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Opinnaytetyo tehtiin Lansi-Uudellamaalla toimivalle yritykselle. Opinnaytetyon tarkoituksena
oli tutkia kohdeyrityksen taman hetkista esimiestyon laatua. Yrityksessa on aikaisemmin tehty
konsernin yhteisia henkilostokyselyja, mutta aikaisempaa esimiestyon tutkimusta yksikkota-
solta ei ole. Tutkimusongelmaa tutkittiin tyoyhteison johtamisen ja esimiestyon kautta.

Opinnaytetyon teoreettisessa viitekehyksessa kasiteltiin tyoyhteison johtamisen osa-alueita,
esimiestyota ja sen kehittamista. Tutkimuksessa keskityttiin kartoittamaan kohdeyrityksen
esimiestyon laatua henkiloston ja esimiesten nakokulmista seka tarkastelemaan, millaisia ke-
hityskohteita kohdeyritys tarvitsee. Tutkimusmenetelmina kaytettiin esitutkimuksessa kvanti-
tatiivista ja haastattelututkimuksessa kvalitatiivista menetelmaa. Esitutkimuksena toimivan
kyselytutkimuksen vastausprosentti oli 63,8 %. Haastatteluun osallistui 15 tuotannon henkilos-
ton jasenta ja viisi tuotannon esimiesta. Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina.

Tutkimuksessa kasiteltiin esitutkimuksena toimivaa kyselya ja sen pohjalta rakennettua tee-
mahaastattelua. Haastattelut suunnattiin osalle henkiloston jasenista ja muutamalle esimie-
helle. Haastattelun tuloksia verrattiin toisiinsa. Tutkimuksessa keskityttiin kartoittamaan
kohdeyrityksen esimiestyon laatua henkiloston ja esimiesten nakokulmista seka tarkastele-
maan, millaisia kehityskohteita kohdeyritys tarvitsee.

Tutkimustuloksista selvisi, etta kohdeyrityksen henkiloston mielesta esimiestyon laatu on
puutteellista ja heikolla tasolla, kun taas esimiehet olivat mielestaan onnistuneet tyossaan.
Tulosten mukaan keskeisempiin kehittamistarpeisiin sisaltyi henkilostojohtamisen perusele-
mentit, kuten henkiloston osaamisen tukeminen, palautteenanto ja muutosjohtaminen. Tu-
lokset osoittivat lisaksi sen, etta esimiesten olisi syyta perehtya esimiestyon kuvaan ja siihen,
mita esimiesrooli tarkoittaa.

Johtopaatoksina esiteltiin, etta tyoyhteison onnistuneella johtamisella ja hyvalla esimiestyol-
la nayttaisi olevan suuri merkitys tyoyhteison menestykseen ja hyvinvointiin. Vaikutusmahdol-
lisuudet seka valinpitamaton ja liian aggressiivinen johtamistyyli nayttaisi taas heikentavan-
tyoyhteison tilaa. Osaamisen hyodyntamisella vaikuttaisi olevan positiivinen vaikutus oppivaan
organisaatioon. Osaamisen hyodyntaminen toimisi myos tehokkaana motivointitekijana. On-
nistunut esimiestyo toimisi peruspilarina ja avaintekijana menestyksekkaan tyoyhteison ra-
kentamisessa. Tiedottamisen parantaminen loisi organisaation sisalla luottamusta ja auttaisi
henkilostoa hyvaksymaan muutostilanteet.

Kehittamiskohteina tyossa esiteltiin henkiloston osaamisen hyodyntamisen seka onnistuneen
esimiestyon vaikutus tyoyhteison menestykseen seka tiedottamisen merkitys tyoyhteisoon.
Jatkotutkimusaiheita esiteltiin kaksi: kohdeyrityksen esimiestyon tutkiminen tietylla periodil-
la seka tyoyhteison merkitys tyohyvinvointiin, jossa tutkittaisiin tyoyhteisoa hyvinvoinnin ke-
hittajana.

Asiasanat: esimiestyo, tyoyhteisonjohtaminen, tutkimus.
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The thesis was carried out for the target company in the province of Lansi-Uusimaa in Fin-
land. The purpose of the thesis was to investigate the current quality of the management in
the target company. Group-level staff surveys have been previously made in the company,
but not at the leadership level. The research problem was studied through leadership and
management in the workplace.

The theoretical framework discussed management areas of a workplace, leadership and how
it is developed. The researchers used quantitative methods in the feasibility study and quali-
tative methods in the interview-based study. The response rate of the survey was 63.8 %. 15
staff members from production and five production managers participated in the interviews.
The interviews were conducted as individual interviews.

The study examined a survey that functioned as a feasibility study and a theme interview that
was based on the survey. The survey and the interview were conducted to part of the staff as
well as the managers and the results were compared. The study focused on identifying the
quality of leadership from the perspectives of the staff and the managers, as well as on exam-
ining what kind of development the target business needs.

The results showed that the target company's staff believes that the quality of the leadership
is poor and on a weak level, while the managers felt that they were successful in their work.
According to the results, the basic elements of human resource management, such as to sup-
port the staff expertise, feedback, and the change management has to be developed. In addi-
tion, the results showed that the managers should familiarize themselves with the leadership
image and what the leadership role means. The theoretical framework is well suited for the
development needs of the target company.

Based on the results of the study, successful leading of the workplace and the good manage-
ment work were found to be of great importance in the success and in well-being of the work-
ing community. The impossibility to influence as well as the unconcerned and overly aggres-
sive leadership style weakens the well-being of the workplace. The impacts of the utilization
of the staff members’ knowledge and the successful leadership to the success of the work-
place as well as importance of communication for the work community were presented as the
areas for improvement. Utilization of the knowledge has a positive effect on a learning organ-
ization, and it is a powerful motivator. Successful leadership is the cornerstone and the key
to a successful work community. Improved communication creates trust and helps the staff to
accept the changes in circumstances.

The utilization of the staff's knowledge as well as the effect of the successful leadership and
the importance of information flow to work community were presented as areas of improve-
ment. Two topics for further study were presented in the thesis: Analyzing the leadership of
the target company for a specific period in time and the importance of the work community
to a person’s well-being. In the latter one the work community would be studied as a devel-
oper of the well-being.

Keywords: leadership, management, research.
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1 Johdanto

Talla hetkella vallitsevan taloudellisen taantuman johdosta moni organisaatio on ajautunut
muutosten eteen. Menestyva yritys tarvitsee nykyhetkena muutoksia. Organisaation talouden
selviamiseksi jotain on tehtava. Tyoyhteison johtaminen tulee koko ajan haastavammaksi.
Esimiestyolta vaaditaan entista enemman henkilostojohtamisen ja asiajohtamisen osaamista.
Henkilosto on organisaation menestyksen avain, jonka hyvinvointi on organisaation keskiossa.
Yrityksen menestys on organisaatiossa tyoskentelevien ihmisten varassa. (Viitala & Jylha 2001,
153).

Nykypaivan henkilostolle ei riita, etta he saavat toteuttaa annettuja ohjeita luotettavasti,
varmasti ja tehokkaasti, vaan sen on osattava tehokkuuden, laadun ja luotettavuuden lisaksi
kehittamaan jatkuvasti itseaan, tyoymparistoaan ja itse tyota (Viitala & Jylha 2001, 153).
Lahtokohtana on tana paivana se, etta henkilosto johtaa pitkalti itse tyotaan ja esimiehet
siirtyvat toimimaan valmentajina, joiden tehtavana on luoda henkilostolle suunta ja ohjeistaa
heita siina. Esimiesten tulee luoda edellytyksia tyontekijoiden oppimiselle ja laadukkaille tyo-
suorituksille. Esimiesten tarkeimmaksi tehtavaksi nousee henkildston toimintamahdollisuuksi-
en luominen ja yrityksen kehittaminen houkuttelevaksi, johon henkilosto haluaa sitoutua. Or-
ganisaatiossa on tarkeaa kehittaa henkiloston motivaatiota ja valmiuksia. (Viitala & Jylha
2001, 154-155.)

Organisaation keskeisempia tekijoita ovat henkiloston ominaisuudet, motivaatio ja osaami-
nen. Tyoyhteison johtaminen on aktiviteettien sarja, joka tarkoittaa organisaation henkilojar-
jestelman hankintaa ja sen perehdytysta, motivointia, palkitsemista, yllapitoa ja kehittamis-
ta. (Kauhanen 2009, 16.)

Esimiestyo on johtamista. Se rakentuu tavoitteellisesta ja vuorovaikutteisesta henkilostojoh-
tamisesta. Esimiesosaaminen sisaltaa useita vastuita, osaamisen alueita ja velvollisuuksia. Se
on kyky, jonka avulla selviydytaan liiketoiminnan paineissa, erilaisissa muutostilanteissa ja

erilaisten lakipykalien kanssa. Omassa tehtavassaan menestyakseen esimiehen on tunnettava
ja ymmarrettava oman tyon suhde organisaation kokonaisuuteen. Hanen tehtavana on auttaa
henkilostoa onnistumaan ja nakemaan organisaation kokonaisuus, jotta he voivat tietaa omat

tehtavansa ja roolinsa seka sen, mitka ovat tavoitteet ja miten kehittya. (Hyppanen 2007, 7.)



1.1 Opinnaytetyon tarkoitus

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia kohdeyrityksen taman hetkista esimiestyon laatua seka
antaa kehitysehdotuksia sen parantamiseksi. Aihetta tarkasteltiin tuotannon henkiloston ja
esimiesten nakokulmista. Henkiloston nakokulmia esimiestyon laadulle tutkittiin heille suun-
natun kyselytutkimuksen avulla. Kyselytutkimus oli puolistrukturoitu ja toimi esitutkimuksena.
Sita taydennettiin osalle henkiloston jasenelle tehdyn teemahaastattelun myota. Teemahaas-
tattelu tehtiin myos muutamalle tuotannon esimiehelle, joiden tuloksia peilattiin henkilosto-

tutkimuksen tuloksiin.

Tutkimustu- Teoria VELTE e
.. Haastattelut kehyksen
. losten viitekehyksen . . L.
Kyselytutkimus .. . Huhti- taydentami-
Joulukuu 2012 analysointi laatiminen Toukokuu nen
OuiuKuUU Tammikuu Helmi-Maaliskuu
2013 Touko-Lokakuu
2013 2013 2013

Kuva 1: Tutkimuksen ja teoriaviitekehyksen aikajana

Kuva 1 selventaa tutkimuksen seka teoreettisen viitekehyksen aikataulutusta. Ensiksi toteu-
tettiin tuotannon henkilostolle suunnattu kvantitatiivinen puolistrukturoitu kyselytutkimus.
Kyselytutkimus tehtiin joulukuussa 2012 ja tutkimuksen tarkoitus oli toimia esitutkimuksena.
Avoimet kysymyksen antoivat tietoa siita miten henkilosto ja esimiehet olisivat valmiita kehit-
tamaan tyoyhteisostaan menestyksekkaan. Kyselyyn vastattiin anonyymeina, koska tavoittee-
na oli etsia kehittamisideoita myos esimiestyolle. Kyselytutkimuksen analysointia taydennet-
tiin teorialla ja taman jalkeen tehtiin muutamalle henkiloston jasenelle ja esimiehelle struk-
turoitu kvalitatiivinen haastattelu. Sen tarkoituksena oli hakea kyselytutkimukselle tayden-
nysta. Haastattelurunko laadittiin kyselytutkimuksen kolmen teeman mukaisesti. Haastattelu-
tulosten purkamisen ja analysoinnin jalkeen tutkimukset taydennettiin lisateorialla. Tutki-

musten tulokset ovat kohdeyrityksen pyynnosta luottamuksellisia.

1.2 Opinndytetyon tutkimusongelma

Tutkimuksen tarkoituksena oli vastata tutkimusongelmaan kolmen tutkimuskysymyksen kaut-
ta. Tutkimusongelmaan pyrittiin loytamaan vastaus tutkimalla seuraavilla tutkimuskysymyksil-

la:

1. Miten henkiloston osaaminen ymmarretaan organisaatiossa?
2. Miten organisaation johto johtaa tyoyhteisoaan?

3. Millainen on esimiestyon laatu organisaatiossa?




Kuvassa 2 selvennetaan opinnaytetyon teoreettinen viitekehys ja siina kasiteltavat asiat.

Strateginen
tyoyhteison-
johtaminen

Operatiivinen

esimiestyd Tyoyhteiso

KEHITTAMINEN

Kuva 2: Teoreettinen viitekehys

Kuvan 2 teoreettinen viitekehys rakentuu tyoyhteison johtamisesta, muutosjohtamisesta ja
esimiestyosta. Sen tarkoituksena on tuoda esille onnistuneiden esimiestyon, tyoyhteison joh-
tamisen seka muutosjohtamisen tarkeys tyoyhteison hyvinvoinnissa. Esimiestyon teorian tar-
koituksena on tuoda esille itse tyota ja siina onnistumista, kun taas tyoyhteison johtaminen ja

muutosjohtaminen tuovat esille asioita hyvasta johtamisesta.

Tyoyhteison ilmapiirin luomiselle seka tuloksellisuudelle liiketoiminnallisella tasolla on tarke-
aa esimiestyon onnistuminen seka henkiloston ja esimiesten yhteensulautuminen. Ongelmat
tyoyhteisossa lisaavat motivaatiotason laskua, konflikteja, sairauspoissaoloja seka henkiloston
suurta vaihtuvuutta. Nama edella mainitut tekijat lisaavat yrityksen kustannuksia seka kuor-

mittavat normaalitasollakin tiukoilla olevaa kapasiteettia. (Hyppanen 2007, 155.)

Toimivassa tyoyhteisossa jokainen tyontekija ja toimihenkilo ovat vastuussa tyohyvinvoinnista
(Hyppanen 2007, 155). Hyppasen (2007, 157-158) mukaan tyoyhteison ongelmat syntyvat usein
tyotyytymattomyydesta ja voivat kasvaa harmittomista konflikteista suuriin yhteistyoongel-
miin. Osaavan esimiehen tulee osata kohdata konflikteja ja ehkaista niita ennen kuin ne kas-

vavat liian suuriksi. Osaava vuorovaikutus on esimiehen tarkeimpia tyovalineita.

1.3 Opinnaytetyon aihe

Opinnaytetyon aiheen valintaan vaikuttivat tutkijan kiinnostus henkilostojohtamisen kehitta-
miseen seka tyoyhteison tyohyvinvointiin. Kohdeyrityksessa esimiesten henkilostojohtamistai-
dot ovat heikot ja tyotyytymattomyys on korkealla tasolla. Organisaatiomuutokset ovat luo-
neet tyontekijoiden keskuudessa muutosvastarintaa ja motivaatiotason laskua. Opinnaytetyon
tutkimusongelmat paatettiin yhdessa kohdeyrityksen edustajan ja tutkijan kanssa. Teoreetti-

nen viitekehys rakentui tutkijan omien nakemysten mukaisesti kohdistuen tutkimusongelmiin.
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1.4  Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetyo rakentuu kuudesta paaluvusta. Johdanto kasittelee kohdeyrityksen seka opin-
naytetyon tarkoituksen, tutkimusongelman, aiheen ja rakenteen. Teoreettisessa viitekehyk-
sessa opinnaytetyon paamaaran saavuttamiseksi on kaytetty teoriaa tyoyhteison johtamisesta,
esimiestyosta seka muutosjohtamisesta. Lahdemateriaalina kaytettiin kattavaa kirjallisuutta

seka sahkoisia lahteita.

Opinnaytetyon teoreettisen viitekehyksen jalkeen on kasitelty tyon tutkimusta, jossa on esi-
telty tutkimuksen toteutustapa, tulosten analysointi ja tutkimustulosten kasittely. Opinnayte-
tyon lopuksi on esitelty johtopaatokset, kehittamisehdotukset seka arvioitu tutkijan omaa

oppimista ja opinnaytetyota.

2 Tyoyhteison johtaminen

Tyoyhteison johtaminen vaatii usean osa-alueen hallintaa. Se sisaltaa niin ihmisten johtamista
kuin tuotannollista johtamista. Esimiesty0ssa toimivan on osattava hallita erilaisia tehtavia ja
niista koostuvia kokonaisuuksia. Huonoissa tyoyhteisoissa esimies ei tunne alaistensa ajatte-
lua, mielialoja eika heidan tyoskentelynsa todellisia ongelmia. (Nakari & Valtee 1995, 31.)
Nakari & Valteen (1995, 7) mukaan tyoyhteison oikeanlainen johtaminen luo hyvan tyohyvin-
voinnin ja tuloksellisuuden. Menestyvan tyoyhteison rakentaminen edellyttaa tyoyhteison tu-

loksellisuuden ja toimintakyvyn samanaikaista kehittamista.

Kuva 3: Menestyvan tyoyhteison viitekehys (mukaillen Nakari & Valtee 1995, 7)

Kuvan 3 mukaan menestyva tyoyhteiso rakentuu monen osa-alueen kokonaisuudesta. Johta-
minen on yksi osa-alueista, mutta se on olennainen osa kokonaisuuden rakentumiseen. Osaava

johtaminen johtaa jokaisen osa-alueen onnistumiseen ja nain ollen menestyvaan tyoyhtei-
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soon. Tyoyhteison hyvaa johtamista voi vain harjoitella ja opetella. Esimiestyo vaatii halua
toimia roolissaan ja kehittaa omia valmiuksiaan tulla hyvaksi johtajaksi. (Nakari & Valtee,
1995, 7.) Jungnerin (2011, 111) mukaan hyvassa johtamisessa johtaja asettuu johdettavan
joukon ulkopuolelle ja miettii, mika on koko joukolle erityisen parasta. Vasten tahtoaan toi-
miva esimies vain myrkyttaa tyoyhteison tilaa ja luo yritykselle negatiivisia menestystekijoita.
Johtajan tulee osata johtaa itseaan voidakseen johtaa toista. Salmimies & Salmimies (1998,
10) mukaan onnistunut johtaminen hyodyntaa toisten ihmisten ja omaa kykya seka halua teh-
da oikeita asioita pelisaantojen avulla. Johtamisen oikeat toimintatavat vaikuttavat tyoyhtei-

son korkean tyoelaman laatuun ja toimintakykyyn. Menestyvassa tyoyhteisossa ilmenee vahan

konflikteja ja siella vallitsee korkea tyotyytyvaisyys.

Kuva 4: Menestyva tyoyhteiso (mukaillen Nakari & Valtee 1995, 37)

Tyoyhteison menestyksen luomisessa on useita osatekijoita (kuva 4). Tyoyhteison kannalta
kannattaa luoda tyon ilon edellytyksia. Tyon ilon kokeminen tuottaa viihtyvyytta, sitoutumis-
ta, jaksamista ja tyon tuloksellisuutta. Uuden oppiminen, tyotovereiden hyvaksynta, palaute,
tyon mielekkyys ja sopivat haasteet ovat vaikutustekijoita, joita esimies ja tyoyhteiso voivat
saadella. (Jalava & Uhinki 2007, 139.)

2.1 Perehdyttaminen ja osaamisen johtaminen

Henkiloston osaamisen johtaminen on yksi keskeisimmista esimiestehtavista, jotta yritys me-
nestyy. Esimiehen on tunnistettava alaistensa osaaminen ja kehittamistarpeet. Perehdyttami-
nen on kaiken lahtokohta henkiloston osaamistilaan. Ilman sita henkilostolta ei voida vaatia

tyotehtavien vaatimia osaamisstandardeja. Kunnollinen perehdyttaminen antaa edellytykset
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tyon suorittamiseen tehokkaasti ja turvallisesti. Esimies vastaa siita, etta organisaatiossa on
olemassa perehdytysprosessi ja siihen vaadittavat resurssit. (Hyppanen 2007, 195.) Kauhasen
(2000, 141) mukaan kattavassa opettamisessa hyodynnetaan myos organisaatiossa vallitseva
tietotaito seka sen tavoitteena tulee olla taitava tyo seka laadukas hyodyke. Hyppasen (2007,
198) mukaan osaamista voi vain oppia pidemman aikaan organisaatiossa tyoskentelevien kans-
sa, havainnoiden ja keskustellen heidan kanssaan. Paamaara saavutetaan kun tyohon pereh-

dyttamista pidetaan monivaiheisena opetus- ja kouluttautumistapahtumana. Kuva 5 selventaa

perehdytyksen kokonaisuutta.

Kuva 5: Tyohon perehdyttamisen kokonaiskuva (mukaillen Kauhanen 2000, 149; Lepisto 1998,
2)

Kuvassa 5 nakyy perehdytys kokonaisuutena. Se sisaltaa monta osa-aluetta, joiden yhteista-
voitteena on taitava tyo ja laadukas hyodyke. Uuden tyontekijan on perehdyttava jokaiseen
osa-alueeseen ja omaksuttava ne ennen kuin hanesta tulee osaava yksilo. (Kauhanen 2000,
149.)

Perehdyttamisen tarkoituksena on sopeuttaa henkilo mahdollisimman vaivattomasti organi-
saation toimintaa (Kauhanen 2000, 149). Siina tulisi kayda lapi ainakin organisaatioon perus-
tuva, tyokohteeseen ja itse tyohon perehdyttaminen. Yrityksissa tulisi olla kaytossa syste-
maattinen prosessi, joka maarittaa perehdyttajat ja varmistaa nain ollen perehdyttamisen
onnistumisen. (Helsila 2002, 52.) Perehdyttamisen tukena tulee kayttaa materiaaleja, kuten
kirjallista perehdytysopasta ja ohjeistoja. Tulee kuitenkin muistaa, ettei pelkka kirjallinen
materiaali korvaa taysin suullista vuorovaikutustilannetta. Tyonopastuksessa on taattava uu-
delle opastettavalle riittava tuki ja opastus. Opin on mentava riittavan hyvin perille, jotta

opastettava ymmartaa yrityksen ja tyon vaatimukset. Talloin perehdyttamisen tulee olla huo-
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lellisesti suunniteltua. Uuden henkilon tulee opetella ja kokeilla toimintaa, jotta han saa tar-
vittavan paljon kokemuksia ja talloin han voi oppia niista. Perehdytyksen tarkeana osana ole-
van vuorovaikutuksen tehtavana on ruokkia organisaatiota. Uuden motivoituneen henkilon on
tarkeaa peilata omia aikaisempia kokemuksia uusiin ja nain ollen rikastuttaa organisaatiota
uusilla tavoilla. (Helsila 2002, 53.)

Perehdyttamisen jatkumona on tarkeaa pitaa henkiloston osaamisen jatkuva kehitys. Alkupe-
rehdytys ei auta luomaan henkilostosta organisaation menestystekijaa, jos osaamista ei jatku-
vasti kehita. Henkiloston jatkuva kehittaminen ja koulutus lisaavat sosiaalista kanssaelamista
organisaation sisalla, koska talloin tiedottamisen puutteet vahenevat. Taman lisaksi jatkuva
osaamisen kehittaminen auttaa henkilostoa sailyttamaan arvonsa ja asenteensa organisaatiota
kohtaan. (Sarma 2009, 125.) Jungnerin (2011, 112) nakemyksen mukaan hyva johtaminen on
vahaista, koska jokainen kerta kun johtaja kertoo, miten tulee toimia, han vie johdettavilta

hieman motivaatiota ja oma-aloitteisuutta.

Rankin (1999, 25) mukaan organisaation osaaminen keraantyy ajan mittaan. Osaamisen kar-
tuttamistapoja ovat itsenainen ongelmanratkaisu, uudet kokeilut, verkostautuminen, sisaisen-
tiedon kartuttaminen ja jakaminen. Kuva 6 kertoo osaamisen hankintaan ja sen hyodyntami-

seen liittyvan prosessin, jossa tieto hankitaan ja jaetaan organisaation kaytanteisiin.

Osaamisen hankinta ja Osaamisen levittaminen Osaamisen
sen luominen organisaatiossa hyédyntaminen

Kuva 6: Oppimisprosessi (mukaillen Ranki 1999, 25)

Kuva 6 kuvaa osaamisprosessia, jossa Rankin (1999, 25) mukaan osaaminen hankitaan ja luo-
daan erilaisin oppimismenetelmin. Sen jalkeen osaaminen levitetaan koko organisaatioon,

jossa se hyodynnetaan.

Organisaatiossa yksilon osaaminen on kiinni toiminnassa eli suurinta osaamista on vaikea eri-
tella sanoin. Yksilon osaaminen voi tuntua niin itsestaan selvalta asialta, ettei sita valttamat-

ta ajatella, miten useasta eri tekijasta se koostuu. Oppiminen on yksilollista ja jokainen hal-
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litsee oman tavan parhaiten oppia, siksi henkiloston kehittamiseen kaytetaankin erilaisia ta-
poja. Jotkut yksilot oppivat parhaiten kirjallisen materiaalin avulla ja toiset taas kaytantei-
den avulla. (Rankin 1999, 28.) Jungnerin (2011, 114) mukaan johtajan on hyva antaa tyonteki-
jan tehda myos virheita, silla ihmiset oppivat tehokkaasti erehdyksen kautta. Osaamisen joh-
tamisen suurin haaste ei ole virheet vaan se, miten selvittaa ja ottaa organisaation kayttoon
mahdollisimman suuri osa siita kapasiteetista, joka organisaation henkilostolla on (Viitala &
Jylha 2001, 165).

Tiedollinen

osaaminen

Sosiaalinen

verkosto

Osaami-
nen

Uskomuk-

set ja arvot

Kuva 7: Osaamisen viisi tekijaa (mukaillen Ranki 1999, 27)

Kuvassa 7 selvennetaan sita, etta tyossa onnistumisessa jokainen osaamisen viisi tekijaa tuke-
vat toisiaan. Esimerkiksi palaveria pitaessa esimiehen onnistuminen on usean eri tekijan tulos.
Palaverissa, hanen on tiedettava miten se pidetaan, mitka asiat kaydaan lapi, mika on sen
tavoite seka miten se eroaa operatiivisesta johtamisesta. Esimiehella tulee olla myos taito
kuunnella palaverissa tulleita nakemyksia ja mielipiteita alaisten nakokulmasta. Kokemuksen
kautta esimies oppii kayttamaan palaverissa ilmenneita asioita johtamisen tyokaluna. Usko-
mukset ja arvostukset vaikuttavat esimiehen tapaan omaksua alaistensa nakokulmia. Luotta-
mussuhde henkilostoon mahdollistaa avoimen vuorovaikutuksen esimiehen ja alaisten valille.
Sosiaalinen verkosto antaa esimiehelle mahdollisuuden kerata tarvittavaa tietoa ryhman tai
yksilon ulkopuolelta, jotta voi luoda palaverissa laajamittaisen nakokulman asioihin. (Ranki
1999, 27-28.)

Oppiminen voi olla useille henkildille haaste ja yksi motivaatiotekija. Oppimispaine voi myos

olla ahdistava tekija. Siksi oppimisen tavoitteellisuus, jarkeva aikatauluttaminen ja kytkeyty-
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minen omaan tyohon ovatkin oleellisia oppimismotivaation ja oppimisen tuloksellisuuteen vai-

kuttavia tekijoita. (Ilmarinen ym. 2003, 122.)

Jokainen yksilo vastaa itse oman osaamisensa kehittamisesta ja yllapidosta. Oppimisen ja ke-
hityksen nakeminen ainoastaan koulutuksen nakokulmasta on kapea perspektiivi henkiloston
kehittamisessa. (Ranki 1999, 30.) Avoimella vuorovaikutuksella on suuri merkitys tyoyhteison
oppimisessa. Alaisilla tulee olla mahdollisuus tuoda mielipiteensa ja tietonsa avoimesti tyoyh-
teisonsa tietoon. Tyoyhteison yhdessa oppimisessa oppiminen alhaalta ylospain on hyva kehit-
tamistapa, koska se antaa myos mahdollisuuden laajentaa esimiehen tietotaitoa seka jakaa
osaamista tyoyhteisossa. Tehokas johtaminen ei ole pelkastaan tyontekijoiden koordinoimista
ja ohjausta vaan tyontekijoiden ja johdon valisen vuorovaikutuksen vahvistamista. (Jungner
2011, 156.)

Tyoyhteison kehittamisen lahtokohtana on kuitenkin oltava tyoyhteison tilanne talla hetkella.
Henkiloston kehittamistarpeet vaihtelevat ajankohdasta riippuen. Kehittamisen ensimmaisena
vaiheena on kannattavaa tehda nykytila-analyysi, jonka avulla maaritellaan nykyhetken tilan-
ne, kehittamistarpeet seka maaritellaan tavoitteet ja toimenpiteet, joilla niihin paastaan.
(Nakari & Valtee 1995, 66.)

®
%%
©)
Henkildstosuunnitelma
ja toimenpiteet, milld
16) tavoitteisiin paastadn
@]

Henkildston tavoitteet
® tulevaisuudessa

e@®

Henkildston
voimavarat nykytilassa

Kuva 8: Osaamisen kehittamisvaiheet (mukaillen Ranki 1999, 14)

Kuvassa 8 nahdaan henkiloston kehittamisvaiheen lahtokohtana olevan nykytila-analyysi, jon-
ka mukaan asetetaan tavoitteet. Viimeisena vaiheena on suunnitelma, jolla tavoitteisiin paas-

taan. Prosessin lapiviemiseksi onkin tarkea seurata tavoitteiden toteutumista seka asettaa
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niille mittarit. Prosessin lopuksi on tehtava arvio tavoitteiden toteutumisesta. (Ranki
1999,14.) Tyoyhteisoa taytyy kehittaa, vaikka ideaalista tyoyhteisoa tuskin voi saavuttaa. Ke-
hittamistoiminnassa keskeista on jatkuvuuden ohella kaikkien osapuolten sitoutuminen kehit-
tamiseen. Kehittaminen sopii tyoyhteison yhdeksi toimintamuodoksi, joka seuraa mukana tyo-
paikan ydintoiminnan rinnalla. Talloin on helpompi tukea tyoyhteisoa myos epavarmuutta he-
rattavissa tilanteissa, jotka vaistamatta vaikuttavat tyoyhteison toimintaan ja ilmapiiriin.

(Tyoterveyslaitos 2013a.)

Rauramon (2008, 168) mukaan tyo, joka on tyontekijan osaamisprofiilin mukainen seka tar-
peeksi haastava, antaa oppimiskokemuksia, aikaansaamisen tunteita ja oivalluksia. Tama
edistaa tuloksellisuutta, hyvinvointia, motivaatiota ja kehittymista. Tyon tuloksellisuuden ja
tyohyvinvoinnin kannalta on tarkeaa, etta yksilo oppii itse suunnittelemaan ja kehittamaan
tyoymparistoaan, tyotaan ja tyotapoja. Tyovalineiden, laitteiden ja koneiden ammattitaitoi-

nen hallinta edistavat yksilon oppimista.

Johdon tulee olla ammattitaitoinen, oikeudenmukainen ja sen tulee nauttia tyoyhteison luot-
tamuksesta seka tukea tyoyhteison osaamista. Johdon tulee vaikuttaa merkittavasti tyoyhtei-
son seka koko organisaation oppimiseen siten, etta antaa tyontekijoille sopivasti valtaa ja

vastuuta seka mahdollisuuksiin vaikuttaa oman tyonsa kehittamiseen. (Rauramo 2008, 170.)

2.1.1  Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelut ovat esimies-alaiskeskusteluja, joiden tarkoituksena on arvioida tyonteki-
jan tyon suorittamista tietylla aikavalilla. Kehityskeskusteluissa arvioidaan osaamisen taso ja
arvioidaan mittaustulokset. Keskusteluissa paatetaan kehittamistoimenpiteet ja aikataulute-
taan ne. Osaamisen tason mittaamisella pyritaan tietoihin osaamisen nykytilasta ja kehittymi-
sen suunnasta. osaamisen mittaaminen ei ole tavoite itsessaan vaan tavoitteena on suunnan
nayttaminen kehittamiselle ja toimenpiteille. Arvioimalla yksiloa on tarkea arvioida osaamista

suhteessa tyotehtavien asettamiin vaatimuksiin. (Ranki 1999, 48.)

Kehityskeskustelut ovat strategia- ja tavoitelahtoisia tyon suunnittelua kasittelevia keskuste-
luja, joissa yksilon tavoitteita tarkastellaan tyoyhteison tavoitteiden perusteella (Jalava &
Uhinki 2007, 118). Onnistunut kehityskeskustelu on johtamisen taidonnayte, jonka perustana
on huolellinen suunnittelu. Keskustelu kaydaan esimiehen ja alaisen valisena kahdenkeskeise-
na vuoropuheluna tai ryhmakeskusteluna paikassa, joka on suojattu muilta hairiotekijoilta.
Keskustelut pyritaan aikatauluttamaan tietylla aikajanteella, jotta johdon on helpompi suun-
nitella keskustelujen kulku etukateen. Keskusteluihin on kuitenkin kaytettava riittavasti ai-
kaa. Riittavan ajan lisaksi keskusteluille on varattava rauhallinen sijainti seka toisiaan kunni-

oittava, luottamuksellinen ja avoin ilmapiiri. (Rauramo 2008, 157)
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Kehityskeskusteluissa kartoitetaan henkilokohtaisesti tyontekijan tarpeet ja kiinnostuksen
kohteet. Osaamisprofiilin mukaisiin tehtaviin sijoittuminen lisaa tyontekijan motivaatiota.
(Rauramo 2008, 157.) Kehityskeskusteluihin valmistautuminen etukateen on tarkeaa tyonteki-
jalle seka esimiehelle. Keskusteluiden tarkeana osana on pohtia yhteisten paamaarien edis-
taminen (Rauramo 2008, 157).

Kehityskeskustelut ovat yksi osa organisaation palautejarjestelmaa. Keskusteluissa kaydaan
lapi tyon tuloksellisuuden ja tyohyvinvoinnin seurantaa seka tarkastellaan tyon ja osaamisen
kehittymista. (Rauramo 2008, 157.) Yksiloa arvioidaan ja mitataan erilaisin mittarein. Mit-
taamista ja arviointia voidaan tehda usealla eri tavalla. Mittarina voi kayttaa laatua, aikaa tai

muita tyotehtavien asettamia kriteereita. Osaamista voidaan arvioida 9 kuvan mukaisesti.

Tyotoverei- Esimiehen
den arviointi arviointi

Y

Itsearviointi
OSAAMISEN C

TASO

Asiakkaiden
arvio

Kuva 9: Osaamisen tason arviointi (mukaillen Ranki 1999, 51)

Kuvassa 9 itsearvioinnissa yksilo pohtii omaa onnistumistaan ja kehittymistaan. Tama on hyva
keino itsetutkiskeluun ja omien kehitystarpeiden tiedostamiseen. Tyotovereiden ja esimiehen
arviointi perustuu heidan nakemyksiinsa yksilon osaamistasosta. Kollegoiden ja esimiehen ar-
vioinnissa ilmenevat niin laadulliset kuin tyohyvinvointia koskevat asiat. Asiakkaiden arvio

perustuu laadullisiin seikkoihin ja talloin paaasiassa asiakasreklamaatiot nousevat ratkaiseviin

Kehityskeskusteluissa ilmenneet tiedot antavat suunnan osaamisen kehittamiselle. Keskuste-
luiden tarkoituksena on antaa yksilolle tarvittava tieto osaamisestaan ja antaa valineet sen
kehittamiselle. (Johnson & Wilson 2009, 13.) Osaamista voidaan arvioida niin ryhman kehitys-
keskusteluna kuin yksilon kehityskeskusteluna. Molemmissa tavoissa arvioidaan ensiksi men-
nytta: missa tuli onnistumisia, missa on parannettavaa ja mitd menneesta voi oppia. (Ranki
1999, 55.)
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Nykytilan osaamisen arviointi on tarkeaa kehityskeskustelussa. Analysoidessa nykytilaa, tulee
arvioida ja perustella taman hetkinen osaaminen. Nykytila-analyysin jalkeen tulee keskustella
muutoksista ja haasteista: minkalainen tyontekija haluaa olla, miten yksilo menestyy, miten
organisaatio menestyy ja miten tietaa onnistuneensa. Naiden asioiden jalkeen voidaan kehi-
tyskeskusteluissa edeta osaamisen kehittamiseen. (Ranki 1999, 55.) Kehityskeskusteluissa on
tarkeaa ilmeta myos tyontekijan viihtyvyys ja jaksaminen tyossaan. Lisaksi tulee ilmeta se,
mita han odottaa ja toivoo tulevaisuudeltaan ja minkalaisia ideoita tai ehdotuksia hanella on

tyoyhteisonsa, tyonsa ja yhteisten toimintamenetelmien kehittamisesta. (Ahola 2011, 83.)

Kehityskeskustelun tulee toimia esimiehen ja alaisen valisena foorumina, jossa kyseenalaiste-
taan toimintatapoja, paatetaan muutoksista seka seurataan myohemmin niiden toteutumista.
Yksilon osaamisen kehittamista suunniteltaessa tulee saada vastaukset kysymyksiin: mita val-
miuksia pitaa kehittaa ja miten varmistetaan kehittymisen onnistuminen? Kehittamisnakokul-
massa tavoitteen asettaminen on tarkeaa. Kehityskeskusteluissa kaydyn arvioinnin ideana on
ensisijaisesti yhteisen ymmarryksen saavuttaminen arvioitavissa asioissa. (Tarkkonen 2012,
176.)

2.1.2 Palaute

Palautteen antaminen on yksi esimiehen tarkeista osaamisalueista. Se tulee antaa alaiselle
oikeaoppisesti. Positiivista palautetta tulee antaa silloin kun sille on aihetta. Sita ei saa viljel-
la litkaa, jotta se ei meneta arvoaan, mutta sen antaminen kannattaa ottaa mukaan paivit-
taisjohtamiseen. Positiivinen palaute on yksi tarkeimmista tyomotivaatioon liittyvista tekijois-
ta. Yksinkertainen, mutta tehokas huomionosoitus hyvasta tyosuorituksesta on kiittaa tekijaa.
Varaukseton kiitos huomionosoituksena toimii parhaiten silloin, kun se tulee nopeasti hyvan
suorituksen jalkeen. (Jalava & Uhinki 2007, 105.) Positiivisen tai kriittisen palautteen antami-
nen on henkilokohtaista ja se tulee antaa kasvokkain (Moisalo 2010, 156). Jos esimies ei anna
palautetta, on pettymisen ja turhautumisen vaara suuri (Jalava & Uhinki 2007, 95). Jokainen
ihminen tarvitsee palautetta, silla han haluaa onnistua ja tulla hyvaksytyksi (Salmimies &
Salmimies 1998, 139).

Kriittinen palaute on perusta kaikelle kehitykselle (Salmimies & Salmimies 1998, 141). Kriitti-
nen palaute tulee antaa aina yksilollisesti. Sen tulee olla rakentavaa ja ohjaavaa. Tallainen
palaute tulee antaa keskustelevassa hengessa (Nummelin 2007, 90). Alaisen tulee tunnistaa
palautteesta virheensa seka saada ohjeet sen korjaamiseksi. Korjaavaan palautteeseen tulee
sisallyttaa myos jotakin positiivista, jotta palautteen saajalle ei jaa siita huonoa makua. Esi-
miehella on valta ja velvollisuus puuttua epakohtiin. Tyontekijan motivaation sailyttamiseksi
on hyva kokeilla valmentavaa otetta. Talloin esimies ohjaa tyontekijaa vuorovaikutustaidoil-

laan miettimaan asiaan uutta nakokulmaa. (Jungner 2011, 114.) Kriittisen palautteen antami-
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nen on yksi esimiestyon haasteellisimmista tehtavista. Palautteen antamista ei kannata muut-
taa negatiiviseksi palautteeksi, jonka tunnusmerkkeihin kuuluu kielteinen palaute. Se kohdis-
tuu ihmiseen ja se haavoittaa ja loukkaa. Kielteisen palautteen muistijalki on tarkoituksensa
vastainen. Ajan kuluessa vastaanottaja ei muista palautteen sisaltoa vaan ainoastaan sen kuka

palautteen antoi. (Salmimies & Salmimies 1998, 141-142.)

Korjaavan palautteen annossa esimiesta auttavat useimmiten yhdessa laaditut pelisaannot.
Tallaisissa tilanteissa esimiehen on turvallisinta kytkea antamansa palaute perustehtavaan ja
toimintatapaan. Nain voidaan valttya turhilta loukkaantumisilta. Esimiehen ei kuitenkaan
kannata ylidramatisoida tilanteita, joissa tyontekija saattaa alkaa itkemaan tai vihastua. Na-

ma tilanteen kuuluvat esimiestyohon. (Nummelin 2007, 89.)

Ihmiset eivat ole taydellisia ja tekevat virheita. Silloin kun ihmiset tekevat virheita, he oppi-
vat niista nopeammin kuin esimerkiksi kirjallisesta perehdytysmateriaalista. Talloin heidan
tulee kuitenkin huomata virheensa ja pohtia ongelman synty seka kuinka virheelta valtytaan
tulevaisuudessa. Virheen tehnyt tarvitsee ohjeistusta ja tukea, kun taas valinpitamaton henki-

(0 tarvitsee tavoitteita, seuraamista seka arviointia (Jalava & Uhinki 2007, 89).

Palautteen antotapaan on syyta kiinnittaa huomiota. Alainen saattaa ottaa esimiehen kiitok-
seksi tarkoittaman palautteen negatiivisena arviointina. Tama voi johtua siita, etta esimiehel-
la ei ole oikeaoppista ilmaisutapaa palautteelle. (Silvennoinen & Kauppinen 2006, 60.) Palaut-
teen antajan tulee olla perilla palautteen tavoitteista, jotta vastaanottajan on helpompi tul-
kita se (Silvennoinen & Kauppinen 2006, 60). Palautteen ilmaisun helpottamiseksi esimies voi
esimerkiksi kehityskeskusteluissa kysya alaiseltaan, miten han toivoisi, etta palaute annetaan
hanelle (Nummelin 2007, 90).

2.1.3 Palkitseminen

Palautteen jatkotoimenpiteina kaytetaan positiivisesta toiminnasta palkitsemista ja negatiivi-
sesta toiminnasta seuraamusmenettelya (Jalava & Uhinki 2007, 105). Palkitseminen on yksi
keskeisimmista ja tarkeimmista henkilostovoimavarojen johtamisen osa-alueista. Sita pide-
taan johtamisvalineena, jolla kannustetaan henkilostoa ja tuetaan organisaation menestysta.
(Kauhanen 2009, 109).

Oikein ajoitettu ja maaritelty palkitseminen tai huomionosoitus kannustaa tyontekijaa ja koko
tyoyhteisoa entista parempiin suorituksiin. Muutoin palkitseminen voi lisata kateutta ja pet-
tymyksia, jolloin palkitsemisesta on enemman haittaa kuin hyotya. (Jalava & Uhinki 2007,
105.) Tuloksellisessa tyoyhteisossa alaiset tuntevat tyon mielekkaaksi ja ovat motivoituneita.

Ihmiset ovat erilaisia ja erilaiset palkitsemiskeinot motivoivat eri tavalla. Toisia motivoi ra-
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hallinen palkitseminen ja toisia taas mielekas tyo tai tyoymparisto. Palkitsemisessa tulee olla

selvat pelisaannot ja sen tulee olla tasapuolista. (Jalava & Uhinki 2007, 106.)

Palkitsemiskeinot jaetaan kahteen osaan: taloudellisiin ja aineettomiin palkitsemiskeinoihin.
Aineettomia palkitsemiskeinoja ovat mm. tyo sinansa, urakehitys ja kiitos seka tunnustukset.
Taloudelliset palkitsemiskeinot jaetaan kahteen paaryhmaan: suoriin ja epasuoriin keinoihin.
Nailla vapaaehtoisilla tai lakisaateisilla eduilla on jokin taloudellinen arvo ainakin tyonanta-
jalle. (Kauhanen 2009, 115.) Lakisaateisia etuja ovat esimerkiksi sairausvakuutus, tapaturma-
vakuutus ja tyottomyysvakuutus. Vapaaehtoisia etuja ovat esimerkiksi ravinto- ja puhelinetu.
(Kauhanen 2009, 116.)

Helsilan (2002, 68) mukaan tyossa oppiminen, mahdollisuus uusiin haasteisiin ja urakehitys
ovat yha useammalle tarkeita palkitsemistapoja. Arvostus ja palautteen anto suomalaisessa
yrityskulttuurissa ovat kehitysasteella, mutta nama asiat ovat suorituksen jalkeen tarkeita
tyontekijalle. Omaan tyohon vaikuttaminen ja osallistuminen sen kehittamiseen lisaavat tyon-
tekijan motivoitumista tyohonsa ja organisaatioon. Mahdollisuutta tyoaikojen joustavaan jar-

jestelyyn pidetaan tyosuhteen pysyvyyttakin korkeammassa arvossa.

Tulos-
palkkiot

Erikois-
palkkiot

.

Rahapalk : > Aloite-
ka . < > palkkiot
Arvostus Kehitys- Vaikutus- Tydsuhteen
alaute t E:,is- mahdollisuu- mahdollisuu- pPYsSyvyys,
P t5 +/_y det, koulutus, det,osallistu- tydajan
a urakehitys minen jarjestely

Kuva 10: Kannustimet ja palkkiot palkitsemisjarjestelmassa (mukaillen Helsila 2002, 68)

Kuvan 10 mukaan ylaosa muodostuu taloudellisista palkitsemistekijoista. Kivijalka muodostuu
muista kannustintekijoista, joita ilman pysyvaa motivaatiota ei voida saada aikaan. Esimiehen
on huolehdittava kuvion ylapuolisista tekijoista seka kivijalasta. Pelkastaan toisen osan huo-

lehtimisesta, organisaatio saa jatkuvasti herkasti tyopaikkaa vaihtavaa ja uusia palkkioita ha-
kevan joukon tyontekijoita. Tarkeinta palkitsemisessa on rakentaa kokonaisuus, joka huomioi

yrityksen mission, vision, strategiat ja arvot. (Helsila 2002, 68.)
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2.2  Muutosjohtaminen

Organisaatiossa muutokset ovat arkipaivaa. Muutostilanteissa organisaation johdon on mietit-
tava kuinka ne esitetaan henkilokunnalle. Lahestyyko johto puhutellen heidan tunne- vai jar-
kipuolta tai ehka molempia. Tehokkaat muutosjohtajat pystyvat viestittamaan henkilostolle
muutoksiin liittyvia odotuksia siten, etta ne synnyttavat ihmisten mielissa myonteisia merki-
tyksia. (Nummelin 2007, 113.) Tyoyhteiso sitoutuu niihin muutoksiin, joita se pitaa jarkevina
ja perusteltuina. Muutostilanteissa esimiehen tehtavan on toimia tyoyhteisonsa moottorina.
(Nakari & Valtee 1995, 126.) Lindstromin (1994, 167) mukaan hallittu muutos on vaivattomin
toteuttaa. Se voidaan tehda ennakoivasti ja suunnaten sita uudelleen muuttamatta organisaa-
tiota liian voimakkaasti. Muutoksen toteutustavasta riippuu, kuinka hyvin henkilostolle muo-
dostuu kuva ja tulkinta yhteisesta tulevaisuudesta. Hyvat muutosjohtajat eivat halua hallita

henkilostoa, vaan tavoittelevat vetamalla heidat mukaansa (Nummelin 2007, 114).

Muutosjohtamisessa on kyse kahden eri puolen yhteen saattamisessa. Ensinnakin muutoksissa
kyse on toimintatapojen, jarjestelmien ja voimavarojen uudelleen fokusoinnista. Toiseksi on
kyse ihmisten vuorovaikutusten, omien toiveiden, tavoitteiden ja tarpeiden seka suhtautumis-
ten muutoksista. (Ylikoski 1993, 79.) Muutoksen aikaansaannissa on kasvatettava toivottuun

suuntaan vaikuttavia resursseja ja karsia vastustavia tahoja (Lindstrom 1994, 175).

I Keskindinen vuorovaikutus I

Johto —> MUUTOKSEN KOHDE < Henkilostd

\ S /
Lahiesimiehet ja
valijohto
Nakokulmien
yhteen
sovittaminen

+ tiedottaminen

)

Henkildston ja johdon kyky ottaa huomiocon ja ymmartaa toistensa
nakemyksia paranee

Kuva 11: Johdon ja henkiloston nakokulmat muutokseen (mukaillen Jarvinen 2008, 152)

Kuva 11 kertoo johdon ja henkiloston valisen vuorovaikutuksen muutosten aikana. Organisaa-
tion johto ja yksittainen tyontekija tarkastelevat muutosta erilaisista nakokulmista. Johdon
on mietittava muutosta koko organisaation kantilta ja yksittainen tyontekija ajattelee vain
omaa tyotaan ja hyvinvointiaan. Naista erilaisista nakokulmista usein seuraa ristiriitoja ja mo-

lempien tahojen on vaikea ymmartaa toistensa kannanottoja. Muutostilanteissa johdolla ja
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henkilostolla tulee olla suora vuorovaikutusmahdollisuus. Vuorovaikutuksen onnistuminen im-
plikoi sita, etta johto ja henkilosto pystyisivat tarkastelemaan asioita oman nakokulmansa
lisaksi myos toisen osapuolen tilanteesta kasin. (Jarvinen 2008, 152-153.) Yhdessa tekeminen
ja kokeminen seka nakemysten jakaminen vuorovaikutuksessa kasvattavat yhteisollisyytta.

Yhteisollisyys vahentaa vastarintaa muutostilanteissa. (Kallasvuo ym. 2012, 113).

Esimiehen tulee olla tietoinen siita, mita tyontekija joutuu muutosprosessissa menettamaan.
kohtaisesti tai joita han pelkaa. Esimiehen tulee muistaa, ettei tyoviihtyvyys ja koettu turval-
lisuus tyoyhteisossa ole samanlainen esimiehen ja alaisen nakokulmasta. (Salmimies & Salmi-
mies 1998, 144.) Johdon tulisikin miettia tarkkaan keita muutos koskee ja ottaa heidat riitta-
van aikaisin huomioon. Organisaatiolle on tarkeaa, etta johdon tehtavana on muutoksissa saa-

da tyonteon kehykset kuntoon. (Jarvinen 2008, 155.)

Jarvisen (2008, 155) mukaan muutosjohtaminen on esimiehelle raskasta, koska han on alai-
siinsa nahden kaksinkertaisen tyon edessa. Han on itse muutoksen kohteena ja joutuu alaisten
tavoin ymmartamaan, hyvaksymaan ja sietamaan muutoksen tuomaa epavarmuutta. Taman
lisaksi hanen tehtavanaan on saada tyoyhteis6 ymmartamaan muutoksen tarkoitus ja tukea

alaisiaan.

Huonosti johdetut muutosprosessit saattavat aiheuttaa organisaation henkilostossa vastarin-
taa. Talloin voi syntya lakkoja ja mielenilmauksia. Tama johtaa organisaation maineen hei-

kentymiseen ja asiakaspalvelukykyyn. (Hyppanen 2007, 226.) Muutoksia voidaan toteuttaa ja
johtaa onnistuneesti. Kuva 12 kertoo Kotterin kahdeksasta askeleesta, joilla muutokset saa-

daan toteutettua onnistuneesti. (Hyppanen 2007, 226.)
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Askel 1: muutoksen
valttamattomyyden painottaminen

Askel 2: vahva vetajajoukko

Askel 3: konkreettinen kuvaus
tulevasta toimintatavasta

Askel 4: viestinta
Askel 5: muutoksen kohteena

olevan henkildston osallistaminen

Askel 6: pienienkin
edistysaskeleiden esille ottaminen

Askel 7: uusien toimintatapojen
vahvistaminen

Askel 8: uusien toimintatapojen
vakiinnuttaminen

Kuva 12: Kahdeksan askelta onnistuneeseen muutokseen (mukaillen Hyppanen 2007, 226-227;
Kotter 1996)

Kuvan 12 ensimmaisessa askeleessa painottuu muutoksen valttamattomyytta ja se, etta huo-
mataan mahdolliset esteet ja mahdollisuudet. Toisessa askeleessa viitataan siihen, etta muu-
toshankkeilla tulee olla johdon tuki ja sitoutuminen. Tuen tulee olla nakyvaa, jotta henkilosto
voi sen todeta. Kolmas askel on vaativa, koska sellaista on vaikea kuvata, mita ei ole viela
olemassa. Tassa vaiheessa muutosprosessia on pystyttava nayttamaan muutoksesta saatava
konkreettinen hyoty. Neljas askel kestaa koko muutosprosessin ajan. Viestinnan on oltava
suunnitelmallista ja jarjestelmallista. Viestia on jatkuvasti toistettava ja sen kuljettamiseen
on kaytettava erilaisia viestintakanavia. viides askel on kriittinen muutosprosessin onnistumi-
sesta. Henkilosto tulee ottaa mukaan miettimaan ja antamaan nakemyksia muutoksen toteu-
tumisesta. Tama askel luo edellytykset sitouttaa henkilosto muutokseen. Kuudes, seitsemas ja
kahdeksas askel vaativat johdon ja esimiesten kannustavaa otetta seka aktiivista viestintaa.

Nailla toimenpiteilla saavutetaan epaluuloisin kohderyhma. (Hyppanen 2007, 226-227.)

Hyppasen (2007, 231) mukaan esimies on tyonantajan roolissa muutostilanteissa. Talloin han
luo edellytykset johdon tekemille paatoksille ja varmentaa omalta osaltaan muutosten to-
teuttamisen. Esimiehen on saatava riittavasti tietoa organisaation ylemmalta johdolta, jotta

han kykenee toimimaan esimiesroolissa muutosten varmistajana ja toteuttajana.
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Esimies voi tukea henkilostoa muutosprosessissa erilaisin tavoin (Hyppanen 2007, 231). Kuva

13 kertoo kolme tehtavaaluetta, jotka ovat kohdistettu muutoksen toteuttajille.

Edellytysten luominen muutokselle

Ihmisten motivointi

Siirtymavaiheen hallinta ja johtaminen

Kuva 13: Kolme tehtavaaluetta muutoksen toteuttajille (mukaillen Hyppanen 2007, 231; Nad-
ler 1990)

Kuvassa 13 edellytysten luominen muutokselle peraankuuluttaa suunnitelmallista viestintaa,
ennallaan sailyvien asioiden maarittamista ja kohderyhman tuen hankkimista. Toinen tehta-
vaalue on ihmisten motivointi, jossa toimintatapaan voi motivoida ihmisia antamalla tietoa,
miksi muutos on parempi, toimivampi ja laadukkaampi. Tiedon lisaksi onnistumiseen tarvitaan
myos henkiloston osallistamista. Osallistamalla otetaan henkilosto mukaan toiminnan kehit-
tamiseen ja paatoksentekoon. Tarkeaa on ottaa myos huomioon heidan tuotoksensa. Talloin
henkilosto on sitoutuneempaa muutokseen. (Hyppanen 2007, 231.) Oppiminen ja positiiviset
seuraukset vahvistavat henkiloston halukkuutta sisaistaa uudet ideat (Arvonen 1991, 158).
Siirtymavaiheessa johdon on varmistettava liiketoiminta ja asiakaspalvelu muutosprosessista
huolimatta. (Hyppanen 2007, 231-232.)

Muutos tarvitsee tavoitteet. Jokaisen on tiedettava miten ja mihin tavoitteisiin paastaan. On-
nistunut prosessi edellyttaa organisaation johdon ja esimiesten seka siihen kuuluvien henki-
loiden yhteisvastuuta ja tietoisuutta lopputuloksesta. (Tainio & Valpola 1996, 183.) Lopputu-
loksesta riippumatta esimies edustaa viime kadessa tyonantajaa ja organisaatiota kokonaisuu-
tena (Jarvinen 2008, 154). Muutosta haluavan esimiehen on synnytettava alaisissaan muutos-
painetta, jonka saa aikaan ainoastaan kohtaaminen tosiasioiden kanssa. Se ei riita, etta esi-
mies esittelee houkuttavia visioita tulevasta tai tavoitteita. Tyontekijalla on oltava varmuus

siita, etta muutokset ovat valttamattomia. (Kasslier-Pottier 2009, 132.)
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Kasslier-Pottierin (2009, 132) mukaan muutoksen johtaminen vaatii aikaa ja panostusta. Yri-
tyskulttuurin todellinen muuttaminen ei kay hetkessa ja tyontekijoiden huomioiminen on en-
sisijaisen tarkeaa kaiken muutospaineen aikanakin. Muutokset edellyttavat ja aikaansaavat
kehittymista. Itse kehittyminen on jatkuvaa muutosta. Muutos ja kehittyminen aikaansaavat
samanaikaisesti sen, etta muutokseen asti vallinnut tasapaino jarkkyy ainakin hetkellisesti.
Henkilosto on se, joka joutuu muuttumaan eniten ja josta onnistuminen on kiinni (Jungner
2011, 122).

2.3 Esimiestyo hyvinvoinnin kehittamisessa

Hyva tyo koostuu useista ominaisuuksista. Se on fyysisesti ja psyykkisesti sopivan kuormitta-
vaa. Se on sisalloltaan monipuolista ja silla on jokin tarkoitus. Hyva tyo pitaa sisallaan vuoro-
vaikutusta muiden ihmisten kanssa, kuten palautteen saamisen. (Hyppanen 2007, 152.) Se
tarjoaa ihmiselle mahdollisuuden kehittya ja kokea itsensa tarkeaksi. Hyva tyo tarjoaa ihmi-

selle myos sosiaalisen elaman ja saannollisen paivarytmi. (Ahola 2011, 64.)

Tybpaikalla vallitsee tasa-arvo ja
oikeudenmukaisuus

Omalla tyolla on tarkoitus

|

Palkkaus ja palkitseminen on
oikeudenmukainen

Ilmapiiri on avoin ja
luottamuksellinen

[1hmiset tietad tydnsa tavoitteet ]

[ Kaikilla on mahdollisuus osallistua )
ja vaikuttaa tydpaikkansa
| kehittamiseen

ﬁedottaminen on aktiivista

.

—

[Ty'cin ja yksityiselaman voi yhdistaa

tyoolosuhteisiin ja tarpeellisiin

Jokaisella on mahdollisuus hyviin
tyovalineisiin

Kuva 14: lhannetyon piirteet (mukaillen Hyppanen 2007, 152; Otala 2000)

Kuva 14 tuo esille kansallisen tyoelaman kehittamisohjelmaan liitetyn tutkimuksen tuloksia
ihannetyosta. Esimies voi omalla toiminnallaan olla rakentamassa ihannetyopaikan kaytantei-
ta kohtelemalla henkilostoa oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti. Hanen tulee pitaa saannol-

lisesti kehityskeskusteluja seka palavereja, joissa viestinta tapahtuu monipuolisesti ja riitta-
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vasti. Hyvan toiminnan kannalta on tarkeaa kehittaa yhdessa alaisten kanssa ja seurata asioi-

den kehittymista seka seurata tyon kuormittumista. (Hyppanen 2007, 152.)

Organisaation johto ja esimiehet ovat tyohyvinvoinnin kehityksen avaintekijoita. Henkiloston
tyokyvyn kehittaminen ja yllapito ovat organisaation kehittamis- ja tukitoimintaa, joilla tuo-
tetaan laadukkaita hyodykkeita asiakkaiden tarpeisiin mahdollisimman taloudellisesti ja kan-
nattavasti. (Nummelin 2007, 91.) Peruslahtokohtana hyvalle tyohyvinvoinnin johtamiselle on
se, etta yleisesti tunnetut hyvan johtamisen ja johtajuuden maaritteet vallitsevat tyoyhtei-
sossa. Hyvinvoiva ja tyokykyinen esimies jaksaa tehda tuloksellista tyota ja olla mukana kehit-
tamassa tyohyvinvointia. Tyohyvinvoinnin johtamista voidaan kasitella myos perinteisten joh-
tamisalueiden ja -kasitteiden kautta. (Tarkkonen 2012, 78.) Kuva 15 havainnollistaa nelja joh-

tamisen eri alueen nakokulmaa.

Henkilcsto
johtaminen

Asiajohtami
nen

Kuva 15: Tyohyvinvoinnin johtamisen eri alueet (mukaillen Tarkkonen 2012, 78)

Kuva 15 esittelee nelja johtamisen eri aluetta, joissa maaritellaan ja toteutetaan tyohyvin-
vointitoiminnan perustarkoitukset ja yleistavoitteiden toimintamallit. Jokaisessa organisaati-
ossa tulee maarittaa tyohyvinvoinnin todellisuus, tyohyvinvoinnin taso ja tavoite seka keskei-
simmat tyoolosuhteet ja siihen vaikuttavat toimintatavat. (Tarkkonen 2012, 81.) Tyohyvin-
vointi on yrityksen kilpailukeino, jolla pystytaan turvaamaan menestys myos pitkalla aika va-
lilla (Nummelin 2007, 91). Se vaikuttaa organisaation maineeseen ja taloudelliseen tulokseen
(Tyoterveyslaitos 2013b).

Tyohyvinvoinnin henkilojohtaminen syntyy ihmisten vuorovaikutuksesta, jossa esimiehet anta-
vat alaisilleen arvostusta, palautetta, ohjeistusta, neuvoja ja mahdollisuuksia. Tarkein tyohy-
vinvoinnin kaytannon keino on kehitys- tai tilannekeskustelu, joka mahdollistaa riittavan pe-
rusteelliseen tyohyvinvointikartoitukseen. Tyohyvinvoinnin johtaminen on kiinteaosa ko-
konais- ja henkilostojohtamisen ydinasioita. (Rauramo 2008, 146.) Tyohyvinvoinnin henkilo- ja

asiajohtaminen ovat kaytannossa samanaikaisesti lasna, joten niita on hankala erottaa toisis-
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taan. Tyohyvinvoinnin asiajohtaminen on tyohyvinvointiin liittyvan tiedon soveltamista tyo-
olosuhteisiin ja tyohon niin, etta niiden yksityiskohtaiset jarjestelyt tukevat tyohyvinvointia ja
sen eri osa-alueita. Asiajohtaminen, kuten muidenkin tyohyvinvoinnin johtamisalue vaatii tie-
toa ja nakemysta. Tyohyvinvoinnin hallinnollinen johtaminen sisaltaa esimerkiksi yleisen yh-
teistoiminnan, viranomaissuhteiden ja palvelussuhteiden hoitamista johtamistyon varmista-
mana. Hallinnollisen johtamisen onnistumiseen tarvitaan tietoa tyoehtosopimuksista, tyolain-
saadannosta, jotta tyonantajan ja sen edustajiston esitelmat tyohyvinvoinnista saavat merki-
tyksen tyontekijoiden keskuudessa. (Tarkkonen 2012, 84-85.)

Tyohyvinvointi ei rakennu itsestaan, vaan sita voidaan kehittaa vaikuttamalla henkiloston joh-
tamiseen ja osaamiseen. Tyohyvinvoinnista huolehtiminen on henkiloston ja tyonantajan yh-
teistyota ja se hyodyntaa molempia. Tyohyvinvoinnin kehittaminen edistaa henkiloston tyossa
jaksamista ja mahdollistaa pidempia tyouria. (Juuti 2010, 190.) Esimiestoiminnan kehittami-
sen merkitys alaisten hyvinvoinnille ja tyotyytyvaisyydelle on huomattava. Tyohyvinvoinnin
kehittaminen ja edistaminen kuuluvat jokaiselle tyoyhteison jasenelle, mutta viime kadessa

se on yrityksen ylimman johdon vastuulla. (Rauramo 2008, 146.)

3 Esimiestyo

Esimiestyo vaikuttaa merkittavasti organisaation tyontekijoihin ja tuloksellisuuteen (Purmo-
nen & Makkonen, 13). Esimiestyon lahtokohtana on varmistaa organisaation toiminta-
ajatuksen mukaisen liiketoiminnan toteutuminen (Salmimies & Salmimies 1998, 14). Esimies-
tyossa toimivan tulee olla luotettava, jamakka, tuottava ja tehokas Hanen tulee tietaa tyon-
tekijoiden tehtavat ja olla tukena. Hanella tulee olla kyky luoda luottamukselliset suhteet
alaisiinsa seka hanella taytyy olla hyvat vuorovaikutustaidot. (Moisalo 2010, 15.) Esimiestyo
on ihmisiin vaikuttamista. Voidakseen paasta selville ihmisten ajatuksista ja aikomuksista, on
heidan kanssaan keskusteltava ja oltava vuorovaikutuksessa. (Nummelin 2007, 18.) Esimies-
tyossa on tarkeaa sailyttaa perustehtavan mukainen suunta, jonka puitteissa tyontekijat voi-
vat saadella omaa toimintaansa. (Nummelin, 2007, 26.) Se ei ole vain sita, etta saadaan ihmi-
set tekemaan jotakin. Se on sita, etta saadaan ihmiset haluamaan tekemaan tiettyja asioita.
(Haslam ym. 2011, 13.)

Hyva esimies johtaa tyota, ei sen tekemista. Hanen alaisensa tietavat roolinsa tyoyhteisossa
ja sen, mita heilta odotetaan. Hyvalla esimiestyolla ja monipuolisilla alaistaidoilla luodaan
edellytykset menestyvalle tyoyhteisolle. Esimies yllapitaa tyontekijoiden alaistaitoja selkeyt-
tamalla toimenkuvia, tyotehtavia tyon tavoitteita ja antamalla palautetta tehtavien suoritta-

misesta. (Tyo- ja elinkeinoministerio 2013.)
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Esimiesty0 vaatii joustavuutta, nopeutta, tehokkuutta ja uudistumista, mutta samalla empa-
tiaa ja optimismia. Esimiehen on oltava samalla herkka ja jamakka. Hanen on pystyttava sa-
manaikaisesti vastaamaan johdon etta alaisten vaatimuksiin. Onnistuakseen tehtavassaan,
hanen on ennen kaikkea johdettava itseaan. (Hyppanen 2007, 22,250.) Jarvisen (2011, 142)
mukaan usean esimiehen haasteena on tunne omasta riittamattomyydestaan. Tunnetta ei luo
ja yllapida ainoastaan ajanpuute eika lukuisat tyotehtavat, vaan naiden lisaksi erilaiset odo-
tuksesta ja vaatimukset siita, miten hanen tulee toimia ja millainen hanen taytyy olla.
Esimiestyo on laaja kokonaisuus, joka sisaltaa monia velvollisuuksia, vastuuta ja osaamisen
alueita. Se on hyvaa henkilostojohtamista, jossa osataan toimia erilaisten ryhmien ja yksiloi-
den kanssa. Samalla esimiestyoskentely on osaamista, jonka tuella selviydytaan liiketoiminnan
vaativista asioista, erilaisista muutostilanteista ja lakipykalista. Siihen kuuluu verkostosuh-
teista vastaaminen. Esimiestyo on ennen kaikkea johtamista. Tehtavassa menestyminen vaatii
sen, etta esimiestyossa toimivan on tunnettava ja ymmarrettava oma tyonsa organisaation

kokonaisuudessa. (Hyppanen 2007, 7.)

Hyva esimies pystyy esimiesty0ssaan johtamaan asioita seka ihmisia. Organisaatio tarvitsee
tuloksellista johtamista, joka muodostuu yhdessa henkiloston kanssa. (Hyppanen 2007,11.)
Hyva esimiesty0 ja johtaminen ovat tarkeimpia tavoitteita organisaatiolle (Elinkeinoelaman
keskusliitto). Organisaatiot ovat erilaisia niin kuin ihmisetkin. Jokaisen organisaation on luo-
tava ja hyodynnettava omat viisautensa ja koko henkiloston resurssit. Esimiestyon onnistumi-
seen vaikuttaa paljolti se, miten hyvin esimies osaa sovittamaan yhteen kunkin organisaatioon
kuuluvan jasenen pyrkimykset ja tarpeet organisaation tavoitteiden suuntaisesti. (Nummelin
2007, 15.)

Johtaminen ei ole vain esimiehen tehtava, vaan rooli, joka hanelle on asetettu. Esimiestyossa
ja ihmisten johtamisessa on kyse siita, ottaako esimies roolin vastaan. (Jarvinen 2011, 142.)
Esimiehen rooli on keskeinen otollisen ja avoimen organisaation luomisessa, yhteisten arvojen
vahvistamisessa ja suunnan nayttamisessa. Esimies, joka tyoskentelee keskeisessa valikadessa
organisaation ylimman johdon ja henkiloston valissa, on merkittavassa roolissa organisaation
yhteisen tarkoituksen kirkastamisessa ja hyvan vuorovaikutuksen tukemisessa. (Luoma ym.
2004, 16.)

3.1 Esimiestyon osaamisalueet

Hyppanen (2007, 22) esittaa Jaworskin ja Schamerin (2000) maarittelemat viisi esimiehen
avainosaamisaluetta, joista ensimmainen on kyky havainnoida todellisuutta ja katsoa sita eri
kanteilta. Toinen on intuitio eli kyky huomata heikkoja signaaleja ja hyodyntaa vaistoaan.
Kolmas on lasnaoleminen, jossa tarkeaa on olla saatavissa ja lahettyvilla. Neljas osaamisalue

on visiointikyky, jolla voidaan valaista vision ja luoda sille tarkoituksia. Viides liittyy toimeen-
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panoon, jossa tarkoituksena on kykya toimia valittomasti ja hyodyntaa uusia mahdollisuuksia.
Kaikki viisi osa-aluetta ovat tarkeita tavallisessa esimiestyossa, jossa havainnoidaan, kuunnel-
laan, ollaan lasna ja katsotaan tulevaisuuteen. Strategioiden ja visioiden laatimisten jalkeen

esimies on valmis toimeenpanemaan ne.

Esimiesosaamisen perustana ovat tieto, taito ja tahto. Nama ei yksin riita, vaan esimiesosaa-
misen kokonaisuus muodostuu naista kolmesta tekijasta. Esimiesosaaminen koostuu lisaksi
oikeista asennetekijoista eli on haluttava toimia esimiestehtavissa seka on tunnettava empa-
tiaa, omattava joustavuutta ja optimismia. Tietoa esimies tarvitsee velvoitteisiin, vastuu-
seen, oman yksikon tavoitteisiin, organisaation strategiaan ja tyolainsaadannon asettamiin
rajoituksiin. Operatiivinen johtaminen vaatii runsaasti erilaista tietoa ja taitoa liittyen erilai-
siin organisaation prosesseihin, ohjeistuksiin, laatujarjestelmiin, sopimuksiin ja kasikirjoihin.
Esimiesosaamisessa on oleellista kyky yhdistaa tahto, tieto ja taito seka vieda ne arkiseen
johtamiskaytantoon. Pelkalla tietoperaisella osaamisella ei tee paljoakaan, jos esimiehella ei
ole taitoa viestia henkiloston kanssa. Pelkilla ihmissuhdetaidoilla ei saa tuloksia, jos ei omaa
tietoa. Kaiken onnistumisen tae on se, etta haluaa toimia ihmisten kanssa, haluaa kehittaa
itseaan ja tunnistaa omat kehitysalueensa. (Hyppanen 2007, 24.) Kuva 16 hahmottaa laajaa

johtajuuden esimiestyon osaamisaluetta.

Vuorovaikutusosaaminen
« Jamakkyys
Kommunikointi
Empaattisuus
Vaikuttaminen

. Johtamisosaaminen
avoimuus

* Visiointi
Tuloksellisuus
Tiimin johtaminen
Valmentaminen
Muutoksen
johtaminen

Ammattiosaaminen

Hyvinvointiosaaminen
Psyykkinen kunto
Fyysinen kunto
NOoyryys
Stressinhallinta
Sosiaalinen kunto

Tehokkuusosaaminen
Analysointi
Havaitseminen
Ajanhallinta
Paatoksenteko
Uudistuminen
Toimintatarmo

& f
Arvot ja periaatteet
Persoonallisuus
Henkilokohtainen visio ja tavoitteet
Tietoisuus
Energia ja lahjakkuus

Kuva 16: Esimiestyon osaamispuu (mukaillen Hyppanen 2007, 23; Sydanmaalakka 2004)

Kuvan 16 tarkoituksena on selventaa esimiestyon osaamisalueita ja sita, mita ne pitavat sisal-
laan. Puun lehvasto kuvaa esimiestyon keskeisimpia alueita, jotka ovat johtamisosaaminen,

ammattiosaaminen, tehokkuusosaaminen, hyvinvointiosaaminen ja vuorovaikutusosaaminen.
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Puun juurena toimivat jaksamisen ja kunnossa pysymisen kannalta tarkeat henkilokohtaiset
tavoitteet, energisyys, arvot ja periaatteet, oma persoonallisuus ja itsetuntemus. Itseluotta-
mus toimii osaamispuun runkona. Puuta ruokkivat tyon ulkopuolelta tulevat koti, koulutus ja

sosiaalinen ymparisto. (Hyppanen 2007, 22.)

Esimiesosaaminen on asioiden ja liiketoiminnan johtamista, mutta ennen kaikkea se on ihmis-
ten johtamista. Sen avulla rakennetaan hyvinvointi- ja tehokkuusvaatimusten valille tasapai-
noa. (Hyppanen 2007, 22.)

Esimiehen kasitys omasta osaamisesta vaikuttaa alaisten suorituksiin ja motivaatioon. Usko
omaan ja alaistensa parjaamiseen vaikuttaa johdettavan yhteison kasitykseen kollektiivisesta
osaamisesta. Osaava esimies kykenee kehittamaan tyoyhteisoonsa ansiokkaan ilmapiirin ja
yhdessa tekemisen tunnelman. (Kasslin-Pottier 2009, 121.) Organisaation menestystekijaksi
muodostuu lopulta se, miten esimiehet osaavat viestia tavoitteet alaisilleen, seuraamaan nii-
ta, kehittamaan ja hyodyntamaan osaamista, organisoimaan yksikkonsa toiminnot mahdolli-
simman hyvin, huolehtimaan motivaatiosta, hyvinvoinnista ja palkitsemisesta seka hankki-

maan sopivaa tyovoimaa ja hallitsemaan muutostilanteita. (Hyppanen 2007, 38.)

3.2 Esimiestyon haasteet

Todellinen asia on se, etta esimiehen rooli on taysin epainhimillinen ja haneen suunnataan
kohtuuttomia odotuksia ja paineita. Esimiehen taytyy talouden, tyolainsaadannon, hallinnon
ja strategioiden lisaksi ymmartaa ihmisten kayttaytymista ja hanella tulee olla erinomaiset
vuorovaikutustaidot. Erityista esimiesroolissa on tietaa, kuinka ihmiset reagoivat muutoksiin
ja palautteen antoon, kuinka he motivoituvat ja miten ihmiset saadaan tyoskentelemaan yh-
dessa hymyillen, jaksaen ja myonteisessa ilmapiirissa yhdessa saman tavoitteen eteen. Esi-
miehen tulee kaiken edella mainitun lisaksi hallita ja ymmartaa omaa kayttaytymista ja tun-
teitaan seka tietaa omat vahvuutensa ja kehitystarpeensa. Hanen tulee osata hallita stressia
ja painetta, viestia olemuksellaan ja kaytoksellaan seka tiedostaa millaiselta esimiehelta han
alaistensa silmissa nayttaa ja tiedostaa alaisilleen, miksi han toimii erilaisissa tilanteissa ta-
vallaan. Ottaessaan esimiehen tehtavat itselleen, on ihmisen ymmarrettava edella mainitut
haasteet ja oma inhimillisyytensa. Hanen on tiedettava, mita johtajuus syvimmillaan tarkoit-
taa ja mita kaikkea alaiset hanelta odottaa. (Jarvinen 2010, 142-143.)

Esimiestyo tarkoittaa esimerkillisyytta. Esimiehen on kuljettava edella ja naytettava mallia
alaisilleen siita, miten tyopaikalla kayttaydytaan ja toimitaan. Esimiehen tulee kayttaytya
organisaation arvojen, saantojen ja normien mukaisesti, jotta henkilostoltakin niita voidaan
edellyttaa. Esimies on koko ajan alaistensa silmatikkuna kayttaytymismallinsa osalta. (Jarvi-
nen 2010, 144.)
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Esimiehen tehtavana on edustaa organisaation olemassa olon tarkoitusta. Han vastaa siita,
etta hanen alaisensa tyoskentelevat tavoitteiden, laatuvaatimusten ja ohjeistusten mukaises-
ti. Esimies vie kaytantoon strategian ja johdon paatokset seka seuraa henkilostoaan ja tyoyh-
teis0a organisaation edustajana. Hanella tulee olla hyvin kehittynyt suhteellisuuden- ja todel-
lisuudentaju, jotta han ymmartaa tosiasiat ja kykenee ottamaan ne huomioon paatoksenteos-
sa. Hanella tulee olla lisaksi vahva itsetunto ja erinomaiset henkiset voimavarat, jotta han
pystyy johtamaan tyoyhteisoa karsivallisesti tavoitteiden suuntaisesti seka vastustamaan eri-
laisia kiihokkeita alaisissaan ja itsessaan. Esimiestyon suurimmat epaonnistumiset syntyvat
suureksi osaksi siita, etta esimiehet menettavat ammatillisuutensa ja alkavat toimia itsek-
kaasti, omien etujensa ja voitonhimonsa pohjalta. Alaiset lOytavat nopeasti esimiehen heik-
koudet, joita he alkavat kayttaa hyvakseen omien etujensa hyvaksi ja mukavuusalueensa puo-
lustamiseksi. He saattavat nojautua tehokkaasti esimerkiksi esimiehen ystavallisyyteen, kave-
rillisuuteen. Esimiesten ammatillinen ote voi heikentya varsinkin silloin, kun alaiset kayttay-

tyvat hyokkaavasti ja halveksuvasti esimiesta kohtaan. (Jarvinen 2010, 145-147.)

Esimiehen tulee toimissaan olla oma itseensa, koska aitous tarkoittaa johtaa omalla persoo-
nallaan. Ilman esimiehen aitoutta johtajuus nayttaa alaisten silmissa keinotekoiselta. Aitous
antaa esimiehelle luvan olla vain ihminen. Esimiehen ollessa aito, hanen tulee hyvaksya itsen-
sa hyvine ja heikkoine puolineen. Aitous ei ole kaikille esimiehille helppoa. Aloittelevalle esi-
miehelle ei ole helppoa toimia roolissaan aidosti. Han voi vahatella asemaansa ja korostaa
sita litkaakin. Siksi organisaation on hyva jarjestaa uudet esimiehet valittomasti esimieskoulu-
tukseen tai tyonohjaukseen, jonka avulla han loytaa itselleen luontevan tavan toimia roolis-
saan. (Jarvinen 2010, 149.)

Muutosten johtaminen luo esimiestyolle haasteita, mutta siina voi onnistua. Kotterin kahdek-
san askeleen mallin (luku 2.2 ja kuva 12) mukaan muutoksia voidaan toteuttaa voitokkaasti.
Muutosaika luo tyoyhteisossa epavarmuutta, jolloin esimiestydssa on erityisen tarkeaa nayttaa
suuntaa ja antaa tarvittaessa tukea. Jotkut muutokset edellyttavat neuvotteluja ja menette-
lyja esimerkiksi tuotannollisista ja taloudellisista syista johtuvat irtisanomiset. Yhteistoimin-
talain mukaiset neuvottelut ovat esimiehille raskasta aikaa vaikka itse eivat olisikaan muutos-

ten kohteina. Esimiestyon vaikein osa-alue on irtisanomistilanne. (Hyppanen 2007, 246.)

Tyohyvinvointiongelmia esiintyy jokaisessa tyoyhteisossa ihmisten valisina riitoina ja ongelmi-
na (Hyppanen 2007, 156). Ihmissuhdeongelmat saavat tyontekijat kuluttamaan paljon aikaa
tyontekoa sivuaviin asioihin. Ongelmien torjumisiin, selvittely-yrityksiin tai niista jatkuvasti
puhumiseen kaytetaan tyoyhteisossa paljon aikaa. Mita vahemman tyoyhteison vuorovaikutuk-
seen ja sen tervehdyttamiseen kaytetaan aikaa, sita varmemmin organisaatiossa ajaudutaan
tilanteeseen, missa sisaiset sosiaaliset ongelmat ovat tuottavuuden tarkein este. Esimiehelle

on haasteellista nahda organisaatiossa vallitsevat ongelmat ja puuttua niihin valittomasti.
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(Salmimies & Salmimies 1998, 163.) Esimiehen kaytossa ei yleensa ole selkeita ratkaisuja in-
himillisiin ongelmiin. Tyotehtavissaan menestyneet esimiehet oppivat kasittelemaan ihmis-
suhdeongelmia lahinna kokemuksen kautta. Melkein jokainen esimies kokee taman alueen

tyonsa kaikkein haastavimmaksi. (Luoma ym. 2004, 87.)
3.3 Esimiestyon kehittaminen

Jokainen organisaatio tarvitsee parhaat mahdolliset esimiehet. Siksi on tarkeaa, etta esimies-
tyon kehittaminen on jatkuvaa, suunnitelmallista ja maaratietoista toimintaa. (Helsila 2002,
105.) Esimiesosaamisen kehittaminen on tarkeaa esimiehen itsensa vuoksi, mutta myos orga-
nisaation menestyksen kannalta (Hyppanen 2007, 250.) Esimiestyossa ei ole mitaan mystista.
Se on havainnoitavissa ja opittavissa oleva joukkio kaytantoja, jotka pohjautuvat tiettyihin

osaamisiin. (Sydanmaanlakka 2004, 72.)

Esimiestyon kehittaminen lahtee liikkeelle hyvasta itsetuntemuksesta ja halusta kehittya.
Tarkea itsensa johtamisen elementti on terve itsetunto, jota voi kehittaa. On hyvaksyttava
itsensa vahvuuksineen ja heikkouksineen. On fokusoitava asioihin, joita kykenee tekemaan ja
joihin voi vaikuttaa. Omasta elamasta on otettava vastuuta ja tehtava suunnitelma, jossa on
valitavoitteita ja paatavoite. Hyva itsensa johtaminen nakyy kun ihminen tuntee rajansa, pys-

tyy suhtautumaan asioihin kypsasti ja voi myontaa virheensa. (Hyppanen 2007, 260-261.)

- e
Kokemuksista
3. Uuden oppiminen
kayttaytymise

2. Kehittymis- n oppiminen
‘ tavoitteiden

1. Palautteen asettaminen
sisdistaminen

Lahtotilanne: ja . A

Omaan hyvaksyminen

kayttaytymi-

seen liittyvan

palautteen

saaminen ja

itsetunnon

lisaantyminen

Kuva 17: Kehittymisen askeleet (mukaillen Hyppanen 2007, 264; Pirnes 2003)

Kuvan 17 mukaan esimiehen kehittyminen edellyttaa, etta han tunnistaa toimintatapansa

saamastaan palautteesta. Hanella tulee olla halua kehittya. Kuvio 5 kuvailee ensimmaisessa
askeleen olevan saadun palautteen hyvaksyminen ja sisaistaminen. Toinen askel on kehitty-
mistavoitteiden asettaminen, jossa on tarkeaa asettaa myos valitavoitteita. Nain ollen haas-
teet tulevat saavutettavissa oleviksi ja kehittymisesta tulee palkitsevaa. Kolmas askel kuvaa
sita, etta uuden opettelu tarvitsee harjoitusta myos esimiestyossa. Kehityssuunnitelman jal-
keen alkaa uuden kehittamistarpeen kaytantoon pano. Neljas askel on kokemuksista oppimi-

nen ja opitun arvioiminen. (Hyppanen 2007, 264.) Esimiestyossa on kehitettava toimintoympa-
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riston muutosten mukaisesti. Kuvassa 17 esiteltyja kehittymisen askeleita esimies voi hyodyn-

taa kohti parempaa esimiesosaamista. (Hyppanen 2007, 271.)

Hyvaksi esimieheksi ei synnyta vaan kehitytaan. Esimieheksi tuleminen alkaa omista ajatuksis-
ta. Menestyakseen esimiehen on osattava johtaa liiketoimintaa ja muita ihmisia. Hanen on
omattava useita taitoja, mutta hanen on lisaksi osattava johtaa ja kehittaa itseaan. (Hyppa-
nen 2007, 264.)

Esimiestyon kehittamiseen tarvitaan riittavasti tietoa nykytilanteesta, nykyosaamisesta, ha-
lusta edeta ja suunnitelmia, joilla voi menna eteenpain vaiheittain kohti paamaaraa. Esimies-
tyon kehittamisessa on kaksi oleellista asiaa: nykyhetki ja tavoite. Esimies voi tutkiskella itse-

aan saadun palautteen perusteella ja kayda lapi nykyosaamistaan. (Hyppanen 2007, 265.)

Johtamisen oppii parhaiten tekemalla eli johtamalla. Menestyneeksi esimieheksi tulemiseen
vaaditaan paljon kaytannon kokemusta. Johtamisessa teoreettinen tieto on valttamatonta.
Tieto pitaa sisaistaa ennen kaytantoon panoa. (Sydanmaanlakka 2004, 92.) Kaytannossa teke-
misen lisaksi esimiestyon kehittamiselle on olemassa erilaisia menetelmia, jotka voi soveltua
erilaisiin oppimistyyleihin ja elamantilanteisiin (Hyppanen 2007, 266.) Kuva 18 esittelee eri-

laisia esimiestyon kehitysmenetelmia:

Tutkintoon

Esimiesvalmen- johtavat Yksillliset : Orl1(1_§n )
nukset esimieskoulu- menetelmit ajankayton
tukset hallinta

Kuva 18: Esimiestyon kehitysmenetelmat (mukaillen Hyppanen 2007, 266-269)

Kuvan 18 mukaan yksi kehitysmenetelmista on esimiesvalmennukset, joita on paljon erilaisia.
Esimiesosaamista voi kehittaa teemoittain tai opiskelemalla yleisesti johtamista. Organisaati-
on ulkopuolella esimiehille tarkoitetuissa koulutustilaisuuksissa on mahdollista verkostoitua ja
oppia muilta uusia johtamistapoja. Organisaation sisaiset koulutustilaisuudet kouluttavat esi-
miehia organisaatioon liittyvien asioiden kautta. Naissa tilaisuuksissa on mahdollista keskus-

tella avoimesti organisaatiossa vallitsevia asioita ja ongelmia. (Hyppanen 2007, 266.)

Organisaation ulkopuolisia koulutusvaihtoehtoja on lyhyista muutaman paivan pituisista semi-
naareista pitkiin koulutusohjelmiin. Tallaisia ohjelmia ovat mm. MBA-tutkinnot, Markkinointi-
instituutin MHT-koulutusohjelman ja JOKO:n koulutusohjelmat. Taydennyskoulutusta tarjoa-

vat ammattikorkeakoulut pitkakestoisina koulutusohjelmina esimiestyon alalta. Opetushalli-
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tuksen alaiset johtamis- ja esimiestyon ammatti- tai erikoisammattitutkinnot ovat nykyisin
suosittuja. Pitkien koulutusohjelmien hyvana puolena on se. etta ne toteutetaan kaytannon

laheisina ja monimuotoisina. (Hyppanen 2007, 267.)

Tilanteet, joissa on tarpeen kayttaa ulkopuolista asiantuntijaa hyodyttaakseen esimiestyon

kehittamista, ovat esimiestaitojen ja tyoyhteison kehittaminen seka vuorovaikutustilanteiden
selvittaminen ja oman jaksamisen parantaminen. Yksilolliset kehittamismenetelmat ovat kas-
vattaneet suosiotaan. Tyonohjaus, sparraus, mentorointi ja coaching ovat menetelmia, joissa

opitaan keskustelemalla. (Hyppanen 2007, 114.)

Mentorointi tarkoittaa sita, kun vanhempi kollega ja oppija laativat oppijalle yhdessa kehitys-
ohjelman, jonka tarkoituksena on kokemuksen ja osaamisen siirtaminen. Mentorointi on paras
tapa siirtaa ns. hiljainen tieto eteenpain. Mentorointi tapahtuu pitkalla aikavalilla ja mento-
rin tehtava on vastuullinen. Tama menetelma vaatii mentorilta hyvia vuorovaikutustaitoja ja
halua jakaa tietoa. (Hyppanen 2007, 114-115.)

Tyonohjaus on organisaation joustava kehitysmenetelma, jota voidaan harjoittaa erilaisiin
tarpeisiin (Nummelin 2007, 136). Yksiloohjauksessa ohjattava ja ohjaaja kayvat kahdenkeski-
sia tyonohjausistuntoja, jotka normaalisti kestaa 45-60 minuuttia kerrallaan. Ryhmatyoohja-
ukset ovat tyoyhteiso sisalta koottujen ryhmien tyoohjausprosessi. Ryhma ja ohjaaja kokoon-
tuvat normaalisti 2x45 minuuttia kerrallaan. Prosessit kestavat tavallisesti 1-3 vuotta. Proses-
seissa esimies tai esimiesryhma voi saada palautetta, tukea seka uusia nakokulmia omien ja
tyoyhteison ongelmien ratkaisemiseksi. Nykyjohtamisen keskeisia haasteita ja tyonohjauksen

sisaltoja ovat muutosprosessien hallinta ja ihmissuhdekysymykset. (Kallasvuo ym. 2012, 17.)

Sparrauksen tavoitteena on testata ajatuksia ja saada tukea omille ajatuksille. Sparrausmene-
telma vaatii kuuntelua, karsivallisyytta ja oikeita kysymyksia, joihin ei sparraaja saa antaa
valmiita vastauksia. (Hyppanen 2007, 116.) Sparrauksessa onnistuminen edellyttaa ohjaajan ja
ohjattavan vahvuuksien yhtenaisyytta. Sparraus epaonnistuu, jos sparraaja ei osu tilanteessa
oikeaan kohtaan sparrattavaa tai ei tunne taidon kehittymisen tavoitteita. Urheilusanaston
metaforat auttavat ymmartamaan sparrauksen lainalaisuuksia ja ominaisuuksia esimiestoi-
minnan ohjauksessa. Esimiestoimintaa kehittavalta sparraajalta edellytetaan vahvaa sparrat-
tavan tyon ja organisaation tuntemusta, toiminnan resursseja seka myos rohkeutta esittaa
uudenlaista kyseenalaistamista, uusia nakokulmia ja innovatiivisia ratkaisuja. (Keskinen ym.
2006.)

Coaching on vuorovaikutteinen prosessi, jossa autetaan yksiloita ja organisaatiota tulosten
aikaansaamisessa ja suoritusten parantamisessa. Prosessin tavoitteena on loytaa yhdessa toi-

mivia ratkaisuja keskittymalla lisaamaan valmennettavan tietoisuutta omista voimavarois-
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taan, roolistaan ja toimintansa vaikutteista. (Hyppanen 2007, 115.) Coachingia voidaan kayt-
taa organisaation sisalla tapahtuvassa valmentavassa johtamisessa tai ulkopuolisen asiantunti-
jan kayttamista esimiehen toiminnan kehittamisessa valmentavalla otteella (Keskinen ym.
2006).

Tyon hallintaa lisataan parantamalla ajanhallintaa. Tama taas auttaa jaksamaan. Ajanhallin-
nan parantamiseksi tyot suunnitellaan seka priorisoidaan tarkeyden ja kiireellisyyden mukaan.
Esimiehen kehittaessa ajanhallintaansa, on hanen tunnistettava tyoyhteisonsa aikavarkaat ja
omat puutteensa. Jaksamisessa tarkoitetaan osaamisen ja haasteiden valista tasapainoa. So-

piva tasapaino loytyy osaamisen ja haasteiden yhteen sovittelussa (Hyppanen 2007, 271.)

4  Tutkimusmenetelma

Opinnaytetyon tutkimus toteutettiin kvantitatiivisen esitutkimuksen jalkeen kvalitatiivisena
tutkimuksena. Tutkimus auttaa ymmartamaan tutkimuskohdetta seka selittamaan sen paatos-

ten syita ja kayttaytymista (Alasuutari 1999, 82).

Tutkimuksessa menetelmien metodi tulee olla yhteensopiva teoreettisen viitekehyksen kanssa
(Alasuutari 1999, 82). Tutkimuksessa keskitytaan usein tarkoituksella valittuun joukkoon tut-
kittavia, jotka analysoidaan mahdollisimman tarkasti (Heikkila 2001, 16). Koskinen ym. (2005,
39) esittelee Hammersleyn ja Atkinsonin (1995) nakemyksen tutkimusprosessin olevan alussa
tutkijan uteliaisuus jotain ilmiota kohtaan. Tutkimus tarvitsee kysymyksen, joka on aluksi
yleinen ja kuvaileva. Se tarkentuu hypoteesien avulla sarjaksi tarkempia kysymyksia. Tutki-
musongelmien ja teorian antavat tutkimukselle autonomisia piirteita, jolloin aletaan hankkia
aineistoa. Teoria integroituu tutkijan suorittamaan havaintoprosessiin. Aineiston analyysi syn-
tyy yhteyksien ja erojen etsimisella aineistoa luokittelemalla ja lajittelemalla. Hypoteesit

tukevat aineiston ymmartamista. (Koskinen ym. 2005, 39.)

Kohdeyrityksessa oli toteutettu aikaisemmin vain konsernin yhtenaisia henkilostokyselyja.
Esimiestyohon liittyvia tutkimuksia ei ollut aikaisemmin toteutettu, joten yrityksen edustaja
ja tutkija paatyivat tutkimuksen kohdistuvan yksikkotasolla tuotannon henkilostoon ja esimie-

hiin.

4.1 Tutkimusymparisto

Tama opinnaytetyo tehtiin tutkimuksena toimeksiantajana toimineelle yritykselle. Kohdeyri-
tys toimii Lansi-Uudellamaalla. Se valmistaa tuotteitaan teollisilla aloilla toimiville asiakkaille
seka tavallisten kuluttajien kodin ja asumisen tarpeisiin. Yrityksen suurimmat ulkomaiset os-

tajat tulevat Yhdysvalloista, Pohjoismaista seka Keski-Euroopasta. Organisaatio tyollistaa



36

vuoden 2013 henkilostovahennysten jalkeen 190 henkiloa. Vuoden 2009 jalkeen taloustilanne
on ravistellut kohdeyritysta, koska tilausten vahentymisen vuoksi henkilostoa on jouduttu lo-

mauttamaan ja vahentamaan seka sen johto on kokenut useita organisaatiomuutoksia.

4.2  Tutkimuksen toteuttaminen kohdeyrityksessa

Esitutkimus

Opinnaytetyon tekija toteutti empiirisen esitutkimuksen kohdeyrityksessa kvantitatiivisella
kyselytutkimusmenetelmalla. Se kohdistettiin tuotannon henkilostolle. Kyselyn avulla aineis-
toa kerattiin standardoidusti eli kaikilta vastaajilta kysyttiin samalla tavalla. Tutkimuksella
kerattiin laaja tutkimusaineisto, koska siihen voitiin kayttaa paljon henkiloita ja silla pystyt-
tiin kysymaan useita asioita. (Hirsjarvi ym. 2003, 180-182.) Kyselytutkimus toimi esitutkimuk-
sena, jonka tarkoituksena oli olla valitun teorian kanssa teemahaastatteluiden teemojen poh-

jana.

Henkilostolle suunnattu kyselylomake laadittiin monivalintakysymyksin ja neljalla avoimella
kysymyksella seka vapaalla palautteella. Kysymykset muotoiltiin niin, etta ne olivat sidoksissa
teoreettisen viitekehyksen kanssa. Ne rakentuivat henkiloston osaamisen hyodyntamisesta,
organisaation tyoyhteisonjohtamisen vaikutuksesta esimies-alaissuhteisiin seka organisaation

esimiestyon laadusta.

1. Taysin eri mielta

2. Jokseenkin eri mielta

3. Jokseenkin samaa mielta

4. Taysin samaa mielta

Kuva 19: Likertin asteikko (mukaillen Heikkila 1998, 53)

Vastausvaihtoehtona kaytettiin kuvan 19 mukaista Likertin asteikkoa, jossa on normaalisti 4-
tai 5-askeleinen jarjestysasteikon tasoinen asteikko, jonka toisessa paassa on yleensa taysin
samaa mielta ja toisessa paassa taysin eri mielta. Talloin vastaajan tulee valita parhaiten

mieltymystaan vastaava vaihtoehto. (Heikkila 1998, 53.)
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Teemahaastattelut

Haastattelu toimii hyvana aineistonkeruumenetelmana etnografisessa tutkimuksessa. Kun ih-

minen huomioidaan ajattelevana, tuntevana ja tavoitteellisena, aineistonkeruumenetelmana

pelkka kyselytutkimus ei riita. Etnografisen tutkimuksen pohjimmainen tavoite on inhimillisen
ymmarryksen lisaaminen, joka johtaa siihen, etta vuorovaikutuksessa hankittu tieto on oleel-
lista. (Syrjala ym. 1995, 86.)

Pohjana toimivan esitutkimuksen ja teorian perusteella voitiin laatia kattava haastattelurun-
ko. Etnografisessa tutkimuksessa toimivan kriteerin mukaan tutkijan tulee saavuttaa riittavan
perusteellinen tuntemus tutkimuskohteestaan. Tietoa on hankittava niin, etta tutkija kykenee
suorittamaan tutkimuksensa siten, etta tekee oikeutta tutkimuskohteelleen ja tutkittavilleen.
Lisaksi kattava ja hyva haastattelurunko voi avata tutkimuksen analyysia ja tulkintaa, koska
etenevan haastattelurungon ja asianmukaisten teemojen avulla tutkija vie tutkimustaan huo-

mattavasti eteenpain. (Syrjala ym. 1995, 86-88.)

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumuoto (Hirsjarvi ym. 2003, 195). Haastatte-
lun teema-alueet ovat tiedossa, mutta sallivat vastaajalle enemman vapauksia, koska tallgin
tutkija maarittaa kysymykset, mutta vastaaja voi kuitenkin vastata niihin omin sanoin (Koski-
nen ym. 2005, 104). Haastattelun luotettavuutta voi kuitenkin heikentaa se, etta haastatelta-

va voi antaa sosiaalisesti edullisia vastauksia (Hirsjarvi 2003, 193).

Tassa tutkimuksessa paadyttiin teemahaastatteluihin, koska oltiin sita mielta, ettei pelkka
kyselytutkimus riita. Haastattelurungot laadittiin erikseen henkilostolle ja esimiehille. Runko-
jen laadintaan kaytettiin esitutkimuksen ja teorian pohjalta muodostetut teemoja, jotka vas-
tasivat mahdollisimman tarkasti tutkimuskohdetta ja antoivat mahdollisimman paljon tietoa

tutkimusongelmiin.

4.3  Etnografia

Etnografia on tutkimusmenetelma, jossa tavoitteena on ymmartaa ihmisten toimintaa ja sen
sisaltamia ekstrovertteja merkityksia tietyssa ymparistossa. Se sisaltaa yleensa luonnollisissa
olosuhteissa tehtavaa kenttatyota sen ryhman parissa, joka on tutkimuksen kohteena. Kental-
la tehtavan tiedonkeruun avulla selvitetaan, mita henkilot tekevat. Tutkijan tehtavana on
analysoida ja tulkita tuloksia. Etnografiassa tutkijan osa vaikuttaa huomattavasti lopputulok-
siin. (Vuorinen 2005.) Etnografia on keino kasitteellistaa ja teoretisoida tutkittavaa ilmiota.
Sille on ominaista, etta aineisto, teoretisointi, analyysi tai tulkinta kulkee yhdessa (Lappalai-
nen ym. 2007, 13). Siina keskeisinta on tutkijan osallisuus ja kulttuurin kontekstuaalisuuden

huomioiminen. Tutkimuksen tutkijan toiminnassa korostuu eettisyyden pohtiminen ja reflek-
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tio. (Saaranen ym. 2006.) Etnografisessa tutkimisessa tutkijan orientaatioperusta on symboli-
nen interaktionismi, jossa oleellisinta on ottaa huomioon, kuinka tutkittavat tulkitsevat tilan-
teita, koska juuri tulkinta ohjaa heidan toimintaa (Syrjala ym. 1994, 77). Etnografiassa tutkit-
tavan ja tutkijan valinen vuorovaikutus on tutkimuksen voima. Tutkijan oma aktiivisuus ja
laheisyys tutkittavien kanssa ovat valttamatonta riittavan ja totuudellisen informaation saa-
miseksi. (Syrjala 1994, 89—96.)

4.4  Tutkittavat

Tutkimuksessa tutkittiin 130 tuotannon henkilostoon kuuluvaa jasenta. Henkilostoon kohdistu-
vaan kyselyyn vastasi 83 henkiloa, joka vastausprosenttina on 63,8 %. Kyselyn ajankohta oli
joulukuu 2012. Tutkimuslomakkeen laatimisessa ei nahty tarpeen erotella eri vastaajia keske-
naan. Henkiloston valinen ika- ja palvelusvuosijakauma oli suuri. Vastaukset annettiin ano-
nyymeina, koska nain ollen saatiin luotettavammat vastaukset seka tama saattaa vaikuttaa

vastausprosenttiin.

Teemahaastatteluun osallistui 15 tuotannon tyontekijaa ja viisi tuotannon esimiesta. Haasta-
teltavien valinta kohdistui henkiloihin, jotka olivat vahintaan vuoden palvelleet organisaatio-
ta. Haastateltavien palveluvuodet vaihtelivat 1 vuodesta 35 vuoteen, jolloin jakauma on var-
sin kattava. Jokainen haastattelukutsun saanut osallistui haastatteluun. Valittavaksi kohdis-
tuivat henkilot, joilta odotettiin saatavan kattava tieto teemoihin. Haastattelujen tarkoituk-
sena oli saada teemoihin asianmukainen kasitys alaisten ja esimiesten nakokulmasta.
Opinnaytetyota suunniteltaessa tutkija valitsi kohdeyrityksesta haastattelujoukon, jonka yri-
tyksen edustaja hyvaksyi. Haastattelut toteutettiin henkiloiden tyoaikana kahdenkeskisissa
tilanteissa. Haastattelut toteutettiin huhti- ja toukokuussa 2013. Ne kestivat noin 20-25 mi-
nuuttia. Haastatteluista tehtiin muistiinpanoja, jotka muokattiin tekstimuotoon. Haastatelta-
vilta kysyttiin kolmen teeman mukaisesti laadituilla kysymyksilla (Liite 2 ja 3). Haastatteluista

saatiin kattavia mielipiteita, joita tukevat kyselytutkimuksista saadut tulokset.

4.5 Analysointi

Etnografisen tutkimuksen vahvuus on pitkaaikaisessa ja monipuolisessa aineiston keruussa.
Monipuolinen ja kattava aineistonkeruu mahdollistaa analyysivaiheessa ristiinvalidoinnin, joka
lisaa tulkinnan luotettavuutta. (Syrjala 1994, 88.)

Esitutkimuksen eli kyselytutkimuksen analysointi

Empiirisen tutkimuksen aineiston analysoinnissa tutkitaan yleensa useita muuttujia samanai-

kaisesti. Kvantitatiivisessa analyysissa diskussioidaan lukujen ja niiden valisten jarjestelmal-
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listen, tilastollisten yhteyksien avulla. Lahtokohtana on aineiston saattaminen taulukkomuo-
toon eli jokaiselle tutkimusyksikolle annetaan arvoja eri muuttujilla. Analyysi on naiden

muuttujien valisten tilastollisten kontekstien etsimista. (Alasuutari 1995, 34.)

Kvantitatiivisen analyysin yleisperiaate on verrattaessa luonnontieteelliseen kokeeseen, jossa
riippumaton muuttuja vaikuttaa riippuvaan muuttujaan. Kyselytutkimukselle on ominaista
myos se, etta tutkija maarittelee niiden henkiloiden ydinjoukon, johon tulosten tulee patea.

Ydinjoukosta otetaan otos, jonka voi edustavan joukkoa. (Alasuutari 1995, 37.)

Kvantitatiivisessa analyysissa diskussioidaan keskimaaraisilla konteksteilla, jonka tarkoitukse-
na on tutkimusyksikoiden valisten erojen etsiminen eri muuttujien suhteen. Analyysi pohjau-
tuu siihen, etta etsitaan tilastollisia saannonmukaisuuksia siita keinosta, jolla eri muuttujien
arvot kytkeytyvat toisiinsa. Kaikille tutkimusyksikadille on yhtenaista se, ettei kvantitatiivinen
tutkimus anna minkaanlaisia vihjeita selitettavana olevasta ilmiosta, vaan definioi metodolo-
gisten tapojen ulkopuolelle. Tilastollinen analyysi pohjautuu tutkimusyksikoiden valisten ero-
jen selittamiseen muilla muuttujilla, muuttujien taytyy olla erottelukykyisia. (Alasuutari
1995, 37.)

Opinnaytetyon tutkimuskyselyn vastausprosentti oli 63,8 %. Ensimmainen vaihe oli vastauslo-
makkeiden tarkistus, jossa taysin puutteelliset ja virheelliset lomakkeet hylattiin. Hylattyja
lomakkeita tassa tutkimuksessa oli kaksi kappaletta. Naita lomakkeita ei otettu vastauspro-
sentin laskemiseen mukaan. Muita puutteellisia ja virheellisia lomakkeita taydennettiin vasta-
uksien keskiarvoilla. Toisena vaiheena oli niiden vastausten koodaus, jonka kohdalla se oli
mahdollista. Avoimet kysymykset jatettiin koodauksesta pois niiden hankaluuden vuoksi.
Avoimien kysymysten vastaukset analysoitiin ja raportoitiin toisella menetelmalla. Koodauk-
sen jalkeen aineisto kasiteltiin tietokoneavusteisesti eli tutkimuskysymykset yksi kerrallaan
koottiin Excel-taulukkoon, jotta saadaan luotettavat ja tarkkaan lasketut tulokset. Tutkimus-
kysymykset ja vastaukset teemoitettiin niin sanotun miellekartan avulla, jotta pystyttiin var-

mistamaan vuoropuhelu teorian kanssa. Tulokset esitetaan prosentuaalisesti ja graafisesti.

Haastatteluaineiston analyysi

Etnografisen tutkimuksen analysointi on kvalitatiivista sisallonanalyysia, jota on kaytetty ta-

man tutkimuksen analyysimenetelmana. Analyysi perustuu haastattelurunkoon, mutta on en-
nen kaikkea tutkijan omaa pohdintaa ja ajattelua. Sen onnistuminen ja tulosten luotettavuus
riippuvat tutkijat teoretisoinnista, jonka onnistuminen riippuu tutkijan perehtyneisyydestaan

omaan aineistoonsa ja kirjallisuuteen. (Syrjala 1994, 89.)
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Analyyttinen ote vahvistuu koko analysoinnin ajan, kun tutkija jaksaa tutkimusprosessin ajan
perehtya omaan aineistoonsa seka pohtia ja taydentaa tutkimustehtavaansa teorian avulla
(Syrjala 1994, 89). Laadullisessa analyysissa aineistoa tarkastellaan kokonaisuutena. Se vaatii
absoluuttisuutta. Siina ei kay vihjeiksi tilastolliset todennakoisyydet kuten tilastollisessa ana-
lyysissa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa suuri otantajoukko ja tilastollinen argumentaatiotapa
eivat ole mahdollista. Analyysin ja tulkintojen argumentaation tulee perustua ainoastaan yh-
den tutkimuksen ongelmien erittelyyn. Laadullinen analyysi rakentuu kahdesta vaiheesta ha-
vaintojen pelkistamisesta ja arvoituksen ratkaisemisesta. Siina yksikin poikkeus kumoaa saan-
non. Eri ihmisten tai havaintoyksikoiden valilla olevat erot ovat tarkeita laadullisessa analyy-
sissa, koska ne antavat kuten kvantitatiivisessa analyysissa, johtolankoja, mista jokin asia joh-
tuu tai mika sen tekee ymmarrettavaksi. Laadullisessa tutkimuksessa arvoituksen ratkaisemi-
nen tarkoittaa sita, etta pelkistettyja havaintoja tulkitaan johtolankoina, viitataan muuhun
tutkimukseen ja kirjallisuuteen. (Alasuutari 1995, 46.) Tassa opinnaytetyon tutkimuksessa
laadullista aineistoa on kvantifioitu ja nain saatu tilastollisia yhteyksia kaytettavaksi arvoituk-
sen ratkaisemisessa johtolankoina pelkistamalla saatujen johtolankojen rinnalle (mukaillen
Alasuutari 1995, 46).

Analyysin ensimmainen vaihe oli aineiston lukeminen ja kertaaminen useaan kertaan, koska
tekstista oli loydettava kaikki tutkimukselle merkityksellinen. Taman jalkeen haastatteluai-
neistosta eriteltiin kaikki olennainen. Aineistot yhdistettiin kertaalleen teemoihin piirtamalla
paperille teemakartta. Aineiston muistiinpanot kirjoitettiin puhtaaksi. Seuraava vaihe oli luo-
kitella aineisto, joka pohjautui haastattelurunkoon seka esitutkimuksesta saatuihin tuloksiin.
Luokituksen avulla etsittiin asiayhteyksia ja ristiriitaisuuksia. Viimeisessa vaiheessa yhdistet-

tiin teoria ja aineisto, jossa teoria tuki ja vahvisti aineistoa.

Avoimet kysymykset

Avoimet kysymykset analysoitiin erillaan muusta aineistosta, koska tama menetelma nahtiin
helpommaksi. Ne luettiin ja kerrattiin muutamaan kertaan. Taman jalkeen niista etsittiin sa-
mankaltaisuutta ja yhdistettiin kayttamalla miellekarttaa. Avoimien kysymysten tarkoituksena
oli enemman palvella kohdeyrityksen johtoa kuin tutkijaa. Tutkimukseen valittiin avoimista

kysymyksista vain oleellinen aineisto.

4.6  Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimuksen reliabiliteetti merkitsee tulosten toistettavuutta. Validiteetti tarkoittaa tutki-
musmenetelman kykya mitata juuri sita, mita on tarkoitus mitata. Se ilmaisee sita, miten hy-
vin tutkimuksen tutkintamenetelma mittaa juuri sen ilmion koostumusta, jota olikin tarkoitus
mitata. (Hiltunen 2009.)
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Validiteetti on hyva, kun tutkimusmenetelman kysymykset ja kohderyhma ovat oikeita. Tut-
kimusotteen ja kaytetyt menetelmat ovat vastattava siihen ilmioon, jota tutkitaan. Ollakseen
validi, tutkimusotteen tulee tehda oikeutta tutkittavan ilmion piirteille ja tutkimuksen kysy-
mysasettelulle. Reliabiliteetti voidaan tarkistaa esimerkiksi siten, etta mitataan toistuvan
ilmion havainnointitarkkuus, kuten haastattelutilanteissa voidaan samaa asiaa kysya eri muo-
doissa samassa haastattelutilanteessa ja saatuja vastauksia verrata keskenaan. (Hiltunen
2009.)

Maarallisessa seka laadullisessa tutkimuksessa voidaan tutkimuksen validiutta tarkentaa kayt-
tamalla tutkimuksessa useita eri menetelmia. Yhteismenetelmasta kaytetaan nimitysta trian-
gulaatio. Triangulaation sijaan voidaan puhua myos kuvauksista, joissa tutkimuksissa kayte-

taan eri menetelmia aineistonkeruussa. Tallainen on erityisesti maarallisen ja laadullisen tut-

kimuksen yhdistaminen. (Hirsjarvi ym. 2001, 215.)

Tassa opinnaytetyossa tutkimuksen validiteettiin ja reliabiliteettiin vaikuttaa aineistotriangu-
laatio, jossa saman ongelman selvittamiseksi on kaytetty kahta eri tutkimusmenetelmaa ja
niiden aineistoja. Opinnaytetyossa on ensiksi tutkittu maarallisella esitutkimuksella, jota on
taydennetty laadullisella tutkimuksella. Luotettavuuteen voi vaikuttaa se, etta aineistoa on
keratty molemmilta osapuolilta, henkilostolta ja esimiehilta. Henkiloston kyselytutkimuksen
vastausprosentti on 63,8 % eli saadut tulokset edustavat enemmistoa. Haastatteluihin osallis-
tuivat kaikki pyydetyt henkilot. Tyossa on kerrottu tutkimuksen kulusta, toteutusymparistosta

ja aikajanasta, jolloin tutkimus tehtiin seka siita, kuinka kauan yksi haastattelu vei aikaa.

5  Tutkimuksen tulokset

Seuraavassa luvussa kasitellaan esitutkimuksen ja teemahaastattelun tutkimustuloksia. Esitut-
kimuksen tutkimustulokset esitellaan kuvioina. Haastattelusta saadut tulokset esitellaan kun-

kin teemaa kasittelevan luvun lopuksi. Ensiksi kasitellaan henkilostotutkimuksen tuloksia.

5.1  Teema 1: Henkiloston osaaminen

Tyoyhteison onnistuneeseen johtamiseen liittyy paljon asioita, jotka ovat pilkottu kahteen
erilliseen teemaan. Ensimmainen teema pyrkii etsimaan vastauksen tutkimuskysymykseen:
miten henkildston osaaminen otetaan organisaatiossa huomioon? Henkiloston osaaminen ja
sen kehittyminen ovat koko organisaation kehittymisen tae. Taman vuoksi osaaminen on esi-

telty kokonaan erillisena teemana.
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8%

' B Taysin samaa mielta
M Jokseenkin samaa mielta
m Jokseenkin eri mielta

B Taysin eri mielta

Kaavio 1: Saan usein tehda itsenaisia paatoksia tyossani

Kaavion 1 mukaan vahan alle puolet eli 48 % vastanneista kokee, ettei saa tehda itsenaisia
paatoksia tyohonsa liittyvissa asioissa. Ainoastaan 8 % oli sita mielta, etta saavat tehda riitta-
vasti tyohon liittyvia paatoksia itsenaisesti. Tama kuvastaa sita, etta organisaatiossa tuotan-
toon liittyvat asiat paatetaan esimiesvoimin. Organisaation johto ei luota alaisiinsa eika hei-
dan osaamiskykyyn tehda organisaatioon nahden riittavan edullisia paatoksia vaan antavat

kaskyt ylhaalta alaspain. Johto ei nain ollen tiedosta tietopaaoman tarkeytta

Minulla on mahdollisuus vaikuttaa ja olla innovatiivinen tyossani ( % )

B Tadysin samaa mielta

M Jokseenkin samaa mielta
Jokseenkin eri mielta

29 % M Taysin eri mielta

Kaavio 2: Minulla on mahdollisuus vaikuttaa ja olla innovatiivinen tyossani

Kaaviossa 2 teeman toisen kysymyksen tulokset tukevat ensimmaisen kysymyksen tuloksia.
Kysymykset ovat toistensa kaltaisia, mutta toisessa kysymyksessa haetaan oman tyon vaiku-
tus- ja kehittamismahdollisuuksia. Tulosten mukaan puolet vastanneista on sita mielta, ettei-
vat he saa riittavasti vaikuttaa omaan tyohonsa. Naiden tutkimuskysymysten tulosten perus-
teella organisaatiota hallitsee hierarkia, jossa esimiesasemassa olevat henkilot paattavat mie-

lipiteista ja nakemyksista piittaamatta tuotantoon liittyvista asioista. Organisaatiossa ei kyl-
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veta menestyminen ihmisten kautta-periaatetta eika nain ollen motivoida ihmisia antamalla
heille vastuuta eika anneta heidan vaikuttaa. Tallainen johtamismetodi turhauttaa henkilos-
toa ja asettaa heidat entista enemman vain tuotannon yhdeksi osaksi. Tama johtaa myos sii-

hen, etta henkilosto tuntee tyonsa liian rutiininomaiseksi todella alhaiseksi.

Esimieheni tukee osaamistani ( % )

4%

W Taysin samaa mielta
W Jokseenkin samaa mieltad
M Jokseenkin eri mielta

W Taysin eri mielta

Kaavio 3: Esimieheni tukee osaamistani

Kaaviossa 3 teeman kolmannen tutkimuskysymyksen tulokset esittavat henkiloston nakemyksia
siita, etteivat he koe saavansa riittavasti tukea organisaation johdolta osaamiseensa. Teeman
kahden ensimmaisen tutkimuskysymyksen tulokset antavat osviittaa kolmanteen, koska ilman
mahdollisuutta nayttaa osaamistaan ei varmastikaan johdolta tule tukea siihen. Johto ei nae
tarpeelliseksi tukea henkiloston osaamista antamalla heille vaikutusmahdollisuuksia omassa

tyossaan.

Esimieheni kay kehityskeskusteluja kanssani ( % )

B Taysin samaa mielta
W Jokseenkin samaa mielta
M Jokseenkin eri mielta

W Taysin eri mielta

Kaavio 4: Esimieheni kay kehityskeskusteluja kanssani
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Kaavion 4 mukaan suurin osa vastanneista kay jonkin asteisia kehityskeskusteluja esimiehensa
kanssa. Taysin eri mielta -osuus johtunee uudehkojen tyontekijoiden vastauksista. Saannollis-
ten kehityskeskustelujen puutteesta osa tyontekijoista kokee niiden puuttumisen organisaati-

ossa kokonaan.

Teemahaastattelun tarkoituksena oli taydentaa esitutkimuksen teemoja. Haastatteluun valit-
tiin 15 henkilostoon kuuluvaa jasenta eri tuotantoalueilta. Haastatteluun osallistui miehia se-

ka naisia.

Teemahaastattelussa osallistujilta kysyttiin seuraavia teeman alakysymyksia:

e Miten paaset vaikuttamaan tyossasi?
e Annetaanko sinun tehda paatoksia tyohosi liittyvista asioista?
e Saatko kayttaa osaamistasi tarpeeksi tyotehtavissasi?

e Kaytko esimiehesi kanssa saannollisesti kehityskeskusteluja?

Haastattelussa kysyttiin osallistujilta heidan vaikutusmahdollisuuksiinsa omissa tyotehtavissa.
Vastaukset tukivat esitutkimuksen tuloksia, silla suurin osa tunsi omien vaikutusmahdollisuuk-
sien olevan vahaiset tai jopa mitattomat. Jotkut osallistujat jopa kertoivat osaavansa ratkais-

ta vallitsevia ongelmia, jos vain saisivat mahdollisuuden vaikuttaa niihin.

Paatosten koettiin paasaantoisesti tulevan esimiehilta. Suurin osa haastateltavista oli sita
mielta, ettei tarvitse ainakaan itse miettia asioita kun valmiit vastaukset ja kaskyt tulevat
esimiehelta. He olivat kuitenkin sita mielta, etta paatoksenteko ja vaikutusmahdollisuudet
lisaisivat motivaatiota ja heilta loytyisi itseltaankin osaamista tehda joitakin paatoksia. He
myos toivoivat, etta heidan mielipiteitaan otettaisiin enemman huomioon ja esimiesten um-

pimahkaiset ongelmien ratkaisukokeilut lopetettaisiin.

Pitemman palvelusajan omaavat henkilot kertoivat haastattelussa, etta aikaisemman johdon
aikana kaytiin kehityskeskusteluja vuosittain. He tunsivat, etta niista olisi ollut my0os hyotya
ja niissa otettiin huomioon heidan toiveensa ja nakemyksensa. Organisaatiomuutoksen jalkeen
keskustelut ovat olleet satunnaisia. Niissa ei ole edes tarvinnut jokaisen tyontekijan kayda.
Joihinkin keskusteluihin esimies on kutsunut kahville ja todennut, ettei tyontekijan kohdalla
ole mitaan kehityskeskusteluaihetta, joten juodaan kahvit ja jutellaan niita naita. Osa kertoi
keskustelleensa autoista ym. tyota sivuavista asioista. Suurin osa osallistujista tunsi, ettei ny-
kyisista kehityskeskusteluista olisi mitaan hyotya. Minkaanlaisista valikeskusteluista he eivat
olleet edes kuulleet. Kaikki osallistujat olivat sita mielta, etteivat kay minkaanlaista tyota tai

itseaan kehittavia keskusteluja esimiehensa kanssa. Kaikki naiset ja useimmat miehet olivat
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sita mielta, etteivat tunne mielekkaaksi antaa esimiehelle suoraan palautetta kehityskeskus-
teluissa.

5.2 Teema 2: Osaava tyoyhteisojohtaminen

Toisessa teemassa etsitaan vastausta tutkimuskysymykselle: miten organisaation johto johtaa
tyoyhteisoaan? Tassa teemassa kasitellaan palautteen antoa, palkitsemista, oikeudenmukai-
suutta ja tyoyhteison kehittamista. Naiden asioiden oikeanlainen johtaminen luo edellytykset

esimiestyon onnistumiselle.

Saan palautetta saannallisesti ( % )

H Taysin samaa mielta

B Jokseenkin samaa
mieltad
Jokseenkin eri mielta

27 %

Kaavio 5: Saan palautetta saannollisesti

Kaavion 5 mukaan yli puolet vastanneista kokee saavansa jonkinlaista palautetta tyostaan. 40
% vastanneista kokee, etteivat saa saannollisesti palautetta. Tyon tulokset, onnistuminen ja

palaute koetaan innostavina tekijoina tyossa. Palaute toimii keskeisena keinona motivaatiota
edistettaessa, koska se on tarkea osaamisen kehittamisen kannalta seka se tuottaa onnistumi-

sen kokemuksia. Seka negatiivinen etta positiivinen palaute on tarkeita motivaatiolle.

Palaute annetaan mielestdni oikealla tavalla, rakentavasti ja ohjaavasti ( % )

Tama kysymys toimii edellisen kysymyksen taydennyskysymyksena, jonka tarkoituksena on

tutkia, annetaanko mahdollinen palaute henkilostolle oikein.
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6 %

M Taysin samaa mielta
M Jokseenkin samaa mielta
Jokseenkin eri mielta

M Taysin eri mieltd

Kaavio 6: Palaute annetaan mielestani oikealla tavalla, rakentavasti ja ohjaavasti

Kaavion 6 mukaan yli puolet (58 %) kokee etta saatu palaute annetaan vaaralla tavalla. Sita ei
anneta rakentavasti eika ohjaavasti. Ainoastaan 6 % on sita mielta, etta he saavat palautetta
rakentavasti ja ohjaavasti. Esimiehen on varmistettava palautteen toteutuminen, jotta yksilo
tuntee onnistuneensa tai tarvitsevansa kehittamista osaamisessaan. Tehokkain positiivinen
palaute annetaan tekemisen aikana tai valittomasti sen jalkeen, jolloin se on suorassa yhtey-
dessa tekemiseen. Negatiivisessa palautteessa tulee pysya asiatasolla eika menna henkilokoh-

taisuuksiin. Syista ja parannusehdotuksista tulisi palautteen antamisessa myos keskustella.

Tyotekijoita kohdellaan mielestani tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti ( % )

Taman kysymyksen tehtavana on tutkia, kohdellaanko tyontekijoita tasapuolisesti organisaa-

tiossa.

B Taysin samaa mielta
B Jokseenkin samaa mielta
Jokseenkin eri mielta

M Tdysin eri mielta

Kaavio 7: Tyontekijoita kohdellaan mielestani tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti

Kaaviossa 7 54 % vastanneista tuntee, ettei organisaatiossa kohdella henkilostoa tasapuolisesti

eika oikeudenmukaisesti. Vain 13 % oli vaittaman kanssa samaa mielta ja tunsi saavansa tasa-
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arvoista kohtelua kuin muut henkilostoon kuuluvat. Ilman oikeudenmukaisuutta organisaatios-

sa ajaudutaan hallitsemattomiin konflikteihin ja tilanteisiin.

Mielestani organisaation palkitsemisjarjestelma on onnistunut ( % )

Taman kysymyksen tarkoituksena on saada henkiloston nakemys organisaation tamanhetkises-

ta palkitsemisjarjestelmasta.

4%

L

32%

4

M Tdysin samaa mielta

M Jokseenkin samaa mielta
Jokseenkin eri mielta

M Taysin eri mieltd

Kaavio 8: Mielestani organisaation palkitsemisjarjestelma on onnistunut

Kaavion 8 mukaan puolet vastaajista oli sita mielta, etta organisaation palkitsemisjarjestelma
ei ole onnistunut. Vain 16 % vastaajista tunsi sen olevan riittava ja hyvin toimiva. Organisaati-
ossa toimii tulospalkkiojarjestelma, jossa tilikautena pakatut kuutiot ratkaisevat tulospalkkion
maaran. Tyytymattomyytta lisannee myos se, etta muita palkkiomenetelmia on rajoitettu
uuden johdon aikana kustannussyista. Esimerkiksi vuosittainen vuorokohtainen virkistaytymi-
silta on poistettu kokonaan. Myos palautteen annon puutteellisuus vaikuttanee epaonnistu-

neeseen palkkiojarjestelmaan.

Olen tyytyvdinen organisaatiossa tapahtuviin muutoksiin ( % )

Kysymyksen tarkoituksena on tutkia henkiloston suhtautumista organisaatiossa vallitseviin

muutoksiin.
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3%

B Taysin samaa mielta
B Jokseenkin samaa mielta
Jokseenkin eri mielta

B Taysin eri mielta

Kaavio 9: Olen tyytyvainen organisaatiossa tapahtuviin muutoksiin

Kaavio 9 kertoo, etta suurin osa (74 %) vastaajista on tyytymattomia organisaatiossa tapahtu-
viin muutoksiin. Muutosvastarintaa lisannee uuden johdon aiemmasta johdosta poikkeava eri-
lainen johtamistyyli. Muutokset ovat vaikuttaneet henkiloston motivaatioon ja tyotyytyvaisyy-

teen. Luottamus johtoon on muutosten myota heikentynyt.

Esimieheni on mukana kehittamassa tyohyvinvointia ( % )

7%

H Taysin samaa mielta
B Jokseenkin samaa mielta
Jokseenkin eri mielta

M Tdysin eri mielta

Kaavio 10: Esimieheni on mukana kehittamassa tyohyvinvointia

Kaaviossa 10 yli puolet (52 %) vastaajista ovat sita mielta, ettei heidan esimiehensa ole muka-
na kehittamassa tyohyvinvointia. Taman kysymyksen tulokseen vaikuttaa edellisten kysymys-
ten tulokset, joissa suurin osa vastaajista on ollut tyytymattomia organisaation tapaan johtaa
tyoyhteisoa. Tama heijastaa vahvasti tyohyvinvointiin ja henkilosto tuntee tyohyvinvoinnin
olevan heikolla tasolla seka tuntee, ettei sita kehiteta. Seuraava teema kasittelee esimiestyo-
ta, jonka tulokset ovat myos vahvasti sidoksissa taman kysymyksen tulosten kanssa.

Haastattelussa teema 2:n tutkimiseen haettiin seuraavilla alakysymyksilla:
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e Tunnetko saavasi esimieheltasi palautetta saannollisesti ja miten mahdollinen palaute
annetaan?

e Miten mielestasi organisaatiossa toimii henkiloston tasapuolinen ja oikeudenmukainen
kohtelu?

e Mita mielta olet yrityksen tavasta palkita henkilostoa?

e Mika on suhtautumisesi organisaatiossa tapahtuviin muutoksiin?

Haastateltavista suurin osa kertoi, etteivat saa palautetta saannollisesti ja kun saavat ovat ne
yleensa negatiivisia. Osallistujat tunsivat, etta nykyisen johdon aikana tekemalla etsitaan
syylliset asioihin seka palautteet annetaan uhkailemalla ja syyllistamalla. Haastateltavien
mielesta syiden esitetaan aina olevan henkilostossa vaikka kyseessa olisikin esimerkiksi laite-

vika.

Osallistujien suhtautuminen tasapuoliseen ja oikeudenmukaiseen kohteluun riippui osallistu-
jan sukupuolesta ja siita kuka oli hanen lahiesimiehensa. Kaikki osallistujat rinnastivat kysy-
myksen lahiesimiehen tyoskentelyyn. Naiset suhtautuivat suurimmaksi osaksi siihen, ettei hei-
ta kohdella tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti muiden kanssa. He myos tunsivat, etta yhden
vuoron lahimies suosii miehia valinnoissaan. Taman lahiesimiehen alaisina toimivat miehet
olivatkin sita mielta, etta organisaatiossa vallitsee tasapuolinen ja oikeudenmukainen kohte-
lu. Haastateltavista osa oli sita mielta, etta johdolla on henkiloston joukossa ns. lellikkeja,
joita he suosivat. Toiset kokivat, etteivat saa esimerkiksi nauttia kaytossa olevasta oman il-
moituksen poissaoloista vaan aina esimiehet pyytavat kaymaan laakarissa, kun taas toiset ovat

usein pois omalla ilmoituksella.

Suurin osa osallistujista oli sita mielta, etta nykyisen johdon aikana palkkiojarjestelma on
epaonnistunut. Aikaisemman johdon palkkiojarjestelyihin ei oltu tyytyvaisia, mutta nykyjoh-
don karsittua lisaa palkitsemisia, ollaan siihen viela tyytymattomimpia. Jokaisen mielesta
palkka on liian pieni ja tulospalkkio, jos sita saa, on naurettavan pieni. Nykyinen palkkiojar-

jestelma ei motivoi ketaan osallistujista.

Haastateltavista suurin osa oli tyytymaton tapahtuneisiin muutoksiin. Heidan mielestaan joh-
dossa on talla hetkella myos ammattitaidottomia ja valinpitamattomia esimiehia. Aikaisempi
johto oli kiinnostunut ihmisista ja tehtaan asioita seka laadusta. Heidan mielestaan taman
hetkinen johto ei valita muusta kuin metreista, pakatuista kuutioista ja niiden mukaan johdol-
le tuomista bonuksista. Haastatteluissa ilmeni, etta ennen organisaatiouudistuksia henkilosto
sai vaikuttaa enemman tyokohteisiinsa ja laitteisiin. Nykyaan esimerkiksi saatoihin koskee
vain johtoon kuuluva henkilo, joka yrittaa loytaa saadot kohdilleen. Nama yleensa menevat
kuitenkin taysin pieleen ja edetaan kokeilutuntumalla. Eniten henkilot tuntuivat olevan tyy-

tymattomia valinpitamattomyyteen, vaarien asioihin fokusointeihin seka ylimieliseen johta-
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mistyyliin. He tunsivat itsensa vain tuotannon yhdeksi osaksi eivatka yrityksen tarkeimmaksi

tyovalineeksi, mita terveessa organisaatiossa henkilosto on.

5.3 Teema 3: Organisaation esimiestyo

Tama teema vastaa tutkimuskysymykseen, millainen on esimiestyon laatu organisaatiossa.
Sita tutkitaan neljan kysymyksen pohjalta, joita taydentavat kyselytutkimuksen myota synty-

neen teeman haastattelutulokset.

Minun ja esimieheni suhde on luontevaa tyoasioissa ( % )

4%

W Taysin samaa mielta

W Jokseenkin samaa mielta
I‘ 43 %
| [ Jokseenkin eri mielta

W Taysin eri mielta

Kaavio 11: Minun ja esimieheni suhde on luontevaa tyoasioissa

Kaavion 11 mukaan kysymyksen tuloksissa puolet vastaajista tunsi suhteensa olevan luontevaa
esimiehensa kanssa, kun taas puolet eparoi sen olevan. Ainoastaan kolme vastaajaa oli sita
mielta, etteivat koe suhteensa esimiehensa kanssa olevan sulavaa. Luontevan suhteen tunne
syntynee siita, etta kauemmin palvelleet esimiehet tuntevat myods muutosvastarintaa, mutta
asemansa takia toimivat esimiestensa mieltymystensa mukaisesti. Useat tyontekijat tuntevat
tallaisen esimiehen kuuluvan tiimiin, koska han ajattelee muutoksista samalla tavalla kuin
hekin. He, jotka eivat koe sulavaa suhdettaan esimieheensa ovat todennakoisesti sellaisen

lahiesimiehen alaisia, joka palvelee johtoa juuri naiden asettamien normien mukaisesti.
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Esimieheni on kannustava ( % )

M Taysin samaa mielta
M Jokseenkin samaa mielta
i Jokseenkin eri mielta

M Taysin eri mielta

Kaavio 12: Esimieheni on kannustava

Kaaviossa 12 kysymys antoi pienemmat erot tuloksissa kuin palautteen antoa koskeva kysy-
mys, jossa yli puolet oli sita mielta, etteivat saa palautetta saannollisesti. Tama kysymys kui-
tenkin esittaa tuloksia, joissa 22 % vastanneista tuntee esimiehensa olevan jokseenkin kannus-
tava ja taysin samaa mielta vaittaman kanssa on 16 %. Taman kysymyksen tulos kertoo sen,
etta vaikka palautteen anto on ”lapsen kengissa”, niin silti voi tuntea esimiehensa olevan

kannustava. Tama kertoo myos sen, etta yksinomaan palautetta ei omaksuta kannustimeksi.

Esimieheni hoitaa organisaation sisdisen tiedottamisen hyvin (% )

2% 5%

’, W Taysin samaa mielta
M Jokseenkin samaa mielta
[ Jokseenkin eri mielta
W Taysin eri mielta

Kaavio 13: Esimieheni hoitaa organisaation sisaisen tiedottamisen hyvin

Kaavion 13 mukaan organisaatioiden perussynteihin kuuluva asia ei hoidu myoskaan vastaajien
mielesta kohdeyrityksessa. Ainoastaan 7 % koki tiedottamisen onnistuvan esimiehilta jotenkin.

Perati 94 % vastanneista oli sita mielta, etta tiedottaminen ontuu pahasti.
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Mielestani esimiestyo on onnistunutta organisaatiossa ( % )

B Taysin samaa mielta

M Jokseenkin samaa mielta
Jokseenkin eri mielta

B Taysin eri mielta

36%

Kaavio 14: mielestani esimiestyo on onnistunutta organisaatiossa

Kaaviossa 14 selviaa, etta lahes puolet vastaajista (41 %) kokee, ettei esimiestyo ole riittavan
onnistunutta ja 36 % vastaajista pohjustaa tuloksia epaonnistumisen suuntaan. lhmiset koke-
vat suhteensa esimieheensa luontevaksi, mutta kuitenkin mieltaa esimiestyon epaonnistu-
neeksi. Taman kysymyksen tuloksiin pohjautuvat kaikki edeltavien kysymysten ja haastattelu-

jen tulokset. Tulokset nivoutuvat yhteen.

Taman tutkimuskysymyksen vastauksiin haettiin taydennysta haastattelusta, jossa teeman

mukaisesti kysyttiin osallistujilta alakysymyksin seuraavanlaisesti:

e Onko esimiehesi mielestasi kannustava ja kuinka koet sen?
¢ Millainen suhde sinulla on esimieheesi?
e Kuinka koet organisaation tiedottamisen?

e Millainen on mielestani taman hetkisen esimiestyo organisaatiossa?

Osallistujista osa tunsi esimiehensa kannustavaksi leppoisan kayttaytymisen takia. Esimiehen

tyotavoilla sen sijaan ei ollut kannustamisen kanssa juurikaan tekemista. Esimiehen kannusta-
vat sanat koettiin olevan ” kylla se siita”- tasoa. Suhde esimieheen koettiin luontevaksi siksi,

etta kun on asiaa, niin esimiehelle on helppo menna se kertomaan. Tyojarjestelyt saivat osal-
ta haastateltavista kiitosta, koska yleensa halutut vuoronvaihdot toteutuvat. Osallistujista osa
oli sita mielta, etta ylempi johto herattaa niin sanottua herran pelkoa, jolloin luontevuus kar-
sii. Ei ehka pysty sanomaan niita asioita mita pitaisi kertoa. Osa oli kuitenkin sita mielta, etta

omaa myos ylempaan johtoon luontevan suhteen.
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Organisaation tiedottamista kritisoitiin. Minkaanlaisia saannollisia palavereja ei ole kayty pit-
kaan aikaan. Tasta syysta tehtaan asiat ovat henkilostolla pimennossa. Myos esimiehen ja
huoltopalvelun valista tiedottamista pidettiin huonona. Esimiehelle kerrottu ongelma ei valt-

tamatta mene laitos- tai sahkomiehen korviin.

EsimiestyoOsta ei juuri positiivista sanottavaa haastatteluista ilmennyt. Kaikki osallistujat oli-
vat sita mielta, etta esimiehilta puuttuu kokonaan osaaminen henkilostojohtamisessa. La-
hiesimiehia kuvattiin johdon nuorassa kulkeviksi. Toivottiin, etta esimiehet huomioisivat hei-
dan mielipiteensa ja osaamisensa paremmin. Miehet varsinkin koki vastenmieliseksi sen, etta
esimiehet kayvat koko ajan karkkymassa ja kyttaamassa seka jakamassa myos turhia kaskyja.
Osallistujat toivoivat enemman palautetta seka inhimillisempaa suhtautumista heihin. Syyllis-
taminen ja uhkailu tuntuivat jokaisesta haastateltavasta epamiellyttavalta. Osallistuja toivoi-
vat myos organisaation johdon kayvan enemman henkiloston kanssa keskusteluja. Tama lisaisi

luottamusta johtoa kohtaan seka parantaisi molemminpuolista tiedottamista.

5.4 Avoimet kysymykset

Esitutkimuksessa esiteltyjen avoimien kysymysten tarkoituksena oli antaa esitutkimuksessa

mahdollisuus vastaajille tuoda vapaasti esille mielipiteensa kysymyksiin.

Avoimia kysymyksia esitettiin henkilostolle seuraavasti:

e Kehittamisideoita esimiestyon parantamiseksi

e Kuinka voin itse auttaa esimiestyon kehittamisessa?
e Tyoymparistosi yhteistyon kehittamisideoita

e Mainitse tyohosi liittyvia hyvia ja huonoja asioita

e Henkilostolla oli mahdollisuus jattaa lomakkeeseen myos vapaa palaute

Avoimissa kysymyksissa samankaltaiset vastaukset yhdisteltiin ja esitetaan yhtena tuloksena.

Kehittamisideoita esimiestyon parantamiseksi, ideoita esimiestyon kehittamisesta alaisen

kautta ja tyoympariston yhteistyon kehittamisideoita esitetaan kuvassa 20.
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Kuva 20: Kehittamisideoita esimiestyon ja tyoympariston yhteistyon parantamiseksi

Kuvan 20 mukaan vastaajat olivat sita mielta, etta esimiestyota tulisi kehittaa niin, etta olisi
olemassa molemminpuolinen terve kunnioitus toisia kohtaan. Monivalintakysymysten ja haas-
tattelutulosten mukaan organisaatiossa vallitsee syyllistava ja uhkaava ilmapiiri esimiesten
toimesta. Henkiloston mukaan esimiehet eivat arvosta tarpeeksi heita eika heidan tekemaa
tyota. Esimiehet eivat kuuntele tyontekijoiden mielipiteista ja tekevat niista piittaamattomia
paatoksia. Alaisten kuunteleminen ja tiedottamisen sujuvuus kasvattaisi luottamusta molem-
min puolin. Esimiesten yhtenaiset tyoskentelytavat lisaisivat tasapuolisuutta, koska kaikkia

tyontekijoita kohdeltaisiin silloin samalla tavalla ja oikeudenmukaisesti.

Henkilosto kehittaisi esimiestaan antamalle talle palautetta tyostaan. Tama vaatii sita, etta
esimies on valmis kuuntelemaan alaistaan ja alainen uskaltaa antaa esimiehelle palautteen.
Palaute tulisi ottaa asiallisesti vastaan ja hyodyntaa sita kehittamalla omaa tyotaan. Henki-
0sto tiedostaa myos oman arvostuksen ja luottamuksen arvon esimiestyon onnistumisessa.

Hyva esimies tarvitsee hyvan alaisen.

Tyoympariston yhteistyota vastaajat kehittaisivat siten, etta esimiesten asenne tyontekijoita
kohtaan tulisi muuttua. Tama on tullut useissa vastauksissa esille. Yhteistyon kehittamiseksi
toivottiin myos koko tyoyhteison me-hengen parantumisen. Tama tarkoittaisi tyoryhmien su-

lavan tyoskentelyn keskenaan. Vuorokohtaiset tekemiset tehtaisiin omassa vuorossa, eika nii-
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ta jatettaisi toisille. Tama vaatii myos esimiehelta tarkkaavaisuutta ja reagointikykya puuttua

epakohtiin.

Kuvassa 21 esitellaan henkilostolle hyvia ja huonoja tyohon liittyvia asioita. Samankaltaiset

vastaukset ovat yhdistetty yhdeksi kokonaiseksi tulokseksi

Tauot ei aina ajallaan N\
Materiaalin huono laatu

Palkka

Huono ilma

Kiire

Tyoilmapiiri

Yhteistyohalukkuus

Kiitos on tuntematon kasite
Esimies

Valinpitamattomyys

Toita valilla lilkaa
Tiedottaminen

Kayntiasteen vaihtelu
”sikariporras”

Tyoymparisto

Me-hengen puuttuminen
Likaisuus

Vuorojen vélinen vuorovaikutus
Tam 3/5 ja tam 3/6

=

a

Huono

Kuva 21: Hyvat ja huonot asiat tyossa

Kuvan 21 mukaan hyvissa asioissa oli vastaajien kesken paljon samankaltaisuuksia. Tyontekijat
arvostavat samanlaisia asioita tyossaan. On kuitenkin huomattava, etta osa vastaajista tunte-
vat tyonsa rennoksi ja mielekkaaksi, tyoilmapiirin ja esimiehensa hyvaksi. Osa taas pitaa tyo-
taan kiireellisena ja tyontayteisena seka ilmapiiria ja esimiestaan huonona asiana tyossaan.
Tassakin vastausosiossa korostuu esimiesten valinpitamattomyys, yhteistyohaluttomuus, tie-
dottaminen ja me-hengen puutteellisuus. Nama edella mainitut asiat koetaan huonona tyohon

liittyvana asiana.

5.5 Esimieshaastattelun tulokset

Esimiehille suunnattiin oma strukturoitu haastattelututkimus, jonka tarkoitus oli tutkia esi-
miesten nakemyksia esitutkimuksesta syntyneisiin teemoihin. Nain ollen tulokset ovat verrat-
tavissa henkilostolle suunnatun haastattelututkimuksen kanssa. Teemahaastatteluun osallistui
viisi tuotannon esimiesta. Haastattelun tuloksia esitellaan kutakin teemaa kasittelevassa lu-

vussa.
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5.5.1 Teema 1: Henkiloston osaaminen

Teemaa tutkittiin seuraavien alakysymysten kautta:

¢ Annatko alaisesi vaikuttaa omaan tyohonsa ja tehda tyohonsa liittyvia paatoksia?
e Tuetko mielestasi alaistesi osaamista?

e Kaytko alaistesi kanssa kehityskeskusteluja?

Kaikki esimiehet olivat sita mielta, etta antavat alaistensa vaikuttaa omaan tyohonsa. Heidan
mielestaan he kuuntelevat alaisten nakemyksia ja ottavat ne huomioon. Kysyttaessa sita, vie-
vatko he alaisten nakemykset eteenpain ylemmalle johdolle, he kuitenkin vastasivat, ettei
siita ole mitaan hyotya. Muutaman osallistujan mielesta he antavat alaisten tehda joitakin
paatoksia tyossaan. Kaikki olivat kuitenkin sita mielta, etta helpommalla paasee kun tekee

paatokset itse ja useimmat paatokset on tehnyt jo ylempi johto ja he vain toteuttavat ne.

Kysyttaessa alaisen osaamisen tukemista, joutui suurin osa esimiehista miettimaan vastauksi-
aan. Jokainen vastasi antavansa neuvoja niita kysyttaessa. Osaamisen kehittamisesta he eivat
osanneet kertoa mitaan, koska heidan mielestaan ”tama on nyt sellainen tyopaikka, jossa
tehtavat ovat aika rutinoituneita.” He eivat nahneet tarpeelliseksi jarjestaa ammattia tukevia

koulutuksia.

Kehityskeskusteluja esimiehet kertoivat pitavansa kun ylempi johto on maarannyt ajan niiden
pitamiselle. Keskusteluissa kaydaan lapi alaisen osaamista ja kehittymishalukkuutta. Osa esi-

miehista totesi, etta kaikkien tyontekijoiden kanssa naiden lapi kaynti ei ole tarpeellista.

5.5.2 Teema 2: Osaava tyoyhteisojohtaminen

Teeman tarkoituksena oli tutkia miten esimiehet kokevat palautteen annon, tasapuolisuuden
tyohyvinvoinnin kehittamisen seka organisaatiossa tapahtuvat muutokset. Esimiehille esitet-

tiin seuraavat alakysymykset:

e Annatko palautetta saannollisesti?

e Annatko palautteen rakentavasti ja ohjaavasti?

e Kohdellaanko alaisia mielestasi tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti?
e Oletko tyytyvainen organisaatiossa tapahtuviin muutoksiin?

e Kehitatko mielestasi alaistesi kanssa tyohyvinvointia?

Esimiesten yhtenainen nakemys oli se, etta he mielestaan antavat palautetta alaisilleen aina

kun siihen on aihetta. Varsinkin kauemman palvelusian omaava esimies oli sita mielta, etta
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palaute tulee varmaan annettua valilla vahan tokerosti ja syyttavasti. Nuoremmat esimiehet
eivat mielestaan syyllista vaan antaa palautteen omalla tavallaan. Esimiehet olivat melkein
yksimielisia siita, etta pitaahan asia saada kuitenkin niin perille, ettei sita tapahdu uudes-
taan. Palautteen tyylista he eivat osanneet sanoa enempaa. Nuorempi esimies kertoi sanovan-
sa esimerkiksi laitteen rikkoutuessa, etta "menit sitten rikkomaan” vieno hymy naamalla.
Esimiehet kertoivat, ettei heille ole oikein opetettu palautteen antoa eika liiemmin henkilos-

tojohtamistakaan.

Kaikki esimiehet olivat sita mielta, etta alaisia kohdellaan tasapuolisesti ja oikeudenmukai-

sesti. Heidan mielestaan jokaiselle on pyritty jarjestamaan mahdollisuuksien mukaan tyokoh-
desiirtoja ja tyoaikajarjestelyja kun joku on sellaista halunnut. Esimiehet muistuttivat, etta

kaikkien kohdalla ei valitettavasti aina ole ollut mahdollisuuksia tyontekijan toiveiden mukai-
siin jarjestelyihin. Heilta kysyttiin myos oman ilmoituksen poissaolo-kaytannosta ja siita, mik-
si toiset tyontekijat tuntevat, ettei saa kayttaa sita. Asiaa perusteltiin silla, etta oman ilmoi-
tuksen-kaytanto estetaan joksikin aikaa sellaisilta henkiloilta, jotka ovat omalla ilmoituksella
usein pois. On olemassa niin sanottu karenssiaika, jonka aikana oma ilmoitus ei ole henkilolla

kaytettavissa.

Esimiehilta kysyttiin organisaatiossa tapahtuvista muutoksista, joihin osa vastasi niiden olevan
valttamattomia ja osan mielesta nailla nyt mennaan. Uudet esimiehet olivat muutosten puo-
lestapuhujina innokkaimpia kun taas vanhemmat kertoivat menevansa virran mukana. Suurin
osa oli kuitenkin sita mielta, etta vaikka aiheet muutoksille ovat olleet valttamattomia, niin
muutosjohtaminen on organisaatiossa epaonnistunut eika muutoksia ole osattu perustella
henkilostolle oikein. Valinpitamattomyyteen ja yhteistyohaluttomuuteen he vastasivat ”sen

nyt olevan vain tallaista nykyaan”.

Nuoremmat esimiehet olivat sita mielta, etta tulevat hyvin toimeen tiiminsa kanssa ja ovat
kehittamassa tyohyvinvointia parhaansa mukaan. Heidan mukaansa heilla on kuitenkin pienet
resurssit kehittaa muuta kuin oman tyonsa kautta tulevaa hyvinvointia. Suurin osa esimiehista
myonsi tyoyhteison ilmapiirin olevan huono ja tyotyytyvaisyys henkilostolla alhainen. Yksi
vanhempi esimies kuitenkin oli sita mielta, etta "mita tassa on kehitettavaa. Hyvinhan meilla

menee”.

5.5.3 Teema 3: Organisaation esimiestyo

Kysymysten tarkoitus oli saada esimiesten nakemyksia organisaation esimiestyolle. Teemaa

tarkasteltiin seuraavilla alakysymyksilla:
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¢ Onko sinulla mielestasi luonteva suhde alaisiisi?

e Oletko mielestasi kannustava esimies?

e Miten mielestasi tiedottaminen sujuu organisaatiossa?
e Koetko onnistuneesi esimiesroolissa?

e Onko sinulla kehitettavaa esimiestyossa?

Kaikilla esimiehilla oli mielestaan luonteva suhde alaisiinsa. He sanovat loytavansa keskuste-
luyhteyden alaisiinsa. Yhden mielesta luontevuus karsii siina, kun joutuu konflikteja selvitta-
maan. Tahan han lisasi, etta “onneksi ylempi johto yleensa ratkoo naita tilanteita”. Osasta
esimiehista tuntui myos mukavalta se, etta alaiset tulevat heidan kanssaan keskustelemaan

muistakin kuin tyoasioista.

Jokaisen osallistujan mielesta tiedottamisessa olisi parannettavaa. He yrittavat parhaansa
mukaan tiedottaa alaisiaan. Osa myonsi myos unohtelevansa asioita, koska usein on niin mon-
ta rautaa tulessa yhta aikaa. Muutama osallistuja oli sita mielta, etta tulisi kehittaa jonkinlai-
nen tiedotusjarjestelma, jolla saavutettaisiin kaikki tarvittavat tahot. Heidan mielestaan kon-
sernin asiat jaavat yleensa keskijohdon tietoon, eivatka ne tavoita edes kaikkia esimiehia-
kaan. Esimiehet toivoivat, etta myos alaiset lisaavat tiedottamista heille pain. Osallistujat
olivat sita, mielta, etta saannollisten palavereiden pitaminen parantaisi organisaation tiedot-

tamista.

Osallistujat tunsivat onnistuneensa esimiesroolissaan siihen nahden, mita heilta ylempi johto
odottaa. Osa myonsi, etta henkilostojohtamisessa olisi kehitettavaakin, koska he tunsivat saa-
neensa siihen liian vahan koulutusta. Nuoremmat esimiehet tunsivat lisaksi kehitettavaa tyo-
kohteiden ja laitteiden tuntemuksessa. Haastateltavien mielesta heilla on todella paljon teh-
tavia, joita taytyy hallita myos samanaikaisesti. Kaikki olivat suoriutuneet tehtavistaan mie-

lestaan kohtuullisen hyvin.

6  Johtopaatokset

Opinnaytetyon paatavoite oli tutkia kohdeyrityksen esimiestyon laatua. Toisena tavoitteena

oli antaa esimiestyon laadun parantamiseksi kehitysehdotuksia. Tutkimustuloksia ja opinnay-
tetyon teoriaa kayttaen tutkija sai tehtya kehitysehdotuksia kohdeyritykselle. Teoria kertoo

siita, minkalaista hyva esimiestyo on ja tutkimus osoittaa millainen esimiestyo tuotannon

henkiloston ja esimiesten mielesta talla hetkella vallitsee kohdeyrityksessa.

Opinnaytetyossa kaytettiin kahta tutkimusmenetelmaa. Kvantitatiivinen kyselytutkimus henki-
lostolle toimi esitutkimuksena, jota taydennettiin henkilostolle ja esimiehille tehdyilla tee-

mahaastatteluina. Tutkimustulokset osoittivat, etta laadulliseen esimiestyohon on johdettava
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tyoyhteisoa hyvin, jonka lisaksi on hallittava myos oma esimiestyoskentely. Nama osa-alueet
sisaltavat keskeisimmat henkiloston johtamiseen tarvittavat asiat, jotka puutteellisena johta-

vat alhaiseen tyotyytyvaisyyteen ja huonontaa tyohyvinvointia.

Esitutkimuksena toimineen kyselytutkimuksen tulosten perusteella organisaation esimiestyo
on heikolla tasolla. Tata tukivat myos teemahaastattelun tulokset. Henkiloston osaamista ei
tueta organisaatiossa millaan tavalla. Heidan ei anneta tehda tyotaan koskevia itsenaisia paa-
toksia eika anneta mielipiteille mahdollisuuksia. Teoreettisen viitekehyksen luvussa 2.1 esitel-
tiin, etta, avoimella vuorovaikutuksella on suuri merkitys tyoyhteison oppimisessa. Alaisilla
tulee olla mahdollisuus tuoda mielipiteensa ja tietonsa avoimesti tyoyhteisonsa tietoon. Tyo-
yhteison yhdessa oppimisessa oppiminen alhaalta ylospain on hyva kehittamistapa, koska se
antaa myos mahdollisuuden laajentaa esimiehen tietotaitoa seka jakaa osaamista tyoyhteisos-
sa. Esimiesten teemahaastattelun tulokset olivat ristiriidassa henkiloston kanssa, koska esi-
miehet kokivat antaneensa alaistensa vaikuttaa. He kuitenkin myonsivat, etta tekevat paatok-
sia mieluummin itse tai sitten paatokset ovat ylemman johdon tekemia. Esimiehet totesivat,

ettei henkiloston kouluttamiselle ole tarvetta tyon luonteen vuoksi.

Henkiloston vaikutusmahdollisuus omassa
tyossaan

Teoria

Henkilosto

Suurin osa tunsi omien
vaikutusmahdollisuuksien
olevan vahaiset tai jopa
mitattémat. Jotkut
osallistujat jopa kertoivat
osaavansa ratkaista
vallitsevia ongelmia, jos
vain saisivat
mahdollisuuden wvaikuttaa
nithin.

Paatosten koettiin
paasaantdisesti tulevan
esimiehilta.

Esimies

Kaikki esimiehet olivat sita
mielta, etta antavat
alaistensa vaikuttaa omaan
tyohonsa. Heidan
mielestadn he kuuntelevat
alaisten nakemyksia ja
ottavat ne huomioon.
Muutaman osallistujan
mielesta he antavat
alaisten tehda joitakin
paatdksia tydssaan. Kaikki
olivat kuitenkin sita mielta,
etta helpommalla paasee
kun tekee paatokset itse ja
useimmat paatckset on
tehnyt jo ylempi johto ja
he vain toteuttavat ne.

Johdon tulee vaikuttaa
merkittavasti tyoyhteison
sekd koko organisaation
oppimiseen siten, etta antaa

tyontekijdille sopivasti valtaa

ja vastuuta seka
mahdollisuuksiin vaikuttaa
oman tyodnsa kehittamiseen.
(Rauramo 2008, 170.)

Kuva 22: Henkiloston vaikutusmahdollisuus omassa tyodssaan vertailu

Kuvassa 22 esiintyy henkiloston, esimiesten ja teorian nakemykset henkiloston vaikutusmah-
dollisuuksiin omassa tyossaan. Tutkimuksesta ilmeni, etta henkiloston mielesta he eivat voi
vaikuttaa omaan tyohonsa eika saa tehda paatoksia tyohonsa liittyvissa asioissa. Esimiesten

mielesta he kuuntelevat alaisten nakemyksia ja mielipiteita, mutta tekevat paatokset mielel-
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laan itse. Rauramon (2008, 170) mukaan johdon tulee antaa vastuuta ja valtaa seka mahdolli-

suuksia vaikuttaa oman tyon kehittamiseen.

Esitutkimuksen mukaan esimiehet kayvat alaisten kanssa kehityskeskusteluja, mutta teema-
haastattelut taydensivat kysymysta ja avasivat kehityskeskustelujen sisaltoon ja hyodyllisyy-
teen kohdistuvia nakokulmia. Tyontekijat eivat kokeneet, etta keskusteluista olisi heille ko-
vinkaan paljoa hyotya. Haastatteluissa ilmeni myos se, etta keskustelujen sisalto ei ole jokai-
sen tyontekijan kohdalla tarkoituksen mukainen. Lisaksi esille tuli, etta keskusteluja ei ole
nahty tarpeelliseksi pitaa jokaiselle tyontekijalle. Esimiesten haastattelutulokset tukivat
edella mainittua. Organisaation johto ei selvastikaan ymmarra kehityskeskustelujen tarpeelli-
suutta jokaiselle tyontekijalle. Teoriaviitekehyksen luvussa 2.1.1 todetaan, etta kehityskes-
kustelut ovat yksi osa organisaation palautejarjestelmaa. Keskusteluissa kaydaan lapi tyon
tuloksellisuuden ja tyohyvinvoinnin seurantaa seka tarkastellaan tyon ja osaamisen kehitty-
mista. Saannollisten kehityskeskustelujen pitaminen auttaa alaista seka esimiesta kehitty-
maan seka keskustelut tukee alaisen osaamista. Johdolla on selvasti ajattelutapa, jonka mu-

kaan henkilosto on rutinoitunut tyotehtavaansa eika heissa ole enaa mitaan kehitettavaa.

Suurin osa vastaajista oli sita mielta, etteivat saa palautetta saannollisesti ja sitten kun saa-
vat on se yleensa negatiivista. Tulokset osoittivat, ettei palautetta anneta oikein vaan en-
nemmin haetaan syyllisia, syyllistetaan ja uhkaillaan heita. Esimiehet olivat tasta eri mielta
ja nakivat, etta he antavat palautetta alaisilleen. He olivat kuitenkin sita mielta, etta palau-
tetta ei tule annettua rakentavasti ja ohjaavasti. Tama johtuu heidan mielestaan siita, ettei
heilla ole tarpeeksi koulutusta henkilostojohtamisesta, vaikka tyoskentelevatkin esimiehina.
Teoreettisen viitekehyksen luvussa 2.1.2. ilmaistaan, etta jokainen ihminen tarvitsee palau-
tetta, silla han haluaa onnistua ja tulla hyvaksytyksi. Tyon luonteesta riippumatta on yksilolle
tarkeaa saada palautetta, positiivista ja kriittista. Palaute auttaa kehittamaan osaamista seka
motivoi tyontekijoita. Motivoinnin puutteesta kertoo myos tulokset palkitsemisjarjestelmasta,
jota tyontekijat pitaa epaonnistuneena. Palkitsemisjarjestelmaa karsitaan koko ajan kustan-
nussaastoihin vedoten. Tama vaikuttaa osaltaan tyotyytymattomyyteen. Teoreettisen viiteke-
hyksen luvussa 2.1.3 esitetaan, etta oikein ajoitettu ja maaritelty palkitseminen tai huo-

mionosoitus kannustaa tyontekijaa ja koko tyoyhteisoa entista parempiin suorituksiin.

Tyontekijat olivat sita mielta, ettei heita kohdella tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti. Ta-
han vaikutti osallistujien mielesta niin sukupuoli kuin myos se, etta esimiehet suosivat joita-
kin tyontekijoita enemman kuin toisia. Esimiesten mielesta he kohtelevat kaikkia samalla ta-
valla ja perustelivat tyontekijoiden nakemysta muun muassa silla, etta kaikkien toiveita ja
tarpeita ei valitettavasti aina voi ottaa huomioon. Teoreettisen viitekehyksen luvussa 2.3 to-
detaan etta, esimies voi omalla toiminnallaan olla rakentamassa ihannetyopaikan kaytanteita

kohtelemalla henkilostoa oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti. Lisaksi tasapuolinen kohtelu
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kaikkia tyontekijoita kohtaan auttaa kehittamaan tyoilmapiiria, sitouttamaan henkilostoa se-

ka lisaa luottamusta esimiehia kohtaan.

Tasapuolinen kohtelu

Henkilosto Teoria

Tyontekijat olivat sita Esimies Esimies voi omalla

mieltd, ettei heitd kohdella . . . toiminnallaan olla

tasapuolisesti ja Esimiesten mielesta he rakentamassa

oikeudenmukaisesti. Tahan | kohtelevat kaikkiasamalla |ihannetydpaikan kaytanteita

vaikutti osallistujien tavalla ja perustelivat | kohtelemalla henkildstda

mielestad niin sukupuoli kuin | tySntekijéiden nakemysta [ oikeudenmukaisesti ja

myds se, ettd esimiehet muun muassa silld, etta tasapuolisesti. Lisaksi

suosivat joitakin kaikkien toiveita ja ) tasapuolinen kohtelu kaikkia

tydntekijGitd enemman tarpeita ei valitettavasti tyontekijoita kohtaan auttaa

Kuin toisia aina voi ottaa huomioon. kehittamaan tydilmapiiria,
sitouttamaan henkilostoa
seka lisaa luottamusta
esimiehia kohtaan.

Kuva 23: Tasapuolinen kohtelu vertailu

Kuvan 23 mukaan henkiloston mielesta heita ei kohdella tasapuolisesti. Esimiesten mielesta
he kohtelevat alaisiaan tasapuolisesti ja kaikkia samalla tavalla. Teorian mukaan kohtelemalla
henkilostoa tasapuolisesti auttaa kehittamaan tyoilmapiiria ja sitouttamaan henkilostoa (Hyp-
panen 2007, 152).

Tulosten mukaan tyontekijat ja osa esimiehista oli sita mielta, etta muutosjohtaminen on or-
ganisaatiossa epaonnistunutta. Tyontekijoista suurin osa oli tyytymattomia organisaation
muutoksiin. Esimiehet nakivat muutokset valttamattomina. Henkiloston ja esimiesten nake-
myserot muutoksista johtunevat siita, minka nakokulman ottaa. Henkilosto tarkasteli asiaa
johtamisen muutoksena kun taas esimiehet taloudellisilla ja tuotannollisilla nakokulmilla. Ny-
kytilanteessa muutokset ovat valttamattomia yritykselle, mutta liian radikaalit muutokset
lyhyessa ajassa synnyttavat vaistamatta vastarintaa. Muutokset tulee osata johtaa ja myyda
henkilostolle onnistuneesti, jotta suurimmilta harmeilta valtyttaisiin. Teoreettisessa viiteke-
hyksessa esitetaan luvussa 2.2, etta huonosti johdetut muutosprosessit saattavat aiheuttaa
organisaation henkilostOossa vastarintaa seka lisaksi se, etta tyontekijalla on oltava varmuus

siita, etta muutokset ovat valttamattomia.

Tulosten perusteella tyontekijat eivat olleet tyytyvaisia esimieheen tyohyvinvoinnin kehitta-
jana. Tahan vaikuttaa merkittavasti nykyinen johtamistyyli. Teoreettisen viitekehyksen luvus-

sa 2.3 esitetaan, etta organisaation johto ja esimiehet ovat tyohyvinvoinnin kehityksen avain-
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tekijoita. Esimiesten mielesta he tulevat alaistensa kanssa toimeen ja kehittavat hyvinvointia
parhaansa mukaan. He kokivat itsensa tassa asiassa myos riittamattomiksi. Lahiesimies voi
vaikuttaa tyohyvinvointiin omalla esimiestyollaan. Teoreettisen viitekehyksen luvussa 3.1 to-
detaan etta, osaava esimies kykenee kehittamaan tyoyhteisoonsa ansiokkaan ilmapiirin ja yh-
dessa tekemisen tunnelman. Ulkoisten resurssien puuttuessa on annettava sisaisten resurssien
ohjata tekemisia. Omalla kaytoksellaan ja oikeilla asenteilla esimies auttaa luomaan tyoyhtei-

soon hyvan ilmapiirin ja kehittamaan nain ollen tyohyvinvointia.

Tulosten mukaan tyontekijoilla ja esimiehilla on luontevat suhteet toisiinsa. Molemmat osa-
puolet perustelivat tata vuorovaikutuksen helppoudella vaikka tuloksista ilmeni myos vuoro-
vaikutuksen puutteellisuutta. Asioista voidaan keskustella toistensa kanssa. Esimiehet olivat
myos mielissaan, etta heidan kanssaan keskustellaan muustakin kuin tyoasioista. Tama johtu-
nee siita, etta henkilosto tuntee helppouden kertoa esimiehelle asioita, mutta tyoasioihin
kohdistuvaa vuorovaikutusta he pitavat puutteellisena. Teoreettisen viitekehyksen luvussa 2.3
esitellaan etta, tyohyvinvoinnin henkilojohtaminen syntyy ihmisten vuorovaikutuksesta, jossa
esimiehet antavat alaisilleen arvostusta, palautetta, ohjeistusta, neuvoja ja mahdollisuuksia.
Ylempi johto heratti kuitenkin osassa haastateltavissa ns. herran pelkoa, jolloin luonteva
kayttaytyminen ei ole mahdollista. Osa tutkittavista omasi kuitenkin luontevat suhteet myos
ylempaan johtoon. Luontevat valit esimiesten ja alaisten valilla helpottaa tiedon kulkua. Or-
ganisaation kannalta on tarkeaa pystya kertomaan ainakin tyohon liittyvista asioista. Esimie-
het koettiin kannustavaksi, vaikka palautteen antoa ei koettu onnistuneeksi. Tahan vaikutta-

nee osaltaan luontevat valit esimieheen.

Henkiloston ja esimiesten mielesta organisaation tiedottaminen on puutteellista. Kaikki tieto
ei aina tavoita kaikkia tarvittavia tahoja. Molemmat osapuolet olivat sita mielta, etta saan-
nollisia palavereja tulisi pitaa organisaatiossa. Esille nousi myos kehityskeskustelujen seka
esimiesten ja alaisten valisen vuorovaikutuksen puutteellisuus. Teoreettisen viitekehyksen
luvussa 2.3 esitetaan, etta esimiehen tulee pitaa saannollisesti kehityskeskusteluja seka pala-
vereja, joissa viestinta tapahtuu monipuolisesti ja riittavasti. Tiedottamisen sujuvuus lisaa

tyoyhteison tuottavuutta ja selventaa tavoitteiden merkitysta koko organisaatiossa.
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Tiedottaminen
Henkilosto Teoria
Henkiloston mielesta Esimies Esimiehen tulee pitaa
organisaation .. A - saannodllisesti
tiedottaminen on Esimiesten mielesta kehityskeskusteluja seka
puutteellista. Kaikki tieto organisaation palavereja, joissa viestinta
ei aina tavoita kaikkia tiedottaminen on tapahtuu monipuolisesti ja
tarvittavia tahoja. He puutteellista. He olivat riittavasti. Tiedottamisen
olivat sita mielta, etta my®&s sita mielta, etta sujuvuus lisaa tyoyhteison
s3annodllisia palavereja palavereja tulisi olla tuottavuutta ja selventda
tulisi pitda organisaatiossa |€nemman. tavoitteiden merkitysta koko

organlsaatlossa.

Kuva 24: Tiedottaminen vertailu

Kuvan 24 mukaan henkilosto seka esimiehet olivat sita mielta, etta organisaation tiedottami-
nen on puutteellista ja palavereja tulisi pitaa enemman. Teorian mukaan sujuva tiedottami-
nen lisaa tyoyhteison tuottavuutta ja selventaa tavoitteiden merkitysta (Hyppanen 2007,
152).

Tulosten perusteella niin tyontekija kuin esimiehetkin kokivat, etta henkilostojohtamisessa on
kehitettavaa. Organisaatiossa ei ole henkilostojohtamiseen erikoistunutta henkiloa vaan tata
osa-aluetta johtaa tuotannosta vastaava esimies. Tyontekijat kokivat, etta organisaation esi-
miesty0 on muutenkin epaonnistunutta. Tulosta tukevat myos muiden kysymysten tulokset.
Osallistujien mielesta esimiestyo ei ole oikeaoppista, koska henkilostoa syyllistetaan turhasta
ja kytataan koko ajan. Henkiloston mielesta esimiehet eivat toimi niin kuin heidan asemas-
saan pitaisi toimia. Esimiehet kokivat kuitenkin onnistuneensa johdon heille asettamissa ta-
voitteissa. He nakevat johtamisen eri tavalla kuin alaiset. Esimiesten mukaan kiire ja paallek-
kaiset tehtavat luovat esimiestyolleen haasteita. Tyontekijat toivoivat myos ylemman johdon
laskeutumista henkiloston tasolle siten, etta johto kiertaisi keskustelemassa tyontekijoiden
kanssa. Tama lisaisi luottamusta ja parantaisi tiedottamista. Teoriaviitekehyksen luvussa 3
todetaan etta, esimiestyo on laaja kokonaisuus, joka sisaltaa monia velvollisuuksia, vastuuta
ja osaamisen alueita. Se on hyvaa henkilostojohtamista, jossa osataan toimia erilaisten ryh-
mien ja yksiloiden kanssa. Samalla esimiestyoskentely on osaamista, jonka tuella selviydytaan

lilkketoiminnan vaativista asioista, erilaisista muutostilanteista ja lakipykalista.

Avoimissa kysymyksissa tuli esille samantapaisia asioita kuin esi- ja haastattelututkimuksessa-
kin. Henkilosto koki kehittavansa esimiestyota antamalla palautetta, mielipiteita ja nakemyk-
sia asioista seka esimiesta arvostamalla ja luottamalla haneen. Tyontekijat toivoivat muun
muassa, etta alaista kuunneltaisiin enemman ja annettaisiin vaikuttaa. Molemminpuolista
kunnioitusta ja tiedottamista pitaa parantaa. He kokivat me-hengen puuttumisen ja valinpi-

tamattomyyden tyonsa huonoiksi puoliksi. Hyvina puolina toimivat tyotoverit seka tyoaika-
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muoto. Teoreettisen viitekehyksen luvussa 3.2 esitetaan, mita vahemman tyoyhteison vuoro-
vaikutukseen panostetaan, sita varmemmin organisaatiossa ajaudutaan tilanteeseen, missa

sisaiset sosiaaliset ongelmat ovat tuottavuuden tarkein este.

Tulosten perusteella esimiestyossa on paljon kehitettavaa vaikka esimiehet olivatkin suurim-
maksi osaksi kokeneet onnistuvansa. Kehitettavaa loytyy aivan henkilostojohtamisen perusasi-
oista. Tutkimuksessa johto miellettiin organisaation paattavaksi elimeksi, joka ei ota vastaan
muiden mielipiteita. Teoreettisen viitekehyksen luvussa 2.1 esitetaan etta, osaamisen johta-
misen suurin haaste ei ole virheet vaan se, miten selvittaa ja ottaa organisaation kayttoon
mahdollisimman suuri osa siita kapasiteetista, joka organisaation henkilostolla on. Tutkimuk-
sessa housi myos esille alaisten ja esimiesten valisen vuorovaikutuksen puutteellisuus. Teo-
reettisen viitekehyksen luvussa 2.2 todetaan, etta vuorovaikutuksen onnistuminen implikoi
sita, etta johto ja henkilosto pystyisivat tarkastelemaan asioita oman nakokulmansa lisaksi

myos toisen osapuolen tilanteesta kasin.

Tutkimuksessa lisaksi nousi esille kehityskeskustelujen hyodyttomyys. Teoreettisen viiteke-
hyksen 2.1.1 luvussa esitetaan, etta kehityskeskustelu tulee toimia esimiehen ja alaisen vali-
sena foorumina, jossa kyseenalaistetaan toimintatapoja, paatetaan muutoksista seka seura-
taan myohemmin niiden toteutumista. Kehityskeskusteluissa kaydyn arvioinnin ideana on ensi-

sijaisesti yhteisen ymmarryksen saavuttaminen arvioitavissa asioissa.

6.1 Kehittamisehdotukset

Opinnaytetyon tutkimus ja sita seuranneet kehitysehdotukset ovat tarkeita kohdeyritykselle.
Yrityksessa ei ole aiemmin tutkittu yksikkotasolla esimieslaatua ja sen toiminnallisuutta. Ke-
hitysehdotusten avulla kohdeyrityksen johto voi paneutua paremmin esimiestyon kehittami-
selle seka fokusoimaan jatkotoimenpiteet tarkemmin. Teoreettinen viitekehys antoi kattavan
tiedon hyvalle tyoyhteison johtamiselle ja esimiestyolle. Tama oli hyva pohja tutkimustulok-
sille. Seuraavaksi esitellaan kehittamisehdotukset, jotka syntyivat tutkimustuloksista ja teori-
asta. Kohdeyritys voi hyodyntaa naita ehdotuksia kehittaessaan esimiestyon laatua. Kehitta-

misehdotukset esitellaan teemoittain.

Teema 1: Henkiloston osaaminen

Suurin osa kyselyyn osallistuneista vastasi, ettei saa tehda tyohonsa liittyvia paatoksia itsenai-
sesti. Tama johtunee tehdasmaisista rutiininomaisista tyotehtavista, jotka toistuvat kerta toi-
sensa jalkeen samantapaisina. Jotkut tyotehtavat vaativatkin esimiehen paatosta, mutta esi-
miesten tulisi enemman luottaa alaistensa ammattitaitoon ja antaa vastuuta ja paatoksente-

kovaltaa myos heille. Ainakin tyontekijoiden mielipiteiden tarkeytta kannattaa hyodyntaa
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paatostenteossa, koska menestyminen ihmisten kautta tuottaa tulosta ja antaa henkilostolle
motivaatiota. Suurimmassa osassa tyopisteita tyoskentelee ns. vanhemman polven tyonteki-
joita, joiden tyohistoria yksikossa on pitka. Naiden ihmisten tietotaito omasta tyopisteestaan
ja organisaatiosta on erittain suuri ja tama kannattaa ehdottomasti hyodyntaa. Tyontekijalle
on tarkea motivoinnin lahde se, etta saa vaikuttaa omaan tyohonsa ja olla mukana kehitta-
massa sita. Esimiesten tulee olla kiinnostuneita tyontekijoiden tyohon liittyvista nakemyksis-
ta. Esimiesten tulee keskustella vuoron aikana henkiloston kanssa ja pitaa saannollisesti kehi-

tyskeskusteluja.

Oppiva organisaatio kehittyy ihmisten osaamisesta. lhmisten osaaminen kehittyy osaamisen
arvioinnilla. Kehityskeskustelut ovat tarkea vayla arvioida ja kehittaa yksilon osaamista. Kes-
kusteluissa tulee olla asianmukainen runko, jonka avulla keskustelua kaydaan lapi. Tyonteki-
jalla tulee olla tilaisuus kertoa asiat avoimesti eika pelkastaan lomaketta tayttaen. Palaut-
teen anto molemmin puolin on tehtava mahdolliseksi. Paatokset ja kehittamistoimenpiteet
tulee kirjata ylos ja osapuolten tulee allekirjoittaa se lopuksi. Paatoksentekolomake tulee

sailyttaa seuraavaan kehityskeskusteluun.

Teema 2: Osaava tyoyhteisojohtaminen

Palautteen anto on yksi tarkeimmista henkilostojohtamisen osa-alueista. Positiivinen palaute
tulee antaa aina kun sen aika on. Sita ei saa kuitenkaan luoda yli, jotta se ei kadota merkitys-
taan. Positiivista palautetta tulee saada tyovuorossaan lahiesimiehelta ja se tulee olla henki-
lokohtaista. Esimiehella tulee olla taito tietaa palautteen annon ajankohta. Positiivinen pa-
laute on kannustavaa ja luo tyontekijaan motivaatiota. Han saa talloin esimieheltaan tarvit-
semaansa hyvaksyntaa. Kriittisen palautteen anto on myos yhta tarkeaa silloin kun se on tar-
peellista. Tarpeettomasti annettu kriittinen palaute on haitallista esimies-alaissuhteelle. Sen
antaminen on kuitenkin hoidettava oikeanlaisesti. Talloin tulee esimiehen henkilostojohtami-
sen ammattitaito esiin. Esimiehen on tiedettava millainen persoona on palautteen kohteena,
jolloin han voi toimia oikeanlaisesti. Palaute tulee antaa aina kahden kesken. Kriittinen pa-
laute on annettava rakentavasti ja ohjaavasti, ei syyttavalla tavalla eika pelottelemalla. Pa-

lautteen antoon on hyva sisallyttaa myos jotain positiivista.

Oikeanlainen henkilostojohtaminen on tarkeaa, koska mikaan tuotantolaitos ei pyori ilman
henkilostoa. Henkilosto on yrityksen tarkein tyovaline, josta taytyy pitaa huolta. Taytyy myos
muistaa, etta uuden henkiloston rekrytointi ja perehdyttaminen maksaa yritykselle paljon

enemman kuin vanhan henkiloston hyvinvointi.

Henkiloston tasapuolinen ja oikeudenmukainen kohtelu on organisaatiolle tarkeaa. Tama luo

kaikissa henkiloston jasenissa hyvaksynnan seka vahentaa konfliktien syntymista. Tasapuoli-
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suuden yllapitamiseksi on hyva kehittaa esimiehille yhtenevat ohjeistukset. Tyontekijoiden
tasavertaisuuden luomiseksi on tarkeaa ottaa jokainen tyotehtavia vaihtamaan halukas tyon-
tekija samalle viivalle ja annettava mahdollisuus resurssien sen salliessa. Naiden mukaan hei-
dan tulee toimia ja poikkeamiin tulisi heidan esimiehensa taholta ottaa kantaa valittomasti.
Tuotannon johdon ja paaluottamusmiehen yhteistyd nousee myos tassa asiassa tarkeaan roo-
liin. Seuraamusmenettely tyontekijoille ja esimiehille on rakennettava yhdenmukaiseksi ja
toimivaksi. Vuoroesimiesten kierto vuosittain olisi hyva, koska talloin esimiehet joutuvat tyos-

kentelemaan erilaisten ihmisten kanssa ja oman vuoron suosimista ei valttamatta niin helposti

synny.

Palkitsemisjarjestelman supistamista kannattaa tehda pikkuhiljaa. Kaikkea ei kannata tehda
kerralla eika kokonaan vaikka kyse olisikin kustannussaastoista. Organisaatiossa tulee olla kui-
tenkin olemassa palkitsemisjarjestelma, joka tuottaa henkilostolle motivaatiota. Tarkeiksi
perinteiksi muodostuneet palkitsemiset on hyva sailyttaa organisaatiossa, tasta esimerkkina

pikkujoulut.

Organisaation muutokset ovat usein valttamattomia, varsinkin kun kyse on tuotannollisista ja
taloudellisista seikoista. Organisaation on myos uudistuttava koko ajan, jotta se voi menestya.
On kuitenkin tiedettava yksikon historiaa, jotta voi toimia oikein ja menestyksekkaasti. On
kohdistettava muutokset niita tarvitseville osa-alueille. Johtamistyyleja ei kannata muuttaa
radikaalisesti. Jos omat taidot eivat riita, on palkattava sen alan ammattilainen. Taytyy muis-
taa, ettei hyvassa johtamisessa tarvitse tehda kaikkea itse. Taytyy osata vain rakentaa itsel-
leen osaava ryhma, joka osaa hoitaa asiat niin kuin pitaakin. Muutosjohtamisessa on tarkeaa

osata johtaa asiat oikein ja myyda muutokset oikein henkilostolle.

Esimiehen mukana olo tyohyvinvoinnin kehittajana on tyoyhteisolle tarkea elementti. Henki-
lostolla on hankala yksin olla kehittamassa tyohyvinvointia. Esimies on siina avainasemassa.
Hyvan tyoilmapiirin keskeisempia henkiloita on yksinomaan esimies. Oikea henkilosto- ja asia-

johtaminen ovat edellytyksia tyohyvinvoinnille.

Teema 3: Organisaation esimiestyo

Suuri osa vastaajista on sita mielta, ettei heilla ole luontevaa tyosuhdetta esimieheensa. Ta-
ma on varmasti kiinni pitkalti esimiehen luonteesta. Silti jokaisella esimiesasemassa toimival-
la tulisi olla taito johtaa ihmisia oikein. Vanhan ajan herran pelko taytyisi jo 2000-luvulla olla
historiaa. Esimiehella taytyy olla tietynlainen jamakkyys ja auktoriteetti asemassaan, mutta
tyontekijalle taytyy olla helppo tulla keskustelemaan asioista esimiehensa kanssa. Tyonteki-
jan taytyy saada ilmaista asiansa luontevasti ja luottaa siihen, etta esimies ottaa asian hoi-

dettavakseen. Esimiehen on osattava kuunnella alaistaan ja esimiehen on myos osattava pitaa
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tietynlaiset asiat alaisiinsa koskien omana tietonaan. Esimies on roolissa, jota tarkkaillaan
koko ajan. Han ei voi kayttaytya tai puhua miten sattuu. Hanen on vedettava roolinsa jokai-
sessa tyohonsa liittyvassa tilaisuudessa esimiehen rooliin sopivalla tavalla. Tama luo luotta-
musta tyontekijoiden keskuudessa ja on luontevan, mutta asiallisen suhteen tukipilareita.
Turha selan takana kyttaaminen ja painostus seka tyontekijoiden syytteleminen on pidettava
poissa. Oikeanlainen ohjaaminen ja oikeanlainen puuttuminen epakohtiin ei luo ahdistusta
tyontekijoiden kesken vaan tekee esimies-alaissuhteen mahdollisimman luontevaksi. lhmisten
oikeanlainen johtaminen on henkilostojohtamisen ykkosprioriteetti. Jokainen ihminen on yksi-
l0, jota tulee johtaa yksilollisesti. Tama lisaa my0s lahiesimiesten esimiehen tarkkaavaisuutta
ja puuttumista siihen, etta ihmisia osataan johtaa oikein. Molemminpuolinen kunnioitus on

terveen suhteen ydinasia.

Kannustava ilmapiiri luo hyvan tyoyhteison. Esimiehen kannustava asenne on paljon tuotta-
vampi kuin ns. pelolla johtaminen, koska jokainen tyontekija hakee hyvaksyntaa ja tarvitsee
kannustusta hyvaan tyosuoritukseen. Esimiehen ei tule maalailla piruja seinille eika luoda
peikkoja vaan pitaa molyt mahassaan ja antaa tyontekijoille positiivinen kuva. Negatiivisuus
tarttuu nopeasti esimiehilta alaisille. Myos esimiehet tarvitsevat omalta esimieheltaan kan-
nustusta ja samanlaista palautetta kuin tyontekijat. Liian monissa yrityksissa positiivinen kan-
nustus jaa kerran vuoteen ja se on yleensa kaikille yhteisesti annettu. Tama ei luo motivaa-
tiota tyontekijoiden keskuudessa. Vuoroesimies on tyontekijan lahin esimies ja hanen tulee
olla tukemassa ja kannustamassa tyontekijaa tyosuoritteen onnistumisessa. Esimiehella tulee

olla rohkeutta puuttua ongelmatilanteisiin seka rohkeutta olla tukemassa tyontekijoitaan.

Keskusteleminen, tiedottaminen ja kuunteleminen ovat esimiehen tehtavia ja ne on tarkeaa
hoitaa hyvin. Tyontekijalle on tarkeaa tietaa tyohonsa liittyvia asioita. Hanelle on myos yhta
tarkeaa se, etta esimies kuuntelee ja on kiinnostunut hanen antamistaan tiedoista. Yksilo op-
pii tiedoista. Tyontekijat ovat kiinnostuneita tietamaan organisaatiota koskevia asioita, koska
ne vaikuttavat heidan tyontekoonsa. Yksilolle on tarkeaa tietaa tyonsa merkityksellisyys ja
tila. Tyontekijoiden palautteet ja korjausehdotukset tulisikin laittaa viipymatta ylos ja saat-
taa ne heti esimerkiksi huoltomiesten tietoisuuteen. Jonkinlainen sahkoinen jarjestelma olisi
hyva kehittaa vuoroesimiesten ja laitos- seka sahkomiesten valille. Sahkoisesta jarjestelmasta
olisi helppo seurata onko homma hoidettu vai ei. Sahkoiseen jarjestelmaan tulisi kirjata lyk-
kaantyva toimenpide, miksi ja miten hoidetaan ja tarvitseeko ongelma esimerkiksi ulkopuoli-
sen huollon paikalle tai jonkin muun pidemman aikavalin toimenpiteen. Esimiesten tulisi osa-
ta kertoa alaisilleen, etta asiat ovat hoidossa ja ne tullaan tietylla aikataululla hoitamaan.
Nain myos vuoroesimiehet olisivat tilanteen tasalla. Nain myos ylimaaraisilta lisaongelmilta
asemassa esimies-alaissuhteessa. Tyontekijan on tiedettava, mita tyokohteessa tapahtuu.

Etenkin tyoturvallisuuteen ja ergonomiaan liittyvat asiat tulisi tiedottaa valittomasti, koska
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tyoturvallisuus on lakisaateinen asia ja siihen tulee panostaa 100 %. Ergonomiset riskit tulisi

minimoida suurten sairauspoissaolojen valttamiseksi.

Tutkintatulokset kertovat kuinka tyrmaavasti henkilosto kokee organisaation esimiestyon on-
nistuneisuuden. Esimiehet itse tuntevat onnistuneensa roolissaan, mutta perusasioidenkin
puuttuessa heilla ei ole vertailukohtia omalle tyolleen. Esimiehille tulisi jarjestaa henkilosto-
koulutusta, joka alkaisi perusteista ja jatkuisi kehysta edistavana toimenpiteena vuosittain.
Henkilosto on yrityksen tarkein voimavara, joka tarvitsee oikeanlaisen ja hyvan esimiestyon
johtamaan sita. Organisaation johdon tarkea tiedostaa henkiloston perusasiat, jotta voi toi-

mia tarkkailijan roolissa tyoyhteisossa.

Muita kehitysehdotuksia

Yhteistyokyvyttomyyteen tulee puuttua esimiesten taholta valittomasti ja esimerkiksi tyokoh-
teen vaihdoilla ja seuraamusmenettelyn kautta poistaa ongelmatilanteet. Ongelmatilanteen
valiton poistaminen parantaa ja yllapitaa tyohyvinvointia tyoyhteisossa. Epakohtiin on esi-
miesten taholta puututtava jo eripuratilanteessa, jotta konfliktien syntyminen voidaan eh-
kaista. Talloin sovittelu on hyva aloittaa kolmi- tai nelikantakeskusteluilla ja on hyva jatkaa
sithen asti kunnes ratkaisu tilanteeseen on syntynyt. Asiaa ei saa koskaan jattaa kesken. Jo
esimiehen oikeanlainen valiintulo voi suurimmassa osassa ehkaista suurempien tilanteiden

syntya.

Tyonkierto on hyvaksi niin tyontekijalle kuin - antajallekin. Se lisaa tyontekijan motivaatiota
ja ammattitaitoa seka mahdollistaa tyonantajalle hyodyntaa tyontekijan monipuolista osaa-
mista. Yllattavissa sairauspoissaoloissa tyotehtavien jaottelu on helpompaa, kun on moniosaa-

va henkilosto.

6.2 Jatkotutkimus

Kohdeyrityksen tulisi tutkia esimiestyon kehitysta. Onko kehittamistoimenpiteista ollut hyotya
ja minkalainen on tyoyhteison nakemys esimiestyosta toimenpiteiden jalkeen. Jatkotoimenpi-
teessa ilmenisi tarve arvioida organisaatio johdon osalta uudelleen. Esimiestyolla on merkit-
tava vaikutus organisaation menestykseen, joten mielestani talle jatkotutkimukselle on sopi-
vat perusteet. Toisena jatkotutkimuksena tulisi tutkia tyoyhteison merkitys tyohyvinvointiin.
Organisaatiossa on 130 tuotannon tyontekijaa. Nain suureen joukkoon sisaltyy erilaisia luon-
teita ja kayttaytymisia. Tama luo tyohyvinvoinnille omat vaikeudet. Siksi olisi perusteltua

tehda jatkotutkimus myos tasta aiheesta.
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6.3 ltsearviointi

Opinnaytetyon suurimpana haasteena oli tehda tyo kronologisessa jarjestyksessa. Ensin tein
esitutkimuksen, jonka jalkeen aloin etsia sopivaa teoriaa. Teoriaan tutustuminen vei aikaa,
jotta loysin tutkimusta vastaavan teorian. Teorian tuli olla kattava, joten esitutkimuksen jal-
keen teoria ei ollut viela koossa. Tyon alussa se tuntui todella haastavalta. Teorian l6ytymisen
ja asettelun jalkeen tyo alkoi sujua ja tuntua luontevalta. Alkuperaisessa aikataulutuksessa en
pysynyt henkilokohtaisten syiden takia. Naista selvittyani analysoin ja teemoitin esitutkimus-
tulokset, joka oli myos aikaa vieva prosessi. Taman jalkeen mietin ja rakensin teemahaastat-
telun rungon. Haastateltavien valitseminen 130 ihmisen joukosta ei ollut helpoimmasta paas-
ta. Halusin ihmisia laidasta laitaan. Valitsin ihmisia, jotka olivat sanavalmiita ja joilla olisi
haluamani tiedot hallussaan. Haastattelutilanteet etenivat hyvin paitsi esimieshaastattelussa,
jossa insinooritutkinnon omaavat esimiehet eivat olleet kovin sanavalmiita ja jouduin itse
hieman kaivamaan vastaukset heista. Kahden tutkimuksen kokoaminen ja analysointi olivat
aikaa vievaa, mutta sitakin antoisampaa. Nain sain parhaimman mahdollisen aineiston tutki-

mukselleni.

Mielestani opinnaytetyo on onnistunut ja siina on kattava sisalto. Opinnaytetyon lukija saa
laajalti tietoa tyoyhteison johtamisesta ja onnistuneesta esimiestyosta. Olen erittain tyyty-
vainen opinnaytetyon lopputulokseen, koska se saavuttaa tarkoituksensa. Opinnaytetydssa on
kaytetty alkuperaista suunniteltua enemman aineistokeruuta ja analyysitapoja, joten tamakin

antaa lisaarvostusta tyolleni. Opinnaytetyo taytti kohdeyrityksen ja omat tavoitteeni.

Kronologisen jarjestyksen ansioista kohdeyrityksen edustaja oli jo ennen opinnaytetyon val-
mistumista tietoinen tutkimustuloksista ja kehitysehdotuksista, joten useat toimenpiteet ovat
kehitteilla taytantoonpanoa varten. Haastavaa on kaikkien kehitysehdotusten taytantoon pa-
no. Olen kuitenkin erittain tyytyvainen siita, etta kohdeyritys on ottanut opinnaytetyoni vaka-

vasti ja aikoo toteuttaa ainakin osan tekemistani ehdotuksista.

Opinnaytetyoprosessin aloitin vuoden 2012 lokakuussa, jolloin hahmotin esitutkimuksen run-
gon ja kyselylomakkeen yhdessa kohdeyrityksen edustajan kanssa. Kyselytutkimus toteutettiin
vuoden 2012 joulukuussa. Sovimme kohdeyrityksen edustajan kanssa tarkastavamme tulokset
tammikuussa 2013, jolloin sovimme haastatteluvalinnoistani. Esitutkimustulosten tarkastelun
jalkeen aloin etsia sopivaa teoriaa, joka taydensi tutkimustuloksia. Teorian ja tulosten perus-
teella tein teemoituksen, jonka pohjalta muodostin haastattelurungon. Kahden tutkimuksen
yhteen sovittaminen oli hankalaa, mutta antoisaa. Mielestani tama oli paras keino saada kat-
tava aineisto koottua tutkimusta varten. Haastattelut toteutin huhti- ja toukokuussa 2013.
Tama oli erittain haastavaa, koska keraamani teoria ei ollut riittava keraamani aineiston

kanssa. Teemahaastattelut antoivat erinomaisen taydennyksen esitutkimuksena toimineeseen
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kyselyyn. Esimieshaastattelut antoivat hyvan vertausnakokulman henkilostolle suunnatun
haastattelun vastapainoksi. Haastattelujen jalkeen kerasin lisaa teoriaa sopivista aiheista.
Tulosten ja teorian dialogisointi oli haastavaa tassa jarjestyksessa. Rajaus oli haastavaa, jotta
pysyi oikeiden aihealueiden parissa. Teemahaastattelun jalkeen taydensin teoriaviitekehysta.
Talloin teorian kokoaminen oli helppoa, koska aiheet ja rajaus oli jo valmiina. Tulosten ja
teoriaviitekehyksen luominen on ongelmatonta, koska edella mainitut taustatekijat olivat riit-

tavat luomaan hyvan kokonaisuuden.

Olen ollut opintojeni alusta asti kiinnostunut henkilostojohtamisesta ja sen prosesseista. Ta-
ma opinnaytetyo antoi minulle kattavasti uutta tietoa ja vahvisti vanhaa, joka tulee olemaan
vahvuustekijani tyoelamassa. Opinnaytetyon aikana olen tutustunut valtavaan maaraan alaa
kasittaviin kirjallisuusteoksiin, joiden yhteisantina tutkimustulosten kanssa sain rakennettua

kokonaisuuden, josta toivon olevan hyotya kohdeyritykselle.
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Hei sina, joka olet tarkea menestystekija organisaatiossa. Opiskelen Lohjan Laureassa tra-

denomiksi ja teen opinnaytetyota tutkimalla organisaation esimiestyon laatua. Toivon, etta

vastaatte kyselylomakkeeseen asiallisesti. Tuotannon johto ottaa tulokset huomioon kehitta-

essaan esimiestyota. Vastaukset annetaan anonyymeina. Palautathan lomakkeen palautuslaa-

tikkoon. Kiitos. Miia Raisanen

Saan usein tehda itsenaisia paatok-
sia tyodssasi?

Minulla on mahdollisuus vaikuttaa ja
olla innovatiivinen tydssani?

Esimieheni on mukana kehitta-
massa tydéhyvinvointia

Esimieheni tukee osaamistani

Esimieheni kdy kehityskeskusteluja
kanssani

Minun ja esimiehesi suhde on luon-
tevaa tybasioissa?

Esimieheni on kannustava

Saan palautetta saannoéllisesti

Palaute annetaan mielestani oikeal-
la
tavalla, rakentavasti ja ohjaavasti?

Tyontekijoita kohdellaan mielestani
tasapuolisesti ja oikeudenmukaises-
ti?

Esimieheni hoitaa organisaatio si-
saisen tiedottamisen hyvin

Mielestani organisaation palkitse-
misjarjestelma on onnistunut
Tydymparistoni on yhteistyokykyi-
nen

Tulen toimeen tyotovereideni kans-
sa

Olen tyytyvainen organisaatiossa
tapahtuviin muutoksiin

Mielestani esimiestyd on onnistu-
nutta organisaatiossa
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mielta

O Taysin eri
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Avoimet kysymykset

Kehittamisideoita esimiestyd parantamiseksi

Kuinka voin itse auttaa esimiestydn kehittamisessa?

Tydymparistdsi yhteistyon kehittamisideoita

Mainitse kolme hyvaa ja kolme huonosti olevaa tyohosi liittyvaa asiaa

Hyvaa

Huonoa

Vapaa palaute

Kiitos vastauksistasi! Vastaukset 31.12.2012 mennessa. Oikein hyvaa talven jat-
koa!
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Liite 2

Liite 2. Teemahaastattelun runko Henkilostohaastattelut
Teema 1.
. Miten paaset vaikuttamaan tyossasi?
. Annetaanko sinun tehda paatoksia tyohosi liittyvista asioista?
. Saatko kayttaa osaamistasi tarpeeksi tyotehtavissasi?
. Kaytko esimiehesi kanssa saannollisesti kehityskeskusteluja?
Lisakysymykset:

1) Miten koet muutosta tapahtuneen aikaisempaan johtamistyyliin?

2) Millainen sisalto on kaymissanne kehityskeskusteluissa?
Teema 2.
. Tunnetko saavasi esimieheltasi palautetta saannollisesti ja miten mahdollinen

palaute annetaan?

. Miten mielestasi organisaatiossa toimii henkiloston tasapuolinen ja oikeuden-

mukainen kohtelu?

. Mita mielta olet yrityksen tavasta palkita henkilostoa?
. Mika on suhtautumisesi organisaatiossa tapahtuviin muutoksiin?
Lisakysymykset:
1) Kuinka koet tasapuolisen kohtelun organisaatiossanne?
2) Millainen on organisaationne palkkiojarjestelma?
Teema 3.
. Onko esimiehesi mielestasi kannustava ja kuinka koet sen?
. Millainen suhde sinulla on esimieheesi?
. Kuinka koet organisaation tiedottamisen?
. Millainen on mielestani taman hetkisen esimiestyo organisaatiossa?
Lisakysymykset:

1) Millaisena naette organisaation ylemman johdon? (kannustava vai etainen?)
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Liite 3
Liite 3. Teemahaastattelun runko Esimieshaastattelut
Teema 1.
. Annatko alaisesi vaikuttaa omaan tyohonsa ja tehda tyohonsa liittyvia paatok-
sia?
. Tuetko mielestasi alaistesi osaamista?
. Kaytko alaistesi kanssa kehityskeskusteluja?
Teema 2.
. Annatko palautetta saannollisesti?
. Annatko palautteen rakentavasti ja ohjaavasti?
. Kohdellaanko alaisia mielestasi tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti?
. Oletko tyytyvainen organisaatiossa tapahtuviin muutoksiin?
. Kehitatko mielestasi alaistesi kanssa tyohyvinvointia?
Lisakysymykset:

Henkilosto kokee eriarvoisuutta esimerkiksi poissaoloilmoittamisen suhteen. Kuinka perustelet

taman?

Teema 3.

. Onko sinulla mielestasi luonteva suhde alaisiisi

. Oletko mielestasi kannustava esimies

. Miten mielestasi tiedottaminen sujuu organisaatiossa?
. Koetko onnistuneesi esimiesroolissa?

. Onko sinulla kehitettavaa esimiestyossa?
Lisakysymykset:

1) Naetko esimerkiksi saannollisten palavereiden pitamisen tarkeana?



