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Abstract

In order to be successful in the continuously increasing competition and change situations,
companies and organizations must be able to progress in sync with the changing circumstances. At
times it is not enough just to adapt to these changes, but it is crucial to try to anticipate and
influence them in advance. The VR Group, which assigned this study, is trying to develop new
approaches and opportunities to ensure the future economic growth and to improve the level of
the services it provides.

The (following) study focused on the implications of the centralization of VR Group’s locomotive
dispatching. The aim was to clarify and analyze the effects of the centralization of the locomotive
dispatching on management, to discover the management-related problems and define an efficient
management model suitable for change period as well as everyday management. In addition,
awareness regarding the role and impact of the management culture on a successful working
environment was an essential part of the study.

The research method for this study was qualitative action research, as the personal experiences of
individuals, in this case those of employers and employees, formed a key element of the study. The
study was conducted through an electronic questionnaire, which was divided into different themes:
leadership and change, organizational activity, and managerial leadership.

According to the study, the management roles require further clarification. The results of the study
underline the importance of defining and highlighting the common targets for locomotive
dispatching regardless of organizational units, so that each participant could recognize their own
significance for the entire process. Furthermore, it is essential to clarify the management system
regarding the locomotive dispatching. An employer must have all the necessary decision-making
rights. Based on the findings of this study, the author has defined a future management model for
the VR Group, which is based on trust and values.
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1 JOHDANTO

Organisaatioiden toimintaymparistot muuttuvat koko ajan haasteellisemmiksi
ja monimutkaisemmiksi. Tahan vaikuttaa globalisaatio, talouden liberalisointi
ja alati kehittyvat eri teknologiat. Rajoittuneet ja jaykat tyonsisallot seka ase-
mavaltaan perustuva yhteisty0 eivat enaa toimi rajussa ympéariston muutok-
sessa, koska organisaatiot eivat silloin pysty vastaamaan nopeasti asiakkai-
den muuttuviin tarpeisiin. Nyky-yhteiskunta on avoin kilpailulle, jossa loppujen
lopuksi parhaat menestyvét. Vaikka ajat ja toimintamallit ovat muuttuneet, silti
suurin osa organisaatioista laatii vuosittaisen strategisen suunnitelman, paivit-

taa visionsa ja pyrkii maarittamaan arvot itse toiminnan lahtokohdaksi.

Menestyakseen tulevaisuuden kiristyvassa kilpailu- ja muutostilanteessa, on
yritysten ja organisaatioiden kyettava kehittymaan sen mukana. Aina ei edes
riitd, etta sopeutuu muutokseen, vaan siihen on myds pyrittava vaikuttamaan
ennakoivasti. Taman tutkimustyon toimeksiantajan, VR-konsernin tavoitteena
on kehittd& uudenlaisia lahestymistapoja ja tarttua uusiin mahdollisuuksiin

kasvun varmistamiseksi ja palvelun parantamiseksi nyt ja tulevaisuudessa.

Johtaminen on ratkaisevassa asemassa menestymisessa ja muutosten onnis-
tumisessa, vaikka tyontekijat ovatkin muutosten takuumiehia ja -naisia. Nyky-
paivané johtaminen voidaan maaritella vuorovaikutusprosessiksi, jonka avulla
tyontekijat saadaan toimimaan organisaatiolle asetettujen tavoitteiden mukai-
sesti. Hyvalta johtamiselta ja esimiehelta odotetaan ennen kaikkea
luotettavuutta, rehellisyytta, avoimuutta, kykya kuunnella ja motivoida ja

samalla kuitenkin tilanteeseen sopivaa jamakkyytta ja ammatillista osaamista.

Tutkimuksen kohteena olivat VR-konsernin veturien kayténohjaustoimintojen
keskittdAmisen vaikutukset johtamiseen ja siihen kohdistuviin odotuksiin. Tut-
kimustyon aihe on ajankohtainen ja merkittava silla toimintoon on kohdistunut
viime vuosien aikana ja viela tallakin hetkella toiminnallisia muutoksia ja toi-
mintojen keskittamista. Tyon tavoitteena oli [6ytaé johtamisen ongelmat seka
maarittdd toimiva johtamismalli niin muutosprosessin lapiviemiseksi kuin joka-
paivaiseen johtamiseen. Lisdksi tutkimuksen tavoitteena on tiedostaa johta-

miskulttuurin merkitys tydyhteisén menestyksen tekijana nyt ja tulevaisuudes-
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sa. Tyon tuloksista on merkittdvaa hyotya veturien kdytdonohjaus toimintojen ja
sen parissa tyoskentelevien inmisten johtamiseen seka keskinaiseen vuoro-

vaikutukseen.

Tutkimus toteutettiin kyselytutkimuksena, jossa kaikille veturien kayténohjaus-
toimintoihin osallistuville tydntekijdille ja heidan esimiehilleen lahetettiin sah-

koinen kyselylomake. Kysymysten asettelussa otettiin huomioon seké tyonte-
kijoiden ettd heidan esimiestensa nakemykset luomalla kohderyhmille erilliset

kysymyspatteristot, jotka peilasivat keskenaan.

Tutkimuksen lopussa oleva pohdinta pitaa sisallaan johtamismallin
jatkokehittamista, jonka myota ymmarrys oikeanlaisesta johtamisesta, sen
tuomasta vuorovaikutuksesta, hyvasta ty6ilmapiirista ja luottamuksesta voisi
olla entista kiinteammin osana tyontekijoiden ja esimiesten paivittaista

toimintaa yli organisaatiorajojen.

2 VR GROUP

VR Groupin perustehtavana on tarjota asiakkailleen korkealaatuisia ja ympa-
ristoystavallisia matkustamisen ja logistiikan palveluita. Infraliiketoiminnassa
asiakkaiden tarpeisiin vastataan palveluilla, jotka kattavat hankkeiden koko
elinkaaren. Konsernissa tydskentelee noin 10 000 ammattilaista. (VR Group
2014.)

VR Groupin liikevaihto vuonna 2013 oli 1 421,2 miljoonaa euroa. Konserni
toimii padasiassa Suomessa, mutta silla on toimintaa myos ulkomailla, erityi-
sesti Vendjalla ja Ruotsissa. Yrityksen paakonttori sijaitsee Helsingissa. VR
Group on kokonaan Suomen valtion omistama yritys, ja konsernin emoyhtio
on VR-Yhtymé& Oy. (VR Group 2014.)

VR Group koostuu kolmesta asiakasryhmien ymparilla toimivasta liilketoimin-
nosta, jotka ovat matkustajaliikenteesta huolehtiva VR, logistiikkaa harjoittava
VR Transpoint ja infrarakentamiseen erikoistunut VR Track. (VR Group
2013a.)

Liiketoimintoja tukevat junaliikenndinti- ja kunnossapitoyksikét, Vendja ja kan-

sainvaliset toiminnot -divisioona seka konsernipalvelut. Konsernipalvelut liitty-



vat talouteen, henkil6stoon, turvallisuuteen, ymparistoon, viestintaén ja IT-
palveluihin. Liikenteenohjauksesta vastaava Finrail Oy eriytyi omaksi tytaryhti-
Okseen vuonna 2013. (VR Group 2014.)

VR GROUP

venaja ja
kansainvaliset
toiminnot

Konserni-
paivelut

Juna- Kunnossa
litkenndinti pito

VR TRANSPOINT
Matkustajalitkenne Logistiikka

KUVA 1. VR Groupin organisaatio (VR Group 2014.)

2.1 Junaliikenngintiyksikko

Junaliikenndinti vastaa vetopalveluiden toteutuksesta, tuotannon suunnittelus-
ta omalla vastuualueellaan ja junaliikenteen operatiivisesta hallinnasta. Juna-
likenndinti tuottaa turvallisia, laadukkaita ja kustannustehokkaita vetopalveluja
siséisille asiakkaille lahinnd matkustajaliikenteelle ja logistiikalle. Junaliiken-
ndinnin tavoitteena on osaltaan edesauttaa naiden yksikodiden kilpailukyvyn
parantamista ja realisoida yhteiskayttoisten vetopalveluresurssien syner-
giahyddyt. Junaliikenteen operatiivisessa tilannehallinnassa korostuu tasmalli-
syyden varmistaminen ja héairiétilanteiden tehokas ja laadukas hoitaminen.
(VR Group 2013b.)

Operatiivinen
tilannehallinta

Suunnittelu Vetopalvelu

KUVA 2. Junaliikenndinnin tuottamat paatoiminnot (VR Group 2013b.)



Junaliikenndinti vastaa myo6s osasta aikataulusuunnittelua, matkustaja- ja ta-
varaliikenteen ratakapasiteettitarpeiden yhteensovittamisesta ja ratakapasitee-
tin hakemisesta Liikennevirastolta. Junaliikenndinnin organisaatioon kuuluvat
vetopalvelusta, suunnittelusta ja junaliikenteen operatiivisesta tilannehallin-
nasta (operaatiokeskus) vastaavat yksikot seké liiketoiminnan kehitys ja vetu-
rien hallinnointi, kuten kuvassa 3 on esitetty. Junaliikenndinnissa tyéskentelee
noin 1600 veturinkuljettajaa ja 150 toimihenkil6a. Junaliikenndinti hallinnoi ve-
tureita, joita on 376 kappaletta. Junaliikenndinnin omistuksessa on myos tieto-
jarjestelmia, joista osaa kayttavat junaliikennéinnin lisaksi muutkin konsernin
yksikoét. (VR Group 2013b.)

Liikennejohtaja

Turvallisuus
Controfler -~
Johdon assistentti
Head of IT ===
[ [ | [ ]
. | 5 | 5 Liiketoiminnan
Veturit Vetopalvelu Suunnittelu Operaatiokeskus Kehitys

KUVA 3. Junaliikenndinnin organisaatiokaavio toiminnoittain (VR Group
2013b.)

2.1.1 Suunnitteluyksikko

Junaliikenteen suunnitteluyksikké tuottaa osana liikkenteen suunnitteluproses-
sia sisdista palvelua VR-Yhtyman eri liiketoiminnoille. Merkittdvimmat naista
ovat VR Matkustajaliikenne, VR Transpoint sek& kunnossapitopalvelut. (VR
Group 2013c.)



Keskeisiné tarpeina asiakkailla on saada tehokkaat vuosi-, kausi- ja tydjakso-
tasoiset resurssisuunnitelmat koskien veturinkuljettajien ja veturien kayttoa.
(VR Group 2013c.)

Vetureiden elinkaarisuunnitelmien laatiminen ja yllapito yhdessa kunnossapi-
topalveluiden kanssa on myds junaliikenteen suunnitteluyksikon vastuulla.
Lisaksi suunnitteluyksikko osallistuu veturinkuljettajien tarvemaarittelyyn seka

tulevaisuuden tyopisteverkoston maarittelyyn. (VR Group 2013c.)

Merkittavana sidosryhmana toimii Liikenneviraston rautatieosasto, jonka teh-
tavana on ratakapasiteetin myontaminen ja valtion omistaman rataverkon ke-

hittdminen vastaamaan muuttuvia likennetarpeita. (VR Group 2013c.)

Yksikon tarkeana tehtavana on myoés huolehtia eri sidosryhmien, kuten vetu-
rinkuljettajien edustajien ja ohjausorganisaatioiden informoimisesta suunnitel-
missa tapahtuvista muutoksista, edesauttaen nain laadukasta ja tehokasta

suunnitelmien lapivientia. (VR Group 2013c.)
Toiminnan menestystekijat:

e suunnittelu toteutetaan sille maaratyn aikataulun puitteissa
e suunnitelmien tietosisalté on virheeton

« suunnitelma mahdollistaa tehokkaan resurssien kaytén

KUVA 4. Suunnitteluyksikdon paatoiminnot ja tehtavat (VR Group 2013c.)



2.1.2 Operaatiokeskus

Operaatiokeskuksen asiakaskunta muodostuu seka sisaisista etta ulkoisista
asiakkaista. Sisaisia asiakkaita ovat matkustajaliikenne, VR Transpointin rau-
tatielogistiikka, junaliikenndinti ja kunnossapitopalvelut. Ulkoisia asiakkaita
ovat sisaisten asiakkaiden asiakkaat ja median edustajat liikenteen poikkeusti-

lannetiedotusta koskevissa kysymyksissa. (VR Group 2013d.)

Asiakastyytyvaisyyttd parannetaan hairidviestinnan tehostamisella ja laadun
parantamisella seka matkustajayhteyksien turvaamisella. Myds VR:n henkil6s-
ton tyoviihtyvyytta ja motivaatiota pyritaan lisaamaan oikeilla paatoksilla ja
hyvéalla informaatiolla. (VR Group 2013d.)

Operaatiokeskuksen toiminnan tarkoituksena on VR Groupin likenneproses-
sin hairidtilanteiden johtaminen ja hallinta seka liikkenteen palauttaminen nor-
maaliolosuhteisiin mahdollisimman nopeasti. Toiminta tahtaa hairidtilanteiden
ennakointiin seka estamiseen ja sita kautta tasmallisyyden parantamiseen.
Laadukkaalla tuotantosuunnittelulla ja resurssien tehokkaalla hyédyntamisella
luodaan toimintavarmuutta ja kustannusséaastoja. (VR Group 2013d.)

Operatiivinen suunnittelu kattaa ajanjakson kolmesta viikosta aina yhteen pai-
vaan asti. Vastuuna on henkilé- ja tavaraliikenteen lyhyen tahtayksen operatii-
vinen resurssisuunnittelu ja eri resurssilajien riittdvyyden tarkastelu seka pai-

vittdisen tuotantosuunnitelman viimeistely. (VR Group 2013d.)

KUVA 5. Operaatiokeskuksen paatoiminnot (VR Group 2013d.)

Operaatiokeskuksen paaprosessit ovat paivittaisten operaatioiden johtaminen

ja valvonta, hairittilanteiden hallinta ja johtaminen, tiedottaminen medialle se-



k& yhteisty6 muiden sisaisten- ja ulkoisten sidosryhmien kanssa. Normaaliti-
lanteissa operaatiokeskuksen henkilékunta seuraa liikennetta ja varmistaa
omalta osaltaan liikenteen sujuvuuden ja tasmallisyyden. Operaatiokeskuksen
eri roolit vastaavat resurssien riittdvyyden varmistamisesta oman vastuualu-
eensa osalta seka tuottavat tarvittavaa informaatiota ja varmistavat tiedonku-

lun seka ulkoisille etta sisaisille asiakkaille. (VR Group 2013d.)

Hairidtilanteissa operaatiokeskukselle kuuluu kokonaisuuden hallinta ja johta-
minen. Tama pitaa sisalladn ennakoinnin ja varautumisen hairiétilanteisiin,
vaihtomatkustajien ja korvaavien kuljetusten koordinoinnin, hairidtilanteiden
viestinnan, syiden analysoinnin ja kehitysideoiden tuottamisen. Myos kriisijoh-

taminen kuuluu operaatiokeskuksen vastuulle. (VR Group 2013d.)

Operaatiokeskuksen kuljetuspéaallikot tiedottavat ja vastaavat eri tiedotusvali-
neiden esittamiin kysymyksiin poikkeustilanteissa ja liikenteeseen normaalisti
poikkeavasti vaikuttavista tekijoistd. Operaatiokeskuksen sidosryhmiin kuuluu
sisaisten toimijoiden lisdksi muun muassa Liikennevirasto ja rataliikennekes-
kus, median edustajat, Helsingin seudun liikenne, Venajan liikenteesta Vena-
jalla vastaava RZD, bussiyhtitt seka laiva- ja lentoyhtiét. Seuraavassa on esi-
tetty operaatiokeskuksen menestystekijat seka roolit ja vastuut. (VR Group
2013d.)

Operaatiokeskuksen menestystekijat:

henkiloston suorituskyky ja motivaatio
e yhteistyo sidosryhmien kanssa

e johtamisjarjestelma

e erinomaiset tilat

o kattavat kehityssuunnitelmat

e muutos- ja uudistumishalukkuus. (VR Group 2013d.)

Operaatiokeskuksen roolit ja vastuu:

Kuljetuspéaallikk6 johtaa operaatiokeskuksen toimintaa vuorokauden ympari

ja vastaa hairiétilanteiden kokonaishallinnasta.

Liikennetiedottaja vastaa poikkeustilanteissa sisaisesta tiedonkulusta sidos-

ryhmilleen seka asiakasinformaatiosta VR:n internetsivuilla ja teksti-tv:ssa.
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Liilkennetiedottaja tilaa hairidtilanteissa korvaavat kuljetukset ja informoi sidos-

ryhmia kaytannon jarjestelyista.

Kuljettajien ohjaajan vastuulla on kuljettajien tyonjohto ja alueellinen henki-

|6ston operatiivinen kaytonhallinta.

Konduktd6rien ohjaaja vastaa junahenkiloston operatiivisesta kayténhallin-

nasta koko valtakunnan alueella.

Veturien kdytdnohjaaja vastaa veturien operatiivisesta ohjauksesta valta-
kunnallisesti. Operaatiopisteissa veturien kaytbnohjaaja vastaa operatiivisesta
ohjauksesta omalla vastuualueella, joka on tarkemmin kuvattu taman tutki-

muksen luvuissa 3.1 ja 3.2.

Kuljettajien tukipalvelut (Help Desk) avustaa kaikissa vetokaluston ongel-
matilanteissa. Tukipalvelut vastaanottaa kuljettajien ilmoittamia vikoja ja

muuntaa ne tydpyynndoiksi kunnossapidolle.

Kunnossapidon ohjaus vastaa kaukoliikennekaluston kunnossapidon tilan-
neseurannasta seké niiden pohjalta tarvittavien toimenpiteiden kaynnistami-

sesta. Kunnossapidon ohjaus vastaanottaa myos vikoja.

Tavaraliikenneohjaus on tavaraliikenteen valtakunnallinen koordinoija ja ti-

lannekuvan yllapitaja hairiétilanteissa.

Lahiliikennekaluston ohjauksella on lahiliikennekaluston operatiivisen ohja-

uksen kokonaisvastuu.

Kaukoliikenteen kalustonohjauksella on valtakunnallinen vastuu kaukolii-

kenteen kaluston operatiivisesta ohjauksesta. (VR Group 2013d.)

2.1.3 Vetopalvelut

Vetopalvelua tuotetaan VR-Yhtyman eri divisioonien liiketoimintayksikoille.
Merkittdvimmat ovat VR matkustajaliikenne seka logistiikka. Liséksi palvelua
tuotetaan kunnossapitopalveluille sekd VR Trackille. Asiakkaiden keskeisia
tarpeita ja vaatimuksia ovat asiakaslahtoisyys, turvallisuus, kustannustehok-

kuus seka tdsmallisyys. (VR Group 2013e.)
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Vetopalvelun tarkoituksena on junien kuljettaminen turvallisesti, tasmallisesti
ja tehokkaasti. Vetopalvelu suunnitellaan asiakastarpeiden pohjalta mahdolli-

simman sujuvaksi ja kustannustehokkaaksi. (VR Group 2013e.)
Vetopalvelun menestystekijoita ovat:

e henkiloston kayton tehokkuus

« korkea liikenteen turvallisuus

o korkea liikenteen tasmallisyys

e ammattitaitoinen ja asiakaslahtdinen henkilost6
o Kkyky reagoida nopeasti asiakkaan tarpeisiin

e toiminnan jatkuva kehittyminen

KUVA 6. Vetopalveluiden paatoiminnot liittyvat kuljettajien resursseihin seka
itse junatehtavan toteutukseen (VR Group 2013e.)

Roolit ja vastuu vetopalveluissa:

Liikennepéaallikko johtaa ja kehittdd vetopalvelun toimintoja yhteistydssa eri

VR:n yksikdiden kanssa projektien ja yhteisten tyéryhmien avulla.

Vetopalvelupaallikkd vastaa vetopalvelun toteutuksesta seké yksikkénsa

kehittdmisesta ja toiminnasta tuottavuuden nakékulmasta.

Vetopalveluesimies on uusi rooli vetopalveluissa. He huolehtivat vetopalve-
luiden l&hiesimiestydskentelysta sisaltdéen muun muassa henkiloston tervey-
dentilaan ja tydhyvinvointiin liittyvia asioita. Taman lisdksi esimiehet toimivat

yhteisty6henkildina muihin sidosryhmiin vetopalvelupaallikén apuna.
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Kaytonsuunnittelijat vastaavat veturinkuljettajien tehokkaan ja taloudellisen
kayton paikallisesta suunnittelusta ja toteutuksesta. Kaytonsuunnittelijan paa-
tehtéavana ovat oman vastuualueensa kuljettajien tyévuorojen toteuttamisen

varmistaminen mahdollisimman tehokkaasti.

Kaytonohjaaja huolehtii veturinkuljettajien operatiivisesta ohjauksesta. Kay-
tonohjausta hoidetaan Helsingin operaatiokeskuksessa seka alueellisissa
operaatiopisteissa, jotka sijaitsevat Kouvolassa, Tampereella ja Oulussa. Kay-
tonohjaajat vastaavat liikenteen hairiétilanteissa veturinkuljettajien tyévuoroi-
hin liittyvien muutosten toteutuksesta. Kaytdnohjaajat vastaavat myos junalii-
kennodinnin suunnittelutiimin ja kaytonsuunnittelijoiden tybaikojen ulkopuolella
tapahtuvien tydvuoromuutoksien suunnittelusta ja tarvittavista korjauksista

VIP-jarjestelmaan.

Kaluston paikallinen kayttaja huolehtii tietyn liikennepaikan tai alueen vetu-
rien yksilokohtaisesta ohjaamisesta. Paikallinen kayttaja toimii Kouvolassa ja
Tampereella, missa heidan vastuullaan on kaluston paikalliset siirrot varikko-
alueella seka siirrot kunnossapitoon. Lisaksi kaluston paikallinen kayttaja vas-
taa veturinkuljettajien ohjeistuksesta veturikaluston osalta koskien heidan tyo-

vuoroaan.

Veturinkuljettaja toteuttaa suunnitellun vetopalvelun omassa tyévuorossaan.
(VR Group 2013e.)

Vetopalvelun kehittaminen tapahtuu jatkuvana tyona vetopalvelun johdon ja
esimiesten toimesta. Toimintaa seurataan ja arvioidaan sovittujen mittareiden
seka auditointien avulla. Junaliikennéinnin johtaja seuraa saavutuksia ja maa-
rittelee tavoitteet vetopalveluille. Tunnusluvut ja auditointien tulokset antavat
kuvan toiminnan tasosta ja kehityksen suunnasta. Riskien ja poikkeamien hal-
linta seka ideatoiminta tukevat omalta osaltaan tata toimintaa. Vetopalvelun
toimivuuden arviointia toteutetaan sddnndallisissé vetopalvelun johtoryhméan
kokouksissa 10 kertaa vuodessa. vertaamalla ja seuraamalla tunnuslukuja
annettuihin tavoitteisiin. Paikkakuntakohtaista analysointia toiminnan kehitty-

misesta tehdaan vetopalvelujen omissa palavereissa. (VR Group 2013e.)



13

3 TOIMINTAYMPARISTON JA TAVOITTEIDEN KUVA-
US

3.1 Veturien kaytbnohjaus

Kun puhutaan veturien kayténohjauksesta, voidaan se erottaa kahteen eri
tyyppiseen ohjausmuotoon. Veturien sarjakohtainen ohjaus, jossa vetureille
rakennetaan tehtavéketjuja ottamatta kantaa itse veturiyksiloon seka
vastaavasti yksilokohtaiseen veturien ohjaukseen. Sarjakohtainen ohjaus on
paasaantoisesti 0-4 paivaa aikaisemmin tapahtuvaa ohjausta, jonka
ensisijaisena tarkoituksena on huolehtia veturien riittdvyydesta ja tasapainosta
eri liikennepaikoilla, kunnossapitoon ohjauksesta seké paivittaisten

kalustokiertojen muutoksista.

Yksilokohtaisessa ohjauksessa tietty veturi kiinnitetddn aikaisemmin luotuun
tehtavaketjuun suorittamaan kyseinen tehtava. Lisaksi yksi tarkeimmista
tehtavista yksilokohtaisessa veturien ohjauksen on huolehtia veturien
seisontaraiteiden hallinnasta. Seisontaraiteiden hallinta kasittaa veturien
jarjestyksen seisontaraiteistolla liikennepaikkakohtaisesti huomioiden

raiteiston infran rajoitteet, eri veturisarjojen ominaisuudet ja rajoitteet.

Veturien kaytonohjauksen vastuu on keskittynyt vuoden 2013 aikana neljaan
eri pisteeseen, joita ovat Helsingin operaatiokeskus seka operaatiopisteet
Oulussa, Kouvolassa ja Tampereella kuvan 7 vastuualuiden mukaisesti. Tata
aikaisemmin veturien yksilétasoinen ohjaus on ollut osittain hajautettuna

vetopalvelun paikallisille toimijoille, noin 20:lle eri liikennepaikalle.
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Rovaniemi

. Operaatiokeskus Helsinki
. Operaatiopiste Kouvola
. Operaatiopiste Tampere

‘ Operaatiopiste Oulu

KUVA 7. Veturien kdytonohjauksen vastuualueet

3.2 Veturien kaytdnohjauksen organisoituminen ja vastuut

Veturien kaytonohjaus toiminnot on jaettu Junaliikenngintiyksikdn alaisuuteen
sen kahden eri yksikon vastuulle. Namé vastuulliset yksikot ovat operaa-
tiokeskus ja vetopalvelut. Operaatiokeskus organisaatioon kuuluvat veturien
kaytonohjaajat tydskentelevat operaatiokeskuksessa Helsingissa seka ope-
raatiopisteisséa Oulussa, Kouvolassa ja Tampereella. Tasta kokonaisuudesta
vastaa operaatiokeskuksen tuotannonohjauksen paallikk6. Veturien kaytdnoh-
jaajat vastaavat kokonaisuudessaan veturien valtakunnallisesta veturisarjaoh-
jauksesta seka yksilokohtaisesta ohjauksesta tydskentelyaikanaan kuvassa 7

esitettyjen vastuualueiden mukaan.

Vetopalveluyksikkdon kuuluvat kuljettajien kayténohjaajat tydskentelevat ope-
raatiokeskuksessa ja operaatiopisteissd, mutta operaatiokeskuksen kuljettaji-
en kaytdnohjaaja ei vastaa veturien ohjaukseen liittyvista toiminnoista toisin
kuin pisteissé. Kaluston paikallinen kayttaja ohjaa nimikkeensa mukaisesti
kaluston yksilokohtaista kaytt6d omalla vastuualueellaan. Kuvassa 8 kuvatut
siniset toiminnot kuuluvat hallinnollisesti Vetopalvelut yksikk66n, mutta toimin-
nallisesti eri tuotannon tilanteissa he saavat veturien ohjaukseen liittyvan oh-

jeistuksen veturien kaytonohjaajilta. Hallinnollisesti kuljettajien kaytonohjaajat
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ja paikalliset kaluston kayttajat kuuluvat vetopalvelut yksikkdon, josta vastaa

kyseisen liikennepaikan vetopalvelupaallikko.

Kuvassa 8 esitettyjen kuljettajien kaytonohjaajien ja paikallisen kaluston kayt-
tajan vastuulla on veturien yksilokohtainen kayténohjaus oman vastuualueen
sisélla. Operaatiopisteiden veturien kaytdnohjaajien tyoskentelyaikojen ulko-
puolella eli paasaantoisesti arkisin klo 20—7 seka viikonloppuisin naiden aluei-
den yksilétasoinen veturien kaytonohjaus toteutetaan pelkastaan vetopalvelu-

yksikdn henkildiden toimesta.

Operaatiopisteiden kayténohjaajien tydskentelyaikojen ulkopuolella operaa-
tiokeskuksen kaytbnohjaaja vastaa myos pisteiden vastuualueiden kaytonoh-
jauksesta veturisarjakohtaisesti huomioiden veturien riittavyys ja tasapaino,
kalusto- ja tehtavakiertomuutokset sek& kunnossapitoon ohjaus. Veturien kay-
tonohjauksesta vastaavat toiminnot ja roolit tydskentelyaikoineen on esitetty

tarkemmin seuraavassa kuvassa (kuva 8).

Operaatiokeskus, Hki

Veturien kayténohjaus 24/7

Operaatiopiste Oulu Opelggg\t/lglglste Op%?ﬁggfésm

Kuljettajien vetunen
_Veturien kéytjénofijaus Sl BhiEhE pgiallglsﬁgzn Veturien
kayténohjaus 24/7 Ma-Pe 7-19 kayttsjs kayténohjaus

Ma-Pe 7-19 La 8-16 24/7 Ma-Pe 8-20
Su 10-18

Kuljettajien
kayténohjaus

24/7

Kuuluu hallinnollisesti Kuuluu hallinnollisesti
Operaatiokeskus organisaatioon Vetopalvelut organisaatioon

KUVA 8. Veturien kaytdnohjauksesta vastaavat toiminnot ja roolit sisaltaen
tyoskentelyajat

3.3 Tutkimusongelma ja tavoitteiden kuvaus

Tavoitteena tassa tutkimuksessa on selkeyttdad veturienohjauksen eri
organisaatioiden ja sidosryhmien johtamisen vastuut, roolit ja tehtavat
toimivaksi kokonaisuudeksi huomioiden tutkimuksessa saadut tulokset.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa veturien ohjauksen tydtehtavien



16

johtamiselle asettamat haasteet tyon eryispiirteet huomioiden. Tutkimuksen

tavoitteena on myos l6ytaa vastaukset kysymyksiin:

1. Johtajuuden haasteet veturien kaytonohjauksen toteuttamisessa
kahden eri organisaation yhteistoimintana?

2. Mitka ovat tarkeimmat osa-alueet ja odotukset johtajuudelle ja
yrityskulttuurille muutosvaiheen keskella keskitettaessé toimintoja?

3. Mitkéa ovat organisaation tarkeimmat johtajuuden osa-alueet, joissa
odotetaan onnistumista?

4. Johtamiskaytannot organisaation muutoksen yhteydessa?

Veturien ohjaukseen osallistuu kahden eri organisaation henkildita (ks. luku
3.2), jotka koostuvat eri henkilostoryhmista. Liséksi organisaatioista vastaavat
erilliset esimiehet, joten toiminnallisuuden kannalta johtamisen "pelisdannot”
pitaéa olla selkeat eri osapuolien valilla. Nykytilassa veturien kaytonohjauksen
toiminnot on hajautettu ja roolien osaaminen on hyvin eri tasoista. Talla
hetkella veturien kaytonohjauksen vastuut muuttuvat eri roolien valilla riippuen
viikonpaivasta ja kellonajasta. Tama aiheuttaa epaselvyytta siita kuka tekee,
mitd tekee ja milloin tekee. Johtamisen onnistumisen nakdkulmasta edella
mainitun tapainen organisoituminen ja vastuiden jako on haasteellinen ja
monimutkainen hallita, mik&a korostuu varsinkin poikkeus- ja hairittilanteissa.
Lisaksi veturien kaytdnohjaus kokonaisuudessaan on ollut keskittamisen ja
erilaisten muutosten kohteena useamman vuoden ajan, joka aiheuttaa

toimintaymparistolle ja sen johtamiselle omat lisdhaasteensa.

Nykytilan ongelmat

nykytilassa toiminta hajautettu (osaaminen eritasoista)

o ohjauksesta vastaa kaksi eri organisaatiota

e johtaminen eritasoista

o johtamisjarjestelma koetaan epaselvaksi

« toiminnon kokonaishallinta (hairittilanteet ja poikkeukset)
« muutoksen aiheuttamat ennakkoluulot

« vanhanaikaiset IT-jarjestelmaét.
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Tyon tavoitteet

o selvittda ja analysoida keskittdmisen vaikutukset johtamiseen

e mAarittaa toimiva johtamismalli

e Kkuvata johtamisen vastuut, roolit ja tehtavéat

e MAaarittaa toimenpidesuositukset

o selvittda yrityksen toiminnan kehittdmisen haasteet toimintojen keskit-
tamisen ja hajauttamisen maaritteleméassa muutostilanteessa

« tiedostaa johtamiskulttuurin merkitys tydyhteison menestystekijaksi.

Lis&ksi tutkimuksen myota oma ammatillinen johtamisosaaminen
monipuolistuu ja lisdantyy tydelamén palautteen pohjalta. Tyén motiivina on

my6s oman ammatiosaamisen kartuttaminen.

4 JOHTAMINEN

Nykypéaivana johtaminen voidaan maaritelld vuorovaikutusprosessiksi, jonka
avulla ihmiset ja tydryhméat saadaan toimimaan organisaatiolle asetettujen
tavoitteiden mukaan. Johtamiskasityksessa huomioidaan seka ihmisten ratio-
naalinen ajattelu etté tunteiden vaikutus toimintaan. Motivoituakseen ihmiset
tarvitsevat jarkevilta tuntuvia tavoitteita ja paamaarid. Samanaikaisesti he ha-
luavat myos tuntea, ettéd heidan tydpanostaan ja osaamistaan arvostetaan.
Menestyakseen johtamisessa, esimiehen on kyettava yhdistamaan seka joh-
tamisen rationaalisen puolen ettd mydnteisen tunne-energian. Olennaista on
siis pystya kanavoimaan ihmisten ajatukset ja tunteet asetettujen tavoitteiden,

strategian ja toiminnan toteuttamiseen. (Salmimies & Ruutu 2013,13.)

Tama johtamisen luku 4 on pyritty jaottelemaan osa-alueittain niin, etta se pal-
velee mahdollisimman hyvin tdman tutkimuksen kokonaistavoitteita tarkoituk-
senmukaisella laajuudella. Luku on jaettu neljdén eri osa-alueeseen, joissa
padhuomio keskittyy ihmisten johtamiseen ja vuorovaikutukseen, muutosjoh-
tamiseen, luottamus- ja arvojohtamiseen seké tyohyvinvointiin ja tydyhteison

kehittdmiseen. Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa on pyritty hyddyn-
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tamaan johtamisen kirjallisuutta, ja jo olemassa olevaa tutkimusaineistoa kat-

tavasti juuri taman tutkimuksen kannalta oleellisilta osilta.

VR- konsernin johtamista ja kaikkea toimintaa ohjaavat arvot, jotka on esitetty
tarkemmin seuraavassa kuvassa 9. Nama viisi arvoa ovat viitekehyksena
my0s johtamiselle ja esimiestydlle, jonka uudistaminen alkoi konsernissa
vuonna 2012. Johtamisen ja esimiestyon malli korostaa tyéntekijéiden innos-
tamista ja pyrkii aktivoimaan tyontekijat mukaan tuloksen tekemiseen. (VR
Group 2013f.) VR-konsernin johtamisen ja esimiestyon kehittdmista seka
muutosjohtamisen lapivientia on havainnollistettu tarkemmin johtamisen lu-

vuissa 4.1 ja 4.2.

Yhdessa tekeminen

= Yhteistyémme perustana ovat
avoimuus, keskindinen kunnioitus ja
tavoitteisiin sitoutuminen
- Viestintdmme on ennakoivaa,
aktiivista, vuorovaikutteista ja
\___avointa )
Turvallisuus, Asiakas toiminnan - -
. 2 e Tavoitteellisuus
ja vastuullisuus lahtokohtana
« Olemme turvallinen ja luotettava + Menestymme, kun liiketoimintamme
matkustajien ja tavaran kuljettaja - Teemme tyétamme asiakkaiden on kannattavaa
« Tunnemme ympéristévastuumme hyvaksi + Piddmme asemamme
seké torjumme ympaéristoriskit « Tarjoamme laadukkaita ja helposti ydinliiketoiminnoissa sekéa
« Tyémme turvallisuuden ja saatavia palveluita kasvamme valituilla markkinoilla
tésmaéllisyyden parantamiseksi on - Kehitdmme palvelujamme yhdess& + Tavoitteiden asettaminen ja niiden
jatkuvaa ja varmistaa turvallisuuden asiakkaiden kanssa saavuttaminen ovat strategiatyémme
kaikissa tilanteissa = Arvostamme myds sisdista selkaranka
« Jokainen vastaa oman tyénsa asiakkuutta «  Liiketoimintaamme ajavat selke&t
tuloksesta ja laadusta . J tulostavoitteet
« Tyémme perustuu rehellisyyteen ja

\_luottamukseen

Emme vain sopeudu, vaan pyrimme
vaikuttamaan ennakoivasti

+ Uudistumme vastataksemme
toimintaymparistén muutoksiin

« Toimintamme kehittyy jatkuvasti

+ Opimme virheistdmme

« Hyvaksymme, ettd kehittyminen
tapahtuu kokeilujen avulla

KUVA 9. VR-konsernin arvot ohjaavat johtamista (VR Group 2013f.)

VR-konsernin johtamisen ja esimiestydn mallin liséksi yritykseen on luotu Ta-
lent management -toimintamalli. Taman mallin paatarkoituksena on varmistaa,
ettd VR Groupilla on oikeat ihnmiset oikeissa tehtavissa nyt ja tulevaisuudessa.
Malli siséaltda avaintehtavien tunnistamisen sekéa avainhenkildiden ja yhtién
tulevaisuuden kannalta tarkeiden tyontekijoiden arviointia, kehittdmista ja seu-

raajasuunnittelua. (VR Group 2013f.)

VR-konserni on rakentanut kaytt6onsa ja suunnan nayttamiseksi vision, joka
on tehty yhteistydssa esimiesten kanssa. Sen tarkoitus on kertoa, millaista
johtamista VR-konserni odottaa esimiehiltaan tulevaisuuden haasteisiin varau-



19

tuessaan. Johtamisen visio koostuu kuudesta elementista. Naméa elementit on
luotu yrityksen parjaamisen edellytyksiksi tulevaisuudessa. Jotta menestyva

liketoiminta on mahdollista my6s tulevaisuudessa, on oltava tavoitehakuinen,
markkinoiden edellakévija, muutosta toteuttava, vastuuta ottava ja valtuuttava,

ratkaisuhakuinen ja rohkea sek& avoin ja kannustava. (VR Group 2013f.)

Johtamisen Sydanmaanlakka (2012, 114) kuvaa johtajan ja tyontekijoiden va-
liseksi vuorovaikutusprosessiksi, jossa he tietyssa tilanteessa yrittavat saavut-
taa yhteisen vision ja tavoitteet mahdollisimman tehokkaasti. Taman tyyppinen
vuorovaikutus tapahtuu tiimissd, organisaatiossa ja verkostossa, jossa vallit-
sevat sille muodostuneet arvot ja kulttuuri. Toimiala, ekosysteemi ja yhteiskun-
ta vaikuttavat omalta osaltaan tahan prosessiin. Johtamisprosessin lahtokoh-

tana eli panoksena ovat visio, tarkoitus ja tavoitteet.

Alykkaan johtamisen prosessimallin, joka on esitetty kuvassa 10, koostuu
kymmenesta muuttujasta, jotka vaikuttavat omalta osaltaan ja omalla taval-

laan siihen, miten johtaminen toteutuu kaytanndssa. Nama muuttujat ovat:

visio, tarkoitus ja tavoitteet
e johtaja
e asiantuntijat (alaiset)

e vuorovaikutus

e tilanne
o tulokset

e arvot, kulttuuri ja tapa toimia
e Organisaatio ja verkostot

o ekosysteemi, toimiala ja yhteiskunta.

Alykas johtaminen lahtee itsesta. Jos haluat johtaa muita, sinun on ensin opit-
tava johtamaan itseasi. Kun tunnet itsesi hyvin, se helpottaa myds muihin tu-
tustumista, ja samalla opit johtamaan yksildita. Tiimi koostuu joukosta yksil6i-
t&, joita sinun on osattava johtaa ja joka sinun on saatava toimimaan tehok-
kaasti myds yhdessa. Hajautunut tiimi vaatii hyvaa virtuaalijohtamisen hallin-
taa. Lukemattomat tiimit muodostavat organisaation, jonka johtaminen edellyt-

taa johtamisen yhdenmukaisuutta. (Sydanmaanlakka 2012, 104.)
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Arvot, kulttuuri ja
tapa toimia
Alainen/
a5|antuntua

Alainen/
asiantuntija

Alainen / @
asiantuntija
@ [ Vuorovaikutus ] [Tilanne] @

Organisaatio ja verkostot ]

Ekosysteemi, toimiala ja yhteiskunta ]

KUVA 10. Alykkaan johtamisen prosessimalli (Sydanmaanlakka 2012, 115,
muokattu).

Alainen /
asiantuntija

Onnistunut
« tehokas
* tehoton

3
S

Epéaonnistunut

Visio
tarkoitus
tavoitteet

Johtaja(t)
esimiehet

.-!

Sydanmaanlakka (2006, 114) kuvaa johtajana kasvamisen ja kehittymisen
prosessina, jossa johtaja kay syvallistda vuoropuhelua itsensé kanssa ja samal-
la itsearvioinnin tulosten pohjalta tekee oman kehittymissuunnitelman johta-

juuden eri osa-alueiden kehittymiseksi.

Hokkanen, Skytta ja Stromberg (1996, 121, 122.) jakavat johtamisen kolmeen
ryhmaan esimiehen ja alaisten vélisen vuorovaikutuksen maaran ja laadun

perusteella:

1. autokraattinen johtaminen
2. demokraattinen johtaminen

3. tiimijohtaminen.

“Johtajuus on sité, ettd saa ihmiset tekemaan sellaistakin, mita he eivat

muuten haluaisi tehdé ja viela pitamaan siita.”

Taman johtamisen maarittelyn ja jaon voi hyvalla syylla sanoa kuvaavan joh-
tamiskasityksen muutosta viimeisten vuosikymmenten aikana. TA&man paivan
verkostoituneen ja globaalissa ymparistdssa toimivan yrityksen ei voida kuvi-
tella menestyvan autokraattisen johtamisen keinoin, jossa johtaja on aina oi-
keassa ja toiminta on johtajan kurin ja maaraysvallan alaisena. Demokraatti-
nen johtaminen tuo mukanaan organisaatioon joustavuutta ja parantaa positii-

vista muutosvalmiutta. Myos henkiléston osallistuminen paatoksentekoon li-
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saa motivaatiota ja yhteistyota. Demokraattinen paatoksenteko tarkoittaa, etta

enemmisto on oikeassa.

Tiimijohtaminen, joka on tdman paivan tapa toimia, rakentaa luottamusta ja
yhteisty6ta. Kaikki osallistuvat paatosten valmisteluun ja nain paatokset ovat
kaikkien hyvaksymia — yhteisia ratkaisuja. Tiimijohtaminen edistaa luovuuden
ilmituloa ja ty6hyvinvointia.

Hersey ja Kenneth H. Blanchard (1990, 5.) puhuvat tilannejohtamisen mallista,
joka rakentuu johtamisesta (leadership) ja liketoiminnan hallinnasta (mana-
gement). Johtamisella on olennaisesti laajempi kasite kuin liiketoiminnan hal-
linnalla tai likkeenjohdolla. Managementilla tarkoitetaan tydskentelemista ih-
misten tai ryhmien kanssa organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Liik-
keenjohto on yksi johtamisen alakasite organisaatioissa olevalle yhdelle joh-
tamisen osa-alueelle, jonka avulla voidaan saavuttaa organisaation tavoitteet.
Edella mainittujen, kahden kasitteen valisten eroavaisuuksien avainsana on
organisaatio. Johtamista tapahtuu aina, kun pyritaan vaikuttamaan yksilon tai
ryhman kayttaytymiseen — syysta riippumatta.

Johtaminen ja vaikuttaminen koostuvat kolmesta taidosta tai patevyydesta: (a)
diagnosointi eli kyky ymmartaa tilannetta, johon yrittda vaikuttaa, (b) mukau-
tuminen eli kyky muuttaa omaa kayttaytymista ja muita kaytettavissa olevia
voimavaroja tilanteen vaatimusten mukaan seka (c) kommunikaatiokyky eli
kommunikointi niin, etta ihmiset pystyvat helposti ymmartamaan ja hyvaksy-
maan. (Hersey & Blanchard 1990, 5.)

4.1 Ihmisten johtaminen ja vuorovaikutus

VR-konsernin esimiestydn uudistaminen aloitettiin mittavasti vuonna 2012.
Uudistaminen alkoi kokonaisnakemyksen muodostamisesta siitd, millaista
esimiesty6ta yhtion strategia ja tavoitteiden saavuttaminen vaativat. Ensin luo-
tiin esimiestydn malli ja maaritettiin tarkeimmat perustehtavat ja mittarit. (VR
Group 2013f.)

Esimiesty6n malli korostaa tyontekijoiden innostamista mukaan tuloksen te-
kemiseen. Valineina kaytetaan selkeita tavoitteita, palautteenantoa, henkil6-

kohtaisia esimies-alaiskeskusteluja sek& yhteisia keskustelutilaisuuksia, joissa
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kysytaan, ideoidaan ja ratkaistaan asioita. Mallissa tarkeana osana on esimie-
hen rooli uudistajana ja yhteistyon rakentajana yli organisaatiorajojen. Uudis-
tunut esimiestyo tukee vahvasti henkiléston hyvinvointia, aloitetoimintaa ja

asiakastyytyvaisyyden parantamista. (VR Group 2013f.)

. Sellgeét t_avoitteg:t, tykea tyﬁs§§i + Kohtuulliset alaisryhmat
onnistumiseen ja nakyvyys tyon + Selked esimiestehtsva
tuloksiin ja asiakkaan kokemukseen

o ) * Tukea ja valmennuksia esimiehené
thqenkesklma keskusteluja toimimiseen

esimiehen kanssa ) + Tiedonkulun tehostumista
TleQOnjakqa ja yhtama palavereqa_. + Onnistumisen eldmyksia tuloksen
muiden tyontekijoiden kanssa tyéhon tekemisesta tydntekijdiden
littyvista asioista valityksella

Mahdollisuuksia tuoda esille

kysymyksia, nakemyksia ja

kehitysehdotuksia

Palautetta onnistumisista ja tukea

tydssa kehittymiseen

Mahdollisuus yhdessa tekemisen

meininkiin

KUVA 11. VR-konsernin esimiestyon uudistamisen tavoitetila (VR Group
2013f.)

Muutos asioiden johtamisesta kohti ihmisten johtamista ja esimiestydn mallin
kayttoonottoa aloitettiin tydpajoilla. Niissa esimiehet itse miettivat, mita malli
omassa arjessa voisi tarkoittaa: miltd osin esimiesty0 jo toimii ja miten sita
kannattaa kehittaa. Joissakin yksikoissa esimiestyon kehittaminen edellytti
rakennemuutoksia ja uusien esimiesten rekrytointia. Uuden esimiestydon mallin
myota on rakentunut VR-konsernin esimiestydn roolit ja vastuut, mitk& on ha-

vainnollistettu paremmin kuvassa 12. (VR Group 2013f.)

Uuden esimiestyon mallin mukaiset valmennukset aloitettiin uusista esimiehis-
ta ja heidan esimiehistdan. Niiden my6ta esimiehet ovat parantaneet valmiuk-
siaan muun muassa ty6lainsdadannon, turvallisuuden, hyvinvoinnin ja tyénte-
kijoiden kohtaamisten osalta. Valmennukset ovat tukeneet myds valmentavan
otteen tuomisessa arjen johtamiseen, etakokoustekniikan kayttbénotossa ja

verkostoitumisessa yli yksikkorajojen. (VR Group 2013f.)
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Osallistaja

VEUGEETE]

KUVA 12. VR-konsernin esimiestydn mallin roolit ja paatehtavat (VR Group
2013f.)

Kun toimintaymparisté muuttuu, ovat paattajat muutosten alkuunpanijoita, to-
teutuksen organisoijia, tilanteen arvioijia ja johtopaatodsten tekijoitd. Epavar-
muus ja turvattomuuden tunne purkautuu aina jonnekin. Kaytanndssa purkau-
tumisen kohde on lahes aina paattaja. Paattajan tehtavana on ottaa vastaan
ihmisten kysymykset ja vastuu muutoksesta. Varsinaiselle tulilinjalle joutuvat
kuitenkin eri tasoilla toimivat l&hiesimiehet ja keskijohto, jotka saavat osak-
seen henkiloston kysymykset ja tunteet. Talldin ylemman johdon tulee luon-
nollisesti kaikin tavoin tukea lahiesimiehia muutoksen eri vaiheissa. (Ty6hy-

vinvointi muutoksessa. 2006, 31.)

Nykyinen nopeatempoinen yhteiskunta on haaste johtajuudelle. Muutos on,
etenkin jos se tulee ulkoapain, monelle uhka ja tuntemattomana jopa pelottava
"vastustaja”. Johtajan ja johtajuuden haaste on saada tapauskolliset ihmiset
oivaltamaan omat uudet mahdollisuudet muutoksessa. Ihminen siséllaan ha-
luaa kehittya ja oppia uutta, mutta timéa edellyttaa turvallisuutta eli tunnetta
vakaudesta. Arvot edustavat pysyvyytta ja nain ollen turvallista tukea johtami-

selle muutostilanteissa. (Kauppinen 2002, 30.)

Esimiehilla ja johdolla voi usein olla ristiriitainen tilanne, koska ndma voivat
itsekin paatya kyseenalaistamaan muutosta tai sen osa-alueita joutuessaan
kuuntelemaan alaistensa kysymyksia. Taman kaltaisissa tilanteissa esimiehen
on muistettava, ettd h&n edustaa paatdksentekijoiden nakemyksia, mika vel-
voittaa erityisen huolelliseen viestintaan. (Tydhyvinvointi muutoksessa 2006,
38.)
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Seka kansainvaliset ettd suomalaiset tutkimukset osoittavat, etté tyoyhteiséilla
on yleisesti korkea tarve saada osakseen oikeudenmukaista kohtelua. "Reilun
pomon alaisuudessa vaki voi hyvin”, otsikoi sanomalehti Lansi-Suomi, Tyoter-
veyslaitoksen teettdman tutkimuksen tuloksia. Reiluuden puute ja epaoikeu-

denmukaisuus ovat tydyhteisdssa esiintyvia tekijoita, jotka vaikuttavat herkasti

henkiloston loppuun palamiseen. (Tyéhyvinvointi muutoksessa 2006, 46.)

Oikeudenmukainen esimies ennakoi ja on suunnitelmallinen. Han tukee, kan-
nustaa ja on lasna silloin kun tarvitaan, mutta on sotkeutumatta kuitenkaan
joka asiaan. Paatbksenteossa oikeudenmukainen esimies kuuntelee henkil6s-
tOa ja perustaa paatokset riittdvaan ja validiin tietoon. Han tarttuu asioihin ja-
makasti eika sulkeudu sisdén hankalissakaan tilanteissa. Oikeudenmukainen
esimies myontaa virheensa ja uskaltaa korjata paatdksensa. (Tydhyvinvointi
muutoksessa 2006, 46.)

Hersey & Blanchard (1990, 6, 7) kuvaavat esimiehen tehtavat neljaan eri osa-
alueeseen, joita ovat suunnittelu, organisointi, motivointi ja valvonta. Myos
monet muut tutkijat pitavat naita keskeising, puhuttaessa liiketoiminnan hallin-
nasta. Nama funktiot ovat myds tarkeita riippumatta siita, minkalaisesta orga-
nisaatiosta tai hierarkkisesta tasosta on kysymys. Suunnittelu pitaa sisallaan
paamaarien ja tavoitteiden asettamisen organisaatioille. Nama pitavat sisal-
l&&n myds ajatuksen siita, miten ja milla keinoilla ndma tavoitteet ja pAdmaarat
on ajateltu saavutettavan. Taman jalkeen suoritetaan resurssien yhdentami-
nen ja integroiminen eli kaytannoéssa suoritetaan itse organisointi. Organisointi
sisaltdé resurssien yhdistamisen, ihmispanoksen, padoman ja tuotantovalinei-
den yhteensovittamisen mahdollisimman tehokkaasti tavoitteiden saavuttami-

seksi.

Suunnittelun ja organisoinnin ohessa motivoinnilla on tarkea merkitys maari-
teltdessa tyontekijoiden suorituksen tasoa, jolla puolestaan on vaikutusta sii-
hen, miten hyvin tai huonosti organisaation tavoitteet saavutetaan. Jos moti-
vaatio on alhainen, tyontekijoiden suoritus karsii yhté paljon kuin jos he olisivat

kyvyiltaan huonoja.

Seuraava esimiehen tehtava on valvonta. Valvonta sisaltaa palautteen tulok-
sista ja seurannan, jotta voidaan verrata asetettuja tavoitteita ja tuloksia kes-
ken&aan seka tehda tarvittavia korjauksia. Vaikka edella esitetyt likkeenjohdon
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tehtavat on esitetty erikseen ja niilla jokaisella on oma erityinen seurauksensa,

on muistettava, etta ne liittyvat laheisesti toisiinsa.

Yleisesti voidaan todeta, ettéa on ainakin kolme aluetta, joiden edellyttdmien
taitojen hallinta liittyy menestykselliseen toimintaan esimiehena. Naihin kuulu-
vat tekniset, ihmisiin liittyvat ja kasitteelliset taidot. (Hersey & Blanchard 1990,
7.)

o Tekniset taidot — kyky kayttaa tietoa, menetelmia, tekniikoita ja vélinei-
ta, jotka ovat valttdméattomien tehtévien suorittamiseksi. Nama tiedot
voidaan saavuttaa kokemuksen, kasvatuksen ja koulutuksen kautta.

« lhmisiin liittyvat taidot — kyky tyoskennelld ihmisten kanssa. T&han
siséltyy tehokkaan johtamisen soveltaminen ja motivaation ymmartami-

nen.

o Kasitteelliset taidot — kyky ymmartaa organisaation kokonaisuuden
monimutkaisuutta ja omien toimintojen liittymista organisaation koko-
naisuuteen. TAma tieto saa yksilon toimimaan koko organisaation ta-
voitteiden mukaisesti eika vain oman ydinryhmén tavoitteiden ja tarpei-
den pohjalta. (Hersey & Blanchard 1990, 7.)

Edellda mainittujen taitojen optimaalinen yhdistelma vaihtelee yksilon kehitty-
essa tyonjohdon tehtavistad ylemman johon asemiin. (Hersey & Blanchard
1990, 7.)

Taman tutkielman luvussa 4 esitetyn tilannejohtamisen mallissa esimiehen

rooli perustuu seuraavien tekijéiden vuorovaikutukseen:

1. Ohjauksen ja ohjeiden antamisen maara esimiehen taholta
(tehtavakeskeinen kayttaytyminen)

2. Esimiehen aikaansaama sosioemotionaalisen tuen maara
(ihmiskeskeinen kayttaytyminen)

3. Se valmiustaso, jolla alaiset toimivat suorittaessaan tiettya tehtavaa,

toimintoa tai pyrkiessdan saavuttamaan tavoitteen.

Tilannejohtamisessa paahuomio kohdistuu esimiehen kayttaytymiseen suh-

teessa alaisiinsa, eiké tahan ole olemassa yhta ainoata ja parasta vaikuttamis-
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tapaa. Tilannejohtamisen malliin vaikuttaa niiden ihmisten valmiusaste, joihin
esimies pyrkii vaikuttamaan. Kuvassa 13 on esitetty johtamiskayttaytyminen
suhteessa ihmisten valmiusasteeseen ja tehtavakeskeisyyteen. (Hersey &
Blanchard 1990, 163.)
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KUVA 13. Herseyn tilannejohtamismalli (Juuti 2011)

Esimies on monesti muutosprosessin kasittelyssa ja etenemisessa eri koh-
dassa kuin johdettavansa. Voi hyvin olla, etta kukaan muu ei nae mitaan jar-
ked muutoksessa ja johdettavien toiveikkuus sen suhteen on olematon. Esi-
mieheltd vaaditaan lujaa tahtoa ja uskoa, jotta tAmé& jaksaa rohkaista ja tukea
muita. Esimiehen tehtéva on siis tankata alaisiinsa uskoa tulevaisuuden mabh-
dollisuuksista. (Salmimies & Ruutu 2013, 75-78.)

Keskusteleva johtaminen on palvelutoimintaa, jossa vuorovaikutus on keski-
0ssa. Esimieheltd tama toimintatapa edellyttad henkilokohtaista suhtautumista
jokaiseen vastuualueensa henkil6on ja aitoa pyrkimysta saada aikaan ratkai-
sukeskeinen toimintatapa yhdessa henkiloéston kanssa. Siina pyritdan yhdessa
I6ytdmaan ratkaisu tydelamasséa eteen tuleviin ongelmatilanteisiin eli pohjus-
tamaan paatoksenteon tilanteet siten, etté lopputulos saa yhteisen hyvaksyn-
nan ja motivoi henkildstoa entistéa parempiin tuloksiin. Toinen keskustelevan
johtamisen n&kdkulma on henkildston kehittymisen mahdollistaminen. Tasséa
tavoitteena on se, etta kukin tunnistaa omat mahdollisuutensa ja kykenee 10y-
tamaan tien ja keinot tavoittaa omat rajansa. (Juuti & Rovio 2010, 30.)
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Keskustelevassa johtamistavassa kiinnitetaan huomiota myds tunteisiin, nii-
den laatuun ja niiden vaikutuksiin. Tavoitteena on, etta henkilot kykenevat
avoimuuteen ja aitoon lasnaoloon vuorovaikutuksessa tuntiessaan itsensa ja
ottaessaan tunteensa mukaan toimintaansa. Pyrkimyksena on positiivinen
tunneymparisto, joka levittaytyy ja tarttuu ymparistéon. Positiiviset tunteet li-
saavat energiaa ja siten tunteiden merkitys kasvaa entisestaan. Dialogi perus-
tuu kuunteluun ja toisen tasa-arvoiseen huomioonottamiseen. Osapuolilta tar-
vitaan ymmarrysta ja kykya asettua toisen asemaan seka itsekeskeisyyden ja
oman edun tavoittelusta luopumista. (Juuti & Rovio 2010, 27, 28.)

Keskusteleva johtaminen on vaativa taito. Siin& yhdistyvat kayttaytymistieteet,
liketoiminnan koko kirjon hallinta ja ennen kaikkea vuorovaikutustaidot. Poh-
jana télle on aito ja syva eettinen, ihmiset huomioiva asenne. Pyrkimyksena
on mahdollistaa ja kannustaa henkilostba ylittAmaan itsensa ja kasvamaan
ihmisend. Haasteena on |0yta&a yhdessé uusia ratkaisuja, jotka tuovat tulosta

seka liiketoiminnallista ettd henkista kasvua. (Juuti & Rovio 2010, 53.)

Keskustelevaan johtamisymparist6on kuuluu, etta jokainen ryhman jasen ot-
taa vastuuta asioista, luo uusia ideoita toiminnan kehittamiseksi ja avoimesti
kyseenalaistaa sita, mita auktoriteetit sanovat. Esimiehen tehtéva on huolehtia
siitd, etta kaikilla on edellytykset ja mahdollisuudet toimia vastuullisesti toimin-
taympariston periaatteiden mukaisesti. (Juuti & Rovio 2010, 53.) Keskustele-
van johtamistavan kieli ja toiminta muodostuu omaleimaiseksi kunkin tyéyhtei-

son ja sen toimijoiden oman nékdiseksi (Juuti & Rovio 2010, 143).

4.2 Muutosjohtaminen

VR-konsernin muutosjohtamisen malli on kokoelma tietoa ja tyokaluja ihmis-
ten johtamiseen erilaisissa muutostilanteissa. Mallin perusajatuksena on osal-
listaa ja ottaa ihmiset mukaan toteuttamaan uudistuksia tytpaikalla. VR-
konsernin esimiestydn mallin muutosjohtamisen teemat on esitetty kuvassa
14. Mallin tydkaluja on ehditty kokeilla muutamissa konsernin muutoshank-
keissa. Saatu palaute on positiivista, ja mallin kehittamista ja kytkemista eri

projekteihin jatketaan.
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KUVA 14. VR-konsernin muutosjohtamisen teemat (VR Group 2013f.)

Organisaatiot kehittavat jatkuvasti omaa toimintaansa ymparistosta tulevien
impulssien ja havaintojen mukaan. Muutos voi saada alkunsa niin organisaati-
on sisalta kuin ulkoisista vaikutuksista. Sanotaan, etta terve organisaatio ke-
hittyy jatkuvasti. Talloin muutos ja liike ovat osa organisaation luonnollista
elamaa, eika sita valttamatta koeta edes muutoksena. Muutoksen haltuunotto
edellyttaa ensi sijassa sen ymmartamistd, mitd on muutoksessa ja mita sen
ymparilla tapahtuu. Ty6hyvinvoinnin kannalta keskeisia seikkoja muutostilan-

teiden ymmartamisen lisaksi ovat:

o oikeudenmukainen johtaminen

« luottamus omaan osaamiseen ja organisaation tulevaisuuteen

o osallisuus oman tyon ja tulevaisuuden pohdintaan ja suunnitteluun
e tunne tyon hallinnasta ja siséallosta seka

e avoin vuorovaikutus tyopaikalla.

Usein muutoksessa ihmiset kokevat, etté jokin naista tai nama kaikki voivat
olla uhattuina. Tall6in tilalle saattaa hiipia alituinen Kiire, riittAmattomyys, us-
kon puute ja levottomuus suhteessa tulevaisuuteen. (Tydhyvinvointi muutok-
sessa 2006, 3.)
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Ihmiseen on sisaanrakennettu turvallisuuden kaipuu ja tasta syysta kartamme
usein muutoksia. Kun inminen kuulee tulossa olevista suurista muutoksista,

heraa yleenséa kolme kysymysta:

1. Miten minun kay?
2. Miksi muutos on tehtava?

3. Mihin olemme organisaationa menossa?

Tunne on muutoksen hetkella merkitsevampi kuin itse todellisuus. Liséksi to-
dellisuudesta on aina useita eri tulkintoja. Niinpa muutoksessa korostuu vaa-
jddmaétta ajankohtaisen tiedon tarve koko muutosprosessin ajan. Rehellinen ja
ajankohtainen keskustelu on valttamatonta yhteisen tulevaisuuden rakentami-
sessa muutoksen keskelld. Johdon ja esimiesten asia on jarjestaa yhteisia
keskustelutilaisuuksia, joissa ihmiset saavat vapaasti esittaa heita askarrutta-
via kysymyksia, ajatella aaneen ja purkaa sisaisia tuntojaan. On hyva muistaa,
ettd vaikka yhteista aikaa on muutostilanteiden keskella vaikea |0ytaa, saattaa
keskustelutilaisuuksien sivuuttaminen kostautua ja kuluttaa aikaa ja tehok-
kuutta perustehtavalta, saati itse halutulta muutokselta ajan myéta moninker-
taisesti. (Tyohyvinvointi muutoksessa 2006, 6.) Kuvassa 15 on pyritty esitta-

maan inhimilliset prosessit ja tunteet muutoksen keskella.
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KUVA 15. Inhimilliset prosessit ja tunteet muutokseen sopeutumisessa (Sal-
mimies & Ruutu 2013, 76)
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Traditionaalinen instituutio, olipa sitten kyseessa liikeyritys, yliopisto, sairaala,
kirkko tai jokin muu, on suunniteltu jatkuvaksi. Niinp& naiden pitaa nahda eri-
tyista vaivaa, jotta ne pystyvat vastaanottamaan muutoksia ja muuttamaan

toimintaansa. Tasta jatkuvuuden tavoitteesta johtuu myos se, etta instituutiot
vastustavat muutoksia, koska perinteista instituutiota ei ole alun perin suunni-

teltu muuttumaan.

Muutosjohtajat on suunniteltu muuttumaan, mutta hekin tarvitsevat jatkuvuut-
ta. Inmisten pitaa tietdd, mita he voivat odottaa, ja tiedostaa organisaation ar-
vot ja sdann6t. He eivat voi toimia, ellei ymparisto ole ennakoiva, ymmarretta-
va ja tuttu. lhmisten pitaa saada tietda tilanteensa ja tuntea ihmiset, joiden
kanssa he tekevat ty6ta. (Drucker 2000, 108.)

Mitd enemman yrityksissa hyddynnetaan tyontekijoiden yhteistyota tyoskente-
lematta silti yhdessa, sita tarkeampéaé on varmistua, ettéa heilla on kaikki tarvit-
tava tieto kaytettavissaan. Muutosten ja jatkuvuuden tasapainottaminen vaatii
jatkuvaa tietojen tydstamista. Mikaan ei hairitse jatkuvuutta ja suhteita enem-
paa kuin huonot tai epaluotettavat tiedot. Taméan tyyppisissa tydyhteisdissa on
entista tarkeampaa, etta ihmiset kokoontuvat myds yhteen ja tyoskentelevét
jarjestelmallisesti sovitun aikataulun mukaisesti. Inmiselld on tarve tietdd, mita
he voivat odottaa toisiltaan. Niinpa jarjestelmallinen tiedottaminen, etenkin
muutoksista, on ensiarvoisen tarkeaa. Tieto on erityisen tarkeaa silloin, kun
muutoksessa ei ole kyse pelkastaan parannuksesta, vaan todella uudesta.
(Drucker 2000, 110.)

Kainuun Prikaatin esikuntapaallikkéna vuosina 2007-2008 toiminut Max Sjob-
lom (2011, 182) kirjoittaa omiin kokemuksiinsa ja nakemykseen perustuen
organisaatiomuutoksen toteuttamisesta johtamisen ja tyéhyvinvoinnin nako-
kulmasta. Sjéblom on tarkastellut muutosprosessia muun muassa seuraavien
kysymysten kautta: Miten ja millaisten menetelmien avulla tydyhteiséja tulisi
kehittda ja johtaa organisaatiomuutoksessa? Millaista johtamista organisaa-

tiokulttuurin uudistaminen edellyttaa?

Kyseessa oli tilanne, jossa yksi organisaatiopiste lakkautetaan, toiminnot kes-
kitetdan yhteen olemassa olevaan yksikk66n, jonka vastuu kasvaa seka teh-

tavat lisdantyvat ja monipuolistuvat muutoksessa. Lisdksi toimintatapoihin ja



31

tietojarjestelmiin oli tehty muutoksia. Nain ollen muutostilanne on hyvin sa-
mankaltainen kuin mité tassa tutkimuksessa oleva tilanne VR-konsernin sisél-
l& osittain kasittelee. Alkuperaisen suunnitelman mukaan muutoksen myoéta
henkildiden suunniteltiin muuttavan tydn mukana uudelle paikkakunnalle. Uu-
det tehtavat edellyttivat merkittavaa uutta erityisosaamista. Kun lopulta henki-
|6t eivat siirtyneet uudelle paikkakunnalle tydn mukana, antoi se uudenlaisen
mahdollisuuden luoda uusia toimintatapoja ja toimintakulttuurin. Henkil6-
resurssit oli I6ydettava olemassa olevasta henkilostosta. My6s ndméa muutosti-
lanteen reunaehdot ovat pitkalti yhtalaisia taméan tutkimustilanteen kanssa.

Muutoksen johtamisen ja toteuttamisen nédkodkulmasta oli tarkeaa korostaa

muutokseen liittyvia uusiutumisen mahdollisuuksia ja tasta saatavissa olevia
positiivisia seurannaisvaikutuksia. Muutosprosessin johtamiseen ja toteutuk-
seen liittyi monia erilaisia kysymyksia ja haasteita. Osa kyettiin arvioimaan jo

etuk&teen, mutta osaan tormaéttiin vasta prosessin aikana.

Organisaatiomuutoksen toteuttamisen nakokulmasta keskeisimmiksi nousi
nelja tekijaa: johtaminen, toimintakulttuurin hyddyntaminen, viestinta ja tychy-
vinvointi. Johtamisessa kiinnitettiin alusta alkaen huomio seké ihmisiin etta
lopputulokseen. Tilannearvion yhteydessa todettiin, etta perinteinen malli, yl-
haaltd annettuine valmiine ratkaisuineen ei tulisi tuottamaan hyvaa lopputulos-
ta. Toimivaksi ratkaisuksi osoittautui lahestya asiaa alhaalta, tyontekijéiden
nakodkulmasta. Uuden toimintayksikdon perustaminen lahdettiin rakentamaan
prosessien ja tyonkulkujen ratkaisemisen ja miehittamisen kautta. Ja vasta

taman jalkeen tuli paéattaa naista vastaava organisaatio.

Viestinnélla oli tdssékin muutosprosessissa ratkaiseva merkitys. Johtamisen
kannalta oleellisia kysymyksia olivat, miten saada tyontekijat ymmartamaan ja
hyvaksymaan edessé oleva merkittavd muutos ja miten saada heidat sitoutu-
maan lyhyessa ajassa toteutettavaan organisaatiomuutokseen. Viestinnan
tavoitteena oli tehda kaikille selvaksi muutoksen tarpeellisuus ja toisena tavoit-
teena oli kdantaa lisaantyvan tyomaaran uhkakuva mahdollisuudeksi, itsensa
ja organisaatioyksikdn osaamisen ja toiminnan kehittamiseksi. (Sjoblom 2011,
182-187.)

Muutosprosessin johtamisen tulee olla samanaikaisesti yksilét huomioonotta-
vaa ihmisten johtamista ettd dynaamista asioiden johtamista. Taméa edellyttaa,
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ettd oikeat asiat kaynnistetaan ja toteutetaan oikea-aikaisesti. Toinen tarkea
asia on kyky muuttaa muutoksen aiheuttama uhka ihmisten ja organisaation
mahdollisuudeksi. Huolellinen ja monipuolinen viestinta muutoksen valttdmat-
tomyydesta ja muutoksen mukanaan tuomien etujen ja parannusten hyodylli-
syydesta on tassé avainasemassa. Henkilostolle tulee tarjota aktiivinen ja to-
dellinen mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa muutokseen. Kyky uudistaa orga-
nisaation toimintaa vaatii liiketoimintaosaamista ja sopivien kehittamismene-

telmien kayttamista seké niiden oikeaa ajoitusta. (Sjoblom 2011, 191.)

Mitd isommasta muutoksesta on kysymys, sita enemman mahdollisia virheita
ja vaaria paatoksia siihen saattaa siséltyd. Monesti muutosprosessissa unoh-
detaan itse tulosten arviointi ja mittaaminen. Prosessia ei pida kuitenkaan lo-
pettaa siihen, ettd muutokset on toimeenpantu ja lopputuotteeseen ollaan tyy-
tyvaisia. Prosessin viimeiseksi vaiheeksi on tarke&a ottaa muutosten vaikutta-
vuuden arviointi, analyysi sekd mahdolliset jatkotoimenpiteet ja korjaukset.
(Juuti 2011, 199.)

Optimismi on luottamista ja uskoa siihen, etta haasteet ja eteen tulevat asiat
on mahdollista ratkaista. Niitéa voidaan kehittaa ja muuttaa parempaan suun-
taan. Ihminen voi omalla kayttaytymisellaén ja aktiivisella toiminnallaan vaikut-
taa asioiden kulkuun ennakoivasti eika vain jalkikdteen reagoimalla jo tapah-
tuneeseen. (Salmimies & Ruutu 2013, 73.)

Optimismi l&hestymistapana etsii asioihin luovia ratkaisuja ja uusia nakékul-
mia. Realistisen optimismin kehittdmiseen tarvitaan alyn ja luovuuden liséksi
harkintakykyd, asioihin paneutumista ja syventymista, erilaisten kokemusten
hyddyntamista, itsensa peliin laittamista, riskinottokykya ja uteliaisuutta. Uusi-
en mahdollisuuksien tutkiminen ja tulevaisuuden tarkastelu ohjaavat pois vai-
keuksista ja ongelmista kohti ratkaisuja ja toiminnallisuutta. (Salmimies & Ruu-
tu 2013, 73.)

Optimismilla tarkoitetaan myos vahvuuksien ja voimavarojen tietoista nosta-
mista fokukseen. Toiveikkuutta ja tulevaisuutta on luontevaa rakentaa edellis-
ten onnistumisten jatkoksi. Optimismi on viime kéadessa eraanlainen suhtau-
tumistapa asioihin ja koko elamaan. Se on elaméanasenne, jonka voi oppia.
Tallaista ajattelua ja tulevaisuuden uskoa tarvitaan juuri silloin, kun ongelmia

ja tyytymattomyytta esiintyy ja syntyy tarve kehittda asioita parempaan suun-
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taan. Optimistisen asenteen kehittaminen on arvokasta, silla sen turvin on
helpompi rauhoittua punnitsemaan ratkaisuja myos pidemmalla tahtaimella,
eika vain hypata ensimmaisena tarjoutuvaan tilaisuuteen. (Salmimies & Ruutu
2013, 73.)

Yksi realistisen optimismin perusedellytys on hyva ongelmanratkaisukyky. Tal-
l& on merkittdva myonteinen vaikutus pystyvyysuskoon, joka taas lisda luot-
tamusta tulevaisuuteen. Aikaperspektiivi, jonka sisalla linjaukset tehdaan, on
lyhyt, joten ongelmien ratkaisu vaatii nopeaa paatoksentekokykya. (Salmimies
& Ruutu 2013, 74.)

4.3 Luottamus- ja arvojohtaminen

Tybelama ja samoin myos tyontekijat ja heidan odotuksensa tyosta ja koko
elamaltéd on muuttunut ja muuttuu. Uusi sukupolvi edellyttaa tyoltaén ja tydyh-
teisOltd enemman ja erilaisia asioita kun edeltavat sukupolvet. Henkilokohtai-
set asiat ovat todella tarkeitd myds tyon tekemisen kannalta. Tyon on tunnut-
tava hyvalta ja siihen odotetaan siséltyvan hyvat inmissuhteet, arvostusta ja
mielekkaitd haasteita. (Lamsa 2011, 121.) Luottamusjohtaminen on tulevai-
suuden johtamismalli etenkin, kun se huolehtii ihmisten hyvinvoinnista, mutta

ennen kaikkea on samalla mahdollistaja hyvaan ja tulokselliseen toimintaan.

Johtajuus on vallan viisasta kayttoa ja vaikuttamista. Esimiesty taas on vuo-
rovaikutusta johdettavien kanssa. Luottamus on esimiestydn keskeinen ydin ja
tuki, jota tarvitaan muutoksessa. Luottamusjohtajuus on mahdollistamista ja
tietoon ja osaamiseen perustuvaa inhimillista toimintaa. Luottamus syntyy ih-
misten valille, sen rakentuminen vaatii aikaa ja se on aina vastavuoroista.
Luottamus tai sen puute nakyy tydpaikoilla kaikkialla — vaikka se on aineeton-
ta. Positiivinen luottamusilmapiiri edesauttaa tydhyvinvointia ja antaa energiaa

seka vaikuttaa tuloksiin. (Savolainen 2011.)

MyGs Sitran raportissa 2010 "Elinvoimainen Suomi” Nurmio & Turkki (2010)
toteavat, ettd muutos vaatii vahvaa, mutta erilaista johtajuutta. Yhteiskunta
muuttuu koko ajan ja niin my®s organisaatiot, niiden toimintatavat ja myos ih-
miset. Tassa alati muuttuvassa tilanteessa ei ole mahdollista ennustaa tulevaa
ja tilanne vaatii my6s erilaista, uutta johtamista. Tama uusi johtajuus on luot-

tamusjohtajuutta. Tall6in johtaja on palvelija ja ihminen, joka antaa suuntaa ja
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tarkoitusta tekemiselle toimiessaan rikkaassa vuorovaikutuksessa niin asiak-
kaiden, omien tyontekijoiden kuin kumppaneiden verkostoiden kanssa. Téllai-
sessa johtamisessa tarvitaan oman persoonan panemista likoon, herkkyytta ja

aitoa lasnaoloa ja toimintaa esimerkkien voimalla.

Hyvan johtamisen lahtdkohtana on halu johtaa ja kyky analysoida. Nain ollen
hyvan johtajan on ihmisena oltava kyvykas ja halukas kantamaan vastuuta.
Johtaja ymmartaéa seka ihmisia ettd asioita ja naiden suhteet toisiinsa. Johta-
jan paamaaréna on saada tuloksia aikaan naiden molempien osa-alueiden
suhteen. Jotta johtaja voi onnistua yksilona omassa paatoksenteossa, tarvit-
see hanen omata erityista paatoksentekokykya. Johtajalla pitaa olla kyky saa-
da toiset vakuuttuneeksi omista ajatuksistaan ja paamaaristaén. Jotta johtaja
pystyisi ohjaamaan toimintaa menestyksekkaasti, on hanen kyettava analyyt-
tiseen ajatteluun. Johtajan on nain ollen kyettava tulkitsemaan omien paatok-
sien ja toimenpiteiden vaikutuksia organisaation kontekstissa. Hyvaan paatok-
sentekokykyyn kuuluu myds kyky tunnistaa kypsa ja oikea aika paatdksenteol-
le. Vaaraan aikaan ajoitettu, sindllaan oikea péatos tuottaa helposti ei-toivotun
tuloksen. (Ollila 2010, 56-61.)

Tyobyhteison sisainen luottamus on monesti koetuksella muutostilanteiden luo-
dessa epavarmuutta ja turvattomuutta. Tyoyhteisdssa syntynyt luottamus on
monesti pitkan kehityshistorian tulos, jolla on juuret organisaation kulttuurissa,
ja joka on muotoutunut koko organisaation olemassaolon ajan. Voidaankin
sanoa, ettd "Organisaatiokulttuuri on Kuin joki, joka virtaa menneisyydestéa ny-
kypaivaan kuljettaen mukanaan arvoja ja eri aikakausina omaksuttuja toimin-
nan piirteitd”. Jos tydyhteison luottamus rakentuu kestavalle pohjalle, on orga-
nisaation muutoksenhallinnalle olemassa myos hyvat edellytykset. (Ty6hyvin-
vointi muutoksessa 2006, 27.)

Luottamus on avointa kanssakaymistd, jossa rehellisyys korostuu. Avoin vuo-
rovaikutus ja rehellisyys ovat helpoiten aistittavia luottamuksen tekijoita. Epa-
luottamuksen ilmapiirissa jokainen tulee varovaiseksi punnitessaan, mita voi
kertoa ja jakaa. Epéaluottamuksen ilmapiirissa ihmiselle syntyy tunne, ettéa on
parasta pitaa tieto itsellaan, jotta ei joudu syytetyn rooliin. T&ma voi johtaa
tietokatkoksiin, jotka saattavat aiheuttaa vahinkoa tyosuorituksille. Jotta muu-
tostilanteessa voitaisiin valttaa tiedon katkoksia ja ylimaaraisten huhujen syn-
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tya, on tydyhteisdssa huolehdittava siita, etta avoimelle vuorovaikutukselle on
olemassa saannolliset ja yhteisesti sovitut kohtaamiset. Olennaisen tarkeaa
on saada vuorovaikutusilmapiiri sellaiseksi, etta jokaisen nakemyksia kuunnel-

laan ja arvostetaan. (Ty6hyvinvointi muutoksessa 2006, 27.)

Luottamus ei siis synny tyhjasta. Luottamus edellyttaa arvostusta ja nakyy
tyontekijoiden keskindisena kunnioituksena ja ammattitaidon arvostuksena.
Luottamuksen rakentamisessa on kysymys kyvysta luoda turvallinen, toista
kannustava ilmapiiri, jossa henkilot kokevat voivansa kasvaa ja kehittya otolli-
sessa toimintaymparistdssa. Ryhma, jossa arvostetaan omaa osaamista, kir-
voittaa antamaan arvon myos toisen osaamiselle. Nain ryhman keskindinen
luottamus ja osaaminen vahvistuvat kokonaisuutena. Erityisesti ikdantyneiden
henkildiden asiantuntemuksen arvostaminen on tarkeéaa, onhan kyseessa hei-
dan koko tyburansa aikana hankkima osaamisvaranto ja ammatillinen identi-
teetti. (Ty6hyvinvointi muutoksessa 2006, 28.) Luottamus on toimivan esimies-
alaissuhteen perusedellytys. Luottamukseen liittyvat avoin tiedonkulku, henki-
I6kohtaisten asioiden salassapito, suoraselkdinen rehellisyys ja arvostava
vuorovaikutus. Voidaankin todeta, etta luottamus on ihmisten valisen vuoro-
vaikutuksen kulmakivi. Seuraavassa listassa on esitetty, miten luottamuksen

rakentaminen ilmenee hyvan esimiehen toiminnassa:

e on vuorovaikutuksessaan suora ja rehellisen rakentava

e pystyy viestimaan epamiellyttavia asioita tarkoituksenmukaisesti ja
mahdollisuuksia avaamalla

e tunnustaa omat virheensa ja oppii niista

e on aidosti oma itsensa eiké piiloudu roolinsa taakse

o tekee sen mita lupaa

e sanoo, mité tarkoittaa. (Salmimies & Ruutu 2013, 88, 89.)

Yritysten menestymisen ja vetovoimaisuuden takana on usein alaisten luja
luottamus organisaatioon, sitoutuminen, tyétehokkuus seké johtajan luotta-
muksenarvoinen kayttaytyminen. Hakkinen (2012, 98) toteaa vaitoskirjassaan,
ettd esimiehen ja alaisen valiseen henkilokohtaiseen suhteeseen perustuva
alaisten jaottelu ulko- ja sisapiiriin ei ole luottamuksenarvoista johtamiskayt-

taytymistd. Luottamuksen arvoista kayttaytymista johtamistyéssa edustivat
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johtajan kyvykkyys ja patevyys yrityksen johtamisessa seka suoraselkéinen ja
lahjomaton kaytos. Naiden lisaksi johtajan hyvantahtoisuus seké toimiminen
tasapuolisena esimerkkina alaisille korostuvat luottamuksen arvoissa. Nyky-
paivan yrityskulttuurissa hyvantahtoisuus nousee esiin siina, ettéa johtaja ym-
martaa tyontekijoidensa erilaisia elamantilanteita muuttuvassa liiketoimin-

taymparistossa.

Luottamusta voidaan tarkastella monella eri tasoilla. Luottamustasoja ovat
globaali- ja kansallinen taso, alueellinen luottamus, organisaatioiden valinen
luottamus, organisatorinen luottamus, tiimitason luottamus, ihmisten valinen
luottamus ja itseluottamus. Organisatorisella luottamuksella tarkoitetaan luot-
tamusta tyontekijoiden valilla, luottamusta esimiehen ja alaisten seka asian-
tuntijoiden valilla seké luottamuksen rakentumista. Henkilostd kokee olonsa
turvalliseksi tydyhteisdssa, jossa on luottamusta. Nyky-yhteiskunnassa tyo-
elamaa leimaava lisdantyva verkostoituminen ja virtuaalinen tyotapa edellytta-
vat toimiakseen luottamusta kumppaneiden kesken. Hyvalla johtamisella voi-

daan vaikuttaa luottamuksen rakentumiseen. (Lamsa 2011, 114, 115.)

Luottamusjohtaminen on lahtékohdiltaan eettista, ihmisten moraalista oivallus-
ta ja toimintaa tukevaa. Luottamusjohtamisen lahtokohtana on lisdéntynyt itse-
tuntemus ja myotaelamisen kyky. Luottamusjohtaminen korostaa avointa dia-
logia, keskustelevaa kulttuuria, jossa ymmarretaan toisiaan nykyista parem-
min. Tahan johtamistapaan liittyy se, etta paatoksentekoprosessissa toimitaan
yhdessa, ymmarretadn ja maltetaan antaa aikaa ja huomiota paatoksiin ja nii-
den seurauksiin vaikuttaville tekijoille. Kun ihmiset tekevat paatoksia vahvistu-
neen myotaelamisenkyvyn avulla, heidan kykynsa tehda paatéksia korostuu
nykyista objektiivisemmin. Ihminen muodostaa talléin nakemyksensa aikai-
sempaa laaja-alaisemmin, ottaen huomioon mydtatuntoisen tarkkailijan nako-
kulman. (Lamsa 2011, 117.)

Itse johtamistoiminnassa luottamusta voi osoittaa esimerkiksi oikeudenmukai-
suudella, lupausten pitamisella, sanojen ja tekojen yhdenmukaisuudella,
avoimuudella, henkildstén osallistumismahdollisuuksilla sek& ihmisten osaa-
misen tunnustamisella, optimoinnilla ja arvostamisella. Nama asiat ovat myods

avaimia luottamuksen rakentamiseen. (Lamséa 2011, 118.)
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Tulevaisuuden tarpeiden ja organisaation omien strategisten valintojen selkea
yhteys arvoihin mahdollistaa suuntaviivat arvojohtamiselle. Arvojen toteutumi-
nen kaytannossa ja taman toteutumisen mittaaminen kytkevat ne ihmisten
toimintaan. Vaikka arvojen maarittéminen on johdon tehtava, henkilostoa ei
saa unohtaa tassa prosessissa, koska vain siten sitoutuminen niiden totutta-
miseen tulee elavaksi arkipaivassa. Kun arvot on maaritelty tulevaisuuspainot-
teisesti, mutta todellisuus vahvasti mukana ja huomioiden myos asiakkaat ja
tarkeat sidosryhmat, antavat nama suunnan ja pohjan tulevaisuuden rakenta-
miselle. Arvot on tarpeellista maaritella ja kuvata siten, ettei niissé ole vaaraa
erilaisille tulkinnoille. Arvoille on siis tarpeen kuvata sisallot eli kuvaus siita,
mita kukin arvo tarkoittaa omassa organisaatiossa. Arvojohtamisen toteutta-

misen edellytys on, etta arvot on méaaritelty. (Kauppinen 2002, 166,168.)

Arvojohtamisen kaytanto

L S

Arvojohtamisen

Arvojohtamisen

Arvojohtamis-

Arvojohtamisen

osaaminen kaytannot palaute takaisinkytkennat
- Millaisia uusia - Millaisia askeleita - Miten mitattua =S —
taitoja johtamisprosessiin on palautetta kannattaa arvojohtaminen
arvojohtamisessa lisattava? Kkasitella? kytketaan
tarvitaan? kokonaisuuteen?

KUVA 16. Arvojohtaminen kaytannossa (Kauppinen 2002, 180.)

Arvojohtamisen taysimittainen toteuttaminen on organisaatiolle suuri
mahdollisuus, jota monet organisaatiot eivat viela ole tiedostaneet. se on
mahdollisuus |0ytda yhteinen tarkoitus, yhteinen sitoutumispohja. Se on
mahdollisuus luoda yhteinen strateginen ymmarrys organisaation, joka
konkretisoituu toimintakulttuuriksi. Se on mahdollisuus viestia suunta ja
tarkoitus tavalla, joka luo samalla valmiuden nopeille muutoksille ja me-

nestykseen johtavalle ketteryydelle. (Kauppinen 2002, 176.)

4.4 Ty6hyvinvointi ja tyoyhteison kehittdminen

Tybhyvinvointi ymmarretaan nykyaan laaja-alaisena kasitteena. Tassa yhtey-
dessa ei ole tarkoitus paneutua tyéhyvinvoinnin kasitteen méaaritelmiin laa-

jemmin. Todetaan ainoastaan, etta tyohyvinvointi mahdollistuu organisaation
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ja tyontekijoiden myonteisyytté tavoittelevasta vuorovaikutuksesta ja kumppa-
nuudesta. Jokainen tydyhteistn jdsen on vastuussa omasta tyéhyvinvoinnis-
taan. Tyohyvinvointi ei synny itsestaan, vaan se tarvitsee systemaattista joh-
tamista ja tyohyvinvoinnille asetettuja tavoitteita ja niiden toteutumisen seuran-
taa. Tyohyvinvointiin vaikuttavat organisaation piirteet, esimiestoiminta, ilma-
piiri ja tyon hallinnan tunne seka viime kadessa myos tyontekijan nékemys
tyoyhteiséstaan. Tybhyvinvointi koostuu eri tekijoista, jotka on kuvattu tar-
kemmin kuvassa 17. Yksilo, esimiesty0 ja asenteet ovat tyohyvinvoinnin kes-
keiset menestystekijat, jolloin hyva henki syntyy toisten tyén arvostamisesta,
avoimuudesta, auttamishalusta, onnistumisesta ja luottamuksesta. (Manka,
Kaikkonen & Nuutinen 2007, 7.)

ORGANISAATIO
- tavoitteellisuus
- joustava rakenne
- Jatkuva kehittyminen
- toimiva tydymparisto

YKSILO
ESIMIES

- osallistuva ja kannustava
johtaminen

RYHMAHENKI
- avoin vuorovaikutus
- ryhman toimivuus

- elamanhallinta
- kasvumotivaatio

- terveys ja fyysinen
kunto

TYO
- vaikuttamismahdollisuudet
- kannustearvo: oppiminen
- ulkoiset palkkiot

KUVA 17. Tybhyvinvoinnin tekijat (Manka ym. 2007, 7.)

Tybhyvinvointi on noussut kilpailutekijaksi ja sen vaikutukset yrityksen tulok-
seen on mitattavissa. Tyohyvinvointiin tehdyt panokset on mahdollista saada
takaisin 10-20 kertaisina. Ty6hyvinvoinnilla on myés strateginen merkitys or-
ganisaation menestymiseen. Se vaikuttaa organisaation kustannuksiin, tulok-
sellisuuteen ja tydnantajamaineeseen. Siksi tydhyvinvointia tulee johtaa stra-
tegisesti. Voidaankin sanoa, etté henkiléston hyvinvointi ja yrityksen taloudel-
linen menestys kulkevat kasi kadessa. Tydhyvinvoinnin voidaan ajatella ole-
van kilpailukeino, jonka avulla jaksetaan tehda hyvaa tulosta. Toisaalta vii-
saasti toimiva tyopaikka mahdollistaa mielekk&an tyonteon. (Manka ym. 2007,
23.)
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Henkiset voimavarat ovat jo nyt ja tulevaisuudessa entistd merkityksellisempia
yritysten menestymiselle (Manka 2011, 3). Tydhyvinvoinnin syntyminen tai
syntymattomyys on hyvinkin mutkikas prosessi. Tydhyvinvointi on seurausta
positiivisista ja tydon myonteisista tekijoista. Tallaisia tyokontekstissa esille
nousevia tyéhyvinvointia edistavia voimaannuttavia tekijoita ovat esimiehen
antama sosiaalinen tuki, innovatiivinen ilmapiiri, tyon hallinta ja aktiivinen tyo.
Edella mainittuihin tekijéihin sisaltyy vaikuttamisen mahdollisuus, ennustetta-
vuus ja roolin selkeys. Tydhyvinvointi mahdollistuu siis yksilon, tydpaikan,
esimiehen seké tyotovereiden positiivisen ja aktiivisen vuorovaikutussuhteen
mukana. Tydhyvinvointi nakyy yksiléssa tyonilona ja organisaatiossa voimava-
rana. (Manka 2011, 72, 73) Tydhyvinvointi on varsin moniulotteinen ja sys-
teeminen kokonaisuus, jossa eri osat vaikuttavat toisiinsa. Myds kotiolot, asi-
akkaat ja henkilon omat arvostukset vaikuttavat tyopaikan lisdksi tydhyvinvoin-
tiin. (Manka 2011, 77)

Sen tilan saavuttaminen ja yllapitaminen, etta tyontekijat ovat motivoituneita
tyoskentelemaan organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi, on esimiehen
vastuulla. Tana paivana tuon tilan saavuttaminen tarkoittaa ennen kaikkea
vuorovaikutteisuutta eli kuuntelemista, kannustamista ja luottamuksen raken-
tamista. (Manka ym. 2007, 9.)

Tuloksellinen toiminta ei synny itsestaan eika tassa ja nyt. Se edellyttaé pitka-
janteista strategiatyota, ennakointia seka johtamisen, henkilostén ja organi-
saatioiden kehittamista. Tuloksellisuuden kehittdminen perustuu jatkuvaan
parantamiseen, jossa suunnittelu, toteutus, arviointi ja kehittdminen on kytket-
ty tyo- ja palveluprosessiin. Kehittdmisté varten tarvitaan arvioinnin ja mittarei-
den tuottamaa tietoa siitd, miten tavoitteiden saavuttamisessa on edetty. Mit-
taamisessa korostetaan kustannusvaikuttavuutta seké aineettoman padoman
huomioonottamista aineellisen rinnalla. Esimiehet ovat tdssa tydssa tarkeassa
asemassa. Tuloksellisuuden ja tuottavuuden kehittdminen on jokaisen tydyh-
teisdn toimijan yhteinen tehtava. Tybhyvinvointi on vahvasti yhteydessa orga-
nisaation toiminnan tuloksellisuuteen. Osa tydhyvinvoinnin taloudellisista vai-
kutuksista on néhtavissa valittémasti, osa vasta pitkan ajan kuluttua. (Manka,
Heikkila-Tammi & Vauhkonen 2012, 13-15.)
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Hyva johtajuus on ennustanut useissa tutkimuksissa hyvaa ty6ssa suoriutu-
mista ja menestymista niin yksilo-, ryhma- kuin organisaatiotasoilla. Se nayt-
tda mydos yhdistyvan tyotyytyvaisyyden kasvuun, tydhyvinvointiin ja vahaisiin
sairauspoissaoloihin seka tyokyvyttomyyselakkeelle jaamisiin. On myoés ha-
vaittu, ettéd mita aikaisemmin — proaktiivisesti — voidaan tarttua tyéhyvinvoinnin
kehittdmiseen, sitd pienemmiksi jddvat kokonaiskustannukset. (Manka ym.
2012, 13-15.)

Tana paivana organisaation menestyminen edellyttda jatkuvaa oppimista, uu-
den omaksumista ja sen soveltamista omaan tyohon ja uuden tiedon raken-
nusaineeksi. Osaamisen jatkuva kehittaminen on edellytys sille, ett& organi-
saatio kykenee selviytymaan voittajana ympariston, asiakkaiden ja arvomaa-
ilman muutoksista ja oman organisaation tavoitteiden saavuttamisesta. Hyva
johtaminen, luottamuksellinen ja innostava tydilmapiiri seké sitoutuneisuus

luovat edellytykset uuden oppimiselle.

Organisaation toiminnan kehittamiseen Luoma (2011, 28.) tunnistaa kuusi
nakokulmaa. Nakokulmat eivat ole toisistaan irrallisia tai vaihtoehtoisia lahes-
tymiskulmia, vaan ovat enemmankin sisakkaisia ja toisiaan tukevia nakokul-

mia lahestya kehittdmistoimintaa.

Ensimmainen nakodkulma on henkiloston kehittaminen (HRD, Human Resour-
ce Development), jossa tavoitteena on lisété ja syventédéd henkiloston osaamis-
ta ja sita kautta kehittda organisaation toimintaa strategian suuntaisesti. Tassa
henkiloston kehittamisessa on tyypillistd sen pitkakestoisuus ja henkildiden

tulevaisuusnakymien avartaminen. (Luoma 2011, 29-30.)

Toinen nakokulma lahestya toiminnan kehittamista on ottaa tavoitteeksi joh-
tamisenkehittdminen (Management Development). Myds tassé on kyse henki-
|6ston kehittdmisesta, mutta tdssd kohderyhma on selkeasti rajattu. Kun toi-
minnan kehittamista l&ahestytaan johdon kehittamisen nakoékulmasta, on tar-
peellista ratkaista myos se, etta mita toimenpiteilla tavoitellaan: reagoidaan
nykytilan ongelmakohtiin, varaudutaan nakdpiirissa oleviin tulevaisuuden
haasteisiin vai toimitanko sattumanvaraisesti kohdalle osuneen heratteen pe-
rustella. Kehittdmisohjelman sisalté painottuu edelld olevien tavoitteiden pe-
rusteella ja sen vaikutukset kohdentuvat ensisijaisesti henkilGihin tai sitten se-
k& henkildihin ettd organisaatioon. (Luoma 2011, 30-32.)
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Kolmas mahdollinen l&hestymiskulma kehittamiselle on organisaation toimin-
nan kehittdminen (OD, Organization Development). Tama nakdkulma on yksi

perinteisimmista ja sen prosessi rakentuu kolmesta vaiheesta:

1. tilanteen analyysi
2. toimenpiteiden kohteiden valinta eli interventiot

3. kolmantena kehittdmisohjelma ja sen toteuttaminen.

Tassa lahestymistavassa kehittdmistoimet kohdennetaan ensisijaisesti ryh-
miin, organisaation osiin, eik& niink&an yksildihin. Myos tama kehittamistoimin-
ta on pitkékestoista ja usein mukana on ulkopuolisia asiantuntijoita niin pro-
sessin yllapitajina, kuin myos tutkijoina ja ammatillisina tiedonvalittajina.
(Luoma 2011, 32-35.)

Neljantena nakokulmana Luoma nostaa esille muutosjohtamisen (Change
Management), jonka han nékee kehittyneen organisaation kehittdmisen kan-
sanomaisemmaksi versioksi. Talla kasitteella ei tarkoiteta teknologioiden muu-
toksesta johtuvaa toimintaa, vaan nimenomaan muuta toiminnassa tarvittavaa
nopeasti reagoivaa kehittdmista. Strategiamuutostilanteet ovat tyypillisia muu-
tosjohtamisen kehittamistilanteita. Taman nakdkulman kehittamistoiminnassa

on korostetusti esilla kehittymisen prosessi. (Luoma 2011, 35-36.)

Jatkuva organisaation kehittaminen (Continuous Improvement) on viides
mahdollinen nékdkulma organisaation toiminnan kehittdmiseen. Usein taméa
on pienten askelten systemaattista ja jatkuvaa kehittdmistoimintaa. Kyse on
pitkalti organisaation tavasta toimia ja huolehtia toimintansa ja toimintaproses-
siensa kehittymisesta. Yksi tAméan toimintamuodon ilmentyma on aloitetoimin-
ta. (Luoma 2011, 37-38.)

Ammatillinen kehittdminen (Vocational Development) on kuudes nékdkulma
l&hestyéa organisaation toiminnan kehittamista. Taman lahestymistavan mu-
kaisessa kehittamistoiminnassa painopiste on konkreettisten taitojen ja osaa-
misen parantamisessa, jotta saavutetaan tyon tekemiseen vaadittava osaami-
nen. Tama kehittdmisen nékdkulma on selkeimmin kytkoksessa muodolliseen
ammatilliseen koulutukseen. Ammatillinen lahestyminen omaa pitkat perinteet

kehittdmistoiminnassa. (Luoma 2011, 38-39.)
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd organisaation kehittamista voi lahestya
monesta eri ndkdkulmasta, jotka yhdessa rikastuttavat kehittamisen keinovali-
koimaa. Jokaisella ndkdkulmalla on oma roolinsa ja kohteensa organisaation
toiminnan eri tilanteissa. Naista ndkdokulmista vain johtamisen kehittdmisessa
otetaan kantaa kehittdmisen sisaltéon. Sisaltokysymykset ovat hyvin suuressa
maarin tilannesidonnaisia ja organisaatiokeskeisia. Yhdistamalla sisallét ja
nakokulmat kehittamistydhon, organisaatio rakentaa itselleen kehittamistoi-

mintansa tyokalupakin.

5 TUTKIMUSPROSESSI

Suunnitelmallinen tutkimus eri vaiheineen on luova prosessi, joka pitaa sisal-
l&&n tyolle asetetut tavoitteet. T&han prosessiin kuuluu tutkimuskohteen valin-
ta, aihealueeseen perehtyminen, suunnitelman laadinta, itse tutkimuksen to-
teutus, tulosten kasittely ja analysointi seka tutkimusselosteen laadinta. Tut-
kimusta on olemassa kaytanndssa monenlaista ja tutkijoista riippuen heidan
tyon eteneminen poikkeaa toisistaan. Tasta syysta on olemassa myos erilaisia
malleja tutkimusprosessin toteutukseen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009,
63.)

Nakemykset tutkimuksen luonteesta ja prosessin kulusta vaihtelevat ja usein
pyritdan tahdentamaan, etta tutkimus ei etene suoraviivaisesti jonkin kulku-
kaavion mukaan vaan voi edeta vaihtelevasti eri jarjestyksessa. Tutkimusspi-
raali (kuva 18) esittdd hyvin tallaista joustavaa prosessia, jossa tutkimuksen
alkupistettd ei maaritella tarkasti. Tallaisen luovan prosessin mukainen tutki-
mus on luonteeltaan paattymatdn prosessi, joka on vaiheittainen ja syklinen.
Téallaisessa tutkimuksessa on tyypillista, etta prosessi voidaan aloittaa mel-
keinpa mista kohdasta tahansa. Syklinen prosessi ohjaa my6s harkitsemaan
uudestaan jo tehtyja valintoja. (Hirsjarvi ym. 2009, 14.)
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KUVA 18. Tutkimusspiraali. (Hirsjarvi ym. 2009, 14.)

Edella esitetty syklinen prosessi soveltuu toimintatapana erityisesti laadullisten
tutkimusten ja toimintatutkimusten toteuttamiseen. Vastakohtana talle syklisel-
le ja joustavalle prosessimallille voidaan esittaa viisiportainen kuvaus, jossa
maaritetddn tarkemmin tutkimusprosessin vaihtoehtoinen etenemismalli (kuva
19), joka soveltuu tavanomaisen empiirisen tutkimuksen ohella myds muun
kirjallisen tuotoksen kuten esseekirjoitelman tai opintotehtavan vaiheistamisen
mallina. Viiden portaan malli sisaltda paavaiheiden liséksi joukon yksityiskoh-
taisempia toimia ja tutkijan tekemia valintoja, jotka sindnsa toteutuvat myos
edelld kuvatussa tutkimusspiraalissa, mutta vapaammassa kontekstissa.
(Hirsjarvi ym. 2009, 64.)

5. Askel
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+ Jarjests *\fiimeistele
3. Askel aineistoa + Tarkista.

* Tarkastele IDDQ'SES.U
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« Etsi krlli;tl;estl tulkitse ok
1. Askel informaatio- « Arvioi = Totea tulokset.
) |5hteet materiaalin
*\alitse . Lue hyadyllisyytta
alh_Epllrl_ haa‘:s.tattele ja sopivuutta
*Rajaa aihe keraa ainsicto + [{arsi aineistoa
* Keskustels «Tes * [{eraa lisaa
chjaajan muistiinpanao- aineistoa.
kanssa Jm*gwwma_
* Laadi -
aikataulu.

KUVA 19. Tutkimusprosessin tarkennetut viisi vaihetta (Hirsjarvi ym. 2009,
64.)
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5.1 Tutkimusstrategia

Sanotaan, etta tutkiminen on valintojen ja paatdsten tekoa aina siihen saakka,
kunnes tutkimus on viimeistelty ja jatetty arvioitavaksi. Valinnat ovat lahes ai-
na ongelmallisia. Valinnasta on kyse myos silloin, kun mietitaédn mita lahesty-
mistapaa tulisi tutkimuksessa kayttdd. Lahestymistavan valinta vaikuttaa myds
tutkimuksen sisaltéon. Tutkimus ei kuitenkaan ole valttamatta sen parempi tai
huonompi kuin toisenlaisista laht6kohdista rakentunut tutkimus. Tutkimukselle
on luotu hedelmallinen maapera silloin, kun tutkijan valinnat ovat yhteensopi-
via niin ongelman asettelun, tieteenfilosofian, tutkimusstrategian ja teoreetti-
sen ymmartamisen osalta. Edella mainituilta osin tutkijan valinnat ennen ai-

neiston keruuta on esitetty seuraavassa taulukossa. (Hirsjarvi ym. 2009, 123.)

TAULUKKO 1. Tutkijan valinnat ennen aineiston keruuta (Hirsjarvi ym. 2009,
124)

Ongelmanasettelu

» Kuinka tasmallisesti voin nimeta ongelman?

» Miten jasennan ongelman?

» Miten muotoilen ongelman selvasti ja ymmarrettavasti?
Tieteenfilosofian valinnat

* Miten ymmarran tutkittavan kohteen?

» Miten ajattelen saavani tietoa?

Menetelmavalinnat

» Mitkd menetelmat tuovat parhaiten vastaukset asettamaani ongelmaan?
» Mitka vaihtoehdot tulevat kysymykseen?

» Miten perustelen valintani?

» Mitd aineistoa on tarkea kayttaa?

Teoreettinen ymmartaminen

» Mitka teoriat liittyvat tutkimuksen aiheeseen?

* Mik& suhde tutkimuksella on teoriaan?

» Mita pidan tutkimuksen avainkasitteina?

* Miten maarittelen kasitteet?

* Tulevatko tassa tutkimuksessa hypoteesit kyseeseen?
* Miten asetan mahdoalliset hypoteesit?

Termi tutkimusstrategia tarkoittaa tutkimuksen menetelmallisten ratkaisujen
kokonaisuutta. Siitd voidaan erottaa suppeampana kasitteena tutkimusmetodi
eli tutkimustekniikka tai -menetelmé&. Tutkimusstrategian ja yksittaisten tutki-
musmetodienkin valinta riippuu valitusta tutkimustehtavasta tai tutkimuksen
ongelmista. Tutkimuksella on aina jokin tarkoitus tai tehtava, joka ohjaa tutki-
musstrategisia valintoja. Tutkimuksen tarkoitusta voidaan yleisesti kuvata nel-
jan piirteen perusteella. Tutkimus voi olla kartoittava, selittava, kuvaileva tai
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ennustava. Yksittaiseen tutkimukseen voi sisaltya useampia kuin yksi tarkoitus
ja nama voivat lisdksi muuttua tutkimuksen aikana. Seuraava taulukko kuvaa
tutkimuksen tarkoitusta ja sen yhteytta tutkimusstrategiaan. (Hirsjarvi ym.
2009, 132, 137, 138.)

TAULUKKO 2. Tutkimuksen tarkoitus. (Hirsjarvi ym. 2009, 139)

Kartoittava tutkimus Tutkimuskysymys Strategia

+ Katsoa mita tapahtuu + Mita tapahtuu tassa + Tavallisimmin kvalitatiivinen (ei

« Etsia uusia nakokulmia, loytaa koulutusohjelmassa? valttamatta)
uusia ilmioita « Mitka ovat keskeiset teemat, « Kenttatutkimus

+ Selvittaa vahan tunnettuja mallit, luokat? + Tapaustutkimus
ilimioita « Miten tyypittelyt ovat suhteessa

« Kehittda hypoteeseja toisiinsa?

Selittéva tutkimus Tutkimuskysymys Strategia

« Etsia selitysta tilanteelle tai + Mitka tapahtumat, uskomukset, | + Voi olla kvantitatiivinen tai
ongelmaan, tavallisimmin asenteet ja toiminnat ovat kvalitatiivinen
kausaalistensuhteiden vaikuttaneet tahan ilmiéon? + Kenttatutkimus
muodossa (=syy-seuraus- + Kuinka nama tekijat ovat * Historialliset metodit
suhteita etsiva) vuorovaikutuksessa

* Tunnistaa todennakoisia syy- keskenaan?
seurausketjuja

Kuvaileva tutkimus Tutkimuskysymys Strategia

» Etsii tarkkoja kuvauksia * Mitka ovat tassa ilmidssa * Voi olla kvantitatiivinen tai
henkilGista, tapahtumista tai esiintulevat nakyvimmat kvalitatiivinen
tilanteista kayttaytymismuodot, + Kenttatutkimus

* Dokumentoida ilmidista tapahtumat, uskomukset ja « Survey-tutkimus
keskeisia, kiinnostavia piirteita prosessit?

Ennustava tutkimus Tutkimuskysymys Strategia

» Ennustaa tapahtumia tai « Mita on tuloksena tasta « Eksperimentaalinen strategia
ihmisten toimintoja, jotka ovat iimiosta?
seurauksena ilmiosta * Kehen vaikutukset ulottuvat?

Tutkimuksen teossa edellytetaan eettisten kysymysten ottamista huomioon eli
hyvaa tieteellista kaytantoa. Prosessissa on otettava kantaa siihen, mita on
tehtava ja mita ei saa tehd&, mika on oikein ja mik& on vaarin ja minka teke-
minen on tutkijan velvollisuus. Nama eettiset vaateet on huomioitava tutki-
musprosessin kaikissa vaiheissa. Eettisyys korostuu erityisesti tiedonhankin-
nassa ja tulosten raportoinnissa. On oltava tarkkana, ettei kenenk&an henkilon
oikeuksia, anonymiteettia tai tietosuojaa rikota. Raportoinnilta edellytetaan
rehellistd, huolellista ja oikeudenmukaista tulosten kasittelyd. Myds muiden
tieteellisten menettelytapojen ja yleisten tutkimustyon sdantéjen noudattami-
nen kokonaisuudessaan ovat hyvan tutkimustyon edellytyksia. (Hirsjarvi ym.
2009, 21, 22.)
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5.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmilla tarkoitetaan empiirisen tutkimuksen konkreettisia ai-
neistonhankinta ja -analyysimetodeja tai -tekniikoita, jotka voidaan puolestaan
luokitella laadullisiin (kvalitatiivisiin) ja maarallisiin (kvantitatiivisiin) menetel-
miin. Tutkimusmenetelmia valittaessa on hyva pitaa mielessa, etta ratkaisujen
pitaisi syntya tutkimusongelman perusteella. On siis mietittava, mitkéa ovat ne
aineistot, joiden avulla on mahdollista saada parhaiten tietoa tutkimuskohtees-
ta. Taman liséksi on pohdittava, etta mitk& ovat ne tutkimustekniikat, joilla
saadaan tieto parhaiten "irti" aineistosta. (Saukkonen 2014.)

Laadullisessa eli kvalitatiivisella tutkimuksella tarkoitetaan kokonaista joukkoa
erilaisia tulkinnallisia tutkimuskaytantoja, joilla yritetaan etsia ymmarrysta ja
haetaan selvitysta tutkittavan ilmion merkitykselle tai tarkoitukselle. Monesti
tama tarkoittaa tutkittavien henkildiden kokemusten ja ndkodkulmien seka tun-
teiden ja ajatusten esille nostamista. Voidaankin sanoa, etté kvalitatiivinen

tutkimusmenetelma soveltuu erityisen hyvin tutkimukseen silloin, kun

1. ollaan kiinnostuneita tapahtumien yksityiskohtaisista rakenteista eika
niink&an niiden yleisluontoisesta jakaantumisesta

2. ollaan kiinnostuneita tietyissa tapahtumissa mukana olleiden
yksittaisten toimijoiden merkitysrakenteista

3. halutaan tutkia luonnollisia tilanteita, joita ei voida jarjestaa kokeeksi tai
joissa ei voida kontrolloida laheskaan kaikkia vaikuttavia tekijoita

4. halutaan saada tietoa tiettyihin tapauksiin liittyvista syy-
seuraussuhteista, joita ei voida tutkia kokeen avulla. (Metsamuuronen
2008, 13, 14.)

5. valitaan kohdejoukko tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisotoksen

menetelmaa kayttaen (Hirsjarvi ym. 2009, 164).

Toimintatutkimus on yksi laadullisen tutkimuksen lajeista, jolla tarkoitetaan
todellisuudessa tehtavaa pienimuotoista interventiota ja taman vaikutusten
lahempé&a tarkastelua. Toimintatutkimus on siis tutkimusta, jonka avulla pyri-
tdan paasemaan kasiksi tyoyhteison kaytannon ongelmiin ja kehittamaan
olemassa olevaa kaytantéd paremmaksi, parantamaan sosiaalisia kaytant6ja

sekd ymmartamaan naita entista syvallisemmin. Maaritelmansa mukaan toi-
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mintatutkimus on monesti tilanteeseen sidottua, yhteisty6ta vaativaa, osallis-
tuvaa ja itsedan tarkkailevaa. Monesti toimintatutkimuksessa on kyse koko
tyoyhteison tai organisaation muutosprosessista, johon tarvitaan kaikkien

tyontekijoiden ja osapuolten sitoutumista. (Metsamuuronen 2006, 102.)

Juutin ja Virtasen (2009, 50) mukaan toimintatutkimuksen keskeisimpana
paamaarana voidaan pitaa sellaisten tilanteiden luomista, jotka ovat otollisia
oman toiminnan tarkastelulle. Naissa tilanteissa tyon tavoitteita ja menetelmia
pystytddn asettamaan kyseenalaisiksi ja tekemé&an uusia kokeiluja. Henkilot
voivat myo6s organisoitua kriittiseksi yhteisoksi, jossa hama pyrkivat ymmarta-
maan omaa toimintaansa ja etsimaan siihen parannuskohteita ja kehitettavaa.
Tyo6ssé olevia ihmisia ei pideta toimintatutkimuksessa passiivisena tutkimus-
kohteena, vaan subjektina, jolla on sanottavaa ja jolla on kyky kriittisesti ref-
lektoida omaa toimintaansa, kerata tietoa toiminnasta ja muodostaa sita pa-
rantavia kokeiluja.

Metsdmuurosen (2008, 30) mukaan Cohen ja Manion (1995) kuvaavat viisi

erilaista tilannetta, joissa toimintatutkimus on paikallaan:

1. kun pyritdan loytamaan laake tietyssa tilanteessa havaittuun
ongelmaan

kun halutan tarjota koulutusta tydyhteison sisalla

kun halutaan lisata tyéskentelyyn uusia nakokulmia

kun halutan parantaa kommunikointia tyontekijoiden ja tutkijoiden valilla

a k~ 0N

kun halutaan luoda mahdollisuus subjektiiviselle ja impressionistiselle

lahestymistavalle ratkaista ongelmia.

KvaliMOTYV verkkojulkaisussa toimintatutkimukselle Kuula (2006) méaarittaa
nelja tyypillista piirrettd. Naita ovat suuntautuminen kaytantdon, ongelmakes-
keisyys, tutkittavien ja tutkijan roolit aktiivisina toimijoina muutosprosessissa

seka tutkittavien ja tutkijan suhteen perustana oleva yhteistyo.

Edella mainituista syista tdman tutkimuksen tutkimusmenetelméaksi valittiin
nimenomaan laadullinen eli kvalitatiivinen toimintatutkimus, koska tutkimuk-
sessa tarkeana osana on nimenomaan yksildiden, tassa tapauksessa alaisten
ja esimiesten omat kokemukset ja tuntemukset. Tutkimuksen kohteena oli

kaytannon tilanne, jossa haluttiin tietoa muutostilanteen vaikutuksista johtami-
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sen nakokulmasta. Lisaksi tutkimuksen kannalta oleellista oli saada selittavaa
aineistoa taman hetkisesta tilanteesta ja nakemyksia tulevaisuuden varalle.
Tutkija itse on mukana muutosta toteuttavassa prosessissa liikketoiminnan pro-

jektipaallikkdona ja tuntee toimintaympariston ja sen muutokset.

5.3 Tutkimuksen suunnittelu ja rajaus

Yksi tapa keréta tutkimusaineisto on luoda kysely. Kyselytutkimuksen etuna
pidetddn monesti sita, ettd sen avulla voidaan kerété laaja tutkimusaineisto.
Hyvan kyselylomakkeen laatiminen vie aikaa ja vaatii myos tutkijalta monipuo-
lista tietoa ja taitoa. Tutkimukseen voidaan saada paljon henkildita ja samalla
pystytddn kysyméaan monia asioita. Kyselymenetelma on tehokas, koska se
saastaa tutkijan aikaa ja vaivannakoa. Jos kyselylomake on suunniteltu huo-
lellisesti, aineisto voidaan kasitell&a nopeasti tallennettuun muotoon ja sita voi-
daan analysoida tahan tarkoitettuja tiedonkéasittelyohjelmistoja hyédyntéen.
(Hirsjarvi ym. 2009, 194.)

Kyselytutkimukseen liittyy myds heikkouksia. Joissain tapauksissa aineistoa
pidetdan pinnallisena, silla aina ei ole mahdollista varmistua siitd, miten vaka-
vasti vastaajat ovat tutkimukseen suhtautuneet. Myds vastaajien huolellisuu-
dessa ja rehellisyydessa voi esiintya poikkeavaisuuksia. Kyselytutkimuksessa
ei ole mydskaan selvaé, miten onnistuneita annetut vastausvaihtoehdot ovat
vastaajien mielesta. Vaarinymmarryksia voi myds olla vaikea kontrolloida ja
havaita. Joskus kyselyissa on vaikea tietd&, kuinka hyvin vastaajat ovat selvil-
|& siita aihealueesta, josta heille on kysymyksia esitetty. (Hirsjarvi ym. 2009,
195.)

Taman toiminta- ja kyselytutkimuksen suunnittelu kaynnistettiin k&sittelemalla
aiheeseen liittyvia tutkimusteorioita. Taméan jalkeen méaariteltiin kyselytutki-
muksen tavoitteet ja rakenne. Kyselytutkimuksen toteutuksessa paadyttiin
hyodyntamaan sahkoista kyselylomaketta muun muassa vastaajien maantie-
teellisten etaisyyksien seka toisaalta aineiston sdhkdisen kasittelyn helppou-
den takia. Lisaksi tata vaihtoehtoa puolsi muun muassa se, etta suurin osa
vastaajista tydskentelee vuorotoissa ja voivat taten vastata kysymyksiin heille

parhaiten soveltuvana aikana. Haastattelututkimuksen kysymykset laadittiin
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kokonaisuudessaan niin, ettd ne vastaisivat mahdollisimman hyvin tutkimuk-

selle asetettuihin tavoitteisiin (ks. luku 3.3).

Puolet kysymyksista laadittiin monivalintakysymyksina niin, etté vastaajat sai-
vat valita vastausvaihtoehdoista heidan mielestaan parhaiten kysymykseen
soveltuvan vaihtoehdon. Vastaavasti puolet kysymyksista oli asetettu niin, etta
vastaajat saivat vastata naihin kysymyksiin avoimesti omin sanoin. Tama sen
takia, etta vastauksista saataisiin tarkempaa ja yksityiskohtaista tietoa tutki-
musongelman osa-alueista, jonka pohjalta olisi muodostettavissa konkreettisia
kehittdmiskohteita. Kysymysten maara pyrittiin pitdmaan rajallisena, mutta
toisaalta kattavana, jotta tutkimusongelman ratkaisemiseksi saataisiin riitta-
vasti validia aineistoa. Ennen kysymysten lahettamista ne esitettiin koehenki-
I6ille, jotta voitiin varmistua kysymysten ymmarrettavyydesta ja yksiselitteisyy-
desta. Taman lisdksi kysymykset testattiin ja kaytiin 1api veturien kayténohja-
uksen asiantuntijan kanssa seka tarkastettiin yhdesséa opinnaytetyon ohjaajan

kanssa.

Kyselytutkimus kohdennettiin kaikille veturien k&ytdénohjaus toimintoihin osal-
listuville tyontekijoille ja heidan esimiehille. Kaytanndssa tama tarkoitti, etta
kysely lahetettiin kahden VR Groupin Junaliikennéinnin yksikon eli operaa-
tiokeskuksen ja vetopalveluiden veturien kaytonohjaukseen osallistuville hen-
kilGille. Kysymysten asettelussa otettiin huomioon seka tyontekijoiden ettéa
heidéan esimiestensa ndkemykset luomalla kohderyhmille erilliset kysymyspat-
teristot, jotka peilasivat keskenddn. Taman myoéta eri vastaajaryhmien vasta-
uksien vertailu on pystytty esittamaan johdonmukaisesti ja selkeésti taman
tutkimuksen luvussa 8: Johtopaatokset, vertailu ja yhteenveto.

5.4 Sahkoisen kyselylomakkeen suunnittelu ja toteutus

Kyselylomakkeen suunnittelussa hyddynnettiin VR-konsernin toiminnan kehit-
tamissuunnitelmia ja kyselytutkimukseen liittyvaa teoria-aineistoa. Itse kysely-
lomakkeen luomisessa ja toteutuksessa hyédynnettiin Webropol -
kyselyohjelmistoa. Kyselyohjelmistoon luotiin nelja kategorisoitua kysymys-
ryhmaa. Naméa kokonaisuudet olivat taustatiedot, johtaminen ja muutos, orga-

nisaation toiminta seka esimiesjohtaminen. Kysymyslomakkeet ovat taman
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tutkimuksen liitteina (liite 1 ja liite 2). Kyselytutkimuksen vastaukset on esitelty

luvussa 6: Tutkimustulokset.

Kysely toteutettiin marras-joulukuussa 2013. Johtaminen muutoksessa (alai-
nen) -kysely lahetettiin sahkopostilinkin valityksella kaikkiaan 32:lle veturien
kayténohjaus toimintojen parissa tyotaan tekevalle VR Groupin junaliikennoin-
nin henkildlle. S&hkdposti l[&hetettiin Webropol -kyselyohjelmiston kautta saa-
tekirjeen (lite 3) kanssa. Vastaamisesta muistutettiin kahteen kertaan aina

viikon kuluttua edellisesta viestista (liite 4).

Kyselyyn vastasi yhteenséa 15 henkil6a eli vastausprosentiksi muodostui
46,9 %. Ensimmaisen vaiheen vastausprosentti oli 34,4 %. Viimeisimman

muistutuksen jalkeen kyselyyn tuli yksi vastaus lisaa.

Johtaminen muutoksessa (esimies) -kysely lahetettiin sahkdpostilinkin valityk-
sella kaikkiaan kymmenelle veturien kayton toimintojen parissa tyotaan teke-
valle VR Groupin junaliikenndinnin esimiehelle. Sahkoposti lahetettiin niin
ikaan Webropol kyselyohjelmiston kautta (liite 3). Vastaamisesta muistutettiin

kahteen kertaan aina noin viikon kuluttua edellisesté viestista (liite 4).

Kyselyyn vastasi kaikkiaan kahdeksan henkil6a eli vastausprosentiksi muo-
dostui 80 %. Ensimmaisen vaiheen vastausprosentti oli 10 % ja ensimmaisen
muistutuksen jalkeen vastausprosentti oli 70 %. Viimeisimman muistutuksen

jalkeen tuli yksi vastaus lisaa tahan kyselyyn.

6 TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimustulosten alkuun on koottu tutkimukseen osallistuneiden taustatiedot
seka alaisten etta esimiesten osalta siltéa osin, kuin se on tutkimuksen kannal-
ta merkityksellista. Taustatietojen jalkeen seka alaisten etté esimiesten tulok-
set on esitetty omina kokonaisuuksinaan jaoteltuina seuraaviin kyselyssa ol-

leisiin asiakokonaisuuksiin eli teemoihin:

e johtaminen ja muutos
e Organisaation toiminta

e esimiesjohtaminen.
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Numeroidut valiotsikot viittaavat kyselylomakkeen vastaaviin kysymysiin eli
numerointi on sama tassa kappaleessa, kuin vastaavassa kyselylomakkees-
sa. Kursivointi tekstissa taas tarkoittaa, etta kursivoitu osuus on lainaus saa-
duista vastauksista. Alaiset -ryhméan alkuperaiset vastaukset teemakohtaisiin

kysymyksiin ovat liitteessa 5.

6.1 Johtaminen muutoksessa kyselyn taustatiedot (alainen)

Johtaminen muutoksessa -kysely lahetettiin 32:lle veturien kaytonohjauksen
parissa ty6taan tekevalle junaliikenndinnin henkilolle. Kyselyyn heista vastasi
15.

Seuraavassa on vastaukset ja jakaumat tdman kyselyn eri kysymyksiin.
1. Ika?

Viidentoista alaiskyselyyn vastanneen ika jakaantui kuvion 1 mukaisesti.

25 tai alle
26-35
36-45
46-55

56 tai yli

KUVIO 1. Ikdjakauma, alaiset
2. Koulutuksesi?

Vastanneiden koulutustausta on kuviossa 2. Ammatillisen toisen asteen tutkin-
to on kaikkiaan 66,7 %:lla vastaajista, koska myos niilla kahdella henkil6lla on
toisen asteen ammatillinen tutkinto, jotka vastasivat tutkintonsa olevan jokin

muu.
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peruskoulu

lukio

ammatilinen toizen asteen tutkinto

ammattikorkeakoulututkinto

alempi korkeakoulututkinto

ylempi korkeakoulututkinto

jokin muu, mika?

KUVIO 2. Koulutus, alaiset
3. TyOpisteesi VR organisaatiossa?

Kyselyyn vastanneiden tyopisteet olivat seuraavat: kuusi oli tdisséa Helsingin
operaatiokeskuksessa, kolme operaatiopisteessa Kouvolassa, nelja operaa-

tiopisteessa Oulussa ja kaksi operaatiopisteessa Tampereella.
4. Tybsuhteesi kesto nykyisessa tehtavassa?

Kyselyyn vastanneiden veturien kaytonohjaukseen osallistuvien henkildiden
tydsuhteen kesto nykyisessa tehtavassa jakaantuu alla olevan kuvion 3 mu-
kaisesti. Alle vuoden, mutta kuitenkin korkeintaan 10 vuoden ty6kokemus ny-
kyisissa tehtavissa on 93,3 prosentilla vastaajista.

0-2 yuotta

3-6 vuotta

7-10vuotta

11-14 yuotta

15 vuotta tai yli

KUVIO 3. Tydsuhteen kesto nykyisessa tehtavassa, alaiset
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5. Ty6suhteen kesto VR-konsernissa?

Vastaajien tydsuhteen kesto VR-konsernissa jakaantui kuvion 4 mukaisesti.
Kaikilla vastaajilla on useiden vuosien tytkokemus VR-konsernissa. Viisitoista

vuotta tai sen yli oleva tydkokemus on 60 prosentilla vastaajista.

0 1 2 3 4 5 G ) ] g

0-2 vuotta
3-6 vuotta
7-10 wuotta
11-14 vuotta

15 vuotta tai yli

KUVIO 4. Tybsuhteen kesto VR konsernissa, alaiset
6. Mika seuraavista kuvastaa parhaiten tyotehtavaasi?
Vastaajilta kysyttiin myds sita, missa tydtehtavissa he ovat. Vastanneista nel-

jatoista toimi veturien kaytdnohjaajana ja yksi oli kuljettajien k&ytdnohjaajana.

6.2 Johtaminen muutoksessa kyselyn taustatiedot (esimies)

Johtaminen muutoksessa -kysely lahetettiin kymmenelle VR Groupin junalii-
kenndinnin esimiehelle. Kyselyyn vastasi kahdeksan henkilda. Heidan vasta-

ukset taustakysymyksiin ja vastausten jakaumat ovat esitetty seuraavassa.
1. 1ka?

Johtaminen muutoksessa -kyselyyn vastanneiden esimiesten ika jakaantuu
kuvion 5 mukaisesti. Ikaryhmissa 46-55 vuotta ja 56 vuotta tai yli oli kummas-

sakin kolme vastaajaa.
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25 tai alle
26-35
36-45
46-55

56 tai yli

KUVIO 5. lkdjakauma, esimiehet
2. Koulutuksesi?

Kyselyyn vastanneiden esimiesten koulutustausta ilmenee kuviosta 6.

o]
F L

peruskoulu

lukio

ammatillinen toizen asteen tutkinto

ammattikorkeakoulututkinto

alempi korkeakoulututkinto

ylempi korkeakoulututkinto

jokin muu, mikd?

KUVIO 6. Koulutus, esimiehet
3. Tyopisteesi VR organisaatiossa?

Vastaajien tyopaikat jakautuvat kuvion 7 mukaisesti. Kysymykseen vastan-

neista kahden tyopaikka on vetopalvelut.
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o]

Operaatiokeskus Helsinki

Operaatiopiste Kouvola

Operaatiopiste Oulu

Operaatiopiste Tampere

Operaatiopiste limala

Jokin muw, mika?

KUVIO 7. Tyopiste VR-organisaatiossa, esimiehet
4. Tybsuhteesi kesto nykyisessa tehtavassa?

Johtaminen muutoksessa -kyselyyn vastanneiden esimiesten tydésuhde nykyi-

sessa tyossa on kestanyt kuvion 8 mukaisesti.

Folad

0-2 yuotta

3-6 vuotta

T-10vuotta

11-14 vuotta

15 vuotta tai yli

KUVIO 8. Tydsuhteen kesto nykyisessa tehtavassa, esimiehet
5. Ty6suhteen kesto VR-konsernissa?

Tybsuhteen kesto VR-konsernissa jakaantuu vastaajien osalta kuvion 9 mu-

kaisesti. Kuudella vastaajalla tyduran kesto on 15 vuotta tai yli.
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] 1 2 3 4 5 &
0-2 vuotta
3-6 vuotta -
7-10vuotta
11-14 vyuotta

15 vuotta tai i

KUVIO 9. Tydsuhteen kesto VR-konsernissa, esimiehet
6. Mik& seuraavista kuvastaa parhaiten tyotehtavaasi?

Seitseman vastaajaa ilmoitti tyotehtavansa olevan esimiestehtavat ja yksi ve-

turien kayténohjaaja.
7. Toimitko esimiesasemassa nykyisessa tehtavassasi?

Vastanneista seitsemé&n henkilda on talla hetkella esimiesasemassa ja yksi ei

toimi vastaushetkelld esimiehena.
8. Kuinka monta vuotta olet ollut esimiestehtavissa VR-konsernissa?

Kaikki kyselyyn vastanneet ovat olleet esimiesasemassa VR-konsernissa.

Esimiestehtavien kesto konsernissa ilmenee kuviosta 10.

alle 1 vuotta
1-3
3-7
7-10

yli 10 vuotta
KUVIO 10. Tyodsséaoloaika esimiestehtavissa VR-konsernissa

Esimiehilla on esimieskokemusta yli kymmenen vuotta 50 % vastaajista ja 1-3
vuotta esimieskokemusta on 25 % vastaajista, samoin kuin 3-7 vuotta koke-

musta omaavia on 25 %.
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6.3 Johtaminen ja muutos (alainen)

Johtaminen ja muutos teeman alla on kaikkiaan nelja avointa kysymysta, joi-
den avulla halutaan selvittda vastaajien kasitys johtamisesta yleisemmin seka

myos fokusoidusti johtamisen tila omassa organisaatiossa.
7. Mitk& ovat mielestasi kolme tarkeinta asiaa johtamisessa? (alaiset)

Mitk&a ovat mielestasi kolme tarkeinta asiaa johtamisessa -kysymykseen, vas-
taajat saivat vastata vapaasti omien mieltymystensd mukaan. Sanat oikeu-

denmukaisuus ja tasapuolisuus esiintyivat kumpikin kolme kertaa vastauksis-
sa, yhteensa viiden eri henkilon vastaamana. Hyvin samanhenkisia ovat vas-

tauksista myds: rehtimeininki, rehellisyys, rehtiys ja rehellinen kohtelu.

Toiseksi eniten vastaajat mainitsivat nimenomaan johtamiseen kohdentuvia
ominaisuuksia, joita he pitavat tarkeimpina. Tallaisia ominaisuuksia esiintyi

vastauksissa: paatoksentekokyky, taito perustella paatoksia, kannustaminen
parempiin suorituksiin, kannustava ja osallistuva seké alaisten huomioon ot-

taminen.

Kolmannen merkittavan ryhman vastauksista muodostavat ammatilliseen
osaamiseen keskittyvat maininnat: asiantuntemus, ymmarrys johtamastaan

toiminnasta, ammattiosaaminen, pitaisi tietda mita alaiset tyokseen tekevat.

Lis&ksi on ryhma johtamiselle tarkeiksi mainittuja ominaisuuksia, jotka ovat
suurelta osaltaan esimiehelle asetettuja ominaisuuksia kuten tasmallisyys,

tehokkuus ja maaréatietoisuus.

My6s tiedonkulkuun kohdentuvia mainintoja esiintyy neljalla eri vastaajalla:

tiedon jakaminen, tiedonkulku, palaute ja informaatio seka avoin tiedotus.

Muita tarkeitd johtamiselle mainittuja asioita olivat: suunnan nayttdminen / ta-
voitteiden asettaminen, hyvan ty6ilmapiirin luominen, tavoitteellisuus, transpa-
renssi, toimivat tyovalineet, selkeat vastuualueet, pitéisi hoitaa, etta alaisten
tyoedellytykset ovat kunnossa, esim. ohjelmat toimivat kuten niiden pitaisi toi-
mia, luottamus alaisiin = keskustelee heidan kanssa asioista, laajempi nake-
mys kuin pelkastaan oma tehtava, osaa olla oikeassa paikassa "tiukka”, eiké

yrita pitdd "arvovaltaa” turhalla akseeraamisella pystyssa.
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Tahan kysymykseen annetut vastaukset ovat liitteessa 5 alkuperéisessa muo-

dossaan.

8. Miten edella mainitsemasi asiat mielestasi toteutuvat tydyhteisossasi? (alai-

set)

Vastauksista on paateltavissa, etta johtamisen tilanne on hyvin erilainen eri
toimipisteissa. Kun vastaukset ryhmitelladn sen perusteella, miten hyvin joh-
tamiselle tarkeiden asioiden nahdééan toteutuvan kaytanndssa, voidaan vasta-

ukset jakaa kolmeen eri ryhmaan:
a) asiat ovat hyvin

Parhaimpana koettu johtamistilanne on ilmaistu vastaamalla: kannustaminen
ja tyoilmapiiri ovat meilla huippuluokkaa. Muita positiivisia vastauksia ovat:
melko hyvin, melko ok, kohtuullisen hyvin, toteutuu melko hyvin, johtamisen
tasapuolisuus toteutuu kohtuullisesti, tasmallisyys toteutuu selkeina tehtavan-

kuvina ja toimialuerajoina.
b) asioissa on korjattavaa, mutta on hyvaakin

Kriittisemmin johtamisen tarkeimpien asioiden toteutumisen kokevat vastaavat
seuraavasti. Toiminnan organisointi ei toteudu kovinkaan hyvin, mielestani ei
kovin hyvin, ei hyvin, vaihtelevasti, ei mikaan taysin, tiedotus ei pelaa varsin-
kin poikkeustilanteissa, ohjelmat eivat pelaa tarpeeksi hyvin, eivatka asioihin
puututa tarpeeksi ripeasti pyydettaessa, tydvalineet suhteessa tehtévien laa-
juuteen eivat toteudu. Parannettavaa johtamistilanteessa nakevat myos he,

jotka vastasivat seuraavasti:

o palautetta esim. huoltoon ohjauksesta tulee kovin vahéan

o palautetta ja tilastotietoa onnistumisesta/epaonnistumisesta ei mieles-
tani kuitenkaan tule riittavasti, tai ainakaan se ei ole tasapainossa

o palautetta tulee l&ahinna yksittaisista tapauksista ja kokonaisuudessa
onnistuminen jaa kasittelematta

« gjoittaista ymmarrysvajetta ilmenee, mutta parannusta on havaittu

o toimivat mikali lahiesimies saa tiedon ylemmalta johtoportaalta. Yleen-
sa nain ei kuitenkaan toteudu ja uudet asiat tulevat taysin puskista!
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e Operatiivisen toiminnan tavoitteet ovat tiedossa, mutta aina eivat kui-
tenkaan tavoitteet toteudu
« toisilla onnistuu luonnostaan, toiset taas saattavat olla parempia tyo-

myyri& kuin johtajia.
c) eihyvin

Tahan ryhméaan kuuluvissa vastauksissa joko todettiin, etteivat johtamisessa
tarkeat asiat toteudu omassa tydyhteistssa hyvin tai sitten kerrottiin esimerk-
keja tilanteista, joissa johtamisessa on koettu olevan parannettavaa.

Vastaajan omassa tydyhteisdssa johtamisen tarkeiden asioiden toteutumiseen
annetut vastaukset on esitetty alkuperdisessa muodossaan liitteessa 5, alais-

ten kysymyksen 8 kohdalla.
9. Mita hyvalla johtamisella mielestasi saavutetaan?

Kysymykseen, mita hyvalla johtamisella saavutetaan, vastaukset voidaan
ryhmitella kahteen rynmaan. Toinen ryhma sisaltaa lahinna tydyhteison ilma-
piiriin liittyvia ja toinen tydyksikon tyotuloksiin kohdentuvia asioita. Seuraavas-
sa vastaukset on jaettu naihin kahteen ryhmaan: tydyhteison ilmapiiriin ja tyo-

tuloksiin kohdentuvat vastaukset.

Tyoyhteison ilmapiiri:

o tyytyvaisyytta

« luottamusta, arvostusta

o hyvalla johtamisella motivoidaan henkilostd4, jolloin saavutetaan pa-
rempia ja tehokkaampia tuloksia

« hyva tydilmapiiri, toimivat ja tarvittavat tyovalineet tehtavien hoitamista
varten.

e parempi ty6ilmapiiri -> motivoituneempi henkildsto -> paremmat tulok-
set. Keskustelevassa ilmapiirissé& henkilostd kokee saavansa vaikuttaa
asioihin ja omaksuu néin myos ikavimpia muutoksia.

« luottamusta, arvostusta

« alaisten kunnioitus

e hyva tydilmapiiri ja -viihtyvyys.
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Tybyhteison tyotulokset:

o tuloksia ja sen mukana kaiken eli kyllahan tehokkuuden taustalla on ai-
na, ainakin jollain tapaa onnistunut johtaminen.

« hyvalla johtamisella motivoidaan henkilostda jolloin saavutetaan pa-
rempia ja tehokkaampia tuloksia

o tehokkaampaa ty6ta mukavassa ymparistossa

« hyvaa tulosta ja hyvaa ilmapiiria

e homma toimii

« homma luistaa mahdollisimman hyvin ja alaisetkin on oma-aloitteisia
eivatka tee vaan sita mika kuuluu. Monesti oma-aloitteisilta tulee hyvia
ideoita, joita ainakin kannattaa pohtia

« totaalisen tyohyvinvoinnin kautta saavutetaan maksimaalinen tuotanto-
teho

« hyvalla johtamisella tavoitetaan tehokkaasti ne paamaarat, joihin yh-
dessa pyritaan. Jos johtamisessa luistellaan, niin tavoite jaa saavutta-
matta

e myds tyontekijat haluavat ja kaipaavat selkeaa ja jamakkaa johtamista

o tydntekijat pyrkivat parempiin suorituksiin seka kannustavat myés mui-
ta.

e paamaara on kaikille selva.

Tahan kysymykseen saadut vastaukset alkuperaisessa muodossaan ovat liit-

teessa 5.

10. Miten veturien kaytdnohjauksen keskittaminen operaatiokeskukseen ja -

pisteisiin pitaisi ndkya johtamisessa?

Tama kysymys kohdistuu hyvin syvéllisesti operatiivisen toiminnan ydinkysy-
mykseen ja parhaillaan muutosvaiheessa olevaan perustoimintaan. Merkille
pantavaa on, etta kahta vastaajaa lukuun ottamatta kaikki esittivat organisaa-
tioon ja organisoitumiseen, johtamiseen ja yhteisty6hon kohdentuvia kehitta-
misehdotuksia. Kaksi vastaajista ilmoittaa, etteivat he osaa sanoa. Vastaukset

alkuperaisessa muodossaan ovat esitettyna liitteessa 5.
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6.4 Organisaation toiminta (alainen)

Organisaation toiminta -teeman alla on nelja avointa kysymysta ja kolme
strukturoitua kysymysta, joiden avulla haluttiin saada esille johtamisen ja muu-
tosviestinnan tilannekuva organisaatiossa ja parannusehdotuksia, jotta henki-

|6t kokisivat muutokset myonteisemmin.
11. Millainen johtamistapa organisaatiossasi vallitsee talla hetkella?

Myds tama kysymys oli avoin. Vastaajat kuvasivat johtamistavan olevan |&a-
hinn& sekava, mutta suunta monen mielesta on kohti parempaa. Vastaukset

ovat liitteesséa 5.

12. Miten tyotehtavaasi koskevat muutokset kerrotaan sinulle ja miten muu-

tokset viedaan kaytantoon?

Suurin osa vastaajista otti vastauksissaan kantaa muutosviestinnan hyddyn-
nettavyyteen oman tyonsa kannalta. Vastauksissa otettiin kantaa muutosvies-
tinnan ajoitukseen, sen selkeyteen ja kattavuuteen ja myds tiedonvalityksen
toteutustapaan. Muutosten kayttéonottoa ei juurikaan kommentoitu vastauk-

sissa. Vastaukset ovat taydellisind alkuperaisessa muodossaan liitteessa 5.

13. Mita tydpaikallasi voitaisiin tehda, jotta ihmiset kokisivat muutokset myon-

teisempina?

Kaikki vastaajat ottivat kantaa muutosten toteuttamiseen tai myds muutosvies-
tinnan nykyista parempaan toteuttamiseen. Vastauksissa ei ainoastaan arvos-
teltu tilannetta vaan kerrottiin, miten vastaajien mielestaan pitaisi toimia, jotta
muutoksiin suhtauduttaisiin tydyhteisdsséa nykyista myonteisemmin. Yhteinen
kasitys nayttaisi olevan, ettd muutoksista tulisi keskustella tydntekijoiden
kanssa valmisteluvaiheessa nykyista kattavammin ja kuunnella heidan mielipi-
teitddn. Myos tiedotuksen parantamiseen nahtiin tarvetta. Vastaukset tahankin

kysymykseen ovat liitteessa 5.
14. Miten muutoksista viestitaan?

Muutosten viestinnan vastausten jakauma asteikolla 1-5 on alla olevassa tau-

lukossa. Arvo yksi tarkoittaa, ettd vastaaja on taysin eri mielta kuin mita vait-
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tdma on ja arvo 5 tarkoittaa, etté vastaaja on taysin samaa mielta vaittdman

kanssa.

TAULUKKO 3. Muutosten viestinnan vastausten jakauma, keskiarvot asteikol-
la 1-5 (taysin eri mieltéa — taysin samaa mieltd)

1 2 3 | 4 | 5 |yhteensa|keskiarvo

Muutoksista kerrotaan selkeésti. 3 5 5 1 1 15 2,47
tSaaan riittvasti tietoa muutoksis- 1 ~ 3 4 0 15 267
I\_/qutoswestl_nt_a on yksisuuntaista 0 4 4 3 4 15 3.47
(johdolta alaisille).

Muuto_k5|sta kerr_otaan vasta, kun 0 0 3 - 5 15 413
suunnitelmat on jo tehty.

Muutosviestintd on avointa. 4 3 7 1 0 15 2,33
Yhteensa 8 [19 | 22| 16 | 10 75 3,01

15. Miten sina mielestasi suhtaudut organisaatiossa ja tybnkuvassasi tapahtu-

viin muutoksiin? Vastaa seuraaviin vaittamiin.

Miten vastaaja suhtautuu organisaatiossa ja omassa tyénkuvassa tapahtuviin

muutoksiin -kysymyksen vastaukset on eritelty taulukossa 4.

TAULUKKO 4. Vastausten lukumaarat kysymyksen: Miten sind suhtaudut or-
ganisaatiossa ja tyonkuvassa tapahtuviin muutoksiin, vaittamiin

kylla ei €n osaa yhteensa
sanoa

muutos on uusi mahdollisuus 11 0 4 15
pidan muutoksista 6 6 3 15
muutokset ovat toivottavia 8 1 6 15
vastustan muutoksia 0 14 1 15
toimi_n aktiivisesti muutosten toteuttami- 10 5 3 15
seksi
muutok_set eivat haittaa silla sopeudun 10 1 4 15
helposti
haluan ja pyrin vaikuttamaan muutoksiin 12 2 1 15
johtgminen ratkaisee muutosten onnis- 12 2 1 15
tumisen
e oy UM | 35 | 0 | o | s
yrityksen menestyminen edellyttaa jat- 9 4 2 15
kuvaa muutosta
Yhteensa 93 32 25 150
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16. Kuinka yhteisty0 sujuu mielestasi veturien kaytonohjaukseen osallistuvien
muiden toimijoiden (veturien kaytbnohjaaja, kuljettajien kaytdnohjaaja, kalus-

ton kayttaja, huoltokuljettajat) kanssa?

Kysymyksella, kuinka yhteisty6 sujuu mielestasi veturien kaytdnohjaukseen
osallistuvien muiden toimijoiden kanssa, halutaan selvittdd, miten prosessin
eri toimijoiden keskeinen yhteisty6 toimii. TAma tutkimus kohdistui nimen-
omaan veturien kaytonohjauksen toteuttamiseen liittyvaan johtamiseen ja sii-
hen kohdistettujen odotusten ja mahdollisten ongelmakohtien esille saami-
seen. Yhteenvetona vastauksista on todettavissa yhteistyon sujuvan "ihan

hyvin”. Vastaukset ovat alkuperaisessa muodossaan liitteessa 5.

17. Kuinka yhteisty6 mielestasi sujuu veturien kaytdnohjauksesta vastaavien
muiden tyOpisteiden (operaatiokeskus Hki, operaatiopiste Oulu, operaatiopiste

Tampere, operaatiopiste Kouvola ja operaatiopiste llmala) kanssa?

Vastaukset yhteisty6n sujuvuudesta veturien kaytonohjauksen eri tydpisteiden
valilla, on esitetty kuviossa 11, jossa on vastauksien lukumaarat eri vaihtoeh-
toihin. 80 % prosenttia vastaajista sanoo yhteistyon olevan silla tasolla, etta
yksikot pyrkivat yhteisty6lla auttamaan toisiaan. Vastaajista 20 prosentin mie-

lesta yhteistyd on sujuvaa.

vain pakollinen tehdaan

yhteistyéta vatellzan

pyrimme yhteistydlla auttamaan
toisiamme

KUVIO 11. Kuinka yhteistyd mielestasi sujuu veturien kaytdnohjauksesta vas-
taavien muiden tyopisteiden kanssa vastausten lukumaaréat annettuihin vait-
tamiin

6.5 Esimiesjohtaminen (alainen)

Taman teeman kysymysten avulla haluttiin selvittdd, millainen olisi toive-
esimies ja millainen hanen toimintatapansa on. Esimiesjohtamisen teeman

kysymyksia on alaisten kysymyspatteristossa kaikkiaan viisi, joista kaksi on
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strukturoitua ja kolme avointa. Seuraavassa on esitetty nama kysymykset ja

niihin saadut vastaukset.
18. Keskusteletko esimiehesi kanssa ty6tehtaviisi liittyvista asioista?

Kysymykseen, kuinka usein vastaaja keskustelee esimiehensa kanssa tyoteh-

taviin liittyvista asioista, saadut vastaukset ilmenevat kuviosta 12.

Kuukausittain tai harvemmin keskustelee 33,3 prosenttia vastaajista esimie-
hensa kanssa tyotehtaviin liittyvista kysymyksista. Paivittain keskustelee 20

prosenttia vastaajista ja viikoittain 46,7 prosenttia vastaajista.

kuukausittain
viikoittain
pavittain

harvermmin

KUVIO 12. Esimiehen kanssa kaytyjen johtamiseen liittyvien keskustelujen
frekvenssi

19. Keskusteletko esimiehesi kanssa johtamiseen liittyvista asioista?

Kysymykseen, kuinka usein vastaaja keskustelee esimiehensa kanssa johta-

miseen liittyvista asioista, saadut vastaukset ilmenevat kuviosta 13.

86,7 prosenttia vastaajista keskustelee kuukausittain tai harvemmin esimie-
henséa kanssa johtamiseen liittyvista kysymyksista. Viikoittain johtamiseen liit-
tyvistad kysymyksisté keskustelee esimiehensa kanssa 13,3 prosenttia vastaa-

jista.
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kuukausittain
viikoittain
pavittain

harvermmin

KUVIO 13. Keskusteletko esimiehesi kanssa johtamiseen liittyvista asioista
kysymyksen vastauksien jakauma

20. Mitk& ovat mielestasi esimiehen tarkeimmaéat ominaisuudet?

Vastaukset tahan kysymykseen jakaantuivat kahteen esimiestytn osa-
alueeseen. Esimiehelta odotetaan seké& henkildstdjohtamisen piirteita etta
myds ammatilliseen osaamiseen ja etenkin paatoksentekokykyyn liittyvia omi-

naisuuksia.

Seuraavassa esitettynd ne vastaukset, jotka kohdentuvat henkiléstéjohtami-

seen:

o ihmissuhdetaidot ja oman tyén osaaminen

o oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus ja rehtiys

o hyva kuuntelija, eika jata esille tulevia asioita hoitamatta.

« tasapuolisuus, osallistuminen

e 0saa motivoida ja kannustaa = osaa johtaa henkilditéa kuten tana paiva-
na esimiesrooli hyvin pitkalti on (ihmisten johtamista)

e hyva kuuntelija, oikeudenmukainen

e rehti, reilu ja asiantunteva

e o0saa kuunnella ja vaikka ei kysyttaessa ole vastausta, ei sévella vaan
sanoo vaikkapa: nyt en osaakaan vastata, mutta otan selvaa.

e vuorovaikutustaidot

e avoimuus

e tydn arvostaminen

e kannustava

e uskoo ja luottaa omiin alaisiinsa

o kannustaa ja pitaa alaistensa puolia.



66

Paatoksentekoon ja operatiiviseen toimintaan liittyvat vastaukset ovat seuraa-

vassa.

« tiedotus, asioihin asiallinen, ammattimainen ja nopea puuttuminen

o tyovalineet kuntoon

o tydedellytykset kuntoon (atk) jne.

e Saa asiat toimimaan, vie toiveitamme eteenpain ja antaa palautetta

« asioista selvaé ottaminen ja eteenpéin vieminen

o selkeat paatokset, avoimuus ja reilu peli

e jos ei ole paatdsvaltaa tyontekijdiden esittdmiin/kysymiin asioihin, vie
asian kuin asian eteenpain ja antaa vastauksen kun se tulee. Ei voi
jaada asioita / kysymyksia roikkumaan ilmaan

o paatoksentekokyky ja perustelut

e avoin viestintd, joustavuus uusille toimintatavoille, luotettavuus

e esimiehen pitaa olla kiinnostunut alaistensa toista. Terve uteliaisuus ja
tiedonhalu ovat hyvéksi. Eiké olisi pahitteeksi, etta esimies istuisi itse
tekemé&an sita, mita alaiset tekee.

Alkuperaisessa muodossa olevat vastaukset tahan kysymykseen ovat liittees-

sa 5.
21. Mita odotat esimieheltdsi ja hanen johtamiseltaan?

Taman kysymyksen avulla oli tarkoitus saada tietoa siitd, mita asioita henkilot
pitavat tarkeimpind esimiestydssa heidan itsensa ja oman tyonsa nakokulmas-
ta. Kysymysasettelu mahdollisti vastaamisen yleisella tasolla ottamatta kantaa
omaan organisaatioon. Lahes kaikki vastasivat hyvin lyhyesti, jopa yhdella

sanalla, ja osa viittasi edelliseen kysymykseen antamaansa vastaukseen.

Tahan kysymykseen annettujen vastausten perusteella eniten esimiehilta odo-
tettiin palautetta ja tasapuolisuutta. Kun huomioidaan mukaan myds viittaukset
edelliseen kysymykseen, nousee odotuslistan kdrkeen asioiden loppuun hoi-
taminen. Vastaukset kysymykseen mita odotat esimieheltasi ja hanen johta-

miseltaan alaiset -ryhman osalta ovat liitteesséa 5.

22. Mik& merkitys esimiehesi johtamisella on sinuun ja koko ty6yhteis6on?
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Vastausten mukaan esimiehelld on suuri merkitys alaisiinsa. Ne vastaajat,
jotka ottivat kantaa siihen, mihin esimiehen johtaminen eniten vaikuttaa, vas-
tasivat, ettd merkitys kohdistuu tydilmapiiriin ja asioiden sujumiseen. Vastaus-

ten luettelo on kokonaisuudessaan liitteessa 5.

6.6 Johtaminen ja muutos (esimies)

Myds esimiehille kohdennetussa kyselyssa, teeman johtaminen ja muutos
alla, oli samat nelja avointa kysymysta kuin alaiset rynmalla. Seuraavassa on

taman teeman kysymykset ja esimiesten vastaukset niihin.
9. Mitk& ovat mielestési kolme tarkeinté asiaa johtamisessa?

Esimiehena toimivien vastaajien mielesta tarkeimmat asiat johtamisessa ovat

seuraavat:

suunnan nayttaminen, henkildstén osallistaminen, tasapuolisuus

o oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus, jAméakkyys

e suunniteltu padmaara, harkittu ihmiset huomioiva eteneminen, valitar-
kastelu

« yhteisty0, tiedonkulku, arvostaminen

« tilannetaju, tiedottaminen, porukan tunteminen

« avoin vuorovaikutus, viestinta, kehittaminen, motivointi

e avoimuus, tasapuolisuus, rehellisyys

« johtamisessa on tarke&& maaritella ja kirkastaa kaikkien tydntekijoiden

roolit organisaatiossa. Kaikkien tydntekijoiden tulee tietdd se oma roo-

linsa ja toimia sen mukaisesti. On tarkedd muistaa, etta tydyhteison pe-

rustehtavan kirkastaminen on johtamisen paattyméaton tehtava ja eika

se tule koskaan valmiiksi. Tydntekijoiden tulee tietda se, ettd mité heilta

tyossa odotetaan ja miten he voivat omalla asenteen avulla vaikuttaa

tyoyhteison toimintaan ja yrityksen menestymiseen. Hyvalla johtamisel-

la paastaan tuloksiin, ihmisiin vaikuttamalla ja heidan avullaan.

10. Miten edell& mainitsemasi asiat mielestési toteutuvat tydyhteistssasi?

Kysymykseen vastanneista esimiehista kolmen mielipide on, etta johtamises-

sa kolme tarkeinta asiaa toteutuu kaytdnnéssa hyvin. He vastasivat lyhyesti:
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hyvin ja yksi vastasi ok. Kolme muuta vastasi tarkeiden johtamisen asioiden
toteutuvat kohtuullisesti (2) ja kohtuullisen hyvin, mutta kehitettavaa silti on.

Kaksi vastaaja kertoi mielipiteensa vahan laajemmin:

o Saanndlliset viikkopalaverit viestinn&n vuorovaikutuksen ja motivoinnin
parantajana. Kehittaminen pitkalti ylhaalta annettuna, paikallisesti mel-
ko vahaista, toki pienta parannusta muun muassa koulutuksella.

o Talla hetkella konsernin johtaminen on murrosvaiheessa ja johtamisen
tarkeimmat asiat eivat kaikilta osin nay tyoyhteisossa, johtuen pitkaan

kestaneesta muutosohjelmasta.

11. Mitéa hyvalla johtamisella mielestasi saavutetaan?

Tulokset, mita hyvalla johtamisella saavutetaan, on esimiehen olevien vas-

taajien mielesta seuraavat:

e hyvé johtaminen on perusta asetettujen tavoitteiden saavuttamiselle

o tyOtyytyvaisyytta, tehokkuutta, taloudellisuutta

o tuloksia, ilman pahaa mielta

« silla saavutetaan se, ettei ole epaselvia asioita

e arvostus omaa ty6ta seka johtamistyota kohtaan

« toimiva, hyvahenkinen, tuloksiin pyrkiva, motivoitunut tydyhteiso

e innostunut, motivoitunut ja tydssa jaksava tydymparisto

« johtamisella luodaan toimintaedellytyksia organisaatiolle, jotta organi-
saatio voi toimia tuloksellisesta ja tehokkaasta. Osallistavalla johtami-
sella voidaan tuoda séaastoa ja tuottoa yrityksen toimintaan. Seuraa-
vassa on esimerkkeja, jotka muun muassa nakyvat yrityksen toimin-
nassa:
- pienet sairauskulut
- elakkeelle jaanti ajallaan
- nuorten pysyminen yrityksen palveluksessa
- pienet rekrytointi- ja perehdytyskustannukset
- resurssien tehokas kaytto

- verkostojen hyddyntaminen.

12. Miten veturien kaytonohjauksen keskittAminen operaatiokeskukseen ja -
pisteisiin pitaisi nakya johtamisessa?
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Veturien kaytonohjauksen keskittdmisen muutostilanteessa johtaminen on
merkittavassa asemassa. Tassa tilanteessa esimiehet asettavat johtamiselle

seuraavat odotukset:

« toimintamallin selkiytyessa myos johtamista pystytdan tehostamaan

o poikkeustilanteiden parempaa, toimivampaa hoitoa ja hopeaa reagoin-
tia

« eteneminen aikataulutettua ja suunniteltua, ei sitten kun se kaikille kay

e péaivaaikaan pisteissa vastuu, muu tydaika operaatiokeskuksessa

e selventaa tyon tekemista

o kuljettajat tietdvat kuka ja mika heidan toimintaansa ohjaa varikoilla

e ongelma- ja hairigtilanteissa on selvat toimintaohjeet niin kuljettajille
kuin operaatiopisteille seké -keskukselle

« Yyhteinen savel ja toimintatavat ja padmaarat, selkeammat tavoitteet

o sen tulisi selkeyttaa johtamista ja vastuunkantoa

« toimintamalli ja roolit eivat ole kaikille osapuolille selvat, eika tyén pe-
rustarkoitus. Tasta syysta keskitetyn ohjauksen johtamismalli edellyttaa
osallistavaa johtamistapaa, joka on parhaimmillaan avointa, vuorovai-
kutteista, motivoivaa, paatoksentekoon osallistumista ja ratkaisukes-

keista.

6.7 Organisaation toiminta (esimies)

Kysymyspatteristojen erilaisuudella esimiehille ja heidan alaisilleen on haluttu
saada aikaan tilanne, jossa samoista johtamistilanteista, etenkin organisaation
sisalla, saataisiin esille sekd esimiesten etta heidan alaistensa nakemys.
MyGs esimiehille tAman organisaation toiminta teeman alla on nelj& avointa
kysymysta ja kolme strukturoitua kysymysta. Naiden avulla haluttiin saada
esille johtamisen tilannekuva organisaatiossa ja parannusehdotuksia, jotta

henkilot kokisivat muutokset mydnteisemmin.
13. Millainen johtamistapa organisaatiossasi vallitsee talla hetkella?

Esimiesten vastaukset koskien organisaatiossa kaytossa olevasta johtamista-

vasta ovat seuraavassa:

« mielestani leadership -malli, unohtamatta asetettuja tavoitteita
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hieman sekava johtuen jatkuvista muutoksista

ns. tulikomentoja tulee usealta taholta. Paaosin johtaminen selkeda
mielestani hyvinkin joustava

asiat eivat ole taysin selvia kenellekdan

ihmisten johtamista asiajohtamisella ryydittaen

johtaminen on paakaupunkikeskeista, keskitettya ja se on keskitetty

pois operatiivisista toiminnoista.

14. Miten valitat alaisillesi heidan tyotehtavia koskevat muutokset ja miten

muutokset viedaan kaytantoon?

Tama kysymys on erilainen esimiesten ja heidan alaistensa kysymyspatteris-

tossa. Alaisten kysymyksena oli, miten heille vélitetddn heidan tydtehtaviaan

koskevat muutokset ja esimiehiltd puolestaan kysyttiin, miten he valittavat tie-

don alaisilleen vastaavassa tilanteessa. Esimiesten vastaukset tahan kysy-

mykseen ovat seuraavassa:

viestimalla eri kanavilla (tiedotteet, henkilostotilaisuudet, kahdenkeski-
set tapaamiset)

yhteispalavereilla, tilaisuuksilla jossa asioista voidaan puhua, keskus-
tella

keskustellen alkuun tulevasta, sen jalkeen mahdollisuus saada tietoa
esimerkiksi tutustumalla keskitettaviin paikkakuntiin. Sitten vain keskite-
tddn / muutetaan toimintaa

kerron ja perustelen tydtehtavan muutokset. Kaytantoon asiat viedaan
sovitun aikataulun mukaan

sahkopostin valityksella padsaantoisesti. Palautteen kautta, toimiiko
homma

viilkkopalaverissa yhteisesti k&sitellen, perehdytys ennen kaynnistysta
sahkopostilla sekd henkilokohtaisilla keskusteluilla. He osallistuvat itse-
kin mahdollisuuksien mukaan muutoskeskusteluun omine ehdotuksi-
neen

hyvin sanelevalla ja ohjeistavalla mallilla. Vuorovaikutusta ei ole juuri-

kaan, kun muutokset tulevat annettuna ylhaalta alas.
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15. Mitéa tyopaikallasi voitaisiin tehda, jotta ihmiset kokisivat muutokset myon-

teisempina?

Kysymykseen, mita omalla ty6paikalla olisi mahdollista tehda, jotta tyon-
tekijat kokisivat muutokset nykyistd mydnteisemmin, antoivat esimiehet

seuraavat vastaukset:

osallistamalla ihmisia enemman muutoksiin

aikaa keskusteluille ja asioiden "avaamisille”

myonteisyyttd on vaikea saada, koska yleensa vaikuttaa tehtavien va-
henemiseen. Talon johto on nyt tehnyt oikean tavan lahestya, kertomal-
la faktoja tuloksen tekemiseen liittyvista asioista

viela avoimempaa keskustelua ja tekijoiden ideat mukaan
henkilokohtaisempaa ohjaamista seka jokaisen kuuleminen, miten ty6t
"pitaisi” tehda

perusteluihin enemman faktaa muutoksen vaikutuksista

kaikki muutokset pitaisi pystya viestimaan tyontekijoille avoimesti, mi-
tdan pimittamatta, maanlaheisesti perusteltuina, epavarmuus ja - tieto-
us kaikkein pahinta

ottamalla osallistava johtamistapa kaytt6on organisaatiossa. Osallista-
malla hy6dynnettaisiin hankittua osaamista organisaatiossa paremmin
ja opitaan uutta sek& samalla opitaan pois vanhoista toimintatavoista.
Siirryttaisiin tuotantokeskeisesté ajattelusta asiakaskeskeiseen ajatte-

luun.

16. Miten muutoksista viestitaan?

Muutosten viestintaa koskevien esimiesten vastausten jakauma on taulukossa

5. Taman strukturoidun kysymyksen arvoasteikkona on 1-5. Arvo yksi tarkoit-

taa, ettd vastaaja on taysin eri mielta kuin mita vaittama on ja arvo 5 tarkoit-

taa, ettd vastaaja on taysin samaa mielta vaittdman kanssa.
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TAULUKKO 5. Esimiesten nakemykset muutoksista viestimisen kysymyksen
vaittdmiin, keskiarvot asteikolla 1-5 (taysin eri mieltd — taysin samaa mielta)

1 2 3 | 4 | 5 |yhteensa|keskiarvo
I_\_/Iu_utok5|sta kerrotaan selke- 0 1 3 4 0 3 338
asti.
Saan riittavasti tietoa muu- 0 1 5 5 0 3 35
toksista.
Muutosviestinta on yksisuun-
taista (johdolta alaisille). 0|3 1 3 1 8 325
Muutok5|st_a kerrotaa_n vasta, 0 5 3 3 0 8 313
kun suunnitelmat on jo tehty.
Muutosviestintd on avointa. 0 2 4 2 0 8 3
Yhteensa 0 9 |13 |17 | 1 40 3,25

17. Miten sina mielestasi suhtaudut organisaatiossa ja tybnkuvassasi tapahtu-

viin muutoksiin? Vastaa seuraaviin vaittamiin.

Taulukossa 6 on esimiesten vastausten lukumaarat kysymyksen eri vaittamiin.

Vastausvaihtoehdot ovat niin, etta vastaaja voi olla samaa mielta vaittaman

kanssa, tai sitten eri mieltd kuin vaittama ja kolmas mahdollinen vastausvaih-

toehto on, ettei osaa sanoa.

TAULUKKO 6. Esimiesten suhtautuminen organisaatiossa ja tyénkuvassa

tapahtuviin muutoksiin

kylla ei en osaa yhteensa
sanoa

muutos on uusi mahdollisuus 8 0 0 8
pidan muutoksista 6 2 0 8
muutokset ovat toivottavia 6 1 1 8
vastustan muutoksia 0 8 0 8
toimin aktiivisesti muutosten toteuttami- 6 0 5 3
seksi
muutokset eivat haittaa silla sopeudun 0
helposti
haluan ja pyrin vaikuttamaan muutoksiin 7 1
johtgmlnen ratkaisee muutosten onnis- 8 0 0 3
tumisen
tyontekijat ovat muutosten onnistumis-

O o 8 0 0 8
ten takuumiehia ja — naisia
yrityksen menestyminen edellyttaa jat-

7 1 0 8

kuvaa muutosta
Yhteensa 63 12 5 80
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18. Kuinka yhteisty0 sujuu mielestasi veturien kaytonohjaukseen osallistuvien
eri toimijoiden (veturien kaytonohjaaja, kuljettajien kayténohjaaja, kaluston

kayttaja, huoltokuljettajat) kanssa?

Kysymykselld, kuinka yhteisty6 sujuu mielestasi veturien kaytdnohjaukseen
osallistuvien muiden toimijoiden kanssa, halutaan selvittaa, miten prosessin
eri toimijoiden keskindinen yhteisty6 kaytannéssa toimii. Seuraavassa esi-

miesten antamat vastaukset:

o kohtuullisesti, mutta epaselvyydet rajapinnoissa aiheuttavat sekaan-
nuksia

« hyvin, poikkeustilanteiden hoidossa toivomisen varaa, osaamisen puut-
teita, tiedonkulun puutteita

e sujuu mielestani kohtuullisen hyvin

« kun toimimme operaatiopiste maailmassa, jossa kaikki toimijat ovat la-
hekkain, niin yhteisty6 toimii hyvin

« talla hetkella toimijat ovat melkoinen sekametelisoppa. Muutosten maa-
ra toimijoissa kentalla liian suuri, epaselvyys monessa asiassa, mika
kuuluu kenellekin

o samalla paikkakunnalla toimivien yhteispeli sujuu hyvin, eri tyopisteiden
valisessa vield kehittdmistda muun muassa tiedonkulussa

« mielestani hyvin

« yhteistyOta ei tehda riittavan aktiivisesti ja proaktiivisesti. Eika ole kay-
tossa yhtendaista toimintamallia yhteistydn toteuttamiseksi ja kehittami-

seksi.

19. Kuinka yhteistyd mielestasi sujuu veturien kaytonohjauksesta vastaavien
muiden tyOpisteiden (operaatiokeskus Hki, operaatiopiste Oulu, operaatiopiste

Tampere, operaatiopiste Kouvola ja operaatiopiste limala kanssa?

Yhteisty6 veturien kdytdnohjauksesta vastaavien tyopisteiden valilla kangerte-
lee vastanneiden esimiesten mielesta 25 prosentin osuudelta. Vastaajista 75
prosenttia on sitd mieltd, etta yhteistyd on sujuvaa tai tasolla, jossa yhteisty6l-

|& pyritddn auttamaan toisia. Seuraava kuvio 14 kertoo tdméan jakauman.
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vain pakollinen tehdaan

yhteistydta vateldan

yhteistyd on sujuvas

pyrimme yhteistyala auttamaan
toiziamme

KUVIO 14. Tydpisteiden yhteisty6n sujuvuus, esimiehet

6.8 Esimiesjohtaminen (esimies)

Taman esimiesjohtamisen -teeman kysymykset ovat erilaiset eri vastaajaryh-
mille kuten teeman, organisaation johtaminen kohdalla. Esimiehille on esi-

miesjohtamisen teeman alla kaksi erilaisten esimies-alaiskeskustelujen frek-
venssiin liittyvaa kysymysta ja nelja avointa esimiehen ominaisuuksiin ja esi-

mies-alaistybhon kohdistuviin odotuksiin liittyvad kysymysta.
20. Keskusteletko alaistesi kanssa heidan ty6tehtaviin liittyvista asioista?

62,5 prosenttia vastanneista esimiehista kertoo keskustelevansa alaistensa
kanssa paivittain heidan tyotehtaviin liittyvista asioista. Yksi vastaaja eli 12,5
prosenttia keskustelee kuukausittain ja 25 prosenttia vastaajista tekee sen

viikoittain.
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—
(o]
oL
.
o

kuukausittain
viikoittain
pavittain

harvermmin

KUVIO 15. Tydtehtaviin liittyen alaiskeskusteluiden frekvenssi
21. Keskusteletko alaistesi kanssa johtamiseen liittyvista asioista?

Kysymykseen, kuinka usein esimies keskustelee alaistensa kanssa johtami-

seen liittyvista asioista, saadut vastaukset ilmenevét kuviosta 16.
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50 prosenttia vastaajista keskustelee kuukausittain tai harvemmin alaistensa
kanssa johtamiseen liittyvistd kysymyksista. Suurin osa vastaajista eli 37,5
prosenttia kertoo keskustelevansa alaistensa kanssa johtamiseen liittyvista

asioista viikoittain ja yksi vastaajista tekee sen paivittain.

kuukausittain
viikoittain
pavittain

harvermmin

KUVIO 16. Johtamiseen liittyvien alaiskeskustelujen frekvenssi
22. Mitk& ovat mielestasi esimiehen tarkeimmat ominaisuudet?

Mitk&a ovat mielestasi esimiehen tarkeimmat ominaisuudet -kysymykseen saa-
dut vastaukset ovat seuraavassa. Vastaukset jakaantuvat kahteen ryhmaan
niin, etta osa painottaa tydyhteistn ja henkildston johtamiseen kohdistuvia
ominaisuuksia, ja osa pitaa tarkeimpana tyohon liittyvad osaamista:

suunnan nayttaja, osallistaja

o oikeudenmukainen, tasapuolinen, johdonmukainen, jamakka

e vakaa, varma, vaikuttaja

« tasapuolinen, avoin, rehellinen, luotettava

o kiinnostunut mitd tydelamaan ja tydkavereille kuuluu, olla esimerkkind
tyon tekemisessa

e tuntee tyon ja sita tekevat, osaa antaa ja ottaa palautetta, tasapuolinen
ja motivoiva

« tavoitteet tulee olla selvilla, oikeudenmukainen johtaminen, tasa-

arvoisuus vuorovaikuttamisenkautta.

23. Mit& odotat esimieheltdsi ja hanen johtamiseltaan?

Kysymykseen, mitd esimiehet odottavat omalta esimieheltdan ja hdnen johta-
miseltaan, saatiin seuraavat vastaukset, joissa osassa viitattiin edellisen ky-

symyksen vastauksiin:
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ks. edellinen

johdonmukaisuutta

selkeyttd toimeksiannoissa, reiluutta

ks. kysymys 22 vastaukset

selke&a johtamista sekéa olemista "jamakka" asioissa, mihin hanen pi-
taa ottaa kantaa

selkeat paamaarat, avoin tiedottaminen, tuki

juuri noita ominaisuuksia

On tarkedaa, ettd kaikki tietdd, mik& merkitys silla omalla ty6lla tydyhtei-
solle on. Asiantuntemusta, ymmarrysta, neuvottelutaitoa ja kokonaisku-

van ymmartamista.

24. Mita odotat alaisiltasi ja heidan toiminnaltaan?

Mita odotat alaisiltasi ja heidan toiminnaltaan, kysymykseen esimiehet vasta-

sivat seuraavasti:

ennakkoluulotonta suhtautumista uusiin asioihin

sitoutumista, avoimuutta muutoksille

nahda asiat kokonaisina, ei vain omalta kantilta

kun sovitaan jotain, niin toimitaan myds sen mukaan

tehdaan asiat niin kuin on yhteisesti sovittu, ei sooloilua. Tiedotteen
tybasioista, ollaan aktiivisia molempiin suuntiin, tyokavereille seka joh-
toon pain

avointa kanssakaymista, palautetta, ammattitaitoa

tyossa viihtymista, tyétapojen kehittdmista, puutteista ja vioista ilmoit-
tamista

sitoutumista yhtioon ja tydyhteisdon, ymmartaa tyon perustehtavan ja

toteuttaa sita osallistavalla otteella.

25. Mik& merkitys alaistesi toiminnalla on sinun johtamistapaan ja koko tyoyh-

teis6on?

Mika merkitys alaistesi toiminnalla on sinun johtamistapaan ja koko tyoyhtei-

s60on -kysymykseen annetut esimiesten vastaukset ovat seuraavassa:

alaisilta saatuun palautteeseen on aina syyta suhtautua vakavasti
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e merkittva

e VR kulttuuri on ollut kankea, tuonut jarjestdjen kautta maaratynlaista
varovaisuutta, joka ei vie asioita eteenpain

o koko asian "juju” ettd meidan tydyhteistssa kaikilla on sama suunta mi-
ta kohti mennaan

o ilman hyvaa ja asiallista tiedonkulkua hommalta menee pohja pois, tyo-
yhteisd voi paremmin, kun niin monesti perdéankuulutettu tiedonkulku
toimii, seka sovituista pelisaannoista pidetaan kiinni

o tarked osa kokonaisuutta

o kylla silla on vaikutusta, miten he toimivat ja suhtautuvat tyéhénsa, ku-
lunut sanonta "niin metsa vastaa kun sinne huudetaan” sopii mielestani
molempiin

« Silla on merkittava vaikutus. Alaisten toiminta vaikuttaa siihen, ettd mita
johtamistapaa kulloinkin kaytetaan. Toki toivon, etta voisin kayttaa osal-
listavaa johtamistapaa. Osallistavan johtamistavan avulla jokainen osal-
listuu toiminnan ja tydyhteison kehittamiseen, jolla on heijastevaikutuk-

sia laajemminkin organisaation toimintaan.

7 JOHTOPAATOKSET, VERTAILU JA YHTEENVETO

Kyselyyn vastasi 80 prosenttia esimiehista ja vastaavasti alaiset -ryhman osal-
ta vastausprosentti oli 46,9. Tasta voi muodostaa yhden tulkinnan, etta esi-
miehet, joiden ty0 on pitkalti nimenomaan johtamista, kokevat kyseista osa-
aluetta koskevan kyselyn itselleen laheisemmaksi kuin, mité heidan alaisensa.
Toinen tulkinta alaiset -ryhmén alhaiselle vastausprosentille on, etta he koke-
vat turhautuneisuutta, kun heidan mielipidettaan ei tydyhteison muutoksissa
ole otettu huomioon toivotussa maarin. Tama tydymparistdon kohdistuva suh-

tautuminen saattaa myos vaikuttaa kiinnostukseen vastata kyselyyn.

Yksi mielenkiintoinen havainto on myds se, ettéa suurin osa alaiset -ryhméasta
vastasi kyselyyn heti saatuaan sahkopostin kyselysté, kun taas esimiehet vas-

tasivat vasta ensimmaisen muistutuspostin jalkeen.
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Numeroidut valiotsikot viittaavat myds tassa luvussa kyselylomakkeiden vas-
taaviin kysymysiin eli numerointi on sama téasséa luvussa, kun vastaavassa
kyselylomakkeessa. Kursivointi tekstissa taas tarkoittaa, ettéd kursivoitu osuus

on suora lainaus saaduista vastauksista.

7.1 Taustatietojen vertailu

1. 1ka?

Jakauma noudattelee koko VR-konsernin ikdjakaumaa eli ryhméan 36-45 vuot-
ta edustajia on lahes kaikissa henkilostoryhmissa véahiten. Seka esimiehissa,
ettd myds alaisten joukossa ikaryhmaét 46-55 ja 56 vuotta ja yli ovat vallitse-
via. Nuorimman ikaryhman edustajia ei ollut esimiehissa eik& edes alaisten
joukossa (ks. taulukko 7). Se, etta esimiesten ika on vahvasti ryhmissa 56
vuotta ja yli seka 46-55 vuotta, tarkoittaa ettéa elakoitymisia on merkittavassa
maarin lahivuosina, mika sinallaan on yhteista monille muillekin organisaatioil-
le.

TAULUKKO 7. Kyselyyn vastanneiden ikdjakauma vastaajaryhmittain

25v tai 26-35 v 36-45v 46-55 v 56 v tai yli
alle
esimiehet 0 125 % 12,5 % 37.5% 37.5%
alaiset 0 26,7 % 13,3 % 40 % 20 %

2. Koulutuksesi?

Vastanneiden koulutustausta on esitetty taulukossa 8. Tama tulos vastaa hy-
vin sita, mik& ennakkokasitys oli taméan ryhmén koulutustaustasta. Toisaalta
koulutus ja ik& ovat sopusoinnussa keskenaan, kun ajatellaan suomalaisen
koulutusjarjestelman muuttumista ja vaikutusta tutkintoihin. Vanhemmissa ika-
ryhmissé voi olettaa olevan matalampi koulutustaso ja vastaavasti uusilta
esimiehitd vaaditaan nykyisin korkeampaa koulutustasoa ja tyontekijéilta vas-

taavasti ammatillista koulutusta juuri taulukon kertomalla tavalla.

TAULUKKO 8. Vastanneiden koulutustaustojen jakautuminen

peruskoulu | lukio ammat. | amk- alempi ylempi
2. aste tutkinto | korkeak. | korkeak.
esimiehet | 12,5 % 125% | 125 % 37,5% 25 %
alaiset 20 % 66,7 % 6,7 % 6,7 %
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Tulosten kaytettavyyden ja kattavuuden kannalta on hyva, etta vastaajia on

operaatiokeskuksesta ja kaikista operaatiopisteista, poislukien limala. limalan

veturien kaytonohjaustoimintojen muutosten takia, kysely lahetettiin limalan

osalta vain yhdelle esimiehelle.

TAULUKKO 9. Vastanneiden ty6pisteiden prosenttijakauma

OPK Opp Opp Opp Opp II- Muu
Helsinki | Kouvola | oylu Tampere | mala
esimiehet | 25 % 12,5% 12,5% 25 % 25 %
alaiset 40 % 20 % 26,7 % 13,3 %

4. Tybsuhteesi kesto nykyisessa tehtavassa?

Taulukossa 10 on vastaajaryhmien, esimiehet ja alaiset, tydésuhteen keston
prosenttiosuudet eri vuosiryhmissa nykyisessa tehtavassa. Selkeasti on néah-
tavissa, etta henkildt ovat olleet nykyisessa tehtavassaan suhteellisen lyhyen
ajanjakson. Korkeintaan kaksi vuotta nykyisessa tehtavassa on kummassakin
henkilostoryhmassa ollut neljdnnes vastaajista ja vain esimiesten ryhméssa
on vastaajia, joilla on uraa nykyisissa tehtavissa vahintaan viisitoista vuotta.
Voisi olettaa, etta tallainen kokemus nykyisissa tehtavissa ja toisaalta pitka
ura VR-konsernissa (vrt. taulukko 11) antaa erinomaisen pohjan toiminnan

kehittamiselle.

TAULUKKO 10. Vastaajien tydsuhteiden keston prosenttiosuudet nykyisessa
tyotehtavassa

0-2 3-6 7-10 11-14 15 vuotta
vuotta vuotta vuotta vuotta tai yli
esimiehet 25 % 37.5% 12.5% 25 %
alaiset 26,7 % 33,3% 33,3 % 6,7 %

5. Tyosuhteen kesto VR-konsernissa?

Johtaminen muutoksessa (alainen) -kyselyyn vastanneet henkilot ovat olleet

VR-konsernissa pitk&n tydrupeaman, koska kaikilla on tydsuhteen kesto va-
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hintd&n kolme vuotta ja vahintdan viisitoista vuotta tyduraa konsernissa on 60
prosentilla vastaajista. Esimiesten osalta tydsuhteen kesto VR-konsernissa on
vielakin pitempi, koska kaikilla on tyduraa vahintaan 3 vuotta ja vahintaan 15

vuotta tyburaa on 75 prosentilla vastanneista. Taulukossa 11 on vastanneiden

tyosuhteiden keston prosenttiosuudet eri vuosiryhmissa.

TAULUKKO 11. Vastanneiden VR-konsernissa kertyneen tydsuhteen keston

prosenttiosuudet
0-2 3-6 7-10 11-14 15 vuotta
vuotta vuotta vuotta vuotta tai yli
esimiehet 12,5 % 12,5 % 75 %
alaiset 26,7 % 6,7 % 6,7 % 60 %

6. Mika seuraavista kuvastaa parhaiten ty6tehtavaasi?

Veturien kaytdnohjaajia vastaajista on 93,3 % ja yksi vastaaja on kuljettajien
kayténohjaaja. Kun tavoitteena on saada kattava kuva johtamiselle asetetuista
tavoitteista veturien kaytonohjauksen tyoyksikdissa ja sen taman hetken tilas-
ta, on erittain hyva, etté vastanneissa on mukana myds kuljettajien kaytonoh-
jauksen nakdkulma. Kyselyn validiteetin kannalta tAh&n ryhmaan olisi kuiten-
kin tarvittu vastauksia useammalta kuljettajien kaytonohjaajalta. Kyselyn saa-
neista yhdestatoista kuljettajien kaytonohjaajasta vain yksi vastasi kyselyyn.

Kolmesta paikallisesta kayttajasta kyselyyn ei valitettavasti vastannut kukaan.

7.2 Johtaminen ja muutos: vastausten vertailu
7. Mitka ovat mielestasi kolme tarkeinta asiaa johtamisessa?

Yhteista esimiesten ja alaiset -ryhmien vastauksissa tdh&n kysymykseen on

se, ettd sana tasapuolisuus oli eniten esiintyva sana. Nain olettaen tasapuoli-
suus on se kaikkein tarkein piirre johtamisessa, jota organisaatiossa toivotaan
esiintyvan. Myos oikeudenmukaisuus esiintyi kummankin ryhméan vastauksis-

sa ja alaisten vastauksissa se oli yhtéa yleinen kuin tasapuolisuus.

Esimiesten vastauksissa painottui henkilostdjohtamisen ominaispiirteet hie-
man enemman kuin alaisten vastauksissa, etenkin kun verrataan suhdetta

operatiiviseen toimintaan kohdentuvia asioita johtamisen tarkeiksi n&htéviin
asioihin. Molempien ryhmien vastauksissa esiintyy kylla tuloksellisen toimin-
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nan aikaansaantiin kohdentuvia asioita: suunnan nayttaminen, suunniteltu

paamaara, tavoitteellisuus, kehittaminen, perustehtavan kirkastaminen.

Yksi merkittava ero alaisten ja esimiesten vastausten valilla on se, etta paa-
toksentekokykyyn ja paatdsten perusteluun kohdentuvia mainintoja ei ole esi-
miesten vastauksissa lainkaan. Alaisten kohdalla tAmakin asiaryhma tuli esille

useamman vastaajan toimesta.

Toinen asiaryhma, jossa esimiesten ja alaisten vastaukset poikkeavat toisis-
taan on ammatilliseen osaamiseen kohdentuvat asiat, joita ei ole lainkaan

esimiesten vastauksissa. Naité oli alaisten vastauksissa useammallakin vas-
taajalla eri muodoin ilmaistuna: asiantuntemus, ymmarrys johtamastaan toi-

minnasta, ammattiosaaminen, pitaisi tietdd mita alaiset tyokseen tekevat.

Nama eroavaisuudet esimiesten ja heidan alaistensa vastauksissa voi tulkita
niin, etta paatoksentekokyky ja ammatillinen osaaminen ovat sellaisia johtami-
sen ja esimiestyon itsestadn selvid osaamisia, joita esimiehet eivat edes tule
ajatelleeksi nostaa esille. Toinen tulkinta voisi olla, ettd ndméa ovat organisaa-
tiossa talla hetkella sellaisia kipeitd ongelmakohtia, jotka nimenomaan alaiset
kokevat ongelmiksi. Voi olla, ettd esimiehet eivat tunnista naita niin merkityk-
sellisiksi tai eivat halua nostaa esille, koska ne kohdistuvat niin selvasti heidan
itsensa toimintaan. Tasta huolimatta ainakin paatdksentekokyky on sellainen
johtamisen peruskyky, jonka odottaisi nousevan tasapuolisesti esille kaikkien
henkilostoryhmien vastauksissa. Taman eroavaisuuden takia paatoksentekoa
kokonaisuutena olisi aiheellista kasitella organisaatiossa avoimesti ja l6ytaa

ratkaisu tilanteen parantamiseksi.

Tiedonkulku ja tiedottaminen ilmenevéat kummankin henkiléstéryhmén vasta-
uksissa silla eroavaisuudella, etta palaute ei esiinny esimiesten vastauksissa,
mutta usean alaisen vastauksessa se on esilla. Tiedonkulku on asia, joka tu-
lee esille lahestulkoon jokaisessa organisaatiossa asiana, jolle on tarve saada
parannusta. Myos palautteenanto ja sen vastaanottaminen seka néiden kasit-
tely ovat asioita, jotka ovat l&hes kaikissa organisaatioissa kehittdmiskohteina.
Kyseessa on kuitenkin yhteisdéllisyyden ja vuorovaikutuksellisen toiminnan

kulmakivi.

8. Miten edella mainitsemasi asiat mielestasi toteutuvat tydyhteistssasi?
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Vastatessaan kysymykseen, miten johtamiselle tarkeét asiat toteutuvat kay-
tannossa, kayttivat etenkin alaiset -ryhmén vastaajat monivivahteisia ilmauk-
sia. Naista vastauksista on tulkinnanvaraista vetaa yksiselitteinen kasitys tilan-
teesta tydyhteis0ssa, vaikkapa kolmearvoisella asteikolla: hyvin, kohtalaisesti,
ei hyvin. Kun taman kuitenkin suorittaa, saa tuloksen, etta "hyvin” prosent-
tiosuus vastaajista on 35,7 %, "kohtalaisesti” osuus on 42,9 % ja "ei hyvin”
21,4 %. Esimiesten vastausten osalta jakauma on seuraava:” hyvin” 37,5 % ja
"kohtalaisesti” 62,5 %.

Selkea ero esimiesryhmaén ja alaiset -ryhman valilla on siing, ettad esimiehista
kukaan ei ole sita mielta, etta johtamiselle tarkeat asiat eivat toteudu kaytan-
nossa edes tasolla kohtuullisesti ja alaiset -ryhmassa nain voidaan tulkita ole-
van 21,4 prosentin osuudella. Toinen hienoinen ero on, etta yksikéan alaiset -
ryhmassa ei vastaa selkeasti hyvin, vaan kohtuullisen tai melko hyvin. Esimie-

hista kukaan ei kayté vastaavaa ilmausta.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd esimiehet ndkevat johtamisen toteutuvan
kaytannon tilanteissa paremmin kuin, mika kasitys heidan alaisillaan on sa-

masta asiasta.
9. Mita hyvalla johtamisella mielestasi saavutetaan?

Vastaukset tahan kysymykseen on mahdollista ryhmitell& kahteen eri ryh-
maan: tydyhteison ilmapiiriin liittyvat asiat ja tydyksikon tyotuloksiin kohdentu-
vat asiat. Alaiset ryhmassa on viisi vastaajaa, jotka ovat maininneet vastauk-
sessaan seka tydyhteison ilmapiirin ettd myods yksikon tuloskyvyn hyvéan joh-
tamisen tuloksina. Esimiesten vastaukset voidaan ryhmitella samoin, paitsi
yhden henkilon osalta. Hanen vastauksensa tahan kysymykseen on, etté hy-
van johtamisen tuloksena ei ole epaselvid asioita. Nama huomioiden saadaan
vastausten jakautuminen naiden ryhmien vélille. Esimiesten osalta tulokselli-
suuden osuus vastauksista on 57,1 prosenttia ja ty6ilmapiirin osuus on

42,9 prosenttia. Alaiset -ryhman osalta vastaavat prosenttiosuudet ovat 55
prosenttia tuloksellisuuden osalta ja ty6ilmapiirin osalta 45 prosenttia. Nain
ollen sek& esimiehet etta heidan alaisensa nakevat, ettéd hyvan johtamisen
tuloksena saadaan hyva ty6tulos ja hyva ty6ilmapiiri lahes yhta suurella paino-

tuksella. Ryhmien valilla ei ole merkittavaa eroa tassa painotuksessa.
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10. Miten veturien kaytonohjauksen keskittdminen operaatiokeskukseen ja -

pisteisiin pitaisi nakya johtamisessa?

Tama kysymys kohdistuu hyvin syvéllisesti operatiivisen toiminnan ydinkysy-
mykseen ja parhaillaan muutosvaiheessa olevaan perustoimintaan. Vastauk-
sista voi paatella, etta toimijoilla on odotuksia ja ndkemyksia asioista, jotka
tulisi hoitaa tAman muutoksen takia. Esimiehisté yli puolet (62,5 %) nakevat,
ettd taman uudistuksen my6ta toiminnan tulisi selkeytya ja selkeyttaa myos
johtamista ja vastuunkantoa. Osa esimiehista kokee, etta talla hetkella tilanne
ei viela ole selked ja tarkennuksia tarvitaan, jotta jokainen tietd&d omat tehta-
vansa. Alaiset ryhman vastauksissa 60 prosenttia ndkee toimintamallissa ole-
van viela paljon selkeytettavaa ja korjaamista, muun muassa tyokuorman
saamisessa tapapuoliseksi, ja jotta eri henkildstéryhmien tehtéavat olisivat kai-
kille selvat my6s poikkeustilanteissa. Henkilostoresurssit ovat usean (3) vas-
taajan mielesta jaettu nyt epaoikeudenmukaisesti ja tydkuorma on epatasa-
painossa. Kaksi vastaajaa ottaa esille myos lisaantyneen tydmaaran huomi-

oimisen palkkauksessa.

Yhteenvetona vastauksista, koskien veturien kaytonohjauksen keskittamista ja
taman vaikutuksia johtamiselle on, etté operaatiokeskuksen ja operaatiopis-
teiden valille pystytaan luomaan hyva yhteinen rynmahenki ja yhteiset tavoit-

teet seka toiminnalle selkeat vastuut ja tehtadvankuvat eli toimintamalli.

7.3 Organisaation toimintaa koskevien vastausten vertailu

11. Millainen johtamistapa organisaatiossasi vallitsee talla hetkella?

Ensimmaisenad huomio kiinnittyy siihen, etta kaikki esimiehet vastasivat tdhan
kysymykseen hyvin niukkasanaisesti ja yhden vastaus oli pelkka viiva. Puolet
esimiehista ilmentéa vastauksissaan tavalla tai toisella parantamisen tarvetta
johtamistapaan. Osan mielesta johtaminen on osin sekavaa ja toinen aihepiiri,
johon kohdistuu arvostelua, on padkaupunkikeskeisyys ja usean tahon niin
sanotut tulikomennot. Toinen puoli vastaajista kertoo johtamistavan olevan

joustavaa ja leadership -mallin mukaista, ryyditettyné asiajohtamisella.

Alaiset -ryhman vastaajista 66,7 prosenttia on sitd mielta, ettad johtamistapa on
sekavassa tai muutoin sellaisessa tilassa, etta parannettavaa on. Useassa
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vastauksessa esimiehisyys nahdaan olevan kaksitasoinen. Lahiesimiestoi-
minnan nahdaan olevan vahintaankin kohtalaista, mutta varsinaisen esimie-
hen koetaan olevan lilan etéaalla tyotehtavista, ja jopa jyraavan paatokset
kuuntelematta asiantuntijoita. Kaksi vastaajaa kokee johtamistavan olevan
organisaatioon sopiva, ja kun vastuualueita on nyt tdismennetty, ollaan oikeal-

la tiella, mutta tarkennusta tarvitaan. Henki on hyva ja motivoiva.

Vastauksista syntyy kasitys, etta johtamistapaa on edelleenkin tarve tasmen-
taa ja kayda asioita lapi konkreettisesti, kaikki osapuolet yhdessa ja saman
poydan ymparilla. Koska seka esimiehet etta alaiset nékevaét tilanteen vaati-
van toimenpiteitd, on yhteinen tahtotila asioiden kehittamiseksi jo olemassa.
Sahkdpostiviestinta ei ole riittava eika edes oikea tapa kertoa johtamisen ko-
konaiskuvaa ja organisaation tahtotilaa. Kyse on kuitenkin tydyhteison ja sita
laajemmankin kokonaisuuden menestymisedellytysten varmistamisesta. Hyvia
kokemuksia, joita vastauksista on nahtavissa, olisi hyodyllista ottaa kayttoon
laajemminkin. Kysymys on myds ajoituksesta silld, jos johtamisen koetaan
olevan sekavaa pidemman aikaa, tilanteen korjaaminen muuttuu entista haas-

teellisemmaksi.

12. (alaiset) ja 14. (esimiehet): Miten tydtehtavia koskevat muutokset kerro-
taan sinulle / miten valitat alaisillesi heidan tyotehtaviaan koskevat muutokset

ja miten muutokset viedadan kaytantoon?

Esimiehet vastasivat tahdn kysymykseen ottamalla ensimmaisena esille vali-
neen ja toimintatavan, jota he kayttavat viestinnassaan. Alaisten vastauksissa
vain kaksi vastasi samoin kun esimiehet. Kaikki muut ottivat ensimmaisena
esille joko viestinnan laatua koskevan nakdkulman tai parantamistarpeen. Us-
kon, etta tama eroavaisuus vastaajaryhmien valilla kuvaa sita kaytannon tilan-
netta, jossa alaiset eivat koe saavansa ajankohtaista, ennakoivaa ja toiveit-
tensa mukaista tietoa muutoksista. Esimiehet taas ovat oman asemansa myo-
ta lahempéana ja tiiviimmin mukana muutosten valmistelussa, ja he joko eivat
nae asiaa huolestuttavana tai yksinkertaisesti tulkitsivat kysymyksen toisin
kuin alaisensa. Taman kysymyksen aihepiiri on my6s organisaatiokulttuurinen
asia. On taysin mahdollista, etta perinteet ja taman paivan toiveet eivat kohtaa

muutostilanteessa.
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Yhteista alaiset -ryhman mielipiteille on, etta tyotehtavia koskevien muutosten
tiedottamisessa on parantamisen tarvetta. Vastausten perusteella nayttaa sil-
ta, etta selkeat toimintatavat puuttuvat suurelta osin, minka johdosta vaihtelua
ja epamaaraisyytta esiintyy. Toinen parantamisen kohde vastaajien mielesta
on, ettd muutoksista keskustellaan ennakkoon liian vahan, ja niiden sovelta-
minen kaytantdon vaatisi nykyista selvempia ja yhtenaisempia ohjeita. Vasta-
usten perusteella tyontekijat kokevat joutuvansa itse ratkaisemaan asioita,
jotka he kokevat kuuluvan muiden kuin itsensa tehtaviksi. Kolmas poiminta
vastauksista on muutoksista saatavan tiedonsaannin ajoitus ja ennakkotieto
muutoksista. Tiedonsaannissa koetaan olevan viivetta ja tAsmentamisen va-

raa.

Kun esimiehilté kysyttiin vastaavasti, ettd miten he valittavat alaisilleen heidan
tyotehtavidan koskevat muutokset ja miten muutokset vieddan kaytantoon,
vastasi 75 prosenttia pitdvansa yhteispalavereita ja keskustelevansa henkil6-
kohtaisesti asioista. Liséksi sdhkdposti on kaytossa tiedonvalityksessa ja joi-
denkin kohdalla se on se tavallisin tiedotuskanava. Sahkoposti nousi esille
tavanomaisimpana tiedotuskanavana myds alaisten vastauksissa. Yksi esi-
miehistd mainitsi vastauksessa myos perehdytyksen, toinen mainitsee tutus-
tumisen ja yhdessa vastauksessa mainitaan palautteen hyédyntdminen muu-

tosten toimivuuden tunnistamiseksi.

Kun vastauksia vertaa keskenaéan, ei ensimmaiseksi tunnista, etta kyse on
samoista tilanteista kummankin vastaajaryhman osalta. Muutosten kaytantéon
viennista syntyva kuva poikkeaa vain jossain méarin eri ryhmien vastauksissa.
Muutosviestinnan osalta taas syntyy hyvin erilainen kasitys tilanteesta, riippu-

en siitd, kumman ryhman vastauksia tarkastelee.

Naiden kysymysten kohdalla ollaan hyvin syvalla operatiivisen toiminnan ken-
tassa. Koska vastauksissa on néin selva eroavaisuus, lienee tarpeellista, etta
organisaatiossa paneudutaan tilanteeseen yhdessa ja tehd&én tarvittavat kor-

jaukset, jotta tilanne n&htaisiin merkittavasti yndenmukaisempana.

13. (alaiset) ja 15. (esimiehet): Mita tyOpaikallasi voitaisiin tehd, jotta ihmiset

kokisivat muutokset myénteisempina?
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Esimiehet ja heidan alaisensa vastasivat taman kysymyksen kohdalla hyvin
samanmielisesti. Jokainen kertoi oman kehittdmisehdotuksensa, ja niista on
helposti koottavissa yhteinen parannusohjelma, jonka toteutuksen tuloksena

henkilot kokisivat muutokset taman hetkistéd myonteisempina.

Vastaajat peraankuuluttivat nykyistd enemman ja laajemmin henkiléston otta-
mista mukaan muutosten valmisteluun ja toteuttamiseen ja liséaksi heidan mie-
lipiteensa tulisi ottaa huomioon nykyista paremmin. Paatokset tulisi perustella
avoimesti ja selkedasti ja tuoda tiedoksi nopeasti. Muutosten toteuttamisen ai-
kataulu tulisi olla kaikille tiedossa ja sita tulisi puolin ja toisin mygs toteuttaa.
Epavarmuutta ja epéatietoisuutta tulisi torjua, koska se on kaikkein pahinta. Siis
keskustelevampi ja osallistavampi johtamistapa olisi sitd, mita vastaajat toivo-

vat.
14. (alaiset) ja 16. (esimiehet): Miten muutoksista viestitdan?

Tahan kysymykseen vastaukset on annettu arvoasteikolla 1-5. Arvo yksi tar-
koittaa, ettd vastaaja on taysin eri mielta, kuin mita vaittama on. Arvo 5 tarkoit-

taa, etta vastaaja on taysin samaa mielta, kuin mita vaittama on.

Esimiesten mielestd muutoksista viestitddn selkeAmmin, kuin mita alaiset -
ryhméan vastaajat kokevat tilanteen olevan. Mediaani esimiesten osalta on 3,5
ja alaisten kohdalla se on 2. Sama ero nakyy selvasti myos verrattaessa kes-
kiarvoja, jotka ovat 3,38 ja 2,47. Kysymykseen, Saatko riittdvasti tietoa muu-
toksista, ero esimiesten ja alaiset -ryhman valilla on viela hieman suurempi
kuin viestinnan selkeyden kohdalla. Esimiesten vastausten mediaani on 4 ja
alaiset -ryhmén 2. Keskiarvoilla mitaten tilanne nakyy lukuina 3,5 ja 2,67.

TAULUKKO 12. Muutosten viestinnan mediaanit ja keskiarvot.

Mediaani |Mediaani |Keskiarvo |Keskiarvo
esimiehet |alaiset esimiehet |alaiset

Muutoksista kerrotaan selkeasti. |3,5 2 3,38 2,47
Saan riittavasti tietoa muutoksista. |4 2 3,5 2,67
I\./qutoswestl.n'Fa on yksisuuntaista 35 3 3.25 3.47
(johdolta alaisille).

Muutoksista kerrotaan vasta, kun 3 4 313 413

suunnitelmat on jo tehty.

Muutosviestintd on avointa. 3 3 3 2,33
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Kumpikin vastaajaryhma kokee muutosviestinnan olevan pitkalti samassa
maarin yksisuuntaista, koska mediaanissa on vain 0,5 yksikon ero esimiehille
suurempana. Keskiarvo on alaiset rynmalla 0,22 yksikkda suurempi kuin esi-

miehilla.

Vaittdmaan, etta muutoksista kerrotaan vasta kun suunnitelmat on tehty, vas-
taavat alaiset vahvemmin asian olevan juuri vaittdman mukainen kuin mita
esimiehet. Mediaani esimiesten kohdalla on 3 ja alaisten ryhmalla se on 4.
Keskiarvo alaisten vastauksista on 4,14 ja esimiesten osalta 3,13. Tama ero
on taysin odotettu, silla esimiehet osallistuvat paatdsten valmisteluun laajem-
min kuin varsinaiset tyontekijat, jo oman tyonsakin puitteissa. Muutama tyon-
tekija mainitseekin vastauksessaan, etta tyontekijoiden osallistumista uudis-
tusten valmisteluun tulisi lis&td. Muutosviestinnan avoimuudesta ryhmat ovat

hyvin samanmielisia mediaanin ollessa 3 kummallakin vastaajaryhmalla.

15. (alaiset) ja 17. (esimiehet): Miten sina mielestasi suhtaudut organisaatios-

sa ja tyonkuvassasi tapahtuviin muutoksiin?

Taulukossa 13 on kummankin vastaajaryhméan vastausten prosenttiosuudet
kysymyksen eri vaittamiin ja niiden vastausvaihtoehtoihin. Vastausvaihtoehdot
olivat, etta vastaaja on taysin samaa mielta vaittdman kanssa tai vastaavasti
taysin eri mieltd kuin vaittdma. Kolmas mahdollinen vastausvaihtoehto oli, etta

ei osaa sanoa mielipidettaan.

Seka esimiesten ettd heidan alaistensa suhtautuminen muutoksiin on lahes
yhtalaista. Vastausten perusteella on paateltavissa, etta alaiset -ryhméan vas-
taajissa on suurempi osuus niitd, jotka suhtautuvat muutoksiin varaukselli-

semmin kuin mit& esimiehet. Sinallaan tdma ei ole yllattavaa.
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TAULUKKO 13. Suhtautuminen organisaatiossa ja tydnkuvassa tapahtuviin
muutoksiin, kysymyksen vaittamien vastausten prosenttiosuudet

Esimiesten vastaukset |Alaisten vastaukset
en en
kyla % lei % |2°22  |kylla % lei o |0°82
sanoa sanoa
% %
muutos on uusi mahdollisuus 100 0 0 73,3 |0 26,7
pidan muutoksista 75 25 0 40 40 20
muutokset ovat toivottavia 75 12,5 125 (53,3 |6,7 40
vastustan muutoksia 0 100 0 0 93,3 16,7
toimin aktywse;ﬂ muutosten 75 0 o5 66.7 133 20
toteuttamiseksi
muutokset eivat hglttaa silla 875 |0 125 |66.7 |66 26.7
sopeudun helposti
haluan ja pyrin vaikuttamaan 875 |0 125 |80 133 |67
muutoksiin
johtgmlne;n ratkaisee muutosten 100 0 0 80 133 |67
onnistumisen
tyontekijat ovat muutosten on-
nistumisten takuumiehia ja — 100 0 0 100 0 0
naisia
y__rlfy_ksen menestyminen edellyt- 875 |125 |o 60 267 |13.3
taa jatkuvaa muutosta

Kaikki esimiehet vastasivat samalla tavalla "kylla” vaittamiin, etta muutos on
uusi mahdollisuus, johtaminen ratkaisee muutosten onnistumisen ja tyontekijat
ovat muutosten onnistumisen takuumiehia ja -naisia seka "ei”, vaittamaan ei-
vat vastusta muutoksia. Alaiset -ryhmassa puolestaan vastattiin taysin yksi-
mielisesti "kylla” vaittamaan, etta tyontekijat ovat muutosten takuumiehia ja -

naisia.

Alaiset -ryhman vastaajat suhtautuvat huomattavasti esimiehid varaukselli-
semmin muutoksiin. Esimiehista 75 prosenttia vastasi "kylla” vaittamiin pidan
muutoksista ja muutokset ovat toivottavia. Alaiset ryhman vastaajista "kylla”
vastasi edella mainittuihin vaittamiin 40 ja 53 prosenttia. Vaittamaan yrityksen
menestyminen edellyttaa jatkuvaa muutosta, vastasi "kylla” 87,5 prosenttia
esimiehista ja alaisista vastaavasti 60 prosenttia. Huomionarvoista on myds
se, etta alaiset -ryhméssa vaittamaan pidan muutoksista vastasi 40 prosenttia

vastaajista "kylla” ja samoin myds “ei” vastaajia oli 40 prosenttia.
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Alaiset -ryhmassa yhta vaittamaa lukuun ottamatta, kaikkiin vaittamiin saatiin
vastauksia kohtaan "en osaa sanoa”. Esimiesten kohdalla vain neljan vaitta-
man kohdalla oli vastaajia, jotka eivat osanneet sanoa mielipidettaan. Vaitta-
maan, muutokset ovat toivottavia, alaiset -ryhmasta 40 prosenttia vastasi, etta

ei 0saa sanoa, esimiesten vastaajista vastaava prosenttiosuus oli 12,5.

16. (alaiset) ja 18. (esimiehet): Kuinka yhteistyd sujuu mielestasi veturien kay-
tonohjaukseen osallistuvien muiden toimijoiden (veturien kayténohjaaja, kuljet-

tajien kaytbnohjaaja, kaluston kayttaja, huoltokuljettajat) kanssa?

Tama sama kysymys asetettiin seké esimiehille etté heidan alaisilleen. Tavoit-
teena oli selvittéda, miten veturien kaytdonohjauksen prosessin toimijoiden vali-
nen yhteistyd toimii seké esimiesten etta heidan alaistensa nakokulmista kat-

sottuna.

Esimiehista kolme eli 37,5 prosenttia vastaa, etta yhteistydssa ainakin ajoittain
tai joidenkin henkildiden kohdalla on parantamisen tarvetta. Muutoin he nake-
vat yhteistyon naiden toimijoiden valilla toimivan kohtuullisen hyvin. Rajapin-
noissa, tyonkuvissa ja yhteistyon aktiivisuudessa ja proaktiivisuudessa nah-

daan olevan parannettavaa.

Alaiset -ryhmasta kaksi eli 13,3 prosenttia vastaa yhteistydssa ainakin ajoittain
tai joidenkin paikkakuntien valilla olevan parantamisen tarvetta. Muutoin he
nakevat yhteistyon naiden toimijoiden valilla sujuvan paasaantoisesti ja ylei-
sesti ottaen hyvin tai jopa oikein hyvin. Roolien tdsmennystarvetta on jossain
maarin koskien muun muassa kunnossapitoon ohjausta. Eras vastaajista il-
maisi, etta tulisi olla selvat sopimukset, kuka mitakin asiaa hoitaa, ettei tarvit-

sisi olla aina pyytamassa.

Naiden vastausten perusteella yhteistyd sujuu kutakuinkin hyvin veturien kay-
tonohjauksen prosessin eri henkiléstéryhmien kesken ja etenkin paikallisesti
yhteisty0 sujuu. Suhteellisen pienilla asioiden lapikaynneilla ja tAsmennyksilla

tilanne on saatavissa vieldkin sujuvampaan tilaan.

17. (alaiset) ja 19. (esimiehet): Kuinka yhteistyd mielestasi sujuu veturien kay-
tonohjauksesta vastaavien muiden tyopisteiden (operaatiokeskus Hki, operaa-
tiopiste Oulu, operaatiopiste Tampere, operaatiopiste Kouvola ja operaatiopis-
te limala) kanssa?
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Vastaukset yhteistyon sujuvuudesta veturien kayténohjauksen eri tyopisteiden
valilla, poikkeavat esimiesten ja heidéan alaistensa vastauksissa mielenkiintoi-
sella tavalla. Toimintaa kaytannoéssa hoitavat henkilot vastaavat, etta tyopis-
teiden kesken pyritd&n auttamaan toisia (vastaajista 80 %) ja loppujenkin osal-
ta yhteisty6 on sujuvaa. Esimiehista 25 prosenttia vastaa, ettéa yhteistyota val-
tellaén tai, ettd vain pakollinen tehdaan. Varsinaisten tata tyota tekevien vas-
tauksissa tallaista tilannetta yhteistydssa ei ole lainkaan. Toiminnan sujuvuu-
den kannalta on erinomainen tilanne, ettd yhteistyd kaytannon toiminnassa
sujuu hyvin. Syy siihen, etta esimiehet nakevat yhteistydn toimivuuden hei-
kompana, kuin alaiset, saattaa johtua esimiestasolla olevasta henkiloke-
miaongelmasta. Toinen mahdollisuus ndkemyseroon voi olla yksittaisen toimi-

pisteen tai henkilon kohdalla.

TAULUKKO 14. Vastausten jakaumat yhteistydn sujumisesta veturien kay-
tonohjauksen eri tyopisteiden kesken.

Vain Yhteistyota Yhteistyo Pyrimme
pakollinen véltellaan onsujuvaa | yhteistyolla
tehdaan auttamaan
toisiamme
esimiehet 125 % 125 % 25 % 50 %
alaiset 20 % 80 %

7.4 Esimiesjohtamisen vastausten vertailu

18. (alaiset) ja 20. (esimiehet): Kuinka usein keskustelet esimiehesi/alaistesi

kanssa tyotehtaviin liittyvista asioista?

Kysymyksen, Kuinka usein keskustelet esimiehesi/alaistesi kanssa alaisten
tyotehtaviin liittyvista asioista, frekvenssin prosenttiosuudet ilmenevét taulu-
kosta 15. On yllattavaa, ettd esimiesten ja heidan alaistensa kasitykset tyoteh-
taviin liittyvien kysymysten keskustelutineydesta poikkeaa toisistaan todella
paljon. Esimiehistéd 62,5 prosenttia vastaa keskustelevansa alaistensa kanssa
heidan tyotehtaviinsa liittyvista kysymyksista paivittain. Alaisten vastausten
mukaan paivittdinen keskustelu toteutuu vain 20 prosentin kohdalla, eli pro-
senttiosuuksien ero on yli 40 prosenttiyksikkdd. Ennakko-odotus oli, etté vas-
taajaryhmien valilla ei olisi merkittdvaa eroa keskinaisten keskustelujen tihey-

desta.
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Kuukausittain tai harvemmin keskustelee 33,3 prosenttia vastaajista esimie-

hensé kanssa ty6tehtaviin liittyvistd kysymyksista. Esimiesten vastausten mu-
kaan kuukausittain tydtehtavista keskustelee yksi vastaaja eli 12,5 prosenttia
ja harvemmin ei kukaan eli prosenttiosuuksien ero on yli 20 prosenttiyksikkoa.
Tyon luonne huomioiden, voisi olettaa, etta tyotehtavia koskevia keskusteluja
olisi paivittain lahes kaikkien vastaajien osalta. Vastaukset ja etenkin alaisten

vastaukset eivat tue tata ennakkokasitysta.

Suureen eroavaisuuteen alaisten ja esimiesten vastauksissa koskien keskus-
telutiheyttd on voinut vaikuttaa se, etté osa esimiehisté ei ole kohdistanut vas-
taustaan yksittaisen tyontekijan nadkdkulmaan, vaan on katsonut asiaa omasta
nakodkulmastaan, kuinka usein han itse keskustelee jonkun alaisensa kanssa.
On my6s luonnollista, etta alainen katsoo asiaa ainoastaan omasta nakokul-

masta.

TAULUKKO 15. Tyo6tehtaviin liittyvien keskustelujen frekvenssien jakaumat

Kuukausittain | Viikoittain Paivittain Harvemmin
esimiehet 125 % 25 % 62,5 %
alaiset 13,3 % 46,7 % 20 % 20 %

19. (alaiset) ja 21. (esimiehet): Kuinka usein keskustelet esimiehesi/alaisesi

kanssa johtamiseen liittyvista asioista?

Kysymyksen: Kuinka usein keskustelet esimiehesi/alaistesi kanssa johtami-
seen liittyvista asioista, frekvenssin prosenttiosuudet ovat taulukossa 16. Mer-
killepantavaa on, etta esimiesten ja heidan alaistensa kasitykset johtamiseen
littyvien kysymysten keskustelutiheydesta poikkeaa toisistaan todella merki-
tyksellisesti. Johtamiseen liittyvien keskustelujen frekvenssierot ovat viela suu-
remmat kuin edella ty6tehtaviin liittyvien keskustelujen osalta. Kysely on lahe-
tetty esimiehille ja heidan alaisilleen. Nain ollen oli oletettavaa, etta kasitys
keskinaisista keskusteluista ja etenkin niiden frekvenssista olisi lahestulkoon

yhtalainen.

Yksi selittava tekija taman eron kohdalta voi olla se tulkinnanvaraisuus ja kéasi-
tysten ero, ettd milloin kasiteltava asia on johtamiseen liittyva asia ja milloin
jokin muu. Toisaalta kun jo ty6tehtaviin liittyvien keskustelujen osalta kasityk-

set keskustelutiheydesta poikkesivat samansuuntaisesti toisistaan, niin tama
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ei tunnu relevantilta selitykselta. Toinen mahdollinen selittava tekija edellisen
kysymyksen mukaisesti voi olla, ettd osa esimiehista ei ole kohdistanut kysy-
mysta yksittaisen tyontekijan nakdkulmaan vaan ajatellut kysymyksen koke-

van kaikkia alaisiaan.

TAULUKKO 16. Johtamiseen liittyvien keskustelujen frekvenssien jakaumat

Kuukausittain | Viikoittain Paivittain Harvemmin
esimiehet 25 % 37.5% 125% 25 %
alaiset 6,7 % 13,3% 80 %

20. (alaiset) ja 22. (esimiehet): Mitka ovat mielestasi esimiehen tarkeimmat

ominaisuudet?

Esimiesten tarkeimmiksi nimetyt ominaisuudet on jaettavissa kahteen ryh-
maan, osa painottaa tydyhteison ja henkildstén johtamiseen kohdistuvia omi-
naisuuksia ja osa pitda tarkeimpana tyohon liittyvaéa osaamista.

Esimiesten vastauksissa korostuu tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus. Sa-
maan ryhmaan voidaan laskea myds sellaiset esimiehelta odotetut ominai-
suudet, kuten rehellinen, luotettava ja johdonmukainen seka jamakka. Vas-
tanneista esimiehista 75 prosenttia on nimennyt tasapuolisuuden, tai vastaa-
van ominaisuuden, esimiehen kolmen tarkeimman ominaisuuden joukkoon.
Myds alaiset -ryhman vastauksissa esiintyy tasapuolisuus, oikeudenmukai-
suus, luotettavuus, rehti, reilu peli ja reilu. Kun esimiesten vastauksissa taméa
ominaisuusryhma on vallitseva, sitd samaa asemaa se ei saanut alaiset -
ryhman vastauksissa, joissa usea erilainen johtajalle tarkeimmaksi nimetty

ominaisuus on saanut kannatusta tasapuolisesti.

Alaiset -ryhmassa eniten mainintoja saivat sanat eteenpain ja kuuntelija (osaa
kuunnella). N&itd sanoja ei esiinny esimiesten vastauksissa lainkaan. Eteen-
pain -sana liittyy kaikissa kohdissa, missa se on ilmaistu, asioiden valittami-
seen eteenpéin, seuraavalle portaalle ja tarvittaessa tiedon saamiseen sielta.
My0s paatoksentekoon liittyvat esimiehen tarkeat ominaisuudet esiintyvat vain
alaiset -ryhman vastauksissa: paatoksentekokyky, selkeat paatokset, asioihin

asiallinen, ammattimainen ja nopea puuttuminen.
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Yhteista kummankin vastaajaryhman osalta on se, ettd myds avoimuus, kan-

nustavuus ja motivoiva ovat vastauksissa yhta vahvasti esilla.

Mielestani esimiesten on syytd huomioida omassa tydssaan jatkossa nama
alaisten tarkeaksi nostamat esimiesten ominaisuudet: kuuntele, tee paatokset
ajoissa ja perustele, unohtamatta mitdéan muutakaan johtajalle ja johtajuudelle
tarkeda ominaisuutta. Sanasta eteenpdain nousee esille kysymys, missa ase-
massa nama esimiehet oikeasti ovat tai pitaisi olla: esimiehia ja paatoksente-

kijoita vai esimiehia ja tiedonvalittgjia.

21. (alaiset) ja 23. (esimiehet): Mitad odotat esimieheltasi ja hdnen johtamisel-

taan?

Edellisessa kysymyksessa kysyttiin, mitkd ovat mielestasi esimiehen tarkeim-
mat ominaisuudet ja tassa seuraavassa kysymyksessa, mitéa odotat esimiehel-
tasi ja hanen johtamiseltaan. Tavoitteena oli ensin heratella vastaajia ajatte-
lemaan esimiehen tarkeitd ominaisuuksia yleisemmin ja sitten konkretisoida

odotukset kohdennettuna omaan esimieheen.

Esimiehista 37,5 prosenttia vastaa odottavansa omalta esimiehelté juuri edel-
liseen kysymykseen antamiaan esimiehelle tarkeitd ominaisuuksia. Alaiset -

ryhmassa vastaavalla tavalla toimi 26,7 prosenttia vastaajista.

Alaiset -ryhmassa 40 prosenttia vastaajista odottaa esimieheltaan, etta tama
hoitaa asiat loppuun ja antaa vastauksen perusteluineen. 26,7 prosenttia vas-
taajista odottaa esimieheltdén tasapuolisuutta ja vastaavasti saman verran
vastaajista odottaa saavansa palautetta: rakentavaa, myds myonteista ja kri-

tiikkiakin valilla. Nama kolme odotusta olivat odotuslistan karjessa.

Kun vastaajalta kysytdan, mita odotat, siihen vastataan yleisimmin jotain sel-
laista, jonka ei koeta talla hetkella olevan kunnossa. Mikali vastaajat ovat toi-
mineet nain, on esimiesten aiheellista pohtia oman toimintansa osalta, ovatko
nuo asiat heidan toiminnassaan kunnossa. Lisaksi esimiesten odotuksissa

nousi useammassa vastauksessa esille sana selkeys. Selkeys liitettiin vasta-

uksissa toimeksiantoihin, johtamiseen ja padméaaraan.

22. (alaiset) ja 24. ja 25. (esimiehet) Esimiehet ja alaiset — keskinainen vuoro-

vaikutus ja toiminnan merkitys
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Esimiehen johtamisella on todella suuri merkitys alaisille ja koko tydyhteisolle.
Vastaajista 40 prosenttia vastasi tdhan kysymykseen kayttaen selkeasti tata
tai samaa tarkoittavaa ilmausta vastauksessaan. 53,5 prosenttia vastaajista
kuvaa esimiehensd merkityksen itselleen ja tydyhteisolleen tulosten aikaan
saannin, tyodyhteisén tydilmapiirin, motivaation ja usko tulevaisuuteen ilmaus-
ten kautta. Esimerkiksi: Hyva esimies motivoi parempiin suorituksiin kautta
linjan tai hyvan tydilmapiirin luominen on tarkeintéa. Erés vastaajista kiteytti

taman muotoon: "Meijdn esimies on meijan henkireika”.

Tatd samaa kysymysta ei ollut esimiesten vastattavana, vaan sen sijaan ky-
syttiin, mité odotat alaisiltasi ja heidan toiminnaltaan ja toisena kysymyksena,
mika merkitys alaistesi toiminnalla on sinun johtamistapaan ja koko tyoyhtei-

sOoN.

Esimies -ryhman vastaukset kysymykseen, mita odotat alaisiltasi ja heidan
toiminnaltaan, on yhdistettavissa yhdeksi toimintatapaohjeeksi alaisilleen:
Toimitaan sovitusti, sitoutuneesti ja ammattitaitoisesti ja suhtaudutaan ennak-
koluulottomasti uusiin asioihin ja ollaan aktiivisia suhteessa seka esimiehiin
etta tydkavereihin. Edella mainittuun on yhdistetty kaikkien vastanneiden yh-

teiset odotukset.

Kysymykseen siitd, mika merkitys alaisten toiminnalla on esimiehen johtamis-
tapaan ja koko tydyhteist6n vastattiin, etta silla on merkittava vaikutus tai

alaisilta saatuun palautteeseen on aina syyta suhtautua vakavasti.

Kokonaiskuva esimiesten vastauksista tukee sité kasitysta, ettd organisaatio
nakee tarkeana, ettd tyoyhteisé kykenee toimimaan yhdessa yhteisen paa-
maaran eteen. Taustalla on edelleen juurtuneita vanhan VR kulttuurin perintei-
ta, mutta tavoitteena on paasta vuorovaikutukselliseen johtamiskulttuuriin ja

varmistaa se paljon puhuttu tiedonkulku ja palautteen huomioiminen.

7.5 Tilastollisesti merkitsevéat korrelaatiot

Kun selvitetdan, I10ytyyko vastaajaryhmien vastauksista tilastollisesti merkitta-
vaa riippuvuutta eri kysymysten ja vaittamien valilla, kiinnittda huomiota se,
ettd esimiesten vastausten osalta iimenee lahinna negatiivista riippuvuutta.

Vastaavasti alaiset -ryhmén kohdalla on merkitsevaa riippuvuutta mitattavissa
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paljon useammin kuin esimiesten kohdalla, riippuvuuden ollessa samalla posi-
tiivista. Esimiesten vastauksissa tilastollisesti merkittéavyys on todettu ainoas-
taan neljan kysymysparin valilla ja naista kahden kohdalla riippuvuus on nega-
tilvinen. Alaisten ryhmén osalta kyselysta I0ytyi kaksitoista tilastollisesti mer-
kitsevaa korrelaatioparia ja yhden parin osalta korrelaatio oli negatiivinen.
Taulukossa 17 on esitetty tilastollisesti erittéain merkitsevat ja merkitsevat kor-

relaatiot.

Ika ja tydsuhteen kesto VR-konsernissa korreloivat keskenéan tilastollisesti
erittdin merkitsevasti ja merkitsevasti kummankin vastaajaryhman osalta.
Alaisten kohdalla korrelaatiokerroin on 0,93 ja esimiesten kohdalla 0,88. Tama
yhteys tuntuu hyvin ymmarrettavalta ja kertoo pitkista tydsuhteista saman

tydnantajan palveluksessa, joka on perinteista VR-konsernissa.

Toinen tilastollisesti erittdin merkitseva korrelaatio on tyopiste VR organisaati-
ossa ja keskustelujen tiheys esimiehen kanssa alaisen ty6tehtaviin liittyvista
kysymyksista. Taman korrelaation korrelaatiokerroin on 0,77. Mita ilmeisimmin
tama kertoo siitd, etta tyotehtéavien kasittelyyn liittyvien asioiden toimintatavat
esimiesten ja heidén alaistensa valilla poikkeavat eri toimipisteiden valilla toi-

sistaan.

Muutosviestinnan vaittamien valilla alaiset -ryhman vastauksissa on tilastolli-
sesti erittain merkitseva yhteys muutosviestinnén selkeyden ja tiedonsaannin
riittdvyyden valilla. Naiden valinen positiivinen korrelaatiokerroin on 0,87. Ta-
ma korrelaatio on jo ennakkoonkin hyvin ilmeinen. Tietoa koetaan saatavan

riittdvasti silloin, kun sen koetaan olevan selkeda ja ymmarrettavaa.

Kysymyksen sisaltamien vaittdmien valinen positiivinen, tilastollisesti erittain
merkitseva korrelaatio on, kun kysyttiin, miten sin& mielestasi suhtaudut orga-
nisaatiossa ja tydnkuvassasi tapahtuviin muutoksiin. Korrelaatio on vaittdman,
pidan muutoksista ja muutokset ovat toivottavia valilla seka pidan muutoksista
ja muutokset eivat haittaa, silla sopeudun helposti valilla. Vaittamien valiset
korrelaatiokertoimet olivat 0,8 ja 0,79. Taman saman kysymyksen vaittaman,
vastustan muutoksia kohdalta, vastauksista l16ytyy niin ikdan kaksi tilastollises-
ti erittdin merkitsevaa korrelaatioparia. Toisena vaittamana on, etta haluan ja
pyrin vaikuttamaan muutoksiin ja toisen parin muodostaa vaittama: johtaminen

ratkaisee muutosten onnistumisen. Kummankin parin kohdalla merkitseva
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korrelaatiokerroin on 0,81. Se, miten vastaaja suhtautuu muutoksiin, nostaa
odotukset sekéd omalle toiminnalle ja aktiivisuudelle, mutta myds esimiehille ja
johtajuudelle. Lisdksi myds vaittamien, haluan ja pyrin vaikuttamaan muutok-
siin ja johtaminen ratkaisee muutosten onnistumisen, valilla on tilastollisesti
erittain merkitseva riippuvuus. Naiden vaittamien vastausten valinen korrelaa-

tiokerroin on 0,8.

Mielestani tama tulos ja tilastollisesti erittain merkitsevat korrelaatiot johtami-
sen ja muutoksiin suhtautumisen valilla, antavat johtamiselle oivallisen maa-
per&n muutosten lapiviennissa. Johtaminen muutostilanteessa ja muutosten
l&pivienti onnistuneesti on hoidettavissa johtamisen kautta. Vastaajat uskovat
erittdin vahvasti johtamiseen ja odottavat sen kautta I6ytyvan onnistumisen.
Tama nakyy alaiset -ryhmén vastauksista, mutta esimiesten vastauksista ei

ole |dydettavissa vastaavaa riippuvuutta.

TAULUKKO 17. Tilastollisesti merkittavat korrelaatiot

Tilastollisesti merkitsevat korrelaatiot Johtaminen muutoksessa kyselyssa

*** = arittdin merkitseva
** = merkitseva

. | Korrelaatiopari 1 Korrelaatiopari 2 Korre- | Tilastol-
é laatio- |linen
2 kerroin | merkit-
sevyys
A |lka Tydsuhteen kesto VR- 0,93 ok
konsernissa
E |Ika Tydsuhteen kesto VR- 0,88 ok
konsernissa
A | Tyopisteesi VR organisaati- | Keskusteletko esimiehesi 0,77 rxk
ossa kanssa tyotehtaviisi liittyvista
asioista?
E | Tydsuhteen kesto VR- Toimitko esimies asemassa |-0,94 Foxk
konsernissa nykyisessa tehtavassasi?
E | Tydsuhteen kesto VR- Keskusteletko alaistesi kans- | 0,88 *x
konsernissa sa heidan tyotehtaviin liittyvis-
ta asioista?

(jatkuu)
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taudut organisaatiossa ja
tyonkuvassasi tapahtuviin
muutoksiin?: Vastustan muu-
toksia

dut organisaatiossa ja tyon-
kuvassasi tapahtuviin muu-
toksiin?: Johtaminen ratkai-
see muutosten onnistumisen

E | Mika seuraavista kuvastaa Miten sin& mielestasi suh- -0,88 *
parhaiten tyotehtavaasi taudut organisaatiossa ja
tydnkuvassasi tapahtuviin
muutoksiin?: Muutokset ovat
toivottavia
A | Miten muutoksista viesti- Miten muutoksista viesti- 0,87 Fork
taan?: Muutoksista kerrotaan |taan?: Saan riittavasti tietoa
selkeasti. muutoksista.
A | Miten sina mielestasi suhtau- | Miten sina mielestasi suhtau- |0,8 rxk
dut organisaatiossa ja tyon- | dut organisaatiossa ja tyon-
kuvassasi tapahtuviin muu- kuvassasi tapahtuviin muu-
toksiin?: Pidan muutoksista | toksiin?: Muutokset ovat toi-
vottavia
A | Miten sina mielestasi suh- Miten sin& mielestasi suhtau- | 0,79 Foxk
taudut organisaatiossa ja dut organisaatiossa ja tyon-
tydnkuvassasi tapahtuviin kuvassasi tapahtuviin muu-
muutoksiin?: Pidan muutok- | toksiin?: Muutokset eivét hait-
sista taa silla sopeudun helposti
A | Miten sin& mielestasi suhtau- | Miten sina mielestasi suhtau- |0,7 *
dut organisaatiossa ja tybn- | dut organisaatiossa ja tyon-
kuvassasi tapahtuviin muu- kuvassasi tapahtuviin muu-
toksiin?: Muutokset ovat toi- | toksiin?: Toimin aktiivisesti
vottavia muutosten toteuttamiseksi
A | Miten sin& mielestési suhtau- | Miten sina mielestasi suhtau- |0,65 *
dut organisaatiossa ja tyon- | dut organisaatiossa ja tyon-
kuvassasi tapahtuviin muu- kuvassasi tapahtuviin muu-
toksiin?: Muutokset ovat toi- | toksiin?: Muutokset eivat hait-
vottavia taa silla sopeudun helposti
A | Miten sina mielestési suhtau- | Miten sina mielestasi suhtau- |0,81 roxk
dut organisaatiossa ja tybn- | dut organisaatiossa ja tyon-
kuvassasi tapahtuviin muu- kuvassasi tapahtuviin muu-
toksiin?: Vastustan muutoksia | toksiin?: Haluan ja pyrin vai-
kuttamaan muutoksiin
A | Miten sina mielestasi suh- Miten sin& mielestasi suhtau- | 0,81 Foxk

(jatkuu)
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A | Miten sina mielestasi suhtau- | Miten sina mielestasi suhtau- |0,7 *
dut organisaatiossa ja tybn- | dut organisaatiossa ja tyon-
kuvassasi tapahtuviin muu- kuvassasi tapahtuviin muu-
toksiin?: Toimin aktiivisesti toksiin?: Haluan ja pyrin vai-
muutosten toteuttamiseksi kuttamaan muutoksiin
A | Miten sin& mielestasi suhtau- |Keskusteletko esimiehesi -0,67 *
dut organisaatiossa ja tydn- | kanssa tyotehtaviisi liittyvista
kuvassasi tapahtuviin muu- asioista?
toksiin?: Toimin aktiivisesti
muutosten toteuttamiseksi
A | Miten sin& mielestasi suhtau- | Miten sina mielestasi suhtau- |0,8 rxk
dut organisaatiossa ja tybn- | dut organisaatiossa ja tyon-
kuvassasi tapahtuviin muu- kuvassasi tapahtuviin muu-
toksiin?: Haluan ja pyrin vai- |toksiin?: Johtaminen ratkai-
kuttamaan muutoksiin see muutosten onnistumisen

8 POHDINTA

Tassa luvussa tuodaan esille yleistd pohdintaa taman tutkimuksen osa-

alueista ja itse tutkimusprosessin etenemisesta. Luvun péatarkoituksena on

tiilvistaa tutkimustuloksien ja tyon tavoitteiden kannalta merkittavimmat asiat

VR-konsernin johtamismallin nakékulmasta. Pohdinta pitaa sisallaan siis joh-
tamismallin jatkokehitamista, jonka myota ymmarrys oikeanlaisesta johtami-

sesta, sen tuomasta vuorovaikutuksesta, hyvasta tyoilmapiirista ja luottamuk-
sesta voisi olla entista kiinteammin osana tyontekijéiden ja esimiesten paivit-

taista toimintaa yli organisaatiorajojen.

8.1 Tutkimusprosessin ja tydn eteneminen

Kyselytutkimus toteutettiin kaikille veturien kdyténohjaus toimintoihin osallistu-
ville tyontekijoille ja heidan esimiehille. Kysely lahetettiin kahden junaliiken-
nointiyksikon eli operaatiokeskuksen ja vetopalveluiden henkiléille, jotka osal-
listuvat veturien kayténohjaukseen tai toimivat taman toiminnon esimiehina.
Kysymysten asettelussa otettiin huomioon seka tyontekijoiden ettd heidan
esimiestensa nakemykset luomalla kohderyhmille erilliset kysymyspatteristot,

jotka peilasivat keskenaan.
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Kysymysten muotoilu yksiselitteisiksi toi mukanaan omat haasteensa. Kysy-
mysten esitestaus oli tarpeen ja sen perusteella muutama kysymys sai uuden
lopullisen muotonsa. Tulosten analyysin yhteydessa, tuli esille viela yhden
kysymyksen kohdalla mahdollisuus tulkita se useammalla kuin yhdella tavalla.
Se, etta kysymyksista lahes puolet oli muodoltaan avoimia, antoi vastaajille
mahdollisuuden nostaa esille ennalta méaritteleméttémia asioita. Kun kohde-
ryhman koko on ennalta rajattu, kuten tassa kyselyssa, ei seurauksena ollut
hallitsematonta tai liilan tyolasta vastausten kasittelya. Tutkimuksessa avointen
kysymysten kaytto tassa laajuudessa oli mielestéani onnistunut valinta. Oli mie-
lenkiintoista, ja tutkimusongelman ratkaisemisen kannalta hyodyllista, saada

vastaajien vastaukset heidan omin sanoin.

Tutkimustyon tavoitteena oli selvittda ja analysoida veturien kayténohjauksen
keskittamisen vaikutuksia johtamiseen, |0ytaa johtamisen ongelmat sekéa maa-
rittaa toimiva johtamismalli niin muutosprosessin lapiviemiseksi kuin jokapai-
vaiseen johtamiseen. Lisaksi tutkimuksen tavoitteena oli tiedostaa johtamis-
kulttuurin merkitys tydyhteisdon menestyksen tekijana nyt ja tulevaisuudessa.
Tarkastellessamme tutkimuksen tuloksia edella mainittujen tavoitteiden valos-
sa, voimme todeta, ettd tutkimus antoi vastaukset tutkimuskysymyksiin ja tut-

kimusta voidaan pitda taten onnistuneena.

Taman opinnaytetyon tekeminen oli kokonaisuudessaan haasteellinen pro-
sessi etenkin ajankayton osalta. Kiitos tydnantajalle, ettd se on mahdollistanut
kayttaa myos tydaikaa taman tyon tekemiseen. Se on ollut yksi ratkaiseva te-
kija, ettd tama tyo on nyt valmis. Oma osaaminen on karttunut seka johtami-
sen teoreettisen osaamisen lisdantymisend, mutta myos saatujen vastausten
kautta muodostuneena johtamistilanteiden konkreettisen tilannetuntemuksen

lisdantymisena.

8.2 Johtamisen haasteet

Kuten taman tutkimuksen luvun 6 tutkimustuloksista kay ilmi, veturinkuljettaji-
en kaytonohjaajia ja kaluston paikallisia kayttgjia kyselyn vastaamiseen osal-
listui vain yksi henkild kuudestatoista, kun taas veturien kayténohjaajia kyse-
lyn vastaamiseen osallistui 14 ja vain kaksi henkil64 jatti vastaamatta. Tulok-

sista on tulkittavissa, etté kuljettajien kaytonohjaajat ja kaluston paikalliset
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kayttgjat eivat ilmeisesti koe vetureiden kaytdonohjauksen toimintoja, ja siten
tata kyselya, heille niin tarkeana. Toinen syy naiden vastaajaryhmien alhai-
seen vastausprosenttiin voi olla, etta he eivat ole tottuneet kayttamaan henki-
Iokohtaisia sahkoposteja aktiivisesti tydssaan, joilloin kysely on saattanut jaa-

da osalta huomioimatta.

Tutkimuksen vastaajat ottivat erittdin hyvin kantaa johtamistilanteeseen tyopis-
teiss&én ja nostivat esille kehittamistoiveita esimiestybhon, tydprosessien ny-
kyista selkedAmman toimivuuden saavuttamiseksi ja osallistumismahdollisuuk-
sien lisaamiseen. Johtamiselta odotetaan tasapuolisuutta ja oikeudenmukai-

suutta seka selkeytta.

Johtamistapaan halutaan selkeytta ja nykyinen kaksitasoinen johtamismalli
vaatii toimiakseen tdsmennysta ja yhteishengen lisaamista. Helsinki -
keskeisyys koetaan monessa kohtaa yhtena osatekijana yhteishengen ongel-
miin. Lisaksi johtamistavassa tulisi olla nykyista vahvemmin mukana kuunte-

lua, vuorovaikutteisuutta ja osallistumismahdollisuuksia.

Hyvalta esimieheltéd odotetaan ennen kaikkea luotettavuutta, rehellisyytta,
avoimuutta, kykya kuunnella ja motivoida ja samalla kuitenkin tilanteeseen

sopivaa jamakkyytta ja ammatillista osaamista.

Johtajaa ja taman paatoksentekoa ohjaavat yleisesti arvot. Paatoksiin vaikut-
tavat itse johtajan omat henkilokohtaiset arvot samoin kuin yrityksenkin arvot
ja etiikka. Johtajan pitaisi pyrkia paatoksissaan oikeudenmukaisuuteen ja re-
hellisyyteen. Eettisesti toimiva johtaja omaa korkean moraalin, jonka seulan
asioiden on lapaistava paastakseen toteutukseen. Eettinen johtaja pyrkii ajat-
telemaan paatoksista aiheutuvat seuraukset ennalta ja toimimaan arvojensa ja
hyvan moraalin mukaan. Téllainen johtaja pyrkii olemaan esimerkkind muille

organisaation arvojen luomisessa ja niiden noudattamisessa.

Tassé tutkimuksessa todettiin, ettéd on olemassa ominaisuuksia, jotka kaikissa
olosuhteissa ovat johtajalle hyddyllisia ja tarkeitd. Rehellisyys on yksi néista.
Rehellinen ja luotettava johtaja pysyy sanojensa takana, olipa kyseessa sitten
asiakas tai tyoyhteison jasen. Arvot kertovat, mihin yrityksessé ja organisaati-
ossa uskotaan ja pidemman paalle tAma heijastuu yrityksen menestymiseen

tai menestymattomyyteen.
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Eettisen johtajan ominaisuuksia ovat: voimakas moraalinen luonne, intohimo
tehda oikein ja toiminta proaktiivisesti. Eettinen johtaja huomioi sidosryhmien
intressit, han toimii lapinakyvasti ja osallistuu aktiivisesti organisaation paatok-

sentekoon ja toimii roolimallina organisaation arvojen toteuttamisessa.

Tutkimuksessa tulee hyvin esille se, ettd paatoksia tehdessaan johtajan on
hyva muistaa, etta han ei ole valttamatta kaikkien osa-alueiden asiantuntija.
Taman takia hanellda on onneksi tyontekijoita ja asiantuntijoita, joita viisas joh-
taja osaa hyodyntaa paatoksenteossaan. Viisas johtaja varmistaa paatoksen
valmistelussa myos tyontekijoiden osallisuuden prosessiin ja kuuntelee orga-
nisaatiotaan, mutta han itse on ensisijainen vastuunkantaja paatoksesta. Tas-
td huolimatta ei aina voida olla varmoja paatoksen oikeellisuudesta tai kannat-
tavuudesta. Joskus johtaja joutuu ottamaan tietoisia riskeja paatoksia tehdes-
saan. Riskeista huolimatta joissakin tapauksissa liike toivottuun suuntaan on

kuitenkin parempi ratkaisu kuin jamahtaminen paikalleen.

Vaikka veturien kaytonohjauksen toiminnot ovat olleet erilaisten keskittamis-
toimenpiteiden alaisena useamman vuoden, ei yhdessékaan vastauksessa
ollut mainintaa itse keskittamisesta. Kaksitasoinen esimiesrakenne kyllakin
nousi esille alaiset -ryhman vastauksissa etenkin paatoksenteon osalta. Tama
rakenne kyllakin on seurausta keskittamisesta. Operatiivinen toiminta veturei-
den kaytonohjausta tekevien tyopisteiden kesken nahtiin olevan hyvalla tasol-
la, mutta esimiestasolla tunnistettiin yhteistydssa olevan ongelmiakin. Nain
ollen vastauksista on paateltavissa, ettd nykyinen organisaatiorakenne tuo
omat haasteensa toiminnalle. Kuitenkin tehtavékuvien epéselvyys on se var-
sinainen ongelma eika niinkdan organisaatiorakenne. Yhteisten tavoitteiden
maarittdminen ja panostus yhteishengen rakentumiseen parantaa seka toi-

minnan sujuvuutta ettéa johtajuuden onnistunutta toteuttamista.

Kyselytutkimuksen vastausten mukaan johtamisen roolit kaipaavat selkeytta-
mista. Seka esimiehet, mutta vield laajemmassa méaarin alaiset -ryhnma, nosti
vastauksissaan esille selkeyden seka tyontekijatason rooleissa etta johtami-
sessakin. Tama selkeyttamisen tarve nayttaisi koskevan ihan normaalia paivit-
taista tyontekoa, paatoksentekoa ja vastuita, mutta korostuvan entisestaan
hairio- ja poikkeustilanteissa sekd muun muassa veturien huoltoon ohjaukses-

sa.
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Kun tyo edellyttaa tyontekijéiden yhteistyota tilanteessa, jossa henkilot eivat
tyoskentele yhdessa, on erityisen tarkeaa, ettd henkiloilla on kaikki tarvittava
tieto kaytdssaan (Drucker 2000, 110). Veturien kaytdnohjaus on toiminto, jos-
sa on edella olevan kaltainen tilanne. Nain ollen on perusteltua uskoa, etta
tiedon nykyista kattavampi ja helpompi saanti parantaa yhteistoiminnan suju-
vuutta. Tulosten perusteella organisaation rakenne ja kaksi toimintaan osallis-
tuvaa organisaatioyksikkoa ei ole asia, jonka koettaisiin aiheuttavan ongelmia,
kunhan kaikilla prosessiin osallistuvilla on oikea ja samanlainen tieto kaytetta-
vissaan ja vielapa oikea-aikaisesti. Mielestani tama tiedon oikea-aikainen hal-
linta ei vality talla hetkella eri osapuolten ja toimijoiden kesken, miké aiheuttaa

epaselvyytta vastuurajapinnoissa seka heijastuu operatiiviseen toimintaan.

8.3 Johtamisen tulevaisuus

Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan ajatella, etté tarkeaa olisi maaritella
ja kirkastaa yhteiset tavoitteet vetureiden kaytonohjaukselle riippumatta orga-
nisaatioyksikoista siten, etta prosessiin osallistujat tunnistaisivat oman merki-
tyksensa kokonaisuuden kannalta. Yhdessa maaritellyt tavoitteet luovat toi-
minnalliselle yhteistydlle tavoitetilan, jossa yhteinen tulos on tarkeampi kuin
oma etu. Yhteiset tavoitteet toteuttaisivat konkreettisesti yhdessa tekemisen
arvon toteuttamista ja edesauttaisivat varmasti strategista tavoitetta saattaa

perusasiat kuntoon.

Johtamisjarjestelmaa vetureiden kayténohjauksen osalta on tarve selkeyttaa.
Esimiesten rooli ja oikeudet myds paatoksentekijana on tarve kirkastaa. Esi-
miehella on syyté olla tehtdvan hoitamisen kannalta riittavat paatoksenteko-
oikeudet. Perinteet eivat tdné paivana enaa maarita tai niilla ei ole syytd maa-
rittdd esimiehen tydnkuvaa. Tydnteon joustavuus, asian kokonaisuuden hallin-
ta ja asian vaikuttavuusalue, ovat tekijoita, joiden perusteella lienee mahdollis-
ta ratkaista, milla tasolla myos paatoksenteko on syyta toteuttaa, varmistaen
tietenkin yhdenmukaiset ja tasa-arvoiset pelisaannot kaikille. Onhan tunnet-
tua, ettd toiminnan ja sita koskevan paatoksenteon on arvokasta olla lahella

toisiaan.

Organisaatiossa nayttaa olevan myonteinen ilmapiiri muutosten toteuttamisel-

le. Muutos ndhdaan mahdollisuutena seka esimiesten ettd heidan alaistensa
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vastausten mukaan. Johtaminen on ratkaisevassa asemassa muutosten on-
nistumisessa, vaikka tyontekijat ovatkin muutosten takuumiehia ja -naisia. Jo-
ten, kun henkildstolle kerrotaan avoimesti muutosten tarpeellisuus ja tavoit-
teet, jota muutoksella kulloinkin tavoitellaan, on hyvat mahdollisuudet saavut-
taa toivottu uudistuminen ilman ongelmia. Lisaksi on hyva muistaa, ettd muu-
tos vaatii erilaista lahestymistapaa tilanteesta ja muutoksen laajuudesta riip-
puen. Muutokset voivat olla osa jatkuvaa kehittamista tai vastaavasti muutos
voi olla nopeasti lapi viety muutos. My6s muutoksen johtamistapa ja muutok-
sen vaikutukset tyontekijoihin ja heidan osaamiseensa pitaa ottaa huomioon

kuvan 20 esimerkin mukaisesti.

Osallistavastija pitkédjénteisesti Vahvasti ja pitké&djanteisesti
Jjohdettu muutos johdettu muutos
Suuret Siirtyminen
ratkaisulahtoiseen
toimintamalliin
Merkittdva prosessien ja
Arvojen maarittel jarjestelmien
ja]toiminnal— Y uudistamishanke
M‘{UtOksen listaminen
vaikutukset
ty6tehté’|viin ja Yritys-
osaamis- jarjestelyt
vaatimuksiin >~
Ulkoistaminen
Toiminnan jatkuva
parantaminen
Saneeraus
Pienet
Vahvasti johdettu ja nopeasti lapi
Jatkuva kehittdminen ja osallistaminen vietdvd muutos

Pieni Suuri

‘ Muutoksen vaikutus resursseihin

KUVA 20. Ammattimainen muutoksen johtaminen - eri tilanteet vaativat
erilaisia lahestymistapoja (Lehtonen & Hokkanen 2012.)

Muutosjohtamisen luvussa 4.2 on kerrottu Kainuun Prikaatin esikunnassa to-
teutettu organisaatiomuutos. Muutosta on lahestytty ndkdkulmana johtaminen
ja tydhyvinvointi. Taman esimerkin tilanne on hyvin identtinen taman tutkimuk-
sen kohdetilanteen kanssa. Myos yrityskulttuurissa on samankaltaisuutta ja
ajan mukanaan tuomaa perinnettd. Kainuun prikaatin tilanteessa toimivaksi
ratkaisuksi osoittautui lahestya tilannetta prosessien rakentamisen, tyénkulku-
jen ja tehtavien miehittdmisen kautta. Ja vasta taman jalkeen paatettiin orga-

nisaatio ja sen rakenne.
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Mielestani taman tyyppisia kokemuksia kannattaisi hyotykayttaa myos VR-
konsernin muutostilanteiden toteutuksessa. Tutkimuksen tulosten valossa on
toivottavaa, ettd mahdollisessa uudessa, edessa olevassa muutosprosessissa
veturien kaytdnohjaajat ja heidan esimiehensa olisivat entista vahvemmin mu-
kana suunnittelemassa uutta toimintaa ja sen tyoprosesseja. Toinen "oppi”,
jonka taman aineiston perusteella soisi toteutuvan aiempaa paremmin, on
muutosten toteutusaikataulun realistisuus ja pitavyys eli aikataulun tinkimaton

toteuttaminen avoimen tiedotuksen rinnalla.

Avoin tiedotus ja perustelut ovat asioita, joita etenkin tyontekijat kaipasivat
muutosten I&pivienneissad. Toinen asia, joka mitd todennakoisimmin parantaa
muutosten onnistumista, on kehittdd muutosten valmisteluprosessia entista
vuorovaikutteisempaan ja osallistavampaan muotoon, jotta tyontekijat kokisi-
vat, ettd heitd kuunnellaan aidosti ja ettd mielipiteillda on vaikutusta. Eli lisda
keskinaista vuorovaikutusta ja luottamusta kasvattavia toimenpiteitd, niin on

saavutettavissa entista parempia tuloksia.

Se esimiestoiminnan kehittamisty6, mitd VR-konsernissa on tavoitteellisesti
toteutettu vuodesta 2012, on hyvé pohja seuraavalle kehitysaskeleelle. Aika
seuraavalle kehitysaskeleelle on nyt ajankohtainen tamankin tutkimuksen pe-
rusteella. Sitran raportin 2010 "Elinvoimainen Suomi” (ks. luku 4.3) tulevai-
suuden kuvan mukaisesti, myos tutkijan ehdottama VR-konsernin uusi johta-
misen malli rakentuu luottamuksen ja arvojen varaan. Kuvassa 21 on ehdo-
tukseni VR-konsernin johtamisen uudeksi toimintamalliksi, joka olisi mahdollis-
ta ottaa koekayttdon ensimmaisena veturien kaytonohjauksessa. Mallissa on
huomioitu VR:n strategian toteuttaminen, tédssa tutkimuksessa esille nousseet
johtamiselle asetetut tavoitteet seka tutkijan oman ndkemyksen mukaiset hy-

van johtamisen toimintamallit.
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VR:n tulevaisuuden johtamismalli

Yhteistyon \/‘ﬁ/ Suunnan

rakentaja nayttaja Arvot

\

\.
\

/ o \
[/ Motivoitunut
~ hyvinvoiva ~7
henkilosto

Strategia

Osallistuja Uudistaja

Tavoitteiden
4\\ mukainen 77
T toiminta ja /)

Luottamus \ | ' tulokset \/J Vuorovaikutus

P&aatoksen-

tekija (L\f R

KUVA 21. VR- konsernin tulevaisuuden johtamismallin visio

Johtamismallissa on mukana ne esimiestyon roolit, jotka VR:n esimiestytn

kehittdmisessa on méaaritelty. TAhan roolikenttaan on liséatty myos paatoksen-
tekija, koska paatdoksentekohan on johtamisessa yksi tehtava, siina missa nuo
muutkin esimiehen tarkeat roolit. Ei paatoksentekoa voi unohtaa johtamisessa
ja juuri tima esimiestydn osa-alue nousi erityisesti esille tdssa tutkimuksessa

yhtena selkeyttdmista vaativana kohteena.

Esimiesasemassa olevien kanssa kaytavissa kehittamiskeskusteluissa on
mahdollista hyddyntaa tata johtamisen toimintamallia. Keskusteluun osallistu-
va esimies voisi kuvata oman ajankayttonsa eri rooleihin eli tehtaviin kertomal-
la mik&, osuus tydajasta menee kunkin roolin tehtavissa ja sitten keskustelus-
sa maariteltaisiin yhdessa tulevan vuoden painotukset. Nain menetellen orga-
nisaatio pystyisi painottamaan konkreettisesti esimiestyota sinne, mik& nah-
daan tarpeelliseksi kyseisessé tehtavassa kuitenkin siten, ettd kokonaiskuva
sailyy. Liséksi arvot, joiden tulee ohjata toimintaa, ovat koko ajan néhtavilla ja

siten ohjaamassa ajattelua ja toimintaa.
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Johtamismalli herattdd helposti erilaisia kysymyksia kuluneesta toiminnasta
samoin kuin muistuttaa tulevan toiminnan suuntaamisessa muistettavia arvoja

ja rooleja. Seuraavassa muutama esimerkki:

o Mitkd ovat edellisen vuoden (puolen vuoden) keskeisimmat
toimenpiteet, joilla on edistetty kunkin arvon toteutumista yksikon
toiminnassa?

e Mika johtamisen osa-alue on ollut merkityksellisin yksikon toiminnassa

kuluneella tarkastelujaksolla?

Malli soveltuu johtamisen eri tasoille, koska arvot, johtamisen tavoitteet ja
esimiestyon roolit ovat yhteisia kaikille johtajille eli esimiesty6ta tekeville. Ai-
noastaan esimiestyon painotukset eri roolien valilla ovat erilaisia tehtavasta

riippuen. Tama jo sinadllaan luo yhteisollisyytta ja tasa-arvoa.

Ja lopuksi. Esimiesty6 on johtamista. Johtaminen on ty6ta ja ammattimainen
johtaminen tavoite, jonka eteen on tarpeellista ponnistella. Muuttuvassa toi-
mintaymparistéssa esimiestyolle on annettava riittdva ja oikeudenmukainen
arvostus. Esimies on monesti hyvin yksin puun ja kuoren valissa. Miksi emme

siis puhu johtamisesta?
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Keskeyta I

12. Miten veturien kdyténohjauksen keskittdminen Operaatiokeskukseen ja -pisteisiin pitéisi nakya
johtamisessa?

r T



Keskeyta

—

Organisaation toiminta

i

Keskeyta

13. Millainen johtamistapa organisaatiossasi vallitsee talla hetkella?

|

|

Keskeyta

i

14. Miten valitat alaisillesi heidan tyétehtavia koskevat muutokset ja miten muutokset vieddaan kaytantéon?

=

|

i

Keskeyta

15. Mita tyopaikallasi voitaisiin tehda, jotta ihmiset kokisivat muutokset myénteisempina?

=

[ |

i

Keskeyta

16. Miten muutoksista viestitdan?

asteikolla 1-5 (1= taysin eri mielta, 5 = tdysin samaa mielta)

Muutoksista kerrotaan selkeasti.
Saan riittévasti tietoa muutoksista.

O 0 0O

O O O wn
27N N oW
2 0 0O s

Muutosviestinté on yksisuuntaista (johdolta alaisille).

O O O o
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Muutoksista kerrotaan vasta, kun suunnitelmat on jo tehty.

Muutosviestinta on avointa.

Keskeytd I

17. Miten sind mielestdsi suhtaudut organisaatiossa ja tydnkuvassasi tapahtuviin muutoksiin? Vastaa
seuraaviin vaittamiin.

kylld ei enosaasanoa

muutos on uusi mahdollisuus

pidan muutoksista

muutokset ovat toivottavia

vastustan muutoksia

toimin aktiivisesti muutosten toteuttamiseksi
muutokset eivat haittaa silla sopeudun helposti
haluan ja pyrin vaikuttamaan muutoksiin
johtaminen ratkaisee muutosten onnistumisen

tyontekijat ovat muutosten onnistumisten takuumiehia ja — naisia

O OO0 OO0 O o o
O O OO0 OO OO 0O 0O
O OO0 O 0O O 0O O

yrityksen menestyminen edellyttaa jatkuvaa muutosta

Keskeyta I

18. Kuinka yhteisty6 sujuu mielestasi veturien kayténohjaukseen osallistuvien eri toimijoiden (veturien
kayténohjaaja, kuljettajien kdytonohjaaja, kaluston kayttéja, huoltokuljettajat) kanssa?

=

[ -]
Keskeyta I

19. Kuinka yhteistyd mielestési sujuu veturien kayténohjauksesta vastaavien muiden ty6pisteiden
(Oeraatiokeskus Hki, Operaatiopiste Oulu, Operaatiopiste Tampere, Operaatiopiste Kouvola ja Operaatiopiste
limala kanssa?

(" yhteistyéta valtellaan
(" yhteisty$ on sujuvaa
" pyrimme yhteistydll& auttamaan toisiamme

(" vain pakollinen tehd&én

Keskeyta I

Esimiesjohtaminen



Keskeyta I

2

o

. Keskusteletko alaistesi kanssa heidan tyétehtaviiin liittyvista asioista?
kuukausittain

c
C viikoittain
' péivittain
c

harvemmin

Keskeyta I

21. Keskusteletko alaistesi kanssa johtamiseen liittyvisté asioista?
' kuukausittain
" viikoittain
' paivittain

C harvemmin

Keskeyta |

22. Mitka ovat mielestasi esimiehen tarkeimmat ominaisuudet?

=

=

Keskeyta I

23. Mita odotat esimieheltasi ja hdnen johtamiseltaan?

|

=

i

Keskeyta

24. Mita odotat alaisiltasi ja heidan toiminnaltaan?

- |

[ |
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Keskeyta I

25. Mika merkitys alaistesi toiminnalla on sinun johtamistapaan ja koko tydyhteis66n?

[—

H
Keskeyta I
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Liite 3. Kyselyn saatekirje

Arvoisa vastaanottaja,
vastaathan taman viestin lopussa olevan linkin kautta tahan kyselyyn.

Kyselyyn vastaaminen on minulle todella merkityksellista, jotta saan tarpeelli-

sen aineiston lopputy6tani varten.

Olen Teppo Muuronen ja tydskentelen VR Group Junaliikenndinnissa projekti-
paallikkbné. Suoritan tyoni ohella ylempéaa AMK -tutkintoa Jyvaskylan ammat-
tikorkeakoulussa. Lopputyoni toimeksiantajana on VR Group ja tutkimukseni
tavoitteena on selvittaa veturien ohjauksen tydtehtavien johtamiselle asetta-

mat haasteet tyon erityispiirteet huomioiden.

Kyselyyn vastaaminen on ensiarvoisen tarkeaa riittdavan vastausmaaran seka
myos tutkimukseni onnistumisen kannalta. Toivon, etta pystytte l6ytamaan
kyselyn vastaamiseen tarvittavat noin 20—30 minuuttia. Toivon, etta taytat ky-
selyn kerralla. Mikéli jostain syysta kuitenkin joudut keskeyttamaan vastaami-
sen, voit palata kyselyyn alkuperaisen linkin kautta. Kyselyn linkki 16ytyy ta-

man viestin lopusta.

Kyselyyn vastanneiden kesken arvotaan kolme VR Group tuotepalkintoa.
Varmistathan osallistumisellasi, etta olet mukana arvonnoissa. Toivon, etta
vastaat kyselyyn lopussa olevan linkin kautta mahdollisimman pian, kuitenkin
viimeistaan 1.12.2013.

Kyselyn vastaukset kasitelladn ehdottoman luottamuksellisesti niin, etta yksit-

taisen vastaajan tietoja ei voi paatella.

Kaikissa lomakkeen taytt6on ja aineiston kasittelyyn liittyvissé kysymyksissa

voit ottaa yhteyttd minuun joko sadhkdpostilla xxxx tai soittamalla xxxx.
Ystavallisin terveisin,

Teppo Muuronen

Linkki kyselyyn:
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Liite 4. Kyselyn muistutuskirje

Arvoisa vastaanottaja,

Tama on muistutus veturien kaytdnohjaus -toimintojen johtamisen kyselyyn.

Toivon, ettd voisit vastata kyselyyn mahdollisimman pian.

Kyselyyn vastaaminen on ensiarvoisen tarkeaa riittdvan vastausmaaran seka
myds tutkimukseni onnistumisen kannalta. Toivon, etta pystytte [6ytamaan
kyselyn vastaamiseen tarvittavat noin 20—30 minuuttia. Toivon, etta taytat ky-
selyn kerralla. Mikéli jostain syysta kuitenkin joudut keskeyttamaan vastaami-
sen, voit palata kyselyyn alkuperaisen linkin kautta. Kyselyn linkki 16ytyy ta-

man viestin lopusta.

Kyselyyn vastanneiden kesken arvotaan kolme VR Group tuotepalkintoa.
Varmistathan osallistumisellasi, ettd olet mukana arvonnoissa. Toivon, etté

vastaat kyselyyn lopussa olevan linkin kautta mahdollisimman pian.

Kyselyn vastaukset kasitellaan ehdottoman luottamuksellisesti niin, etta yksit-

taisen vastaajan tietoja ei voi paatella.

Kaikissa lomakkeen taytt6on ja aineiston kasittelyyn liittyvisséd kysymyksissa

Vvoit ottaa yhteytta minuun joko sahkdpostilla xxxx tai soittamalla xxxx.

Ystavallisin terveisin,

Teppo Muuronen

Linkki kyselyyn:
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Liite 5. Ei julkinen
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