityiskalgesta yleiseen. Siind pyritdan
tekemaan psykologisia paatelmia vastausten pehasté@tos on huomattavasti pie-
nempi kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Kwaiivisessa tutkimuksessa pyritaan
kuvaamaan oikeaa elamaa ja tutkimaan kohdetta riishtonan kokonaisvaltaises-

ti. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2004, 151-152.)

Tama tutkimus suoritettiin kvalitatiivista tutkimmenetelmaa kayttaen. Laadullisella
tutkimuksella pyrittin saamaan mahdollisimman diysta tietoa kohdeyrityksen

esimiesten tydajan kaytosta seka vastaukset hifunttkysymyksiin.

6.2 Tutkimusmenetelma ja aineiston keruu

Tutkimustarkoitusta varten tehty haastattelu ymetéaén systemaattisen tiedonke-
ruun muotona. Erilaisia tutkimushaastattelun lajefakolme ja ne erotellaan sen
mukaan, miten strukturoitu ja miten tarkasti séydbhastattelutilanne on. Yhtena
aaripaana on taysin strukturoitu haastattelu, jesselta laaditut kysymyssarjat esi-
tetédan tietyssa jarjestyksessa. Toisena aaripa@sérukturoimaton eli taysin vapaa
haastattelu. Tassa tapauksessa haastattelijahaielassaan vain tietty aihe tai alue,
josta keskustellaan vapaasti aihepiirin sisallasjgrvi ym. 2004, 196-197.)

Teemahaastattelusta puhutaan usein lomake- ja emolmastattelun valimuotona.
Muita nimityksid teemahaastattelulle ovat puolistanoitu tai puolistandardoitu
haastattelu. Se sopii hyvin tutkimuksiin, joissghteena ovat emotionaalisesti arat
aiheet, kun halutaan selvittaa heikosti tiedog@teikkoja, kun muistamattomuuden
arvellaan tuottavan virheellisia vastauksia tai kutkitaan ilmigitd, joista haastatel-

tavat eivat ole tottuneet keskustelemaan. Teemtditaslle on tyypillista, etta haas-
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tattelun aihepiirit eli teema-alueet ovat tiedossajta kysymysten tarkka muoto ja
jarjestys puuttuvat. (Hirsjarvi & Hurme 1993, 35+8lirsjarvi ym. 2004, 196-197.)

Haastatellut henkilot valittiin ennalta maaratyktihderyhmasta siten, ettd mukaan
saatiin erilaisissa tyotehtavissa toimivia esimaelaastateltavia henkil6ita oli nelja,
joista kaksi toimi vuoromestarina, yksi paivamdstarja yksi kayttdinsinborina.

Haastatteluajat sovittiin henkildéiden kanssa hywisgoin etukateen ja haastattelut
suoritettiin tydaikana rauhallisissa olosuhteis$aastattelut kestivat noin 40 minuut-
tia. Runkona kaytettiin teemahaastattelulomakgdssa kasiteltin omina osioinaan
taustatiedot, kokemukset esimiehena tydskentebedtd ajankayton hallintaan liitty-

vat asiat. Haastattelut nauhoitettiin ja nauhaiteiheisto kirjattiin ylos haastattelun

jalkeen.

Ajankayttotutkimusta tehtdessé suositellaan ajaidkéynuistiin merkitsemista 2-3
viikon ajalta. Muistiinmerkinnat voidaan tehda kiisnnakolta suunnitellulle lomak-
keelle. Talléin puhutaan itseraportoinnista. Se kitsge, etta tutkittava itse keraa
tietoja omasta ajankaytdstaan. ltseraportointiadla@an suorittaa jatkuvana tyon ja
tyGajan raportointina tai tietyin aikavalein, esikiksi 15 minuutin valein tapahtu-
vana raportointina. Analysoinnin tutkittava voi sittaa joko itse tai tyétovereidensa

ja alan asiantuntijan avustamana. (Nissinen ym5,168-69.)

Ajankayton mittauksen hoiti ulkopuolinen konsultiiys osana aiheeseen liittyvaa
koulutusta. Siina olivat mukana kaikki kohderyhmi&hesimiesta. Vastauksia saatiin
kymmenen. He tayttivat mittauksen aikana ajank@yitéikirjaa kymmenen paivan
ajan. Viikonpaivilla ei ollut merkitysta. Tarkoitgkna oli merkita tyotehtavat 15 mi-
nuutin tarkkuudella ennalta suunnitellulle lomaklee€Liite 2.) sellaiseen kohtaan
joka parhaiten kuvasi paivan aikaisia tyotehtaviamakkeen pystyi tulostamaan
kullekin paivalle erikseen ja kasin kirjatut tiedaktiin tietokoneelle paivan paat-
teeksi. Kun kymmenen paivaa oli taynna lomake Eitiet sahkopostilla konsult-

tiyritykselle, joka kokosi mittaustulokset yhtee®sallistujat saivat raportit seka
omista ettd koko ryhman tuloksista.
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6.3 Luotettavuuden arviointi

Tutkimuksessa pyritaan valttamaan virheiden syngémimutta silti tulosten luotet-
tavuus ja patevyys vaihtelevat. Taman vuoksi kakisitkimuksissa pyritdadn arvi-

oimaan tulosten luotettavuutta. Luotettavuus otié@ni tarked asia tutkimusta tehta
essa. On olemassa kaksi eri mittaria, joilla tutkisen luotettavuutta pyritddn mit-

taamaan. Ne ovat tutkimuksen reliabiliteetti jadigetti. (Hirsjarvi ym. 2004, 216.)

Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimuksen tuloksen dsi@ttavuutta. Kvalitatiivista tutki-
musta tehtdessa tama tarkoittaa sita, etta anghgsi olla toistettavissa, mikali tar-
ve sita vaatii. Tutkimuksen tekijan tulee huolehdigd, ettda han noudattaa luokitte-
lulle ja tulkinnalle asetettuja sdantoja. (Uusitai99, 84.)

Reliabiliteetti voidaan todeta esimerkiksi sitettae&kun tutkitaan kaksi kertaa samaa
henkil6d, saadaan sama tulos. On kuitenkin huoavajtettd mikali kyseessa ovat
muuttuvat ominaisuudet, voidaan tama todeta patémaksi. Toinen keino paasta
selville tutkimuksen reliabiliteetista on se, dfttiksi tutkijaa tutkii kumpikin samaa
asiaa. On muistettava, etta jokainen yksilo telst@ista omat paatelmansa, joten ta-
ma tulkinta voi olla paikoin harhaanjohtava. (Harsji ym. 2004, 216-217.)

Validiteetti tarkoittaa tutkimusmenetelmén kykyéatawa sitd, mita alun perin oli tar-

koituskin mitata. Jos esimerkiksi haastateltava ymé# haastattelijan kysymykset
vaarin tai muuten eri tavalla kuin haastattelijatarkoittanut, tutkimustulos ei ole

validi. Validiuden maaraé kysely- ja haastattekitauksessa lahinn& se, miten on-
nistuneita tutkijan laatimat kysymykset ovat. (Hei& 2001, 186.)

Tutkimusta voidaan pitaa reliaabelina, koska jakitous toistettaisiin, olisi lopputu-
los todennakoisesti melkoisen samankaltainen. Kéi&lstatellut suostuivat haastat-
teluun vapaaehtoisesti. Haastatteluaineisto naeftiot jolloin vaarinmuistamisen
mahdollisuus pieneni. N&ain menettelemalla pyrirhdadlisten virheiden minimoin-
tiin. Omasta tyokokemuksestani kohdeyrityksess@nglbs apua, silla ymmarsin hel-
pommin mitd haastateltavat puhuivat. Nama asigteralttamatta avautuisi yhta
helposti ulkopuolisille. Vaikka otoskoko oli pienialitsin tarkoituksella haastatelta-

viksi erityyppisissa toissa tydskentelevia esiméehi



38

Ajankayttopaivakirjan tulokset toivat tutkimukseenukaan tietoa kohderyhmén
muiden esimiesten ajankaytosta. Sen avulla kokontutkksen otoskoko saatiin myos
suuremmaksi. Mittauksen perusteella voitiin todetajatko muiden esimiesten tar-
keimmat tyotehtavat ja pahimmat ajanhukkaajat yéwen haastateltujen kanssa.

Samalla myds mahdollisuus virheellisiin johtopaatikvaheni.

Tutkimukseni validiteetti on hyva, silla asettam#awoitteet saavutettiin ja selvyys
saatiin niihin asioihin, joihin oli tarkoituskin. aliditeettia parantaa myos tutkimuk-
sen teoriaosan, viitekehyksen ja teemahaastattgjaruyhtenevaisyys seka haastat-
telujen ja ajankaytdon mittauksen tulosten samaaisaitis.

7 TUTKIMUKSEN TULOKSET

7.1 Teemahaastatteluiden tulokset

Taustatiedot

Kaikki nelja haastateltavaa olivat noin neljakymmeotiaita esimiehid. Kaksi heista
toimi paperikoneella vuoromestarina, yksi paivamesa ja yksi kayttdinsinoorina.
Kolmen mestaritason esimiehen koulutustausta khik&o ja kayttoinsinoorilla pa-

peritekniikan diplomi-insindorin tutkinto.

Esimiestydsta

Kaikki haastateltavat olivat toimineet esimiesasesaayli kymmenen vuotta ja kai-
kilta haastateltavilta |0ytyi myos tyontekijataustalalta ennen esimiesasemassa
tydskentelya. Diplomi-insindori oli ollut ainoasta&esatodissa tyontekijand, mutta
teknikkotason koulutuksen saaneet olivat toimirtgéhtekijatehtavissa 5-10 vuotta
ennen esimiesasemaa. Alaisten maarassa sen $ijaginsuuria eroja. Vuoromesta-

reilla on suoranaisia alaisia 26 - 28, vuorostapuien, kun taas paivamestarilla suo-
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ranaisia alaisia on kaksi. Nain suuri ero johtutésetta tuotannon tyontekijat teke-
vat padasiassa vuorotyotad ja heidan lahin esimghen silloin oman vuoron vuo-
romestari. Paivatyontekijoiden vakanssien maaréatumn puolella on vuosien saa-
tossa vahentynyt ja tulee vahentymaan lisaa uusiewstamistoimien myota. Kayt-
toinsinoaorilla ei ole lainkaan suoranaisia alaisila tyé on asiantuntijatehtava. Tyo
on kuitenkin esimiesasemaan rinnastettava. Lidaguskild toimii tuotantopaallikbn

sijaisena, ja naind aikoina hanella on alaisiamieskokemusta 16ytyy myos kesa-

tyGajoilta, jolloin haastateltava oli toiminut viarnestarina.

Kysyttdessa haastateltavilta esimiestyon parhg@staonoimmista puolista vastauk-
set olivat varsin samankaltaisia. Parhaina pugidattiin yleisesti vaikutusmahdol-
lisuuksia erilaisiin paatoksiin toimialueella. Vapuolena vastaajat nakivat luonnol-
lisesti haastattelujen aikana meneillddn olevedanomiset ja sen, ettd naissa taytyy
olla mukana. Yleisesti kaikki haastateltavat ymmétsirtisanomisten tarpeen, mutta
yhden esimiehen sanoifistisanomisten toteuttamiset eivat luonnollisesid ole
esimiestyon tahtihetkia”Vaikka kaikilla haastatelluilla ei ollut suoras& alaisia,
kaikki olivat kuitenkin joutuneet olemaan mukan@sanomisprosessin eri vaiheissa.
Yksi esimies myonsi rehellisesti teknisten asioidejuvan ammatissa helpommin
kuin ihmisten johtamiseriKaytannossa ihmisten johtaminen on valilla kivaalilla

haasteellista ja vélilla vituttaakin'totesi erds haastatelluista.

Haastateltavat kertoivat keskustelevansa paljorstatesa kanssa ennen paatdsten
tekoa. Tama on alalle ominaista, silla tyontekighdvaihtuvuus on pienté ja alaiset
usein erittain ammattitaitoisia ja kokeneita. Asiantija-asemassa toimiva haastatel-
tava kertoi tekevansa paatokset muita esimiehgéadisemmin. Han pyrkii tekeméaan
paatokset nopeasti, mikali tuntee olevansa varnastaan. Mestaritason esimiehet
pohtivat teknisia ongelmia ja vikoja aina yhdeskiisten kanssa, mutta paatokset
jokainen haastateltava kokee tekevansa kuitenkpuen lopuksi omien tuntemus-

tensa pohjalta.
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Ajankaytosta

Ty06ajan riittavyys

Vuorotyota tekevat vuoromestarit kokivat tydaikangsvan hyvin téiden hoitami-
seen. Mikali jokin ty6 jAd kesken, seuraava vualed ja jatkaa tyota suoraan siita
mihin on jaaty. Tyo jatkuu kunnes asia tulee kuntobydvuorot venyvat lahinna
silloin kun tulee jaatya vaihtamaan kuulumisia &glin kanssa vuoronvaihdon aika-
na. Paivatytssa toimivat haastatellut tunsivat pgagien valilla venyvan yli paivit-
taisen tydajan. Kumpikaan ei kuitenkaan kokenutiyh tulevan hairitsevan paljon.

Valilla tulee paivia, jolloin kaikkia ty6tehtavia ehdi hoitaa.

Tavanomainen tyopaiva

Vuoromestarit kertoivat tyopaiviensa olevan aikengakaltaisia paivasta tai vuoros-
ta riippumatta. Toihin tullessa ensimmaisena orressa vuoronvaihto, jonka aikana
kaydaan edellisen vuoron mestarin kanssa lapi ntmt#éaatuasiat, mahdolliset laite-
viat, joista tulee ilmoittaa kunnossapidolle, selkevat ajot. Yleensa keskustellaan
my6s muiden koneiden vuoromestarien kanssa. Vuaibtoon kuluu aikaa noin

tunti, taman jalkeen aika kuluu kentalla, jossarkiaan eri tyopisteitd ja keskustel-
laan alaisten kanssa. Mikali jossain on ongelmimremestari keskittyy ongelman
ratkaisemiseen. Paivan ohjelmaan kuuluu aina mydgsnnmuassa tulevan vuoron
henkiloéston varmistaminen ja omien alaisten tydamthyvaksyminen. Yleisesti

vuoromestarit kayttavat suurimman osan ajastaatékmiseen omalla alueellaan.

Paivatyota tekevilla esimiehilla paiva alkaa egtan edellisen vuorokauden raportti-
en analysoinnilla. Mik&li jossain tuntuu olevan elrgia, asioita ryhdytaan selvitta-
maan tarkemmin. Taman jalkeen paivamestari lahtreokselle alueelleen, ja kyse-
lee onko ongelmia ilmennyt. Seuraavaksi molemmiaiebet osallistuvat paivittai-

siin paperikoneen aamupalavereihin, joissa kayd@ginedellista vuorokautta koko

paperikonetyéryhmé&n voimin. Aamu on aina samantgirsen jalkeen paivat ovat
hyvinkin erilaisia. Mikali ongelmia ilmenee, kesgi#ian niihin. Muissa tapauksissa

paiva kuluu rutiinitdiden ja erilaisten palaverieerkeissa.
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Toiden luokittelu

Kaikki haastatellut luokittelevat tyotehtavidaan kamverran. Yhteista kaikille haasta-
teltaville oli, ettd tuotantoon vaikuttavat asigabetusijalla. TAméa on tyon luonteelle
ominaista. Vuoroty0ssa toimivien esimiesten alualgismaarad on viime vuosina
kasvanut puolella ja tam& nakyy molempien vuord@tyékevien haastateltavien mu-
kaan selvasti. Yksittaisiin teknisiin asioihin éide paneutua samalla tavalla kuin en-
nen ja téiden priorisointia taytyy tehda paljonmapaa enemman. On keskityttava
sinne missa tapahtuu mahdollisesti normaalistakgakaa ja toivottava, etta muual-
la asiat hoituvat omalla painollaan. Vuoromestalitat myds konkreettisimmin ha-

vainneet viime vuosien henkiléstovahennysten vaiksgt tydssaan. Tyontekijoiden
vakanssien vahentymisen my6ta riittdvan henkilostimaaminen seuraavaan vuo-
roon on noussut yhdeksi tarkeimmista tehtavisténékiksi tyontekijan sairastues-

sa asiasta ilmoitetaan omaa vuoroa edeltdvan vuaroromestarille, jonka tehtava-

na on hoitaa sijainen seuraavaan vuoroon. Yleisastoen ihmisten johtaminen on

suuremmassa osassa kuin aiemmin.

Vuorotyota tekevat esimiehet elavat enemman tast@$sa kuin paivatyota tekevat.
Paivatyossa tekeminen painottuu paivittaisten tedtélisaksi myos paljon kehitys-
tyohon. Varsinkin kayttdinsindorin tydtehtavéat owetein kehityspainotteisia. Kayt-
t6insindori kertoi hoitavansa aina ensin pois f&iset palaverit ja sellaiset tyot,
joissa jonkun toisen ihmisen tyd on kiinni hanengiesestaan. Paivamestarin paivat
kuluvat usein paivittain eteen tulevien ongelmiatkaisemiseen. Molemmat paiva-
tyossa olevat kertoivat lykkaavansa rutiininomaisigd. Tallaiset raportoinnit ynnéa

muut tehd&an silloin kun mitdan tarkeampaa ei @aeilaan.

Rutiineista

Vuorotyota tekevat eivat kokeneet tarvitsevansaneja tdidensa hoitamiseen. Tyo
itsessaan on rutiininomaista, mikali mitdan ongelrai jollakin laitteella ilmene.
Paivaty0ssa olevat kertoivat molemmat pyrkivanséahwan pakolliset raportoinnit
rutiinien kautta. Pyrkimyksena on hoitaa téllaigsiat aina saman kaavan mukaan ja
nain saastaa aikaa. Rutiineja kaytetaan yleenssgétdjoista henkild ei ole kiinnostu-

nut, mutta jotka on maaréatty kuuluvaksi ty6tehtavii
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Toiden aikataulutus

Kolme haastateltavaa kertoi laativansa itselle&atauluja tdistaan. Yleisin tapa oli
merkita kalenteriin maaraajat ja muistutuksia enmerdraaikaa. Kaikki kolme aika-
taulutusta tekevaa olivat havainneet tavan auttdwatd pysymaan maaraajoissa.
Yksi kertoi tarvitsevansa aikataulutusta, jottaiidititaa kaikki tyotehtavansa. Eras
haastatelluista aikataulutti asioita myds sividieldssa. Yksi esimies ei laatinut itsel-
leen aikatauluja lainkaan, silla han ei halunnotiuitselleen paineita keinotekoisilla
maaraajoilla. Haastateltu koki aikataulutuksen emémkin haittaavan omaa tyos-
kentelya. Tydnantajan ja esimiehen antamia madvgahaastateltu pyrkii kuitenkin

parhaansa mukaan noudattamaan.

Ajanhukkaajat

Haastatellut kokivat palaverit pahimmiksi ajanhukjikesi omassa tyéssa. Muut pa-
himmat ajanhukkaajat jakautuivat ty6tehtavien muokaéksi haastateltava kertoi
puhelimesta olevan tydssa paljon hy6tyd, mutta nmgigaa. Haitaksi asti puheluita
koettiin tulevan varsinkin silloin, kun paperikoo@ pysahdyksissa. Naina aikoina
puhelin myds soi tavallista enemman. Tamé on hum, silla koneen pyséhtyessa
t6itd on muutenkin paljon. Puhelimen kayttoa haitbéeellisesti myds tydymparisto,
silla varsinkin tehdassalissa kommunikointi on rs&uohtuen vaikeaa, joten hairi-
ottoman keskustelun aikaan saamiseksi on ensirettéxdi paikka, jossa melua on

hieman vahemman.

Tapaamiset alihankkijoiden kanssa kuuluvat olersstipaivatyossa olevien haasta-
teltujen tehtaviin. Nama tapaamiset ovat pakolljgiazalilla hyodyllisi&kin toimin-
nan tehostamisen kannalta. Haittapuolena naissé@rapissa on, ettd ne vievat tur-
han suuren osan tybajasta. Tapaamiset ovat mytigmeet viime vuosina, kun on
ruvettu painottamaan energiatehokasta toimintaaordfuestarit |0ysivat yleisesti
paljon vahemman ajanhukkaajia tyostaéan. Toinentatsdisl myonsi kuitenkin jaa-
vansa lilan usein suustaan kiinni, vaikka olisirddin. Tamé& johtui sosiaalisesta

luonteesta.
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Haastatellut kayttavat tyossaan erilaisia yrityksesaisia jarjestelmia. Ne koetaan
paaasiassa hyviksi, mutta myo6s kritiikkia niita tedn ilmeni. Varsinkin ajankaytol-
lisessd mielesséd sinansa hyvien jarjestelmienl&ig@ytyi myods paljon puutteita.
Paivatyota tekevat esimiehet kertoivat tekevangarmpeaportteja ja poytakirjoja jar-
jestelman tarpeisiin. Kayttoinsindori kertoi laa@nsa paljon raportteja, joita joku on
pyytanyt. Tama on valilla turhauttavaa, silla hatetu tietaa itse, ettd kyseisista ra-
porteista ei paljon johtopaatoksia pysty tekemétaastateltava uskoo, ettéa osan ra-
porteista voisi jattda pois, mikali asiasta soistia pyytaneen tahon kanssa. Paiva-
mestarin tydnkuvaan kuuluvat myds jarjestelman maka tuomat erilaiset raportit.
Tallaisia ovat esimerkiksi palosuojelu-, tydsuojghuvaaranarviointikierrokset. Kai-
kista naista kierroksista tehdaan omat poytakivaiikka arvioitavat alueet, arvioijat
ja havainnot ovat kaikissa lahes poikkeuksetta ganittaastateltava ymmarsi kylla
oheisten arviointien tarpeellisuuden, mutta tam#adet kaytannot vaativat saatuun
hyotyyn ndhden huomattavan méaaran tyota ja aikam Yksi haastatelluista kertoi

tietoisesti jattavansa joitain tydhonsa kuuluvisté@ia hoitamatta.

Palaverien tehokkuus

Palaverien laadussa on kohdeyrityksessa haasjateliwkaan paljon parantamisen
varaa. Paivatydssa olevien esimiesten tydnkuvaaftukwseita palavereja paivassa,
joten he ovat oikeita ihmisid myds arvioimaan patan tehokkuutta. Isoimmat on-
gelmat olivat palavereihin valmistautumisessa. Buasa ihmisista tulee palaverei-
hin valmistautumatta. Tama johtaa asioiden poheenspalavereiden aikana ja huk-
kaa muiden osallistujien aikaa. Asioista keskuatgllliikaa palaverien aikana. Valil-
l& valmistautumattomuus johtaa siihen, ettd samasitsta joudutaan jarjestamaan
uusi palaveri. Liséksi palaverien agendan tulik eselvempi ja puheenjohtajan tulisi
keskittya asioiden vatvomisen sijaan siihen, etiiayeri etenee tehokkaasti. Jotkut
puheenjohtajat tassa onnistuvat, mutta eivat l&@#@skaikki. Samoja ongelmia ol

niin yrityksen sisaisissa palavereissa kuin neehoiisa alihankkijoiden kanssa.

Yleisesti ottaen palaverien maarat ovat olleet givnosina kasvussa, johtuen l&ahin-
na monista eri sdastoohjelmista. Esimiehet kertgakaneensa palaverit samankal-
taista tyota tekevien kesken, jotta maara pysylssénieman kurissa. Vuoromestari-

en tyonkuvaan kuuluu yksi pakollinen palaveri p&s& joka hoituu yleensa varsin
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tehokkaasti, muulloin he osallistuivat ainoastaakseen pyydettaessa. Palaverit ei-
vat nayttele kovinkaan suurta osaa vuorotyota tidkev

Delegoinnista

Delegointi kuuluu olennaisena osana esimiestyoimkki haastatellut kertoivat
delegoivansa runsaasti asioita. Vuoromestarienkty@stuu suuresta alaismaarasta

johtuen paaasiassa juuri erilaisten asioiden delega.

Haastatellut sanoivat kuitenkin pyrkivansa ainai®jassesti tekema&an tyon itse mi-
kali katsovat sen kuuluvan juuri itselleen. Neukyaytaan kuitenkin usein, mikali
heti tulee mieleen joku, joka on alalla asiant@nt(pman talon ulkopuolelta neuvoa
tulee kysyttya liian harvoin. Esimerkiksi konsermigélla on samankaltaisia paperi-
koneita, joten apua ongelmiin voisi saada mydd&i€ngelmalliseksi haastatellut
kokivat kuitenkin sen, etteivat tunne muiden tedietai kollegojaan kovin hyvin. Tun-
temattomalle on paljon vaikeampi soittaa kuin tiettlenkildlle. Kayttdinsindori ko-
ki delegoinnin hankalammaksi kuin muut, koska hi@neill ole omia alaisia. Han ko-

ki enemman ohjaavansa toimintaa kuin delegoivansa.

Delegoitavien asioiden toteutusta haastatellutorabt pdéasiassa kysymalla ja valil-
|& pistokokein. Pistokokeita tehdaéan sen verram lalnditdan, mutta alueen laajuu-
desta johtuen kaikkia asioita ei ehdi paikan pé&alikastamaan. Haastateltujen mie-
lesta aikuisen ihmisen sanaan taytyy pystya luattam Lisdksi esimiehet kokivat
tuntevansa alaisensa niin hyvin, etta tiesivatéeisanaan voi luottaa ja keiden jaljet
kannattaa kayda tarkastamassa. Yhteista haasii&edly etté alisuorituksia ei kyta-

ta, vaan halutaan tyontekijoilta rehellisyytta.

Palautteen anto

Haastatellut kokivat antavansa seka positiividtid, megatiivista palautetta tasaisesti.
Negatiivista tulee kuitenkin usein annettua helpomja juuri siind ajassa. Toisaalta
huomioitavaa oli, etta tallaisina taloudellisestikeina aikoina negatiivista palautetta
ei aina edes uskalla antaa. Palautetta yritetaéa aiullisen kasvokkain tapahtuvan

palautteen annon lisdksi myds merkintdina erilaissiportteihin, silla tydntekijat lu-
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kevat julkaistuja raportteja. Vuoromestarit kertgivuntevansa alaisensa sen verran
hyvin, etta tiesivat millaista palautetta kullekienkilolle on henkil6kohtaisesti an-
nettava. Toinen heista kuitenkin koki positiivigeedautteen annon vaikeaksi. Tallai-
nen palaute voidaan haastatellun mukaan kokea tgiéssa yrityksena halventaa,

vaikka ajatus olisi taysin painvastainen.

Ajankayttopaivakirja

Haastateltavien mielesta ajankayttopaivakirjant#syginen oli vaikeaa. Lahinna on-
gelmia esiintyi silloin, kun unohti tayttamisen.|lBén haastatellut myonsivat joutu-
neensa miettiméén, mita olivat todella tehneet lajgn selkeiden tyttehtavien li-
saksi. Haastatellut olivat luulleet tekevansa pali@ikkea turhaa péaivan aikana,
mutta paivakirjan mukaan tekivatkin paljon tarkeéép kategoriaan luokiteltuja toi-
ta. Paivatyossa olevat esimiehet olivat hAmmastysata, kuinka paljon aikaa kului

erilaisiin palavereihin.

7.2 Ajankayttomittauksen tulokset

Tutkimuksen kohderyhmadlle jarjestettiin tutkimuksatkana ajankayttoon liittyva
koulutus. Koulutuksen osana kohderyhmaan kuulusemiehet saivat tehtavakseen
pitdd ajankayttopaivakirjaa kymmenen paivan ajaieg(R.). Ennen mittauksen alkua
ryhmé& aanesti demokraattisesti tdiden tarkeysj@tjessta. Taman adnestyksen poh-
jalta erilaiset paivittaiset tyotehtavat jaettiin, AB- ja C-luokkiin niin, etta A-
luokkaan kuuluvat ty6t ovat tarkeimpiad ja C-luokkagihiten tarkeitd. Ajankaytto-
paivakirjan tayton toteutuksen ja raportoinnin hkdulutusta pitdnyt konsulttiyritys.
Jokainen mittaukseen osallistunut henkil6 sai tsisti henkilokohtaisen raportin ja
liséksi laadittiin ryhmakohtainen raportti. Tatdnyakohtaista raporttia analysoidaan
my0s tassa opinnaytetydssa. Ajankayton mittauksesallistui kohderyhmaésta

kymmenen henkil6&, yhteensa heitéa on kolmetoista.

Ryhmatason tuloksissa kohderyhman tulos osoittiognaista onnistumista ajankay-
ton jakautumisen ja organisoinnin suhteen. A-toltgerati 61,7 prosenttia, B-toita

26,5 prosenttia ja C-toita 11,9 prosenttia.
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Kuvio 2. ABC-tdiden prosentuaalinen jakauma

Ryhmatason A-t6ista selvasti eniten aikaa veivétreksella tehtava kenttatyd seka
prosessin ohjaaminen ja seuranta. Nama kaksi Isiviedikaikista A-luokkaan kuu-

luvista tdista 49 prosentin osuuden. Erilaisteke#isi luokiteltujen palaverien osuus
oli 17 prosentin luokkaa. Loput A-luokkaan luokiteltyot veivat ainoastaan pienia

osia kokonaisuudesta.

Tlausten tdayteen Vuoronvaihtorutiinit Raparttienym.
ajaminen 59 laadinta
2% 7%

Aamupalaveri Alueryhmd
6% 2%

Seisokkipalaverit
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29% 6%
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muutosten
tekeminen Miehityksen
varmistaminen

1% Seisokkitdiden

valvontaja johto

9%

1%

Kuvio 3. A- tdiden prosentuaalinen jakauma

B-tasoon luokitellut ty6t jakautuivat selvasti Astan toita tasaisemmin. Suurimman
osuuden vei ruokailu. Ruokailun suuri osuus sslithinna silla, ettd vuorotyota

tekevilla ei ole erillistéd ruokataukoa, vaan hekaitevat tyévuoron aikana, silloin



47

kun se ohjelmaan parhaiten sopii. Palaverit jaimiNvalmistautuminen veivat B-
luokassakin ty0aikaa 18 prosentin verran. Myos 8abktien lukeminen ja selvittely
vei ison osan ajankaytosta.

Sahkopostien
lukeminen
12%

Palaveriin
valmistautuminen

Kahvitauko 9%

10%

Neuvottelut
toimittajien kanssa
9%

Kuvio 4. B-téiden prosentuaalinen jakauma.

C- tason toista valtaosan veivat muut tyot, joitaoleut tarkemmin maaritelty. C-
luokkaan kuuluvista tdista isot osuudet saivat mgilsisten tietokonejarjestelmien
kayttd ja seuraaminen. Nama nakyvat kohdissa PijadPaosera. Lahes yhta paljon
aikaa esimiehet kayttivat myos yrityksen sisdisaai@netissa surffailuun. Sielta
|6ytyy myds sisdinen ilmoitustaulu.

Odottelu pgyuluovs tauko
3%

(174
70
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2% PowerPoint-
esitykset
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Kuvio 5. C- tdiden prosentuaalinen jakauma.
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Yleisesti tarkastellen ajankayttopaivakirjan tulisks voidaan huomata, ettd mukana
oli seka vuorotyota ettd paivatyota tekevid esimiehama nakyy siing, etta esimer-
kiksi jotkin vuoroty6téa tekeville ominaiset ty6t msivat suureen osaan kokonaisuutta
ajatellen ja painvastoin. Lisaksi on huomattavt edlilla paivakirjan tayttdé unohtui
joiltakin henkiloilta ja sita taytettiin jalkikatee Tallaisissa tapauksissa on luonnol-
lista, ettd mittaamisen tarkkuus karsi eika taysadenmukaista tietoa saatu.

8 YHTEENVETO JA TOIMINTASUOSITUKSET

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa kokidman esimiesten tarkeimmat
tyotehtavat, tunnistaa toisarvoisiin toihin suutuathukka-aikaa, tunnistaa mahdol-
lisia paallekkaisia toita, seka selvittdaa voikagkin tyotehtavia jattdd kokonaan te-
kemattad. Liséksi tarkoituksena oli kartoittaa nai&avarkaita, joita tyopaivaan huo-
maamatta sisaltyy. Kyseiset asiat ovat kohdeyrdagk&a ajankohtaisia koko 2000-
luvun jatkuneiden tehostamistoimien johdosta. Esgasemassa toimiville henkildil-

le tama on tarkoittanut hierarkiatasojen purkusegamiesten valittbmien alaisten
maaran lisddntymista. Kasvanut vastuu vaatii j@te@esimiehelta omien tydtapojen
mukauttamista. Samat tyot pitdisi pystya hoitamp@memmalla tekijamaaralla, il-

man ettd tuotanto karsii.

Tutkimuksen teoriaosassa kasiteltiin esimiestyatajankayton tehostamista. Empii-
risessd osassa tavoitteena oli teemahaastattghijajankayttopaivakirjan tulosten
kautta pyrkia loytamaan asioita, jotka ajankays@kisa mielessa tarvitsisivat paran-

nusta kohdeyrityksessa.

Kokonaisuutena esimiehet tuntuivat pitavan tyostégos vaikeina aikoina. Alais-
ten johtaminen ja ennen kaikkea heidan tyomotieasa yllapitdminen tiedettiin
haasteelliseksi tehtavéaksi aikoina, jolloin irtisemsia toteutetaan. Tasta huolimatta

tulevaisuuteen suhtauduttiin varovaisen toiveikkaas

Haastattelujen pohjalta voidaan todeta, ettéa vumrgéivatyota tekevien tyopaivat

eroavat toisistaan. Vuorotyolaiset elavat tass&dsst, hoitavat vuoronsa aikaiset
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tyotehtavat, jonka jalkeen toinen vuoro tulee jatkan siitd mihin on jaaty. Paiva-
ty6hon kuuluu paljon enemman tulevaisuuden suielndt eivatka kaikki tyotehta-
vat liity valttamatta juuri tiettyyn paivaan. Paiyassa olevan tulee hoitaa omat tyo-
tehtavansa itse, silla seuraavaa vuoroa ei oletava@hodottavat samassa pisteessa
vield seuraavanakin paivana, jollei niitd hoidaa ghbis. Tasta syystad vuorotydssa
olevat esimiehet eivat juuri joudu tekemaan ylapkun taas paivatodissa olevat ker-
toivat paiviensa valilla venyvan yli normaalin tyéa. Paivatydssd omaa ajankaytto-

aan tarvitsee suunnitella huolellisemmin.

Esimiesten tarkeimmat tyotehtavat liittyivat tudtaon vaikuttaviin asioihin. Tama
tuli esille selvasti niin haastatteluissa kuin #gyttépaivakirjan tuloksissa. Vuoro-
tydssa esimiehet kertoivat kenttatyon eli alueevajgomoiden kiertamisen tarkeim-
piin tehtaviinsa. Heilla tyd onkin nykyaan lahinimnisten johtamista, silla alue ja
alaismaarad ovat niin suuria, ettei muihin asioijuari jd& aikaa. Suuri alaismaara
lisdd myos téiden priorisoinnin tarvetta. Paivagislevat taas viettavat paljon aikaa
palavereissa. Nama molemmat saivat suuret osuugigd ajankayttopaivakirjan ra-
portissa. Haastatteluissa vuorotyota tekevat keataiittavan henkiléston turvaami-
sen olevan tarkedmpaa kuin aikaisemmin. Ajankagtt@kirjan mukaan tahan ei
kuitenkaan ajallisesti mene kovinkaan paljon ail&igisen l6ytaminen on tallaisena
aikana entista vaikeampaa. Haastatellut kokivat&teétm hieman ikavaksi ja taman

takia tyolaaksi.

Tuotannossa toimivat esimiehet joutuvat tyéssaédaisemaan paljon erilaisia lait-
teiden tekniikkaan tai paperin laatuun liittyvidagetmia. Valilla ne saadaan ratkais-
tua nopeammin ja valilla hitaammin. Konsultoingoahtuu kylla saman tehtaan si-
salla suurissa ongelmissa, mikali jonkun henkil@ddtaan olevan asiantuntija on-
gelma-alueella. UPM-Kymmene on kuitenkin suuri kems ja samankaltaisiin on-
gelmiin on voitu térméata konsernin muilla tehtailMuilta tehtailta haastatellut ker-
toivat kuitenkin kysyvansa neuvoa harvoin. Kons&saion joskus jarjestetty eri teh-
taiden samankaltaista tyota tekevien kesken yktdmpaamisia, joissa on voinut
vaihtaa ajatuksia kollegoiden kesken. Viime vuogdlkaista toimintaa ei haastatel-
tavien mukaan ole kuitenkaan ainakaan heilla olfapa on kuitenkin erittdin hyva
ja tallaista kannattaisi ehdottomasti jatkaa. Tre@ohto tehtaiden valilla osoittautui-

si varmasti hyvaksi keinoksi joidenkin ongelmietkeasussa. Mikali yksikin ongel-
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ma vuodessa saataisiin yhden paivan tapaamis¢kaisaa nopeammin, téllainen

toiminta olisi varmasti kannattavaa.

Palaverit olivat pahimpia ajanhukkaajia esimiesigissa. Palaverit kuuluvat kuiten-
kin tyotehtaviin oleellisena osana ja niita taygyyaa. Yrityksessa pidetddn paljon
talon siséaisia sdannollisesti toistuvia palaverisjaista tulisi tehdd mahdollisimman
tehokkaita. Yrityksessa voitaisiin antaa puheergama toimiville henkildille tehta-
vaksi miettid kunkin palaveriryhman kanssa ovatkid&n omat kokoontumisensa
tarpeeksi tehokkaita. Kannattaisi myos selvitta@siko tapaamisten valid vaihtaa
pidemmaéksi ja sdastda nain aikaa.

Monet eri tyéryhmat pitavat yrityksen sisalla sakedtaisia palavereja. Lahinna ky-
se on erilaisista viikko- ja kuukausipalavereisigoskennellessani itse yrityksessa
olen huomannut, ettd palaverit ovat kuitenkin gdryhmilla erilaisia, puheenjohta-
jasta riippuen. Tallaisille sdanndllisille palavéleeyritys voisi laatia ohjeen ja mah-
dollisimman tehokkaan agendan, jota kaikki eri yinat voisivat noudattaa ja nain

helposti tehostaa palaverikaytantojaan.

Palavereihin valmistautuminen koettiin yrityksess$ods pahaksi puutteeksi. Tama
on myoOs suuri syy palaverien tehottomuuteen. Tutksessa ilmeni erilaisten pala-
verien vievan paivasta 10-17 prosenttia. 10 prasejankaytto vastaa 45 minuuttia
paivassa, joten vuositasolla kyseessa on paljamgik rahaa. Olisikin hyva jarjestaa
esimiehille erillista koulutusta palavereista jgnm valmistautumisesta. Koulutuksen
ei tarvitsisi olla pitka, mutta se maksaisi itsenaéimasti takaisin, silla palavereissa

istuvat esimiehet eivat tajua, kuinka paljon aikaaodella palavereihin kayttavat.

Puheenjohtajalla on suuri osa palaverien tehokksaadeKoulutus auttaisi varmasti
my0Os heitd tajuamaan puheenjohtajan vastuun patasajumisessa. Jokaisen pu-
heenjohtajan tulisi miettia ainakin seuraavia asigirjestaessaan kokouksia: miksi
kokoontuminen on tarke&aa, kenen siihen tulisi csakh, miksi ja mista aiheista on
tarkoitus keskustella ja mita tuloksia kokouksdigdutaan. Yleisesti ainakin jonkin-
lainen palaverikoulutus varmasti avaisi monen eslran silmat ja he ryhtyisivat te-

hostamaan toimintaansa ja valmistautumistaan.
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Alihankkijoiden kanssa kaytyjen neuvottelujen jek@&osten oli huomattu lisaanty-
neen viime vuosina. Ajankayttopaivakirjan tulostenkaan ne veivat lahinna paiva-
tyontekijoiden ajasta yhteensd 20 tuntia kymmena@wgm aikana. Kohderyhman
esimiehet kertoivat sopineensa keskenaan kuka knthpalaveriin osallistuu. Tama
on hyvé asia. Yrityksessa kaikkien esimiesten paasealtaista tyota tekevien tulisi-
kin miettia tallaisten palaverien jakoa kesken&&aikkien ei varmasti tarvitse jokai-

seen palaveriin osallistua.

Yrityksessa kaytettavien jarjestelmien mukanaamiatoraportoinnit tyoéllistivat esi-
miehi& huomattavasti. Haastatteluissa esimiehdbikat lukevansa raportoinnit ru-
tiinitdihin, mika ei heitd kiinnosta. Kuitenkin ajkayttopaivakirjan tdita aanestetta-
essa raporttien ja poytakirjojen laadinta kuulukéimpaan luokkaan. Yrityksessa
olisikin syytad keskittya siihen, ettei turhia rafieja tarvitsisi kirjoittaa. Raporttia
pyytaneen tahon tulisikin mietti& ensin, onko pyyta raportilla kdytannon merki-
tys vai vaan tyollistava vaikutus. Myos raportiatiga voisi herkemmin kyseenalais-
taa raportin tarpeen, silla nykyinen kaytantd tunblevan, etta kaikki tehdaan mita
pyydetaan. Yrityksessa tulisi myos pohtia mahdollisia yhdistaa erilaiset turvalli-
suuteen liittyvat raportit ja poytakirjat. Vaarawnainti-, palosuojelu- ja tyosuojelu-
kierrokset ovat keskendaan samankaltaisia, etté oligdhdiksia naiden yhdistamiseen
olisi syyta tutkia. Naista asioista vastaavat ysgssa eri ihmiset, joten he olisivat

parhaita miettim&&n onko néita mahdollista yhdistaa

Ajankaytolle ongelmallisiksi asioiksi haastatelblivat havainneet my6s puhelimen
ja melun tyopaikalla. Usein ihmiset soittavat véitagsistakin asioista hetken mieli-
johteesta ja nain hairitsevat toisen ihmisen kégkistd omaan tyéhénsa. Melun ta-
paista ympariston tuomaa haittaa on kohdeyrityksesskea hallita, silla tydsken-

neltaessa tuotantotiloissa melu on aina lasna.

Ongelmia ajankayttéon toivat omat henkilokohtam®inaisuudet. Liiallinen sosiaa-
lisuus ja asioiden tahallinen lykk&&minen tulivaille haastateltujen kertomuksista.
Haastatellut tiesivat kylla omat puutteensa, masi@iden muuttaminen koettiin vai-
keaksi. Jokainen ihminen voi kuitenkin halutessaaruttaa itsedan, joten naiden

asioiden tiedostaminen on jo hyva alku.
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Sahkdpostin kayttdAmiseen havaittiin ajankayttogédngn mukaan menevan myos
huomattavasti aikaa. Kokonaisuutena aikaa sahkispk&yttoon kului kymmenelta
hengelta kymmenen paivan aikana lahes 26 tuntianSeestintavalineena tarpeelli-
nen ja tehokas mikali sita kaytetdan oikein. Sébktip kayton parantamisen keinot
ovat helppoja. Pelkastaan viestin selva otsikkstd@daikaa. Lisdksi postin kayttaja
voi miettid muita mahdollisia viestintakeinoja, rasrkiksi puhelinta tai henkilokoh-
taista kayntid. Tietoa voi myos ensin etsia itskygya vasta sen jalkeen asiaa joltain
toiselta. S&hkdpostin kayton puutteet havaittiirajankaytén koulutuksen aikana ja
tietoisku sen kaytosta sovittiin lisattavaksi joukduksen jalkeen yrityksen tulevaan

koulutussuunnitelmaan.

Ajankayttopaivakirjan tayttd koettiin haastavakisiaastatellut myonsivat, ettd sen
tayttd unohtui valilla tdiden lomassa. Haastatedpéilivat tAman selittdvan osittain
ryhman hyvan tuloksen ajankayton mittauksessa. Sasre selittdd myos muiden

téiden / ajankayton suuren osuuden mittauksen kakandessa.

Sain itse olla mukana kohderyhmélle jarjestetygadkéyton koulutuksessa. Suhtau-
tuminen koulutukseen oli vastenmielista. lhmisevittalivat pystyvansa hallitse-
maan hyvin omaa aikaansa, ja kommenttien peruatég@lainen tutkimus koettiin
turhaksi. Haastatteluvaiheessa tuli kuitenkin sshésille, etta vaikka ennakkoluulo-
ja koulutusta ja tutkimusta kohtaan esiintyi palj@&aikki haastateltavat olivat kui-
tenkin selvasti miettineet koulutuksessa esiirettdl seikkoja. Tama on hyva asia,
silla ajankayton tutkimuksen paatavoitteena onéhirind saada selville lahtokohdat
suunnittelulle ja tehostamiselle. Jatkuvan tehost@maikana ajankaytolliset asiat
ovat tulleet koko ajan tarkeammiksi ja télla peeefit uskoisin vastaavanlaisesta

koulutuksesta olevan hydtya myos muille yritykseimeehille.

Kohderyhméan henkildiden maara suhteessa kaikkigeisgssa tehtaassa tydskente-
leviin esimiehiin on suhteellisen pieni. Tutkimukseautta saadut mielipiteet ja ko-

kemukset ovat kuitenkin yleistettavissa muihin lisaluslaitoksiin.

Koska tutkimukseen osallistuivat ainoastaan papesiden kaksi ja kolme esimie-
het, yrityksen olisi hyva teettdd vastaavan kadtaitutkimus myds muilla esimiehil-

14, jotta nahtaisiin ovatko ongelmat samoja mydsssautyoryhmissa. Erityisesti oli-
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si syyta tutkia paivatyota tekevia esimiehia, sti@illa oli tutkimuksen mukaan
huomattavasti enemman ongelmia ajankaytossaarnvkomotoissa olevilla. Suositel-
tavaa olisi myos teettdd kokonaan erillinen tutlsrpalavereista ja niiden tehokkuu-
den parantamisen keinoista, silla tassa tutkimsesas nousivat selvasti suurimmik-

si ajanhukkaajiksi.

Opinnaytetyon tekeminen oli mielenkiintoista, mus@malla myo6s erittdin haasta-
vaa. Nain laajaa tyota en ollut koskaan ennen teHDginnaytetyéprosessi venyi
hieman, silla tyoskentelin kyseisessa yrityksegadkelun ohessa. Miltei heti opin-
naytetyon aloittamisen jalkeen myds oma tehtavé#entaajeni puolella alkuperai-
sesta ja lisaksi minulla on aikaa vieva vapaa-ammastus. Taman vuoksi ajankay-
tén suunnitteleminen ja tehostaminen oli omalladadlani konkreettisesti esilla ko-

ko opinnaytetyoni ajan.
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HAASTATTELUPOHJA

Taustatiedot

1. Nimi, ikd, asema ja koulutustausta?

Esimiestydsta

Kuinka kauan henkil® on toiminut esimiesasemassa?

Montako alaista henkil6lla on?

Esimiestydn parhaimmat / huonoimmat puolet?

o bk~ 0N

Kuinka paljon henkild kysyy alaisiltaan mielipitgitehdessaan paatoksia?

Ajankaytosta

6. Riittddko henkilén sdaanndllinen tydaika tydtehtévimitamiseen?
- onko pyrkinyt tehostamaan ajankayttbaan jotenkin?
7. Millainen on henkilon tavanomainen tyopaiva?
8. Miten henkil6 luokittelee tyonsa?
- Esimerkiksi tarkeat, viAhemman tarkeat, ei tarkeat?
- Mitk& ovat henkilon tarkeimmat tyotehtavat?
9. Onko henkildlla rutiineja helpoimpien téiden hoitigeksi?
- Millaisia ndma ovat?
10. Laatiiko henkil6 aikatauluja/maaraaikoja joidenkiinden hoitamiseksi?
11.Mitka asiat ovat henkilén pahimpia ajanhukkaajidssa?
- Voisiko jotain toita jattdd kokonaan tekematta imattd joku
karsisi siitd?
- Mitkd vahempiarvoiset tehtavat vievat liikaa aikaa?
12.Ovatko kokoukset ja palaverit henkilon mielestéotdaita?
- Tunteeko istuvansa usein turhaan palavereissa?

- Miten palavereja tulisi kehittaa?



LITE 1

13. Millaisia tehtavia ja kuinka paljon henkild delegdaisille ja tyGtovereilleen?
- Pyrkiik6 henkilo tekemaan ensin itse vai miettigdsin kuka pys-
tyisi hoitamaan tyon helpoiten?
- Miten henkil valvoo delegoimiensa asioiden toteuitia?
14. Miten henkilo antaa palautetta?
- Positiivista / negatiivista?
15. Mita mielta henkil6 oli ajankayttopaivakirjan taytduloksista?

- Loytyiko yllattavia asioita?
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AJANKAYTON MITTAUSTAULUKKO
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