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Ty0On toimeksiantajana on erityistuotteita myyva, Suomen laajuinen kaup-
paketju, jolla on toimintaa useissa Suomen kaupungeissa. Yritys X koulut-
taa kaikki myymaél&esimiehensd samalla tavoin ja esimiehid tuetaan tyos-
séan, silla heidan toimintansa vaikuttaa suoraan myymalan oloihin. Toi-
meksiantajalla on halu saada selville, miten tyontekijat tygssaan jaksavat
ja kuinka paljon esimiehen toiminta vaikuttaa yleiseen ilmapiiriin ja pal-
jonko yleinen ilmapiiri vaikuttaa tulokseen. Talla ty6ll& on tarkoitus selvit-
taa tyontekijoiden ja esimiehen valiset suhteet, verrata tata suhdetta tyohy-
vinvointiin ja tutkia, miten tydhyvinvointi heijastuu tulokseen.

Tybhyvinvointi on &arimmaisen tarked tyontekijalle itselleenkin, silla
tyossd jaksaminen ja tyossa viihtyminen heijastuu elaman kaikille osa-
alueille. Ty6ssa jaksamisella ja viihtymiselld on myos selkeéd kansantalou-
dellinen vaikutus.

Tyon teoria osuus koostuu esimiestydstd ja tydhyvinvoinnista. Teoriassa
késitelladn kotimaisia ja ulkomaisia kirjoittajia. Pohjoismainen johtajuus-
malli, jota suomalaiset ovat olleet aktiivisesti kehittdmassa, on herattanyt
ulkomaillakin positiivista huomiota. Teoriaosuudessa kaydaan lapi myds
tyohyvinvoinnista tehtyja tutkimuksia seka johtamisen teoriointia.

Kymmenesta valitusta myymaélasta kaksi jatti vastaamatta kokonaan, nel-
jasta myymalasta tuli yksi vastaus per myymala ja lopuista neljasta kaksi
per myymaéla. Paasaantoisesti yrityksessd X henkildstd voi hyvin mutta
Kiireisesti. Esimiehessé arvostetaan patevyyttd mutta haneltd ei vaadita
henkilokemioiden yhteensopivuutta. Tuloksella ja hyvinvoinnilla on yhte-
ys. Nainkin pienelld otannalla voidaan selkeésti osoittaa, ettd hyvinvoivat
yhteistt tekevat parempaa tulosta. Johtopaatoksend tastd tyostd voidaan
tehdd, ettd tydhyvinvointiin panostamalla saadaan tulosta parannettua. Ke-
hityskohteina voi olla mm. sairauspoissaolojen hallinta ja kiireen helpot-
taminen sek& esimiestyon kehittdminen.

Avainsanat Esimiestydskentely, tyotyytyvaisyys, tyossa jaksaminen, tu-
loksen tekeminen,
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1 JOHDANTO

Tyossa vietetddn huomattava osa hereilld oloajasta. Erilaiset tulospalkitsemisjarjes-
telmat yleistyvat koko ajan, eivatka vain myyntityota tekevill& henkil6illa. Henkilos-
toosastojen henkilokunnan palkkaus voi osittain perustua saatuihin tuloksiin, ja talo-
uskoordinaattorit saavat kannusteita tyon jalkeen perustuen. Tulospalkkiosysteemit
ovat kieltdmatta taysin ymmarrettavid, kun tarkoitus on saada ihmiset tekemaan oike-
asti toit4 tyodaikana. Virkaehtosopimus takaa liian hyvét oltavat viroissa oleville, eika
suojatyOpaikka kannusta tekeméan tyota parhaalla mahdollisella tavalla. Kilpailu vai-
keutuu koko ajan, kun tuotantolaitokset pystyvét nopeisiinkin suunnan vaihtoihin ja
kansainvélistyminen on tuonut kaiken mahdollisen tiedon ja tavaran ihmisten saatavil-
le. TyOnantajan ymparistd on todella haasteellinen kasvavan kilpailun ja ostovoiman
suuntauksien kanssa. Taman kaiken keskelld tydntekijoistd pitdisi pystya huolehti-
maan ja pitdmaan heidat yrityksessé. Ty itsessdan on muutenkin muuttanut muoto-
aan. Entistd vapaammat kauppojen aukiolot ja pankkien laajentuvat palveluajat tar-
koittavat, ettei tyotd suoriteta endéd kello 8-16 valisend aikana, vaan aikataulu voi
vaihdella miten sattuu. Ty6t ovat monipuolistuneet, ja erilaisia titteleitd keksitaan ko-
koajan, jotta tydnkuva kuulostaisi paremmalta hakijoiden korvissa. Asiakaskayttayty-
minen on muuttunut viime vuosina heikompaan. Myyjille tyhjasta raivoavat asiakkaat
ovat harmillisen usein havaittava ilmid. Aina huonokaytoksinen asiakas ei tyydy vain
purkamaan turhautumistaan tilanteeseen vaan myyjaa arvostellaan myds henkilékoh-
taisella tasolla ja todella pahasti. Monilla aloilla tietotekniikka on mahdollistanut etéa-
tyon tekemisen, ja néin tyot 16ytavat tiensd myos tyontekijan kotiin. Selkeaa rajaa toi-
den ja kodin vélilla ei end siis ole. Siind missa ty0 itsessdén, myods esimiestyd on ke-
hittynyt pitkélle viime vuosikymmenten aikana ja kehittyy yha edelleen. Téalla hetkella
suuntaus on valmentavampaan ja ihmisldheisempéén johtamiseen.

Johtamisoppien kehittymiseen kuului aikanaan autoritaérisen johtajuusopin vaihe. Au-
toritddrinen johtajuus on hyvin klassinen johtajuustyyli, joka on todettu tehokkaaksi
mutta ei viihtyvyytté luovaksi. Tehokkuuden voi saavuttaa myos demokraattinen joh-
taja, jonka alaiset myos viihtyvét. (Johtajuustutkimus, nd) Autoritaarinen johtajuus tu-
lee suoraan armeijamaailmasta ja teollistumisen alkaessa ei ollut aikaa kiinnittad huo-
miota tyontekijéiden hyvinvointiin. Siksi osittain autoritadrinen johtajuus on yha val-
loillaan. Suomalainen johtajuusoppi on kovassa suosiossa maailmalla mutta meilla on
vield tekemistd omien tyoyhteisdjemme kanssa. Talla hetkell& erilaiset tydhyvinvointi-
tutkimukset valitettavasti kertovat surkeaa kieltd. Me emme voi tyopaikoilla niin hy-
vin kuin meill& olisi mahdollista. Joissakin yrityksissa pyritdan aktiivisesti paranta-
maan tyontekijoiden oloja, osallistutaan kansainvélisiin tutkimuksiin kuten Great Pla-
ce To Workiin ja toimitaan saatujen tulosten perusteella. Joissain yrityksissa puoles-
taan yh& johdetaan pelolla ja uhkailuilla, eikd kunnioiteta tydntekijoitd osaavina am-
mattilaisina. Téallainen toiminta johtaa pahimmillaan pitk&aikaissairauslomiin ja tyo-
kyvyttomyyteen. Sairaslomien kustannukset ovat koko ajan tyonantajilla taakkana.

Taman opinndytetyon toimeksiantaja, yritys X on Suomen laajuinen véhittaistavara-
ketju, joilla on selked erikoistuotevalikoima ja he tarjoavat erilaisia palveluita. Tutki-
muksessa keskitytddn myymaldiden henkilokuntaan, joilla on oma esimies lasné tyds-
sé ja tyOpaikalla. Myymalditd on ympdari Suomea useita kymmenid. Tahan tutkimuk-
seen yritys X:n myyntijohto valitsi kymmenen erilaista myymalaa omilla kriteereil-
l&&n.



Yritys X toimii hyvin perinteisell& organisaatiomallilla myymal6iden suhteen, on esi-
mies joka on ammattinimikkeeltddn myymalapaallikko, jolla on ryhma myyméléhen-
kilokuntaa. Myymalapaallikkd on péaasadntoisesti lasna paivittaisessé tekemisessa ja
vastaa myymaléansa tuloksesta. Kun kyseessa on liiketoimintaa harjoittava, voittoa ta-
voitteleva osakeyhtid, on heidan intresseissaan selvittad, ettd miksi osa myymaloista
menestyy, ja miksi osa ei valttdmatta niin hyvin. Esimiesten palkkaamiseen ja koulut-
tamiseen kéytetadan rahallisesti saman verran joka myymaélaan (summa ei oleellinen) ja
jokainen esimies sen jalkeen implementoi saamansa opit parhaaksi katsomallaan ta-
valla. Kysymyspatteristossa on padsdantoisesti kahdenlaisia suljettuja kysymyksia.
Toisissa annetaan maére arvoasteikolla 1-6. Toisissa vastataan kylla tai ei. Suljettuja
kysymyksid tukemassa on my6s avoimia miksi? -kohtia, joihin henkil6t voivat vastata
omin sanoin, jotta saataisiin selvyytta siihen, miten henkil6t aidosti kokevat asioita.
Myymalat kuuluvat kaupan alan TES:n alaisuuteen. Tyon tavoitteet:

e Minkalaiset ovat tyontekijoiden suhteet esimieheensa?

e Miten suhde heijastuu tydhyvinvointiin?

e Onko esimiestyon vaikutus myymalan tulokseen niin huomattava etta se tarvit-
see erityishuomiota?

e Kuinka organisaation tydymparistda voidaan kehittaa?

Tavoitteena on 16ytad ongelmakohdat (jos niitd on) ja saada selvyytta siihen, kuinka
paljon esimies voi vaikuttaa toiminnallaan tyontekijoiden viihtyvyyteen. Tavoitteena
on myos verrata 10ydoksia keskendan ja toteutuneeseen myyntiin suhteessa budjettiin.
Tama edellyttad tarpeeksi suurta n-lukua, jotta tulokset ovat tarpeeksi luotettavat. Ver-
tailun voi tehda pienelldkin otannalla, mutta mita suurempi vastausmaara, sité luotet-
tavampi tulos.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muotoutuu esimiestyostd ja tyGhyvinvoinnista
sekd naiden kohtaamisesta keskenaén. Teoriaosuudessa kasitellaan johtamisen suhdet-
ta hyvinvointiin ja naiden vélisig, jo tutkittuja kytkoksia keskendan. Esimiestyota 1a-
hestytdan eri teorioiden kautta, mitd on ensimmaisend alettu tutkimaan kun johtajuu-
desta on kyse ja minkalaiseen suositukseen on nykypdivanad paadytty. Johtamisen tut-
kimisen alkuaikoina suurimmat kontribuutiot tulivat ulkomaalaisilta alan uran uurtajil-
ta kuten Stogdill, Mann, Kirkpatric ja Locke. Monet heidén teoksistaan on kirjoitettu
jo 1950- luvulla, joten niité on todella vaikea l16ytaa kirjastosta. Heidan tdihinsa on siis
tehty sekundaériset viitteet Peter Northousen kirjasta Leadership (2010). Northouse on
tehnyt erinomainen koontioppaan eri johtamistyyleistd ja jokaisen kappaleen loppuun
han on koonnut kattavan ja yksityiskohtaisen l&hdeluettelon sivunumeroineen, joten
alkuperéinen lahde on néin ollen luotettava ja sekundaarisen lahteen kéaytto hyvaksyt-
tavad. Muita l&hteitd on myds pyritty 16ytaméan Northousen Kirjan tueksi.

Tutkimus toteutetaan kvantitatiivisena, nettipohjaisena lomakekyselyné jonka jélkeen
tuloksista johdetaan tyytyvaisyyspisteet, tutkitaan korrelaatio esimieheen suhtautumi-
sessa ja sitten tehddan vertailu tulokseen. Kyselyn suoritus ajankohtana on
16.12.2014-19.1.2015. Tulokset puretaan ensimmaisenad vastausméaéarien perusteella ja
myyntivertailu tehdddan myymaéla kerrallaan. Lomakekysymysten on oltava sellaiset,
jotka mittaavat selkeésti ihmisen kokemusta esimieheensé ja omaa kokemustaan tyo-
hyvinvoinnista. Suurin riski tutkimukselle on se, ettei vastauksia tule tarvittavaa maa-
raé luotettavaan vertailuun, joka vaarantaa tutkimuksen reliabiliteetin.



2 ESIMIESTYO ASIANTUNTIJAORGANISAATIOSSA

Organisaatiota on vuosikymmenten saatossa maadritelty ja kuvattu hyvin monella eri
tavalla, eika mitadan yleisméaaritelméaa ole saatu tehtyd (Lonnqvist 2007, 14). Téssa ti-
lanteessa organisaatio on osakeyhtid, jolla on myymalatoimintaa. Asiantuntija on
my0s oma ammattiryhmansé, jolla tarkoitetaan henkil9d, jolla on perustietoa laajempi
kasitys tietystd aiheesta. Esimerkiksi ladkéari on asiantuntija-ammatti. Tassa asiantunti-
jalla viitataan organisaation kaikkiin tyontekijoihin huolimatta koulutustaustasta. Asi-
antuntevuutta esiintyy myds muissakin kuin korkeakoulutusta vaativissa tyotehtavissa.
Tunnustamalla tyontekijét alansa asiantuntijoiksi tunnustetaan heidan tydpanoksensa.

2.1 Yleisesti johtamisesta; managereista ja leadereista

Esimiesty0 tieteen alana on kehittynyt enimmékseen 1940-luvulta alkaen, jonka jal-
keen eri koulukuntia on kehittynyt ja arvostus eri tyyleille on vaihdellut riippuen talo-
ustilanteista ja trendeistd. Hyppanen toteaa kirjassaan Esimiesosaaminen ( 2013, 25)
ettd huolimatta trendeistd johtamisen perusasioiden on toteuduttava arkisessa ty0ssé.
Edeltavan luvun ajan Hyppénen kasittelee esimiesosaamisen moninaisuutta ja esimie-
heen kohdistuvia paineita omilta esimiehiltddn ja vastaavasti myos tyontekijoiltaan.
Kompromissiin paatyminen on monesti ratkaisu tilanteeseen kuin tilanteeseen, har-
voin on mahdollisuutta kayttd4 vain yhta johtamisoppia selvitédkseen tilanteista. Esi-
miehista on kuitenkin muistettava, ettd myds he ovat ihmisia ja heihin kohdistuu pal-
jon painetta myos yksityiselaman puolelta. Johtamisen perusasioiksi luvun 1 perus-
teella uskoisin Hyppasen (2013) tarkoittavan ihmisten johtamista kohti onnistumisia
erilaisten roolien myotd, seka parjadmisté lakien ja ylemmén tahon vaatimusten kans-
sa.

Asioiden ja ihmisten johtamista asetetaan usein vastakkain puhumalla englannin kie-
len termeilld manager ja leader. Vuodelta 1990 16ytyy jo John Kotterin toteaman ettéd
managerit tekevét asioita oikein ja leaderit tekevét oikeita asioita (Hyppanen 2013,
13). Hyppénen (2013, 14) puolestaan itse toteaa, ettd onneksi suomen kieli ei suora-
naisesti erottele johtajuutta vaan puhuu siitd kokonaisuutena, johtajuutena.

Kun tarpeeksi tarkastelee niin johtajuusoppia ja esimerkkid on néhtévissad missa vaan.
Esimerkiksi fantasiahahmo velho Galdalf on johtajuustaulukon 9/9 (kts. luku 2.4) ja
edustaa leader tyylista johtajuutta. Korkeatasoinen johtaja, ymmartavéinen ja empaat-
tinen esimies joka tosin voidaan kokea lannistavakin. Luotettava hahmo joka osaa py-
sya tyyneend konflikteissa. (Hietikko 2010, 77.) Toisaalta taa velho Saruman on auto-
ritdérinen tyrannimanageri. Paineessa simputtaja mutta parhaimmillaan edustettuna
korkea paineensietokyky muttei muista kiittda tyontekijoitaan. Pahimmillaan itsekes-
keinen vallanhimoinen perfektionisti. (Hietikko 2010, 78.)

Padsaantoisesti manageri ilmennetdén juurikin hieman haijympéana ja epamiellytta-
vampana esimiestyylind sen vuoksi, ettei manageri keskity ihmisiin niin paljoa. Kai-
kissa tyyleissa on omat positiiviset taipumuksensa eivatkd naytelmékirjailija Hietik-
kokaan (2008) jaa yhtédkaan esimerkeistdnsa puhtaaseen huonoon tyyliin tai puhtaasti
hyvaan tyyliin.

Erinomainen johtaja on henkild, joka on leaderin ja managerin vélimuoto. Tekee asi-
oita tarpeeksi mutta muistaa myos keskittyd ihmisten johtamiseen. Hyppésen (2003,
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24) tarkoittama kompromissi kahden erilaisen tyylin valilta. Liiallinen valmentava ote
ei ole kenellekaan hyddyllinen, jos tyontekija kaipaa vain vahvaa vastuunottoa ja sel-
kedd kokenutta ratkaisua esimieheltddn. Liian autoritdérinen tyyli taas pure kun tarvit-
taisiin tyonohjausta ja kunnioituksen kautta tapahtuvaa kannustamista. Kotter (1990)
maarittdd managereiden ja leaderien tehtévat seuraavasti:

Taulukko 1.  Managerien ja leaderien keskeisimmat tehtévét (Hyppénen 2013, 14.)

Management: Leadership

Luodaan jarjestysta ja vakautta "te- Luodaan edellytyksia muutoksille ja kehittymiselle

kemalla oikeita asioita" "tekemalla asioita oikein"

Suunnittelu Suunnan osoittaminen

e hoidettavat asiat e Visio

o aikataulut e yksikdn ja organisaation yhteys, kokonais-
e resurssit. kuvan luominen

e strategioiden méaarittdminen.

Organisointi Ihmisten ohjaaminen
o rakenteet e paamadrat
o tydnkuvat e sitoutuminen tavoitteisiin
e sddnnot ja ohjeet. e tiimit ja verkostot.

Seuranta/ ongelmien ratkaiseminen Motivointi

o tuloksista palkitseminen e kannustus ja innostus
e ratkaisut ongelmiin e valtuutus
e Korjattavat toimenpiteet. e tarpeet ja odotukset.

N&ma ovat jokapéivéisen esimiestyon edellytyksid, on vain esimiehesta kiinni kuinka
ne toteutuvat ja missa maarin.

Tampereen yliopiston julkaisemassa nettimateriaalissa on koottu Ronald Lipittin ja
Ralph Whiten vuosina 1938-1939 tekeman ryhmailmastojen tutkimuksen perusteella
tehty méaaritelméa kolmesta klassisesta johtamistyylista.

Taulukko 2. Kilassiset johtamistyylit ja niiden teho (Johtajuustutkimus, nd)

Autoritdarinen johtaja Demokraattinen johtaja Antaa menna -johtaja

tekee paatokset neuvottelee paatoksista ei tee paatoksia

ei osallistu toimintaan osallistuu toimintaan ei osallistu toimintaan

madaraa tyon organisoinnin  ohjaa tyota ei osallistu organisoin-
tiin

kiittdd ja moittii perustele- = keskustelee ja perustelee mielipi- | kommentoi vain pyy-

matta teensa dettéessé

tehokas, huono viihtyvyys  tehokas, hyva viihtyvyys tehoton, huono viihty-
Vyys

Kuten ndhd&an, on autoritaarisessd johtamistyylissé ja manageroinnissa yhtenevaisyys
kohtia. Demokraattinen johtaja ja leaderi ovat vastaavasti lahelld toisiaan. Tdssa on jo
selkeésti johtajuustutkimuksen alkuvuosina osoitettu, ettd autoritdarinen tyyli ei tuota



tyytyvaisté tyontekijdd. Samaan aikaan yhteiskunnan arvot olivat erilaiset kuin nyky-
paivand, mikd on oletettavasti omalta osaltaan edesauttanut autoritdérisen johtajuus-
tyylin leviamisen armeijasta yritysmaailmaan.

2.2 Alykis johtajuus - malli esimiesty6hon

Suomalainen esimiestydguru on myos Pentti Syddnmaanlakka, joka on esitellyt aja-
tuksensa alykkaista organisaatiosta ja alykkaasta johtajuudesta teoksessaan Alykas
johtajuus (2004). Alykas organisaatio on ihanneorganisaation, joka toteutuessaan tie-
taisi tasaista tulovirtaa ja tyytyvaisia tyontekijoita. Alykkaassa organisaatiossa koros-
tuvat kolme padkohtaa, tehokkuus, hyvinvointi ja oppiminen. Syddnmaanlakan (2004)
mukaan alykkéastd organisaatiosta ovat Kirjoittaneet jo mm. Senge 1990 ja Quin 1992
mutta uutta mallissa on ajatus siit4, ettd organisaation pitdd oppia kayttaméan emotio-
naalista alykkyytta rationaalisen alykkyyden kanssa yhteistydssd. (Sydédnmaanlakka,
2004, 100-102.) Sydanmaanlakan kirjoituksen perusteella tulkitsen, ettd harmoninen
tilanne olisi alykas johtajuus alykkaassa organisaatiossa. Alykis johtajatoiminta ei
kuitenkaan vaadi alykasta organisaatiota, eika alykés organisaatio takaa &lykasté joh-
tamista.

Rationaalisen alykkyyden lisdksi tarvitaan myods emotionaalista ja henkista alykkyytta,
mietittdva ketd johdetaan ja milla tyylilla. Tyénkuva nykypéivana on paljon tietopoh-
jaista, joten 3K (kaske, kontrolloi, korjaa) -malli ei endé toimi. Johtamisessa pitéa olla
suorituksen johtamista, merkityksen antamista ja tehokasta kommunikointia. Kun pu-
hutaan niin monimutkaisesta asiasta kuin johtaminen, pitdd perusmallin olla mahdolli-
simman yksinkertainen.

Alykkaan johtajuuden ajatuksena on nahda ihminen kokonaisuutena, ei pelkéstain ka-
siparina vaan ammattilaisena, joka tarvitsee merkitystad tydlleen jaksaakseen siina.
Alykkaassa johtajuudessa on kyse laajemmista nakokulmista, 16ytaa suhteita asioiden
valilla eiké vain syy-seuraus-ajattelumallin lietsontaa. Myos tyontekijoiden olisi hyva
olla mallista tietoisia. Alykkaassa johtajuudessa on pohjimmillaan kyse eri johtamis-
tyylien hallitsemisesta ja taidosta kayttaa tyyleja oikein ja oikeissa tilanteissa. On osat-
tava valmentaa mutta ymmaérrettava milloin tarvitaan k&skemista. Pitd4 kyetd valtuut-
tamaan ja delegoimaan mutta myds osallistumaan jokapdivaiseen toimintaan. (Sy-
danmaanlakka 2004, 105-114.)

Kyseessa on panos-prosessi-tuotos-ajattelu, jossa ldhdetaan liikkeelle numerojérjes-
tyksessa. Liikkeelle 1aht6& voi helpottaa Kkirjoittamalla kaikki asiat itselle ylds. Malli
voi dkkiseltddn nayttad sekavalta mutta kun sité lahtee jarjestyksessa purkamaan, 10y-
t&4 sieltd juurikin ihmiset huomioon ottavan punaisen langan.

Visioista, tavoitteista ja tarkoitusperistd lahtee liikkeelle johtajien ja tyontekijoiden
(Sydéanmaanlakka kéyttaa termié alainen, siksi lyhenne A) vuorovaikutuksessa dialogi
tilanteesta riippuen tiimin sisaisesti. Tiimi on kuitenkin esimiehen ja tyontekijoiden
vélisen vuorovaikutuksen ymparist0. Tilanteet tapahtuvat tiimin sisdisesti esimiehen ja
tyontekijoiden valilld mutta huomioitava myos ettd tilanteet tapahtuvat myads tyonteki-
joiden keskindisessd vuorovaikutuksessa. Néissd tilanteissa voidaan myods esimiesta
tarvita. Tiimiin vaikuttaa erilaiset arvot ja kulttuurit. Organisaatiokulttuuri on vaikut-
taja kuten myds henkilon oma kulttuuritausta. Organisaatio on yleensa maarittanyt it-
selleen joko yhden tai useamman arvon jonka perusteella se toimii. Myos ihmisten
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omat arvot ohjaavat tiimin suuntaa. Loppu tulema on kuitenkin aina tulos, olipa se sit-
ten onnistunut tehokkaasti tai tehottomasti tai pahimmillaan epéonnistunut. Makrote-
kijoin& ovat organisaatio ja toimiala tai yhteiskunta jossa organisaatio toimii. Organi-
saatio siis vaikuttaa aikaisempiin kohtiin hieman mutta se on loppupeleissé kuitenkin
makrotekijé. (Syddanmaanlakka 2004,116-118.) Voi tuntua hankalalta mutta kuten sa-
nottu, mallin on oltava universaali kdydakseen kaikille aloille.

Mallin yksityiskohtia viilaamalla ja miettiméalla, miten ne toteutuvat omassa toimin-
nassa ja minkalainen tulos saatiin aikaiseksi, on helppo lahted hakemaan muutosta,
jolla tulosta voidaan parantaa. Tilanteet ovat yleensa vaihtelevia mutta on myos hyvé
tarkastella niiden synnyttamé&a vuorovaikutusta suhteessa tiimin toimintaymparistoon
ja lahtdvisioon.

Kuvio 1. Alykkaan johtajuuden malli (Sydédnmaanlakka 2004, 117.)

Toivottavaa olisi, ettd useampi yritys antaisi johtajilleen Alykas johtajuus - teoksen
aloituslahjana. Sydanmaanlakka kirjoittaa ndyrasti mutta arvonsa tuntevasti asioista,
joilla on aito kokemus- ja tietopohja. Syddanmaanlakan tyohistoriasta 16ytyy niinkin
isoja tekijoitd, kuin Kone ja Nokia joten meriitit ovat hénelld kunnossa. Liséksi Sy-
dénmaanlakan tekstissa on aito ihmislaheisyys ja kiinnostus ihmisten jaksamista koh-
taan. Han tunnustaa asiat fiksusti ja selkeyttéé asiaansa erilaisilla grafiikoilla.

Voidaanko tulos saada paremmaksi kéyttdmalla vuorovaikutuksessa valmentamista
paremmin kuin k&skemistd? Milloin k&skeminen on hyvéstd? Mik& on riittdva tulos
jottei jaksaminen kérsi liikaa? Mihin kaikkeen voi esimies kiinnittdd hyvinvoinnissa
huomiota? N&m4 jo itsellddn jattavat hyvin paljon johtajalle itselleen mietittdvaa ja
avuksi Sydanmaanlakka tarjoaa Johtajuuden osaamispuun. Osaamispuu on rakennettu
huoneentauluksi kaikille johtajille. Runkona toimii oma itseluottamus ja siitd versoaa
kaikki muut osaamiset, joita hyva johtaja tarvitsee. Johtajalla on useita eri asioita, joita



on huomioitava joten grafiikkana osaamispuu kannattaa itselleen tulostaa. On huomi-
oitava vuorovaikutus- ja ammattiosaaminen tyontekijéiden ja kollegoiden sekd oman
esimiehen kanssa. Johtamisosaamista on hyvd muistaa yllapitad, osaamispuussa on
lueteltuna asioita, joita kannattaa kerrata. Hyvinvointi- ja tehokkuusosaaminen ovat
kesken&an joskus ristiriidassa mutta niin oleellisesti suhteessa ettei toista saa unohtaa
ensimmaista tehostaessa.

Kaikesta Sydanmaanlakan kirjoituksista kuultaa kokemus l&api ja hdnen ndkemyksiaan
on hankala lahted t&std syystd haastamaan. Johtajuuden osaamispuukin pohjautuu ha-
nen omaan lisensiaatinty6honsa seka lukuisiin kaytannén esimerkkeihin. Ei tarvitse
tietad hanen tyostdaan HENRY ry:ssa tietdakseen, ettd miehelld on oikea visio ja tieto,
miten johtajan pitdisi toimia.

VUOROVAIKUTUSOSAAMINEN

- jamakkyys - vaikuttaminen
- avoimuus - kommunikointi
- empaattisuus - verkoston rakentaminen

AMMATTIOSAAMINEN JOHTAMISOSAAMINEN
- visiointi

- tuloksellisuus

- valtuuttaminen

- tiimin johtaminen

- valmentaminen

HYVINVOINTIOSAAMINEN

- fyysinen kunto
- psyykkinen kunto
- sosiaalinen kunto

TEHOKKUUSOSAAMINEN

- havaitseminen
- analysointi

- ajanhallinta
- uudistuminen

wczrad-40cr mfn -

KASVUYMPARISTO: koti, koulutus ja sosiaalinen ympérists

persoo energia Ja
nalli- hjakkuus
arvot ja periaatteet suus )
henklg

kohtain
en
visio ja
tavoitt
eet

tietoisuus

Kuval. Johtajuuden osaamispuu (Sydanmaanlakka 2004, 149.)

2.3 Johtamisen koodi - mitd sanovat esimiestydstd amerikkalaiset?

Johtajuuden kehittdmisen uranuurtajia on myds muissakin maissa kuin vain Suomessa.
Yksi johtamisen maailman tunnustettu guru on Dave Ulrich, joka on Business Weekin
mukaan maailman paras johtamisen kouluttaja. Yhdessé yhtiokumppaninsa Norm
Smallwoodin ja johtamiskonsultti Kate Sweetmanin kanssa han on kirjoittanut lyhyt
teoksen Johtamisen koodi (2010).

Urichin, Smallwoodin ja Sweetmanin mukaansa johtamiseen on olemassa koodi, joka
koostuu viidestd sadnnosta joita on absoluuttisesti noudatettava. Koodi on johtajan pe-
rusydin, se joka méaarittdd noin kaksi kolmannesta johtajan tehokkuudesta. Koodin li-
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séksi on myos erottautumistekijat joille ja& loppu kolmannes. Koodin kehittdmista
varten on haastateltu eri asiantuntijoita ja se pohjautuu my®os kirjoittajiensa omiin ko-
kemuksiin ja muuhun olemassa olevaan empiiriseen tietoon. (Ulrich, Smallwood &
Sweetman 2010, 6.)

Johtajaan vaikuttaa kasvuymparist6 ja omat henkilokohtaiset ominaisuudet siind missé
organisaatiokin. Kaksi henkiléa voi olla valmistunut tasan samoin arvosanoin mutta
heiddn maailman katsomuksensa voi olla aivan taysin erilainen. Mutta onko jokaisella
johtajalla olemassa samanlaista peruskaavaa, jotain samaa jokaisessa johtajassa huo-
limatta organisaatiosta jossa tydskentelee? Siind missé jokainen auto rakentuu samois-
ta peruselementeistd; voimansiirto, kampiakseli, moottori, akku yms. on johtajuudessa
olemassa samanlainen peruselementisto, jolla péésee alkuun ja suuruuteen. (Ulrich,
Smallwood & Sweetman 2010, 12-20.)

Inhimillisen pdaoman kehittaja Strategi

Saanto 4: Saanto 1:

Rakenna seuraava sukupolvi Ma3arita tulevaisuus

Henkilokohtainen vahvuus

Sijoita itseesi

Osaamisjohtaja

Toimeenpanija

Saanto 3: Saanto 2:

Kuvio 2. Johtamisen koodi (Ulrich ym. 2010, 22.)

Sitouta nykyiset osaajat

Toteuta

Mallissa keskelld on henkil6 itse ja muut sdannét ovat ulottuvuuksilla aika ja fokus.

Ensimmainen sdanto toimii pitkalla aikavalilla organisaatiossa ja kuuluttaa johtajan si-
séista strategistia astumaan esiin. Selvitédkseen yritykselld on oltava selked strategia ja
johtajien on oltava siité tietoisia ja keskityttdva omalla alueellaan strategian kehittdmi-
seen. On osattava kayttda analyyttista tietoa mutta on myds pystyttavé visioimaan tu-
levaisuutta ihan uudella tavalla. Strategiaksi ei riita pelkka lukujen siirto tulevaisuu-
teen. Strategistin on osattava etsid uusia kumppanuuksia, kuten Nike ja Z Corporation,
jotka tulevaisuudessa tulostavat kenkia suoraan ihmisten jalkoihin.

On ymmarrettavé ettd apua tarvitaan eika kaikkea tarvitse osata itse. Avuksi on hyva
kutsua mm. asiakaspalautteita tai kilpailijoita. Omia tuotteitaan on myos syyté kayttaa,
jos se vain on mahdollista. Strategia ei kuitenkaan saa vaarantaa yrityksen imagoa. Jos
esimerkiksi strategian toteuttamiseen vaaditaan lapsityévoiman kayttod tai arvokkai-
den luontokohteiden tuhoamista, on strategia mietittdvd uusiksi. Tyontekijoiden on
myo0s tiedettdva strategiasta ja tiedostettava, ettd heilld on vaikutusvaltaa. Kun koko
yritys on sitoutettu strategiaan, on johtajalla useita silmépareja tutkailemassa yrityksen
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toimintaa ja toimittamassa parannusehdotuksia, joita yksi ihminen yksin ei voisi mi-
tenkaan keksid. Strategiseen vetovoimaan liittyvat tietyt aakkoset, jotka auttavat eri ta-
son johtajia yhteisen suunnan sdilyttdmisessa.

N&ma kuusi tarkedd kohtaa ovat pyrkimykset, kayttadytyminen, asiakaslahtoisyys, kéy-
tdnnot, energia ja fokus. Strategian pitéda haastaa mutta ei saa ylikuormittaa. Liian suu-
ri visiointi syo yrityksen ja johtajan uskottavuutta joten jalat on hyva pitad maassa.
(Ulrich ym, 2010, 31-51.)

Kirjoittajat kertovat loistavia esimerkkejé tilanteista ja suurista johtajista, on myods
muistettava mitd toteuttamattomalla tulevaisuuden nakymalla voi yritykselle tehda.
Nokia on Ulrichin ja kumppanien yksi suosikki strategiaesimerkki. Kun Communica-
tor oli vield iso juttu, Nokialla oli ensimmaéinen kosketusndyttopuhelin, mutta se paat-
teli ettei kuluttaja sellaista halua. Miltd Nokian tarina nayttaisi nykypaivéana jos paatos
olisi tehty erilailla? Enta sitten Kodak jolla oli alan ensimmaéinen digikamera suunni-
teltuna ja valmiina valmistukseen, mutta sita ei ikind lanseerattu ajoissa, jottei perus-
filmin myynti laskisi. Kodak hakeutui konkurssiin jokunen vuosi sitten.

Strategiasta on tarkein anti kirjankin perusteella se, ettd yhden ihmisen toimintaympa-
ristd ja kyvyt ovat rajalliset, kaikkien on syyta osallistua tekemiseen. Se on sitoutta-
mista.

Toinen sdantd pen&é johtajan siséisté toimeenpanijaa. Kuka tahansa voi kertoa asioita
ja miettia mita pitdisi tehdd mutta todellisen johtajan on toteutettava asioita. Téassa
vaiheessa on hyvé palauttaa mieleen kuva 1 Johtajuuden osaamispuusta kappaleessa
2.2.

Muutoksen kohdatessa ei auta laittaa paata pensaaseen vaan asiat on toteutettava myos
kaytannon tasolla. Paatoksentekoprotokolla on muodostettava ja sitd on noudatettava.
Muutoksesta on myds saatava tehtya kestavé, jos tdma ei tapahdu joko johtajan vaih-
doksen syysté tai jostain muusta vaikuttimesta, palataan vain takaisin vanhaan toimin-
tamalliin jolla ei ole tulevaisuutta. Myds tukitoimintojen on mukauduttava muutok-
seen.

Ulrich ja kumppanit (2010) listaavat seitseméan kohdan tarkistuslistan, jossa on listattu
onnistuneen muutoksen vaikuttavat tekijat.

Miss& méérin projektilla on riittavéa johtajien tuki?

Kuinka suuri yhteisymmérrys vallitsee projektin tarpeellisuudesta?

Kuinka selvasti projektin lopputulos on ndhtévissa?

Kuinka laaja hyvédksynta projektilla on niilta ihmisilta, joita tarvitaan projektin

toteuttamiseen? Kuinka sitoutuneita he ovat?

5. Kuinka hyvin tiedetadn paatokset, joita on tehtéva seuraavien kolmen kuukau-
den aikana, jotta projekti etenee?

6. Kuinka laajalti projektiin liittyvat muutokset on institutionalisoitu kohdista-
malla sille keskeisi& resursseja eli tietoja, rahaa ja osaamista?

7. Kuinka paljon on kéytettdvissa vélineitd jatkuvaa oppimista ja valvontaa var-

ten projektin edetessa?
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Onnistuakseen muutoshankkeen on saatava korkeat pisteet kaikilla osa-alueilla. Arvi-
ointiasteikko on 1-10 ja jokainen kohta, joka saa 6 tai alle on huolestuttavaa.
Muutoksesta luonnollisesti puhutaan luvussa paljon, yleensa erilaisia isompia asioita
tarvitsee tehdd muutoksen kohdatessa mutta toimeenpanoa tarvitaan myos jokapaivéi-
sissd asioissa ja tyot on tehtdvd. Muutosta monesti estad 10 yleisté "virusta”, jotka ky-
tevat vaarana jokaisessa yrityksessa. Toteuttavan esimiehen on pidettdva mielessé ne
ja osattava vélttaa niita, samoin kuin on toteutuksen aikana huolehdittava myds henki-
|6ston sitouttamisesta. Ymmartdva ja mukaan otettu henkilosto tekee muutoksen huo-
mattavasti mieluummin kuin kéaskytetty ja ulkopuolelle paatoksen teosta jatetty henki-
|6st0.

On kyettéva ottamaan palautetta vastaan toimistaan ja toimittava sen mukaisesti, vain
palautteen kautta syntyy mestareita ja mestariteoksia. Paatoksentekoprotokollan on
hyva olla yleismaallinen ja joka kerta sama, jolloin esimiehellédkin on valmis tydkalu
kaytossaan. Tiimit antavat voimaa tekemiseen, joten niiden muodostusta on syyta har-
joittaa. Tiimit hajauttavat vastuuta sopivasti ja viime kadessd menestyvat oppimalla.
Johtajan on muistettava tukea tiimien oppimista tunnustamalla olevansa vain ihminen
ja jaettava onnistumisten liséksi myds epaonnistumisia.

Viimeisend muistutetaan teknisen osaamisen varmistamisesta. Johtajan ei tarvitse olla
ekspertti kaikilla osa-alueilla, yhdell&ékin loistaminen riittdd, jolloin johtajasta tulee
muodollisuuksien lisaksi todellinen johtaja. Osaamista ja taitoja on vaadittava ja vaa-
littava myos henkilOstossa. Mitd taitoja henkilostolld on ja onko se kaytdssa? Toteut-
tamisen voi yrittda Kiteyttdd seuraavaan ajatuskukkaseen: "Toimeenpano tarkoittaa
kyky& muuttaa tietdamys teoiksi.” (Ulrich ym, 2010, 56-77.)

Vaikka sitouttamisesta puhuttiin jo edellisessé luvussa, on kolmas sdéntd omistettu si-
touttamiselle kokonaisuudessaan. Osaamisjohtajan on huolehdittava ja kehitettava it-
sensa lisdksi myos muita. Iso tekijé tdssé on viestintd. Huolimatta millaista arviointi-
jarjestelmad kaytetaan, jos negatiivista palautetta ei osata ottaa vastaan taikka asioista
ei keskustella rehellisesti, niin silloin my6s todellinen menestyminen ja ihmisten tyon-
tekointo jadvat hyvin vahaisiksi.

Viestintd on myo6s henkilostolle erittdin tarked, silld he haluavat tietdd tydntekonsa
tarkoituksen ja miten he parjéavét. Johtajan on tarkoin mietittdva sanomistensa sisélto,
taustatiedot tai asian todellinen luonne, millainen yleisonsa on, viestintatapa ja ajoitus.
Viestinndssd on myds oleellista toistaa viestid johdonmukaisesti, vaikkei itse pi-
taisik&an jatkuvasta toistosta. Toimimalla johdonmukaisesti ihmiset kuulevat mita sa-
notaan ja kun viestitdan tarpeeksi rehellisesti ja sopivalla tietomé&arélld, on ihmisilla
helpompi toteuttaa viestin siséltd. Kun yksilon yhdistéda oikein organisaatioon ja saa
henkildstoén ponnistelemaan yhdessa yhteista pddmaaraa kohden, on johtaja onnistu-
nut.

Tiimien ihmisten ei pidékaan olla samanlaisia, heidan tarvitsee vain osata valjastaa
kykynsé yhteisen pddméaaran saavuttamiseksi. Tallainen tyoskentely antaa kaikille
voimia ja patevyyden tunnetta. Jos johtaja haluaa viestinnélldén todella sitouttaa tyon-
tekijat, on johtajan kuitenkin ensin muistettava olla oma itsensa ja rehellinen itselleen.
Jos johtaja yrittaa olla jotain muuta kuin todellisuudessa on, vastassa on silloin kyyni-
nen kapina eiké sitoutunut henkil6std. (Ulrich ym. 2010, 79-85.)
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Johtajan on kuitenkin muistettava, ettd oma tapa ei ole ainoa oikea ja erilaisuutta on
kunnioitettava, vaikkei se helppoa olisikaan. Mita erilaisempia kokemustaustoja ja
selkedmpi sukupuolten sekoittuvuus on, sitd paremmin voi yritys menestyd. Osaamista
vaaditaan myos tyontekijoilta. Johtajalta tdssé tapauksessa tarvitaan osaamista, jolla
yhdistaa tyontekijan osaaminen oikeaan tarpeeseen. (Ulrich ym. 2010, 86-75.)

Tyon vaatimukset on selvitettdva ensimmaisend. Sitten on madritettdvd, ettd mita
osaamista sen tekijalla pitaa olla ja mietittdva, mitka henkilon vahvuuksista voisi so-
vittaa tyonkuvaan. Johtajan on tyontekijoista huolehtiessaan ja heiltd vaatiessaan myods
muistettava tarjota riittavat resurssit vaatimusten tayttamiseen. On vahdittava, ettei ole
turhia vaatimuksia ja tyontekijoille on annettava tarpeeksi vapautta tyonsa tekemiseen.
Liialliset vaatimukset ja vahaiset resurssit aiheuttavat pahimmillaan todella vakavia
sairauksia, kuten masennusta ja voivat aiheuttaa ennen aikaisen sairauselakoitymisen.
Liian alhaiset vaatimukset osaavilta tyontekijoilta ajavat tyontekijoitd taas pois tyon-
antajalta.

Resurssien ja vaatimusten on kohdattava, olivatpa ne runsaita tai vahéisia, siksi onkin
syytd mm. kannustaa ihmisia huolehtimaan omasta fyysisesta kunnostaan, jos ty6 on
stressaavaa. Tyoympaéristosta on luotava myonteinen, mukava paikka olla toissad. Kun
ihmisilla on hyva ja turvallinen olla toissa, heilta ei mene liikaa energiaa negatiivisuu-
den lietsomiseen ja itsensd suojeluun, joten he kykenevit tekemaén toita taydella po-
tentiaalillaan. Huumoria on syyté edes yrittaa lietsoa, vaikka silla ei mitdan konkreet-
tisesti ratkaistaisikaan. Huumorin kukkaset laukaisevat tilanteita ja energisoivat ihmi-
sid uudelleen. (Ulrich ym. 2010, 76-98.)

Rakenna seuraava sukupolvi. Saantd numero nelja kertoo, ettd johtajan on oltava in-
himillisen pddoman kehitt4ja, joka sijoittaa seuraavaan sukupolveen. Kappale tarjoilee
kolme kategoriaa,

1. kriittiset tyot
2. kriittisia tyotehtavia tukevat tehtavat
3. epaolennaiset tehtavat.

Kaikki tyodtehtdvat missa tahansa organisaatiossa menevat johonkin ndista ryhmisté ja
johtajan on osattava yhdistdd oikeat henkil6t oikeisiin tOihin ja sitoutettava heidat.
Johtajan on my0s brandattava yrityksensa ja tyotehtavét oikein ihmisten silmissa. Ta-
ma koskee jo palkattuja tyontekijoitd, kuin myos mahdollisia uusia tyontekijoita. Seu-
raavan sukupolven rakentamiseen kuuluu myds ihmisten uramahdollisuuksien kehit-
tdminen yrityksessd. Kun henkilon urakehitystad tuetaan yrityksen siséisesti, saadaan
néin tehokkaasti pidettya talossa vahva osaaja joka on sitoutunut tydnantajaansa.

Sivulla 12 on kuvattuna Ulrichin, Smallwoodin ja Sweetmanin mielenkiintoinen malli
uramahdollisuuksien kehittdmisesté ja niiden kehitysvaiheista. Valmentaminen esiin-
tyy myos tdman sddnnon teksteissé paljon. Hyva johtaja tunnistaa tulevaisuuden toivot
ja sen sijaan ettd pelkaisi heita ja yrittdisi nujertaa nuoret nousijat, han mentoroi ja aut-
taa heitd eteenpdin urallaan. Delegoimalla ja valtuuttamalla ihmisille voi osoittaa, ett&
heihin luotetaan ja heitd arvostetaan.

Johtaja voi ndin rohkaista organisaatiokulttuuriin, jossa yhteistyota arvostetaan
enemman kuin kilpailua ja ystavyys vie pidemmélle kuin vihamielisyys. (Ulrich ym,
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2010, 102-119.) Sitouttamiseen liittyy hyvin paljon eri tekijoitd. Osana vaikuttavat
motivaattorit ja hygienia tekijat, naihin vaikuttimiin tutustutaan tarkemmin kappalees-
sa 3.2.

Taulukko 3. 4 ammatillisen kehityksen vaihetta (Ulrich ym. 2010, 11.)

3L 4L
Johda pienem- = Johda isompia koko- Liikkeen-
pi& kokonai- naisuuksia johdolli-
suuksi nen
Johda organisaatiota
1 2 Johdatiimia | ja mukauta se ulkoi-
Opi Hallitse tai osastoa siin sidosryhmiin.
Selvi- | Kehity eri-
ta, tyisalasi
kuinka | asiantunti-
asiat jaksi
toimi- : .
vat 3T 4T
Mentoroi Maérita
Tekninen
Valmenna ja | Muuta nousevat tren-
kehitad muita dit tulevaisuuden
mahdollisuuksiksi
Vaikutuskanava: Vaikutuskana- ~ Vaikutuskanava:
Oma tyo va: Strategia, rakenne ja
Suhteet prosessi

Itsensd johtaminen on nykydan tunnustetusti tirked johtamisen osa-alue, jota opete-
taan parhaillaan myos tyontekijoillekin, joten ei ihmeké&an, ettd se on l6ytanyt tiensé
myo6s Ulrichin ja kumppaneiden kirjaan. Kaikki alkaa itsetuntemuksesta ja omien
vahvuuksien kehittdmisestd, sekd tukena kaytostd, kun pitdd tehdd jotain, joka ei
omaan pirtaan niin hyvin mahdu. Itsensa tuntemista helpottamaan kirjailijat tarjoavat
arviointitestin.

Missé maarin

keskityt muutamaan tarkeimpaan asiaan?

naet aineistossa toistuvat mallit?

tiedat, mista pidat ja missa olet hyva?

teet, mita pitdd tehdé vaikket nauttisikaan siita?

pyydat palautetta ja itseesi liittyvid havaintoja?

pysyt rauhallisena stressaavassa tilanteessa?

etsit uusia ideoita ja tapoja ratkaista ongelmia?

otat oppia kokemuksista ja kehityt?

pidat huolta itsestési ja muista?

0. huolehdit kunnostasi (ravinnosta, kuntoilusta, unesta, henkisesté hyvinvoinnis-

ta)?

11. pidat huolta sosiaalisista suhteista (luotettujen kollegoiden ja ystavien verkos-
tosta)?

12. olet innostunut tyostasi?

HOoo~NoOkwWDE
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Arviointi 1-10 ja pisteet lasketaan yhteen. Tulosten luku sivulla 126. Itsens& tuntemis-
ta ja johtamista auttaa, kun rehellisesti tunnustaa omat vahvuudet seké heikkoudet. Jos
johtaja ei tiedd missé on hyvd, on hankala nojata tdhan tietoon. Mikali johtaja ei osaa
tunnustaa heikkouksiaan, tulee hén jossain vaiheessa kompastumaan niihin toden teol-
la. Hyva peili itseenséd on muut ihmiset, johtajan kannattaa pyytdd muita arvioimaan
itseddn. Stressin sietokyky on hyvasta ja sinnikkyys palkitaan, epaonnistumisiin on
turha ja&da vellomaan. Hyvan johtajan tarvitsee myos olla utelias, taytyy jaksaa olla
kiinnostunut asioista ja kehittdd organisaatiotaan. Kiinnostus oppimista kohtaan voi-
daan oppia, siihen ei tarvita synnynndista kiinnostusta.

Menneet tapahtumat ovat hyvia opettajia. Uusien ideoiden etsiminen on hyvastg, van-
hoihin ongelmiin voi olla hyvinkin erilaisia ja uusia ratkaisuja kun niita vain vaivau-
tuu etsiméén. Ainutlaatuisuus ja luovuus ovat loistavia ominaisuuksia omata, silla ne
voivat johtaa innovatiivisiin lopputuloksiin. Adrimmaisyyksiin menemisti on kuiten-
Kin osattava véltt4a ja tdma onnistuu séilyttamalla yhteyden muihin. Hyva johtaja osaa
ymparoida itsensé oikeanlaisilla ihmisilla ja tarvittaessa kuunnella heita.

Oppimiskeha joka kulkee valinnasta seuraukseen ja paattyy korjausliikkeeseen josta
lahtee kehd pyOrimaan taas alusta. Rehellisyyteen auttaa miettimééan, etta jos toimista
kerrottaisiin paivittdin alan suurissa lehdissd, voisiko johtaja seistd tekojensa takana
julkisesti? Paattavaisyys on myos hyvén johtajan merkki. Jos haluaa, ettd ihmiset eivat
valttele itsedan, tarvitaan rehellisyyttd ja paattavaisyyttd. Terveessd kehossa on terve
mieli, itsestddn pitdd huolehtia kaikilla eldmén saroilla ja muistaa pysya energisena.
(Ulrich ym, 2010, 122-138.) Kappaleessa 3.2 pohditaan syvallisemmin ihmismielen

myytteja.

2.4 Esimieskeskeiset johtamisteoriat - piirre, taito ja tyyli

Y114 esitetyt, 2000-luvun mallit ovat loistavia mutta kaikella on historiansa. Piirreteo-
ria on yksi ensimmaisista systemaattisista keinoista tutkia johtajuutta, eika se sindnsa
ole ihmek&&n. Thminen haluaa lahtokohtaisesti uskoa, etta suuressa johtajassa on jotain
erityistd loistavuutta. Ennen uskottiin, ettd johtajaksi synnytdan ja pitkédan ponnistel-
tiin tunnistaakseen ne piirteet, joita "mahtavilla” ihmisilla on. Uskottiin siis, ettd jotkut
ihmiset ovat syntyneita johtamaan kuten Napoleon tai Abraham Lincoln.

Tasté syntyi piirreteoria, jossa haettiin néitd synnynndisia suuruuden piirteitd. 1948
Stogdill kuitenkin esitti jo, ettd ei ole tiettya taydellista settid piirteitd, jotka takaavat
hyvéé johtajuutta jokaisessa tilanteessa, vaan soveltuvat piirteet riippuvat tilanteesta.
Piirreteoriatutkimusten pidempi analysointi osoitti myos, etta piirteet vaikuttavat myos
sithen, miten yksilot ndkevat johtajuuden. Kirkpatrick ja Locke (1991) teorioivat
my0s, ettd johtajat ovat itse asiassa tietyn tyylisid ihmisié useilla avainalueilla. Piirre-
teoria joka tapauksessa pohjimmillaan vannoo, ettd ollakseen hyva johtaja, tarvitsee
omata tiettyja piirteitd. (Northouse, 2010; 15-16.) Stogdillin toisen tutkimuksen mu-
kaan 10 piirrettd, jotka yhdistetd&n positiivisesti johtajuuteen ovat:

sisdinen palo vastuunottoon ja toimintojen suorittamiseen
tarmokkuutta ja perddnantamattomuutta tavoitteiden saavuttamiseksi
riskin ottamiskykyd ja omaperaisyytta ongelmien ratkaisussa
aloitteentekoalttius sosiaalisissa tilanteissa

itsevarmuutta ja ymmarrys omasta identiteetista

s E
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6. halu hyvaksya paatosten ja toimintojen seuraukset

7. kyky lientda henkildiden vélisia jannitteita

8. kyvykkyys sietdd turhautumista ja stressia

9. kyky vaikuttaa muiden ihmisten kayttaytymiseen

10. sosiaalisten kanssakaymisten strukturointikyky kasilla olevan tilanteen hoita-
mista varten. (Northouse, 2010, 17.)

Tama jo itsessaan todistaa sen, ettd synnynnaisilla piirteilla on merkitystd mutta jokai-
nen tarvitsee opastusta, pelkat piirteet eivét valitettavasti vield takaa hyvaa johtajuutta.
Piirreteoreetikot ovat myos kiistelleet tasta faktasta ja Mann (1959) selvitti aikanaan
valtavassa tutkimuksessansa kuusi piirrettd, jotka johtajilla ovat vahvoja.

alykkyys

maskuliinisuus
sopeutuvaisuus
dominoivuus
konservatiivisuus
ulospdinsuuntautuneisuus.

ook wndE

Piirreteoria on kiehtonut johtamistutkijoita vuosikymmenien ajan, mika on erittéin
ymmadrrettdvad. Ihmismieli haluaa ajatella, ettd jotkut ovat vain syntyneet johtamaan.
Tama ajattelumalli antaa ihmiselle turvaa, mahdollisuuden, ettei epdonnistuminen joh-
tajuustilanteessa johtuisi omasta toiminnasta. \Voi todeta, ettei ole syntynyt johtamaan,
joten ei voi olla syyllinen epdonnistumiseen. Johtajissa halutaan nahda jotain suurta.
Osa voi myo0s selittya silla, ettd monessa tunnetussa johtajassa on olemassa tiettyja
piirteitd, joita heikosti menestyneilta johtajilta puuttuvat. Dataa vain on todella paljon
ja kdantdminen on monesti my6s hankalaa adjektiivien kirjon myota. Liséksi on eri
nakemyksia tutkijoiden itsensd keskuudessa tarkeellisyysjarjestyksesta eri piirteiden
kesken. Vuosikymmenten saatossa on Kiistelty eri piirteista:

Taulukko 4. Piirreteorian vuosikymmenet (Northouse 2010,19.)
Stogdill Mann (1959) @ Stogdill Lord, De- Kirkpatrick @ Zaccaro, Kemp
(1948) (1974) Vader ja ja  Locke | jaBder (2004)
Alliger (1991)
(1986
Alykkyys Alykkyys Saavutukselli- ~ Alykkyys  Motivaatio  Kognitiiviset
Valpas Maskuliini- suus Maskuliini- = Hyveelli- kyvyt
Nékemyksel-  suus Perdananta- suus Syys Extroverttiys
linen Mukautuvuus  mattomuus Do- Itsevarmuus  Tietoisuus
Vastuullisuus  Dominoivuus  Nakemykselli-  minoivuus  Kognitiivi-  Tunteellinen
Aloitteelli- Extroverttiys  syys nen Kkyvyk- tasaisuus
suus Konservatiivi-  Aloitteellisuus kyys Avoimuus
Perdananta-  suus Itsevarmuus Tehtavé Yhdenmielisyys
mattomuus Vastuullisuus tietoisuus Motivaatio
Itseluottamus Y hteistyoky- Sosiaalinen
Sosiaalisuus vykkyys alykkyys
Sietavyys Itsensé valvonta
Vaikuttavuus Tunteellinen
Sosiaalisuus alykkyys
Ongelman rat-
kaisullisuus
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Piirreteoria on siis kaytdnndssa hyvin suorasukainen ja tieteellisten metodien suhteen
helpoin tapa tutkia johtajuutta. Se jattda kokonaan henkildston ja tilanteet tutkimuksi-
en ulkopuolelle ja fokusoituu vain itse johtajaan. Teorian mukaan itse johtaja on es-
sentiaalinen johtamisprosessin suhteen. Jos piirreteoriaan on uskominen niin organi-
saatiot toimisivat tehokkaammin, mikali esimiesasemiin valittaisiin henkilgita, joilla
on oikeat piirteet tehtdvia varten. Koulutus sek& muut tekijat huomioitaisiin vasta piir-
teiden jalkeen. Piirreteoreettinen itsearviointi voi my0s auttaa johtajia arvioimaan
omaa suoritustaan paremmin, loytamé&an heikkouksia joita vahvistaa ja vahvuuksia
joista pitaa kiinni. (Northouse 2010, 23-25.)

Kuten Kaikilla teorioilla, my6s piirreteorialla on vahvuutensa ja heikkoutensa. Yleen-
sékin kun lahdetédan pohtimaan tarpeeksi syvallisesti, mikéan asia ei ikind ole musta-
valkoinen eikd aina edes sateenkaaren kaikki savyt riitd. Northouse (2010, 25-27) kay
santillisesti mutta ytimekkaasti lapi piirreteorian edut ja haitat. Molempiin kategorioi-
hin sopii se, ettd piirreteoria keskittyy vain johtajaan eik& huomio tilanteita taikka
henkilostoa laisinkaan. Tarkasteltaessa johtamista otetaan yleensd huomioon johtami-
sen kolminaisuus; johtajat, johdettavat ja tilanne. Piirreteoria ei katsele johdettavia
taikka tilannetta, se keskittyy vain méaarittdmaan johtajan itsensa toimintaa.

Johtaja

Kuvio 3.  Johtamisen kolminaisuus.

Etuna tdma on erinomainen, silld on syyté tunnustaa, etta johtajuuteen tarvitaan tietyn
tyyppisia ihmisié eiké se toiminta sovi kaikille. Toisaalta Northouse (2010, 26) huo-
mauttaa, kun unohdetaan tilanteet ja henkil0sto, supistetaan ja yksinkertaistetaan lii-
kaa. lhminen saattaa piirteiltdén sopia johtajaksi, mutta olisi myds huomioitava, etta
on erilaisia johtajia erilaisia tilanteita varten. Henkild voi pérjat4 valmentavassa, péi-
vittéisessa myyntitydjohtamisessa erinomaisesti mutta valttamatta sama henkil6 ei ky-
kenisi hoitamaan suuryrityksen markkinointia, jossa muutokset ovat paivittaisia ja kil-
pailu raakaa. Mik&éan ei tosin takaa mydskaan, ettd kyseinen markkinointijohtaja par-
jaisi paivaakaan myyntiesimiehena.

Piirreteorialla on my0s takanaan sata vuotta tutkimusta ja dataa. Mik&an mu johtajuu-
den teoria ei voi kerskua samalla mittavuudella. Piirreteoria oli luontainen esikoinen
kun johtajuutta alettiin tutkimaan, silla tuolloin ajateltiin johtajia vieléd laajalti "suu-
rihmising”. TAm& myos osittain puree piirreteoriaa nilkkaan, sill4 tuhansien vastausten
ja tutkimusten joukosta on noussut esiin niin monia piirteitd, etta "oikeiden™ piirteiden
jaljittdminen on kerrassaan hankalaa ja piirteiden monikenttéisyyden vuoksi onkin
tutkimuksia pitanyt yksinkertaistaa ja tutkijoiden pitanyt intuitiivisesti tehda tulkintoja
vastauksista.
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Lisaksi piirreteoria ei tutki miten piirteet ja tilanteet korreloivat keskenaén. Piirreteo-
ria ei selitd, kuinka piirteet vaikuttavat johtamistilanteeseen ja sen lopputulokseen.
Tama tosin olisi helppo tutkia ja on varmasti tutkittukin, mutta itse piirreteoriaan se ei
kuulu. Mutta luulisi nyt kenen tahansa ymmaértavan, etta piirteiltddn autoritaérinen,
vahva henkild ei valttaméttd ole oikea henkild tychon, jossa oleellisinta on pitaé yll&
oikeanlaista henked, kun taas piirteiltddn ihmislaheinen, vahva henkild ei ole oikea
johtaja kun tarvitaan nopeaa péaatoksen tekoa ja raakoja ratkaisuja.

Piirreteoria on kuitenkin tarjonnut meille tietyntyylistd benchmarkkausta siihen, mita
meidéan tarvitsisi johtajissa hakea. Jos henkil6ll& ei ole stressinsietokykya ja tarpeellis-
ta alykkyytté, ei kannata téallaista henkiloa esimieheksi palkata. Viimeinen kritiikki
piirreteorialle on, ettd se rajoittaa mahdollisuuksia opettaa johtamista. Kun puhutaan
tietyista piirteistd, on kyseessa kuitenkin syvaan juurtuneet, psykologiset luonteen
piirteet ja nditd on vaikea opettaa. (Northouse 2010, 27-28.) Kuten jo aiemmin mainit-
tu, kaikista ihmisista ei ole johtajiksi ja piirreteoria ei ole syntynyt vahingossa. Jos et
omaa tiettya luonteen vahvuutta, ala ala johtajaksi.

Taitoteoria on erittdin lahella piirreteoriaa. Taitoteoria keskittyy myds esimieheen ja
vain esimieheen mutta sen sijaan etta taitoteoreetikot listaisivat synnynnéisia piirteita,
he listaavat opeteltavia taitoja. Taitoteoria esitettiin julki 1955 Robert Katzin toimesta.
Talloin piirreteoria oli kuumimmillaan ja tutkijat metséstivat piirteitd. Katz ehdotti, et-
té tarvitaan taitoja. (Northouse 2010, 39.)

Innokkuudessaan 16ytaa piirteiltadn oikeanlaisia johtajia yritykset eivat muista miettia
todellista ratkaisua: Mit& ihminen voi saavuttaa. Totuus on etteivat menestyksekkééat
johtajat yhdelta toimialalta voi siirtya yhtakkia toiselle toimialalle ja olettaa pérjaa-
vansé erinomaisesti. Teollisuudessa tuotannon johtaminen vaatii erilaista otetta kuin
vahittaiskaupassa myymalapaallikkdna toimiminen. Artikkelissa kéytetty termi ad-
ministrator on selkeyden vuoksi k&é&nnetty johtajaksi. Johtajaksi maaritelladn henkil®
joka ohjaa muita ihmisia ja ottaa vastuun saavuttaa tuloksia naiden tyon ohjauksesta.
T&han tarvitaan kolmea péataitoa.

Tekninentaito

/

Humaanitaito | ) Konseptitaito

Kuvio 4.  Vaadittavat paataidot Robert Katzin mukaan

Teknisell4 taidolla tarkoitetaan sitd osaamista, jonka tietty ala vaatii. Esimerkiksi 14&-
karin tai muusikon tekniset taidot ovat selkedsti kaikkien néhtavilla. Teknisiin taitoi-
hin kuuluu nimenomaisesti toimialan tuntemus, prosessien tietdmys, metodien tieta-
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mys, tekniikan ymmarrys. Toisin sanoen kaytdssé olevien tyokalujen kaytto. (Katz
1955 (1974).)

Humaaneilla taidoilla tarkoitetaan johtajan kykya kasitellda ihmisia joiden kanssa hén
tekee toita. Erinomaisilla humaaneilla taidoilla varustettu henkil6 tiedostaa omat asen-
teensa, uskonsa ja olettamuksensa seka tunnustaa muiden henkil6iden vastaavat mieli-
piteet. Taten han pystyy kasittelem&an saamaansa tietoa henkilon itsensé ndkokulmas-
ta ja kykenee sen jalkeen toimimaan oikein juuri tdmén henkilon kanssa. Tallainen
johtaja pystyy luomaan tyontekijoilleen (artikkelissa kéytettiin sanaa subordinate jon-
ka suorakaannds olisi alainen) ilmapiirin, jossa on mukava tydskennella eika tarvitse
pelatd noyryytystd. Humaanitaidot eivat voi olla vain satunnainen asia, vaan niiden
taytyy nakya joka péiva, joka hetki. Johtaja ei voi keskittyad vain tulosmadareisiin asioi-
hin, varsinkaan muutoksen kohdatessa, vaan hanen on ensimmaéisené otettava huomi-
oon ihmiset, jotka tulosta tekevat. Taman kaltaisilla ihmistaidoilla tullaan saavutta-
maan kestavampid tuloksia kuin lyhytndkoiset, hetkelliset tuloshuiput. (Katz 1955
(1974).)

Konseptitaidoilla viitataan siihen, ettd hyvan johtajan on nahtavd kokonaisuus jonka
osa hdn on. Pitad ymmartd4 koko organisaation toiminta, edes pintapuolisesti ja hy-
vaksyttava, ettd kaikki vaikuttaa kaikkeen. Organisaation toimintaan vaikuttaa ympa-
ristd, jossa organisaatio toimii; poliittinen, sosiaalinen, ymparistollinen, taloudellinen.
Konseptin ymmartamiseen liittyy tilanteiden tunnistaminen tassa ja nyt mutta myos
tulevaisuudessa. Ei riit4, ettd pystyy tunnistamaan ympériston jossa toimitaan, on osat-
tava nahda miten tietyt toiminnat vaikuttavat mahdollisesti tulevaisuudessa. Kukaan ei
oleta, ettd johtajilla olisi kristallipallo, vaaditaan vain hieman keskittymisté siihen, mi-
ta tehddan ja pohdintaa mahdollisten toimintojen seurauksista. (Katz 1955 (1974).)

Kuten huomata saattaa, kaikki taidot ovat vahvasti sidoksissa toisiinsa ja menevat va-
lista paéllekkdin. Kun puhutaan taidosta eli kyvystd muuntaa tieto teoiksi voi analyy-
sin nimissé erotella eri taidot toisistaan. Teknisten taitojen eli toimenpiteiden suorit-
taminen, humaanien taitojen eli ihmisten motivointi ja ymmaértdminen seka konsepti-
taitojen eli kokonaisuuden nakeminen. Kaikki taidot ovat tarvittavia kaikilla eri joh-
tamisen asteilla mutta erisuuruisina asteesta riippuen.

Tekniset- Humaani-
. ) i i o
Alemmilla tasoilla J Ll BiEa Konseptitai-
) ) dot )
Tekniset- Humaani- Konsepti-
B taidot taidot taidot
Keskijohto J
J J J
Humaani- Konsepti-
Ylinjohto J Tekniset- J taidot taidot
taidot ) )

Kuvio 5.  Tarvittavien taitojen maaré johdon eritasoilla. Mukailtu Robert Katzin artikkelista.
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Katz osoittaa artikkelissaan (Katz 1955) oman kummastuksensa piirteiden jahtaami-
seen. Esimerkkind han kéyttaa tilannetta, jossa johtaja saattaa osoittaa yht& luonteen
piirrettd tyontekijoitddn kohtaan mutta toista ylempidén kohtaan. Tdma johtaja, joka
on tyontekijoitdan kohtaan aggressiivinen ja késkevé, mutta ylempidan kohtaan alistu-
va ja miellyttavé, voi olla tuloksellisesti menestyva mutta kumpi piirre on voittava? Se
joka nakyy tyontekijoille vai se joka nakyy ylemmélle johdolle? Taméan vuoksi Katz
keskittaisi johtaja koulutukset fokusoitumaan opetettavien taitojen hiomiseen eika
metséstdmadan sisdista suuruutta. (Katz 1955 (1974).)

Taitoteoriaa on Katzin ajoista kehitetty eteenpdin keskittymaan opeteltaviin taitoihin
mutta perusidea on yh& edelleen sama. Taitoteorian vahvuus on myos sen iassa. Se il-
maantui johtajuusteorioihin mukaan vain kymmenisen vuotta piirreteorian jalkeen ja
on sen jalkeen herattanyt positiivista kiinnostusta tutkijoissa. Taitoteoria on intuitiivi-
sesti miellyttava, sillé se avaa johtajuuden ovet kaikille. Sen sijaan ettd henkilon olisi
tarvinnut syntya johtajaksi, han voi opetella tietyt taidot. Pitké&llisen kehittamisen tu-
loksena taitoteorian kokonaisuus on muodostunut niin laajaksi, ettd muut teoriat eivat
tarjoa yhtd laajaa kattausta johtajuuden monimutkaisuuden hahmottamiseen. Taitojen
opettamiseen teoria tarjoaa itsessadn jo opintosuunnitelman ja rakenteellisen pohjan
jolla 1ahted johtajuutta opettelemaan.

Osittain myds tdm& moninaisuus on taitoteorian hankala alue. Tutkijat ovat tuoneet
taitoteoriaan mukaan myos kognitiivisen alykkyyden néakokulman, joten liian laajalle
levidva teoria ei ole en&d& tarpeeksi tarkka ja selked opeteltavaksi. Taitoteoria ei
myoskaan tarjoa mitdén tarkkaa laskennallista tietoa, miten naiden taitojen osaaminen
vaikuttaa tulokseen. Taitoteoriaa on kritisoitu myo,s ettei se ole suinkaan erillinen
piirreteoriasta silla se kuitenkin painottaa ihmissuhdetaitoja jotka ovat piirretyylisia.
Viimeiseksi, taitoteoria on johdettu armeijamaailmasta. Voiko sitd todella soveltaa
yritysmaailmaan? (Northouse 2010, 54-55.)

Kolmas johtajakeskeinen teoria on tyyliteoria. Tyyliteorian vaitetddn eroavan kahdesta
luvussa aiemmin esitellysta siind, ettd kun piirreteoria uskoo johtajaksi syntymiseen,
taitoteoria keskittyy kykyyn oppia niin tyyliteoria keskittyy johtajan kayttaytymiseen.
Tyyliteoria painottaa ettd johtamisessa on kahdenlaista ké&yttaytymistd, tehtavakayttay-
tymista ja suhdekayttaytymista. Tyyliteoriaa on kehitetty jo 1940-luvun lopulla ja sii-
na on kolme paatutkimusta, jotka ovat antaneet kaikista suurimmat kontribuutiot tyyli-
teorian kehittdmisessa. Naméa kolme ovat Ohion Yliopistot tutkimus, Michiganin Yli-
opiston tutkimus sek& Blake ja Moutonin vuosina 1964, 1978 ja 1985 suorittamat tut-
kimukset.

Ohion tutkimuksessa saatiin selville, ettd tyontekijat keskittyvét johtajan kahden eri-
tyylisen kéyttaytymisen ymparille; rakenteen luomiseen ja ihmisten huomioon ottami-
seen. Johtaja voi olla tehokas molemmilla tai vain toisella naista kayttaytymisista mut-
ta ne eivét ole suhteessa toisiinsa. Tarkoittaen etta henkild voi olla todella vahva ra-
kenteen luoja mutta sille ei ole mitd&n suhteellista vastapainoa, kuinka paljon voi olla
ihmiset huomioon ottava.

Ohion tutkijat totesivat, ettd paras tapa johtaa on kayttaytya vahvasti molemmilla osa-
alueilla. Ohion tutkimukset tapahtuivat 1940-luvun lopulla. Michiganissa keskityttiin
johtajan kéyttaytymiseen pienissd ryhmissa. Naistd he saivat esille myos kaksi kayt-
taytymismallia, tyontekijdorientoitunut ja tuotanto-orientoitunut. Tyontekijaorientoi-
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tuneessa kayttdytymisessé on erittdin paljon samoja piirteitad kuin Ohion huomioonot-
tamisloydokset osoittivat. Niissa johtaja ottaa tyontekijat huomioon ihmising, tunteet
omaavina olentoina. Tuotanto-orientoituneessa kaytoksessa johtaja huomioi kaikki
tekniset ominaisuudet ja ihmiset ovat vain tyokaluja. (Northouse 2010, 69-71.)

Johtaja saa omaan ty6hon ja sen arvioitiin saa apua tyylijohtajuuden taulukosta. Lea-
dership (Managerial) Grid esiteltiin Robert R. Blaken ja Jane Moutonin teoksessa Ma-
nagerial Grid 1960-luvulla ja on nykyaan rekisterdity tuotemerkki. Siina ei ole tarkoi-
tuksella valinumeroita niinkdan, vaan aaripad numerot 1 ja 9. Vilitila 5/5 on myds
huomioitu. Y-akselilla on huomio ihmisiin ja x-akselilla huomiotuotantoon.

Adripaa 9/9 on ihanne johtaja, tiimin vetjd, joka osaa huomioida kaikki ja kaiken.
Todelliset 9/9 johtajat ovat erittéin harvinaisia, melkein jopa olemattomia. Se on ihan-
nekuva, jollainen on liki mahdoton ylla pitaa paivasté toiseen. 1/1 on heikoiten menes-
tynyt johtaja. Ei ole kiinnostunut ihmisisté eik& prosesseista, panostaa vain minimi-
vaatimukset jotta tyopaikka sailyy. 9/1 johtaja keskittyy ihmisiin l&hinné tyokaluina,
joilla ty6tehtavat hoidetaan. Erittéin verrannollinen autoritéarisen johtajan kanssa. 1/9
johtajaa nimitetddn County Club-johtajaksi. Erittdin Kiinnostunut ihmisistd, todella
hyva henkil6ston kanssa mutta asioiden hoito j&a suorittamatta.

1/9 Country Club-
johtaja

9/9 Tiimijohtaja

5/5 Keskitien
johtaja

9/1 Auktoriteetti-

Lt tottelevaisuus-johtaja

Kuvio 6.  Leadership Gridin hahmotelma (sovitettu Northouse 2010, 74.)

N&mé& kolme teoriaa ovat vallitsevat johtajaa koskevat teoriat. Ne eivat huomio johta-
misen kolminaisuudesta (kuvio 3) kuin johtajan. Kaikki kolme teoriaa ovat osittain
paallekkaiset mutta kuuluttavat silti kaikki samaa asiaa. Johtajan toiminta, oleminen ja
kaytos ovat mééradvia siind, miten onnistuneeksi johtaja todetaan. Sen sijaan ettd ot-
taisi vain yhden ndistd teorioista ja lahtisi miettimaén toimintaansa sen perusteella on
syyté katsoa kaikkia kolmea. Kayttdmalla luvusta 2.1. 16ytyvaa listaa voi miettid omaa
kaytostaan manageri-leaderi asetelmasta ja tutustua sen jalkeen johtamisen kehikkoon
tdman luvun kuviosta 6. Piirreteoriaan on hyva tutustua jo sen perusteella, ettd voiko
rehellisesti katsoa itseddn silmiin ja sanoa olevansa johtaja-materiaalia? Kaikkia Stog-
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dillin 16ytamia piirteita ei tarvitse itsessa olla mutta kaikista ihmisisté vain ei ole joh-
tajiksi. Taitojaan voi kehittda ja taitoteoria tarjoaa siihen loistavasti eri osioita mutta
naiden vaikutusta pitdd miettid myos kayttaytymisen pohjalta. Kaikki kolme teoriaa
ovat hyvida mutta ne tarvitsevat toisiaan ja yhden puutteet korjaantuvat kayttamalla
apuja toisesta. Johtaja tarvitsee jotain synnynnéistd kykya, johtajan pitdd miettia kayt-
taytymistadn ja taitoja pitda opetella ja ylla pitaa koko uran ajan. Alykkaan johtajuu-
den -malli luvussa 2.2 on erinomainen runko teorioiden implementoinnille.

2.5 Johtaja-tyontekijasuhde teoria ja transformationaalinen johtajuus

Keskittymalld vain johtajaan ei kuitenkaan saada tarpeeksi tarkkaa kuvaa kokonaisuu-
desta. Kahdenkeskeiset valit johtajan ja johdettavan valilla ovat tarkastelun kohteena
johtaja-tyontekijasuhde teoriassa. Nain johtajuuden kolminaisuudesta saadaan kéyt-
toon kaksi kohtaa. Virallinen englanninkielinen termi on Leader-Member Exchange
Theory josta kaytetaan virallisesti lyhennettd LMX. Tdssa tekstissa kdytetdan siis vi-
rallista lyhennettd hdmmennyksen valttamiseksi. LMX-teoriassa ei mietitd johtajaa
yksilona tai tyontekijaé yksilond vaan heidan kahdenkeskeisia kanssakdymisié ja poh-
ditaan johtamista naiden kohtaamisten kautta. LMX-teoriassa on kolme vaihetta.

Taulukko 5. Johtaja-tydntekijasuhde teorian vaiheet (Northouse 2010, 152)

Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3
Muukalainen Tuttavia Kumppanuus
Roolit Ohjattu Kokeilevia Neuvottelevat
Vaikutus Yhdensuuntainen Sekalaisia Vastavuoroinen
Kanssakaymiset Heikko laatuine Keskitasoa Korkealaatuisia
Mielenkiinnonkohde ' Itse Itse ja muut Ryhmé
Kuluva aika

v

Johtajuus kulkee taulukon 5 mukaisesti vaiheesta 1 vaiheeseen 3 aina vaiheen 2 kautta
ja aika voi olla pitk& taikka lyhyt. Vaiheissa vietetty aika voi myos vaihdella. Vaihe
yksi voi joillakin tyontekijoilla olla nopeammin ohi kuin toisilla ja osa voi olla jo vai-
heessa 3 kun viimeisimmaét eteenpdin menijéat siirtyvét vaiheen kaksi. Tyontekijat kuu-
luvat loppusuhteen tuloksen mukaan joko sisdryhmaan tai ulkoryhmaan. Ulkoryhma-
laiset ovat niitd ryhmdn jasenid, jotka ovat suhteiltaan jd&neet muukalais-vaiheeseen
suhteissaan esimieheensa. Sisdryhmaéléiset taas ovat edenneet kumppanuus-vaiheeseen
ja heidan vaikutuksensa esimieheensd on eriomainen ja painvastoin. LMX-teorian
mukaan suhteen kehittymiseen tarvitaan kuitenkin kaksi henkiloa. Ei oleteta, ettd vain
esimiehen pitdisi pyrkid rakentamaan suhde kumppanuus-vaiheeseen saakka, panos-
tusta suhteen rakentamiseen vaaditaan myds tyontekijalta.

‘]Ohtaja Kahdenkeskeinen suhde . Tyor':[ek"

< ja

<

Kuvio 7. LMX-teoriassa kuvatun suhteen liikeradat (Northouse 2010, 148.)
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Northouse viittaa kirjassaan (Northouse 2010, 149-151) tutkimukseen, jonka tekivét
Dansereau, Graen ja Haga vuonna 1975. Tdssé tutkimuksessa selvisi etté sisdryhmassa
olevat tyontekijat ovat 1ahempéné esimiestaén ja paasevat taten vaikuttamaan ryhman
oloihin ulkoryhmaléisia enemman. Ulkoryhmaldisia ovat ne tydyhteisén henkil6t, jot-
ka eivat ole hyvéksyneet johtajaa esimiehekseen. He vain tulevat toihin, suorittavat
pakolliset toiminnot ja lahtevat kotiin. Sisaryhmaldiset pyrkivat aktiivisesti paranta-
maan tyoyhteison oloja.

Atwater ja Carmeli tutkivat vuonna 2009 (Atwater&Carmeli 2009, 264-272) LMX-
teorian toimivuutta luovan tyon tekijoissa Israelissa. He huomasivat, ettd tyontekijat
hyotyivét tilanteesta, jossa suhde esimieheen oli kehittynyt kumppanuus-vaiheeseen.
Tyontekijat tunsivat itsensé energisimmiksi ja luovemmiksi. Tama myos tukee teoriaa,
etta sisdryhmaéléiset saavat luonnollisesti esimieheltddn enemman huomiota ja kehuja,
joka ruokkii itsevarmuutta ja luo tyytyvaisyytta.

Teoria ei siis suoraan kerro miten suhdetta pitda rakentaa ja kehittdd. Teoria vain tuo
esiin sen, etta yritykset hyotyvéat suuresti kun ne keskittyvat hoivaamaan johtajan suh-
detta tyontekijoéihinsd. Jokainen joka on ikina tydskennellyt organisaatiossa tunnistaa
sisdryhman ja ulkoryhman olemassa olot todeksi. Vaikka henkildsta voi tuntua eparei-
lulta, ettd johtajalla on erilainen suhde eri henkil6ihin, on tdma silti todellisuutta.
LMX-teoria antaa talle suhteelle nimen ja helpottaa tunnistamaan suhteen kehityksen
erivaiheet. Joka antaa enemman, saa enemman.

LMX-teoria on ainoa teoria, joka tutkii johtajan ja tydntekijan suhdetta keskeisimpana
tekijdné johtajuudessa. Muut teoriat tutkivat johtajuuden kolminaisuudesta (kuvio3
luvussa 2.4) yleensa yhtd, kahta tai kaikkia kolmea mutta ei niiden vélisid suhteita.
Viestintd on oleellinen osa jokapéivéistd toimintaa ja LMX-teoria pakottaa ihmiset
Kiinnittdmaan siihen huomiota. Kahdenkeskeisia véleja ei synny eivatka ne parane il-
man toimivaa viestintdd. Johtajien on myos syyté varoa tiedostamiaan tai tiedostamat-
tomiaan ennakkoluulojansa koskien ihmisten ikad, rotua, sukupuolta yms. Sisaryh-
maan on pééstettava kaikki, jotka siihen haluavat ja johtajan on heidat hyvaksyttava
omista luuloistaan huolimatta. (Northouse 2010, 154-156.)

LMX-teoriaa kritisoidaan juurikin sen ryhméjaosta. Pienista lapsista asti ihmisille ope-
tetaan, ettd kaikkien kanssa on leikittava yhtéléisesti ja ei tarvitse pitaa kaikista mutta
toimeen on tultava. LMX-teoria kdytdnnossa antaa ymmartad, ettd ulkoryhmaa voi
kohdella erilailla kuin sisaryhmééd. LMX-teoria yhdell& tapaa tulkittuna antaa myo6ta
syrjinndlle ja oikeuttaa ihmisten erilaisen kohtelun. Tutkijat ovat kiistelleet siitd, aihe-
uttaako LMX-teoria todellisuudessa syrjintdd mutta se ei kuitenkaan tarjoa tietoa mi-
ten siirtya ulkoryhmasté sisdéryhmaan. Toisekseen LMX-teoria on suhteessa nuori teo-
ria. Teorian ensimmaiset hahmotelmat julkaistiin vuonna 1975 ja teoria on sen jalkeen
lapikdynyt useita uudelleen mietintdjd ja sen kehittdminen on yhd hieman kesken.
(Northouse 2010, 148-157.)

Transformationaalinen johtajuus on myds suhteellisen uusi johtajuuden teoria. Vuon-
na 1992 julkaistiin Alan Brymanin ajatuksia karismaattisesta johtajuudesta joka vai-
kuttaa muuntavasti (eng. transforms) tyontekijoéihin. Transformationaalisella johtajuu-
della on useita nimityksia, puhutaan karismaattisesta johtajuudesta, inspiroivasta joh-
tajuudesta tai visionadrisesta johtajuudesta, on konsepti silti sama. (Den Hartog,
Koopman & Van Muijen 1995, 36.)
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Transformationaalisen johtajuuden juuret ovat silti jo 1970-luvulla. Teorian ensim-
maisid pioneereja ovat vuonna 1978 julkaissut James MacGregor Burns ja seuraavan
suuren kontribuution transformationaalinen teoria sai vuonna 1985 tutkijalta Bernerd
M. Bass. Kaikessa yksinkertaisuudessaan Kiteytettyna transformationaalinen johtaja
pyrkii muuttamaan organisaatiokulttuuria parempaan pdin ja muutoksen hén tekee
vaikuttamalla positiivisesti ja innostamalla tyontekijoita. Transformationaalinen johta-
ja vaikuttaa inspiroivasti karismallaan. Roolimalli joka kannustaa ihmisid ottamaan
vastuuta omasta tyostaan. (Langston University, anonymous, nd.)

Kouzesin ja Posnerin mallissa painotus on kéayttaytymisilla ja se on erittdin maaraava.
Siin& on selkeét suositukset miten ihmiset voivat oppia tehokkaiksi johtajiksi. Kaikilla
on mahdollisuus oppia nama kyvyt. (Northouse 2010, 185.) Transformationaalisessa
johtajuudessa siis keskitytddn johtajan kayttaytymiseen, siihen miten johtajan k&ytos
tyontekijoitddn kohtaan johtaa positiiviseen tuloksiin voimaannuttamalla tyontekijoita.
Puhuttaessa transformationaalisesta johtajuudesta on mainittava aina myos transaktio-
naalinen johtajuus. Transaktionaalinen johtajuus on normaali, ota-anna-malli joka ei
synnytd uutta vaan toistaa vanhaa ja innovaatiot ovat vahinkoja. Siind on transforma-
tionaalisen ja transaktinaalisen johtajuuden ero. Tranformaalinen johtajuus kannustaa
parempaan toimintaan ja transaktionaalinen kannustaa vain toimintaan. (Northouse
2010, 172.)

eselkeyttaa omat arvot ja filosofia

¢ |oytda oma aani

C C e toimia esimerkkini omalla kaytoksella
*pitdd lupauksensa, noudattaa arvoja

0 () — ° ¢luoda vangitseva visio
e visualisoida positiivisia asioita tulevaisuuteen
D13 ¢ kuuntelee muiden haaveita ja osoittaa kuinka toteuttaa ne

* haastaa status quon ja astuu tuntemattomaan
DIOSE s testailla ja kokeilla uutta
e ottaa riskin parantaakseen asioita

e rakentaa luottamusta, ylistad yhteistyota ja arvostaa tiimityota

e kohtelee muita kunnioittavasti ja kuuntelee eridvatkin mielipiteet
- e kannustaa tekemaan valintoja ja tukee niita

U o C ¢ |uo inspiroivan yhteison jossa tyontekijat kontribuoivat mielelldan

¢ palkitsee saavutukset

eantaa kannustusta ja tunnustusta

eylistda hyvin tehtya tyota

Uc C e kdyttaa autenttisia juhlallisuuksia ja rituaaleja toimissaan

Kuvio 8.  Transformationaalisen johtajuuden malli Kouzesin ja Posnerin mukaan (Northouse 2010,
184.)

Transformationaalisella johtajuudella on erittdin paljon vahvuuksia mutta my6s kri-
titkkia. Transformationaalista johtajuutta on tutkittu erittdin laajasti ja todella runsain
keinoin sitten sen julkaisun 1970-luvulla. Toimitusjohtajia ja tunnettuja johtajia suu-
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rissakin yrityksissé ovat osallistuneet tutkimuksiin joten materiaalia on laajasti. Toi-
sekseen transformationaalinen johtajuus viehattaa ihmisia silla se on juurikin sitd, mita
ihmiset toivoisivat johtajuuden olevan. Johtajuuden tulisi olla kannustavaa ja muutok-
seen kannustavaa.

Johtajuutta késitellddn transformationaalisessa johtajuusteoriassa prosessina johtajan
ja tyontekijoiden valilla. Se ottaa huomioon molempien tarpeet, ei vain johtajan. Mui-
den tarpeet ovat essentiaaliset transformationaalista johtajuutta kuvailtaessa. Palkinto-
jen jakamisen lisdksi transformationaalinen johtaja keskittyy kannustamaan tyonteki-
joitddn kasvamaan ja kehittymadn eteen pdin, ei vain suorittamaan nykyisié tehtavi-
aan. Muut teoriat eivat kiinnitd tdhan yhtd paljon, jos laisinkaan huomiota. (Northou-
se 2010, 186-187.) Gary Yukl 1dysi tutkimuksessaan vuonna 1999 etté transformatio-
naalinen johtajuus on suoraan yhteydessé tyontekijoiden tyytyvaisyyden, motivaation
ja toiminnan positiivisena lahteena (Yukl 1999, 285-301.).

Kuten jo ylla on huomattu, transformationaalinen johtajuus kérsii siita, etta silla ei ole
antaa kéteen tuntuvaa tarkkaa tietoa miten toimia. Transformationaalinen johtajuus
keskittyy vision luontiin, luottamuksen rakentamiseen, motivointiin ynna muihin vas-
taaviin abstrakteihin tekoihin mutta teoria ei kerro, miten ndma4 asiat pitaisi tehda. Toi-
sekseen, miten transformationaalista johtajuutta voi mitata? Teoria on erinomainen
mutta tieteellisessd mielessa tutkittavan asian mitattavuus ja mittauksen toistettavuus
ovat tarkeitd. Osa transformationaalisen johtajuuden tekijoista on vastaavanlaisia kuin
transaktionaalisessa johtajuudessa ja halla-valia-johtajuudessa.

Kritiikkid teoria saa myos siitd, etté se viittaa tranformationaalisen johtajuuden olevan
piirreperdistd. Jos johtajuus on piirreperdinen niin miten sita opetetaan? Kiistelty kri-
tiikin aihe on, ettd onko transformationaalinen johtajuus elitistinen tapa lahestya johta-
juutta. Yhdella tulkinta tavalla transformationaalinen johtaja asettaa itsensa muiden
ylapuolelle ja manipuloi tyontekijoitdan ylhaalta alas. Té&std on olemassa useita eri
mielipiteitd ja tutkimukset ovat osoittaneet taman kritiikin heikkopohjaiseksi. Jalleen
kerran tatékin teoriaa kritisoidaan siitg, ettd se on liian yksikatsantoinen. Keskitytdin
lilkaa johtajaan eiké tilanteisiin tai tyontekijoihin. Transformationaalista johtajuutta
voi myos vadrinkayttdd. Kuka maarittdd onko uusi visio parempi kuin vanha? Kun pu-
hutaan ihmisten ohjaamisesta kohti uutta arvomaailmaa, miké taho varmistaa etta uusi
on vanhaa parempi? (Northouse 2010, 188-189.)

Samoin kuin luvussa 2.4 esitellyissé teorioissa, my0ds johtajan véleja tyontekijoihin
ké&sittelevissa teorioissa on erittain paljon hyvéd mutta myos aukkoja. Kaikkia teorioi-
ta on tutkittu laajasti ja ne nivuttautuvat osittain paallekkdin useammastakin kohdasta.
Kaiken teoria maaran keskelld on helppo havittdd pddméara nakyvistd. Pddmaarana
kaikessa johtamisessa tulisi olla positiivinen tulos ja tyytyvéinen henkildkunta. Teoriat
antavat hyvad pohjaa miettid omaa kaytOsta ja tarjoavat loistavia tutkimuksia anta-
maan osviittaa milla kaytoksell& saa tuloksia. Silti parhaan tuloksen saa kun on oma
itsensé.

Autenttinen johtajuus jossa tutkitaan sit4, miten aitoa johtajuus on, on yksi uusimmista
teorioista johtajuuden saralla. Siitd on toistaiseksi niin vahan tietoa ja tutkimusta, ettei
voi vield ennustaa, mit4 apuja autenttisesta johtamisesta saadaan. (Northouse 2010,
205.)
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3 TYOHYVINVOINTI JA TULOSTEORIAT

Tyb6hyvinvoinnin saavuttamisesta on erilaisia teorioita ja kasityksia. Tuloksen ei ole
aina uskottu olevan yhteydessa ihmisten hyvinvointiin tyopaikalla. Viimeaikaisimmat
tutkimukset kertovat toisin. Tydsuojelurahasto on rahoittanut vuonna 2013 paatokseen
saadun tutkimuksen, jossa todettiin hyvinvoivan yhteison tekevén yrityksestd menes-
tyksekkaan. Vastaavasti menestyksekas yritys ei kuitenkaan automaattisesti tarkoitta-
nut tyytyvaista tyontekijaé. (Tyosuojelurahasto 2013.) Kilpailukyky on erittdin oleel-
linen osa kaikkien organisaatioiden kohdalla, perusedellytys liiketoiminnalle.

3.1 Henkilostoosastot ja kilpailukyky

Erittain oleellisena hypoteesina tdssa opinndytetydssa on, ettd esimiehen toiminta vai-
kuttaa tyohyvinvointiin. Padotsikon 2 alla on keskusteltu hyvasta johtamisesta ja eri-
laisista teorioista, joita hyvaan johtajuuteen liittyy. Nyt on tarkoitus supistaa katsantoa
kokonaisjohtamisesta ja keskittya henkiloston kanssa toimimiseen. Tassa tilanteessa
puhutaan henkildstojohtamisesta henkildstdosastojen puitteissa seka yksittéisen johta-
jan toiminnasta oman henkiléstonsa kanssa.

"Kuinka on mahdollista luoda lisdarvoa ja saavuttaa tuloksia henkildstdjohtamisen
avulla?"(Ulrich 2007, 13). Henkil6std on myos oleellinen kilpailukyvyn kannalta, var-
sinkin palveluyrityksissa. Kilpailukykyyn liittyy liiketoiminnassa nykypéivana paljon
erilaisia haasteita. VVanhat roolit ja mallit eivét endd vélttdmatta padde. Kun yritys vas-
taa kahdeksaan liiketoiminnan haasteeseen

kansainvélistymiseen

litketoiminnan kilpailukyvyn ja henkilostopalvelujen arvoketjun maaritys
kannattavuutta kustannusten ja kasvun avulla

osaamisen keskipisteeksi tuominen

muutokseen

teknologiaan

osaamispadoman ja ammattitaidon houkuttelemisen, pitdmisen ja mittaamisen
suunnanmuutoksen ja muodonmuutoksen eron hahmottamiseen

LNk wNE

on yrityksell4 paremmat mahdollisuudet parjatd. Osaaminen on ymmarrettava tarkea-
né osana Kilpailukyvykkyytta eikd uudistumista saa pelaté. Liiketoimintahaasteet vai-
kuttavat kaikkeen yritystoiminnan osa-alueeseen, nyt péifokuksessa on kuitenkin
henkilostdjohtaminen. Henkilostdosaston on alettava keskittymaan tyonsa tuloksiin
sek& suunnattava tavoitteensa siihen, ettd se omalta osaltaan liséa yrityksensa kilpailu-
kykya. Henkilostbammattilaisia ei vélttdméttd ndhda ammattilaisten joukkona ja hen-
Kilostotyohon liittyy useita eri myytteja.

Olettamuksia henkildstdosaston tyostd on useita erilaisia mutta todellisuus tdné paiva-
né on se, ettd henkilostdosastojen ei kuulu olla tyontekijoiden kriisikeskuksia. Ne ei-
vat ole paikkoja jossa tyontekijat kdyvat saamassa terapiaa tai automaattisesti tekevét
kaikista onnellisia. Henkilostbammattilaisten tulisi antaa tukea tarvittaessa mutta hei-
dan pitéisi myos osata haastaa normeja ja kyseenalaistaa toimintaa. Henkildstbammat-
tilaisten lopullinen ty0 taht&a aina henkildston olojen parantamiseen mutta henkilosto-
osaston olemassa olo ei aina tarkoita, ettd kaikki voisivat automaattisesti hyvin. (Ul-
rich 2007, 39-41.)
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Henkilostohallinta on yrityksen eldmén suola. Henkiloston palkkaukseen, kouluttami-
seen, arviointiin ja palkitsemiseen 16ytyy jokaisesta menestyvasta yrityksesta selked,
johdonmukainen suunnitelma. Human Resource Management eli HRM suomennettu-
na henkilostéhallinto on suunniteltu alunperin houkuttamaan, kehittdméén ja pitamaan
osaavaa tyovoimaa. Henkilostohallinto suunnittelee tyontarpeen ja tekijan rekrytoin-
nin. (Ebert & Griffin 2009, 134-136.)

Yrityksida on monenlaisia ja joissakin henkilostbammattilaiset toimivat tyontekijoiden
mielestd vain johdon asiaihmisind eivatkd tyontekijoiden puolesta. Henkil0st6d on
haasteellista saada sitoutettua ja monesti henkiléstbammattilaisten tyd hukkuu etatoi-
mintaan eika vélttaméatta edes nay kaikille ihmisille. Sitouttaminen on kuitenkin erit-
tain tarkedd yritykselle. Usein kyselemalld aktiivisesti ihmisiltd kehitysideoita ja to-
teuttamalla niit4 voi saada ihmisen antamaan muutakin kuin kasiparin tyonteolle. (Ul-
rich 2007, 157-161.)

Henkilostdammattilaisten tulisi auttaa yrityksen muuta henkildstoa 16ytamaan tasapai-
no vaatimusten ja voimavarojen valille. Tata ty6ta pitad tehdé niin johdon kuin tyon-
tekijoidenkin kanssa, molempien on selitettdva toimintaansa toisilleen. Henkildsto-
ammattilaisten tulisi tyoskennellessadn osoittaa molemmille osapuolille, seka johdolle
ettd tyontekijoille olevansa luotettavia ihmisid, jotka voivat todella ratkaista ongelmia.
(Ulrich 2007, 187.)

Taloushallinto ja markkinointi ovat aikanaan olleet vain valvontaan keskittyvié yksi-
koita mutta ovat sittemmin laajentuneet lisdarvoa tuottavien palveluiden tarjonnan
kautta avainpédatosten parantamiseen tahtaaviksi yksikoiksi. Samoin on henkildstéhal-
linto murteessa. Vanhoja rooleja ei pida unohtaa mutta niitd on laajennettava. (Boud-
reau&Ramstad 2008, 42-43.)

Valvonta Paitéksenteko
Palvelut

SaantOJ_en . Painopiste
noudattamisen ja

organisaatiopaatosten

Tuloksellisten
johtamisprosessien -y palveluiden tuottaminen

parantamisessa
vanvonta

Henkil6stotoiminto

\J / \J

Henkilostohallinto Osaamisen hallinta

Kuvio 9.  Henkildstotoimintaan liittyvan ajatusmallin laajentaminen (Boudreau&Ramstad 2008, 43.)

Ulrichin (2007, 45) mukaan henkildstoosasto on ikddn kuin johdon ja toteuttavan
tyontekijavéen vélissa rauhan tekijana ja yllapitajand, ne ihmiset jotka valvovat henki-
I6ston etuja mutta samalla huolehtivat, ettd henkildstd antaa itsestddn tdyden potenti-
aalin yritykselle ja on sitoutunut. Mutta miten sitten esimiehet jokapdivaisessa tyos-
sé&an? He ketka eivat voi vain juosta henkiléstdosastolle heti, kun tyontekija puhuu
heille. Jokaisen esimiehen olisi osattava edes jonkin sorttiset henkildston kasittelyn
periaatteet.

3.2 lhmismielen myytteja ja toimintaa

Otetaan ensin kuitenkin nopea katsaus siihen, mita johtajan on hyva tietdd ihmismie-
len toiminnasta. Miellamme hyvin paljon erikoisia myytteja omiin aivoihimme liitty-
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en, vaikkakaan niille ei ole mitddn todisteita. Emme kéayta vain 10% aivoistamme,
vaan aivojen osat ovat erikoistuneet erilaisiin tehtéviin. Aivopuoliskomme ovat erit-
tain paljon samanlaiset ja vaikkakin sukupuolten vélill& on eroja, ei siltik&dan ole "sita
parempaa” aivopuoliskoa. Aivoissamme ei kyde mitaan yliluonnollista. Jos siell& jo-
tain olisi, joku olisi jo saanut Skepsis ry:1td 10 000€. Aivot ovat hdiridherkkd elin eikd
koneisto mutta se ei automaattisesti huonone ian myota. Paatoksen teon hidastumista
1an myota olisi syytd kutsua viisaudeksi, ei rappeutumiseksi.

Elin statuksensa vuoksi aivot myo6s tarvitsevat unta. Hyvin perusasia mutta silti ilmei-
sesti monelle tarpeen tulla muistutetuksi. Pelké&stddn Englannissa aiheutuu 5-10%
hukka bruttokansantuotteeseen ennen sairauslomaa olevasta tyouupumuksesta. Viisi
ihmisté voi todistaa samaa tilannetta mutta silti kaikkien kertomus on erilainen keske-
naan. Silti jokaisen kokemus on aina oma ja henkil6lle todellinen, johtajan on aina
syytd muistaa tima. (Ahman 2008, 37-42.)

Kokemuksemme my6s maérittdd informaation péaatymisen mielemme. Havain-
tosuodattimemme toimivat individuaalisesti ja huomioon ei paése samat asiat kaikilla.
Yhteen avainasiaan keskittyminen ja muiden seikkojen jadminen taka-alalle on yleen-
s& automaattista ja huomaamatonta. Mielenharhailua on tutkittu todella vahan, Poh-
jois-Carolinassa opiskelijoilla havaittiin ajatusharhailun vaihtelun olevan jopa 0-90%
valilla. Olisi syyta pitéa palaverit niin mielenkiintoisina, ettd niit4 haluaa seurata. Ai-
vomme oppivat koko ajan ja muodostavat erilaisia hermoyhteyksia saadun tiedon pe-
rusteella, siksi olisikin syytd osata katsoa asioita useammalta ndkékulmalta. Oletamme
kaikkien olevan loogisia ja yritdamme siksi argumentoida logiikallamme mutta joskus
olisi syyta miettid my6s kysymysta "En valttdmattd ole erimieltd kanssasi mutta tutkit-
taisiinko asiaa useammasta ndkokulmasta?".

Positiiviseen olisi syyta keskittya, silla negatiivisuuden hautominen aiheuttaa monesti
aivoissa hyokkaa tai pakene -reaktion joka kaventaa katsantoamme ja haittaa paatok-
sentekoa. Tunteet eivat koskaan ole erillisina informaation késittely prosessissa, vaik-
kakin tunteitaan olisi hyva oppia hillitsemaan. Hillinta ei siis ole sama kuin tukahdut-
taminen. Johtajan tarvitsee muistaa suojella ja kehittdd omia ja henkildsténsa aivoja.
Ei liiallisia vaatimuksia, vain osaamistasoon sopivia, jotka kuitenkin kehittavét ja vie-
vat ihmista eteenpéin. Hullukin voi menestya ja vaikka narsistit ja aggressiiviset yksi-
|6t saattavat olla taloudellisesti mitaten onnistuneita johtajia, on silti muistettava, ettei
taloudellisuus saa olla ainoa mittari eikd hullu ole valttaméatt4 huono johtaja. Mieles-
sdémme on viela paljon tutkittavaa. (Ahman 2008, 43-51.)

Kun tarkastelemme kéyttdytymista tydeldmassa on muistettava ettd silloin korostuu
toiminnan rationaalinen pintakerros. Yksityiset syyt vaikuttavat taustalla ja pysyak-
seen ehjand, ihmismieli yhdistdd uuden vanhaan ja vanhan uuteen. Emme tied& usein-
kaan nditd vanhoja kokemuksia tai mita ihmisen yksityiselaméssa tapahtuu. Asiat ei-
vat vain ole ja tapahdu, ne myos tuntuvat. Totuudesta on aina yhtd monta versiota kuin
on kokijoita, silla mieli muokkaa todellisuutta sen aiheuttaman tunnemerkityksen
maarén puitteissa. Emotionaalisen ja kognitiivisen ajattelun yhdistdminen vie aikansa
ja johtajat kohtaavat tyontekijoissddn runsaasti ihmisid, joiden k&ytosmalli on keske-
naan erilainen. (Lonnqvist 2007, 43-44.)

Emotionaaliseen kypsyyteen kuuluu kykymme késitell&4 tunteitamme. Tunteiden tul-
Kinta, esittdminen ja tunteista irtipdastaminen ovat merkkej& emotionaalisesta kypsyy-
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destamme. Kypsyys nakyy kayttaytymisessa ja mielialoina mutta tdytyy muistaa, ettei
lapsellisesti kayttdytyva henkild ole valttdmatta aina sellainen. Emotionaalinen kyp-
syys on ajan ja harjoittelun tulos. (Starr 2011, 228-229.)

Aivot ovat luontaisesti virittyneet havaitsemaan kielteiset asiat ymparistossa ja keskit-
tymaan vain niihin. Aikanaan tdma oli ihmisrodun selvidmisen perusedellytys. Siksi
kiitollisuutta kannattaa opetella. (Hanna 2014, 136.)

3.3 Henkilostojohtamista jokapéivaisessa johtajan toimessa

Henkildston johtamisessa on useita eri haasteita mutta myds runsaasti mahdollisuuk-
sia, kuten jo kappaleessa 3.1. on todettu. Konkreettisia tee néin -toiminta malleja vain
on hankala suoraan antaa, silld tilanteet ovat aina uniikkeja ja tapahtuvat siind hetkes-
sé. On kuitenkin tiettyja malleja ja yleisohjeita, joita voi opiskella.

Tehtéavan tarkoi-
tus ja tavoitteet

/7

_~/" Suoritussopimus J\/
Henkilokohtai-

Suoritusarviointi nen kehittymis-
suunnitelma
\ Suoritus

Kuvio 10. Suorituksen johtamisen prosessi (Helsilad 2006, 6)

Suorituksen johtamisesta puhutaan hyvin paljon osana henkildstéjohtamista ja siind on
hyvia lahestymistapoja ihmisten kanssa toimimiseen. Kun on olemassa selkeé yleis-
suunnitelma, jolla toimia, on arki helpompaa. Jokaisen kohtaami-
sen/hankaluuden/tapahtuman/keskustelun kun kohtaa yll& mainitun kaavion mukaises-
ti, on johtajan toiminta johdonmukaista ja taten tyontekijoillekin jatkossa selvempaa.

Suoriutumisen arviointi on todellisuudessa aidosti hankalaa. Myyjan tulos voi heiken-
tyd tuotevian vuoksia tai vastaavista tilanteista johtuen, joten pelkén tuloksen perus-
teella on haasteellista tehda luotettavia johtopaatoksid, eli suoritus pitéisi aina arvioida
kontekstissaan. (Viitala 2007, 137.)

Luottamuksen luominen on adrimmaisen térkedd, niin ulkoisessa kuin sisdisessékin
liiketoiminnassa. "Johtaminen on luottamuslaji”. Luottamuksen syntyminen edellyttaa
tayttd avoimuutta. Suorituksista ja asioista on keskusteltava hyvéssa kuin huonossa-
kin. Johdon pit&a aidosti osata asiansa ja tehda tavoitteista ja suunnasta selkeita kaikil-
le. Kun annetaan lupauksia, ne on ehdottomasti pidettdvd. On myds luottamuksen
osoitus tyontekijoita kohtaan kun myontéé virheensd, joka taas ruokkii luottamusta
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tyontekijoilta johtajaa kohtaan. Luottamuksesta on pidettdva kiinni, silld jos sen kerran
menettad, sita on liki mahdotonta saada en&i takaisin. (Ahman 2004, 50-52.)

Henkiloston ottaminen mukaan strategian suunnitteluun helpottaa ihmisten sitoutta-
mista tybhdn ja kun sen organisoi oikein, se ei "levia kasiin" (Ahman 2004, 67).

Muutosjohtaminen on yksi tutkituimpia johtamisen aspekteja ja siitd on sen vuoksi
saatu jo hyvin tietoa. Muutosjohtamiseen on l0ydetty selkeitd ohjeita, miten toimia.
Helena Ahman listaa onnistuneen muutosprosessin edellytykset seuraavasti:

Taulukko 6. Onnistuneen muutosprosessin edellytykset (Ahman 2004, 81-83.) Taulukko jatkuu seu-
raavalla sivulla.

1. Muutoksen perustelut ja tavoitteet:
o padtelmaketju, tavoitteet ja bisnessyyt ovat selvilla: miksi tavoitteen saavuttaminen
vaatii muutoksen
e muutostarpeen tunteen luominen
e yhteinen visio, tahtotila on olemassa: pitdd synnyttaa yhteinen mielikuva kompassin-
suunnasta
e ero nykytilaan on selvilld: mitd pitaa tehda eri lailla kuin ennen
kaikki ymmartavat, mitd muutos merkitsee
e on analysoitu, mitka tekijat organisaatiokulttuurissa saattavat estda tai hidastaa muu-
tosta
2. Ihmisten mukaan ottaminen
o henkilostd mukaan heti, kun he pystyvat vaikuttamaan
ne ihmiset alusta asti mukaan, keitd muutos koskee
tukea oltava saatavilla
kaikki sidosryhmat mukaan
sen tiedostaminen, millaiset asenteet ja uskomukset saattavat estdd muutoksen toteu-
tumisen ja voiko niihin vaikuttaa
e sen tiedostaminen, mistd mahdollinen vastarinta johtuu, keskustelu siita
3. Muutoksen toteutus
e miksi ja mihin pyritddn voi olla maaritelty, mutta sitd, miten sinne péastaan, pohdi-
taan yhdessa aina kun mahdollista
selked toteutussuunnitelma konkreettisine toimenpiteineen ja aikatauluineen
selked organisointi ja maaratietoinen toteutus
vastuuhenkilot selvilla
muutokselle annetaan riittavésti muttei liian pitk4 aika
yksildiden kanssa kéydaan lapi muutosten vaikutus heidan tyohonsa
tarkeda on myds madritelld, mita ei muuteta ja mité positiivista vanhasta toiminnasta
halutaan séilyttaa
e mietitddn myads sitd, mitd projekteja ja toitd mahdollisesti lopetetaan
4. Viestinta ja keskustelu
o selked viestinta kaikille sidosryhmille
viestinnén suunnitteluryhma aloittaa tyénsé ennen kuin muutoksen siséltd on valmis
avoimuus tiedottamisessa, kaikilla tiedossa miten muutos toteutetaan
myos valiaikatietojen tiedottaminen
johdon yhteisen viestin tiedostaminen ja sopiminen
my®s negatiiviset piirteet tuodaan avoimesti esille, asiat kerrotaan niin kuin ne on
ei salattuja tarkoitusperid, aitous on oleellista
o ei vahatellda muutoksen vaikeutta: otetaan riskit puheeksi ja varaudutaan niihin
5. Henkinen ja muu tuki
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o koulutusta ja tietoa tarjolle, erilaisille ihmisille on saatavilla eri tyyppista tukea, osal-
le annetaan enemman aikaa sopeutua muutokseen
e johtaja toimii valmentajana
johto on sitoutunut ja valmis keskustelemaan muutoksesta ja jakamaan siitd infor-
maatiota
tarvittaessa pelkojen ja ahdistuksen tyynnyttely, henkinen tuki
esimerkkind toimiminen, johtajat ja esimiehet eivat saa vahatella tehtdvaa muutosta
avoin puhekulttuuri, keskustelumahdollisuuksia tarjolla
ihminen ymmértaa, mitk& olisivat olleet organisaation vaihtoehdot ja mitka ovat h&-
nen omat vaihtoehtonsa
e mahdollisuuksien ndkeminen ja esille tuominen
6. Tulosten mittaaminen
e onnistumisen mittarit on méaritelty etukateen ja niitd seurataan
nakyvien muutosaskeleiden aikaan saaminen
muutoksen seurausten arviointi
tulosten palkitseminen
sen pohtiminen, mitd muutoksesta opittiin ja miten opittua voi hyédyntaa jatkossa
muutoksen ylldpitdminen

Muutoksen l&piviennissd on monia hyvia periaatteita, joita soveltaa missa tahansa ti-
lanteessa. Avoin keskustelu ja ihmisen ehdoilla toimiminen on edellytys kaikelle hy-
valle ja onnistumiselle.

Muutoksesta kertoo ehka tehokkaiten Jadvuoremme sulaa (Kotter & Rathgeber 2008).
Satu 268 pingviinista, jotka asuvat jadvuorella eteld mantereella. Yhteiskunnasta esi-
tell&an tiettyja henkil6ita jotka I0ytyvat useilta tyopaikoilta. Kirja on satumuotoon teh-
ty erinomainen teos muutoksesta, sen huomaamisesta ja toimenpiteista joita tehda
muutoksen kohdatessa. "Varaudu siihen, etta autat muitakin avaamaan silméat ongel-
malle ja sisdistdimaan se. En selvid muuten. Ja varaudu siihenkin, ettei osa linnuista
halua ndhdd minkaanlaista ongelmaa.” (Kotter & Rathgeber 2008, 27). Tdmé& hyvin
pitkalle tiivistdd muutoksen alkamisen joten jokaisen johtajan on muistettava, etta pie-
ni tai suuri ongelma, ihmiset on kohdattava heidan tasollaan ja annettava aikaa muu-
tokseen sopeutumiseen.

Padluvussa 2 on jo keskusteltu eri johtamismalleista ja -teorioista seka niiden kohtaa-
misesta todellisuuden kanssa. Lonngvist (2007, 54) muistuttaa ettd johtamisen tulisi
aina nojautua tiettyihin omaksuttuihin toimintatapoihin ja yleisperiaatteisiin. Johtamis-
teoriat antavat hyvéaé pohjaa omaan johtamiseen mutta ei ole yhté ylitse muiden olevaa
teoriaa. Jos jokin teoria ei tunnu omalta ja sen toteuttaminen vaatisi itsensd muuksi
muuttamista, kannattaa todella miettid teoriantoteutuksen hyotyd. Henkildston kanssa
toimiessa on kuitenkin olemassa kymmenen yleisperiaatetta, jotka edesauttavat yhteis-
ty6té ja vahvistavat toisiaan:

Taulukko 7. Yhteistyon yleisperiaatteet johtamisessa (Lonnqvist 2007, 54-56.) Jatkuu seuraavalla
sivulla.

Tee osallistuminen mahdolliseksi
o osallistuminen antaa mahdollisuuden vaikuttaa ja toteuttaa itsedan. Se motivoi toi-
mintaan
Edista asioihin paneutumista
o osallistuminen asioiden kasittelyyn lisaa sitoutumista ja asiaan paneutumista
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Ratkaise ongelmia sopimalla
e Ongelman syihin pitaa paneutua ja sen jalkeen voi tehda niihin ratkaisuja sopimalla.
Jos ongelmaa ei ymmarréa on sité vaikea sovitella
Suosi avoimuutta asioiden kasittelyssa
e ongelmien ratkaisemisessa ja vastuun jakamisessa perusasenteita ovat avoimuus ja
vilpittomyys.
Luota ihmisten kykyyn yltaa hyviin suorituksiin
e Avoimuus vahvistaa luottamusta. Luottamusihmisten kykyihin lisada hyvia tydsuori-
tuksia jotka tuottavat arvostusta.
Lisaa yhteistoimintaa
e osallistuminen, avoimuus, paneutuminen yhteisiin asioihin, onnistunut ongelmien
ratkaisu ja keskinadinen luottamus vahvistavat toinen toisiaan ja synnyttavat lisaan-
tyvaa yhteistoimintaa
Pyri yhteisymmarrykseen
e Yhteistoiminta puolestaan luo edellytyksia keskindiselle ymmarrykselle, asioista so-
pimiselle ja konsensukselle
Vahvista keskindista tukea
e Yhteistoiminta j yhteisymmarrys luovat kaikkia hyodyttavéaa keskinéisté tukiverkos-
toa
Kehita organisaatiota ja toteuta muutoksia yhdessd muiden kanssa
e Yhteisten kokemusten arviointi ja niista saatu palaute tarjoavat luonnollisen laht6-
kohdan organisaatiokehitykselle ja -muutokselle
Osoita, etta yhteiset tavoitteet on perussyy yhteistyolle
o yhteistyon kéayttd johtamisessa saa oikeutuksensa yhteisista tavoitteista.

Kasvojen menettaminen on kulttuurissa kuin kulttuurissa haasteellinen. Muutoksen to-
teuttaminen ilman, etteikd kukaan meneté kasvoja voi olla haasteellista. Muutoksen
jalkeen ei saa pysahtya takaisin paikoilleen vaan pitaé uskaltaa etsia sulamiskohtia ai-
na uudestaan ja uudestaan. (Kotter &Rathgeber 2008, 116-117.)

3.4 Hygieniatekijat ja motivaattorit - mita ne ovat

Ihmisten tyoolot ovat kiinnostaneet tutkijoita jo vuosikymmenié seké tyoviihtyvyyteen
vaikuttavia tekijoita on tutkittu pitkdan. Vuonna 1957 Buhl Saati6 rahoitti tutkimuk-
sen, jossa piti vastata kysymykseen "Mita tyontekijat haluavat tyoltaan?". Tutkijat ka-
vivét lapi liki 2 000 aiheesta kirjoitettua artikkelia sitten vuoden 1900 ja huolestutta-
vaa oli, ettd tulokset antoivat liian laajan vastauksen. Toisin sanoen kaikki, mita itse
keksii vastata kysymykseen, tutkimusaineistosta I0ytyi vastaava vastaus. Materiaalin
ollessa laaja ja monitasoinen ei sindnsa ole ihme, ettd tulokset olivat laajat.

Tulosten laajuus sai erdén tutkijoista miettimaédn, ettd tyoviihtyvyystuntemuksia ei
pysty mittaamaan yhdelld ja samalla asteikolla. Tutkimusaineistossa oli materiaalia,
jonka perusteella tutkija paatteli, ettd on olemassa eri tekijoita, jotka ovat tyydyttdjia ja
toiset epatyydyttdjia. Tastd johtopddtelméstd Frederick Herzberg alkoi tydstaméén
omaa tyoviihtyvystutkimustaan kayttdmalla John Flanaganin kehittdm&& Asioiden ta-
pahtumajarjestys (kriittiset tapaukset) menetelméa. Tutkimushenkilditd pyydettiin Ku-
vailemaan tilanne ja aika, jossa heistd tuntui hyvalt4 ja vastaava huonosta tuntemuk-
sesta. Tastd tutkimuksesta julkaistiin kirja Motivation to Work vuonna 1959 jossa esi-
teltiin tulokseksi saadut hygieniatekijat ja motivaattorit. (Herzberg 1990, xii-xiv.)
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Herzbergin kaksifaktoriteoriassa hygieniatekijat ovat ymparistoon ja tilanteeseen liit-
tyvié lannistajia. Yrityksen toimintaperiaatteet, valvonta, tydympéristo, ihmisten véli-
set suhteet ja palkka voivat puuttuessaan tai ollessaan heikkoja lannistaa ihmista ja
luoda epéatyytyvyytta tyéhén mutta niiden positiivinen olemassa olo ei kuitenkaan ta-
kaa tyotyytyvéisyyttd. Motivaattorit sen sijaan liittyvéat sithen mit& ihminen tekee:

saavutus
tunnustus
tyo itsessdéan
vastuu
eteneminen.

arONE

Motivaattorit rikastuttavat ihmisten tydeldmaén ja kun ne ovat hoidettu asiallisesti ja
esimerkiksi ihminen saa tarvitsemansa tunnustuksen hyvésta tyosta, luo tamaé tyéviih-
tyvyyttd. (Gawel Joseph E. 1997.)

Kaksifaktoriteoria on erittain jarkeen kaypé. Tyosuojelurahasto rahoitti vuonna 2013
tyotyytyvaisyystutkimuksen, jossa todettiin, ettd hyva tydympaéristd ja viihtyisat olot
luovat rahallista menestystd mutta rahallinen menestys yrityksessé ei takaa viihtyvyyt-
ta (Tyosuojelurahasto 10/2012).

Jokainen yritys hyotyisi kaksifaktoriteorian vuotuisesta tarkastamisesta omassa orga-
nisaatiossaan.

3.5 Hyvinvoinnin ja tuloksen suhteesta

" Terveys ja hyvinvointi - niin tyontekijoiden kuin organisaationkin - seka talous ovat
aina muodostaneet yhtalon, vaikkei sitd aina ole haluttu tunnustaa. llman vahvaa talo-
utta ei myoskaan ole tyota eika tyontekijoita, saati tarvetta panostaa tyohyvinvointiin."
Néin toteaa ekonomi ja organisaatiotutkija Paula Liukkonen kirjassaan Henkildston
arvon mittaaminen (2009, 53).

Maalaisjérjellé ajateltuna ymmartaa, ettd hyvinvoiva ja kunnioitettu ihminen tekee pa-
rempaa tyon jalkea kuin alistettu ja kaltoin kohdeltu. Silti vield nykypaivanékin tyon-
antajilla on vaikeuksia ymmartaa, ettd henkilosto ei ole rasite vaan voimavara. Usein
vedotaan Kilpailukyvyn sdilyttdmiseen globaaleilla markkinoilla kun siirretdan tuotan-
toa halpatydmaihin ja vahennetdan vékea.

Totuus on kuitenkin, ettd osaamisesta kiinni pitdminen ja henkildstostéd huolehtiminen
on jo itsessaan kilpailuvaltti. Varsinkin palveluyritysten on muistettava, ettei tyytymé-
ton tyontekijé todennékoisesti tee asiakasta tyydyttyvéa palvelua jolloin asiakas kaik-
koaa toisaalle. Tdma olisi hyva muistaa myos teollisuusyrityksissa. (Liukkonen 2009,
51-56.)

Suomi parjaé verrattain hyvin erinéisilla maailman vertailuindekseilla. Meilla on mm.
maailman korkein yliopistojen sijoitus tutkimus ja kehitysty6hon, terveys ja ensikou-
lutus on myds maailman paras (Glopal Competitive Index 2014). Vuodesta toiseen
Suomi on valikoitunut maailman parhaaksi tutkiskeltaessa mm. turvallisuustekijoité,
julkisia palveluita, ihmisoikeuksia yms. (Failed States Index 2014).

31



Varsinaisesti siis kilpailukykya ei tarvitse lahted erikseen parantamaan, meilla vain pi-
taisi ymmartaa, ettd kun pystymme kerran pitdmé&én osaamisen maassa (GCI 2014)
niin siitd osaamisesta olisi syytd myos huolehtia.

' £ Omistaja
Taloudellinen -
tulos

.y

Tehtdva _
V' 3 'f Asiakas
510 Asiakastyyty-
Innovaatiot vaisyys

enkildsto
Osaaminen
Tyohyvinvointi

Strategia

[

Prosessit

Toiminnan
tehokkuus

Kuvio 11. Tyéhyvinvoinnin vaikutus yrityksen tulokseen. Menestyksen itsedan vahvistava keha (Ota-
la & Ahonen 2003, 44.)

Jos ihmiset eivat voi hyvin tydsséan, kustannukset nousevat sairauslomien myota.
Myos tyokyvyttomyyseldkkeelle joutuminen on merkittdva yhteiskunnallinen rasite.
Sairauspoissaolojen véhentaminen terveyden edistamisen keinoin voi séastaa yrityk-
selle koosta huolimatta useita prosentteja kokonaispalkkakustannuksissa. Sairauspois-
saoloihin ei saa vaikuttaa negatiivisin keinoin, silla vaikkakin se saattaisi vahentaa
kalleimmat 1-3 péivan sairauslomat mutta heikentéisi taas tyovéaeston pitk&aikaista
tyokyvykkyytta ja ajaisi ihmisia nopeampaa pois tyéelamasta loppuun palamisten yn-
n& muiden terveydellisten seikkojen myota.

On arveltu, etté iso osa lyhyista poissaoloista johtuu juurikin huonosta olosta ty6pai-
kalla, jolloin sairauslomaa haetaan herkemmin ja pienemmaéstékin vaivasta. Huomioi-
tavaa on, ettd Suomen kasvattaessaan kilpailukykyaan on masennuslaakkeiden kaytté
viisinkertaistunut. (Otala & Ahonen 2003, 36.) Tyokyvyttomyys, johon pitkaaikaissai-
rastaminen pahimmillaan johtaa, on pelkastaan kunta-alalla liki miljardin euron suu-
ruinen kustannuserd pelkéastdén valittomista kustannuksista arvioiden. Vlilliset kus-
tannukset mukaan lukien summa on jo liki kaksi miljardia. (KEVA n.d.)

Tyoterveyslaitos on julkaissut hyvan listan 10 tdrkeimmaésta asiasta, joilla terveytta ja
hyvinvointia voidaan tydpaikoilla edistaa:

1. Terveyden ja tydhyvinvoinnin edistdminen perustuu tyopaikkamme tarpeisiin.

2. Johtomme on motivoitunut ja sitoutunut terveyttd ja tyéhyvinvointia edistéa-
vaan toimintaan.

3. Varmistamme, ettd kaikilla tydyhteison jasenilla on mahdollisuus osallistua
terveyttd ja tyohyvinvointia edistdvaan toimintaan.
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Terveyttd ja tydhyvinvointia edistdvat toimintomme ovat hyvin suunniteltuja.
Terveyden ja tyohyvinvoinnin edistdmistoiminnastamme on tehty kirjallinen
suunnitelma.
6. Varmistamme, ettd tydymparistomme ja tyGtapamme edistavat terveyttd ja
tyéhyvinvointia.
7. Terveyden ja tydhyvinvoinnin edistdmiseen liittyva materiaalimme on ja oh-
jeistuksemme on ajantasaista, kannustavaa ja helposti saatavilla.
8. Tyopaikkamme toimii tyoelamalainsdddannon (mm. tyoturvallisuuslaki, Tyo-
terveyslaki) mukaisesti.
9. Tyopaikallamme hyédynnetdan ulkopuolisia asiantuntijoita tarpeen mukaan.
10. Terveyden ja tydhyvinvoinnin edistdminen on tarked osa ty6tdmme ja jokapéi-
vdistd toimintaamme.
(Tyoterveyslaitos n.d.)

o

Positiivistakin 10ytyy. Antamalla tyontekijélle itselleen vastuuta omasta terveydestéén
ja sen suhteuttamisesta tyokuntoon, on havaittu lyhyiden sairauslomien liki puolittu-
mista. Hameenlinnan kaupunki sallii viiden pdivan sairausloman omailmoituksella eli
tyontekija ei tarvitse ladkarintodistusta sairaudestaan vaan sopii poissaolon esimiehen-
s& kanssa. T&m4 tuotti vuosina 2012-2013 jopa 5 500 lisatyopéivéa. (Lundén 2015.)
Suomessa on eldkkeellesiirtymisidn odote noussut 1,5 vuotta 50-vuotiaiden keskuu-
dessa vuodesta 2005 vuoteen 2011 mennessé.

Tyon henkinen rasittavuus on koettu véhentyneen ja johdon koetaan kiinnostuneen
enemman henkiloston jaksamisesta. Myods Tydterveyslaitos on sitd mieltd, ettd johta-
misen kehittdminen on ensisijainen tyohyvinvoinnin edistgjand. Kansantaloudellinen
35 miljardin hyoty ja liiketaloudellinen 4,5 miljardin hy6ty on saatu panostamalla 2,2
miljardia ty6hyvinvointiin. (Kauppinen, Mattila-Holappa, Perkio-Makeld, Saalo,
Toikkanen, Tuomivaara, Uuksulainen, Viluksela & Virtanen 2013, 5-14) Ajatella mité
tapahtuisi kun tyohyvinvointitoimenpiteet kaksinkertaistettaisiin keskittymalla oikei-
siin asioihin?
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4 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa kdydaan lapi kerronnallisesti vastaukset tutkimukseen, sekd muut tut-
kimukseen liittyvat avaavat tiedot. T&ssd luvussa ei vield mietitd mité saaduille tulok-
sille tehda. Luvussa saadaan vastaukset tutkimuskysymyksiin
e Minkalaiset ovat tyontekijoiden suhteet esimieheensa?
e Miten suhde heijastuu tydhyvinvointiin?
e Onko esimiestyon vaikutus myymalan tulokseen niin huomattava etta se tarvit-
see erityishuomiota?

4.1 Tutkimusasetelma

Tutkimukseen valittiin 10 myymaldan, valittujen myymaldiden valintakriteerit ovat
yritys X:n tiedossa. Myymalat nimettiin aakkosilla A-J ja jokainen sai oman erillisen
linkkinsd myymaélén yleiseen sahkdpostiin, jolla vastata kyselyyn. Jokainen kysely on
identtinen. Tutkimukseen vastaavat vain tyontekijat, eivéat esimiehet. Myymaloille oli
Jjo henkildstdosaston toimesta l&hetetty viesti, ettd tutkimukseen on myoénnetty henki-
|6st6- ja myyntijohdon lupa ja etta tarkempi tieto tulee seuraavana pdivana. Jai jokai-
sen myymaélan omaan ratkaisuun, vastaavatko kyselyyn. Kaikilla myymalan henkil6-
kunnan jasenella on paasymahdollisuus myymaélén sahkopostiin.

Kyselyn vastausvaihtoehdot olivat déripdina 1-6, kultaista keskitieta ei tarkoituksella
otettu mukaan. Vastaaja néin pakotettiin edes hetken ajan tutkimaan ajatuksiaan ky-
symyksen suhteen ja valitsemaan hyvan ja huonon vilille. Molemmille &aripéille oli
kuitenkin aiheellista antaa kolme kohtaa, johon vastauksensa laittaa. Adripaavaihtoeh-
doilla 1-4 olisi asteikko ollut aivan liian suppea ja puolestaan 1-8 asteikko on jo niin
laaja, etté se helposti tukahduttaa mielenkiinnon vastata.

Tulosten vertailussa kdytetddn paasaéntoisesti vain toista yrityksen kahdesta eri ket-
justa paljastamatta kumpi ketju on kyseessa. Tamé sen vuoksi, jotta myymalat sailyvat
mahdollisimman anonyymeina. Tuloksia ei késitella suorina prosenttilukuina, jotka
yritys X toimitti, vaan jokainen myymald sai oman pistearvonsa tuloksensa perusteella
ja taté asteikkoa ei tdhan ty6hon liitetd. Myymaéldiden anonymiuden suojaaminen oli
toimeksiantajan vaatimus. Vastaajien anonymiussuojasta oli huolehdittu jo silla, ettei
tutkimuksessa ollut yhtdkaan kysymystd, joilla vastaajan olisi voinut tunnistaa. Esi-
merkiksi vastaajien ikd, sukupuoli tai tyoskentelyvuodet eivét tulleet ilmi misséén
vaiheessa, titen suojaten osallistuvien henkildiden sanavapauden. T&ssa annettiin iso
luottamuksen osoitus my6ds myymalapééllikolle. On tyontekijoiden oman moraalin va-
rassa, ettd kayko vastaamassa kuinka monta kertaa ja millaista tietoa haluaa antaa.

Myymal6illa oli kuukausi aikaa vastata tutkimukseen, tosin vastauksia oli alkuun tul-
lut niin vahan, ettd vastausaikaa oli pakko jatkaa muutaman péivan ja muistutussahko-
postit l&htivat 12.1.2015. Vastauslinjat suljettiin 19.1.2015 jolloin vastauksia oli ker-
tynyt 12 kappaletta. Jokaisessa myymaldsséd on vahintddn kolme tyontekijad, joten
vastausprosentti jai reilusti alle 50%. Vahdinen vastausmaard asettaa tutkimukselle
suuren haasteen. Yhden tai kahden ihmisen mielipiteiden pohjalta on vaikea lahteé te-
kemé&én absoluuttisia johtopé&atoksid, mika on yleinen vointi koko myymalayhteisossa.
Tutkimuksen kokonaisjohtopaatoksiin on siis huterampi pohja, kuin tutkimusta lan-
seeratessa olisi ollut toivomus.
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4.2 Validiteetti ja reliabiliteetti

"Validiteetti (patevyys, engl. validity) ilmaisee sen, miten hyvin tutkimuksessa kéytet-
ty mittaus- tai tutkimusmenetelm& mittaa juuri sitd tutkittavan ilmion ominaisuutta,
mitd on tarkoituskin mitata;

— mittaako tutkimus sita, mité sen avulla on tarkoitus selvittaa"

(Reliabiliteetti ja validiteetti 2009)

Tutkimus mittasi juurikin sitd, mita oli tarkoitus. Kun haluttiin selvittdd, miten henki-
|6t voivat tyOpaikalla ja miten he kokevat esimiehensa tydskentelyn, olivat tutkimuk-
sen kysymykset juurikin siihen oikeat. Tutkimusmenetelmaé oli téllaiseen tilanteeseen
erittdin sopiva, kun tutkitaan myymaloita ympari Suomea. Kvalitatiiviset haastattelut
olisivat olleet toinen mahdollisuus, mutta ne olisivat vaarantaneet tutkimukseen vas-
taajien anonymiussuojan ja taten saattaneen vaarantaa tulosten luotettavuuden. Tutki-
mus itsessadn on siis validi mutta itse tulokset jadvat hieman ontumaan vahéisen vas-
tausten maaran vuoksi.

Reliabiliteetti tutkimuksella on hieman heikompi kuin validiteetti. Reliabiliteetti tar-
koittaa tutkimuksen mittarin johdonmukaisuutta eli sitd, mittaako se aina samaa asiaa
(Reliabiliteetti ja validiteetti 2009). Vaikka tutkimuskysymykset muotoiltaisiinkin ai-
na samalla lailla, vaikuttaa vastaajaan sen hetkinen tilanne ja olosuhteet. Joten vaikka
mittari pysyisikin samana vuodesta toiseen, eivét vastaajat aina vélttamétta antaisi sa-
moja vastauksia, silla jo pelkastaan tehdyn tydpaivan pituus voi vaikuttaa vastausten
antoon. Kysymyspatteristo on reliaabeli mutta tulokset eivat yhté paljon.

4.3 Myymilét, joista ei tullut vastauksia, vastausten purku

Myymalat C ja | eivat tuottaneet yhtdk&an vastausta tutkimukseen. Ei ole oletettavaa,
ettd juuri ndihin myymaldihin ei olisi séhkdpostitse mennyt alkuperéinen kutsu taikka
muistutusviesti perille. Myymal6issa ei ole mitddn yhdistavaa tekijad, joka vihjaisi
tekniikan pettamiseen. Joko henkildstd ei ole kokenut tarpeelliseksi vastata, heille ei
ole annettu mahdollisuutta vastata, he eivét ole tienneet tutkimuksesta tai asia on vain
unohtunut tyystin. Muiden myymal6iden perusteella ei puhtaasti vastauksista voi sa-
noa, ettd mik& johti juuri ndiden kahden myymalan vastaamattomuuteen. Muista
myymaldista nimittdin tuli vastaukset positiivisessa kuin negatiivisessakin tapaukses-
sa. Myonnettakoon, ettd enemman tuli positiivista palautetta mutta vapaa sana -
kohdissa oli muutamassa mainintaa jarkyttavésta kiireestd. Liekd voinut olla, ettd hen-
kilostod oli paikalla koko tutkimuksen ajan niin niukasti, ettd paikalla olijat kokivat
tutkimukseen vastaamisen olevan liian suuri rasite pois myymalasta?

Myymal6illa ei ole juurikaan mitdan yhteista. Ne eivét ole samoissa ryhmissa vertailu-
luvuilla, niiden sairauspoissaolotilastot eivét ole verrannollisesti yhtenevit, tyétunteja
on kéaytetty verrannollisesti eri maarat. Jos katsoo myymélé kerrallaan niin toisessa
myymaéléssa olivat sairauspoissaolot huomattavasti kohollaan ja toisessa myymaélassé
oli kaytetty tyotunteja kitsaasti. Tastd voi péatya siihen lopputulokseen, ettd myyma-
I6issa on ollut todella kiire. Myyjét eivat ole siit4 johtuen joko muistaneet tyopéivén
jalkeen reagoida tutkimukseen tai he ovat olleet liian vésyneitd vastatakseen. Vastaus-
ten puutteesta ei voi tehda johtopéaéatoksia myymaléiden oloista. Myymaloiden tulok-
sista voisi arvella myymaloissa olevan keskivertoa parempi tyytyvaisyys. Télle selitys
luvussa 5.
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4.4  Myymaélat, joista tuli yksi vastaus, vastausten purku

Myymaéldista A, D, H ja J tuli jokaisesta yksi vastaus. Naissa myymaloissa vastannut
henkild voi hyvin. Jokaisessa myymaldssa vastannut henkild koki, ettd hanell on erit-
tain patevéa esimies, jonka kanssa tulee toimeen seka tyohenkil6ing, ettd yksityishenki-
I6na. Mielenkiintoista on, ettd vaikka vastaajat kokivat, ettd henkildsuhde esimieheen
on 5 niin silti esimiehen patevyys oli arvioitu 6:ksi tdmén siis ollessa paras mahdolli-
nen tulos.

Vastaajat selkeésti hakevat hyvéssa esimiehessd rentoa, tiimin puolia pitévas, jarjes-
telmallistd motivaattoria ja vastausten perusteella he ovat juurikin sita saaneet. Mie-
lenkiintoista sindnsd on kuitenkin se, ettd esimiehen mahdollinen poissaolo ei heraté
suuria tunteita vastaajissa. Erds joka koki hentoista huojennusta esimiehen poissa
olosta selitti, ettd véalilla esimies puuttuu liikaa asiakaspalvelu tilanteisiin. Silti kaikki
kokevat, ettd esimiehelld on erittain merkittava vaikutus tydpaikka viihtyvyyteen. Erés
vastaajista tiivisti hyvin "ei muuten homma toimi."

Jokainen vastaajista my0s kokee, ettd heidan ei tarvitsisi olla esimiehen kanssa kave-
reita, jotta esimies voisi olla tydssaan hyva. Eli vastaajien emotionaalinen kypsyys on
korkealla asteella ja he osaavat tehd& eron tyon ja henkildkohtaisuuden valilla. Kiel-
tdmatta tallaisten ihmisten kanssa on helppo tehda toitd, joka taas tekee esimiehen
tyostd helpompaa. Tosin kun vastaajille annettiin vapaan sanan mahdollisuus kuvailla
omaa esimiestdan, adjektiivit kuten "ammattitaitoinen” ja "joustava" esiintyivat use-
ammankin kerran, joten esimiehen suosio ei selity pelkastaan hyvilla tyontekijoilla.

Taten ei tule yllatyksend, ettd kukaan vastaajista ei ole esimiehen takia harkinnut tyo-
paikan vaihdosta kuluneen vuoden aikana. Kolme neljasta tosin oli muusta syystéa
miettinyt vaihtoa, yksi tyopaikkansa sijainnin, toinen vaihtelun vuoksi ja kolmas ei
kertonut. Nojaten muihin kyselysta saatuihin tietoihin on tdssa vaiheessa syyta tehda
olettamus, ettd hyva esimies pitédd naita tyopaikan vaihtoharkitsijoita mahdollisesti jo-
pa yrityksessa toissa.

Kysyttéessa yleistad hyvinvointia tydpaikalla kokonaisuutena kaikki vastaajat totesivat
olonsa joko numerolla 4 tai 5, 4aripdd numero 6 oli "Erittdin hyva". Erdan kohdalla oli
olotilaa muuttanut paremmaksi, kun myymaléapaallikko oli vaihtunut, edellisen kanssa
ei ilmeisesti ollut toiminut tyoskentely.

Henkilokohtainen elamantilanne oli vaikuttanut vahvasti myos tydoloihin eréalla vas-
taajalla, han méaritti itsensa olotilaan 5 tall4 hetkelld. Kaikkien henkil6iden yleinen
toihintulo olotila on myds verraittain hyva, kolme vastaajista kuvasi sen perati 5:ksi ja
yksi 4:ksi. Tiedusteltaessa kokonaishyvinvointiin vaikuttavia asioita kolme vastaajaa
nimesi tyotoverit tarkeimmiksi tydviihtyvyyteen vaikuttajiksi ja yksi valitsi yrityksen
tyopaikkana. Tassa siis ei pyydetty kantaa onko vaikutus positiivinen vai negatiivinen,
ainoastaan mik& omaan hyvinvointiin vaikuttaa.

Pyydettiin my6ds nimedmaéan véhiten hyvinvointiin vaikuttava tekija. Molemmissa
kohdissa oli vaihtoehtona antaa oma vaikutin jos ei kokenut valmiista listasta omaansa
I0ytévan ja vastaukset jakaantuivat hyvin mielenkiintoisesti. Kaksi vastaajaa nimittéin
totesi, ettd ansaintamahdollisuudet vaikuttavat vahiten tyoviihtyvyyteen. Eréds koki
firman juhlien olevan turha tydviihtyvyyden kannalta ja neljas ei pida merkityksellise-
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na sitd, milla yritykselld on tGissé. Viitaten hygieniatekijoihin (luku 3.4) olivat tdmén
tyyliset vastaukset odotettavissa.

Osana suoraa tiedon saantia ja valmistautumista heikkoon vastausprosenttiin kysyttiin
henkil6iltd hyvin suoraan mihin he toivoisivat yritys X:n kiinnittdvdn enemman huo-
miota ja omia ehdotuksia tahén. Kaksi vastasi henkiseen jaksamiseen, yksi fyysiseen
jaksamiseen ja neljas tyoympariston viihtyvyyteen. Vastausvaihtoehdoissa kuitenkin
oli mm. turvallisuutta koskeva vaihtoehto ja viestintdd padkonttorin kanssa koskeva
vaihtoehto mutta silti jokainen toivoi parannusta siihen, miten tydssa jaksamista pitdisi
tukea.

Erdasta vastauksesta oli luettavissa myos tietynlaista antipatiaa johtoa kohtaan. Koe-
taan, ettd paakonttorilla ei ymmarretd myymalatyoskentelyd juurikaan. Naissé myy-
maloissé on selkedsti kokeneet esimiehet. Haasteelliseksi tulkintaa tekee se, ettd aino-
astaan yksi vastaaja antoi konkreettisia tietoja miksi kokee, ettd juurikin valittuun asi-
aan tulisi kiinnittad huomiota ja hanelta tuli suora ehdotus takahuonetilaan panostami-
sesta.

45 Myymilét, joista tuli kaksi vastausta, vastausten purku

Myymélét B, E, F ja G tuottivat jokainen kaksi vastausta. Kahdessa myymél&ssa voi-
tiin hyvin, yhdessa véahan vaihtelevasti mutta yleisesti hyvin, yhdessa oli asiat todella
heikolla tasolla. Téassa luvussa késitelldan siis yhtd huonovointista yhteisoa ja kolmea
hyvavointista yhteisoa.

Mielenkiintoista oli, ettd vastaukset olivat molemmat keskendan hyvin samanoloisia,
toisin sanoen henkildt yhdessa myymalassa kokivat tychyvinvointinsa padasiallisesti
hyvin samantasoiseksi. Tutkimuksessa ei siis ollut myymaélaa, josta olisi tullut toisensa
kumoavat vastaukset. Esimiehen kanssa koetut vélit niin yksityishenkil6ind kuin tyo-
persoonina ei suoranaisesti vaikuta ihmisten nakemykseen esimiehestd patevana. Ti-
lanne oli sama sek& huonovointisessa ettd hyvavointisissa yhteisgissa.

Esimiehesta saatettiin pitaa erittdin paljon yksityishenkilona, arvoilla 5 ja 6 mutta silti
patevyys arvioitiin 4:ksi. Huonovointinenkaan yhteiso ei tyystin lytdnnyt henkiloke-
mioita esimieheensd, tyopersoonat katsottiin yhteensopiviksi 2 arvolla, kun arvo 1 oli
erittdin heikkona ja yksityishenkilokemiat arvioitiin perati 3:ksi mutta patevyys oli tal-
l& henkilolla 1 ja 2.

Hyvéavointisissa yhteisdissé esimiesta osattiin katsoa sekd henkilo- ettd tyohenkilona
erikseen ja ndma eivat myoskaan haitanneet patevyyden arviointia. Erdéssakin vasta-
uksessa esimies sai molemmilta vastaajilta arvon 6 yksityishenkilokemioiden yhteen-
sopivuudesta mutta silti patevyys oli 4 ja 5. Esimiehestd voi siis pitdd vaikkei tdma
valttamatta se patevin henkil6 olisikaan.

Huonovointisen yhteison toiveet hyvén esimiehen piirteista eivét ole mitenkaan yllat-
tavat. Molemmat ovat sitd mieltd, ettd hyva esimies pitaa tiiminsa puolia ja sietad kri-
tiikkid. Inhimillisyyttd ilmeni toiveissa ettd hyvd esimies on joustava, valmentava,
tunnustaa jos ei tiedd, on motivoiva ja yhteistyokykyinen. Vastuullisuus oli mygs to-
dettu olevan hyva piirre esimiehessa.
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Toinen huononvointisen yhteison jésenista 10ysi esimiehestadn ainoastaan yhden
oman toivelistansa piirteistd ja toinen ei yhtdan. Sen sijaan vapaasti kun kuvailivat
esimiestddn maalautuu kuva henkildstg, jolla ei ole Kritiikin tai stressin sietokykyé ja
purkaa sitd oikuttelemalla henkilstolleen, suosii toisia ja ajaa vain omaa etuaan eiké
osaa toimia tasapuolisesti kaikkia tyontekijoitddn kohtaan. Né&in tyontekijat esimies-
tdan kuvailivat. Molemmat tyontekijat olisivat erittdin huojentuneita jos tulisivat toi-
hin ja esimies ei olisikaan paikalla. Talloin tydyhteisdssd on rennompi ja mukavampi
olla.

Hyvinvoivat tyoyhteisot arvostavat esimiehessa padsaantdisesti asian osaavuutta, tii-
min puolin pitdmista, yhteistyokykyisyytta ja jarjestelmallisyyttd. Kuuntelevuutta ar-
vostettiin myos seké:

tarkkaileva

uskaltaa tunnustaa jos ei tieda
ulospainsuuntautunut
kuunteleva
sosiaalinen
motivoiva
vastuullinen
aikuismainen
joustava

rento

riped toimissaan
mielipiteitd kyseleva
0saava

suorittaja.

Omasta esimiehesta 16ytyi muutamiakin toivotuista piirteistd. Kolmen hyvinvoivan
yhteison keskiarvollinen osuma on 3,5. Keskiarvoa laskee erds 2:sen antanut henkild
mutta tdma selkiintyy seuraavassa kohdassa. Henkil6ita pyydettiin omin sanoin kuvai-
lemaan viisi piirrettd omasta esimiehestéan ja tdma henkilo kokee, ettd vaikka esimies
onkin mukava, etsii vastauksen jos ei tieda niin silti asiat saattavat jaada helposti te-
kemattd ja sisdinen tiedotus ei toimi. Eli mukavassakin esimiehessé voi olla vikoja,
mutta kun kemiat toimii, on néita vikoja ilmeisesti helpompi sietéa.

Jos hyvinvoivissa yhteisoissa vastaajat kohtaisivat tilanteen, ettd esimies ei olisikaan
paikalla olisivat vastaajat padsaantoisesti hieman harmissaan. Tosin kaksi, jotka selit-
tivat (samasta myymal&std) totesivat ettd harmistus liittyy enemmankin siihen, etté se
tarkoittaa henkildstovajetta muutenkin tiukoille vedetyssd myymalassa. Erés toinen to-
tesi olevansa harmistunut silla pitdé esimiehestaan.

Erittdin mielenkiintoinen seikka on se, ettd erds hyvinvoivasta myymalasta vastannut
henkil6 olisi erittain huojentunut jos esimies ei olisikaan paikalla vaikka han oli kehu-
nut esimiestéan ja tulee tdmén kanssa toimeen. Mik&é&n vastauslomakkeessa ei selitd
miksi vastaaja olisi erittdin huojentunut jos esimies ei olisikaan paikalla. Epdhuomios-
sa laittanut valintansa vaaraan aaripaahan?
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Huonosti voivalla tydyhteisollé ja hyvinvoivilla yhteisoilla on jotain yhteistakin. P&a-
séantoisesti kaikki kokevat esimiehen olevan tarkea (5 tai 6) vaikuttaja tyohyvinvoin-
tiinsa ja tyOpaikka viihtyvyyteen. Vain kaksi vastaajista kokee sen olevan 4. Esimies
nahdaan hengenluojana ja esimerkkitoimijana. Néiden seikkojen koetaan vaikuttavan
sithen, miksi esimies on tyoviihtyvyyteen tarkeé tekija. Eréalla vastaajalla on ollut ai-
emmin esimies jonka kanssa asiat eivat sujuneet, joten ilmeisesti hdanen tydviihtyvyy-
tensa on silloin ollut jotain muuta.

Kaikista vastaajista tassa ryhméassa vain yksi oli sitd mieltd, ettd esimies ei voi olla
hyva tyossaan, jos henkilokemiat eivat kohtaa tydntekijoiden kanssa. Kolme henkil6a
kuitenkin koki, ettd esimiehen on oltava kaveria kaikkien tyontekijoiden kanssaan ol-
lakseen tydssaan hyva.

Tassa kohtaa on helppo haastaa kysymyksen asettelu. Tdmé oli vaarana tata kysymys-
t4 mietittdessd. Kokevatko ihmiset sanan "kaveri™ siten, ettd on tultava toimeen silla
tasolla, ettd voisi viettad aikaa myds vapaa-ajalla vai koetaanko kaveri-sana vain ilma-
ukseksi siitd, ettd henkilé on mukava toista kohtaan.

Huonovointisessa yhteisossdé molemmilla vastaajilla on ollut ajatuksissa tytpaikan
vaihto esimiehen sanomisista tai toiminnasta johtuen. He ovat myds molemmat har-
kinneet tyopaikan vaihtoa muistakin syistd, toinen totesi ettei toimiala anna hanelle
tarpeeksi eikéd kehitysta toivottuun suuntaan ole tapahtumassa. Lisdksi tyosta ei saa
sellaista mielihyvéd, jota tyostd odotettaisiin saatavan. Hyvinvoivista yhteisoista vain
yksi vastaaja kuudesta on harkinnut typaikan vaihtoa kuluneen vuoden aikana mutta
tdmaé ei johdu esimiehestéd. Henkilo ei ollut kertonut tarkemmin ajatuksensa syyta.

Huonosti voivassa yhteisdssa toinen vastaajista oli ilmoittanut yleisen hyvinvointinsa
tyopaikalla arvolla 4, eli hyvalla puolella. Toinen henkil6isté arvolla 2. Paremmin jak-
sajaa ymmaértad helpommin parin kysymyksen paastd, kun hén kertoo tyétovereiden
olevan térkein tyohyvinvointiinsa vaikuttava tekija. Toinen huonovointisen yhteison
henkild kokee esimiehen olevan tarkein vaikuttaja tyoviihtyvyydessa.

IImeisesti asiat eivat tassd myymaéléssé ole aina olleet nain, sill& toinen vastaajista ra-
portoi, ettd myymalapaallikké on muuttanut hanen kokemuksensa tydviihtyvyydesta,
joten paallikké on vaihtunut tdman tyontekijan tyoskentelyaikana ja uusi esimies on
ollut muutos huonompaan. Toinen henkil6é on oletettavasti joko ollut tekemisissé vain
tdman paéllikon kanssa tai sitten tyoyhteisd on ollut aina miellyttava ja iso vaikuttaja,
silla han ei koe hyvinvointinsa kokeneen muutoksia.

Molemmat heistd tulevat kuitenkin hieman huonolla olotilalla téihin. T6ihin on osit-
tain huono tulla, silla ei ole aikaa ollut palautua edellisestd tyévuorosta ja kiire on aina
hurja. Vahiten tyohyvinvointiin he kokevat asiakkailla ja tyonantajayrityksella olevan
vaikutusta. Huonosti voivasta yhteisostd molemmat vastaajat toivovat, ettd tydnantaja
Kiinnittaisi enemman huomiota henkiseen jaksamiseen.

Hyvin voivissa yhteisoissé vastaajat olivat kokeneet yleisen hyvinvointinsa vélilla 3-6.
Huolimatta yhdestd kolmosesta on tdmd myymala, josta se tulos tuli, luettu hyvin-
voivaksi, silla kaikki muut vastaukset kuitenkin tukevat enemmaén hyvinvoivaa kuvaa
paitsi tdma yksi vastaus. Liséksi henkilé on perustellut vapaakentdssd, ettd hanen
vointinsa toissd vaihtelee. Tdman perusteella ei voi olettaa, ettd henkild voisi jotenkin
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yleisesti huonosti. Yksi henkild kuvaili oloaan arvolla 4, kaksi arvolla 5 ja kaksi peréti
arvolla 6. Eras toinenkin henkild oli raportoinut, ettei olo ole aina ollut hyvin koke-
muksen kaltainen muttei perustellut miké asiaa on aikoinaan parantanut.

Yleensa kuitenkin kaikki néisté henkildista tulevat positiivisella olotilalla toihin. Ar-
vot vaihtelivat 4-6 vililla ja toinen arvon 4 antajista oli kokenut tarpeelliseksi perustel-
la tuntemustaan yksinkertaisesti yleismaallisella totuudella, "Aina ei voi olla hyvé
paiva". Eli tamakaan, henkilén hieman negatiiviseksi kokema tulos ei johdu tydsta,
vaan yleisesti siitd ettd myos henkilokohtainen elama vaikuttaa henkilon toihin saa-
pumiseen. Perusteluiksi annettiin myos ettd vaikkakin tydilmapiiri ja tydnkuva on erit-
tain mieluinen niin Kkiire on suorastaan tuskallinen valilla.

TyGtovereita arvostetaan erittdin selkeésti ndissa hyvinvoivissa myymaloissa. Nelja
kuudesta nimittéin ilmoitti ty6toverien olevan tarkein tyéhyvinvointiin vaikuttava
asia, kaksi nimesi tyonantajan. Huomion arvoista on, ettd vastaukset olivat myymaélén
sisdisesti identtiset. VVéhiten tyoviihtyvyyteen vaikuttavat tekijat hajaantuivat hieman
enemman, muu, mik&? -kohta sai kaksi adntd muttei suoranaista perusteluita, tyénan-
taja yrityksena sai yhden &anen. Asiakkaat koettiin myds olevan heikoin vaikuttaja
tyohyvinvoinnin kokonaisuudessa. Lisaksi yksi todensi hygieniatekijoitd nimeamalla
ansainta mahdollisuudet vahimmaéksi vaikuttajaksi omaan tyéhyvinvointiinsa.

Néissa myymaloissa oli vastaajamaarankin vuoksi hajontaa toiveissa asioista, joihin
myymaéléssa pitéisi kiinnittdd huomiota. Erds myymala, jolla on liki kaksinkertaiset
sairauspoissaolotilastot yritys X:n keskiarvoon verraten toivoi, ettd naiden poissaolo-
jen hallintaan kiinnitettaisiin huomiota seké tyopaikan ihmissuhteisiin. Kaksi myymé-
I44 puolestaan haluavat huomiota kiinnitettdvan henkiseen hyvinvointiin ja tyopaikan
siséiseen viestintaan.

4.6 Regressioanalyysi

"Regressioanalyysin (regression analysis) avulla tutkitaan yhden tai useamman selit-
tdvan muuttujan vaikutusta selitettdvaan muuttujaan.” (Regressioanalyysi 2008) Tassé
tilanteessa vastakkain asetetaan esimieheen liittyvia kysymyksié ja tyohyvinvointiin
liittyvid kysymyksia. Regressiosuoran kaava on

Y =a+bX

Y on selitettdvan muuttujan arvo
a on vakiotekija

X on selitettdvan muuttujan arvo
b on regressiokerroin.

Regressionkertoimen ollessa O ei vertailtavilla kohteilla ole lineaarista yhteyttd. Nou-
seva kayré tarkoittaa positiivista, laskeva negatiivista yhteyttd. (Regressioanalyysi
2008)

Alla on esitetty valikoiduista kysymyksisté tehty regressioanalyysi liittyen tutkimuk-
sen asetelmaan ja tutkimuskysymyksiin.
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Kuviossa 12 on esitetty x-akselilla arvoilla 0-6 se arvo, jolla henkild kuvasi esimie-
hensa patevyyttd, y-akselilla on ilmaistuna saman henkilén kokemus omasta, yleisesté
hyvinvoinnistaan toissd. Kuviossa on huomioitu kaikki 12 vastaajaa, osa pisteista on
paallekkain silla arvopari 6 ja 5 toistui kolmella vastaajista.

R?=0,2174

Kuvio 12. Kokemus esimiehen pétevyydesta suhteessa omaan tyoviihtyvyyteen.

Kuviossa oleva R-luku on regressionsuoran arvo. 21,74% tyoviihtyvyyden kokemuk-
sen vaihtelusta voidaan selittaa esimiehen patevyydelld. Esimiesty6lla on siis huomat-
tava vaikutus ihmisten viihtyvyyteen joten suosituksena on kiinnittdd toimivaan esi-
miesty6hon huomiota.

Mité patevampi esimies henkil6lla mielestdén on, lisaantyy tydviihtyvyys hieman rei-
lulla viidennekselld kokonaisuudesta. Vaikutuksen maaré on riittdvén todentamaan to-
deksi hypoteesi esimiehen vaikutuksesta.

Luonnollisestikaan esimies ei pysty koko hyvinvointia parantamaan, eika esimiehen
odoteta olevan yli-ihminen, joka pystyy pysyméén tyyneena joka tilanteessa ja kyke-
nee jattdmaan kaikki yksityiselaman vaikuttimet tyopaikan ulkopuolelle. Esimiehen
on oltava oikeasti patevé, ainakin tyéntekijoidensa silmissa.

Vastaus patevadn esimieheen saadaan myos kyselystd. Vastaajia pyydettiin nimea-
maan ominaisuuksia valmiista listasta, joita kokevat esimiehelle hyddylliseksi. Lista
sisdlsi useamman kohdan, kuvioon 13 on valikoitu vain ne, jotka saivat aania. Tyonte-
kijoill& oli mahdollista vastata siis joko henkildasioihin liittyen tai vaatia ammatillista
patevyyttd valinnoillaan. Luvussa kolme esitellyt henkildstonjohtamismenetelmét né-
kyvat vastauksissa selkedasti.

Kuten on havaittavissa, péatevaad esimiestd ei ensisijaisesti tee hadnen muodollinen
osaamisensa vaan ihmisosaaminen. Esimiehen on selkedsti pidettava tiiminsé puolia,
tdma vaihtoehto sai perati 13,33% vastauksista. Seuraavana jaetulla toisella sijalla
10% &animaarélla ovat yhteistyokyvykkyys ja motivoiminen.
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Kokonaan aanitta jaivat positiiviset ominaisuudet kuten itsevarma, dlykas, luova ja
aloitteellinen. Asiansa osaamista esimiehelté toivottiin 8,33%:ssa vastauksia. Loydok-
set tukevat teoriaosuudessa esitettyd mallia esimiehestd, jonka on osattava huolehtia
henkildstosté ensin ja vasta sitten hoidettava asiat kuntoon.
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Kuvio 13. Mitd ominaisuuksia pidét hyddyllising esimiehelle?

Erityistd huomiota on kuitenkin nostettava kohtaan sietéa kritiikkia. Molemmat tulivat
myymalastd, jossa ei voitu hyvin. Hyvinvoivissa myymaldissa esimiehen kyky sietaa
kritiikki& ei ainakaan tdman kyselyn perusteella ole ongelma. Hyvinvoivissa yhteisois-
sé tosin keskustelukanavat esimiehen kanssa tuntuivat olevan auki paremmin kuin
huonovointisessa yhteisdssd. Kahdensuuntainen vastuunotto keskusteluista ja kyvystéa
ymmartaa mité toinen sanoo on teorioidenkin perusteella yksi esimiehen tarkein kyky.
Esimiehen sek& tyontekijoiden on hyvd muistaa, ettd tyosuorituksen arviointi ei ole
henkilokohtainen loukkaus.

Vastaajat kuitenkin erittdin fiksusti vastasivat kysymykseen henkilékemioista ja esi-
miehen tyosuorituksesta. Esimieheltd ei odoteta yksityiselaman kaveruussuhteen
muodostamista varten tapahtuvaa henkilokemioiden kohtaamista jotta tydsuoritus voi-
si silti olla hyva. Tatd tukee kuviossa 14 esitetty vastausten jakauma kysymykseen
"Voiko esimies olla tydssaan hyvé vaikka henkilokemiat eivat kohtaa?" 91,67% vas-
tauksista tulivat vaihtoehdolle kyll&. Emotionaalinen kypsyys on korkealla tasolla vas-
tanneiden tyodntekijoiden parissa.

Kokonaisuutena tyéhyvinvointiia mietittdessa on hyva ottaa esiin kuvio 15. Kuviossa
15 on graafisesti esitettynd vastaukset kysymykseen "Minké& seuraavista koet olevan
tarkein hyvinvointiisi vaikuttava tekija?". Vastaajista 75% valitsi tyotoverit trkeim-
maksi vaikuttajaksi tydhyvinvointiinsa. Huonosti voivassa yhteisossékin toinen henki-
I6istd nimesi tyotoverinsa tarkeimmaksi vaikuttajaksi ja hanen tuntemuksensa tyohy-
vinvoinnista oli arvo 4.
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Molemmista huonosti voivan tydyhteison vastauksista kavi selvéksi, ettd tyontekijoilla
on hyvin vahva keskindinen side, ikaan kuin tyontekijat vastaan esimies asetelma.
Tama ei luonnollisestikaan ole hyvasta, mutta selittad sen, miksi ihmiset jaksavat.

Kuvio 14. Voiko esimies olla tygssaén hyvé vaikka henkilokemiat eivat kohtaa?

Muutoinkin tydyhteisot saavat voimaa toisistaan ja tyopaikan henkeé kehuttiin useas-
sakin vapaa sana -kohdassa, joko suoraan tai sivullisesti. Jos tdihin tullessa esimies ei
olisikaan ollut paikalla, liittyi monen harmituksen kokeminen téssa tilanteessa juurikin
tyotoverin puutteeseen. Pienet yhteisot nivoutuvat yhteen ja antavat tukea toisilleen
vaikeina hetkind. Tyotovereihin jotkut saattavat jopa lukea esimiehen kuuluvaksi.
Henkilokunnan keskeiset valit ovat motivaattori ja kannustaja. Esimies tekee paljon
mutta ilmeisesti tyotoverit tekevat liki kaiken muun tyoviihtyvyyden. Nama kaksi te-
kijaa, esimiehen patevyys ja tyontekijoiden kanssakdymiset, ovat asioita joihin voi yri-
tys pyrkia vaikuttamaan positiivisesti.

OFRL NWPAULIONOXWLWO

Kuvio 15. Minka seuraavista koet olevan térkein tydhyvinvointiisi vaikuttava tekija
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Myymalan hyvinvoinnista on siis viidennes selitettavissé esimiehen toiminnalla ja sa-
nomisilla joten se on varteen otettava vaikuttaja. Suurin tekija ovat kuitenkin tyotove-
rit. Rekrytoinnissa hyodyllinen tieto. Seuraavassa luvussa késitell&&n tuloksen ja hy-
vinvoinnin suhdetta. Hyvinvointi vaikuttaa tulokseen, siksi esimiesty6 on térkeaa.
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5 TULOKSEN SUHDE KAHTEEN PAATEKIJAAN

Tulosvertailua varten on kaytdssa myynti suhteessa budjettiin. Tulosten purkamisessa
tdma on ainoa kohta, kun tuli oleelliseksi tieto ettd yritys X:11a on tutkimuksessa mu-
kana myymaloita kahdesta eri ketjusta. Aiemmin tuloksissa ei ole ollut minkaanlaista
ketjukohtaisia eroja, molemmista ketjuista yksi myymala jatti vastaamasta, molem-
mista ketjuista tuli kaksi yhden vastauksen myymélaa ja kaksi kahden vastauksen
myymalaa eika oloissa ollut ketjukohtaisia eroja. Ainoastaan toinen ketju kieltamatta
tuotti huonovointisen myymalan.

Ketjujen Z ja Y tulosvertailussa keskitytdan vain naihin kahdeksaan myymal&an joista
saatiin vastaukset. Vastaamatta jattaneille myymaldille ei suoranaisesti voinut antaa
nolla-arvoa sill& se ei ole totuudenmukainen kuvaus heidén tilanteestaan, totuudenmu-
kaista kuvaa ei heista ole tiedossa, on vain arvailuja jotka eivat tdhan kuulu.

Myymaéldiden suojaamiseksi mahdollisimman pitkalle on jokaiselle myymalalle an-
nettu toteutuneen myynnin mukaan tulospisteet ja hyvinvointipisteet perustuen kyse-
lyyn. Tulospisteet on johdettu asteikosta, joka on kohoamisellaan vastaava prosentti-
kohoaman kanssa, joka myymaldiden myynnissé oli. Toisin sanoen prosentit on laitet-
tu alekkain taulukkoon ja viereen on tehty tasavalilld pistetaulukko ja vertailua varten
on tastd taulukosta katsottu myymalan tulosprosenttia vastaava pistemaara.

Asteikon daripaat ovat maarittyneet k&ytossa olevien prosenttivaihteluiden avulla. As-
teikko on kokonaisia yksikoité ja vaihteluvéli on laajempi, kuin hyvinvointipisteiden.
Ketjut ovat kdyttaneet samaa vertailuasteikkoa omalla prosenttihajonnallaan jotta ket-
jut eivét olisi liian helposti tunnistettavissa. Hyvinvointipisteet on keratty laskemalla
yhteen tutkimuksessa valikoidut esimieskysymykset ja ottaen néistd huomioon
21,74% (pyoristettyna lahimpéaan kymmenykseen) ja tdhan tulokseen on lisétty piste-
kertymd valikoiduista tyohyvinvointikysymyksistd. Esimerkkeind kahden &&ripaa
myymaélan laskennat:

(5,5+5+5,5+4,5+2 5+6+1)*0,2174+(1+5+5)=17,5
(5+6+4,5+2,5+5+5+1)*0,2174+(0+5+4)=15,3

Ketjun Z tulokset kertovat suoraan tutkimuksen hypoteesin olevan oikea. Hyvinvoi-
vassa myymaél&ssa tulos on parempi kuin heikommin voivassa myymalassé.

Taulukko 8.  Ketjun Z tuloksen jakaantuminen tyShyvinvointiin ndhden myymaéloittain.

Tulospisteet | Hyvinvointipis- | Erotus tulok- | Erotus hyvin- | Nousun

teet sessa voinnissa suhde

75 17,5 36 15 0,1hp =
2,4tp

39 16 6 0,3 0,1hp=
2tp

33 15,7 4 0,4 0,1hp=
1tp

29 15,3

Mielenkiintoinen on tuloksen parantuminen hyvinvoinnin myo6ta. Mitd korkeammaksi
noustaan hyvinvointiasteikolla, sitd enemman tulosta sai yhdelld hyvinvoinnin ko-
hoamisella. 10 tulospistettd vastaa 10% muutosta tuloksessa. Tasté tutkimuksesta saa-
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dun tiedon perusteella on tuloksekasta panostaa ihmisten hyvinvointiin toissa tuloksen
lisadmiseksi jos hyvinvointipisteiden kerddminen ei ylitd saavutettavien tulospisteiden
arvoa. Tietdmatta tarkalleen kuinka monta euroa on 10% myynnistd on hankala antaa
suoraa vastausta siihen, kuinka paljon rahaa kannattaa maéarallisesti sitoa henkilston
jaksamisen kehittdmiseen. Luvussa 6 kuitenkin kasitelladn muutamia kehitysehdotuk-
sia, joita tydnantaja voi halutessaan hyddyntéaa. Hyvinvointipisteiden nousu on riippu-
vainen useasta eri tekijasta ja nd&mé ovat huomioituina luvussa 6.

Ketjusta Y 0ytyi se todella huonosti voiva yhteis0. Tamén yhteison tulospisteet olivat
31 ja hyvinvointipisteet 7,8. Vastaavasti ketjun Y paras myymala oli tulospisteilla 59
ja hyvinvointipisteilla 17,3. Ketjujen vélisia tuloseroja ei pysty nailla tutkimustiedoilla
selvittdmaan. Toinen ketjuista on tehnyt selkeésti enemman myyntié budjettiinsa nah-
den mutta tdmén tutkimuksen avulla ei tdhan valitettavasti ole 16ydettavissa ratkaisua.
Kuten todettu, myymaéldiden olot ovat keskendan erittdin samanlaiset.

Sindnsa on mielenkiintoista, ettei sairauspoissaoloilla ja tyéhyvinvoinnilla néyta ole-
van samanlaista suoraa vaikutusta. Vaikkakin ketjun Z &&ripéaat nayttaisivat etta tyyty-
vaisemmassa yhteiséssa on vahemman poissaoloja, sekoittavat keskivaiheen tiedot
tdman hypoteesin. Lisdksi ketjussa Y korkeimmat hyvinvointipisteet saanut myymala
oli se, jossa oli korkein sairauspoissaolomaéra. Tarkempaa analyysia varten olisi tie-
dettavé poissaolojen pituudet eli se, kuinka iso osa naista poissaoloista on juurikin ly-
hyitd poissaoloja. Suuren sairauspoissaololukeman voi selittdd esimerkiksi tyontekijan
aikaisin alkanut &itiysvapaa jos raskaus on ongelmallinen. Tallaisella sairastamisella ei
ole mitaan tekemista tyohyvinvoinnin kanssa, joten ilman tarkempaa tietoa poissa-
oloista ei niita voi talla tietoa enempad analysoida.

Taulukko 9. Sairauspoissaolot ja hyvinvointi ketjussa Z.

Sairauspoissaolot | Hyvinvointipisteet

8,5 17,5
22 16
13,5 15,7
45 15,3
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Yhteenvedossa on tiivistetty yleiskuva myymaéldiden voinnista ja esimiestyosta yritys
X:ssé. Laajempi purku vastauksista on kasitelty paaluvun 4 alla. Johdannossa esitellyt
tutkimuskysymykset

e Minkalaiset ovat tyontekijoiden suhteet esimieheensa?

e Miten suhde heijastuu tydhyvinvointiin?

e Onko esimiestyon vaikutus myymalan tulokseen niin huomattava etta se tarvit-

see erityishuomiota?

ovat jo késitelty edellisissé luvuissa joissa niihin on vastattu.

6.1 Esimiestyoskentely myymaloissa

Henkildiden suhde esimieheensa on ndiden vastausten perusteella 83%:sesti parem-
malla puolella. Kaksi vastausta muodostaa pyoristden 17% joukon, joka on tyytyma-
ton esimieheensd ja kokee valit huonoiksi. Hyviksi vilit luetaan jos vastaus suhteen
kokemisesta oli arvolla 4-6 ja huonoksi jos arvo oli jotain 1-3 vélill&. Esimiehet ovat
paasaantoisesti ihmiskeskeisia henkildita, jotka ovat ammattimaisia ja osaavat pitda
oman myymaélansa puolia. Heilt4 toivotaan ehka hieman vahemman puuttumista asia-
kaspalvelutilanteisiin ja joidenkin asioiden parempaa loppuun saattamista mutta paa-
séantoisesti huolehtimalla ihmisistd esimiehet ovat saaneet henkilokuntansa puolel-
leen.

Yritys X:n esimieskoulutukset ovat paasaantoisesti siis olleet toimivia ja kokenut esi-
miestoiminta nakyy ihmisten vastauksissa. Muutama ylilyonti on voinut hyviltékin
esimiehiltd tulla mutta paasaantoisesti he ovat hyvaa tarkoittavia. Esimies tekee toita
hyvassé hengessd henkilokuntansa kanssa ja yleisesti mielletddn patevaksi. Patevyys
koetaan tulevan enimmakseen ihmislaheisyydesta ja inhimillisyydesta tyontekijoita
kohtaan. Muodollinen pétevyys on véhempiarvoinen patevyyden luojatekija tyonteki-
joiden silmissa. Esimiehilla on selkeésti vaikutusta kaikkien tydntekijoiden tyossa jak-
samiseen, joidenkin enemman, toisten vdhemman.

Keskittymalla esimiestyon huoltamiseen ja tukemiseen saadaan myds tyontekijoihin
enemman virtaa ja jaksamista tydssd, jolloin on myds syyta olettaa herkkyyden saira-
uslomiin vahentyvan ja tuloksen kohoavan, kun ihmiset kokevat, ettd heitd arvoste-
taan. Yksi yrityksen tehokkaimmista sitouttamistavoista rivityontekijoitd kohtaan on
huolehtia heidan esimieheksi henkild, joka huolehtii tyontekijoista.

Johtopaatelména voidaan todeta ettd esimiesty6lld on varteen otettava vaikutus ihmis-
ten jaksamiseen ja tyOhyvinvointiin. Kehittdmalld esimiesty6td ihmislaheisempaan
suuntaan voidaan yrityksessa saavuttaa jo merkittavia saastoja. Kun tyontekijoiden ja
esimiesten Vvélilla vallitsee keskindinen kunnioitus ja toimeentulo, on tydssé jaksami-
nen todennakdisempad. Jatkotutkimuksena suositellaan vastaavan kyselyn suorittamis-
ta kaikissa yksikoissa seka suorittamaan esimiehille oman hyvinvointitutkimuksen jos-
ta voidaan saada tietoa, miten esimiehet nakevéat oman tilanteensa ja miten he tyonte-
kijoihinsd suhtautuvat. Kuulemalla myds esimiehié on heita helpompi kouluttaa.
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6.2 Tyohyvinvointi myymaloissa

Vastauksista kuultaa lapi kiire ja monessa vastauksessa myds mainitaan kiire suoraan.
Vapaa sana -kenttid on taytetty erittdin vahan ja iso osa tayttajista oli todella lyhytsa-
naisia eiké kieliopilliseen ilmaisuun ole Kiinnitetty huomiota. Esimerkiksi isot alkukir-
jaimet puuttuvat joten kiire on ollut ilmeisesti vastatessakin. Vaikkakin ihmiset voivat
kohtuullisen hyvin, heikkoja vastauksia oli todella vahan, niin silti kaikkia vaivaa kii-
re. Kukaan ei vastauksissaan avannut suoraan misté kiire johtuu. Kiire on erittdin va-
kavasti otettava tyohyvinvointiin vaikuttava tekija. Vaikka ihmiset yleisesti kokivat
vointinsa hyvéksi eivatka antaneet kyselyn perusteella juurikaan ymmartaa, ettd asiat
olisivat erityisen huonolla tasolla.

On kuitenkin huomionarvoista, etta useita kymmenia myymaloita kasittavista ketjuista
valikoitui kymmenen myymal&én, joista kaksi jatti kokonaan vastaamatta ja kahdek-
sasta josta vastattiin oli niistakin vastausmaarat erittain vahaisia. Kiire ja stressi eivat
pitkassé juoksussa ole hyvaksi ihmisille ja vaikka vahvat yhteisot voivat suojata hyvin
pitkan aikaa Kkiireen haittavaikutuksilta, tulee jossain vaiheessa seind vastaan. Tydto-
verit saavat monet jaksamaan. Yhteistt luovat voimaa ja vertaistuki on useissa asiois-
sa tarpeen ja selkedsti myymaloissa on tiimihenked. Jopa huonovointinen yhteisd oli
tyontekijoiden keskuudessa vahva. Yhteisollisyys luo monesti hyvéé henked ja auttaa
kestamaan Kiirettd. Jos stressireaktion saa laukaistua jollakin keinoin edes hetkellises-
ti, pystyy henkil0 jaksamaan paremmin. TyOyhteisojen keskindinen kiintymys tuntuu
olevan monelle tyontekijalle tarkea tekija omassa hyvinvoinnissa. Yleisesti ottaen ih-
miset voivat Yritys X:ss& hyvin mutta Kiireisesti.

Johtopé&toksend tastd on todettava, ettd yritys X:ssa tyontekijat ovat suurimmaksi
osaksi tyytyvdisen puolella kuin tyytymattdmyyden. Tyytyvéisyydessa oli vaihtelua
muttei rajusti. Hyvinvoivat yksikot tuottavat paremmin kuin heikommin voivat. Tu-
loksella ja hyvinvoinnilla on erittdin selkeéd yhteys. Eniten ihmiset kaipaavat arvostus-
ta omaan ty6honsé ja kun ihmiselle annetaan kunnioitusta ja luottamusta hoitaa tyon-
sd, avustaa jo se jaksamista. Tekemaélla fyysisestd tydymparistosta luokseen kutsuva ja
jaksamista edistava, kerrotaan néin tyontekijoille, ettd yritys aidosti valittad heista.
Pienillékin rahallisilla panostuksilla ja puhtaalla luottamuksen antamisella voidaan
saada yllattavia tuloksia aikaiseksi.
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.
7 KEHITYSEHDOTUKSET JA AJATUSTENHERATTAIJIA

Viimeinen tutkimuskysymys, Miten organisaation tyoympéristdd voidaan kehittda?
kasitellaan t&ssd luvussa. Kehitysehdotuksissa on muutama tutkijan nédkemys, mita
yritys X:ll& voisi olla mahdollista tehdd. Ehdotukset ovat viitteellisia eivétka sido yri-
tys X:n johtoa mihink&&n. Kuten paaluvussa 1 on jo todettu, ty6nantajan toimintaym-
péristd on erittdin hankala nykypéivana tasapainotella. Sdhkdpostikeskusteluissa yritys
X:n henkilostopaéllikon kanssa on tutkijalle tullut selked kuva yrityksestd, jolla on ai-
to kiinnostus tyontekijéidensa jaksamista kohtaan.

Kaikissa ehdotuksissa on kuitenkin huomioitava, ett4 ne pohjautuvat pitkalle tyonteki-
joilta saatuihin kehityskohtatoiveisiin. Ajatuksenherattdjilla tarkoitetaan tassa kysy-
myksid, joita tutkijalle on itselleen tyon tuloksien purun aikana herannyt.

Kaikki kehitysehdotukset pohjautuvat teoriaan ja ovat johdettavissa teoriaosuudessa
kasitellyista asioista. Tietamatta taysin toteutuneita euromaaria myynnista on hankala
my0s kehitysehdotuksiinkaan laittaa mitd4n selkedd summahaarukkaa johonkin panos-
tukseen. Paaasiallisesti on kehitysehdotuksissa keskitytty myos siihen, mité edellisissa
kappaleissa on purettu ihmisten tuntemuksia ja vastauksia kysymyksiin. Kehitysehdo-
tuksia luettaessa on pidettava mielessa, ettd tutkija itse ei tyoskentele yritys X:ssa.
Tutkijan yhteys yritys X:a4n on ollut toimeksiannosta sopiminen ja sen puitteissa kéy-
dyt keskustelut ja sahkdpostiviestit henkilostopaallikon kanssa seka kyselysta saadut
tulokset.
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Kuvio 16. Mihin seuraavista pitdisi tydnantajan mielestasi kiinnittdd huomiota myymalassasi?

Yleisesti on hyvinvoinnista hyvd kayda Ilapi pari asia. Tyoterveyshuoltolaki
(1383/2001) maarittdd hyvin perusluontoiset, minimivaatimukset siitd mité tyoterve-
yshuollon on oltava. Lain 48 kuuluu seuraavasti: " Tyonantajan on kustannuksellaan
jarjestettava tyoterveyshuolto tyostd ja tydolosuhteista johtuvien terveysvaarojen ja -
haittojen ehkdisemiseksi ja torjumiseksi seké tyontekijoiden turvallisuuden, tyokyvyn
ja terveyden suojelemiseksi ja edistamiseksi. Tyoterveyshuolto tulee jérjestaa ja to-
teuttaa siind laajuudessa kuin tyosta, tyojarjestelyistd, henkil0stostd, tyopaikan olosuh-
teista ja niiden muutoksista johtuva tarve edellyttdd, siten kuin tassé laissa saddetaan."
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Yritys X:ssa luonnollisesti toteutuu lain edellytykset mutta heilld on myo6s laajennettu
ty6terveyshuollon palveluita lainvaatimuksia laajemmaksi. Myymaldissa mm. tehd&an
vuosittain riskikartoitukset ja tydsuojeluvaltuutetut kiertdvat myymaloitd aktiivisesti
varmistamassa, etta tyoturvallisuuden ja tydolojen puitteissa kaikki on kuten kuuluu-
kin. Tdma osittain nékyykin vastauksissa. Kukaan ei kokenut tyon turvallisuuteen liit-
tyvan mitadn ongelmaa tai kokenut siihen liittyen kehittdmisen tarvetta. Myymalahen-
kilokunnalla on myds mahdollisuus tarvittaessa saada avukseen fysioterapeutti.

Kehitysideoiden ajatuksena on kayd& lapi asioita, joilla tutkijan ndkdkulmasta esiin
nousseita, tyontekijoiden ilmoittamia kehityskohteita voisi olla mahdollista helpottaa.
Tama ei automaattisesti tarkoita, etteik® néit4 asioita jo huomioitaisi yritys X:ssa tai
etteikd niita tiedettdisi. Joskus asiat ratkeavat palaamalla perusasioihin jotka tyon tii-
mellyksessé saattavat unohtua. Millainen on yritys X:n henkilostotrategia?

Yleisehdotuksena on miettid, onko kaikilla henkil6illa varmasti tieto kaikista heill&
kaytosséd olevista mahdollisuuksista? Kun henkil6a perehdytetdan tulee asiaa todella
paljon. Tieto esimerkiksi tyoterveyspalveluista voi usein tyontekijalta jad&dda véahem-
malle huomiolle, koska silla ei vélttdmatta perehdytyshetkelld ole niin suurta merki-
tystd. Kehitysehdotuksissa on myos pyritty miettimédan uusia ratkaisuja jos vain niité
on néilla tiedoilla mahdollista kehittdd. Kaikessa on myds syyta muistaa henkilén vas-
tuu omasta itsestadn. Kaikkea ei voi vaatia valmiina eteen tarjoiltuna ja asiat vaativat
kahdenkeskeistd kommunikointia. Kuinka tydnantaja voi tietdd asioista jos niista ei
heille kukaan kerro?

7.1 Yhden aanen saaneet kohdat

Fyysiseen jaksamisen tukemiseen on yleisesti hyvin perinteiset keinot. Huolehtia tau-
kojen pitavyydestd, kassakoneet oikealla korkeudella ja mahdollisesti kassapdydét
séadettdviksi jotta hartioille ei tule liikaa kuormitusta. Oikeanlaisista jalkineista on
hyva tiedottaa jokaiselle myyjélle sekd miettia sitoutumista antaa tyontekijoille lau-
sunto jalkineiden tarpeellisuudesta t0iss4, jotta ihmiset voivat saada verovahennykset.
Fyysisen jaksamisen tukemiseen on myos liikuntasetelit mahdollista tarjota mutta lo-
pullinen valinta on tyontekijalla itsella&n. Tilanne voi usein olla hankala senkin vuok-
si, ettd tyonantaja tarjoaa erilaisia vaihtoehtoja mutta tyontekija ei ole niista tietoinen.
Missd menee liikatiedotuksen raja?

Fyysinen jaksaminen on myds suurimmaksi osaksi yksilon oman ratkaisun takana.
Henkil6 joko pééattaa liikkua tai olla lilkkumatta, tyonantaja ei voi ketdan yksityisela-
masséén pakottaa harrastamaan. Myodské&én tyoaikaa ei ole aiheellista antaa henkilén
liikkumista varten. Mitka ovat tyontekijoiden peseytymismahdollisuudet tyopaikalla
jos he tulevat pydralla t6ihin? Onko mahdollista jakaa ketjun laajuista "Vuoden liikku-
ja" tunnustusta? Palkita kolme aktiivisinta myymalaa ylimaaréisella bonuksella pik-
kujoulubudjettiin?

Néiden asioiden selvittdminen vaatii sen, ettd luotetaan taydellisesti ihmisten itsensa
ilmoittamiin tietoihin. Jokainen esimerkiksi ilmoittaa tyomatkansa ja pitdd Kkirjaa
kuinka moneen tydvuoroon tulee ké&vellen tai pyorélla. Jos kay jollain kuntosalilla niin
ilmoittaa perusluontoisesti vain minuuttimééraisesti, kauanko harrastuksen parissa
vietti. Kirjaa voi pitéa joko tietokoneella esimerkiksi Excel-taulukossa tai sitten perin-
teisesti asiaan tarkoitetulla viholla. Luomalla litkunnasta hieman hyvanhenkista kilpai-
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lua ja tarjoamalla sijoitusta ryhmén yhteiseen tekemiseen tuetaan myés myymaldiden
henkilokunnan yhteisollisyytta.

Askelmittarikisasta voisi tehda isommankin kampanjan. Kustannuksissa voi sééstéa
pyytamélla jonkun laitevalmistajan/maahantuojan mukaan kampanjaan. Esimerkiksi
Berner Oy hallinnoi Omronin maahantuontia. Kampanjan ideana olisi siis haastaa asi-
akkaat ja henkilokunta. Joko ajatuksella etta "Liikutko yht& paljon kuin myymalan A
henkilokunta?" tai sitten laittaa asiakkaat arvaamaan myymalan paivittéisten askelei-
den maarat. Kisasta voi my6s jattaa asiakkaat kokonaan pois ja tehdd myymaéloiden
valisen kisan. Tyontekijoilla on aina vuoron aikana askelmittarit ja niiden yhteissum-
ma ilmoitetaan eteenpain. Askelmittarien lukemista otetaan kuvat todisteeksi. Tempa-
uksella olisi 1&hinné yhteisollista yhtendisyytta luova vaikutus mutta kenties joku al-
kaisi miettimadn sd&nnollisen liikkkeen hyotyvaikutuksiakin.

Tydympariston viihtyvyyteen oli erds henkild toivonut huomion kiinnittdmista. Henki-
10 kertoi vapaa sana -kohdassa seuraavanlaisesti: " Kylma ja vetoisa myymala, ankea
taukotila, ei mahdollisuutta heittad pitkdkseen (edes nojatuoliin tms.)." Kuten jo todet-
tu ylla, myymaloissé tehdaan usein tarkastuksia tyéturvallisuuden puitteissa. Onko ve-
toisuuden kokemisesta puhuttu ndissa tarkastuksissa? Ketjulla on kuitenkin runsasvuo-
tinen historia takana ja usein rakennuksilla on ikda enemman kuin niissa sijaitsevilla
yrityksilla.

Johtuuko vetoisuus mistad? Jos myymaéldssé on koneellinen ilmastointi voi osa vetoi-
suuden tunteesta johtua tastd. Jos ovien tiivisteet ovat heikot tai myyméalaan paasee
useamman ulosjohtavan oven kautta tulee vetoisuutta jo ovien aukaisemisesta. Koska
perustyooloista on jo huolehdittu mutta henkilostd kokee silti, ettei myymalatila tay-
sin vastaa viihtyisdd myymald4 niin voisiko mietti& myyjien vaatetuksen lisddmista?
Ketjun yleisilmeen puitteissa voivatko tyontekijat saada luvan kéyttaa esimerkiksi
kaulaliina talvipdivina jolloin voivat suojautua vedolta? Ketjun ilme on sailytettdva
joka myymaélassa samanlaisena jotta ketjun tunnistaa samaksi huolimatta paikkakun-
nasta ja myymalastd. Kuinka paljon tyontekijoiden ulkoasussa on varaa muokkauksille
jottei ketjun ilme kérsi? Toiselle kylma voi kuitenkin olla toiselle mukavan viilea.

Takatilan ankeus on oma haasteensa. Ankea sanana tarkoittaa yleensd surumielist,
onnetonta ja kolkkoa (Suomisanakirja, nd). Millaisia taukotilat yleensd ovat? Milloin
niiden ulkoasua on uudistettu? Milla tavalla taukotilaan panostetaan myymaél&a avatta-
essa? Pienillakin muutoksilla voi saada paljon aikaiseksi. Onko taukotiloista yhteinen
saados yrityksen sisdisesti? Kuten jo todettu, rakennusten ika voi olla huomattava jo-
ten se automaattisesti korreloi tilojen viihtyvyyden kanssa.

Suosittelisin méarittdaméaan myymalgille pienen budjetin, jolla he voivat tehdd taukoti-
lasta itsellens& mieluisan ja muutama ylimadrainen tyotunti toteutukseen. Budjettia en
kehota sitomaan tuloksen tekoon tai mihinkd&n muuhun suoritusperdiseen asiaan, vaan
esimerkiksi myymélarakennuksen ja myymalén ik&an suhteuttaen. Tall4 budjetilla
henkilokunta voi halutessaan juurikin ostaa vaikka sen nojatuolin Kirpputorilta ja
mahdollisesti sisustuspurnukoita tai maalata seinat. Tarkeint& on, ettd myymalan koko
henkilokunta tekee paatokset budjetin kaytosta yhdessa.

Yksi vaihtoehto on myds, ettd kysyy myymaloistd suoraan tiedon, mitd he haluavat
taukotilalleen tehdd ja tdhén annetaan mahdollisuuksien mukaan varoja ja tunteja
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kayttoon. Tarkeintd kuitenkin on, ettd taukotilan somistusideat ja toiveet tulevat koko
henkilostoltd. Taukotilan on suositusten mukaan oltava sellainen, jossa tyontekijét
voivat rentoutua tauon ajaksi taysin ja palautua paremmin hektisestd tyostd. Kiireen
vuoksi tauot ovat erittéin tarkeita tyontekijoille, joten taukotilan kunnostaminen antaa
energiaa ja sitouttaa tyontekijoitd paremmin. Kun yritys huolehtii heistd, he huolehti-
vat yrityksestd. Suosittelen kéyttdmaan vaalean sinista ja vihreén erisavyja mahdolli-
simman paljon. Vériterapioiden ja varitutkimusten mukaan ndma ovat rentoutusta ja
rauhoittumista edistavié vérejd. Sisustusajatusta on havainnollistettu liitteessa 1.

Poissaolojen hallinta on monissa tilanteissa verrannollinen ihmisten hyvinvoinnista
huolehtimiseen. Luvussa 3 esitellyissa tutkimuksissa on jo huomattu, ettd poissaolot
vahenevat hyvinvoinnin lisadntymisen my6tad mutta miten toimia pienessé yhteisossa.
Tama toive tuli myymaél&std, jossa on erittdin korkea sairauspoissaoloprosentti ja ket-
junsa heikoimmat hyvinvointipisteet. Hyvinvointi myymaldssé ei kuitenkaan ollut aa-
rimmaéisen huonolla tasolla, myymald ylsi yli 15 hyvinvointipisteeseen.

Misté poissaolot johtuvat? Kuinka pitkid ne ovat? Onko syyta epdilla vaarinkaytoksia?
Suoranaisesti muut vastaukset lomakkeessa eivdt anna ymmartaa, ettd myymaléassa
olisi kuitenkaan erityisen huono olla joten voiko olla mahdollista, etta sairauslomia
haetaan silloin kun vuorot eivét vastaa omia toiveitaan? Kyseessa ei ollut kuitenkaan
sama myymala, joka on tyontekijan kokemuksen mukaan vetoisa. Tyovuoroista on
tuonnempana luvussa 7.2 lisaa.

Tydpaikan ihmissuhteisiin voidaan panostaa erilaisilla tavoilla. Perinteisimmaét konstit
ovat vastausten perusteella jo kaytossda, mm. pikkujoulut. Mielenkiintoista on etta tyo-
paikan ihmissuhteet olivat kehitystoiveissa samassa myymalassd, jossa toivottiin pois-
saolojen hallintaan myGs huomiota. Tassa myymaélassé kuitenkin tydilmapiirid on ku-
vailtu mieluisaksi. Tydyhteisd on pieni. Nama kaksi kehityskohtaa, poissaolojen hal-
linta ja ihmissuhteet, tuntuvat olevan yhteydessa toisiinsa.

Huolimatta siitd, ettd molemmat myymaél&sta tulleista vastauksista nimedvat tyotoverit
tarkeimmaksi hyvinvointiin vaikuttajaksi ja esimies koetaan patevaksi arvoilla 4 ja 5,
nousee silti pieni epdilys, ettd onko asiat kuitenkaan ihan niin hyvin? Tutkimuksessa
keskityttiin tyystin esimieheen kun henkildiden keskinaisia suhteita kyseltiin eik& mil-
l4&n tavalla kiinnitetty huomiota tydntekijoiden toisiin tyontekijoihin muodostamiin
suhteisiin. Onko ndissa tyontekijoiden valisissa suhteissa syy poissaoloihin? Onko jol-
lain yhteison j&senelld niin huono olla, ett4 han ottaa koko ajan sairauslomaa eikéa ota

oireilee? Né&ihin kysymyksiin ei ole néill& tiedoilla tarjota vastauksia.

Ohjaamaton yhteisolo (esim. pikkujoulut) ty6ajan ulkopuolella ei valttamatta riita tal-
laisessa tilanteessa. Millaisia yrityksen jarjestamét juhlat ovat? Onko myymaldilla
omat TYKY-péivat? Onko sairauspoissaoloihin mahdollisuutta puuttua luottamusmie-
hen kanssa? Jos sairauspoissaolot ovat keskittyneet vain yhdelle tai kahdelle henkil6l-
le, voi kyseessd olla henkilokohtainen oireilu johonkin asiaan tyopaikan ulkopuolella-
kin. Esimies-tyontekija ketjutusta suosittelen miettiméan myods myymaloita ylemmalla
tasolla. Myymalapaallikon ja aluepdallikon valit monesti heijastuvat myds myymalan
muuhun henkil6kuntaan. Vastauslomakkeet vain eivat antaneet ymmartaa ettd tasta
olisi heidéan tapauksessaan kyse.
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Sairauspoissaolot ovat todella hankala kohta. Sairauspoissaolot liittyvat oleellisesti
ihmisten omaan henkilokohtaiseen yksityisyyteen eivétka tyontekijat ole tilivelvollisia
kollegoilleen sairastamisistaan ja sairauslomalla on oikeus léhtea vaikka etelan mat-
kalle. Minkalainen on varhaisen vaiheen toiminta suunnitelma yritys X:ssa? KELA ot-
taa jo itsessaan tyonantajaan yhteytta 30, 60 ja 90 paivien sd&nnolld mutta voiko tyon-
antaja toimia jo ennen KELA:n tuomista asiaan? Palvelualojen ammattiliiton mukaan
tyopaikan sisdisille toimenpiteille ei ole estettd kunhan tyontekijan yksityisyytté ei
loukata. Se henkil6 jolla on oikeus olla tietoinen sairauslomien syisté ja kestoista ei
saa rikkoa luottamusasemansa vaitiolovelvollisuutta.

Tyontekijan suostumuksella sairauslomien syisté voi keskustella useammankin henki-
I6n kanssa. Ketdan ei saa pakottaa taikka asettaa asemaan, jossa he tuntevat pakotusta
jakaa yksityistietojaan.

Suosittelen tassa tapauksessa lahestyméén naita kahta ongelmaa, sairauspoissaolojen
hallintaa ja ihmissuhteita, yhdessa seuraavalla suunnitelmalla. Uskon puhtaasti, ettd ne
ovat kytkoksissa toisiinsa. Sairauslomatodistuksissa on aina merkitty syy poissaoloon.
Se henkild jolla on lupa kasitella naita tietoja kay sairauslomatodistukset l&pi tyonteki-
ja kerrallaan ja merkitsee sairausloman syyn, pituuden ja tydvuorot, jotka tyontekija
on ollut poissa. Tastda ndhdaan, onko joku tyontekija aarimmaisen paljon poissa esi-
merkiksi viikonloppuvuoroja. Samalla saadaan kattava kuva siitéd, kuinka paljon yksit-
tainen tyontekija sairastaa. Suosittelen tekemaan Excel-taulukon tuloksista. Malli liit-
teessd 2.

Jos tuloksista I0ytyy

e tyontekijan toistuva poissaolo tietyilta viikonpaivilta

e tyOntekijan toistuva poissaolo samasta syysta
suosittelen keskustelemaan tyontekijéan kanssa sairauksien vaikuttimista. Ketdan ei saa
misséan nimessa syyllistdd sairastamisesta ja tdméan vuoksi suosittelen harkitsemaan
luottamusmiehen mukaan ottamista. Lyhyet poissaolot tutkimusten mukaan viittaavat
heikkoon tyoviihtyvyyteen. Ammattimainen esimies osaa varmasti hoitaa asian fiksus-
ti ja kysya tyontekijan nékokannan asioihin. Sairaustilastoja ei valttamatta tarvitse
edes tuoda esille, jos henkildllda on mielenp&alla jotain, josta oireilun syy selviéé heti.
Esimies kuitenkin tuntee tyontekijansé parhaiten.

Luottamusmiehen l&snéoloa suosittelen siksi, ettd tyontekija voi saada luottamusmie-
hesté henkista turvaa sen verran, ettd keskustelu aukeaa paremmin. Luottamusmies on
kuitenkin tyontekijoiden asialla ja heid&n valitsema. Esimiehen tueksi suosittelen har-
kitsemaan aluepéallikon kaytt6d. Joskus kielenkantoja voi avata mygs niin sanotusti
tarpeeksi ison henkilon 1&snd olo. Tutkimuksen tuloksista on my6s havaittu, etteivat
kaikki myymalapaallikot ole valitettavasti yhtd onnistuneita kuin toiset joten senkin
vuoksi keskusteluita en suosittele jattdmaan vain tyontekijan ja myymaélapaallikon va-
lisiksi. Asiaa jatketaan keskusteluista ilmenneiden asioiden kanssa.

Voi olla, ettei mitddn konkreettista 10ydy vélittdmasti mutta keskusteluista voi olla
myas toisenlainen hyoty. Jos sairauslomia on véarinkaytetty voi véarinkayttajalle tul-
la kiinni ja&nyt -olo ja vaarinkayttd loppuu. Sairauspoissaoloihin puuttuminen ja kah-
denkeskeiset keskustelut samalla parantavat ihmisten vélisid suhteita. Keskusteltaessa
sairauslomista ja niiden kokemisesta tulevat varmasti esille myo6s tyontekijoiden kes-
kindiset valit. Kun asiaan puututaan ja tyontekijoille annetaan kuva, ettd asia on ha-
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vaittu ja sille pyritddn tekemdén jotain avaa se usein myos keskusteluita tyontekijoi-
den kesken.

Luonnollisestikaan tété ei tarvitse toteuttaa jokaisessa myymaélassa. Myymaéloissé jois-
sa sairastaminen on keskitasoa tai sen alle en nde syyt4 puuttua asiaan. Rajan veto on
tosin haasteellinen. Ovatko kaikki sairauspoissaolomaaran keskiarvon ylittavat myy-
malat automaattisesti tarkastelun tarpeessa vai voisiko olla syyta asettaa tietty prosent-
tiraja siihen, mihin puuttumisen raja vedetédan?

Kéytossd olevien tietojen pohjalta rohkenen suositella, ettei ole syytd puuttua sairas-
tamiseen ellei poissaolot ylitd 6,5% luokkaa. Vertailua varten saaduista luvuista ilme-
nee, etta poissaolot pyorivat hyvin pitkélle keskiarvon alla tai muutaman kymmenyk-
sen yli. Sen jalkeen ma&rat nousevat huomattavasti korkeammiksi. Korkeiden prosent-
tien ja keskiarvon vélissa ei ollut suurestikaan hajontaa. Tassé kuitenkin on vertailta-
vana vain kymmenen myymaél&& joten suositeltu prosenttiluku perustuu ndiden tietoi-
hin.

" Tiedon kulku [padkonttorin] ja myymal6iden valilla voisi toimia paremmin. Valilla
tuntuu ettd ylempitaso ei tieda mité t4alla ruohonjuuritasolla asiat toimii. Se mika toi-
mii hyvin paperilla ei aina toimi samoin myymaéldissd.” Néin annettiin kehitysehdotus
myymaél&std, jossa voitiin hyvin. Tdm& vastaava asia tuntuu olevan nykypdivan on-
gelma useassakin tydpaikassa, ei vain yritys X:ssé. Eras ratkaisu tdhan voisi olla tes-
timyymalat ja myyjapaneeli. Eivéat valttdmatta mitadn halvimpia ratkaisuja akkiseltaan
ajateltuna, mutta kun valtuutetaan noin 10 myyjaa eri puolilta Suomea osallistumaan
kampanjoiden ja vastaavien lopputoteutuksen viimeistelyyn, saadaan aito tieto asioi-
den toimivuudesta.

Mietittdessd myymaloita koskevia uudistuksia/uudenlaisia kampanjoita/uudenlaisia
koristeita tai jotain vastaavaa, lahetettdisiin suunnitelmat myyjapaneelille ja heille
puoli tuntia aikaa tutustua suunnitelmaan ja antaa palaute. Myyjapaneelin palautteen
myota toteutetaan suunnitelma jossain paakaupunki seudun rauhallisemmassa myyma-
lassd, josta tulisi timén ehdotuksen toteutuessa niin kutsuttu pilottimyymald. Palaute
ja materiaalin lahetys tehtdisiin séhkdisesti joko intran tai sahkopostin valityksella.
Asiaa testataan kahden tyopéivan ajan ja tdman jalkeen jos homma toimii, siirretdan se
muihinkin myymal6ihin. Kaksi tyopdivad siksi, jotta asia ehditddn nahda tarpeeksi
mutta se ei silti ehdi vaikuttamaan liikaa ketjun ilmeeseen. Toisin sanoen asiakas ei
ehdi valttamattd huomata testimyymaélan eroavaisuutta suhteessa muihin myyméloihin
vield kahden péivan aikana.

Myyjépaneelin ja pilottimyymalan tarkoitus on saada myymaél&henkilokunnan &ani
kuuluviin heiddn tyotadan koskevissa suunnitelmissa. Ihmisten sitouttaminen alkaa
mukaan ottamisesta ja ammattitaidon kunnioituksesta, kerddmaélla mielipiteet ja kehi-
tysehdotukset suoraan henkil6iltd joiden tyohon paatds vaikuttaa antaa myyjille voi-
man tunteen siitd, ettd he voivat olla mukana tekemaéssa ketjua. Myyjapaneelin suosit-
telisin olla eri myyjisté koottu aina spesifisti yhta paatosta ajateltuna, tdma ei sulje sil-
loin ket&an pois ja luo ajatuksen siitd, ettd kuka tahansa voi paasté vaikuttamaan.

Myyjille annetaan my0gs tieto, ettd suunnitelmaan saavat tutustua muutkin myymala-
henkilokunnan jasenet vaikka he eivét tule palkkiota suunnitelmaan tutustumisesta
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saakaan. Tutkimuksen perusteella useissa myymaéldissd on nimittdin hyvin vahva
ryhméhenki joten yhden myyjan péaasy paneeliin vaikuttaa koko yhteisoon.

Tydpaikan siséinen tiedotus on yleensékin haasteellinen asia. Yritys X:Il& on kaytdssa
viikkotiedote ja johtoryhmal&iset sekd paallikkotaso kayvat myymaéloissa viikkotasol-
la. Kaikilla henkilokunnan jasenilla on yhtaldinen péaésy séahkopostiin. Millainen on
yrityksen intranetti? Tehokas ja helppokayttdinen intranetti, jossa on selkeét kanavat
tiedotteille on tehokas keino pitdd myymaloitd ajantasalla paakonttorin toimista. Jos
intra on jo olemassa mutta se on epaselvé ja tietokuormitettu jo etusivulla, j&& uudet
tiedotteet usein huomaamatta.

Eradssa vastauksessa oli mainittu, ettei myymalépaallikké muista huolehtia myymalan
sisdisesta tiedottamisesta. Jos viikkotiedotetta ei jo tulosteta, suosittelisin sita tavaksi.
Ei vélttdmatta luontoa saastavin ratkaisu mutta kun viikkotiedotteen tulostaa ja vaatii
sithen kuittauksen tyontekijoilta lukemisen jalkeen niin silloin on tehty varmasti kaik-
Ki voitava sen tiedon jakamiseksi.

Reissuvihko jakaa mielipiteita usein tydympéristossa. Reissuvihkon ideana on etta jo-
kainen tyontekija voi kirjata tarkeité asioita yl6s, muistuttaa muita tyontekijoité asiois-
ta tai kertoa kesken jadneestd asiakastilanteesta. Asioiden kerddminen yksien kansien
valiin antaa vdhemmankin tunteja tekeville tietoa myymalan paivistd ja tdma auttaa
tyontekijoiden keskinaistd kommunikointia. Reissuvihossa vain on riski, etta kun Kii-
reessé Kirjoitetaan niin ilmaisu voi olla lyhytté ja toksayttavaa. Siksi jos reissuvihkoa
paatetddn kokeilla suosittelisin sopimaan sdanndt heti alkuun lapi. Toisessa palauttees-
sa taas kritisoitiin paakonttorin yhteytta myymaloihin.

Mité tapahtuu johdon suorittamilla myymalakéaynneilla? Keskustellaanko tyontekijoi-
den kanssa vai onko keskittyminen myymaéléapaallikdssa? Puhuvatko tyontekijat johto-
ryhmalle? Mika viestinndssé tuntuu ettei toimi? Minké&laista tiedotusta henkil6t viela
kaipaavat? Mita asioita paakonttori ei tyontekijoiden nakokulmasta ymmarra? Tutki-
muksessa saadut palautteet avaavat hieman kuvaa myymaélgistd, joissa véaki kokee ettei
tiedotus toimi eika johtotasolla heitd ymmarretd mutta selkeasti johto kuitenkin pyrkii
ymmartdmaan heité ja tiedottamaan yrityksen asioista.

Erds vapaa sana -kohta meni niin aarimmaisyyksiin, ettd kutsui paakonttorin tekemia
paatoksia "idioottimaisuuksiksi”. Annetaanko myymaloista palautetta johdolle asioista
vai jadvatko keskustelut vain myymalan tasolle? Siséinen viestintd on erittéin tarkeé
tyokalu mutta vastuu ei ole vain tyonantajan puolella antaa tietoa, vastuu on myds
tyontekijalla huomioida tieto kun se annetaan ja antaa tietoa myos ylospain.

Muu, mika? kohtaan vastannut henkild ei ollut osannut sanoa vapaa-sana-
kentdssédkaan enempéd, ettd mihin sitd huomiota tarvittaisiin. Oletettavasti siis lista ei
hanen mielestdén kattanut kaikkea tarpeellista tai siiten hanen mielestéén erityista ke-
hityskohtaa ei ole.

7.2 Henkinen jaksaminen

Puolet vastauksista hajaantuivat hyvin laajalle mutta yksi kohta keré&si loput 50% vas-
tauksista. Ihmiset kaipaavat yritys X:n johdolta huomion Kiinnittdmista tyonteki-
joidens& henkisestd jaksamisesta. Henkinen jaksaminen yleensd pitda sisallaan hyvin
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paljon eri asioita. Kéytdnnossa kaikki luvussa 7.1 kasitellyt asiat liittyvat jollain tasol-
la my6s henkiseen jaksamiseen silld ne ovat suhteessa ihmisten tyoméaariin ja arvos-
tukseen. Kuten jo todettu luvussa 4.1, vastauksia ei ollut niin paljon kuin toivoisi mut-
ta kaikki vastaukset antoivat ymmartéé ettd koko ajan on myymaldissa todella kiire.
Siksi tassa luvussa keskitytadn eniten juurikin Kiireeseen ja stressiin.

"Kiire ja meteli lis&d henkistd kuormitusta, sellaista ei jaksa kauaa jos haluaa pysya
terveend.”. Tuli myds huomio, etteivat vapaapdivat useinkaan ole perakkain. Kiire
tuntuu toistuvan todella monessa vapaa-sana palautteessa. Kiire on yksi péaéepailys
my0s heikkoon vastausprosenttiin. Kiiretta yleensa ei poista kuin henkildston lisays ja
se ei valitettavasti aina ole yksinkertaisesti mahdollista. Helppo tie td4han kohtaan olisi
ehdottaa lisdavun palkkaamista mutta néill& tiedoilla on mahdotonta sanoa, kuinka
monta tuntia tata apulaista viikossa tarvittaisiin ja mihin aikaan kiirehetket sijoittuvat
niin ettd ekstratydvoimasta olisi aito hyoty. Lisaksi rekrytointi ei ole edullista ja se on
aina aikaa vieva prosessi. Henkiloston lisarekrytointi ei siis ole tassa tilanteessa ratkai-
suehdotus.

Suosittelen ensimmaisend keskustelemaan henkiloston kanssa Kiireesta ja siitd, minka
he kokevat sitd aiheuttavan. Téassd vaaditaan esimieheltd paljon ja liitteestd 3 16ytyy
ehdotus pohjamalliksi miten keskustelussa edeta tyontekijan kanssa kaksin. En suosit-
tele kdymaan tata keskustelua yht& aikaa sairauspoissaoloihin liittyvan keskustelun
kanssa. Siihen verraten mydskaan tdma keskustelu ei valttamatta ole oleellinen kayda
kaikissa myymaloissa. Valitettavasti vain olemassa olevalla datalla ei ole mahdolli-
suutta sanoa, miten erottaa ne myymalat joissa Kiirettd on. Keskustelua ei saa kdyda
alentuvasti ja hatikoiden vaan tyontekijoiden on ymmarrettavd, ettd heidan huolensa
aidosti kuullaan ja asialle tehdaén jotain, jos mahdollista on. Tydntekijoiden on myods
ymmarrettava, ettd jos Kiireen perimmaéinen syy on henkildstovaje niin tdssa talousti-
lanteessa ei asialle vélttdméttd voida tehdd mitéan.

Kiirettd voi luoda useampikin tekija yhtdaikaisesti joten siksi tyontekijoiden nakemys
asiasta on huomioitava. Tyontekijat tuntevat kuitenkin tydnkuvansa parhaiten.

Onko toiden tekojarjestyksessa jotain huomautettavaa? Ovatko kaikki tyotehtavat teh-
tava juuri pahimpaan kiire aikaan vai voiko jotain tyotehtévia tehda etukateen, valmis-
tella ruuhkahuippuja? Ja voiko jotain tyotehtavié siirtdd myohemmaksi? Miten vastuu-
ta voidaan jakaa? Ovatko esimerkiksi reklamaatiot aina vain myymalapééllikon kautta
vai voiko joku toinen henkil6 ottaa myds niista vastuuta? Onko myymélaan saapunei-
den tuotteiden ilmoitus miten hoidettu? Vaaditaanko myyjaa soittamaan asiakkaille
erikseen vai onko k&yt0ssa esimerkiksi tekstiviesti-ilmoitusmahdollisuutta? Kuka te-
kee tilaukset? Miten hyllyjen taytté on organisoitu? Onko joitain tarvittavia lomakkei-
ta mahdollisuus esitayttdd? Mitéd néista toimenpiteistad voidaan toteuttaa myymalatasol-
la ilman paakonttorin lupaa?

Kaikki 16ydokset tulisi kerdtd yhteen ja raportoida henkilostéosastolle joka voi niita
jalostaa eteenpdin jos se vain on mahdollista. En koe olevani kyvykds sanomaan mita
pitéisi konkreettisesti tehdd tyotoimien uudelleenjérjestelyn puitteissa, silla en itse tie-
da kaikkea mité prosessiin kuuluu. Asiakkaalle ei yleensa ndy kaikki, mita myyjill& on
tehtdvand myymalassa. Siksi paras tiedon l&hde ovat tyontekijat itse.
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Tyontekijat itse osaavat yleensakin antaa osaan néistad kysymyksisté vastauksia ja ko-
kemuksen kautta voivat kertoa, jos jokin toiden tekojérjestys ei ole looginen ja syo lii-
kaa aikaa. Yksinkertaistamalla voidaan usein sddstdd useampikin minuutti per tehta-
vakokonaisuus joka puolestaan antaa aikaa jollekin muulle asialle. Tyontekijoita voi
haastaa kyseenalaistamaan ja kysymaan "Onko tdmd paras mahdollinen toteutustapa
vai voisiko tdmén tehdd tehokkaammin? Samalla kun Kkiireestd ja sen aiheuttajista
keskustellaan voisi rohkaista antamaan palautetta padkonttorille.

Muutamassa vastauksessa kuului olevan kummastelua joitakin ohjeita kohtaan, joita
myymaldille tulee. Onko néill& ohjeilla ja valtavalla kiireen tunteella jotain tekemista
keskenddn? Kiireen tunne voi syntyd monista paéllekkaisista vaatimuksista. liman te-
hokasta organisointia ja jasentamistd tyotahtiin voi tyoskentely helposti menna usean
asian péallekkéiseksi hoitamiseksi jolloin on hankala keskittyé tehokkaasti yhteen asi-
aan. Onko esimerkiksi kampanjanvaihtoon erilliset vuorot jo olemassa? Pystyvatko
henkil6t joilla ei ole henkilokohtaisia myyntitavoitteita keskittymaan myyntia tukeviin
toimenpiteisiin jotta myyjat saavat rauhan asiakaspalvelutilanteisiin? Kahdensuuntai-
nen kunnioitus ja keskustelu avaa usein ajatuksia kaikille osapuolille. Myyjille saa-
daan tieto, ettd heistd vélitetdan ja heidan mielipiteitddn kuunnellaan. Paakonttori saa
arvokasta tietoa tyotoimenpiteistd suoraan niiden suorittajilta. Osallistutetaan tyonteki-
jat.

Muistaako paakonttori tasaisesti Kiittdd myymal6itd ahkeroinnista? Kerran kuussa jos-
tain eriomaisesta suorituksesta erikseen esiin nostattaminen kohottaa moraalia. Kehot-
taisin huomioimaan ettd nostatuksen kohteena olisi mahdollisimman vaihtelevat myy-
jat. Jos aina kehutaan vain esimerkiksi parhaista budjettiin p&asysté voi se johtaa hel-
posti yksien ja tiettyjen myymaldiden esiin tuomiseen. Erilaiset saavutukset kuten
myynnin nostatus edellisvuoden vastaavaan ajankohtaan néhden, poikkeuksellisen
suuri yksittainen paiva tai kirjallinen asiakaspalaute jossa myymaélaan kehutaan voitai-
siin jakaa kaikkien kesken ja lisatd johdon kehu perdan.

Tallaiset toimenpiteet ainakin parantavat moraalia. Kiitoksen suosittelen vaihtelevan
jottei hyvé tarkoitus mene sanahelindksi sanomisen vuoksi vaan siina on ajankohtai-
nen sanoma. Kun péaékonttori avoimesti antaa myyjille tunnustusta ja kiittaa tyosta luo
se mielikuvaa johdosta, joka kunnioittaa ruohonjuuritasolla tehtya ty6td. Kiire voi olla
yllattden siedattadvampaa.

Lisaksi suosittelisin kaymé&én tydvuorosuunnittelua uudelleen 1api ja esitelld henkil6-
kunnalle syyt vuorolistojen takana. Kaikki eivat valttdmatta ole tietoisia, ettd kaupan
alan TES maérittd4 ainoastaan noin joka kolmannen viikonlopun vapaaksi ja silloinkin
katsotaan my0s perjantai-lauantai, lauantai-sunnuntai ja sunnuntai-maanantai yhdis-
telmé&t viikonlopuiksi. Muut vapaapdivat jadvat myymalapéallikon suunnittelun va-
raan. T&ma on hyva kayda lapi jo siitakin syysta, ettd vaikka ihminen ei jostain asiasta
pitéisi, helpottaa kuitenkin asian hyvéaksymista se, ettei asialle ole mitdan, mita tehda.

Myymaéléapaallikoille voi antaa suositukseksi pyrkia maksimoimaan tyontekijan vapaa-
aika, tarkoittaen huomioimaan tyovuorosuunnittelussa vapaapaivaa ympéaroivat paivat.
Jos tydvuoroihin onnistuu antaa yli nelja péivaa viikossa tyoskentelevalle tyontekijélle
joko aamuvuoro ennen vapaapaivaansi tai iltavuoro vapaapdivaa seuraavalle paivalle.
Parhaimmassa tapauksessa molemmat. Pienid asioita mutta vapaailta ennen vapaapai-
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vaa voi hyvinkin monelle olla erittéin ratkaiseva rentoutustekija ja tieto siitg, ettd kah-
tena aamuna voi mahdollisesti ottaa rennommin vdhentaa rentoutumisstressia.

Joissain myymaléissa toimii varmasti erikseen tehtdvat tyévuorolistat jotka muuttuvat
jatkuvasti todella hyvin mutta voisiko myymaldapaallikon ty6td helpottaa tekemaéll&
naljan viikon kiertava tyévuorolista? Talloin myos tyontekijoille jasentyisi vuorot sel-
kedmmaksi ja elamé&a olisi helpompi suunnitella pidemmallekin kuin esill4 olevat vuo-
rot. Tasta ajatuksesta vuorolistamalli liitteessa 4. Liitteen ehdotelmassa huomioida, et-
ta tietamattd taysin myymaloiden tilannetta ei ehdotelmaa ole tehty suoraan jotain
myymaél&é varten ja tyontekijoiden viikkotyotuntimaarat ovat arvauksia. Tarkoitukse-
na on havainnollistaa kiertdvaa vuorolistaa ajatuksen tasolla. Totta kai aina tulee vas-
taan tilanteita joissa tuleva vuoro voi menna paallekkain muiden suunnitelmien kanssa
mutta silloin henkilokunta voi keskendn sovitella vuoroja, jattden myymalapaallikol-
le enemman aikaa muihin téihin. Tama myds takaa reilumpaa kohtelua kun miehite-
taén erityispdivid, kuten ystavanpéivaa tai vappuaattoa.

Kiteytettyna kiireesté:
o keskustelu kiireestd myyjien kanssa. Tarkoituksena selvittéa ja selittaa.
e Kkeskustelusta saatujen ehdotusten kayttoonotto
e jatkohaaste: "Onko tdma tehokkain tekotapa? Voisinko tehda toisin?"
e tydvuorojen mahdollinen uudelleen jarjestely?

Meteli mainittiin kuormittajana myds. Kaupan alan TES ei erikseen maarita desibeli-
rajaa eikd Tyoterveyslaitoksellakaan ole lakia suurempaa suositusta melusta. Meludi-
rektiivissa (2003/10/EY) on julkaistu tietyt sallimukset yleisille melutasoille. Yleinen
80dB:n ylitys on darimmaisen epatodennakdista perusmyymaéldissa, silla 80dB on jo
niin kova meteli, ettei siind kuulisi asiakkaiden puhetta. Lisédksi melu on tyoterveys-
suojeluasia joten tyodsuojeluvaltuutetut ovat varmasti kiinnittad siihen myymaélakayn-
neillda huomiota.

Miksi silti palautteeksi tulee ettd myymaldssa on metelid? Tunnustettua on ettd kaikKki
kokevat asioita erilailla ja toiset voivat olla herkempia aanille kuin toiset. Onko tdma
henkild vain herkempi &anille? Ketjun ilme tulee tassakin esille. Ketjut ovat vahvoja
brandeja joten muutokset eivat voi olla liian radikaaleja. Onko myymaloihin mahdol-
lista laittaa mattoja? Kengilla kavelevat sadat ihmiset viikossa yhdistettynd maton
kanssa ei kuulosta akkiseltadn miellyttavalta mutta on olemassa palvelun tarjoaja, joka
kéy vaihtamassa ja pesettdd rankkaa kulutusta kestévia mattoja.

Onko myymaldkalusteita mahdollisuus paivitettdessa vaihtaa pehmeisiin? Se minka
takia ehdotuslistalla on pehmeité kalusteita johtuu puhtaasti siité, ettd &ani kaikuu ko-
villa pinnoilla ja lisdd taten melun aistimista. Pehmeét pinnat eivat heijasta 4anta ja
ikdan kuin "imevat" osan aanesté itseensd, pehmentéen tydympdristod. Vastadanitek-
niikka on viel& niin alkutekijéissaan (Rantanen, 2010) ja kallista ettei sille ole tassa
tapauksessa tutkijan nakékulmasta katsottuna tarvetta.

Ammattikdyttoon tarkoitetut korvatulpat ovat ainakin mainospuheiden perusteella pa-
rantuneet huomattavasti. Nettikauppa korvatulpat.fi:n mukaan nykyajan tyoskentelyyn
tarkoitetut korvatulpat ovat optimoitu eristdimaén vain kovat ddnet ja paastdmaan pu-
heen l&pi. Kokemuksen puuttuessa on vaikea sanoa, voisivatko namé tulpat aidosti
toimia. Suosituksena ei ole ostaa korvatulppia myyjille sill4 en katso sen kuuluvaksi
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tyonantajan velvollisuudeksi. Suosituksena on tiedottaa myyjille korvatulppien ole-
massa olosta ja tutkia mahdollisuudesta ryhmatilaukseen. Numerollisesti ajateltuna
vain 8,33% t&han tutkimukseen vastanneista henkil6istd ilmoitti kokevansa tyoympa-
riston meluisana.

Joulukuussa kaksi myymalaa oli ylittanyt budjetoidut tuntinsa mutta namékin olivat
vain 2% ja 3% ylitykset. Kaksi myymaélaa oli kayttanyt tunnilleen kaikki mita budje-
tissa oli annettu. Kaikki nama myymalat olivat tehneet myyntié yli budjetoidun. Perin
mielenkiintoista on se, ettd kahdessa naistd myymaldista oli kuitenkin todella korkeat
sairauspoissaoloprosentit ja kahdessa todella matalat.

Muut myymaéléat olivat alittaneet budjetoidut tuntinsa. Erittdin huomion arvoista tassa
on, ettd myymalat jotka eivat olleet kayttéaneet kaikkia mahdollisia tunteja olivat paa-
saantoisesti miinuksella myods myynnissa. Liekd henkilokunnan kéyttamattomyys ollut
syyné vahentyneeseen myyntiin kun asiakkaita ei ole paasty palvelemaan vai onko
myymaéléapaallikko yrittdnyt pelastaa kokonaistulosta pitdmalla minimihenkil6kuntaa?
Syy-seuraus ei ole taydellinen tunnin péalle mutta taulukosta 10 on n&htévissa jotain
yhtalaisyytta alentuneessa myynnissé ja kayttdmattomissa tunneissa.

Taulukko 10.  Tulospisteet ja toteutuneet tunnit suhteessa budjettiin ketjussa Z

Tulospisteet Toteutuneet tunnit suhteessa budjettiin
75 100

43 91,18

39 75,47

33 98,28

29 80,43

Jos myymalapaallikkd on osannut ennalta arvioida heikon myynnin ja on taten pitanyt
minimihenkiloston paikan paalla niin silloin ei ole asiaan suuresti syyta puuttua. Min-
kalaisia tyosopimuksia tyontekijoilla on? Liitteen 4 tydvuoroehdotuksissa on otettu
olettamaksi, ettd myymaélapaallikko on ainoa 37,5h/vko tydsopimuksella oleva henki-
16. Voiko olla mahdollista kokeilla kayttaa kaikki budjetissa olevat tunnit niin ett4 ih-
misilla on sopivasti téita jolloin sitoutuminen tydhon on helpompaa?
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Matto 19,99€/Ikea

Kylpyhuoneen matto 4,99€/Ikea

Késipyyhe 4,99€/Ikea, tarvitaan neljd (kaksi
kéytossé ja kaksi pesussa)

Poytiliina 14,99€/Ikea

Nojatuoli ~50€

Taulu (yldoikealla) 14,99€/ Ikea

Liite 1
Koristepullo 5,99€/Ikea
Keittiopaperiteline 6,99€/ Ikea
Sailytyspurkit kahville yms. 2,99€/ Ikea

Tiimin  pelisddnnét - huoneen taulun
tarvikkeisiin 15€
Esimerkkisisustus yhteensa 155,89

Tiedot haettu 14.2.2015, hinnat ja tuotteet ovat voineet vaihtua eik& opinndytetyontekiji ole siita
vastuussa. Y4 on vain esimerkkind toimiva ehdotus sisustusajatuksesta ja budjetin mé&é&rasta.
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Tyontekija 2

Tyontekija 3

Tyontekija 4

Liite 2
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Liite 3
KIIREKESKUSTELUN RUNKO

o Tavoitteena on yhteisymmarrys tydntekijan ja esimiehen valilla kiireesta.
o Keskusteluun on hyva varustautua myymalan henkilomaara tiedoilla ja budje-
tilla

Tydntekijan kuulumiset

Keskustelun taustat, pieni selvitys tutkimuksesta ja keskustelun syista, miten
tyontekija nama kokee?

Tyontekijan kokemus kiireesta, mita on kiire?

Miten kokee vaikuttavan omaan oloon? Kauanko nain on ollut?

Toiveita kiireeseen liittyen? Miten henkild itse kiiretta helpottaisi?

Selvitys myymalan tilanteesta, voiko lisdhenkilokuntaa palkata

Ajatuksia myymalan siséisista toimista joita voisi hyddyntaa tehokkaammin Kii-
reen helpottamiseen?

Tiedustelu taukotilan vaikutuksesta lepopaikkana kesken tydpaivan




Liite 4
Tunnit
Myymala 1 Maanantai Tiistai Keskiviikko Torstai Perjantai Lauantai Sunnuntai | Yht.
30.3.2015 31.3.2015 1.4.2015 2.4.2015 3.4.2015 4.4.2015 5.4.2015
Myymalapaallik- 7, 7, 112:15- 7, 7, 7,
ko 8:00-16:00 | 5 |8:00-16:00 | 5 |20:15 5 |8:00-16:00 | 5 | 8:00-16:00| 5 37,5
12:15- 7, |13:00- 6, | 13:00- 6, 11:30- 4,
Tyontekijal 20:15 5 {19:00 0 [19:00 0 9:30-16:00 16:00 5 30,0
12:15- 7, | 13:00- 6, 6, 14:15- 13:15- 4,
Tyontekija2 20:15 5 119:00 0 {9:30-16:00 | O 18:15 17:15 0 27,5
12:15- 7, |12:15- 7, 112:00-
Tyontekija3 20:15 5 [20:15 5 [16:00 19,0
13:00- 13:00- 6,
Tyontekijad 19:00 6 19:00 0 12,0

126,0




Tunnit
Myymala 1 Maanantai Tiistai Keskiviikko Torstai Perjantai Lauantai Sunnuntai | Yht.
6.4.2015 7.4.2015 8.4.2015 9.4.2015 10.4.2015 11.4.2015 12.4.2015
Myymalapaallik- 7, 7, 7, 7, 10:15- 7,
ko 8:00-16:00 | 5 |8:00-16:00 | 5 |8:00-16:00 | 5 |8:00-16:00 | 5 18:15 5 37,5
12:15- 7, |12:15- 7, 12:15- 7, 6,
Tyontekijal 20:15 5 [20:15 5 20:15 5 (9:30-16:00 | O 28,5
13:00- 6, |12:15- 7, 12:15- 7, 11:30- 4,
Tyontekija2 19:00 0 [20:15 5 20:15 5 19:30-16:00 | 6 |16:00 5 31,5
13:00- 13:00- 6, | 13:00- 6, | 13:00- 6,
Tyontekija3 19:00 6 19:00 0 [19:00 0 |19:00 0 24,0
12:00- 13:15- 4,
Tyontekijad 16:00 4 117:15 0 8,0

129,5




Tunnit
Myymald 1 Maanantai Tiistai Keskiviikko Torstai Perjantai Lauantai Sunnuntai yht.
13.4.2015 14.4.2015 15.4.2015 16.4.2015 17.4.2015 18.4.2015 19.4.2015
Myymalapaallik- 7, 7, 112:15- 7, 7, 7,
ko 8:00-16:00 | 5 |8:00-16:00 | 5 |20:15 5 |8:00-16:00 | 5 |8:00-16:00 | 5 37,5
12:15- 7, 112:15- 7, 6, 14:15- 13:15- 4,
Tyontekijal 20:15 5 [20:15 5 19:30-16:00 | O 18:15 17:15 0 29,0
13:00- 6, | 13:00- 6, |12:15- 7, 112:15- 7,
Tyontekija2 19:00 0 |19:00 0 |20:15 5 |20:15 5 27,0
13:00- 13:00- 6, | 13:00- 6, | 12:00-
Tyontekija3 19:00 6 19:00 0 |19:00 0 | 16:00 22,0
11:30- 4,
Tyontekijad 9:30-16:00 16:00 5 10,5

126,0




Tunnit
Myymala 1 Maanantai Tiistai Keskiviikko Torstai Perjantai Lauantai Sunnuntai | Yht.
6.4.2015 7.4.2015 8.4.2015 9.4.2015 10.4.2015 11.4.2015 12.4.2015
Myymalapaallik- 7, 7, 7, 7, 10:15- 7,
ko 8:00-16:00 | 5 |8:00-16:00 | 5 8:00-16:00 | 5 |8:00-16:00 | 5 18:15 5 37,5
12:15- 7, | 13:00- 6, 12:15- 7, | 13:00- 6,
Tyontekijal 20:15 5 [19:00 0 20:15 5 [19:00 0 |9:30-16:00 | 6 33,0
12:15- 7, 112:15- 7, | 13:00- 6, 13:15- 4,
Tyontekija2 20:15 5 120:15 5 119:00 0 17:15 0 25,0
13:00- 6, 12:15- 7, 112:00-
Tyontekija3 19:00 6 9:30-16:00 | O 20:15 5 [16:00 4 23,5
13:00- 6, 11:30- 4,
Tyontekijad 19:00 0 16:00 5 10,5

129,5




Liite 5
TUTKIMUKSEN KYSYMYKSET

1. Millaisena itse koet tyontekoon liittyvan tyontekijé-esimiessuhteesi toimivuuden
oman lahimmaén esimiehesi kanssa?

2. Kun ajattelet 1ahintd esimiestasi ja itsedsi persoonina, kuinka koet tulevasi yksityis-
henkilona toimeen lahimmén esimiehesi kanssa?

3. Koetko etté lahin esimiehesi on pateva tygssaan?

4. Alla on listattu erilaisia ominaisuuksia, jotka on erilaisten tutkimusten perusteella
liitetty hyvdan esimieheen. Mit4 seuraavista ominaisuuksista itse koet hyodylliseksi
esimiehelle? Valitse 5 mielestési tarkeintd (ominaisuuksien ei tarvitse olla omassa esi-
miehessasi)

5. Valitsemistasi ominaisuuksista, kuinka monta omalla lahimmalla esimiehellasi on?

6. Mitka viisi ominaisuutta liittdisit itse 1&himpaén esimieheesi? ( Kaytda omia sanojasi,
edellista listaa ei tarvitse hyddyntaa)

7. Kun tulet tdihin aamulla ja lahin esimiehesi ei olekaan paikalla, tunnetko olevasi..
8. Miksi? (Vapaaehtoinen!)

9. Kuinka merkittdva vaikutus tyohyvinvointiisi ja tyopaikka viihtyvyyteesi omalla 1&-
himmalla esimiehellési on?

10. Miksi? (Vapaaehtoinen!)

11. Kuuluuko esimiehen mielestasi olla kaveri kaikkien tyontekijoidensé kanssa ollak-
seen tyodssaan hyva?

12. Voiko esimies olla tydssédan hyvé vaikkei henkilokemiat tyontekijansa kanssa koh-
taisikaan?

13. Oletko harkinnut tyopaikan vaihtoa viimeisen vuoden aikana ldhimman esimiehesi
toiminnan tai sanomisten vuoksi?

14. Oletko harkinnut tyépaikan vaihtoa viimeisen vuoden aikana jostain muusta syysté
kuin I&himmaén esimiehesi toiminnasta tai sanomisista johtuen?

15. Jos vastasit KYLLA niin mista syysta? (Vapaaehtoinen!)

16. Millaiseksi koet oman henkilokohtaisen, yleisen hyvinvointisi kokonaisuudessaan
tyopaikalla?

17. Oletko aina kokenut hyvinvointisi timén kaltaiseksi?

18. Jos vastasit El, niin mik& asia/tapahtuma/henkil6 tai vastaava kokemuksesi muutti?
Kerro vapaasti omin sanoin.



19. Mill& olotilalla useimmiten tulet toihin?

20. Miksi? (Vapaaehtoinen)

21. Minka seuraavista koet olevan TARKEIN tyéhyvinvointiisi vaikuttava asia?
22. Minka seuraavista koet vaikuttavan VAHITEN ty6hyvinvointiisi?

23. Mihin seuraavista pitéaisi tyonantajan mielestési kiinnittdd enemméan huomiota
myymaéléssasi? Voit valita yhden, jonka koet tarkeimmaksi.

24. Onko sinulla kehitysehdotusta valitsemaasi kohteeseen? (VVapaaehtoinen)




