¢, LAB University of
\ Applied Sciences

Lahiesihenkilotyo jaksamisen ja pysyvyyden

tukena finanssialan asiakaspalvelussa

LAB-ammattikorkeakoulu
Tradenomi (YAMK)

2025

Pauliina Hyry



Tiivistelma

Tekija Julkaisun laji Valmistumisaika
Pauliina Hyry Opinnaytetyd, YAMK 2025
Sivumaara
62
Tyon nimi

Lahiesihenkilotyo jaksamisen ja pysyvyyden tukena finanssialan asiakaspalve-
lussa

Tutkinto ja koulutusala

Tradenomi (YAMK), uudistava johtaminen

Tiivistelma
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Abstract

The development work was carried out in a customer service organization in the fi-
nancial sector. The aim of the work was to find out how good direct supervisor work
can support customer service employees’ coping and improve retention, i.e. reduce
turnover in a customer service that is perceived as mentally demanding. The core
idea of the development work was that well-being among employees produces a
good customer experience and achieves good results.

The framework discussed current management themes in the financial sector that

are related to coping and retention: direct supervisor work, self-direction, coping at
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continuous change.

During the development work, a study was conducted in which direct supervisors
from seven different customer service teams were interviewed on thematic topics.
The interview results repeated themes, which were, in addition to the topics men-
tioned in the framework, remote work, large team sizes, the importance of rewards
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pervisors. The research results also highlighted the challenges, good practices and
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The key conclusion was that direct supervisor can influence employees' coping and
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1 Johdanto
1.1 Kehittamistyon tausta

Luutonen ja Murtomaa (2025, 283-284) toteavat, ettad organisaation menestykseen ja tyon-
tekijéiden hyvinvointiin vaikuttavat yrityksen kulttuuri, arvot ja tydntekijakokemus. Jokaisella
organisaatiolla on omanlaisensa kulttuuri, joka muodostuu arvoista, normeista ja kaytan-
nodista, jotka ohjaavat tyontekijoiden kayttaytymista. Yrityskulttuuri tarkoittaa sita, miten ih-
miset kommunikoivat ja suhtautuvat toisiinsa. Se on yhteinen toimintatapa, joka syntyy vuo-
rovaikutuksen ja kokemusten avulla. Jos ei kulttuuria johdeta aktiivisesti, se saattaa muo-
dostua aivan erilaiseksi, mita yritys haluaa ja tavoittelee. Hyva yrityskulttuuri vaikuttaa tyon-
tekijéiden sitoutumiseen, pysyvyyteen ja tehokkuuteen. Se houkuttelee huippuosaajia ja

vahentaa vaihtuvuutta, eli positiivinen kulttuuri vaikuttaa suoraan yrityksen liiketoimintaan.

Hyva johtaminen luo edellytykset sujuvalle toiminnalle ja ihmisten hyvinvoinnille. limiselvaa
on, ettd innostuneet, osaavat ja hyvinvoivat tydntekijat ovat tehokkaita ja tekevat hyvaa tu-
losta. Kun johtaminen on kannustavaa ja henkildston toimintaa tukevaa, tyontekijéiden mo-
tivaatio ja osaaminen kasvavat. Laheskaan kaikkiin organisaatioihin ei ole kyetty luomaan
sellaista luottamuksen ja avoimuuden kulttuuria, joka tukisi tydskentelyd. Useimmiten on-
gelmat ilmenevat ihmisten valisissad suhteissa. Erilaisista nakemyksista olisi tarkeaa kes-
kustella yhdessa. (Juuti & Vuorela 2015, 11, 45.)

Finanssialan asiakaspalvelutiimeissa on usein suuri vaihtuvuus ja haasteita tydssa jaksa-
misen kanssa. Tiimit ovat kooltaan suuria, ty6ajat maaraytyvat palveluaikojen mukaisesti ja
mahdollisuuksia joustoihin on vain vahan, koska tydn ydin on asiakaspalvelussa. Tydvuo-
rot, lomat, kouluttautuminen ja tydskentely kietoutuvat asiakaspalvelun ja hyvan asiakasko-
kemuksen luomisen ymparille. Lahiesihenkildilla eli tiiminvetdjilla on rajalliset keinot kaytet-
tavissa tiimilaisten eli alaisten jaksamisen ja pysyvyyden tukemiseen, ja tdman kehittamis-

tyodn tavoite on kartoittaa niita keinoja.

Kun halutaan johtaa alykkaasti, tulee johtamisen perustua sellaiseen kasitykseen, jossa
tydntekija nahdaan kokonaisuutena, tuntevana, tekevana ja merkitysta etsivana ihmisena.
TyoOntekijoita tulee johtaa niin, ettd se mahdollistaa kehittymisen ja ihmisena kasvamisen
myds tydn kautta. Menneind vuosikymmenind hyva johtaminen miellettiin hierarkkiseksi,
vahvojen suurmiesten teorioiden mukaisesti. Nykyaan vahva johtaminen nahdaan alistavan
johtamisen sijaan valistavana, palvelutehtavana. Valistavalla johtamisella tyontekijoista saa
esiin potentiaalin, jota on meissa kaikissa ja yhdessa pystymme rakentamaan alykkaan or-

ganisaation. (Sydanmaanlakka 2024, 24.)



Asiakaspalvelussa tydskentely on Kiireista ja virheisiin ei ole varaa. Sen lisaksi, ettd asiak-
kaat ovat oikeutettuja oikeelliseen, hyvaan palveluun ja erinomaiseen asiakaskokemuk-
seen, erilaiset lait ja sdadokset velvoittavat finanssialalla toimimaan oikein, riittdvan nope-
asti ja eettisesti. Toimintaa valvotaan tarkasti ja se aiheuttaa paineita seka esihenkildille
ettd asiakaspalvelussa tyoskenteleville. Kehittdmistydn kohteena ovat finanssialan yrityk-
sen asiakaspalveluorganisaation lahiesihenkilot, eli aihetta lahestytdan johtamisen nako-

kulmasta.

Johtajan tulee ymmartaa toimivansa palveluammatissa. Johtaja tekee tehtavaansa tii-
miansa varten, tiimi ei ole olemassa johtajaa varten. Tydntekijat ovat kaiken keskidssa, il-
man tyontekijoita ei ole tarvetta johtajille. Palveleva johtaja haluaa auttaa, kehittaa tyonte-
kijoita ja saada heidat kukoistamaan. Johtajan motivaationa ei saa olla halu johtaa. Kun
mietitddn organisaatiorakenteita ja johtamista, tulisi pyrkia siihen, ettd tieto ja valta ovat
I&hella toisiaan. lhannetilanteessa tyontekija, jolla on paras tieto kasiteltdvasta asiasta, te-
kisi my6s paatdksen siita. (Luukka 2019, 308-310.)

Kun tyssa jaksamista halutaan parantaa ja vaihtuvuutta pienentaa, tulee pohtia, millaisella
johtamisella voitaisiin lisata tyon mielekkyytta, merkityksellisyytta ja houkuttelevuutta. Asia-
kaspalvelutyd vaatii itseohjautuvuutta ja vastuun kantamista, omaa ty6ta tulee osata johtaa
ja myos kehittda. Tavoiteltavaa olisi, ettd tyontekijat viintyisivat tydssaan, olisivat sitoutu-
neita ja heista kehittyisi pitkaikaisia, prosesseja ja tydn tekemista yhdessa esihenkiliden
kanssa kehittavia syvaosaajia. Kehittamistyossa tarkastellaan keinoja, joilla naihin tavoittei-
siin paastaisiin.

Kehittamistydssa pureudutaan lahiesihenkilétydn ytimessa oleviin aiheisiin, kuten johtami-
seen lahiesihenkildtydssa, itseohjautuvuuden mahdollisuuksiin, tydssa jaksamiseen, pysy-
vyyden lisddmiseen vaihtuvuutta pienentamalla, sekd koko asiakaspalveluliiketoiminnan
ytimeen, eli hyvan asiakaskokemuksen luomiseen. Kehittdmistydn ydinajatus on, ettd hy-
vinvoiva henkildstd tuottaa hyvaa asiakaskokemusta ja tekee hyvaa tulosta. Hyva tydnteki-

jakokemus ja hyva asiakaskokemus kulkevat kasi kadessa.
1.2 Tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Ahlroth ja Havunen (2015, luku 2.2) kertovat, ettéd ty6hyvinvoinnin ongelmat aiheuttavat
isoja kustannusvaikutuksia, kun vaihtuvuus kasvaa ja sairauspoissaolot lisdantyvat. Esi-
henkildiden ty6aikaa kuluu puuttuvien resurssien paikkaamiseen, jolloin varsinaisen tyon
tekeminen vaikeutuu. Asiakaspalvelun laatu karsii ja asiakaspito vaikeutuu. Johtamisperi-
aatteiden ei tulisi perustua vain tuottavuuden tehostamiseen ja vauhdin lisdédmiseen, ei ole

tarkoitus tehda enemman vahemmalla henkilostomaaralla.



Kehittamistyon tavoitteena on selvittaa, kuinka hyvalla 1dhiesihenkildtyolld voidaan tukea
asiakaspalveluhenkiléston jaksamista ja parantaa pysyvyytta eli pienentaa vaihtuvuutta
henkisesti raskaaksi koetussa asiakaspalvelussa. Tavoitteena on I0ytaa keinoja siihen, mi-
ten poissaoloja voidaan vahentaa ja vaihtuvuutta pienentda. Asiakaspalvelijoita kannuste-
taan itseohjautuvuuteen ja ohjataan oman tyén johtamisessa valmentavan johtamisen kei-
noin, mutta lopullinen vastuu hyvinvoinnista on kuitenkin jokaisella tyontekijalla itsellaan.
Kun puhutaan tehostamisesta, tulisi muistaa, ettei laadukas tehostaminen tarkoita sita, etta
tehdaan nopeammin ja pienemmalla henkilostoresurssilla, vaan se tarkoittaa sita, etta kar-

sitaan turha tekeminen pois ja tehdaan jarkevammin ja asiantuntevammin se mita tehdaan.

Kehittamistyolla kartoitetaan keinoja tukea tyontekijéitd parhaalla mahdollisella tavalla ja
tarkentaa esihenkildn roolia yksildiden hyvinvoinnin vahvistamisessa osana finanssialan or-
ganisaation toimintaa. Tavoitteena on myo6s 16ytaa keinoja siihen, millaista apua ja tukea
esihenkilon on mahdollista saada tiimilaistensa auttamiseen. Millainen rooli esimerkiksi tyo-
terveydella ja henkildstbosastolla on tiiminvetajien arjessa, onko yhteistyd toimivaa ja miten

sita voitaisiin parantaa.
Kehittamistytssa vastataan paatutkimuskysymykseen:

o Milld tavalla lahiesihenkild pystyy vaikuttamaan tiimildisten tydssa jaksamiseen ja

pysyvyyteen?
Paakysymysta tukevat alatutkimuskysymykset ovat:

e Minkalaista tukea lahiesihenkild tarvitsee tiimildisten tydssa jaksamisen tukemi-

seen?

¢ Millaisella johtamistyylilla johdettavista tulee hyvinvoivia, sitoutuneita ja pitkaaikaisia

tyontekijoita?

Kehittamistyon rajauksena on tarkastella aihetta vain tiiminvetajan nakokulmasta. Tassa
kehittdmistydssa ei tutkita asiaa tydntekijan, johdon, yhteistydkumppaneiden tai muiden ta-
hojen osalta. Tavoitteena on nimenomaan 16ytaa keinoja ja tydkaluja Iahiesihenkildiden ar-

keen, koota yhteen hyvia ja huonoja kokemuksia, haasteita ja onnistumisia.
1.3 Tietoperusta ja tutkimusmenetelma

Hyvinvoiva henkildstd tuottaa hyvaa asiakaskokemusta ja tekee hyvaa tulosta (Juuti & Vuo-
rela 2015, 87). Hyvalla johtamisella voidaan vaikuttaa henkiléston jaksamiseen ja pysyvyy-
teen. Hyvia johtamiskokemuksia selvitetdan tassa kehittamistydssa laadullisella teema-

haastattelututkimuksella. Haastattelemalla erilaisten asiakaspalvelutiimien vetajia etsitdan



vastauksia tutkimuskysymyksiin ja pureudutaan kaytannon keinoihin, joilla esihenkild pys-
tyy vaikuttamaan tiimilaisten tydssa viihtymiseen. Tulosten perusteella tulkitaan seikkoja,
joiden avulla jaksamista ja pysyvyytta voitaisiin parantaa. Hyvinvointi on johtamisen yti-
messa, se vaikuttaa suoraan yrityksen tulokseen ja tyontekijan nakdkulmasta tehokkuu-

teen, tyon mielekkyyteen ja merkityksellisyyden tunteeseen.

Laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistoa tarkastellaan kokonaisuutena,
sen ajatellaan avaavan jonkin loogisen kokonaisuuden rakennetta. Perusteluja ei tehda
muuttujien valisten suhteiden ja erojen perusteella, kuten kvantitatiivisessa tutkimuksessa,
vaan kaikki luotettavina pidetyt seikat tulee ottaa huomioon ja pyrkia selittdmaan. Kvalitatii-
visessa tutkimuksessa tutkimusyksikdiden suuri maara ei ole tarpeen, aineiston maaraa
tulee rajoittaa ja esimerkiksi teemahaastatteluissa kasitellaan vain oletettavasti tiettyyn tee-
maan liittyvia seikkoja. Laadullinen analyysi koostuu havaintojen pelkistamisesta olennai-
seen keskittymalla ja tulkintojen tekemisestd, ymmartavasta selittamisesta. (Alasuutari
2011, luku 2.)

Empiirinen tutkimus muodostuu neljasta kokonaisuudesta: ensin valitaan alustava tutkimus-
ongelma, sen jalkeen perehdytdan aiheeseen ja tarkennetaan ongelma, seuraavaksi kera-
tédan ja analysoidaan aineisto ja lopuksi tehdaan johtopaatdkset ja analysointi. Jotta pystyy
ymmartamaan tutkimuksen kokonaisluonteen, tulee kiinnittda huomiota tutkimuksen eri vai-
heiden valiseen vuorovaikutukseen. Yksi kaytetyimmista tiedonkeruumenetelmista on
haastattelu ja haastattelut voidaan karkeasti jakaa kolmeen luokkaan: lomakehaastattelu,
teemahaastattelu ja strukturoimaton haastattelu. Teemahaastattelut ovat puolistrukturoi-
tuja, mika tarkoittaa sita, ettd haastatellut ovat kokeneet aiheeseen liittyvan tilanteen ja
haastattelu suunnataan tutkittavien henkildiden subjektiivisiin kokemuksiin naista tilanteista,
joista tutkija on ennalta koonnut haastattelurungon. Sen sijaan, etta laaditaan yksityiskoh-
tainen kysymyslista, haastattelu etenee ennalta maariteltyjen aiheiden ja teemojen mukai-
sesti. (Hirsjarvi & Hurme 2022, luvut 2.1, 4.2.3.)

Kehittamistyon viitekehyksessa lahestytaan lahiesihenkildiden ty6td muutaman erilaisen
teeman kautta: ty0ssa jaksamisen, vaihtuvuuden, jatkuvan muutoksen, itseohjautuvuuden,
valmentavan johtamisen ja asiakas- ja tydntekijakokemuksen tarkeyden avulla. Valitut ai-
heet ovat finanssialan asiakaspalvelutimeissa ajankohtaisia ja ne liittyvat olennaisesti ke-
hittdmistyon aiheeseen seka tutkimuskysymyksiin. Viitekehys antaa kuvan siita, millaiset
asiat ovat finanssialalla tarkeita johtamisteemoja ja teemahaastattelujen vastaukset luovat
kuvan arkirealismista, kuinka nuo aiheet todellisuudessa nakyvat lahiesihenkildiden tydssa,
millaisia haasteita arjessa esiintyy ja jaavatko tarkeat johtamisopit ja teesit vain ajatuksen

tasolle. Sellaisia aiempia tutkimuksia, joissa esiintyisivat jaksaminen ja pysyvyys



johtamisen nakdkulmasta, ei juurikaan 16ydy, etenkaan finanssialalta. Sosiaali- ja terveys-
alalla jaksamista on tutkittu paljonkin ja monilla eri aloilla tydhyvinvointia. Pysyvyys ja vaih-
tuvuus on usein kytketty palkitsemiseen tai johonkin muuhun isompaan aiheeseen, mutta

ei jaksamiseen.

Johtamisen tehokkuus tulee esille kriittisissa, paineisissa tilanteissa tehdyissa valinnoissa.
Hyva tilannetaju auttaa toimimaan haastavissa tilanteissa mahdollisimman joustavasti. Or-
ganisaation inhimillinen padoma muodostuu yksildiden ja sita kautta timien henkisesta suo-
rituskyvysta. Liiketoimintaymparist6a kannattaa havainnoida myods prosessien, ei pelkas-
tédan tulosten kautta. Kun tarkastellaan menestysta, tulisi tarkastella niita asioita, jotka ovat
johtaneet menestykseen. Kannattaa myds avata niita asioita, joita on jo tehty, eli analysoida
jalkikateen, millaisella prosessilla tulokseen paadyttiin ja miten olisi kaynyt toisenlaista pro-

sessia tai Ihestymistapaa kayttamalla. (Ahman & Gustafsberg 2019, 16-17, 131.)

Asiakaskokemuksen mittaamiseen on kehitetty hyvid mittaamistapoja, yleisin niistéd on fi-
nanssialallakin kaytetty NPS (Net Promoter Score). Tydntekijakokemuksen mittaamiseen
sen sijaan ei ole samanlaista mittaustapaa ja mittaristoa. Nahtavaksi jaa, mitataanko tule-
vaisuudessa tyontekijakokemusta yhta sdannénmukaisesti. Se olisi esihenkilbille tarkea
apuvaline oman tydn kehittdmiseen ja tilannekuvan kartoittamiseen, erityisesti tydssa jak-
samisen ja pysyvyyden osalta. Tassa kehittamistydssa lahestytaan jaksamis- ja pysyvyys-
aihetta lahiesihenkilotyosta kasin, mutta teemaa olisi hyva tutkia tulevaisuudessa myds
tydntekijan ja johdon nakokulmista, jotta pystyttaisiin luomaan laajempi kokonaiskuva ja yh-

teinen kasitys tilanteesta.



2 Tiiminvetaminen asiakaspalveluorganisaatiossa
2.1 Lahiesihenkilon perustehtavat

Kauhasen (2018, 39—-45) mukaan lahiesihenkildn tehtaviin kuuluvat toiminnan suunnittelu,
organisointi ja koordinointi, johtaminen (esimerkiksi valmentaminen ja ohjaaminen), rekry-
toinnit ja raportointi (Kuvio 1). Esihenkildilld on vastuu oman yksikkdnsa toiminnasta ja sen
kehittdmisestd, alaistensa tasapuolisesta kohtelusta, tilanteisiin reagoimisesta ja varhai-
sesta puuttumisesta, palautteen antamisesta seka viestinnasta. Yleinen johtamissuuntaus
on valmentava, kysyva ja keskusteleva seka tiimilaisia osallistava, sen avulla saavutetaan
tutkitusti parhaat tulokset. Esihenkild toimii yrityksen strategian mukaisesti johdon ohjeista-
malla tavalla. Esihenkilén kannattaa osallistaa henkildstd toiminnan suunnitteluun, se vai-

kuttaa sitoutumiseen ja tydssa viihtymiseen.

Lahiesihenkilon perustehtavat

Toiminnan Organisointi ja . A o
[ SOHRRItaT }[ koordinoiet }[ Johtaminen ][ Rekrytoinnit }[ Raportointi ]

Y

Valmentaminen

$

[ Ohjaaminen ]

Kuvio 1. Lahiesihenkilétyon perustehtavat (Kauhanen 2018, 39—45)

Jotta organisaation toiminta pysyy selkeana ja tavoitteellisena, tarvitaan lapinakyva ja yh-
tendinen tapa johtaa. Esihenkildiden tulee tietda vahintdan ylatasolla, kuinka johdetaan,
missa johdetaan, milloin ohjataan. Esihenkilén tydn tarkoitus on vetaa tiimia niin, ettd ihmi-
set voivat hyvin, saavat aikaan hyvia tuloksia ja viihtyvat tydssa pitkdan. Asiakaskeskeisyys
kaantaa painopisteen siihen, etta esihenkilon tulee luoda mahdollisimman hyvat olosuhteet
hyvan asiakaskokemuksen luomiselle. Toiminnan linjausten ja kehittamistyon tulee kytkey-
tya vahvasti asiakkaiden tarpeisiin. Kaikilla eri toiminnan tasoilla kehittamistydn on tuettava

asiakasrajapinnassa tyoskentelevia. Jos yrityksen strategiseksi painopisteeksi on valittu



asiakaskeskeisyys, tavoitteiden tulee olla sen mukaisia lapi koko organisaation. (Ahlroth &
Havunen 2015, luku 2.3.)

Monilla aloilla, kuten palvelualoilla, on haaste saada osaavaa ja hyvaa tydvoimaa. Tiimin-
vetdjiltd vaaditaan taitavaa resurssien kayttamista ja ohjaamista seka nopeaa reagointia
muuttuviin tilanteisiin. Vaihtuvuus on suurta ja koska tydvoimasta on pula, vie resurssien
hallinta paljon aikaa. Esihenkil6t ovat usein mukana rekrytoinneissa, perehdytyksissa ja
tydvuorojen laatimisessa. Kaiken tdman lisaksi lahiesihenkil6illa ovat hoidettavinaan ope-
ratiivinen toiminta seka kehitys- ja projektityét. Tyontekijoiden osallistaminen kehitys- ja
suunnittelutydhon onkin tarkeda, heidat kannattaa ottaa mukaan jo suunnittelun varhai-
sessa vaiheessa. Autonomia ja mahdollisuus vaikuttaa oman tyon suunnitteluun lisaavat

motivaatiota ja lisdavat pysyvyytta. (Pirinen 2023, luvut 1.1.4., 1.1.5.)

Seppanen (2022, luku 1) toteaa, etta tiimi muodostuu yksildista, joita motivoivat erilaiset
asiat. Kun kunkin tiimin jdsenen vahvuudet saadaan nakyviksi, tiimista tulee enemman kuin
osiensa summa. Olennaista onkin saada tiimi katsomaan samaan suuntaan, tunnistaa kun-
kin vahvuudet ja saada tiimin jasenet arvostamaan erilaisia vahvuuksia. Uuden tiimilaisen
aloittaminen tiimissa ja vanhan tyontekijan Iahteminen ovat tyypillisia ryhmadynamiikkaa
sekoittavia asioita. Tiiminvetajan tehtava on osoittaa, etta jokainen tiimin jasen on arvokas,
jokaista tarvitaan ja jokaisen osaamista arvostetaan. Tiiminvetdjan tulee olla oikeudenmu-
kainen ja luoda sellainen toimintaymparisto, jossa jokainen tiimin jasen kokee itsensa hy-

vaksytyksi ja tasavertaiseksi muiden kanssa.

Lahiesihenkil6illa on usein hyva kasitys henkiloston jaksamisesta. Esihenkildiden paatyota
tulisikin olla tiimin jaksamisen ja suoriutumisen johtaminen. Esihenkilon tulee tietaa jokaisen
tiimildisen osalta, kuinka tydntekeminen sujuu, mita hanelle kuuluu, mita toimenpiteitd jak-
samisen hyvaksi on tehty, mika toimii ja mika ei ja millaista tukea henkil6 juuri nyt kaipaa.
Henkildn elintavat ja elamantilanne vaikuttavat jaksamiseen, mutta niihin ei esihenkild pysty
vaikuttamaan. Sen sijaan tydhon liittyvat asiat ovat niitd, joihin esihenkild voi toiminnallaan
vaikuttaa ja fokus tulisikin pitda niissa asioissa, eika lahted pohtimaan muussa elamassa
olevia haasteita. Toki ty6ta voi hetkellisesti keventaa, mutta siindkin olennaista on tyosta

suoriutuminen. (Lappi 2022, 77.)

Organisaatiot ovat nykyaan hajallaan ja tekeminen siiloutunut. Johtaja joutuu turvautumaan
asiantuntijoihin, yksildkeskeisyydesta on siirrytty tiimikeskeisyyteen. Tiimeista on tullut or-
ganisaatioiden tarkein osaamisyksikkd. Kun johdetaan tiimid, vuorovaikutus on monipuoli-
sempaa, kuin yksilokeskeisessa johtamisessa. My6s asiantuntijat osallistuvat johtamiseen.
Johtaminen on vuorovaikutusta, joka tapahtuu ylhaalta alas, horisontaalisesti ja alhaalta

ylés. Asiantuntijat siis tavallaan johtavat omia esihenkil6itddn, vuorovaikutus on



kaksisuuntaista. Tiimi on ryhma ihmisia, jotka ovat sitoutuneet yhteisiin tavoitteisiin, paa-

maariin ja toimintatapoihin ja kantavat vastuun yhdessa. (Sydanmaanlakka 2024, 76.)

Tiiminvetdjan kannattaa panostaa kolmeen osa-alueeseen, ensinndkin tiimilaiset otetaan
mukaan suunnittelemaan toimintaa. Asiakaspalvelutyota tekevat ovat itse oman tyénsa par-
haita asiantuntijoita. Toiseksi henkilokohtaisissa keskusteluissa kdydaan lapi ja kirjataan
yl6s toimenkuvaus, mikd on henkildn tyotehtavan tarkoitus ja mikd on sen merkitys osana
isompaa kokonaisuutta. On myos tarkeaa kayda lapi yhteiset ja henkilokohtaiset tavoitteet
ja laatia suunnitelma osaamisen kehittdmiseksi. Kolmanneksi on hyva pitda mielessa, etta
arjen johtaminen, tilanteisiin puuttuminen ja ongelmien ratkaiseminen ovat tavoitteiden mu-

kaista timinvetajan perusty6ta. (Ahlroth & Havunen 2015, luku 2.3.)
2.2 Valmentavalla johtamisella kehitetdan toimintaa

Valmentava johtaminen tarkoittaa kaytdnndssa sita, ettd esihenkild ei anna valmiita vas-
tauksia, vaan opettaa alaiset miettimdan vaihtoehtoisia ratkaisuja, kannustaa pohtimaan
kustannuksia, tekemisen vaikutuksia asiakkaisiin ja koko organisaation toimintaan. Suurin
osa henkildstosta haluaa osallistua paatdksentekoon, mutta tulee muistaa, etta kaikkia se
ei kiinnosta. Silti on tarkeaa, ettad esihenkild pyrkii osallistamaan kaikkia tavalla tai toisella.
Avoimessa, valmentavassa kulttuurissa virheiden tekeminen on sallittua, jopa suotavaa.
Virheet ovat merkki siita, ettei ole toimittu liian varman paalle, on haluttu kehittya ja paasta
eteenpain. Esihenkil6iden tulee kannustaa uusiin kokeiluihin ja ratkaisuihin, eika toimia ke-

hittmisen esteina tai lannistajina. (Kauhanen 2018, 18.)

Valmentava esihenkil6tyd on tavoitteellista, osallistavaa ja arvostavaa vaikuttamista. Innos-
tuneista yksil6istd muodostuu innostunut tydyhteiso. Esihenkildn tulee johtaa oman persoo-
nansa kautta, mitd enemman esihenkil6 uskaltaa olla inhimillinen ja tavallinen, sitd helpompi
hanen on ansaita luottamusta ja arvostusta. My0ds esihenkild tekee virheita ja virheista pu-
humisesta onkin tarkeda tehda osa arkea. Arjen johtamisessa tarvitaan sekd kertomista
ettd kysymista. Tavoitteet tulee kertoa selkeasti, mutta niiden saavuttamisessa kaytetaan
apuna valmentavia kysymyksia. Tiimin rakentamisen tulee olla jatkuvaa ja tavoitteellista,
koska muuten tekeminen ei ole hallittua ja ryhma muuttuu joukoksi yksildsuorittajia vailla
nakemysta siitd, mita ollaan tavoittelemassa ja mihin suuntaan ollaan kulkemassa. (Risti-
kangas & Grinbaum 2018, 31, 52, 70.)

Esihenkilon perustehtaviin kuuluu ongelmien ratkaiseminen. Ongelmia ei ratkaista pelkalla
positiivisella suhtautumisella, vaan kannustamalla henkildéstd6a ajattelemaan asioita eri ta-
valla ja kokeilemaan rohkeasti uutta. Tulokset muuttuvat toimintatapoja muuttamalla ja va-
lilld on kokeiltava myds vaarida asioita, jotta I0ydetdan aiempaa parempi tapa.



Valmentavassa ja ratkaisukeskeisessa esihenkilotydssa luotetaan siihen, etta alaiset tieta-
vat ratkaisut, tyOntekijat alkavat ideoida ja saavuttaa tavoitteita yhdessa. (Ahlroth & Havu-
nen 2015, luvut 4.1., 4.3.) Kauhanen (2018, 17) toteaa, ettad oppivan ja kehittyvan organi-
saation keskeiset asiat ovat valmentava ja osallistava johtamistyyli, vapaa tiedonkulku or-
ganisaation sisalla, yhdessa tekeminen ja tietojen jakaminen tiimin sisalla, virheista oppimi-

nen, kehittymista tukeva kulttuuri ja kehittymisesta palkitseminen.

Kun rohkaistaan uuden ideointiin, kokeiluihin, hyvaksytaan epaonnistumiset ja annetaan
tilaa mahdollisuuksille, paastaan kehittamisessa eteenpain. Valmentava esihenkil6 ei anna
valmiita vastauksia, vaan kannustaa ajattelemaan ja pohtimaan asioita itse. Kysymyksilla
johtaminen ei kuitenkaan tarkoita sita, etta esihenkild luopuisi omasta asiantuntemukses-
taan, vaan han hyodyntaa sita kysymystenasettelussa. (Ahlroth & Havunen 2015, luvut 4.1.,
4.3.) Kun luomme turvallisen tilan epaonnistumiselle ja onnistumiselle, tiimilaiset voivat ot-
taa isompia riskeja ja olla luovempia. He kokevat suurempaa luottamusta ja itsenaisyytta,
mitka lisdavat sitoutumista ja pienentavat vaihtuvuutta. Vasta sitten, kun kokeileminen ja
virheiden tekeminen tuntuvat heistd mahdollisilta, he oppivat menestymaan paremmin.
(Hougaard ym. 2019, 145-146.)

2.3 Itseohjautuvuus hierarkkisessa organisaatiossa

Itseohjautuvuus on yksi tulevaisuuden tyéelamatrendeista ja sita on povattu ratkaisuksi mo-
nenlaisiin tydeldaman haasteisiin. Useissa suomalaisissa organisaatioissa alasta riippumatta
on aikomus lisata itseohjautuvuutta eri muodoissa. Itseohjautuvuutta voidaan tarkastella
organisaation, tiimin tai tyontekijan tasolla. Tydntekijan ja organisaation itseohjautuvuus
voivat olla yhteydessa toisiinsa, mutta myos hierarkkisessa organisaatiossa voi toimia yk-

sittaisia tiimeja hyvinkin itseohjautuvasti. (Morikawa ym. 2022, 323.)

Alykas organisaatio nakee itsensé johtamisen kuuluvan johtamisen ytimeen. Kun hierarkiat
ovat madaltuneet, tydntekijéiltd odotetaan aiempaa vahvempaa itseohjautuvuutta ja vas-
tuunkantoa. Tavoitteena on omasta hyvinvoinnista ja tydkuntoisuudesta huolehtiminen. It-
sensa johtaminen on jatkuvaa oppimista, kun tyéntekija on tietoinen oman mielen ja kehon
toiminnasta, tunteista ja arvoista, han pystyy paremmin ohjaamaan ajatuksiaan ja toimin-
taansa. Tyontekija 16ytad oman potentiaalinsa ja hyodyntaa sita. (Sydanmaanlakka 2024,
40-41.)

Morikavan ym. (2022, 312—-313) mukaan itseohjautuvuuden maarittely on kirjavaa, niin ar-
jessa kuin tutkimuskirjallisuudessakin. Silla saatetaan viitata taysin ilman esihenkildita toi-
mivaan organisaatioon, itsensa johtamiseen tai ihmislahtdéisempaan johtamiseen. ltseoh-

jautuvuudessa on kyse yksildon ja tiimien autonomian, eli itsemaaraamisoikeuden
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lisddmisesta ja perinteisen hierarkkisen organisoitumisen tapojen purkamisesta. Organi-
saation itseohjautuvuus tarkoittaa organisaatiota, jossa paatoksentekovalta on hajautettu
tydntekijoille. Talldin tiimeilla ja tydntekijdilla on enemman valtaa ja mahdollisuuksia kehit-

tad omaa ty6taan ja paattaa toimintatavoista ja toiminnan paamaarista.

Jos organisaatio paattaa lahtea kehittymaan itseohjautuvaksi, se ei tapahdu julistautumalla
itseojautuvaksi ja irtisanomalla esihenkilét. Organisaatiota tulee valmentaa kohti tavoiteltua
muutosta. Kannattaa perustella miksi muutos tarvitaan, miten se tehdaan ja mita hyvaa
muutos tuo tullessaan. Esihenkilét koulutetaan valvojista valmentajiksi ja tiimit valmenne-
taan ymmartamaan, mitd itseohjautuvuus tarkoittaa ja mita se tiimilta ja yksil6ilta edellyttaa.
(Luukka 2019, 324.)

Teknologian kehitys ja hyddyntaminen tydssa ovat mahdollistaneet nopeammat tyéproses-
sit, tiedonsiirron ja tydn tekemisen tehostumisen. Nykyiset johtamistavat ja tyén organisointi
korostavat yhtaalta tehokkuutta ja toisaalta tydntekijan autonomiaa, sitoutumista ja valtuut-
tamista. Tydntekijoiltd odotetaan yha vahvempaa itsensa johtamista seka itseohjautuvuutta
tydn suunnittelussa ja tekemisessa. Vaikka autonomia onkin tyontekijalle voimavara, josta
seuraa tyotyytyvaisyytta ja tydn imua, saattaa liiallinen itsemaaraamisoikeus oman tyon te-
kemisessa alkaakin kuormittaa tyontekijaa ja toimia pikemminkin tyon vaatimuksena kuin

hyvinvointia lisdavana tekijana. (Mauno ym. 2019, 271-273.)

Itseohjautuvassa organisaatiossa formaali hierarkia on erityisen matala ja paatdksenteko-
valta radikaalisti hajautettua. Adrimmaisen itseohjautuvissa organisaatioissa ei ole yksit-
taista keskusjohtoa, vaan tydntekijat tekevat itse tydn tekemiseen, jakamiseen, suunnitte-
luun jne. liittyvat paatokset keskinaisessa vuorovaikutuksessa hajautetusti, Iahella paatok-
senteon kohdetta. Tosieldamassa organisaatiot ovat kuitenkin usein sekoitus puhtaasta itse-

organisoitumisesta ja byrokraattisesta organisaatiosta. (Morikawa ym. 2022, 313.)
2.4 Tybssa jaksamisen edellytyksena hallinnan tunne

Tyypillisia kuormitusta aiheuttavia tekij6ita ovat tyon hallinnan tunteen menettaminen, ky-
vykkyyden ja onnistumisen kokemuksen puute, konfliktit ja vuorovaikutuksen haasteet, ko-
kemus epaoikeudenmukaisuudesta, tunne huonosta kohtelusta erityisesti oman esihenki-
I0n tai organisaation johdon suunnalta seka eettiset ristiriidat tyOpaikan arvojen suhteen.
Esihenkilotyon tulisi olla ennakoitavaa, perusteltua ja hallittua, ei tuuliviirimaista eri suuntiin
sinkoilua, vaan maaratietoista ja luottamusta herattavaa. Silloin johtaminen toimii rauhoitta-
vana elementting, eika luo tydntekijdille turhaa paineen tunnetta. Esihenkilon tehtava on
huolehtia siita, ettd tydmaara on kohtuullinen, eika kukaan jaa yksin tydbkuormansa kanssa.
(Lappi 2022, 33.)
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Erkko (2021) kertoo, ettad tyduupumus on pitkdan kestanyt tila, johon liittyy kyynisyys omaa
tyéta kohtaan, pysyva vasymyksen tunne, joka ei mene lepaamalla ohi ja osaamattomuu-
den tunne. Tilanteeseen johtaneet syyt ovat tydssa, mutta syntyyn voivat vaikuttaa yksityis-
eldaman kriisit. Uupumukseen johtaneet syyt voivat kehittyd hiljalleen tai hyvinkin nopeasti,
esimerkiksi tyGpaikalla sattuneen ristiriitatilanteen vuoksi. Esihenkilon tehtédva on keskus-
tella henkilon kanssa ja sopia mahdollisesta tyétehtavien muuttamisesta tai vahentami-
sestd. Uupumuksen hoidossa olennaista on varhainen puuttuminen ja tydn mukauttaminen.
Kuormittavuus ei synny valttamatta liian suuresta tydmaarasta, vaan myos liian yksitoikkoi-

nen tyd voi aiheuttaa uupumuksen.

Hallinnan tunne koostuu kolmesta tekijasta: merkityksellisyydesta, hallitavuudesta ja ym-
marrettavyydesta (Kuvio 2). Tyon merkityksellisyys tarkoittaa sita, etta pystyy vaikuttamaan
siihen, millaista tyéta tekee, hallittavuus siihen, miten tyotaan tekee ja saa osallistua omaa
tyétaan koskeviin paatoksiin. Ymmarrettavyys liittyy siihen, ettd saa palautetta ja kannus-
tusta ja tietda tekevansa oikeita asioita. Kokemus siita, ettei voi vaikuttaa omaan ty6éhoén ja
sen tekemisen tapoihin, on suoraan yhteydessa haitallisen tyostressin kokemiseen. Tydn-
tekija voi kuitenkin saada hallinnan tunteen takaisin itse ja sita voi johtaa systemaattisesti.
(Lappi 2022, 41.)

- - x

Tyon
::> merkityksellisyys

>
Tyossa
jaksamisen b
edellytys: —> | Hallittavuuden tunne
Hallinnan tunne b 4
P ™

— Ymmarrettavyys

\ / \ J

Kuvio 2. Hallinnan tunne (Lappi 2022, 41)

Lappi (2022, 61) toteaa, ettd mikali henkild kokee, ettd elamaan on vaikea saada hallinnan
tunnetta tyosta, kannattaa sita etsia muilta elaman osa-alueilta. Tydpaikalla aiheutuva kuor-
mitus ei pelkastaan selita sita, miksi jotkut uupuvat ja toiset eivat. Jaksamisen kokemukseen
vaikuttavat aina myos yksilon persoonallisuus, ajattelu- ja toimintatavat sekd muu elama,
eli kyse on kokonaisuudesta. Tutkimuksissa on pystytty tunnistamaan tietynlaisia persoo-

nallisuuden ominaisuuksia ja ajattelutapoja, jotka ovat otollisia uupumukselle. Tyéuupumus
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kehittyy henkildkohtaisten ominaisuuksien lisdksi niihin huonosti yhteensopivan tyon tai tyo-
yhteison yhdistelmasta. Esihenkildn tulisi osata tunnistaa alaistensa persoonallisuuksia jos-
sain maarin ja olla kiinnostunut erilaisten henkildiden tukemisesta. Esihenkilén olisi myds
hyva osata tunnistaa tiimildistensa tyypilliset tavat reagoida stressaavissa tilanteissa. Silloin

on helpompi puuttua tilanteeseen, jos jonkun kaytds muuttuu tai on hanelle epatyypillista.

Tybssa jaksaminen on tarked asia koko tydyhteisdlle. Kun tydskennelldan paineen alla ja
jatkuvassa muutoksessa, tulee varmistaa, ettéd osaaminen vastaa haasteita. Ty6roolin tulee
olla selked, tyon sisallon mielekasta ja merkityksellista, tyon tekemisen itsenaista ja tydssa
tulee olla mahdollisuus kehittymiselle ja osallistumiselle. Hyva itsensa johtaminen mahdol-
listaa tyon hallinnan. Hallinnan tunne taas vaikuttaa suoraan hyvinvointiin. Jos osaaminen
ei vastaa tyon haasteita, se alkaa kuormittaa ja johtaa vasymiseen ja uupumiseen. (Sydan-
maanlakka 2022, 114.) Tuottavuuteen vaikuttaa jatkuvan osaamisen kehittamisen rinnalla
tyéhyvinvointi. Kun tyontekija jaksaa tydssaan hyvin, han suoriutuu tehokkaasti, on yhteis-
tydkykyinen ja vastaanottavainen uuden oppimiselle. Jokaisen yhteiskuntavastuuta ja me-
nestysta tavoittelevan yrityksen tulisi panostaa tyontekijdidensa hyvinvointiin ja tydssa jak-

samiseen. (Jarvensivu 2025, 4-5.)

Sellainen johtaminen, joka tukee tydhyvinvointia, hyvan tydilmapiirin rakentamista ja yrityk-
sen kilpailukyvyn parantamista, on olennaista, kun mietitdan tydssa viihtymista ja jaksa-
mista. On tarkeaa kiinnittda huomiota esihenkildiden hyvinvointiin, silla esihenkildiden oma
jaksaminen heijastuu henkilostéon. Esihenkildiden harteilla ovat yleensa henkildston tuke-
mista ja kehittdmistad koskevat paineet. Lisdhaastetta tuo se, ettd esihenkilotyé on nykyaan
muutoksessa johtamista ja pahimmillaan esihenkiloty® kay niin raskaaksi, ettd se johtaa
tyduupumukseen ja toiveeseen vdhemman vaativasta tyétehtdvasta. Tydhyvinvointia voi-
daan tarkastella psyykkisesta, sosiaalisesta ja fyysisesta nakdkulmasta ja kaikki osa-alueet
linkittyvat kiinteasti toisiinsa. Esihenkildiden hyvinvointia tukemalla voidaan vaikuttaa siis
koko henkildston hyvinvointiin, jaksamiseen ja organisaation menestykseen. Esihenkil6ita
voidaan kutsua tydhyvinvointitoimijoiksi, joilla on vastuu sekad omasta etta henkiléston tyo-

kuntoisuudesta ja sen vahvistamisesta. (Rossi ym. 2025, 6-8.)
2.5 Pysyvyyden vahvistaminen vaihtuvuutta pienentamalla

Yritykset seuraavat keskimaaraista vaihtuvuutta ja laskevat sen aiheuttamia kustannuksia.
Jos mietitdan henkildstdjohtamista, pelkan vaihtuvuuden seuraaminen ei ole kuitenkaan
rittdvaa. Vaihtuvuus ei ole aina huono asia, voidaankin puhua hyvasta ja huonosta vaihtu-
vuudesta. Olennaista onkin siis selvittda tarkemmin ketka ovat lahddssa ja mista syista.
Lahtohaastattelut antavat todella tarkeda tietoa ja antavat todellisen kuvan yrityksen tilan-
teesta. Hyvastd vaihtuvuudesta puhutaan silloin, kun tydhoénsa kyllastyneet, hankalat
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tydntekijat ja alisuoriutujat 1ahtevat heille paremmin sopivaan tydhdn. Heitd kannattaa jopa
kannustaa ja auttaa siirtymisessa. Eri tilanne on silloin, jos hyvat suoriutujat, korkeasti kou-
lutetut ja vasta hiljattain yrityksen palveluksessa aloittaneet henkiltt Iahtevat. Silloin voidaan
puhua menetyksesta organisaatiolle (Taulukko 1). Lahtemista tulisi estaa kehittamis- ja si-
touttamisratkaisuilla, koska resurssin menettaminen tulee kalliiksi. (Kauhanen 2018, 145—
146.)

Luonnollinen ja hyva Huono vaihtuvuus
vaihtuvuus
Muutos elaméantilanteessa Huono johtaminen, huono
(esim. opiskelu, muutto) esihenkildtyd
Alisuoriutuminen Ei etenemismahdollisuuksia, ei

kouluttautumismahdollisuuksia

Motivaation puute Huono palkkaus ja
palkitseminen

Epasopiva tydtehtava Ylipatevyys

Pysyvyytta vahvistetaan pienentamalla vaihtuvuutta, etenkin
huonoa vaihtuvuutta.

Taulukko 1. Hyva ja huono vaihtuvuus (Kauhanen 2018, 145-146, 147-149)

Palvelusektori on kasvanut rajusti viimeisten vuosikymmenien aikana ja se on johtanut sii-
hen, ettd korkeasti koulutettujen henkildiden maara on lisdantynyt ja heiddn ammatillinen
identiteettinsa on sidoksissa tiettyyn ammattiryhmaan, eika niinkaan yritykseen tai organi-
saatioon. Yrityksen menestys riippuu ihmisista, ihmiset ovat tarkein voimavara. Organisaa-
tion onnistuminen liittyy tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen ja haluun sitoutua yritykseen. Joh-
don tehtava on kiteyttaa yrityksen arvot. Tyontekijat nahdaan yksiléina, joilla on tarve oppia
uutta ja kehittaa itsedan, jotta he pysyvat arvokkaina tydmarkkinoilla. Rahan ja etuisuuksien
lisdksi tyontekijat motivoituvat siita, ettéd saavat kayttda osaamistaan ja asiantuntemustaan.
Vaikka syvaosaajat eivat ole helposti korvattavissa, harva yritys tarjoaa nykyaan elinikaista
tyduraa. Uusiutumisen nimissa uhrataan hiljaista tietoa ja monipuolista osaamista. (Seeck
2021, luvut 5.1, 5.3, 6.)

Keskusteleminen tyontekijoiden kanssa on tarkeda, silld keskusteluissa kay usein ilmi, etta
yrityksen arvot eivat kohtaa yrityksen kulttuurin kanssa. Jos yrityksen arvot eivat ole konk-
reettiset, helposti ymmarrettavissa tydssa ja arjen tekemisessa, tyontekijat alkavat toteuttaa

omia arvojaan. Johtamisopeissa todetaan, ettd yrityksen kulttuuri vaikuttaa suoraan
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vaihtuvuuteen, vaihtuvuuden kautta tuottavuuteen ja menestykseen. On kuitenkin tarkeaa
ymmartaa, etta tyontekijdiden asenteet eivat ole suoraan sama asia kuin yrityksen kulttuuri.
Asenteet vaikuttavat sitoutumiseen ja pysyvyyteen. TyOntekijdiden asenteita ja arvoja ei
pysty arvioimaan heidan kaytdksensa perusteella, joten sen vuoksi asioista tulee keskus-
tella. Tyontekijdiden asenteet, arvot ja hyvinvointi eivat ole tdysin sama asia kuin yrityskult-

tuuri, mutta ne voivat kielia esimerkiksi kunnioituksen puutteesta. (White 2021, 59-60.)

Valittdbmien kustannusten lisaksi tarkean tydntekijan lahteminen aiheuttaa muita haittoja.
Organisaation sisaisiin ja ulkoisiin suhteisiin voi tulla sargja ja yhteistydhon voi tulla katkok-
sia. Palvelualan yrityksissa on huomattu, ettd hyva asiakaspalvelija voi viedd mukanaan
jopa yli puolet asiakaskunnastaan. Esimerkiksi konsultti voi viedd mukanaan koko asiakas-
kuntansa siirtyessaan toisen tydnantajan palvelukseen. Usein kay viela niin, etta poislahtija
houkuttelee kollegoitaan ja muita hyvia tydntekijoitd mukaansa. Helposti laskettavien kus-
tannusten lisdksi vaihtuvuus aiheuttaa sellaisia kuluja, joita ei valttdma edes heti havaita
eika pystyta arvioimaan rahassa. Sen vuoksi onkin tarkeaa selvittaa 1ahdon syy. Luonnolli-
sia syitd ovat opiskelu, perheen muutto pois paikkakunnalta ja muutokset elamantilan-
teessa. Sen sijaan huonompia syitd ovat huono johtaminen, huono esihenkiltyd, ei ole
etenemismahdollisuuksia, ylipatevyys ja palkkaus. Jos pysyvyytta halutaan parantaa, kan-
nattaa kiinnittdd huomiota hyvaan johtamiseen, kannustavaan organisaatiokulttuuriin, ura-

polkuihin, kouluttautumismahdollisuuksiin ja palkitsemiseen. (Kauhanen 2018, 147-149.)

2.6 Jatkuva muutos

Isojen yritysten liikketoimintaymparistd muuttuu koko ajan ja uusia teknologioita, innovaati-
oita, uhkia ja mahdollisuuksia ilmaantuu kiihtyvalla tahdilla. Muutosten varhainen tunnista-
minen voi estaa yrityksia menettdmasta jalansijaa omassa kilpailuymparistéssdan. Monet
yritykset ovat jo alkaneet valmistautua paremmin tulevaisuuteen erilaisten ennakointikay-
tantdjen avulla. Ennakointi edellyttdd paamaaratietoista suunnittelua ja tulevaisuuteen
suuntautuvaa tietoisuutta, jonka avulla yritykset voivat reagoida nopeasti tulevaisuuden uh-
kiin ja mahdollisuuksiin markkinoilla. (Saari ym. 2017, 5.) Digitaalisen transformaation
myota yritysten johtajat joutuvat pohtimaan eri tavalla kumppanuuksia, kilpailijoista ja asi-
akkaista voi tulla yhteistybkumppaneita ja yritysten sisaiset organisaatiorakenteet on jarjes-

tettdva uudelleen vastaamaan tulevaisuuden tarpeita (Verhoef ym. 2021, 890).

Sellaiset yritykset, jotka eivat pysty oppimaan nopeasti uutta ja muuttamaan kayttaytymis-
tdan, vaarantavat yrityksen olemassaolon nykyisessd muodossaan. Se voi aiheuttaa mo-
nenlaisia negatiivisia ilmi6ita, kuten suurta vaihtuvuutta eri sidosryhmien, esimerkiksi tyon-
tekijoiden, sijoittajien ja yhteistydkumppaneiden keskuudessa. Jos yritys ei pysy muutok-

sessa mukana, se antaa Kkilpailijoille helpon etumatkan. Kilpailuedun luovuttaminen
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horjuttaa entisestdan yritysta ja johtaa entistd suurempaan myllerrykseen tulevaisuudessa.
(Emiliani 1998, 616.) Digitaalisessa maailmassa johtaminen edellyttda yrityksen strategioi-
den, liiketoimintamallien ja menestyksen avaintekijoiden uudelleen miettimista (Gurbaxani
& Dunkle 2019, 210).

Hanti (2021, 217) toteaa, ettd ainoa pysyva asia on muutos, jos mietitdan mitd muutoksia
liketoimintamalleille on viimeisten vuosikymmenien aikana tapahtunut. Digitalisaation
myo6ta muutosvauhti kiihtyy entisestdan. Menestyvan yrityksen on huomioitava ja ennakoi-
tava tulevaa. Teknologian kehitys etenee huimaa vauhtia lukuisilla eri saroilla. Virtuaalito-
dellisuus, tekoaly, koneoppimisen teknologiat ja kvanttitietokoneet tulevat varmasti vaikut-
tamaan liiketoimintamalleihin tulevaisuudessa. Yritysten on pystyttava hyédyntamaan tek-
nologiaa pyrkiessaan sujuvoittamaan toimintamallejaan, laskemaan kustannuksiaan ja

muodostamaan arvoa.

Kaikkea johtamista, myds muutosjohtamista, voidaan pitdad hyvinvoinnin johtamisena.
My®onteinen ja positiivinen asenne auttaa parjaamaan muuttuvissa tilanteissa ja tydelaman
haasteissa. Suurimpia niistd ovat muutosneuvottelut, jotka vievat paljon energiaa ja vaativat
mielen vahvuutta. Valilld muutoksissa epaonnistutaan ja mennaan harhapoluille. Jos esi-
henkild on itsevarma ja hanella on hyva itsetuntemus, han pystyy tunnustamaan omat epa-
onnistumisensa ja oman inhimillisen herkkyytensa. Rehellinen ja aito esihenkilé saa luotua
yhteyden ihmisiin ja aitous lisda auktoriteettia. Esihenkilon suoruus, rehellisyys ja sinnikkyys

ovat edellytyksia menestykselle, kun puhutaan muutoksesta. (Pirinen 2023, luku 1.)

Muutos ei tapahdu niin, ettd joku ulkopuolinen sanoo, miten kayttaydytdan. Se tapahtuu
niin, ettd ihmiset itse kertovat, miten kayttaydytaan. Taitavasti kysyminen on kutsu olla osal-
linen, osoitus siita, ettd mielipidetta arvostetaan. Tarkedmpaa kuin se, mita ihmiset tekevat,
on se, mitd he oppivat siitd, mita tekevat. (Ahman 2020, 289-290.) Esihenkilén tulisi ym-
martaa, ettd muutos on aina matka, se ei tapahdu suoraviivaisesti, vaan matkalla on mutkia.
Tiimissa osa saattaa innostua nopeasti ja lahtea toiveikkaana kohti uutta, osa taas vastus-
taa ja haluaa pitaa kiinni vanhasta. (Ahlroth & Havunen 2015, luku 3.3.)

Vanhasta luopuminen voi aiheuttaa voimakkaita tunteita, tai syva hiljaisuus osoittautuu vas-
tustukseksi. Tiiminvetaja ei saa lannistua, koska toimintaa on kehitettava. Asioiden perus-
teleminen, muutoksen tarpeellisuuden sanoittaminen ja ymmarrettavaksi tekeminen ovat
esihenkilon tehtavia. Oli suhtautuminen positiivinen tai negatiivinen, siihen liittyvat aina tun-
teet. Muutos lahtee omasta itsesta ja omasta ajattelutavasta, kun jokin muuttuu itsesta riip-
pumattomista syista, ihmismieli tekee arvion, onko muutos uhka vai ei. Muutos vaatii aina
hyvaa johtamista, ilman johtamista muutokset jaavat ajatuksen tai puheen tasolle. (Ahlroth
& Havunen 2015, luku 3.3.)
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Ihmisten arvomaailma on murroksessa, erilaiset uhat, kuten pandemiat, saattavat kaantaa
ennakoituja megatrendeja, kuten globalisaatiota kohti deglobalisaatiota. llmastonmuutos
pakottaa meidat muuttamaan kayttaytymistdmme. Se tarjoaa yrityksille uusia mahdollisuuk-
sia, joihin on ymmarrettava tarttua. Asiakaskeskeisten liikketoimintamallien ydin on asiakas-
tuntemus, asiakasymmarrys ja halu rakentaa asiakkaiden kanssa yhteinen tulevaisuus.
Tama edellyttaa monilta yrityksilta ajattelutavan muutosta kohti avoimuutta. Asiakkaiden ja
yritysten rajat tulevat halvenemaan ja eletdan elamaa lahempana toisiaan, symbioottisesti.
Yhteisen tulevaisuuden rakentamiseen tarvitaan infraa, alustoja, niihin liittyvia palveluita ja

innovatiivisia asiakastoimintamalleja. (Hanti 2021, 218.)
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3 Asiakas- ja tyontekijakokemus palveluliiketoiminnan keskiossa
3.1 Hyvan asiakaskokemuksen tuottaminen

Termind asiakaskokemus jaa helposti abstraktiksi, siitd on vaikea saada konkreettisesti
kiinni. Mytskaan asiakaskokemuksen johtamiselle ei ole selkeaa viitekehysta. On siis tar-
kedad maaritelld mitd erinomaisella asiakaskokemuksella tarkoitetaan ja laatia sille selkea
viitekehys. Yhdistetaan strateginen suunnittelu ja operatiivinen toteutus. Viitekehys vastaa
nimenomaan kysymyksiin mitd asiakaskokemus on ja miten sitd johdetaan. Asiakaskoke-
mus ei ole viestinnallinen projekti, vaan koko sisaista toimintaa, resursseja ja prosesseja
ohjaava johtamistapa. Tulee olla kirkas nakemys siita, mita ja miten tavoite saavutetaan.
Yritysten valinen kilpailu on aina ollut asiakaskokemusten valista kilpailua. (Saarijarvi &
Puustinen 2020, 48-51.)

Saarijarvi ja Puustinen (2020, 35) toteavat, etta asiakaskokemuksesta on tullut valine konk-
retisoida asiakaslahtoisyytta. Sellaiset organisaatiot, jotka pystyvat olemaan aidosti asia-
kaslahto6isia, menestyvat paremmin. Asiakaslahtdisyys ei tarkoita sita, ettd suostutaan kaik-
keen mita asiakas haluaa, vaan asiakkaalle parhaan ratkaisun tarjoamista liiketaloudelliset
realiteetit huomioiden. Asiakaskokemuksen tulisi olla johtamisen kovinta ydinta, mutta se
jaa helposti irralliseksi osaksi johtamisessa. Asiakaskokemus kirjataan usein yrityksen visi-

oon ja strategiaan, mutta ei tunnu eika nay tekoina paivittdisessa toiminnassa.

Usein yritykset viestivat, ettd heilld asiakas on ykkdnen. Toistellaan termia ylivertainen asia-
kaskokemus. Tulevaisuuden kilpailuetu syntyy sellaisesta asiakaskokemuksesta, joka ylit-
tda asiakkaan odotukset. Asiakaskokemuksen luomista onkin vaikeampi kopioida, kuin
myytavaa tuotetta tai palvelua. Pelkastaan asiakkaiden pitdminen edellyttda hyvan asiakas-
kokemuksen luomista ja lisdarvon tuottamista, saati sitten uusien asiakkaiden hankkiminen.
Esihenkil6t ovat avainasemassa siina, etta oma tiimi ja organisaatio mahdollistavat parhaan
mahdollisen asiakaskokemuksen. Tiiminvetajat toimivat |ahelléd asiakasrajapintaa, heilld on
vastuu saada asiakaspalvelu onnistumaan ja toisaalta valta puuttua sen tekemiseen. Asia-
kaskokemus on verrannollinen siihen, kuinka esihenkilé on onnistunut saamaan tiiminsa

hyvaan vireeseen. (Ahlroth & Havunen 2015, luku 3.1.)

Kaikki organisaatiot, koosta ja alasta riippumatta, luovat erilaisia asiakaskokemuksia. Sub-
jekti, eli se, kuka kokee, vaihtelee. Kokemus on tapa kasitteellistaa koettua elamaa. Joskus
kokemus liittyy vahvasti kaupalliseen vaihdantaan, toisinaan se nivoutuu osaksi elettya ela-
maa. Kokemuksen muodostumisen logiikka on kuitenkin sama. Asiakaskokemus soveltuu
siis moniin tilanteisiin ja tapahtumiin, joita elamassadmme kohtaamme. Hyva asiakaskoke-

mus parantaa ihmisen elamaa. Usein panostamista asiakaskokemuksen kehittdmiseen
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perustellaan liiketoiminnallisin ja kilpailullisin syin, mutta asiakaskokemus on yksinkertai-
suudessaan tehokas keino parantaa ihmisen elamanlaatua. Kaytamme paivittain lukuisia
kaupallisia ja julkisia tuotteita ja palveluita. Ne kuuluvat erottamattomasti jokaisen arkeen.
Se millaisia kokemamme tilanteet ovat, vaikuttavat suoraan siihen, miten ndemme ja ko-
emme elamamme. (Saarijarvi & Puustinen 2020, 19-31.) Viimeaikaiset tutkimukset ovat
korostaneet sen merkitysta, ettd ihmiset etsivat kognitiivista ja emotionaalista sisaltéa seka

vuorovaikutteisia kokemuksia asiakaspolkunsa varrella (Terho ym. 2022, 296).

Rossman ja Duerden (2019, 22, 32—-40) kuvaavat, etta esimerkiksi kaupassa kdyminen on
rutiininomaista toimintaa, jossa ihminen toimii usein autopilotilla. Muistetaan ulkoa missa
mikakin tuote sijaitsee, kuljetaan samoja kaytavia ja reitteja pitkin kohti kassaa. Jotta kau-
passakayntikokemuksesta tulisi erityinen, sen tulisi tuottaa positiivisia tunteita, kiinnittada
huomiota, auttaa kehittdmaan ihmissuhteita, tarjota merkityksellisyytta, edistdd osaamista
ja antaa mahdollisuus autonomiaan. Paivittaiset kokemuksemme voidaan luokitella ja ero-
tella, jotta ne olisi helpompi tunnistaa ja jotta niista voitaisiin kehittda ainutlaatuisia ja mie-
leenpainuvia (Kuvio 3). Kokemustyypit voidaan jaotella arkipaivaisiin, tietoisiin, mieleenpai-
nuviin, merkityksellisiin ja muutoskokemuksiin. Ensin pitda herattdd huomio (esim. jonkin
uutuuden avulla), synnyttaa tunteita, luoda positiivinen kokemus ja kaiken taman lisaksi

vield jattda pysyva muistijalki.

Paivittaisten kokemusten
luokittelu

Mieleenpai-
nuvat

Arkipaivai-
set

Merkityksel-
liset

Muutosko-
kemukset

Huomion herattdminen Tunteiden synnyttdminen Paositiivinen kokemus Pysyva muistijalki >

Kuvio 3. Paivittaisten kokemusten luokittelu (Rossman & Duerden 2019, 22-40)

Strategisena lausumana “erinomainen asiakaskokemus” ei tietenkdan ole yksin voittava
strategia, jos strategiaa ei osata maaritelld. Jos todetaan, ettd asiakaskokemuksen tulee
olla merkityksellinen ja kilpailuetuun johtava, niin tulee osata myds maaritella, millainen se
konkreettisesti silloin on. Strategian toteuttaminen ei onnistu, jos organisaatio ei kykene
operationalisoimaan maarittelyissa tavoiteltavaa asiakaskokemusta. Jos organisaatio ei
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tieda, miten asiakaskokemusta ja sen toimeenpanoa tulisi johtaa, jaa suunniteltu asiakas-
kokemus toteutumatta. Strategiana asiakaskokemus on siis seka ajattelutapa etta viiteke-
hys, joka keskittyy naiden edella mainittujen haasteiden ratkaisemiseen. Keskitytaan siihen

mita asiakaskokemus on ja miten sita johdetaan. (Saarijarvi & Puustinen 2020, 36-37.)
3.2 Asiakas mukana palveluiden suunnittelussa

Hanti (2021, 11) toteaa, ettd jos haluamme ymmartaa asiakasta, tulee meidan paneutua
siihen, kuinka ihmiset kayttaytyvat. Se ei riita, etta tarkastellaan ja seurataan asiakkaiden
nakyvaa kayttaytymista, vaan tulee paasta syvallisemmin sisalle asiakkaiden tapaan nahda
maailma ja tehda paatoksia. Tulee olla taito asettua toisen asemaan, auttamishalua ja yh-
teisyyden tunteen tavoittelua. Tunnealykkyys, sosiaalinen alykkyys, luottamus ja inhimilli-

syys ovat keskidssa, kun liiketoimintaa kehitetdan asiakasnakdkulmasta.

Asiakkaat haluavat ja toivovat erilaisia asioita ja palveluita. Asiakaskokemus muodostuu
kunkin yksilon omiin ndkemyksiin perustuen. Yritysten ei kannata, eika ole mahdollistakaan
yrittda luoda parasta mahdollista asiakaskokemusta kaikkiin erilaisiin toiveisiin perustuen,
vaan tulee paattaa, millaisiin asioihin yritys keskittyy. Kun kohderyhmat ja painopisteet ovat
selvilla, voidaan yhdessa suunnitella, millaista asiakaskokemusta lahdetdan tavoittele-
maan. (Saarijarvi & Puustinen 2020, 125-126.)

Digitalisaatio on muokannut jo pitkaan liiketoiminnan kehitysta ja luonnetta, seka kokonaisia
toimialoja etta yksittaisia asiakaskohtaamisia. Digitalisaatio on yksi niista syista, miksi hyva
asiakaskokemus on nykyaan monien yritysten toiminnan kehittdmisen tavoitteena. Digitali-
saatio on monipuolistanut asiakkaiden kanssa tapahtuvaa vuorovaikutusta. Olemme paivit-
tain tiedostaen ja tiedostamatta tuhansien kosketuspisteiden kautta vuorovaikutuksessa sa-
tojen erilaisten organisaatioiden kanssa. Koska kohtaamisten méaara on lisdantynyt, on syn-
tynyt voimakkaampi tarve johtaa ja kehittaa vuorovaikutustilanteita. (Saarijarvi & Puustinen
2020, 17-18.)

Kokko (2018, 123) kertoo, etta asiakaslahtdisyydella tarkoitetaan sita, kun palvelut organi-
soidaan asiakkaan tarpeista késin. Asiakas on paassyt vaikuttamaan palveluiden suunnit-
teluun, ymmartaa palvelujen kokonaisuuden ja sen, miten palveluprosessit toimivat. Asia-
kaslahtoisyyteen kuuluu, etta kaikki asiakkaat kohdataan omina yksil6inaan ja kokonaisina
ihmisina. Asiakkaalla on aktiivinen rooli, kehittdmista tehdaan yhdessa keskustellen, eika

ratkaisuja sanella johdosta kasin.

Yrityksen tulisi aktiivisesti yrittdd ymmartaa asiakaspolun kautta rakentuvaa asiakaskoke-
musta ja sen moniulotteisuutta. Asiakaskokemus muodostuu ennen kontaktia, kontaktin ai-

kana ja kontaktin jalkeen, lisaksi siihen vaikuttavat jarki ja asiakkaan kokemat tunteet.
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Kokonaisvaltainen asiakaskokemus on tulevaisuudessa yksi yritysten tarkeimmista kilpai-
lukeinoista ja tapa toteuttaa asiakaslahtoisyytta kaytanndssa. (Saarijarvi & Puustinen 2020,
20-21.)

Jotta pystyy ymmartamaan asiakasta, kannattaa kehittda tunnetaitoja. Tunnetaidoilla tar-
koitetaan sita, etta ollaan aidosti kiinnostuneita, kysytdan, kuunnellaan, aistitaan henkildi-
den valinen kemia. Asiakaskeskeinen lahestymistapa kohdentuu ihmiseltéd ihmiselle, jota
voi kehittdd myds ihmiselta ihmista varten. Tall6in ihminen toimii toista ihmista auttaakseen,
riippumatta siitd, onko kyse yksilon, organisaation, ekosysteemin vai yhteisén tasosta. Tun-
nealysta on puhuttu pitkdan johtamisen yhteydessa, mutta kyseisia oppeja ei ole hyddyn-
netty riittdvasti asiakkaisiin. (Hanti 2021, 12.) Jos asiakaskokemuksen luomisessa halutaan
onnistua, se vaatii strategista suunnittelua. Yrityksen tulee valita kohderyhmat ja painopis-
teet kilpailijoitaan paremmin. Mita suunnitellaan, kenelle suunnitellaan ja millaista asiakas-

kokemusta tavoitellaan. (Saarijarvi & Puustinen 2020, 124.)
3.3 Palvelun laadun mittaaminen ja palautteiden hydédyntaminen

Ahlroth ja Havunen (2015, luku 3.1) kertovat, ettd hyvin toimivat organisaatiot kuuntelevat
asiakkaitaan ja kehittavat palautteiden perusteella toimintaansa. Esihenkilén tehtava on oh-
jata kehitysty6ta ja jalkauttaa palautteet osaksi toiminnan sujuvoittamista. Yleensa parhai-
ten menestyvat ne yritykset, jotka kuuntelevat asiakkaitaan ja kehittavat sen perusteella
toimintaansa. Prosessien kehittdminen ja erinomaisen asiakaskokemuksen edistdminen tu-
lee ndhda yhtend kokonaisuutena, niitd ei voi kehittda toisistaan erilldan. Asiakkuuksien
pysyvyyden, palautteiden mittaamisen ja kerddmisen seka toiminnan kehittamisen eteen

tulee yrityksen tehdd maaratietoista ja pitkgjanteista tyota.

Kun halutaan tietda, onko asiakaskokemuksen luomisessa onnistuttu, sitd kannattaa mi-
tata. Asiakaskokemus muodostuu monista eri kosketuspisteista, niita kaikkia ei voi mitata.
Onkin tarkeaa tunnistaa tadrkeimmat kontaktipisteet ja mitata niitd. Mittauspisteita voivat olla
esimerkiksi asiakaspolun aloitus, transaktio sekd viimeinen kosketuspiste. (Saarijarvi &
Puustinen 2020, 231-232.)

Net Promoter Score eli NPS toimii mittarina silloin, kun halutaan kysya asiakkaan halua
suositella yrityksen palveluita tai tuotteita. Asiakkaalla on mahdollisuus vastata asteikolla
0-10, kuinka todennakdisesti han suosittelisi tuotetta, palvelua tai yritysta. Mittaristo jaetaan
siten, ettd numeron 0—6 antaneet katsotaan sellaisiksi, jotka eivat suosittele, numeron 7-8
antaneet ovat passiivisia ja numeron 9-10 antaneet ovat suosittelijoita. Lopullinen NPS las-

ketaan siten, ettd vahennetaan suosittelijoiden prosentuaalisesta osuudesta ne, jotka eivat
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suosittele palvelua. Passiivit jatetddn kokonaan huomiotta. NPS voi olla siis valilla -100 ja
100. (Reichheld 2003, 46-54.)

3.4 Hyvan tyontekijakokemuksen luominen

Luutonen ja Murtomaa (2025, 287—-289) toteavat, etta tyontekijakokemus koostuu kaikesta
siitd, mitd henkild6 nakee ja kokee koko tyduransa aikana. Tyodntekijakokemus ei tarkoita
millaisia etuja, hauskanpitoa ja tydhyvinvointia tydpaikka tarjoaa. Tydntekijakokemus vai-
kuttaa ty6paikan pitovoimaan ja houkuttelevuuteen, se lisda tuottavuutta, vahentaa sairaus-
poissaoloja ja vaikuttaa positiivisesti asiakaskokemukseen. Tydntekijakokemusta tulee joh-
taa yhtd maaratietoisesti kuin organisaatiokulttuuriakin. Tydntekijakokemus voidaan jakaa
kolmeen eri osa-alueeseen: fyysiseen, digitaalisen ja sosiaaliseen. Tyontekijakokemus
noudattaa palvelumuotoilun kaavaa, samalla tavoin kuin asiakaskokemusta kehitetdan

asiakasta kuunnellen, tydntekijakokemusta kehitetaan tyontekijaa kuunnellen.

Yksi tulevaisuuden tarkeista tydelamataidoista on jatkuva oppiminen. Monipuolisen osaa-
misen kehittdmisen tulisi olla osa yrityksen strategiaa. Jokainen tyontekija on itse vastuussa
omasta osaamisestaan, mutta tydnantajan tehtéva on antaa puitteet oppimiselle ja kannus-
taa kehittdmaan itsedan. Tulevaisuudessa tarvitaan uudenlaisia yhteistydmalleja yritysten
ja eri alojen oppilaitosten valille. Osaamisen ajan tasalla pitaminen ei ole tarkeaa pelkastaan
yksilon ja yrityksen nakokulmasta, vaan se on vastuullista koko yhteiskunnan kannalta. Kun
puhutaan vastuullisuudesta, tarkoittaa se sita, ettéd otetaan huomioon yrityksen toiminnan
taloudellisten ja sosiaalisten vaikutusten lisdksi my6s ekologiset vaikutukset. Yksittaisen
tydntekijan vastuulla on olla luottamuksen arvoinen. Tydntekijéilla on oikeus opetella teke-
maan asioita uusilla tavoilla. Kun osaamisen kehittdmisessa onnistutaan, se vahvistaa tun-
netta tydn merkityksellisyydesta ja sitoutumisesta yritykseen. (Kallonen & Kuhmonen 2022,
30-31.)

Janhonen (2022, 37-42) toteaa, etta jatkuva kehittyminen ja kasvun asenne ovat tulevai-
suudessa edellytyksia organisaatioiden selviytymiselle muuttuvissa tilanteissa. Jatkuvan
kehittymisen perusajatus liittyy siihen, etta kokeillaan, kehitetédan ja reflektoidaan sdannén-
mukaisesti. Organisaation resilienssi kasvaa, kun se tarkastelee ja reflektoi omaa toimin-
taansa ja virheitansa. Tekemisen ja kokeilemisen kautta annetaan mahdollisuus oppimi-
selle ja kasvun asenteelle. Tydntekijoiden taidot ovat kehittyvia ja muutostilanteessa onkin
tarkeda keskittda energia uuden opetteluun sen sijaan, ettéd vastustetaan muutosta ja uu-

sien asioiden vaistamatonta kayttéonottoa.

Tyontekijakokemus ei ole yrityskohtainen, vaan henkilokohtainen kokemus. Tyontekijan
odotukset ja hanelle annetut lupaukset kohtaavat arjen tydntekemisen ja yrityksen kulttuurin
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kanssa ja onnistuessaan siitd syntyy tyytyvaisyytta ja sitoutumista. Tydntekijdkokemusta
johdetaan tuntemalla ja ymmartamalla tydntekijoitd. Tuon ymmarryksen ymparille rakenne-
taan tydnantajalupaus, joka houkuttelee hyvia tyontekijoita. Kun yrityksen kulttuuri lunastaa
arjessa annetut lupaukset, tyontekijat tydskentelevat tehokkaasti kohti haluttuja tavoitteita.
Tyobnantajalupauksen tehtava on kuvata arvo, jota tydntekija saa vastineeksi panoksestaan
tydnantajan hyvaksi. Kun tydantajalupaukset ovat realistisia ja rehellisia, syntyy positiivinen
tydntekijakokemus. (Luukka 2019, 128-129.)

3.5 Mielekkyytta asiakaspalvelutehtaviin

Tyohon ja tyburan hallintaan liittyvien suunnittelu- ja paatdksentekovaatimusten lisdantymi-
nen, eli itsensa johtamisen vaatimukset, ovat paaosin myonteisia tyén haastevaatimuksia.
Palvelualalla toimihenkildiden keskuudessa tydn autonomia ja mahdollisuus vaikuttaa paa-
toksentekoon tydpaikalla parantavat tydssa suoriutumista, toimivat voimavarana ja lisdavat
motivaatiota. Tama tulisikin ottaa johtamisessa huomioon ja lisatd henkiléston suunnittelu-
ja paatoksentekomahdollisuuksia suhteessa omaan tydhon ja tyéuran hallintaan sellaisilla
aloilla, joissa ty0 ei jo itsessaan pida sisallaan runsaasti itsenaista suunnitteluty6ta (esim.
opetusala). (Mauno ym. 2019, 283-284.)

Tuottavuus ja tehokkuus leimaavat nykypaivan ty6elamaa. Tehokkuuden lisaksi tyonteki-
joiltd odotetaan innovatiivisuutta ja aktiivisuutta. Tydn tekemisen tulisi kuitenkin olla miele-
kasta ja merkityksellista. Kun henkild tekee aidosti itsedan kiinnostavaa tyotehtavaa, pystyy
hyddyntamaan omia vahvuuksiaan, saa arvostusta ja kunnioitusta, tulee tydstd merkityk-
sellista. Erilaisuus on tyOyhteistssa vahvuus ja erilaisten henkildiden tiedot, taidot, toimin-
tatavat ja osaaminen tulisikin osata hyddyntaa, kayttaa voimavarana. (Ollila & Kujala 2020,
90-91.)

Ollila ja Kujala (2002, 90-91) toteavat, etta erilaisuuden johtaminen tarkoittaa tydyhteis6ssa
sita, ettd huomataan ja hyddynnetaan yksildiden vahvuuksia niin, ettd kiinnostus ja innos-
tuneisuus sailyvat. Itseohjautuvuus on olennainen tekija, kun tarkastellaan mahdollisuutta
hoitaa ty6ta tavalla, jossa motivaatio ja innostuneisuus nousevat huippuunsa. Henkil6 joh-
taa omaa tyotaan, tietdd omat vahvuutensa ja mitd osaamista hanen tulee viela kehittaa.
Voidaan puhua itsejohtajuudesta, jossa yksild kokee autonomisuuden kautta vaikuttamisen
mahdollisuuksia omiin tyétapoihinsa ja tuntee, etta pystyy vaikuttamaan tyéyhteison ja koko

organisaation toimintaan.
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4 Tutkimus

4.1 Teemahaastattelu menetelmana

Teemahaastattelu on paljon kaytetty tiedonkeruumenetelma, kun tarkoituksena on kerata
laadullista aineistoa. Haastattelun idea on yksinkertainen, halutaan tietda mita joku ajattelee
jostakin asiasta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistonkeruu ja kasittely kietoutuvat yh-
teen ja alustavaa pohdintaa tehdaan jo aineistoa koottaessa. Ensiksi valitaan sopivat haas-
tateltavat, sellaiset, joilla uskotaan olevan haluttua tietoa tai kokemusta. Haastateltavien
maara voi vaihdella aiheen ja laajuuden mukaisesti, saturaation ajatus kannattaa pitda mie-
lessa, kun haastattelut alkavat toistaa samoja asioita, niissa ei ilmene uutta, niitd on melko

varmasti riittdvasti. (Eskola ym. 2018, 27-51.)

Haastattelutilanne on sosiaalinen, interaktiivinen tilanne. Haastattelun avulla pyritaan ke-
rdamaan sellainen aineisto, jonka perusteella voidaan tehda luotettavia paatelmia. Teema-
haastattelurunkoa laadittaessa ei tehda yksityiskohtaista kysymysluetteloa, vaan teemojen
ymparille muodostuvia aihekysymyksid. Haastattelijan tulee tuntea aihepiiri, ohjata tilan-
netta, olla selkea ja aidosti kiinnostunut haastateltavien vastauksista seka sosiaalisesti so-
peutuva. Teemahaastattelut etenevat suunnitteluvaiheesta haastatteluihin ja lopuksi niiden
analysointiin. (Hirsjarvi & Hurme 2022, luvut 4.3.2, 5.5.1, 5.5.2, 5.6.1.)

Eskola ym. (2018, 27-51) kertovat, ettd haastattelut tallennetaan ja siitd kannattaa sopia jo
ennakkoon. Ajankohta ja rauhallinen hetki haastattelun tekemiseen kannattaa valita huo-
lella. Teemahaastattelussa haastattelijalla on mielessaan joukko aiheita, teemoja, joista
han haluaa keskustella tarkemmin. Tarkeinta on perehtya tutkimusaiheeseen hyvin ennen
haastattelujen aloittamista, vaikka luovuus, aihepiirin syvallinen tuntemus, aiemmat tutki-
mukset ja teoria ovat kaikki olennaisia. Tarkein elementti haastatteluissa on haastateltava,
millaisiin teemoihin ja millaisiin kysymyksiin han osaa ja haluaa vastata. Kannattaa reagoida
niihin asioihin, jotka haastateltava nostaa esiin tarkeind kommentteina ja vastaavasti kun-
nioittaa sit, ettei han tieda vastausta tai halua vastata kaikkiin kysymyksiin. Haastattelija ei
saa johdatella liikaa, tarkoitus on antaa haastateltavien puhua mahdollisimman vapaasti

siitd, mita heille tulee aiheista mieleen. Haastattelut litteroidaan ja lopuksi puretaan.

Aineiston analysointi tulisi aloittaa joko heti haastattelujen aikana tai pian niiden jalkeen.
Analysointitapoja on monia, paattely voi olla induktiivista tai abduktiivista, eli aineistolah-
toista tai tutkijalla valmiiksi oleviin teorioihin pohjautuvaa. Merkitysten tulkinta on tyypillista
kvalitatiivisissa tutkimuksissa. Merkityksia voi tulkita esimerkiksi toistuvuuksia ja niiden ym-
parille rakentuvia teemoja etsimalla, vertailemalla ja kontrasteja tarkastelemalla. Analyysin

perustana on aineiston kuvailu, sen jalkeen se luokitellaan tai jarjestelldan uudelleen ja
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lopulta yhdistelldan eli etsitddn samankaltaisuuksia. Tutkijan pyrkimyksena on onnistunei-
den tulkintojen tekeminen ja tulkintoja tehdaan koko tutkimusprosessin ajan. (Hirsjarvi &
Hurme 2022, luvut 7.1, 7.4.2, 7.4.3.)

Teemoittelu tarkoittaa sita, ettd etsitdan analysointivaiheessa sellaisia aiheita, jotka use-
ampi haastateltava nostaa esiin. Alkuperaisten teemojen lisaksi voi nousta esiin monia sel-
laisia mielenkiintoisia aiheita, joita ei alun perin ollut nostettu esiin ja hedelmallistd onkin
pohtia naiden esiin nousseiden asioiden suhdetta alkuperaisiin teemoihin. Haastatteluai-
neiston tulee olla luotettavaa ja laadukasta, reliaabelius ja validius on otettava huomioon,
eli eri tutkimusmenetelmilla tulisi paatyd samaan lopputulokseen ja tutkimus koskee sit3,
mita sen on oletettu koskevan. Haastattelijan on oltava objektiivinen, vaikka tekeekin tulkin-
toja ja paatelmia tutkimuksen edetessa ja tutkimuksen tulee olla uskottava. (Hirsjarvi &
Hurme 2022, luvut 7.5.3, 8.2.1, 8.2.2.)

4.2 Tutkimuskonteksti

Kehittamistyon kohteena ovat finanssialan yrityksen asiakaspalveluorganisaation erilaisten
yksikdiden ja erilaista asiakaspalveluty6ta tekevien tiimien lahiesihenkilét. Tiimeissa on tyy-
pillisesti ikdjakauma tyduraansa aloittelevista eldkkeelle jaaviin. Tiimildiset ovat eri koulu-
tustaustoista tulevia, erilaisilla ja eripituisilla tydkokemuksilla varustettuja henkildita. Diver-
siteetti on hyva asia ja mahdollistaa monipuolisen osaamisen eli tyOntekijataidot ja sub-
stanssiosaamisen kussakin tiimissa. Hiljainen tieto siirtyy kokeneilta tydntekijéiltd uudem-

mille ja hyvat kaytannét siirtyvat ikdan kuin sukupolvelta toiselle.

Finanssialan asiakaspalvelutydssa puhelin on edelleen kaytetyin kanava. Kasvokkain toi-
mistolla tapahtuva palvelu on vahentynyt merkittavasti ja sédhkoiset palvelut taas kasvatta-
vat koko ajan suosiotaan. Sahkdiset palvelut tulevat varmasti tulevaisuudessa ohittamaan
puhelinpalvelun. Talla hetkella kuitenkin puhelinkanava on edelleen suosituin tapa asiak-
kaille hoitaa asioitaan. Yleensd samassa tiimissa tehdaan seka puhelinpalveluty6ta etta
sahkdista asiakaspalvelua, eli chatia ja sahkdisia kanavia. Lahiesihenkildn tehtaviin kuuluu

varmistaa, etta resurssit on kohdennettu paiva- ja tuntitasolla oikeaan kanavaan.

Finanssialalla on tiukka regulaatio: sen liséksi, etta asiat tulee hoitaa oikein, ne tulee myds
hoitaa tietyssa ajassa. Lahiesihenkil6illa on siten paineita jarjestaa asiakaspalvelu niin, etta
se tarjoaa asiakkaille erinomaisen asiakaskokemuksen, koska myds kilpailu yhtididen valilla
on tiukkaa. Kaiken tdman lisaksi tulisi huolehtia alaisista eli tiimilaisista, jotka ovat yksityis-
elamassaan eri vaiheissa, silla toiset vasta suunnittelevat perheen perustamista ja toiset

hoitavat isovanhemmuuden velvoitteita tyén rinnalla.
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Finanssiala on naisvaltainen ala ja eldamantilanteiden muutokset nékyvat selvemmin, kuin
monella muulla alalla. Lahiesihenkilon tulee osata tukea tiimildisia kaikissa eri tyouran ja
yksityiselaman vaiheissa. Valmentavaan esihenkilotydhoén kuuluukin monenlainen elaman-
hallinnan valmentaminen, jotta tyo ja arki soljuvat hyvassa balanssissa. Finanssialalla or-
ganisaatiot ovat suuria ja hierarkkisia. Lahiesihenkil6illa on vain vahan valtaa paattaa asi-
oista, heidan ylapuolellaan matriisissa ovat useamman eri tason johtajat. Tekeminen on
muodollista ja jollain tavalla kankeaakin. Vaikka puhutaan ketteryydesta ja ketterasta kehit-
tamisesta, se ei ole viela kovin sujuvaa organisaatiotasolla. Yksittaiset tiimit voivat toki olla
itseohjautuvia ja hyvinkin joustavia kehittamistydssaan. Lahiesihenkildlla on merkittava rooli
tunnistaa toimintaymparistd, jossa oma tiimi tydskentelee ja hyddyntaa kaikki mahdollisuu-

det, joita hanella on kaytettavissaan.
4.3 Asiakaspalvelutiimien Iahiesihenkildiden haastattelut

Kehittamistyon tiedonkeruutavaksi valittiin teemahaastattelut ja niiden avulla haettiin vas-
tausta tutkimuskysymykseen seka alakysymyksiin. Milla tavalla lahiesihenkild pystyy vai-
kuttamaan tiimilaisten tydssa jaksamiseen ja pysyvyyteen? Minkalaista tukea I&hiesihenkild
tarvitsee tiimilaisten tyossa jaksamisen tukemiseen? Millaisella johtamistyylilla johdettavista
tulee hyvinvoivia, sitoutuneita ja pitkdaikaisia tyontekijoita? Haastattelut tehtiin maalis-
kuussa 2025 ja haastateltaviksi valittiin seitseman erityyppisen yksikon tiiminvetajaa finans-
sialan yrityksesta. Kaikki lahiesihenkil6t ovat tehneet esihenkildty6ta jo useamman vuoden,

528 vuotta, osa usealla eri alalla ja kaikki useamman erilaisen tiimin vetajina.

Kaikkien haastateltaviksi valittujen esihenkildiden tiimeissa tehdaan asiakaspalveluty6ta ja
tiimikoot vaihtelevat 13—30 henkilon valilla. Usein asiakaspalvelutiimit ovat kooltaan isoja,
yli 20 henkilda, niin myds haastatelluiden kohdalla. Haastattelut tehtiin Teamsin avulla, nii-
hin oli varattu tunti aikaa, ne tallennettiin ja litteroitiin. Haastattelut olivat kestoltaan 38-60
minuuttia ja litteraateista tuli yhteensa 142 sivua tekstia. Kysymyksia oli viisi ja ne [8hetettiin
haastatelluille sdhkopostilla ennakkoon. Yhta haastateltua lukuun ottamatta vastauksia oli
pohdittu kiitettdvasti ennakkoon, ja vastaukset poikivatkin useita lisdkysymyksia aiheista,
joita haastattelija ei ollut miettinyt etukateen. Usein toistuvien aiheiden perusteella tehtiin
teemoittelu, eli kerattiin yhteen sellaiset teemat, jotka toistuivat kaikkien haastatteluiden
vastauksissa. Haastatelluista kdytetadan koodeja H1-H7 ja koodit on luotu haastatteluajan-
kohtien perusteella (Taulukko 2). Haastatteluajankohdat valittiin satunnaisessa jarjestyk-

sessa.
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Haasta- Ajankohta Kesto Toteutus  Litteraatti
teltava

H1 21.3.2025 43 min Teams 16 sivua
H2 24.3.2025 41 min Teams 18 sivua
H3 25.3.2025 45min Teams 22 sivua
H4 25.3.2025 60 min Teams 27 sivua
H5 26.3.2025 38 min Teams 21 sivua
H6 27.3.2025 40 min Teams 17 sivua
H7 28.3.2025 43 min Teams 21 sivua
Yhteensa 310 min 142 sivua

Taulukko 2. Haastattelut

Haastattelukysymykset jattivat tilaa vapaalle keskustelulle, lisdkysymyksille ja vastaajien
mielesta tarkeiden aiheiden esiin nostamiselle. Kysymykset oli laadittu siten, etta ne tukivat
tutkimuskysymyksia, mutta riittdvan avoimesti, jotta saataisiin mahdollisimman luotettavasti
selville haastateltavien puheessa toistuvat asiat eli teemat. Ensiksi kysyttiin keinoja, joilla
tydssa jaksamista on tuettu, onko sen osalta tullut epaonnistumisia ja millaista tukea on
saatu ulkopuolelta. Sen jalkeen kysyttiin, millaisia asioita poislahteneet ovat kertoneet 1ah-
ténsa syyksi ja millaisia keinoja esihenkilélla on vaikuttaa vaihtuvuuteen. Lopuksi kysyttiin
oman johtamistyylin perusajatuksia, eli millaisella esihenkiltydlla tiimilaisista tulee hyvin-

voivia, pitkaaikaisia seka tyohon ja tydnantajaan sitoutuneita hyvia tyontekijoita (Kuva 1).

/1. Millaisilla konkreettisilla toimenpiteilla olet tukenut tiimildisten tydssa jaksamista? \

2. Olisitko tehnyt jotain toisin, oletko kokenut epaonnistumisen tunteita?

3. Oletko saanut ulkopuolista apua tiimildisten jaksamisen tukemiseen? Olisitko kaivannut

enemman apua ja tukea esim. tydterveydesta tai henkiléstéosastolta?

4. Millaisia syita tiimistd poisldhteneet ovat kertoneet 1&hdén syyksi? Koetko, ettd olet

pystynyt vaikuttamaan vaihtuvuuteen? Millaisin keinoin?

5. Millaisia vinkkeja antaisit uudelle esihenkildlle, mitkd ovat johtamisen kulmakivet, jotta

\ tiimil&isista tulee hyvinvoivia ja tyéhon ja tydnantajaan sitoutuneita? /

Kuva 1. Haastattelukysymykset
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5 Teemahaastatteluiden tulokset

5.1 Koonti haastatteluvastauksista

Haastatteluvastauksissa oli yllattavan paljon yhtalaisyyksia, vaikka haastateltujen timeissa
tehdaan aivan erityyppista asiakaspalveluty6ta. Kaikissa haastatteluissa toistuneet teemat
nostetaan mydhemmin esiin omina aiheinaan, ensin tarkastellaan vastauksia kysymysten
aiheiden perusteella tydssa jaksamisen, vaihtuvuuden ja lahiesihenkildtyon nakdkulmista
(Taulukko 3).

Tyosséa jaksa- Vaihtuvuus Esihenkilotyo
minen

H1 Keskusteleminen, Ty6 henkisesti Omalla persoonalla
resurssit kunnossa, raskasta, tydmaarat johtaminen, hyvan
tyoterveys apuna tuntuvat ilmapiirin luominen,

kohtuuttomilta luottamus

H2 Joustot (lomat, Eldmantilanteen Avoimuus,
tyoajat, muutokset, tyd pelisaannot, laaja
tyotehtavat), henkisesti raskasta, perehdytys ja
keskusteleminen tyoajat, tyon sisalto kouluttaminen

H3 Kuunteleminen, Ty ei sovellu kaikille, Yhteishenki,
tyon keventaminen, tyoajat oikeudenmukaisuus,
tiimihenki, varhai- joustamattomat paljon keskusteluja,
nen auttaminen palautteen antaminen

H4 Varhainen Joustamattomuus Kuunteleminen,
puuttuminen, lomissa tai luottamus, diversiteetti
turvallisuus, joustot tekemisessa rekrytoidessa

H5 Keventaminen, Tyon sisalto ei ole Oma tyyli, maltti,
kuulluksi riittdvan haastava, luottamus,
tuleminen, elamantilanteen kuunteleminen
keskusteleminen muuttuminen

H6 Elamantilanteen Palkka ja titteli tarkedt, Tehdaanyhdessa,
mukaiset joustot, vaikka tyon sisalto annetaan
pelisdannot, olisi sopiva erityistehtavia
osallistaminen

H7 Kevennykset, Pieni vaihtuvuus on Aidosti kiinnostunut
osittaiset hyvéksi, aina tyo ei ihmisista, kohtaa
poissaolot, lahde sujumaan ihmiset ihmisina,

hallinnan tunne

Taulukko 3. Vastaukset aiheittain

oikeudenmukaisuus
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5.2 Keinoja tyossa jaksamisen tukemiseen

Haastatellut nostivat esiin tarkeimmaksi yksittaiseksi asiaksi tiimilaisten jaksamisen tukemi-
sessa keskustelemisen. Kahdenkeskisia valmentavia keskusteluja tulisi olla tiimilaisten
kanssa usein, sdannodllisesti ja lisdksi aina kun tiimildinen haluaa keskustella. Vaikka esi-
henkil6illa on paljon muitakin vastuita ja projektit6ita tiiminvetadmisen rinnalla, keskusteluista
ei tulisi tinkia.
Pidén tiimildisille kahdenkeskisen keskustelun véhint&én kerran kuukaudessa. Jos tii-
mildiselld on haasteita, tiivistetddn keskustelujen mééaréé. Siiné tapauksessa kerron
tiimiléiselle, ettd hdn on tehostetun tarkkailun alla. Ja kyseess& on positiivinen tark-
kailu. (H7.)

Esihenkildn tulisi olla helposti lahestyttava, luotettava ja tavoitettavissa, jotta tiimilaisille tu-
lee tunne, etta esihenkild on heita varten, apuna, tukena ja turvana. Seka kahdenkeskisissa
keskusteluissa ettd ryhmakeskusteluissa on tarkeaa, etta tiimilaisia kuunnellaan, millaisia
asioita heidan huoliensa ja murheidensa taustalla on ja kdydaan rehellista ja avointa dialo-

gia puolin ja toisin.

Kun on jaksamisen tai terveyden kanssa haasteita, niin jutellaan ihan viikoittain. Jos
henkild itse kokee, ettei ole tarvetta keskustella, juodaan vaikka kahvit yhdessé ja
vaihdetaan kuulumiset siind samalla. Uusien tydntekijéiden kanssa on keskusteltava

useammin, aluksi péivittéin. (H7.)

Haastatellut totesivat, ettd tyon tekemisen puitteiden tulee olla kunnossa, jotta tyd ei kay
liian kuormittavaksi. Resurssien pitaa olla riittavat ja esihenkildiden tulee huolehtia, etta tyo-
kuorma jakautuu tasaisesti, eika kenellekaan tule tunnetta, ettéd hautautuu yksin omien vas-
tuidensa alle. Tyo6t ovat yhteisia ja vastuu kannetaan myoés yhdessa. Tiimildisten vaihtuvat
elamantilanteet ja akuultit kriisit vaikuttavat jaksamiseen ja tydssa tuleekin joustaa, tyéteh-
tavia tulee keventaa ja tarjota mahdollisuus tehda osittaista tydaikaa, jos se katsotaan tar-
peelliseksi. Etenkin jos haasteita iimenee, tulee tiimildisia muistuttaa siita, ettd vaikka on
maaritelty henkilokohtaisia vastuita, tydnantaja on se, jolla on vastuu siita, etta kaikki tulee

tehtya ajallaan. Keneltdkaan ei vaadita ylisuorittamista.

Osa tyétehtévisté on sen tyyppisia, ettéd tydbmaéraé on vaikea arvioida, mutta silti kes-
kustellaan ty6ssé jaksamisesta ihan sédénnollisesti. Keskustelut ovat térkeité, jotta jo-
kainen p&ésee kertomaan omasta tilanteestaan. Sparraillaan yhdessé, miten tyét hoi-
tuvat, jos tuntuu, ettd tyéméaéréa on kasvanut, mietitdén, onko tyétavoissa jotain, miten

tekemisté voisi keventédé tai muuttaa. (H1.)
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Yksi haastatelluista kertoi, ettei ole kokenut tiimildisten jaksamishaasteiden johtuneen
tydsta, vaan elamantilanteista, yksityiselama on se, joka maarittelee kuinka henkilé voi ja
minka verran kestaa henkista kuormitusta. Jaksamiseen vaikuttavat tyopaikalla myds muut
seikat kuin itse tyd, esimerkiksi lomat ja muut vapaapaivat, saako niitd haluttuna ajankoh-
tana ja kokevatko tiimilaiset niiden jakautuvan tasaisesti. Jos ei koskaan saa lomaa halua-
manaan ajankohtana, se alkaa sydda luottamusta esihenkil6a kohtaan ja lisaa eriarvoisuu-

den tunnetta.

Haastatellut kertoivat, etta tiimildiset kaipaavat sita, ettéd saavat itse maarata tyépaiviensa
kulun, niissa puitteissa, miten se omassa tydtehtdvassa on mahdollista. Hallinnan tunne
lisda tyon mielekkyytta ja on tarkeaa paasta itse vaikuttamaan niin prosesseihin kuin tydssa
viihtyvyyteenkin. Monenlainen osallistaminen, kysyminen ja valmentava johtaminen ovat
tarkeitd. Tehdaan ja suunnitellaan tydn tekemista yhdessa, eletdan yhteista arkea. Taus-
talla tulee olla kuitenkin selkeat pelisaannoét, kun on asetettu selkeat raamit, ne ovat kaikilla
tiedossa ja niita kerrataan saanndllisesti, on tyon tekeminen, itseohjautuminen ja oman tyon

johtaminen hallittua.

Tiimilaisille on térkeda, etta tietavat aamulla mité péivé pitaé siséllééan, toiset kestévét
akillisid muutoksia paremmin ja toiset huonommin. Olisi tdrke&é, etta kaikilla olisi péi-

vén pdaétteeksi tunne, ettéd saivat tehtyd ne asiat mité oli suunnitellutkin. (H3.)

Osa haastatelluista kertoi saaneensa apua ja tukea esihenkilétydhon tydterveydesta tai
henkildstdosastolta. He totesivat kuitenkin, ettd avun saaminen on vahvasti henkildriippu-
vaista. Suuri vaihtuvuus henkilostdosastolla ja tyoterveydessa vaikeuttavat tiiminvetajien
tyéta. Ennen oli tyypillista, etta isoilla yrityksilla oli omat tyoterveyspalvelut, mutta nykyaan
palvelut on ulkoistettu. Omassa tyGterveyspalvelussa olivat tutut 1aakarit ja hoitajat, joilla ol
vuosia kestanyt hoitosuhde tiimildisten kanssa. Tyoterveyden kanssa oli helppo hoitaa
muuttuvia tilanteita, miettia sopivia ratkaisuja ja erottaa tilanteet, joissa kyse oli sairauden

sijaan motivaation puutteesta.

Jos palvelut on ulkoistettu, nimetyt 1&akarit ja hoitajat vaihtuvat tiheasti, valilla vuosittain. He
eivat useinkaan ole tavanneet tiimilaista kertaakaan ennen kuin jaksamishaasteita tulee ilmi
ja tilanteen arvioiminen jaa yksin esihenkildlle. Joskus vastuuladakariksi osuu jamakka ja
napakka henkild ja toisinaan ei, tyéterveysneuvotteluiden kulku riippuu taysin siita, millainen
persoona laakarillda on. Sama patee henkildstdosastoon, jos henkildstopaallikkd vaihtuu
usein, ei hanen ammattitaitonsa ehdi karttua eikd han ehdi oppia tuntemaan tiiminvetgjia
eika heidan tiimejaan. Haastatelluilla oli sellainen kokemus, etta riippuu taysin henkilosto-

paallikdn persoonasta, millaista tukea hanelta vaikeissa tilanteissa saa.
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Nykyé&én on sellainen tunne, ettei HR ymmérré sité realiteettia mink& kanssa me tyés-
kentelemme. Nyt kun tybterveyspalvelutkin on ulkoistettu, apua ei ulkopuolelta saa.
(H6).

Terveyteen liittyen haastatellut nostivat esiin, etta jos tiimildiselld on esimerkiksi masen-
nusta, on esihenkilén mahdotonta auttaa muuten kuin antamalla tehda lyhennettya paivaa
tai sellaista tyotehtéavaa, minkd henkild kokee tilanteeseensa ja jaksamiseensa sopivaksi.
Jos on aivan selkeasti kausittaisia hankaluuksia, kuten kaamosmasennusta, voidaan tuolle
ajalle suositella lomapaivia ja niiden avulla keventaa tyoviikkoa. Kaksi haastatelluista kertoi,
ettei ole kokenut saaneensa ty6terveydesta, henkildstdosastolta tai omalta esihenkil6lta
juurikaan apua tai tukea haastavissa tilanteissa, vaikka olisi sitd kaivannut. Ainoastaan ju-
ridisissa asioissa henkildstéosasto on auttanut, muissa asioissa osaamisen taso on laske-

nut.

Yksi haastatelluista kertoi, ettd henkilostopaallikoilla ei ole enda esihenkildtaustaa, eikéa ko-
kemusta johtamisesta, kuten aiemmin on ollut ja se nédkyy osaamattomuutena. Han on ko-
kenut tyéterveysneuvottelut silmanlumeeksi, joista ei ole todellista hyotya tyontekijalle eika
tydnantajalle. Kun itselld on vuosikymmenien kokemus esihenkildtyosta, kaipaisi myos
muilta asiantuntijoilta syvallistd osaamista ja kokemuksen tuomaa nakemysta. Vuoden tai
kahden tyOkokemuksella sen tyyppistd osaamista ei vield ole ja silloin on turvauduttava

omaan ja kollegoiden osaamiseen.

Suurimpia onnistumisia olen kokenut silloin, jos henkilbn ty6ssé jaksamisen ongelma
liittyy osaamiskysymykseen tai tyéitsetuntoon. Silloin olemme péésseet keskustele-
malla pitkélle. Olen pyytanyt henkilb6& asettumaan minun asemaani ja arvioimaan it-
sedén esihenkilén ndkbkulmasta, ja hdn onkin ymmértényt, ettd kaikki tulokset ovat
hyvié ja asiakkaat ovat tyytyvéisid, ei ole mitdén syyté arvioida itsedén alakanttiin.
(H2.)

Haastatellut pohtivat myds sita, etta tiimildisiltd vaaditaan halua oppia uutta, muuntautumis-
ja sopeutumiskykya. Jos haasteita on osaamisen kanssa, on helppo jarjestda apua, lisa-
koulutuksia ja tukea, mutta jos ongelmia on motivaation kanssa, joutuu esihenkild pohti-
maan, millaista tukea pystyy tarjoamaan ja onko ylipaataan tuen tarjoaminen oikea vaihto-
ehto, vai onko henkildlle itselleen parempi suunnata katse jonnekin muualle, toisentyyppi-
seen tydhon. Joskus tiiminvetajan tehtavaan kuuluu sen tyyppinen valmentaminen, jonka
lopputuloksena tiimildistd autetaan eldamassa eteenpain uudenlaisiin haasteisiin, joko talon

sisalld, ulkopuolelle tai vaikka opintojen pariin.

Epéonnistumiset liittyvét tilanteisiin, joissa olen miettinyt jélkik&teen, olisiko asiat kan-

nattanut ilmaista toisella tavalla. Sinélldén haastavat tilanteet on hoidettu ohjeiden
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mukaisesti ja oikein, mutta tilanne on tulehtunut syysté tai toisesta ja keskusteluyh-

teys mennyt huonoksi. (H2.)

Haastatellut kertoivat, ettd kun mietitdan tydssa jaksamista, on tarkeada, etta tiimilaiset tun-
tevat kuuluvansa yhteis6on. Tiimin yhteishenki ja tiimien valinen yhteishenki on tarkeaa,
avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri, psykologinen turvallisuus kertoa mielipiteensa. Yksi
haastatelluista kertoi, ettd hanelle on tarkeaa, etta tiimilaiset kokevat, ettd hantakin saa ar-
vostella ja kertoa suoraan, jos esihenkilét ovat toimineet vaarin tai huonosti. Palautetta tulee
pystya antamaan suoraan puolin ja toisin. On my6s tarkeaa, ettd epakohtiin ja vaarinkay-
toksiin puututaan heti, varhainen puuttuminen mahdollistaa sen, ettd ongelmat eivat kasva

liian suuriksi ja mahdottomiksi hallita.

Koko tiimin kanssa on vaikea suunnitella yhteistd mukavaa tekemisté, kun tiimildisia
on paljon. Pienemman tiimin kanssa on helpompi suunnitella ja menné yhdessé jon-
nekin. Silti on térkedé, etté tybpaikalla kaikki tuntisivat olonsa hyvéksytyksi, kaikki
saavat olla oma itsenséd. Pyydetddn mukaan syéméén ja kahville, ketdén ei jateta
huomiotta tai yksin. Se on iso osa tydssé viihtymisté ja jaksamista, ettad tuntee kuulu-

vansa tybyhteiséén. (H3.)

Haastatellut toivat esiin myos etenemismahdollisuudet, jotta mielenkiinto sailyy ylla vuo-
sienkin ajan, on tarkeaa, ettd nakee mahdollisuuksia jonkinlaiseen etenemiseen ja osaami-
sen syventamiseen. Eteneminen ei tarkoita valttamatta vertikaalista ylospain etenemista
asiantuntija- tai johtotehtaviin, vaan monipuolista tekemistd, lisdkouluttautumista ja osaa-
misen kasvattamista, voidaan puhua moniosaajuudesta. Horisontaalinen eteneminen voi
olla pienimuotoista, pienia lisdvastuita, tai sitten aivan selkeata tyénkuvan muuttumista, esi-

merkiksi asiakaspalvelusta back office -tehtaviin.

Yksi haastatelluista korosti sita, etta jokaisella tydntekijalla tulee olla hallinnan tunne omasta
tekemisestaan. Esihenkildn tehtava on poistaa "morét”, selvittda mika on ongelmana ja aut-
taa sen mukaisesti. Ongelmien selvittdminen vaatii keskusteluja, usein monia, jotta paas-
téan pureutumaan ongelmien ytimeen. Valilla avuksi riittda se, etta tyontekija kdy seuraa-
massa vieruskaverin tekemista. Leanaamisessa puhutaan gembailusta, haastatellut kertoi-
vat, ettd gembailu on yleisesti kaytossa, tydntekijat kdyvat seuraamassa toistensa teke-
mista, jakavat osaamista ja antavat vertaistukea toisilleen. Aina ei tarvita sen suurempia ja
ihmeellisempia toimenpiteita. Hallinnan tunteeseen liittyy my6s ennakoitavuus, kun pystyy
suunnittelemaan tydpaiviensa kulun ja lomiensa ajankohdan, se lisda hallinnan tunnetta

koko omasta elamasta.

Oman ty6n hallinnan tunne on térkeé ja sellaisen kulttuurin luominen, etté tiimildiset

saavat itse osallistua tekemisen suunnitteluun ja oman tybn aikatauluttamiseen. Jos
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vaikka péivén sisélla tulee muutoksia, meillékin kun arki on hektisté, niin vuoroihin voi
tulla muutoksia kesken péivén, jos vaikka puhelimeen tarvitaan enemmaén henkildita.
Kun tuollaisia muutoksia tulee, esihenkilén tulee huolehtia, ettei pyydetd aina samoja

henkiléitd, vaan muutokset jakautuvat tasaisesti. (H3.)
5.3 Vaihtuvuuteen vaikuttaminen

Kaikki haastatellut totesivat, ettd esihenkildillda on vain pieni mahdollisuus vaikuttaa vaihtu-
vuuteen. Yleisimmat syyt, joita poislahteneet ovat kertoneet [ahtemisen syiksi ovat palk-
kaus, tydajat, tyon sisalto ja henkinen kuormitus. Naihin mihinkaan tiiminvetdja ei pysty suo-
raan vaikuttamaan. Palkat ovat finanssialan tydéehtosopimuksen mukaisia taulukkopalkkoja.
TyOajat maaraytyvat asiakaspalvelussa palveluaikojen mukaisesti. Tyon sisaltd maaraytyy
myds hyvin pitkalti asiakaspalvelun perusteella, millaisia kanavia asiakkaat kayttavat ja
kuinka nopeasti yhteydenottoihin on vastattava. Henkinen kuormitus on asiakaspalveluteh-
tavissa yleinen haaste, hyvin subjektiivinen kokemus ja yksildllinen asia, jotkut kuormittuvat
kiireesta ja tydbkuormasta, toiset osaamattomuudesta ja osa suorite- ja tehostamispaineista.
Yksi haastatelluista nosti esiin, ettd uupumisesta puhutaan nykyaan enemman, han pohti,

onko siita tullut jonkinlainen muoti-ilmid.

Olen jutellut pois ldhtevien kanssa ja kylldhan sielld tyébmééara, tybkuorma, tyén rasit-
tavuus ja palkkaus ovat nousseet. Varsinkin asiakaspalvelutybssé, kun usein on taus-
talla tybvuorolistat ja ty6 on silld lailla séénneltya, ettei voi itse vaikuttaa siihen, mihin
aikaan aloittaa ja lopettaa tyot, tai mihin aikaan péivéasta tekee mitékin, niin kylldhdn

sellaiset asiat vaikuttavat siihen, kuinka pitkdén viihtyy tehtdvésséa. (H1.)

Yksi haastatelluista nosti esiin elamantilanteen muuttumisen, tydnantaja ei pysty vaikutta-
maan siihen mitenkaan, jos vaikka puolison tyén vuoksi muutetaan toiselle paikkakunnalle
ja oma tyodmatka kay kohtuuttoman pitkaksi, ei esihenkild pysty siind auttamaan. Vaikka
tyota tehdaankin hybridimallilla osittain etdnd, on myo6s toimistolle pystyttdva tulemaan.
Sama koskee tydaikoja, jos lasten hoito- tai koulupaikkojen suhteen tulee muutoksia, voivat
aiemmin hyvin sopineet ty6ajat kdyda sopimattomiksi, eika tydnantaja voi niissakaan paljon
joustaa, kun tyéskennelldadn asiakaspalveluorganisaatiossa. Myds palveluaikoihin voi tulla
valilld muutoksia, ilta- ja viikonlopputy6td, ja se ei valttdmatta sovi perheellisten elamanryt-
miin.

Useampi haastatelluista nosti esiin nuoret, nuorilla tydntekijéilld on erilaisia toiveita tydela-
malta, kuin vanhemmilla sukupolvilla. Nuorille tyopaikan vaihtaminen on luontevaa ja he
haluavat saada monenlaista kokemusta, eivat jumiutua samaan tydpaikkaan ja tyotehta-

vaan vuosiksi. Nuoret usein myos opiskelevat ja haluavat koulutustaan vastaaviin tehtaviin
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valmistuttuaan. Haastatellut kokivat, etta esihenkilon tehtava onkin kannustaa nuoria eteen-

pain elamassaan, vaikka he olisivatkin hyvia tyontekijoita ja tarkeita tiimin jasenia.

Kaikki haastatellut totesivat, etta aina rekrytoinnit eivat onnistu, joko on valittu tehtavaan
sopimaton henkild tai henkil6 itse kokee tyon olevan hanelle sopimatonta. Jos tekee ensim-
maistad kertaa elamassaan esimerkiksi puhelinpalveluty6ta, siitd voi olla hyvin hailyva tai
jopa taysin vaara mielikuva. Tai jos ei ole tehnyt toimistotydta aiemmin, se voi olla hyvinkin
erilaista, kuin vaikka, ravintola-, matkailu- ja kaupan alalla, joista finanssialalle siirtyy paljon

henkil6ita.

Yhteisessé keskustelussa on saattanut kdydéa ilmi, ettd henkild on kerta kaikkiaan
vééréssé paikassa, tyd on liian kuormittavaa, kédynyt pidemmén péélle raskaaksi tai
ei ole enéé niin motivoivaa. Silloin on autettu 16ytdméén uutta suuntaa tyéeldmééan.
(H5.)

Haastatellut totesivat myds, ettd vaihtuvuus ei ole aina huono asia, vaihtuvuuslukuja ei tu-
lisikaan seurata sellaisenaan, vaan nimenomaan seurata lahtemisen syita. Jos tydntekijat
vaihtavat talon sisélla tyétehtavia, sehan on pelkastaan hyva asia. Myo6s finanssialan yritys-
ten valilla liikkuvuus on hyva asia, levitetddn osaamista ja hyvia kaytantdja puolin ja toisin.
Siindkin olennaista on lahtemisen syy, jos henkil6 haluaa laajentaa omaa osaamistaan ja
rakentaa uraansa, ei sitd ole syyta estelld. Jos taas lahtemisen syind ovat huono yhteis-
henki, huono johtaminen, tyéolosuhteet tai joku muu organisaation sisalla oleva ongelma,
tulee asia ottaa tiukan tarkastelun alle ja huolehtia, etté tilanteeseen puututaan. Joskus lah-
temisen syyna voi olla tehtavanimike, jos tekee syvdosaamista vaativaa asiantuntijatyyp-
pista tyota, voi asiakaspalvelijan nimike alkaa tuntua jossain vaiheessa hairitsevalta ja vaa-
timattomalta. Palkkaus ja nimikkeet ovat asioita, joihin tiiminvetajat toivoisivat pystyvansa

vaikuttamaan enemman.
5.4 Ajatuksia johtamisesta lahiesihenkilotydssa

Haastattelujen lopuksi kaytiin lapi ajatuksia johtamisesta ja oman esihenkilotyén periaat-
teista. Haastatellut kertoivat, ettd on tarkeaa tehda esihenkiloty6ta omalla persoonalla, olla
aito oma itsensa. Ei ole olemassa yhta mallia, kuinka tehtavaa kaytannodssa hoidetaan. Joh-
tamiskirjoista voi lukea teoriaa, mutta jokainen soveltaa asiat omaan tyyliinsa sopivalla ta-
valla kaytantéon. Tiiminvetajien tehtava on tehda tiimista tiimi, luoda avointa ja valittavaa
keskustelukulttuuria, hyvaa ilmapiiria ja luottamuksellista yhteistyota. Vaikka tydyhteiséssa
on oltava kayttaytymis- ja pelisdannot, tulee yksilot ottaa huomioon. Tarkeinta on yhteinen
keskustelu, huolehditaan, etta kaikkia kuunnellaan, ei pelkdstédan kuulla, vaan todella kuun-

nellaan, mita tydntekijat toivovat ja haluavat kertoa.
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Varsinkin erilaisissa kriisitilanteissa esihenkilébn oma persoona nousee vahvasti esille.
Kannattaa siis tehdéa itsestaéan sellainen esihenkild, miké istuu omaan luonteeseen.
Olen yrittédnyt luoda sellaisen kulttuurin, ettd olen helposti Idhestyttéva, mukava ja sel-

lainen asioiden mahdollistaja ja porukan olisi mukava tulla téihin. (H1.)

Tiimilaiset arvostavat sita, etta heille kerrotaan mita tehdaan, miksi tehdaan ja miten teh-
daan. Tehdaan siis tyota yhdessa ja puhutaan kuten ihminen ihmiselle. Yksi haastatelluista
oli kokenut, ettd johtaminen on muuttunut muodollisemmaksi. Nykyaan moni asia on tarkoin
saadeltya, joten samanlaista vapautta esihenkilétyéhon ei enda ole, kuin joskus aiempina
vuosina. Tiimilaiset ovat valveutuneempia ja haastavampia, ja toisaalta ylhaalta johdolta
pain tulee tiiminvetgjille tiukkoja ohjeita ja vaatimuksia. Toinen haastateltu totesi, ettd ulko-
puolelta tulee paljon ohjeita ja maarayksia, tiiminvetdjan on tarkeaa sailyttda maltti ja tehda

asiat omalle tiimilleen parhaaksi katsomalla tavalla.

Me esihenkilét olemme siind koko ajan hermolla. Katsomme missé& menn&én ja onko
Jotain sellaisia hélytysmerkkejé, ettéd jollakulla ei tekeminen oikein suju ja ty6t péése-
vét ruuhkautumaan. Sitten autetaan ja tehdéén jérjestelyja, jotta saadaan tilannetta

eteenpéin. (H6.)

Haastatellut kertoivat, etté kun tiimilaisten ty6tehtavat ovat selvat, tavoitteet ovat tiedossa,
tyd on mielekasta ja niissa puitteissa itseohjautuvaa, kuin on mahdollista, on mahdollisuus
rakentaa toimivaa yhteisty6ta. Tiimildiset tulee ottaa mukaan tekemisen suunnitteluun,
myds pelisdanndt on hyva laatia yhdessa tyontekijdiden kanssa, jotta niihin sitoudutaan
paremmin. Esihenkildiden on huolehdittava tyémaarista, ettd ne ovat kohtuulliset ja oikeu-
denmukaiset ja siihen liittyen tiiminvetdjien on myos huolehdittava, etta kaikki pitavat tauot,
kahvitauot ja lounastauot, sovitun mukaisesti. Myds lomien mydntaminen on tarkeaa, kaksi
haastatelluista kertoi, ettéd ovat ottaneet tiimildiset mukaan lomien suunnitteluun, jotta hei-
dan danensa tulee varmasti kuulluksi ja he sitoutuvat paremmin sovittuihin asioihin. Ei tar-
vitse kiukutella lomien mydntadmisesta, kun on ollut itse mukana suunnittelemassa niiden

jakamista.

Yksi haastatelluista oli juuri muutoksen kynnyksella ja pohti, ettd kun tiimin kokoonpano
muuttuu, kestaa suunnilleen kaksi vuotta, etta tiimista rakentuu tiimi. Kyseessa on siis hidas
ja melko pitka prosessi. Kahden vuoden ajalle mahtuu paljon muutoksia ja uudistuksia,
vaihtuvuuttakin, joten fokuksena kannattaa pitda koko ajan tiimin rakentaminen ja yhtenais-
taminen. Haastateltu kertoi myds saaneensa hyvaa palautetta ottaessaan aiemmin uuden
tiimin vetaakseen, ettd han on puuttunut nopeasti huomaamiinsa epakohtiin. Varhainen

puuttuminen on todella téarkeaa, ei helppoa eika miellyttavaa, mutta onnistumisen kannalta
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merkittdvaa. Kun ongelmiin tartutaan ja puututaan heti, ne eivat ehdi kasvaa lilan suuriksi

ja moniulotteisiksi.

Haastatellut totesivat, ettd merkittdva osa esihenkiloty6ta ovat rekrytoinnit. Rekrytoidessa
tulisi kiinnittdd huomiota diversiteettiin, palkata sellaisia henkil6ita, jotka taydentavat tiimia,
eika esimerkiksi pelkastaan nuoria, uransa alussa olevia henkil6ita. Haasteena on kuitenkin
se, ettd vaikka rekrytointihaastattelussa kertoisi hakijoille ty6ajat, palkan, millaisesta tyosta
on kyse ja muut perusasiat, ne saattavat silti nousta esiin melko piankin perehdytyksen
aikana tai heti sen jalkeen tyytymattdmyyden tunteena. Tuota ilmi6td on vaikea selittaa,
onko hakijan oma mielikuva niin vahva, ettei han osaa realistisesti ajatella ja kuunnella,
millaista ty® todellisuudessa on, vai onko halu saada ty6paikka niin voimakas, ettei tule
ajatelleeksi tarkemmin, mitd se pitdad sisalldan. Joillekin nuoremmille hakijoille kyseessa
saattaa olla ensimmainen kokopaivatyd, kuva tydmaailmasta voi olla jollain tapaa eparea-
listinen, kuinka raskasta arki on, vaikka sinalldaan olisi mukavasta asiakaspalvelutyOsta

kyse.

Haastatellut nostivat esiin sen, ettéd vaikka tiimildiset tekevat hybridimallilla ty6ta osittain
etana, on esihenkildn lasnaolo toimistolla suotavaa. Mitd isompi tiimi, sitd tarkedmpaa se
on, etta tiiminvetaja kdy usein toimistolla, on ndhtavilla ja saatavilla, ei vietd paiviaan neu-
votteluhuoneissa suljettujen ovien takana, vaan istuu tiimildisten kanssa yhdessa, elaa ja
tekee arkea yhdessa. Esihenkil6lla on tarkea rooli seurata tiimin tekemista, ei pelkastaan
suoriutumisen nakodkulmasta, vaan myds tiimihengen ja yleisen ilmapiirin takia. Isoissa tii-
meissa on tyypillisesti paljon vaihtuvuutta, tiimilaiset eivat tunne toisiaan ihmisinad hyvin,
kemiat eivat valttdmatta heti toimi keskenaan ja saattaa tulla erilaisia yhteenottoja. Kun tii-
minvetdja on itse paikalla seuraamassa tilanteita, niihin pystyy puuttumaan heti, eika tar-
vitse toimia kuulopuheiden varassa. Se helpottaa ja nopeuttaa asioiden selvittamista huo-

mattavasti.

Toiden pitdéa sujua, mutta luottamus pitda rakentaa. Jos luottamus toimii, keskustelu
on avointa ja pystytdén puhumaan paremmin vaikeistakin asioista, jolloin ne mahdol-
liset ongelmatkin nousevat aiemmin esille. Toki esihenkilbllédkin on omat vastuut ja
esihenkilon tehtéviin kuuluu méaéarittdd toiminnan rajat ja muistutella pelisddnndista.

Mutta jos luottamus on kunnossa, sitoutuminen tyénantajaa kohtaan kasvaa. (H1.)

Yhteenvetona yksi haastatelluista listasi, ettd hyva esihenkild on aidosti kiinnostunut ihmi-
sista ja johtamisesta. Omat lapset ovat toimineet hyvana korkeakouluna, ne ovat tehneet
hanesta sellaisen ihmisen ja johtajan, millainen han nyt on. Vahan aidillinen ja lempe3,
mutta silti tiukka. Johdettavat ovat erilaisia, ja tulee olla taito lukea, millaisesta ihmistyypista

on kyse kenenkin kohdalla. Hyva esihenkild on rento, helposti [8hestyttava, heittaytyva ja
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sellainen, joka astuu reilusti oman mukavuusalueensa ulkopuolelle. Esihenkildtehtava ei
ole miellyttdmistehtava, mutta on silti tarkeaa, etté kohtelee ihmisia hyvin, oikeudenmukai-
sesti ja reilusti. Vaikka ei pitaisi jostain ihmistyypista, sita ei saa osoittaa millaan tavalla,
vaan tulee ndhda hyvat puolet, tuoda niitd esiin ja vahvistaa vahvuuksia, kehua paljon ja

kannustaa. Esihenkilon tehtava on saada inmiset kukoistamaan.
5.5 Tutkimuksessa yhteisesti esiin nousseet teemat

Haastatteluvastauksissa nousi esiin jaksamishaasteisiin ja vaihtuvuuteen liittyen kuusi eri-
laista teemaa, jotka toistuivat eri ndkdkulmista esitettyind. Niiden perusteella tehtiin teemoit-
telu. Aiheet olivat itseohjautuvuus, hyvan asiakaskokemuksen luomisen/asiakaspalvelutyon
haasteet, etatyd, tiimikoon merkitys, tiiminvetdjan omalta esihenkilélta saaman tuen tarkeys
seka palkkaus ja palkitseminen (Taulukko 4). Haastattelija ei ollut listannut aiheita ennak-

koon, vaan haastatellut nostivat ne esiin osana paakysymysten vastauksia.

Teema H1 H2 H3 H4 H5 H6 H7
Itsechjautuvuus Tarkead, pitad Asenne ja Tyon hallinnan Tarkead, mutta Jotkut kaipaavat Tydn tulee olla Todella
olla halua oppia motivaatio tulee tunne tulee olla, myds enemmankin, itsechjautuvaa, tarkedd, tunne
uutta, olla kunnossa, osallistaminen pelisdannot haluavat tulla saa maarata oman tydn
muLntawiumis- johtaa omaa tydntekemisen pitda olla. kuulluksi itse pdivan jehtamisesta ja
kykya, hallinnan tybtaan suunnitteluun Os=alli inen yhteisissa rytmin ja hallinnasta,
tunne yhteiseen asioissa sisallén. saa maarata
suunnitteluun Pelisdannot on tydpdivien

kuitenkin oltava rakenteen itse

Asiakaskoke- Tyomaarit Puhelintyd on Asiakaspalvelu- Asiakas on aina Tekeminen Puhelinpalvelu Asiakaspalvelu
mus/ suuria, tyd henkisesti tyd on raskasta, ykkénen, kaikki rakentuu on raskasta, on vaativaa,
asiakaspalvelu henkisesti raskastaja sitd voidaan tekeminen asiakaskoke- tulee olla siitd tulee
raskasta, jadkd hektistd, keventds, jos suunnitellaan muksen mahdollisuus voida antaa
aikaa keskittya asiakaskoke- jaksamisen sen mukaisesti ympdrille, tiukat keventaa tydta kevennyksia,
oclennaiseen eli mus unchtuu kanssa tyovucrot ja sen osalta joson
asiakkaaseen helposti haasteita sdannot tarvittaessa haastava
tilanne
Etdtyd Apuna, jos Yksi keino Hybridimalli on Hybridimalli on Hankalassa Etatydta Hybridimalli
jaksamisen auttaa paras, etatyota hyva, tilanteessa voi voidaan lisata toimii hyvin
kanssa jaksamisen voidaan lisdtd etatydmahdolli- tehda 100 % tai vahentai jos
haasteita kanssa taivahentsd suus on oltava etind on haasteita,
tilapdisesti hywd apuvéline
Tiimikoot Liian suuria, ei Aiempaa Ideaali olisi 10, Hyva tiimikoko Hyva tiimikoko |soja, mutta ei 30 vaatii paljon
jaa riittavasti suurempia ja mutia koot olisi 15, jos yli on 15, ehtii aiheuta esihenkildlta,
aikaa muuta tyota nykyaan lahes 20, eijaa hyvin paneutua haasteita, jos ei toimistolla on
kahdenkeskisel- ENemman 30 hlga riittévasti aikaa yksildihin ole uusia oltava usein
le keskustelulle keskusteluille tydntekijoita
Tiiminvetajan Omalta Painostusta, i Oman Esihenkild Oma esihenkild Molemminpuc- Joskus tarve
saama tuki esihenkilolta saa vetds tiimia esihenkilin vaativa ja joskus  tukee ja auttaa linen luottamus suojella alaista
omalta tulisi saada itsensdisesti, kannustus ja kokenut jaksamaan on tirkeds omalta
esihenkilolta enemman waan johto tukitérkedd painostusta, esihenkiloltd
henkista tukea masraa mité ja haastavissa mutta silti
miten tehdaan tilanteissa Loytynyt

yhteisymmarrys

Palkkaus, Taulukkopalkat Pienet palkat Palkitseminen Palkitsemisessa Kilpailut hywva Palkankorotuk- Dikeudenmu-
palkitseminen owvat pienet, usein tarkeds kaivataan lisd siin tulisi olla kaisuus on
palkka poisldhdén yksildtasolla ja tasapuolisuutta palkitsemiseen budjetti, tarkedd, koko
itsessadn ei syyna, palkkaus koko tiimin wvaikuttaa tiimia hyva
motivoi eivastaa tyon osalta pysyvyyteen muistaa
vaativuutta

Taulukko 4. Yhteisesti esiin nousseet teemat
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5.5.1 lItseohjautuvuudella merkityksellisyytta tyon tekemiseen

Haastateltujen tiimeissa tehdaan hieman erityyppistd asiakaspalveluty6td, osalla tiimilais-
ten tyopaivat rakentuvat tiukasti tydvuorojen ymparille, tyévuorojarjestelma ilmoittaa kahvi-
ja lounastaukojen paikat ja tydpaiva on aloitettava ja lopetettava vuorojen ilmoittamana
ajankohtana. Jos paivan rytmittdmiseen ei pysty ollenkaan vaikuttamaan itse, on itseohjau-
tuvuutta haettava pienemmista palasista, esimerkiksi yksittéisten asiakaskontaktien ja nii-
den jalkitdiden hoitamisesta. Itseohjautuvuus rajoittuu silloin siihen, miten asioita tekee,
missa jarjestyksessa, hoitaako kaiken kerralla kuntoon, vai jattdakdé osan mydhempaan
ajankohtaan. Koska omaan tekemiseen ei paase vahvasti vaikuttamaan, tiimilaisia pyritaan

ottamaan muulla tavoin huomioon ja kuuntelemaan heidan toiveitaan ja huoliaan.

Onhan tdmaé jotenkin tosi hurjaa, kun miettii, ettd ei siind tyéntekemisesséa ole va-
pautta oikein ollenkaan. Kaikkeen pitdéa olla aina lupa ja kaiken pitdéa olla kauhean
lapindkyvaa, jos vaikka kesken tydpéivan pitdd mennd jonnekin omille asioille. Tiimi-
laisia pyritddn osallistamaan ajankohtaisten asioiden palavereissa, joissa kdydaan

lapi kdytdnnon asioita, kuten siivoukseen ja taukoihin liittyvia kysymyksia. (H5.)

Toisissa tiimeissa tyd on hyvinkin vapaata, tydvuoroja ei valttdmatta ole ollenkaan, kontaktit
tulevat Iahinna asiakaspalvelijoiden suoriin puhelinnumeroihin. Tiimildiset saavat taysin va-
paasti aikatauluttaa tyopaiviensa kulun, missa jarjestyksessa tekevat asiat ja mihin aikaan,
kunhan kaikki tulee tehtya yhteisten pelisaant6jen mukaisesti, eli omat vastuualueet tulee
hoidettua ajallaan ja asianmukaisesti. Esihenkil6t puuttuvat tekemiseen vasta siina vai-
heessa, jos tydjonot alkavat ruuhkautua, tulee pitkid poissaoloja tai siirtymisia tehtavien va-

lila.

Tiimini tekee varsinaisen tyén téysin itseohjautuvasti, jos on véhé&n hidas aamuisin,
voi tehdd aamupéivéllé sellaista, mik& ei vaadi syvéllistd pohtimista tai pdinvastoin,
Jjos aamuisin on skarppi, kannattaa aikatauluttaa tekeminen niin, ettd kasaa siihen
sellaiset tybtehtavét, missé pitdé oikeasti miettid ja pohtia. Jokaisella on siis vapaus

tehdd omassa rytmissé sité ty6ta, mutta niin etté se pyorii. (H6.)

Yhteinen tekija vahvasti itseohjautuvissa timeissa ja vahemman itseohjautuvissa on sel-
keat raamit, joiden sisalla toimitaan. Yhteiset pelisdannot tulee olla kaikille selvat ja niitéa
kerrataan sdanndllisesti (Kuvio 4). Haastatellut kertoivat, ettd kun tydmaarat ovat isoja, hen-
kil6lla tulee olla tunne, etta tietdd mika on oma osuus ja oman tyémaaran tulee pysya koh-
tuullisena, ettei tule sellaista tunnetta, etta pitaisi tehda enemman, kuin mihin voimavarat

rittavat.
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Tiimildisten tydtehtévien tulee olla selkeét ja tavoitteet selkednd mielessé. Tietdd mi-
ten tiimissé toimitaan ja minkélaiset toimintatavat on yhteisesti sovittu. Tybsté tulee
mielekésta, kun on mahdollisuus osallistua vaikuttamiseen ja suunnitteluun. Jos jotain
muutoksia tulee, kysytaéan tiimiléisiltd, ettd mitd mieltd he ovat, miké toimii ja miké ei
toimi. Oman tybn aikatauluttaminen ja tehtévien priorisointi tuovat hallinnan tunnetta.
(H3.)

Esihenkildon ohjaus ja

seuranta

Vahvasti
itseohjautuva
tiimi

Vain vahan
itseohjautuva
tiimi

Selkeat raamit

ja pelisdannot

Kuvio 4. Paljon ja vahan itseohjautuvien tiimien yhtalaisyydet

Toinen vahvasti ja vdhemman itseohjautuvia tiimeja yhdistava tekija on esihenkilon aktiivi-
nen ohjaus ja seuranta. Vahemman itseohjautuvassa tiimissa tekemista ohjataan aktiivi-
sesti jo ennalta, esihenkilét maarittavat aikataulut esimerkiksi tydévuorojen muodossa ja nain
varmistetaan, ettd kaikki tekevat oikeaa asiaa oikea-aikaisesti. ltseohjautuvassa tiimissa
ohjausta kaivataan erityisesti silloin, kun kaikki ei nayta toimivan toivotulla tavalla tai tulee
akillisia muutoksia. Tallaisia tilanteita tulee asiakaspalveluarjessa paivittain, koska tilanteet
muuttuvat nopeasti, tulee sairastumisia ja muita pakollisia poissaoloja, tai esimerkiksi saa-
iimioét tai muut ennalta arvaamattomat tilanteet aiheuttavat poikkeuksellista ruuhkaa asia-
kaspalvelussa. Tiukkaa esihenkilon seurantaa ja nopeaa puuttumista tarvitaan molemmissa
malleissa. Finanssialan asiakaspalvelussa ei ole ainakaan viela sellaisia taysin itseohjau-

tuvia tiimeja, jotka eivat tarvitsisi minkaanlaista esihenkil6a, seurantaa ja ohjausta.
5.5.2 Hyvan asiakaskokemuksen luomisen ja asiakaspalvelutydn raskaus

Kaikki haastatellut toivat esiin sen, ettd asiakas helposti unohtuu, kun keskitytadan siihen,
miten saadaan tehtya kaikki ty6t sujuvasti ja tehokkaasti. Prosessien kehittdmisessa lahde-
téan usein liikkeelle siitd ndkdkulmasta, mikd on asiakaspalvelijoiden kannalta jarkevaa,
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tehokasta ja sujuvaa. Harvoin suunnittelussa muistetaan Iahted tydstamaan asioita asia-
kaskarjella. Toki esimerkiksi tybajat maaraytyvat palveluaikojen mukaisesti, niiden osalta
on saatettu kysya asiakkailta, mika heidan toiveensa on, mutta prosessien kehittdmisessa
hyvan asiakaskokemuksen luomiseen liittyvia seikkoja harvemmin pohditaan, vaikka se on

koko palvelubisneksen ydin.

Hyvan asiakaskokemuksen luomiseen tulisi olla resursseja, aikaa, osaamista ja taitoa. Asia-
kaspalvelutyd on intensiivista ja mikali puitteet sen tekemiseen eivat ole kunnossa, ty0sta
tulee henkisesti raskasta. Jos esimerkiksi kiire pakottaa tekemaan asiat vain osittain niin

hyvin kuin haluaisi, se alkaa sydda motivaatiota ja vahentaa tydn mielekkyytta.

Moni ei ole tehnyt aiemmin tdmén tyyppistd puhelinpalvelutyébta. Tydntekijé saattaa
ajatella, ettd eihdn puhelimessa hépottely voi olla raskasta, mutta sitten kun tyétéa te-

kee hetken aikaa, huomaa vasta sen kuormittavuuden. (H2.)

Kun yritetdan kohdentaa resurssit oikeaan paikkaan, se saattaa johtaa siihen, etta kesken
tydpaivan voi tulla akillisid muutoksia tiimilaisten tydvuoroihin ja se taas hankaloittaa oman
tydn johtamista ja toiset kokevat sen kuormittavaksi, kun eivat pysty heti aamulla suunnit-
telemaan tydpaivan sisaltoa tai eivat tieda, milloin on aikaa hoitaa omia keskeneraisia ja
muita tydlistalla olevia asioita. Henkinen paine ja kuormitus nakyvat asiakaspalvelussa, on
vaikea luoda valitdénta, lamminta ja positiivista tunnetta asiakkaalle, kun oma kiire ja kireys

kuuluvat 8anessa.

Asiakas on ykkénen. Jos asiakkaat ovat puhelinlinjalla jonossa tai missé he meité nyt

eniten tarvitsevatkaan, niin sielld meidan sitten kuuluu olla. (H4.)

Haastatellut toivat esiin my0s sen, etta jos jaksamishaasteita esiintyy, on asiakaspalvelutyo
yleensa se ensimmainen asia, mista tekemista lahdetdan keventdamaan. Esimerkiksi puhe-
lintyd koetaan kuormittavaksi ja siitd on helppo l&dhted keventamaan. Haasteita syntyy kui-
tenkin siina vaiheessa, jos ei ole tarjolla muun tyyppista ty6ta, jos muu tekeminen on vah-
vasti automatisoitua tai siirretty muualle tehtavaksi. My&s sen erottaminen on vaikeaa, onko

kyse motivaation puutteesta vai todellisesta jaksamishaasteesta.

Viélillé olemme vapauttaneet tiimildisen tilapéisesti kokonaan puhelintyésté, jos hen-

kil kokee asiakaspalvelun silléd hetkelld raskaaksi. (H6.)

Puhelinty6 vaatii erityyppista keskittymista, kuin vaikkapa kirjalliset, omaan tahtiin tehtavat
toimistoty6t. Jopa kirjallisesti tapahtuva asiakaspalvelu (sahkdposti ja chat) koetaan vahem-
man raskaaksi, kuin kasvotusten tai puhelimitse tapahtuva asiakaspalvelu. Kirjallisessa

asiakaspalvelussa voi rytmityksen maarata itse, kdyda pyytdmassa valilla konsultaatiota tai
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kayttaa aikaa tiedon etsimiseen kaikessa rauhassa. Ei ole valitonta painetta vastata heti tai

hoitaa asiaa nopeammin, kuin mihin osaaminen ja taidot silla hetkella riittavat.

Meilld asiakaspalveluorganisaatio on hyvin yhtenéinen ja olemme tehneet yhtenéiset
linjaukset, kuinka toimimme silloin, kun haasteita esiintyy. Yksi keino on keventéé ty6-
tehtavia ja tarjota tilapéisesti tilalle toisenlaisia tehtévié tilanteen tasapainottamiseksi.
(H5.)

Automaation lisdantyessa muuta ty6ta ja tydjonojen purkamista tehdaan aiempaa vahem-
man, mika saattaa hankaloittaa tyon keventamista asiakaspalvelutydsta kasin. Avustavia
toita (kuten skannaus ja tietojen kirjaaminen tietojarjestelmiin) ei tehda enaa itse, palvelut

on ulkoistettu tai automatisoitu.

Haastatellut nostivat esiin millaisia elementteja hyvan asiakaskokemuksen luominen edel-
lyttaa: palveluaikojen tulisi palvella asiakkaiden tarpeita, kontakteihin tulisi vastata nopeasti,
asiakaspalvelun tulisi olla laadukasta, empaattista ja valittdvaa, asiakkaan tulisi saada oi-
keat vastaukset ja vastaukset myos sellaisiin kysymyksiin, joita ei osaa esittaa, eli asia tulisi
saada hoidettua heti kerralla kokonaan kuntoon. Kermana kakun paalla asiakkaan tulisi
saada jotakin lisdarvoa kontaktistaan, kokonaisvaltaista huolenpitoa ja esimerkiksi yhteis-
tydkumppaneille ohjaamista. Tyontekijan voi olla vaikea hahmottaa tata kokonaisuutta, jos
tekee ty6taan vasyneena ja kiireessa. Tydajat maaraytyvat palveluaikojen mukaan, lainsaa-
danto ja hyva asiakaspalvelu edellyttavat asioiden hoitamista tietyssa ajassa, osaamisen
tulisi olla sellaisella tasolla, ettd vastaukset ovat oikeellisia, ehtojen ja lain mukaisia. Ja
vaikka kuinka olisi kiire seuraavaan kontaktiin, tulisi viela keskittya asiakkaan asiakkuuteen

kokonaisvaltaisesti ja kdyda lapi muutkin kuin kyseiseen kontaktiin liittyvat asiat (Kuvio 5).

Asiakkaalle
sopivat
palveluajat

Lisdarvon
tuottaminen

Asiakas on keskiosséa,
hyvan
asiakaskokemuksen
perusedellytykset

Nopeat
vastausajat

Kerralla
kuntoon

Oikeelliset
vastaukset

asiakaspalvelu

Kuvio 5. Hyvan asiakaskokemuksen luomisen elementit
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5.5.3 Etatyolla joustoja erilaisiin tilanteisiin

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd monessa finanssialan yrityksessa on nykyaan kaytdssa hyb-
ridimalli, eli tyota tehdaan etana ja toimistolla, ja tydbnantaja saa maaritella missa suhteessa.
Useissa toimistoissa on kaytdssa 40 % suositus toimistolla tydskentelyn suhteen, ja korona-
ajan jalkeen 100 % etatydsopimuksia on purettu, koska ajoittaisen toimistolla tydskentelyn
on huomattu olevan hyvaksi tyontekijoille. Haastatellut kertoivat, etta etatyon lisdaminen ja
tekeminen vaikka 100 % tilapaisesti, toimii hyvana apuna, jos tiimildisen eldamantilantee-

seen tulee haasteita, tai jaksamisen kanssa on vaikeuksia.

Etéatyd on yksi kdytéssé oleva keino, jos jaksamisen kanssa on ongelmia. Vélilld on
tehty yhdessé tyoterveyden kanssa mééréaikaisia sopimuksia siité, etta tiimilédinen voi
tehda ty6t 100 % eténé. (H1.)

Etatydstd on monenlaisia hyotyja, jos on pitka tydomatka, saastyy aikaa, vaivaa ja polttoai-
netta tai matkakulut, kun ei tarvitse matkustaa toimistolle. Jos tyontekija on hieman puoli-
kuntoinen, tai esimerkiksi perheenjasen on sairaana, helpottaa arkea huomattavasti, kun ei
tarvitse lahtea pois kotoa. Joskus voi tulla eteen myds tilanteita, joissa perheenjasenia jou-
tuu kuljettamaan kouluun, 1d8kariin tai muihin pakollisiin menoihin ja se onnistuu helposti

kotoa kasin.

Joskus voi olla pakollisia menoja, joissa on kdytédvéa kesken péivéan ja ne saattavat olla
kodin lahella, niin jdrkevédmpéé jaadéa kotiin. Kylld se tukee vahvasti jaksamista ja ke-
ventda arkea, ettd voi olla osan tydajasta etdnd. On se myds turvallisuuskysymys,
sellaisina péiving kun on huono keli, niin onhan se parempi, ettéd ihmiset jaévét kotiin.
(H6.)

Kun omassa eldamassa on vaikea tilanne, kaikenlainen haly ja likehdintd ymparilla tuntuvat
tavallista raskaammilta ja hairitsevammilta. Kotona tydskennellessa on hiljaista ja tyérauha,
verrattuna avokonttorin danimaailmaan. Joskus voi olla myds vaikea kohdata muita ihmisia,

jos on sattunut jotakin ikadvaa ja henkisesti raskasta.

Jos on sellaisia &killisié tilanteita omassa eléméssé tiimiléisilla, etté tulee vaikka jon-
kinlaisia kriiseja, ldheisen menehtymisié tai muuta silld hetkelld jaksamiseen vaikut-
tavaa, niin sitten on voitu keskustella siitd, ettd tekee eténé tydté sen aikaa, etta ti-

lanne tasaantuu. Toimistolle on palattu tiimildisen oman tilanteen mukaisesti. (H3.)

Valilla voi kdyda myos niin, etta tiimilaisen etu on kdyda enemman toimistolla tdissa, eli on
tarkeaa, etta etatyon osalta voidaan joustaa molempiin suuntiin. Jos tiimilaiselld on haas-

teita suoriutua tyosta, esihenkilén on helpompi seurata tilannetta toimistolla.
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Kaikkien kohdalla en nékisik&én hyvéksi, etta etétyoté olisi enemmdén, vaikka henkilot
itse sanovat, ettd haluaisivat tehdd kokonaan eténé ja se auttaa heitd jaksamaan.
Esimerkiksi korona-ajan perusteella sanoisin, etté joillekin ihmisille sellainen jatkuva

etéatybskentely sopii paremmin ja toisille ei. (H2.)

Myds osaamishaasteet on usein helpointa hoitaa siten, etta tiimilainen kay toimistolla tdissa
ja hanta neuvova henkild menee viereen auttamaan ja seuraamaan tyon tekemista. Joskus
tiimilaiset eivat huomaa itse, etta sosiaalisuus ja muiden ihmisten seura tekee heille hyvaa,
on tarkeaa, etta esihenkilo tai tyoterveys huomaavat asian ja puuttuvat tilanteeseen. Haas-
tatellut kertoivat, ettéa on tarkeaa, etta valilla etatyd voidaan myos kieltda tilapaisesti koko-

naan.

Haastatellut nostivat esiin myos tydskentelyolosuhteet, toimistolla tydskennellessa tyénan-
taja voi varmistaa, ettd ergonomia on riittdvan hyvalla tasolla, tyopdyta, tyotuoli, valaistus,
tietosuojan osalta riittdvan suojattu tydtila ja tydvalineet. Monet toimistot antavat isot naytét,
telakan ja piuhat tydntekijalle kotiin, mutta muuten tydpiste on huolehdittava itse. Jos eta-
tydssa syntyy esimerkiksi selka- tai niskaongelmia, on tydantajan vaikea tietaa, milta osin
kivut ovat aiheutuneet tyontekijan omasta laiminlyonnistd hyvan tyopisteen rakentamisen
suhteen. Joskus tyotehtdvid on muokattava sen mukaisesti, ettd tydntekija pystyy niita
etana hoitamaan, esimerkiksi jos on itse puolikuntoinen tai kotona on sairas lapsi, voi pu-
helintydn tekeminen olla haastavaa, mutta hiljaista, omaan tahtiin tehtavaa ty6ta pystyy te-

kemaan melko normaalisti (Taulukko 5).

Jos on haastava perhetilanne, tai joku meno, ettei pdéasisikéén toimistolle tiettyyn ai-
kaan, niin etéty6td kannattaa hy6dyntéé. Tai jos tuntee itsensé vdhén flunssaiseksi,
multta silti tybkykyiseksi, niin voi jd&déa kotiin, ei tartuta muita ja se on itselle kevyem-
péa. (H6.)



Etatyon tekemisen hyodyt

Tyomatkaa ei tarvitse matkustaa,
etenkin pitkanmatkalaisilla saastaa
paljon aikaa ja matkakuluja

Helpottaa perheellisten arkea, jos
esim. lasten kuljettamisia tai muita
pakollisia kdynteja kodin lAhelld
tyépaivan aikana

Ty6t4 voi tehda kevennetysti, jos on
itse puolikuntoinen tai toipilas, tai
perheenjasen on sairaana

Hiljaisuus, tdysi tyérauha, kun
ympdarilld ei ole metelid eika liikett4,
kuten avokonttorissa

Toimistolla tyoskentelyn edut

Sosiaalisuus, yhteiset tauot ja
palaverit kasvotusten tyokavereiden
kanssa

Esihenkildon helpompi seurata
tekemisen sujuvuutta ja tehokkuutta

Jos on haasteita, esim. osaamisen
kanssa, on helpompi saada toinen
henkilo viereen auttamaan ja jarjestaa
koulutuksia

Ergonomia on varmasti kunnossa ja
tydnantajan edellyttdmalla tasolla

Taulukko 5. Etatydn ja lahityon hyvat puolet

5.5.4 Ison tiimin vetamisen haasteet
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Kaikki haastatellut nostivat jossain vaiheessa haastattelua esiin tiimikoot, kuudella haasta-

tellulla on yli 20 tiimilaista ja vain yhdella alle 20. Isot tiimit ovat monella tapaa haasteellisia,

ja vaikeuttavat tiimilaisten jaksamisesta huolehtimista. Kun esihenkilén pitaa seurata ison

tiimin tekemista, yksittaisten huomioiden tekeminen on haastavaa ja reaaliaikainen puuttu-

minen vaikeaa. Ongelmat ehtivat helposti menna vakaviksi, ennen kuin ne tulevat tietoon

ja siina vaiheessa niiden ratkaiseminen on huomattavasti vaikeampaa, kuin varhaisella

puuttumisella.

Minulla on aina ollut isot tiimit, nyt taitaa olla kolmisenkymmenta. On ison tiimin veta-

minen téllaisessa muutosvirrassa mikd meilld on, tydlasta. Siiné joutuu pohtimaan,

ettd mit priorisoi, mutta tiimiléisi& kohtaan minulla ei ole huonoa omaatuntoa, koska

vietdn paljon aikaa heidédn kanssaan. Teen harvoin eténé ty6té ja vieté tiimiléisten

kanssa aikaa toimistolla ihan arjessa. Mutta sen kaiken muun tekemisen suhteen on

sellainen tunne, etté ehtii raapia vain asioita, sellaiseen laadukkaaseen tekemiseen

ei ole aikaa. Tiimildisiin kéyttdmé&stani ajasta en kuitenkaan tingi. (H7.)

Haastatellut nostivat esiin, etta isoa tiimia vetaessa on vaikea huolehtia oikeudenmukaisuu-

desta, kaikki yksilot pitaisi huomioida erikseen, eika tasapaistaa isoa ryhmaa ja kohdella

kaikkia samalla tavalla. Isoon tiimiin mahtuu eritasoista osaamista, eri ikaisia, eri taustoista
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tulevia ja monenlaista tydkokemusta, yksildiden tarpeet voivat poiketa paljonkin toisistaan.
Toisilla on suurempi tarve esihenkilon kahdenkeskiselle huomiolle kuin toisilla, ja jos huo-
miota ei saa riittavasti, se voi aiheuttaa erilaisia lieveilmiéita, kuten huonon tiimihengen luo-

mista.

Téllad hetkelld minulla on kaksikymmenténelja tiimiléista ja kylldhén se luo haasteita
esimerkiksi yhteydenpitédmisen suhteen. Ei pysty pitdméén kahdenkeskisid keskuste-
luja kuukausittain ja havainnoiminen on vaikeaa, kun pitda seurata niin isoa joukkoa
Ja tehdéaén osittain eténé tyota. Yksittdisen henkilbn seuraaminen toimistolla jaa vé-

héiseksi. On se haastavaa. (H3.)

Haastatellut pohtivat my0s ideaalia tiimikokoa, useammalla ei ole kokemusta alle 20 henki-
I6n tiimista, mutta arvelivat, ettd 15 henkilésta voisi muodostua hyvin toimiva tiimi, ehka jopa
allekin 15 henkil6sta, mité pienempi, sen parempi. Silloin olisi reilusti aikaa kahdenkeskisille
keskusteluille ja myds muut esihenkildtehtavat tulisi hoidettua ajallaan ja laadukkaammin.
Myds tiimilaisille olisi helpompaa kuulua pienempaan ryhmaan, silla isossa joukossa kay
nopeasti niin, etta kaikkia ei huomata pyytaa tasapuolisesti mukaan yhteiseen tekemiseen
ja tauoille. Isossa ryhmassa on helpompi jadda yksinaiseksi ja tuntea ulkopuolisuuden tun-

netta, kuin tiivissa pienemmassa ryhmassa.

Olen aina ollut isojen tiimien kanssa tekemisissa, minulla ei ole edes kokemusta pie-
nen tiimin vetdmisesta. Oma ajatuskin on jollain tapaa véaéristynyt, jos joku puhuu
viidentoista hengen tiimisté, niin ajattelee, etté onpa pieni tiimi, vaikka sehén on ihan

normaalin kokoinen. Optimaalinen tiimikoko voisi olla vaikka kymmenen. (H3.)

Haastatellut kertoivat suurten tiimien haasteista myds tiimilaisten nakokulmasta, millaista
palautetta ovat saaneet esimerkiksi henkilostokyselyiden yhteydessa. Tiimilaiset toivoisivat
pienempia tiimeja, jolloin asioiden hoitaminen olisi helpompaa ja nopeampaa. Kysymyksiin
saisi nopeammin vastaukset, erityisesti akuuteissa ongelmissa on haastavaa, jos ei esihen-
kil6a tavoita heti. Kahdenkeskisia keskusteluja saattaa isossa tiimissa olla harvemmin. Osa
haastatelluista kyllakin kertoi pitdvansa keskustelun silti kerran kuukaudessa, mutta osa

kertoi, etta keskusteluja on enaa suunnilleen joka toinen kuukausi (Kuvio 6).
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Suuren tiimikoon haasteet

éihenkilb’n nakokulmasta: \ mmiléisen nékékulmasta}

U Kahdenkeskisiin Q Tiedonsaanti hidastuu
keskusteluihin ei jaa O Kahdenkeskisia
riittavasti aikaa keskusteluja on

QO Reaaliaikainen harvemmin, vaikeampi
puuttuminen on hankalaa, kéydé omia asioita lapi
kun on paljon seurattavaa O Omien tulosten saaminen
ja huomioita menee ohi on hitaampaa ja niihin

O Viesteja tulee paljon, reagoiminen siten
vastaaminen on hidasta vaikeampaa

O Vaikea muodostaa tiimista 3 Vastausten saaminen on
yhtenainen ja luoda hyva hidasta ja kiireellisten
tiimihenki asioiden hoitaminen

\ / \ vaikeaa /

Kuvio 6. Ison tiimikoon haasteet

Olennaista isojen tiimien vetamisessa on myds se, paljonko tiimissa on uusia tyontekijoita.
Jos tiimissa on paljon uusia tyontekijoita, tiimin iso koko on huomattavasti haastavampi kuin
siind tapauksessa, etta osa tiimista tai suurin osa on tehnyt ty6ta jo pitkaan ja ollut mahdol-
lisesti samassa tiimissd useamman vuoden. Haastatellut arvioivat, ettd uuden tiimin muo-
dostaminen toimivaksi yhtenaiseksi timiksi kestda noin kaksi vuotta. Jos sind aikana on

vaihtuvuutta, tiimiytyminen vaikeutuu ja hidastuu entisestaan.
5.5.5 Omalta esihenkildltd saadun tuen merkitys haastavissa tilanteissa

Kysyttdessa minkalaista ulkopuolista apua ja tukea haastatellut ovat saaneet tiimilaisten
jaksamisen tukemiseen, he nostivat esiin omalta esihenkildltd saadun luottamuksen ja tuen
tarkeyden. Vaikkei tiimildisten asioista oltaisi aina oman esihenkilén kanssa samaa mielt3,
tulisi jonkinlainen yhteisymmarrys kuitenkin 16ytya ja erityisesti haastavissa tilanteissa olisi
tarkeaa, etta tiiminvetaja kokisi johdon olevan hanen tukenaan. Tilanne menee heti vaike-
ammaksi, jos esihenkil6lla on erimielisyytta seka alaisen ettd oman esihenkilénsa kanssa

ja lahiesihenkild jaa ristituleen, eikd koe saavansa tukea oikein mistdan suunnasta.
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Nykyinen esihenkild on sellainen, etté jos pitdd miettid, miten jonkun asian voisi il-
maista tiimiléiselle tiukasti ja napakasti, niin hdn osaa auttaa siind hyvin. Han ei kui-
tenkaan ole parhaimmillaan silloin, kun pitéisi esittéé asiat pehmedmmin. Joskus ah-

distaa se, etté esihenkildé painostaa liian nopeasti johonkin ratkaisuun. (H2.)

Kaksi haastateltua nosti esiin, ettd ovat kokeneet painostusta omalta esihenkillta. Esihen-
kild on paatynyt liian nopeasti johonkin ratkaisuun, kun tilanteen hoitaminen on ollut vield
kesken, tai vaatinut jareampia toimenpiteita, kuin mitka tiiminvetajan mielesta ovat tarpeen.
Naista tilanteista on kuitenkin paasty tavalla tai toisella eteenpain ja joskus tiiminvetaja on
ymmartanyt jalkeenpain, etta jarea toimenpide oli tarpeen, vaikka se tuntui tilanteen ollessa

paalla turhan kovalta.

Esihenkilo vaatii paljon ja Vélillé sellaisia asioita, joita en milldén haluaisi tehda, mutta
onhan ne hoidettava. Toisaalta hdn myds tukee ja huolehtii siité, ettéd mind p&rjdén.
Jos on jotain vaikeita keskusteluita tulossa, niin sitten hén sparraa, vélilld moneen

kertaankin ennen sité tulevaa keskustelua. (H4.)

Haastatellut toivat esiin, etta kaipaavat esihenkiléltdan puolueetonta sparrausapua, yhteista
keskustelua ja pohdintaa haastavien tilanteiden hoitamiseen. Apuna voivat toki olla myds
kollegat, tydterveys ja henkildstdosasto, mutta silti yhteinen pohdinta oman esihenkilon
kanssa avoimessa, psykologisesti turvallisessa ja luottamuksellisessa ilmapiirissa on tar-

keaa.

Esihenkilbni on siitd hdmmentéva, ettd hdn osaa huomioida sellaisia asioita, joita en
itse tule ajatelleeksikaan. H&n osaa neuvoa ennakkoon, etté jos téllainen tilanne tulee
eteen, niin voit sanoa ja toimia néin. Keskusteluiden jélkeen olen ollut todella kiitolli-
nen, etté asiat kdytiin ennakkoon 14pi, kun juuri niitd asioita ja tilanteita on tullutkin
eteen. (H4.)

Jos tiimilaisen kanssa kaydyt keskustelut menevat oikein haastaviksi, on helpottavaa tietaa,
etta esihenkild seisoo tiiminvetdjan takana. Esihenkilén henkinen tuki koetaan tarkeaksi ja
tiiminvetajan omaa jaksamista edesauttavaksi asiaksi. Joskus tilanteet eskaloituvat vai-
keiksi ja silloin on tarkeaa, etta lahiesihenkilén esihenkild ottaa johtajan roolin ja tekee lo-
pulliset paatokset (Kuvio 7). Vaikka yksittaisista asioista oltaisiin eri mielta, on tarkeaa, etta

isoista linjoista ollaan samaa mieltd ja ndhdaan asiat samalla tavalla.

Joskus on sellaisia tilanteita, joissa miné tietoisesti suojelen tybntekijééd omalta esi-
henkilbltani. Jos esittéisin tiimildisen asian ilman pienintédkdéan pehmentévéé seikkaa,

niin sitten tulisi varmasti tiukempaa tekstid ja vaatimuksia toimia tietylld tavalla.
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Mielesténi osaan arvioida tilanteet ja kuinka asiat kannattaa esittdad. Jos itse nden

tiimildisen tilanteessa lieventévid asianhaaroja, niin toimin sen mukaisesti. (H7.)

Tiiminvetajan esihenkilo

Henkinen tuki,
luottamus ja
arvostus

Puolueeton
sparraaminen

Vaikeissa
keskusteluissa
ja tilanteissa
auttaminen

Vastuu isoista,
yhteisymmarryk-
sessa tehdyista
paatoksista

Tiiminvetaja

Kuvio 7. Tiiminvetdjan oman esihenkilén rooli

Tiiminvetdjan oman esihenkildn rooli on haastateltujen mielesta suuri, se heijastuu mones-
sakin asiassa, suhteessa tiimilaisiin, mutta myds suhteessa esihenkildn oman kuormittumi-
sen vahentamiseen ja stressinhallintaan. Haastatellut nostivat esiin myds johtotiimin ja joh-
totiimin yhteishengen merkityksen vaikeissa tilanteissa. Jos johtaja onnistuu luomaan joh-
totiimiin hyvan ja lampiman keskustelukulttuurin, se auttaa kaikkia johtotiimin jasenia jaksa-
maan vaikeiden tilanteiden lapi ja he voivat jakaa omia kokemuksiaan toisilleen, hyvia ja
huonoja kaytantgja. Jos johtotiimissa ei ole avoin ilmapiiri, esiintyy jonkinlaista kilpailua joh-
totiimin jasenten valilla tai muunlaista epaluottamusta, asioiden hoitaminen mutkistuu aivan

suotta ja tiiminvetaja voi kokea jaavansa yksin haasteidensa kanssa.
5.5.6 Palkitsemisella tukea palkkaukseen

Jaksamiseen ja vaihtuvuuteen liittyen haastatellut toivat esiin sen, ettad poislahtijat mainit-
sevat usein syyksi palkkauksen ja sen vuoksi onkin tarkeda muistaa palkita tiimilaisia eri
keinoin, henkil6kohtaisesti ja ryhmana (tiimit, yksikot ja yhtid). Monissa finanssialan yrityk-

sissa on kaytodssa jonkinlaiset tulospalkkiot, ne voivat perustua myyntiin ja johonkin muuhun
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mitattavissa olevaan asiaan, kuten asiakaskontaktien maariin, asiakaspalautteiden tuloksiin

(esimerkiksi NPS), osaamistestien arvosanoihin ja tehokkuuteen.

Pienemméssé mittakaavassa tydssé jaksamiseen on vaikutusta tdmmdéisilléd positiivi-
silla yksittéisilla jutuilla, joita vuoden mittaan on, kuten tiimin virkistyspéivé ja pienié

palkitsemisia ja muita juhlatilaisuuksia. Kylld ne varmastikin auttavat asiassa. (H1.)

Osa haastatelluista toivoi vuosittaista budjettia siihen, etta tarvittaessa voi korottaa tiimilais-
ten palkkoja. Esimerkiksi siina tilanteessa, jos tiimilainen harkitsee lahtevansa muualle te-
kemaan samaa tydta paremmalla palkalla, olisi tarkedd, ettd tilanteeseen voisi reagoida
nopeasti ja osoittaa arvostusta rahallisesti. Siind vaiheessa palkitsemiset eivat enaa riita.
Taysin identtista tydta saatetaan lahted tekemaan toiseen yhtiéon palkan ja nimikkeen
vuoksi. Se on finanssialalla hyvinkin yleista, eika yhtididen valilla liikkuminen ole pelkastaan
huono asia, mutta hyvan tyéntekijan kohdalla on tietenkin harmi, jos henkild menetetaan
tuollaisten syiden vuoksi. Kestaa vuosia, ennen kuin tilalle palkattu uusi tydntekija on sa-

malla osaamistasolla, kuin poislahtenyt.

Palkka on varmasti sellainen asia, minké takia sitten kun on tehnyt vuosia toitéd sa-
massa paikassa, haluaa menng muualle. Olen siité aika varma, etté palkka on tyén-
tavéa tekijé, vaikka tyén siséltd koettaisiin mielenkiintoiseksi. Toinen tybntévé tekija
ovat nimikkeet, jos tekee asiantuntijatyyppisté tehtdvaa, asiakaspalvelijan nimike ei

osoita riittdvaé arvostusta. (H7.)

Haastatellut listasivat palkitsemisen eri keinot siten, etta yksildpalkitsemisina kaytetaan tu-
lospalkkioita, rahapalkkioita, palkallisia vapaapaivid ja tavarapalkintoja. Koko tiimia palki-
taan yhteisilla aterioilla ja muilla tarjottavilla seka virkistys- eli virepaivilla. Erilaiset kilpailut
ovat kannustavia, niitd voidaan kayda ryhmissa tai yksildtasolla. Yrityksen koko henkildstoa
koskevia toivottuja palkitsemiskeinoja ovat juhlat, matkat ja erilaiset yhteiset tilaisuudet (Ku-
vio 8).

Kilpailut ovat hyvié, Kilpailuissa palkitaan hyvésté tuloksesta ja myds muita palkitse-
misia kdytetédén meillé paljon, rahallisista palkinnoista lahjakortteihin, leffalippuihin ja
tavarapalkintoihin. Yritdmme huomioida onnistumisia, se tuo hyvéaa fiilista tekijéille ja
arvostuksen tunnetta. Joskus meillé on tiimien vélisid kisoja ja koko tiimi saa siften
palkinnoksi yhteisen aamiaisen tai lounaan. Semmoisia on kylla kéytetty ja palkitse-

minen liittyy olennaisesti tuloksen tekemiseen. (H5.)
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+»» Henkilokohtaiset & Tiimin
tulospalkkiot virkistyspéivat

+* Henkilokohtaiset % Yhteiset aamiaiset,
rahapalkkiot ja lounaat, kahvitukset
vapaapaivat ja muut tarjoilut

%+ Lahjakortit ja
tavarapalkinnot

% Koko yrityksen

yhteiset tilaisuudet, o Kilpailyt,j?kq .
esim. pikkujoulut ja yksikko-, tiimi- tai
muut yksilotasolla

henkilostojuhlat,
matkat ja tilaisuudet

Kuvio 8. Palkitseminen peruspalkan lisana

Usein keskusteluissa nousee esiin, ettd palkitsemista arvostetaan ja tyontekijét koke-
vat, ettd kun palkitaan, niin se on konkreettinen osoitus siitd, ettd he ovat hoitaneet
tybénsé hyvin. Palkitseminen on kyllé yksi térkeé asia, mihin kiinnittéd huomiota. Pitda
kuitenkin huomioida, ettd kun on iso tiimi, niin miten kaikkia palkitaan oikeudenmukai-

sesti, eftei kukaan unohdu siiné arjessa. (H3.)

Haastatellut nostivat esiin, ettd vaikka palkitseminen on hyva keino piristda arkea, osoittaa
kiitosta, arvostusta ja kunnioitusta, sen kanssa on oltava myds tarkkana. Jos samoja hen-
kilbita palkitaan toistuvasti ja toiset eivat saa mitaan, siitd syntyy yhteishengen kannalta
haastavaa. Ainakin palkitsemisen syyt on kerrottava tarkasti, jotta ne henkil6t, jotka eivat

saa palkintoja, tietavat milla keinoin niita voi saada.

Helposti tulee sanomista, ettd miksi minua ei huomioitu samantyyppisesté asiasta,
vaikka olen tehnyt asian yhté hyvin. Olemme pyrkineetkin siihen, etté juhlittaisiin koko
tiimin kanssa onnistumisia. Muftta sitten jos joku on hoitanut jonkun asian niin hyvin,
ettd asiakas lahettdé kiitokset, tai on keksinyt jonkun hyvén kehitysehdotuksen, niin
kylld sitten on muistettu yksilbitédkin. Palkinnoksi voidaan antaa rahallinen kertakor-

vaus tai vapaapéivéd, mutta ne ovat harvinaisempia. (H3.)
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Jotkut tiimildiset ovat kieltdneet, ettd heitd ei saa muistaa yhteisissa tilaisuuksissa, eivat
halua kehuja tai kiitosta muiden kuullen, koska kokevat sen kiusalliseksi. Henkil6illa tulee
siis olla mahdollisuus my6s “hiljaiseen” kiitosten saamiseen ilman huomiota. Sama liittyy
palautteen antamiseen, toiset henkilét nauttivat siitd, kun saavat positiivista palautetta jul-
kisesti, vaikka yhteisissa palavereissa tai Teamsin yhteisilld kanavilla. Toiset taas vaivaan-
tuvat sellaisesta, eivatkd halua mink&anlaista huomiota itseensa. Tassakin asiassa on siis

tarkeaa, etta tiiminvetaja tuntee hyvin tiimilaiset.
5.6 Kehittamisehdotukset

Taman kehittamistyon tutkimustulosten ja kehittdmisehdotusten on tarkoitus toimia finans-
sialan yrityksen asiakaspalveluorganisaation lahiesihenkildiden toiminnan kehittdmisen va-
lineena. Tietoja voi hyddyntdd myds esimerkiksi uusien esihenkildiden perehdytyksissa.
Etenkin niissa tiimeissa, joissa jaksamisen ja vaihtuvuuden kanssa esiintyy haasteita, kan-
nattaa kehittdmistydn tuloksia hyddyntda ja kayttda tietoja yhteisen pohdinnan tukena.
Haastateltujen esiin nostamat teemat ovat tarkeitd ja sellaisia asioita, joihin kehittamistyon

kohdeorganisaatiossa tulee kiinnittdd huomiota ja kehittda entista toimivammiksi.

Itseohjautuvuuden osalta kavi ilmi, ettd jotkut tiimit ovat hyvinkin itseohjautuvia, mutta toiset
tiimit eivat. Vaikka organisaatiorakenne ei varsinaisesti tukisi itseohjautuvuutta, sita kannat-
taa kuitenkin hyoédyntaa tiimin kanssa kaikessa sellaisessa tekemissa, missa se on mah-
dollista. Jos tiimildiset eivat pysty johtamaan omaa tydtehtdvaansa ja tyépaiviensa kulkua
itseohjautuvasti, kannattaa heitd osallistaa yhteisten asioiden suunnitteluun mahdollisim-
man paljon. Jokaisella tyontekijalla tulisi olla tunne, ettd paasee vaikuttamaan omaan ty6-

hdnsa ja myds hallinnan tunne tydn tekemisesta. Se lisaa tydssa jaksamista ja pysyvyytta.

Hyvan asiakaskokemuksen luominen edellyttda osaamista ja rauhaa keskittya siihen, mita
on tekemassa. Kiire ja paineen tunne vaikeuttavat tyon tekemista ja luovat henkista kuor-
mitusta asiakaspalvelijoille. Esihenkildiden tulisi varmistaa oikeat resurssit, riittdva osaami-
sen taso ja sellaiset tydvuorot, jotka mahdollistavat asiakkaille hyvan palvelun, mutta eivat
kuormita tydntekijoita liikaa. Haastatteluissa nousi esiin, ettd esimerkiksi lian monta tuntia
puhelinty6ta tydpaivan aikana, voi vahentaa tehokkuutta ja lisata kuormitusta. Tassakin tu-
lisi ottaa yksil6t huomioon ja antaa vapaus ja mahdollisuus valita itselle sopivin tyyli hoitaa

tyot.

Etatyd on ajankohtainen aihe ja se nousi myo6s jokaisen haastatellun vastauksissa esiin.
Hybridimalli koetaan yleisesti hyvaksi, mutta senkin osalta tulisi ottaa yksilét huomioon. Kai-
kille yhteisesti maaratyt saannoét eivat valttamatta tue tydssa jaksamista ja pysyvyytta. Toi-
set tyontekijat ovat huomattavasti tehokkaampia etatydssa ja saavat sovitettua etatydn
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hyvin muun eldméan aikatauluihin ja rytmiin. Jotkut taas alisuoriutuvat tai erakoituvat etaty6ta
tehdessaan ja heita tulisi kannustaa toimistolle sosiaalisten kontaktien pariin ja esihenkilén
valvonnan alle. LahiesihenkilGilla on tassa iso rooli, heidan tulee seurata alaistensa tyokun-
toa ja tehokkuutta, etenkin siitd ndkdkulmasta, jos muutoksia ilmenee. Esihenkildn tulee
tydskennelld yhdessa tydterveyden kanssa ja miettia kullekin henkildlle sopivia ratkaisuja

terveydentila huomioiden.

Tiimikoot ovat haastateltujen mielesta suuria. Ideaalikoko olisi heidan mielestdan 10-15
tiimilaista, etenkin, jos tiimissa on uusia tyOntekijoita. Isompaa tiimikokoa ei koeta yhta
haastavaksi silloin, jos tiimissa on padasiassa pitkdan tydskennelleitd ja osaamista on pal-
jon. Toki siindkin on vaihtelua sen osalta, millaisia henkiloita tiimissa on. Toiset tarvitsevat
enemman esihenkilén huomiota ja tukea. Esimerkiksi muutokset terveydentilassa vaativat
erityistd huomiota, seurantaa ja jarjestelyja. Iso tiimikoko ei ole hyvaksi tiimilaisille eika esi-
henkiléille, tiimilaiset kokevat, etteivat saa riittdvasti huomiota ja riittdvan nopeasti vastauk-
sia omiin kysymyksiinsa ja asioihinsa. Esihenkilét taas kokevat, etteivat ehdi pitaa riittavasti

kahdenkeskisia keskusteluja ja seurata tiimilaisten tekemista.

Lahiesihenkil6illa on monia muitakin vastuita kuin alaistensa asiat, joten heille tulisi antaa
mahdollisuus onnistua omassa tydssaan ja omissa vastuissaan. Haastatteluissa nousi
esiin, ettd lahiesihenkildiden tydhdn kuuluu raporttien tayttaminen, mutta niiden analysoin-
tiin ei ole ollenkaan aikaa. Jotta tydntekoa pystytdan johtamaan tiedolla, tulisi aikaa olla
nimenomaan datan analysointiin, ennakointiin ja suunnitelmien tekemiseen. Iso tiimikoko ei
mahdollista muiden esihenkildtehtavien laadukasta hoitamista ja se voi alkaa sydda esihen-

kildbn omaa jaksamista.

Isoon rooliin haastateltujen vastauksissa nousi esihenkilén omalta esihenkil6ltdan saaman
tuen tarkeys. Lahiesihenkildiden tehtdva on haastava, johdon ja alaisten valissa, puun ja
kuoren vaélissa. Luottamus ja arvostus omalta esihenkildlta auttavat jaksamaan ja rakenta-
maan parempaa avoimuuden ja luottamuksen kulttuuria omien alaisten kanssa. Haastatte-
luvastauksissa nousi esiin, etta johdolta kaivattaisiin enemman henkista tukea, eika aina-
kaan painostusta sellaisiin ratkaisuihin, joihin I&hiesihenkild ei nde tarvetta. Johdon tulisi
antaa mahdollisuus tiiminvetajille onnistua tyéssaan, tehda tyéta omalla persoonallaan ja
itseohjautuvasti. Kullakin lahiesihenkildlla tulisi olla oikeus johtaa tiimidan parhaaksi katso-
mallaan tavalla, ottaen tiimin jasenet yksil6ina huomioon. Ei ole tarvetta tasapaistaa tiimeja,
tehda niista identtisia keskenaan. Johdon ja lahiesihenkildiden valinen luottamus ja arvos-
tus luovat kulttuurin koko organisaatioon, joko kannustavan, jaksamista ja pysyvyytta tuke-

van, tai juuri painvastaisen.
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Haastatellut totesivat, ettd finanssialan palkat ovat pienet, joten pelkastdan palkka itses-
saan harvoin motivoi. Palkitsemiseen tulisikin kiinnittda erityistd huomiota ja siinékin huo-
mioida yksilot. Tyontekijat arvostavat hyvin erilaisia palkitsemistapoja, joillekin palkallinen
vapaa on kullanarvoinen, kun taas toisille pelkastdan rahapalkkiolla on merkitysta. Joka
tapauksessa palkitseminen on hyva tapa osoittaa arvostusta ja kiitosta. Olkoon se sitten
tiimia, yksikk6a tai yksiloita koskevaa palkitsemista. Vaikka palkat ovat pienia, tulisi huoleh-
tia oikeudenmukaisuudesta ja siita, ettd palkka vastaa tyon vaativuutta. Lisavastuista ja li-
satehtavista tulisi maksaa erikseen, joko kertaluontoisesti, maaraaikaisesti tai pysyvasti,
joka tapauksessa huomioida vastuiden lisdantyminen. Haastatellut Iahiesihenkil6t toivoivat
enemman valtaa ja mahdollisuuksia vaikuttaa alaistensa palkkoihin. Etenkin pienten koro-

tusten antamisen tulisi olla mahdollista nopeasti, ilman johdon erillistéd hyvaksyntaa.

Tarkeimmaksi yksittaiseksi asiaksi jaksamiseen ja pysyvyyteen liittyen haastatellut nostivat
esiin keskustelemisen tarkeyden. Siihen kiteytyvat oikeastaan kaikki eri teemoissa esiin
nousseet asiat. Keskustelemiseen kannattaa panostaa, karsia muita ei niin pakollisia ja
valttamattomia tekemisia pois ja keskittya siihen, etta lahiesihenkilét ovat siella missa tiimi-
laisetkin, mahdollisimman paljon paikalla toimistolla ja helposti tavoitettavissa viestintavali-
neissa. Saannodllisia keskusteluja tarvitaan kahden kesken, tiimin kanssa ja koko yksikon
kesken. Ongelmat ja vaarinymmarrykset kasvavat suuremmiksi, mitd vahemman aikaa yh-
teiselle avoimelle keskustelulle ja asioiden lapikaymiselle on. Asioista viestiminen ei saisi
tapahtua vain esimerkiksi Teamsissa tiedottamalla. Se on hyva lisa viestimiseen, mutta tar-
keat asiat tulisi aina kdyda myos suullisesti 1api ja antaa mahdollisuus kysymysten esitta-

miselle ja keskustelulle.
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6 Johtopaitokset
6.1 Pohdinta

Kehittamisty6 tehtiin finanssialan organisaatioon ja kehittdmistydn sisalla tehtiin tutkimus,
johon kuuluivat seitseman erilaisen asiakaspalvelutiimin lahiesihenkilén teemahaastattelut.
Haastatteluiden avulla haluttiin selvittda sita, kuinka hyvalla 1&hiesihenkilotyolla voidaan tu-
kea asiakaspalvelua tekevien tydntekijoiden jaksamista ja parantaa pysyvyytta eli pienen-
taa vaihtuvuutta. Tutkimus tehtiin kevaan 2025 aikana ja tuloksia on tarkoitus hyddyntaa
organisaation johtamistydn tukena, yhteisen keskustelun apuna. Haastateltaviksi valittiin
tarkoituksella erilaista asiakaspalvelutydta tekevien tiimien vetdjat, jotta pystyttiin vertaile-

maan, nouseeko erityyppista tyota tekevista tiimeista esiin samanlaisia teemoja ja aiheita.

Taitavassa johtamisessa ihmisten ja asioiden johtaminen on yksi kokonaisuus. Jokaisella
tyodntekijalla on oikeus hyvaan johtamiseen ja silla, miten heitd johdetaan, on vaikutus sii-
hen, miten he kehittyvat ja kasvavat sekd ihmisina ettd tyontekijoina. Tyontekijat haluavat
tuntea itsensa tarkeiksi, tarpeellisiksi ja hyddyllisiksi. Johtaminen on prosessi, jossa johtaja
pyrkii vaikuttamaan yksil6ihin yhteisten tavoitteisen saavuttamiseksi. Johtaminen on tavoit-
teellista yhteistoimintaa, vuorovaikutusprosessi, jossa johtajat ja asiantuntijat pyrkivat saa-
vuttamaan yhteisen vision ja tavoitteet mahdollisimman tehokkaasti. (Sydanmaanlakka
2024, 25-26.)

Teemahaastatteluiden tuloksissa nousi esiin paljon samoja ajatuksia ja aiheita, kuin johta-
miskirjoissa kirjoitetaan. Teoriassa ldhiesihenkildille oli selvaa, kuinka tiimeja kannattaa joh-
taa, jotta tiimilaisista tulee hyvinvoivia, tehokkaita ja yritykseen sitoutuneita. Kaytanndssa
arki on kuitenkin sellaista, ettei oppeja pysty aina toteuttamaan ja esihenkiléilta tarvitaan
luovuutta ja rohkeutta, omalta mukavuusalueelta poistumista. Esihenkil6t tydskentelevat ih-
misten kanssa ja ihmisten elamissa tapahtuu erilaisia, yllattavia ja ikaviakin asioita. Haas-

tatteluissa tuli hyvin ilmi, ettd esihenkiloksi ei synnyta, vaan siihen kasvetaan.

Esihenkilotyo vaatii osaamista ja harjoittelua. Rooli on monipuolinen ja vaatii monipuolista
osaamista. Lahiesihenkilona toimiminen ei tarkoita pelkastaan tiimin johtamista ja tehtavien
jakamista, tulee olla my6s halua ja kykya kehittaa ja tukea tiimilaisia. Esihenkiloén on hallit-
tava konflikteja ja toimittava suunnannayttajana yrityksen arvojen ja strategian mukaisesti.
Hyvasta asiantuntijasta ei valttamatta tule hyvaa esihenkil6a, onkin tarkeda luoda organi-
saatioon malli, jossa myds asiantuntijat voivat kehittya ja edistyd syventamallda osaamis-
taan. Esihenkilotydhon tulisi valita henkil6t, jotka aidosti haluavat toimia siina roolissa. (Luu-
tonen & Murtomaa 2025, 198-199.)
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Viitekehykseen valittiin ajankohtaisia johtamisteemoja kehittdmistydn aiheen ja tutkimusky-
symysten perusteella (Kuvio 9). Viitekehys toimi hyvana pohjatietona haastatteluille ja teo-
ria tuki haastatteluvastauksia. Haastatteluvastauksista nostettiin esiin usein toistuneet tee-
mat ja tehtiin niiden avulla teemoittelu. Vastaukset olivat yllattavan yhtenevia, samat aiheet
nousivat esiin aivan erityyppista asiakaspalveluty6ta tekevien tiimien Iahiesihenkiléilta. Alla
ovat listattuina viitekehyksen aiheet ja teemahaastatteluiden vastauksissa toistuneet tee-
mat. Suurin osa viitekehyksen aiheista ja haastatteluiden teemoista ovat yhtenevia. Haas-
tatteluissa nousi esiin kuitenkin myods sellaisia mielenkiintoisia teemoja, joita tekija ei ollut

ottanut huomioon etukateen.

ﬂiitekehyksessé kéisitell)h /Tutki muksessa toistuneem

aiheet: teemat:
U Lahiesihenkilotyo L d O Lahiesihenkilotyo
U Itseohjautuvuus = O Itseohjautuvuus
U Tyossa jaksaminen — U Tyossa jaksaminen
U Vaihtuvuus — O Vaihtuvuus
U Asiakaskokemus S d U Asiakaskokemus ja

asiakaspalvelutyd

U Jatkuva muutos O Etatyo
U Tyontekijdkokemus U Isot tiimikoot
U Valmentava johtaminen [ Lahiesihenkilon omalta

esihenkiloltaan saaman
tuen merkitys
1 Palkitseminen

\ / \ palkkauksen lisana /

Kuvio 9. Viitekehyksen aiheet ja tutkimuksessa toistuneet teemat

Johtamisen ja esihenkildtydn keskidssa tulisi olla johtajuuden lisddminen organisaatioissa.
Moderneissa organisaatioissa ei kasvateta seuraajia, vaan johtajia. Johtamista viedaan hie-
rarkiassa alemmas ja sitd hajautetaan. Yrityksen tilaa voi arvioida sen perusteella, missa
paatokset tehdaan. Karjistetysti voidaan todeta, ettéd mita pienempi palkka on tyontekijoilla,
jotka tekevat rahallisesti suuria paatoksia, sitd terveempi on organisaatio. Hyvalla johtami-

sella tulisi kuroa umpeen se kuilu, joka aikanaan taylorismilla kaivettiin. (Luukka 2019, 319.)

TyoOntekijan suhde omaan esihenkilé6nsa on ensisijaisen tarkea henkilon hyvinvoinnille ja
tehokkuudelle. Sen vuoksi kannattaa varmistaa, ettd organisaatiossa on hyva perehdytys-

ohjelma uusille esihenkiléille. Kun lahiesihenkild on saanut valmennusta omaan rooliinsa,
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on han itsevarmempi ja parempi tehtavassaan. Vanha lausahdus siita, etta tyontekijat eivat
jata tyopaikkaa, vaan huonon esihenkilon, pitda edelleen joissakin tilanteissa paikkansa.
Yhtenainen, hyva organisaatiokulttuuri ja yhteisesti sovitut johtamisen pelisaannét, ovat
merkittavia tekijoita terveen tydyhteison ja yhtenaisen johtamiskulttuurin rakentamisessa.
(Luutonen & Murtomaa 2025, 198-199.)

Kehittamistyon aihe oli tarked haastatelluille ja he halusivat jakaa monipuolisesti ajatuksi-
aan johtamisesta ja lahiesihenkilotyosta. Tydssa jaksamisen ja vaihtuvuuden kanssa oli
haasteita useissa organisaation tiimeissa ja tama ty0 lisdsi ymmarrysta nykytilanteesta la-
hiesihenkildtydon nakdkulmasta. Tuloksista kavi ilmi, millaisia haasteita haastatteluhetkelld
koettiin olevan, millaisia hyvia kaytantdja oli jo kaytdssa, mita olisi voitu tehda paremmin ja
millaisia ajatuksia ja toiveita tiiminvetgjilla oli tulevaisuuden suhteen. Teoria ja tutkimustu-

lokset nivoutuivat yhteen ja vastasivat hyvin tutkimuskysymyksiin.
6.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Kehittamistyon paatutkimuskysymys oli, milla tavalla l&hiesihenkild pystyy vaikuttamaan tii-
milaisten tydssa jaksamiseen ja pysyvyyteen? Jatkokysymyksena voisi kysya, pystyyko la-
hiesihenkild eli timinvetaja ylipaatdan vaikuttamaan jaksamiseen ja vaihtuvuuteen ja jos
pystyy, minkad verran? Haastatteluissa kavi ilmi, ettd esihenkilé pystyy luomaan otolliset
puitteet jaksamiselle ja pysyvyydelle, mutta ihan kaikkeen sekaan ei riita, silla tydntekijoiden
oma eldmantilanne ja oma resilienssi maarittelevat hyvin pitkalle sen, kuinka he pystyvat
hallitsemaan omaan ty6taan, kuinka merkitykselliseksi sen kokevat ja kuinka hyva hallinnan

tunne heilld on tydssaan ja koko eldaméssaan ylipaataan.

Lahiesihenkildbn ndkdkulmasta olennaista on ajan tasalla pysyminen jokaisen alaisen eli tii-
milaisen tilanteesta. Se vaatii Iasnaoloa, avointa ja runsasta keskustelua seka aktiivista
seuraamista ja varhaista tilanteisiin puuttumista. Seuraaminen ja puuttuminen eivat tarkoita
negatiiviseksi miellettya tarkkailemista ja ikvia seuraamuksia, vaan vilpitonta halua auttaa
tydntekijaa, jos esimerkiksi elamantilanteeseen tulee muutos tai kaytés alkaa muuttua. Esi-
henkilén on oltava aktiivisessa roolissa ja ohjattava tyontekija tyéterveyden tai muun avun
piiriin, tehtava jarjestelyja ja mietittdva yhdessa tyontekijan ja yhteistyttahojen kanssa pa-
rasta mahdollista ratkaisua. Tutkimuksessa nousi esiin, ettd tydon keventadminen ja etaty®
ovat usein kaytettyja keinoja, jos jaksamisen kanssa on haasteita. Kun tyontekija kokee,
ettd hantd halutaan aidosti auttaa, se lisda arvostusta tydnantajaa kohtaan, lisaa tyén mie-

lekkyytta ja parantaa pysyvyytta.

Ensimmainen alatutkimuskysymys oli, minkalaista tukea lahiesihenkild tarvitsee tiimildisten

tydssa jaksamisen tukemiseen? Aihe nousi haastatteluissa yllattavan tarkeana asiana esiin.
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Tiiminvetdjat kaipasivat tukea erityisesti omalta esihenkilltdan, mutta myds muulta johdolta
ja yhteisty6tahoilta, kuten henkilostdosastolta ja tytterveydesta. Tutkimuksessa kavi ilmi,
ettad esihenkilon kokema luottamus omalta esihenkildltdan heijastui suoraan tiimilaisiin ja
koko yksikdn organisaatiokulttuuriin. Jos halutaan avoin ja kannustava ilmapiiri, tulee kes-
kustelun olla joka suuntaan avointa ja johdon luottamuksen nakya tyontekijoille. Tassakin
tarkeinta on siis hyva ja aktiivinen keskusteleminen, turvallisen ilmapiirin luominen ja yh-

dessa asioiden pohtiminen ja analysoiminen.

Tiiminvetdjat toivoivat tukea omalta esihenkildltaan, mutta eivat kuitenkaan pakottamista
sellaisiin toimiin, joista eivat ole itse samaa mieltd, tai eivat ymmarrd miksi niin tehdaan.
Vaikeissa tilanteissa tulisi olla yhteisymmarrys siitd, mita ollaan tekemassa ja miksi ollaan
tekemassa jotakin toimenpidetta. Lahiesihenkil6lld on yleensa kuitenkin paras kasitys tiimi-
laistensa tilanteesta, heidan aiemmasta kaytdksestaan ja toiminnastaan seka sosiaalisen
ympariston luomista paineista. Lahiesihenkildon ja hanen esihenkilonsa valinen hyva kes-
kusteluyhteys auttaa hoitamaan vaikeatkin tilanteet sujuvasti, eika esihenkil6 koe jadvansa

yksin tai ristituleen, jos tiimildisen kanssa tilanne tai keskusteluyhteys on paassyt vaikeaksi.

Toisessa alatutkimuskysymyksessa kysyttiin, millaisella johtamistyylilla johdettavista tulee
hyvinvoivia, sitoutuneita ja pitkdaikaisia tyontekij6itd? Haastatteluvastauksissa korostettiin
sita, ettd esihenkildn tulisi johtaa omalla persoonallaan ja hyddyntda omia vahvuuksiaan.
Kuten ei kannata tasapaistaa tiimilaisia, myoskaan esihenkil6itéd ei kannata pyrkia laitta-
maan samaan muottiin. Esihenkil6t ovat erilaisia, timit ovat erilaisia ja jokainen tydntekija
ansaitsee tulla kohdatuksi yksiléna. Arvostuksen tunne ja tydn merkityksellisyyden lisaami-

nen pienentavat vaihtuvuutta ja autonomian tunne lisda hyvinvointia.

Psykologisesti turvallinen ilmapiiri, avoin keskustelukulttuuri ja jokaisen tyontekijan oikeu-
denmukainen kohteleminen antavat hyvat edellytykset tydssé onnistumiseen. Valittdmista
osoitetaan monella tavalla, kiittamalla ja palkitsemalla, mutta myds puuttumalla tilanteisiin
oikealla tavalla ja oikea-aikaisesti. On tarkeda, ettd tiiminvetdja tuntee tiimilaiset, tietda
heista ja heidan elamastaan muutakin kuin vain suoriutumisen tason ja NPS-luvut. Tarkeim-
maksi yksittaiseksi asiaksi haastatellut nostivat keskustelemisen tarkeyden, kannattaa kes-
kustella usein, kahden kesken, tiimin kanssa ja koko yksikon kesken. Kun keskustelua on
paljon, valtetdan epaselvyyksia, vaarinymmarryksia ja tiedon puutteesta johtuvaa virheelli-

sen tiedon levittamista.
6.3 Kehittamistyon arviointi

Tutkimus tarkoittaa tietojen keraamista, tilastollisia esityksia, haastatteluaineiston kuvaa-

mista sekd eri tutkimusmenetelmien kayttamista. Tutkimustyé voidaan maaritelld uuden
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tiedon tuottamiseksi sovittujen yhteisten sdantdjen mukaisesti. Tutkimusty® saa alkunsa
usein ideasta, ajatuksesta tai tutkija huomaa tiedollisen puutteen. Ensin tutkija perehtyy ai-
heeseen, tekee tutkimussuunnitelman ja asettaa tutkimuskysymykset. Tarkeda on hallita
tutkimusmenetelma, jonka perusteella keratdan empiirinen aineisto. Aineistonhankinnan
yhteydessa tai heti sen jalkeen aineisto analysoidaan ja tiivistetadan keskeiset tutkimustu-
lokset. Luotettavuuden eli validiteetin ja reliabiliteetin arviointi on osa tutkimustyén teke-
mista. (Salonen 2013, 9-10.)

Kehittamisty® lahtee liikkeelle tavoitteen maarittelysta. Sen jalkeen tehdaan suunnitelma,
toteutetaan suunnitelma ja lopuksi paatetaan ja arvioidaan tehty ty6. Kaytanndssa vaiheisiin
sisaltyy oppimista ja osallisuutta, vaaditaan metodologista ymmartamista ja hallintaa. Ke-
hittdmistyon kulkua voidaan kuvata erilaisin mallein, lineaarisesti, spiraalina tai niiden yh-
distelmana konstruktivistisena mallina. Aloitusvaiheessa kartoitetaan kehittamistarve, sel-
vitetdan toimintaymparistd ja mukana olevien toimijoiden osallistuminen tutkimukseen. Sen
jalkeen suunnitteluvaiheessa laaditaan kirjallinen suunnitelma, siihen kirjataan tavoitteet,
vaiheet, menetelmat, ja materiaalit. Tydstdvaiheessa toimeenpannaan suunnitelma kaytan-
toéon, hoidetaan haastattelut, litteroinnit ja muut tarvittavat dokumentoinnit. Sen jalkeen teh-
daan tarkistus ja siirrytaan tyon viimeistelyyn. Kehittamistyon tuotoksena syntyy jotain konk-

reettista, kuten malli, kuvaus tai opas. (Salonen 2013, 15-19.)

Kehittamisty® eteni melko lineaarisesti tavoitteen maarittelystd suunnitelmaan, toteutuk-
sesta arviointiin. Ty valmistui ennalta suunnitellussa, tiiviissa aikataulussa ja alussa maa-
riteltyjen tavoitteiden mukaisesti. Teemahaastatteluiden kysymykset olivat riittavan avoimia
yhteiselle keskustelulle ja haastateltujen omien teemojen esiin nostamiselle. Haastatteluista
syntyi runsaasti materiaalia, vastauksissa toistuivat samat teemat ja toistuvuuden perus-
teella voidaan todeta, ettd seitseman haastateltavaa oli riittdva otanta tdman tyyppiseen
kehittdmistydhon. Tulokset kasiteltiin ja luokiteltiin objektiivisesti ja niita voidaan pitaa luo-

tettavina.

Tieteellinen tutkimus vaatii aina jonkinlaisen aineiston. Olennaista on osata hyddyntaa ai-
neistosta saatavaa informaatiota, seka valita tutkimukseen sopiva tutkimusmenetelma. (Ha-
kala 2018, 14—-26.) Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus pyrkii ymmartamaan ja tulkitse-
maan tutkittavaa aihetta pehmean tiedon pohjalta. Analysoitavan aineiston suuri maara ei
ole olennainen. Laadullinen tutkimus vastaa kysymyksiin miksi, miten ja millainen. (Heikkila
2014, 15.) Tieteellista tutkimusta tehtdessa kannattaa muistaa, etta erilaiset kaytettavissa
olevat ja tutkimustydhon soveltuvat menetelmat maaraytyvat tutkimusongelman mukaisesti,

eika painvastoin (Valli 2018, 9—-11). Kun kvalitatiivisen tutkimuksen kaikki tiedot on tutkittu,
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kasitteet jarjestetdan toistuvien teemojen mukaan. Naistd teemoista tulee joukko vakaita
yhteisia luokkia. (Ozlem 2011, 80.)

Kehittamistyon tuotoksena syntyi kuvaus nykytilanteesta ja konkreettisia kehittamisehdo-
tuksia tulevaisuuden varalle. Tulokset ovat helposti hydédynnettavissd kohdeorganisaation
I&hiesihenkildtyon toiminnan kehittdmisen apuna. Tutkimuksen haastatteluvastauksissa tuli
esiin myds sellaisia teemoja, joita ei ollut ennalta mietitty. Ne antavat lisdarvoa tutkimukselle
ja kehittamistyon edetessa kavi selvasti ilmi, ettd myds jatkokehittamiselle on tarvetta. Aihe

on tarked, ajankohtainen ja olennainen tulevaisuuden esihenkiltydlle.

Keskeista innovatiivisessa kehittdmisessa on dialogin ja yhteisen ymmarryksen saavutta-
minen. Kehittdmista ei nahda erillisena osana yritysten organisaatioiden toimintaa, vaan se
on osa koko yritystoimintaa. Innovatiivisuus pitda sisalldan ennalta-arvaamattomuutta, joka
ei toimi perinteisten organisatoristen valtasuhteiden ja toimenkuvien mukaisesti. Kehitta-
mistoiminta perustuu selkedan kasitykseen siita, mikd on kehitettdva kohde. Ensisijaisena
tavoitteena on jonkin konkreettisen asian parantaminen tai muuttaminen. Kehittdmistyd on

rajattu aikaan, paikkaan ja kontekstiin. (Salonen ym. 2017, 24—-29.)
6.4 Jatkokehittdmisaiheet

Tassa kehittamistydssa lahestyttiin jaksamis- ja pysyvyysaihetta ainoastaan lahiesihenkil6-
tydn nadkokulmasta, haastatteluiden ja teorian perusteella. Kaytettavissa ei ollut muuta ma-
teriaalia tai tilastoja. Aihetta olisi tarkeaa tutkia myds johdon ja henkiléstéosaston nakékul-
mista, seka tyontekijoiden perspektiivistad. Jotta organisaatio pystyy muodostamaan koko-
naiskuvan tilanteesta, tarvitaan mahdollisimman monipuolinen ja laaja katsantokanta aihee-

seen.

Aiheeseen liittyvat olennaisesti myos tydterveys ja muut mahdolliset yhteistybkumppanit,
jotka toimivat yrityksen tyontekijoiden terveyden ja hyvinvoinnin tukena. Kehittamistydssa
ei ollut mahdollisuutta hyédyntaa esimerkiksi poissaoloihin liittyvaa dataa, koska tietoja yl-
|&pitaa ja hallinnoi tyéterveys. Tilastoja analysoimalla saataisiin hyvinkin kattava kuva siita,
kuinka laajasta ilmidsta on ylipaataan kyse, jakautuvatko jaksamis- ja vaihtuvuushaasteet
tasaisesti [api organisaation vai kohdentuvatko ne tiettyihin timeihin, tyétehtaviin, ikaluok-
kiin tai muihin dimensioihin.

Kaytettavissa eivat olleet mydskaan henkildstdéosaston yrityksesta pois lahteneille tehtyjen
I&htohaastattelujen tulokset. Lahtdhaastattelut antavat olennaisen tarkeaa tietoa poislah-
don syista. Pelkkia lukuja ei kannata seurata. Kun aihetta jatkotutkitaan, olisi tarkeda saada
kaikki mahdollinen data ja haastattelutiedot kaytt6on. Se vaatii laajemman tutkimus- ja sel-

vitystydn, kuin opinnaytetydn puitteissa on mahdollista tehda.
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