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1 JOHDANTO

Jokainen valveutunut yritys ja yksilo pyrkii havainnoimaan tulevaisuuden
suuria muutosaaltoja, megatrendeja. Kuten Mannermaa toteaa, koskessa sou-
taminen myotéavirtaan on helpompaa ja sen vuoksi megatrendien tunnistami-
nen on tarkedd. Yksi keskeinen megatrendi on tulevaisuuden uudet tydn muo-
dot, jotka tulevat vaikuttamaan merkittavasti myos johtamiseen ja esimiestyo-
hon. Kiina-ilmién myo6ta toistotyén mééra vahenee lansimaissa ja tyén luonne
muuttuu yhd enemman projektimaiseen suuntaan. Edellisten lisaksi tulevai-
suuden tyossé tulevat korostumaan aivan uudenlaiset taidot, yleiset tyoelamé-
valmiudet eli metataidot. (Manka 2010, 24, 35-36.)

Johtaminen on nykypaivana suurelta osin &aripaiden hallintaa, kuten Jabe asi-
an ilmaisee. On kyettdva samaan aikaan yhtaalta tekemdaan nopeita ratkaisuja
ja toisaalta tyoskenteleméaan pitkdjanteisesti. On ymmarrettava yksityiskohtia
unohtamatta kokonaisuutta. On pidettdvd yhteisista pelisdannoistd Kiinni
mahdollistaen kuitenkin yksiléllinen toimintavapaus. On onnistuttava anta-
maan tilaa samanaikaisesti monenlaisille ihmisille, asioille ja ilmidille. On
I0ydettava paitsi omat kyvyt toimia esimiehend, niin tdmén lisdksi myés on-
nistuttava kaivamaan esiin alaisten parhaat kyvyt, mukaan lukien myds ne
jotka ovat vield piilossa. (Jabe 2006, 20.)

Erityinen haasteemme johtamisessa ja esimiestydssd voidaan néhda olevan
siind, ettd ymmarramme sen todellisuuden, ettei kenellakdin ole ndkemysté
yli kaikkien asioiden. On hyvaksyttava se tosiseikka, ettemme kykene hallit-
semaan kaikkia asioita rationaalisesti. Esimiestydssa on oltava herkkyytta ais-
tia tunteita ja kyettava elaytymaan hetkeen. Nummelin kuvailee, ettd esimies-
tyon arki on luonteeltaan enemmén taidetta kuin tiedettd. Kirjallisuudesta saa
nakokulmia lahestya aihepiiria, mutta todellinen oppi kasvaa vasta kokemuk-
sen ja vaikeiden tilanteiden ratkaisemisen kautta. Eniten opittavaa Jaben mu-
kaan voidaan néhda olevan motivointitaitoihin, vuorovaikutuskykyihin seké
itsetuntemukseen ja tunneédlyyn liittyen. Namé& voidaan liittdd myos osaksi
edelld esiin nostettuja yleisia tydeldmévalmiuksia eli metataitoja. (Nummelin
2007, 14; Jabe 2006, 20.)

Késilla olevan opinnaytetydn teoreettisen viitekehyksen nédkdkulmat noudatte-
levat soveltuvin osin Mankan (2010, 36) yleisia ty6eldmavalmiuksia. El&-
méanhallinnan merkitys esimiestydssa on korostunut, mutta aidosti tydelamaan
linkittyvaa tutkimustietoa aiheesta on vield niukalti. Esimiestydn osaamisen ja
kehittdmisen subjektina toimivat k&sill4 olevassa tutkimustehtdvassa nimen-
omaan organisaation ensimmaisen esimiestason esimiehet, tyonjohtajat. Tut-
kimuksen painopiste on siten tydnjohdollisen I&hiesimiestyon tarkastelussa.

Virtaharjun (2011) mukaan tydnjohtotydn perussiséltd muodostuu edelleen
tuotannon toimivuuden ja tehokkuuden varmistamisesta. Han jatkaa kuitenkin
toteamalla, ettd perussiséllon rinnalle on noussut myds uudenlaisia tehtévia ja




vastuu tyonjohtotydssa on entisestdan kasvanut. Kiinnostus kohdistuu siten
etenkin esimiestyon kumppanuustaitoihin sekd tyonjohtajiin ihmisten ja teh-
tavien johtajana. Tyonjohdollista tehtavakenttdd pohtiessa heradkin kysymys,
miten tyOnjohtajat sitten parjadvat yha kovenevien vaatimusten ja odotusten
viidakossa?

Teoreettisen viitekehyksen punaiseksi langaksi on linkitetty Jacob Morenon
rooliteoria, joka voidaan nahda tarkoituksenmukaisena valintana kohdeyritys
ja aihepiiri huomioiden. Rooliteoria tarkoittaa yksilon toiminnan tarkastelua
suhteessa ryhmén jaseniin. Morenon teoriaa soveltaen roolit ndhdéan sosiaali-
siin suhteisiin perustuvina sosiaalisina rooleina seké yksildlliseen toimintata-
paan perustuvina psyykkisina rooleina. Morenolainen tulkinta on kdytannon-
laheinen ja kayttokelpoinen ajattelutapa, joka soveltuu erityisen hyvin esi-
miestyon ja johtamisen kehittdmiseen. (Ristikangas ym. 2008, 11, 125-126.)

Kaé&silla oleva ty0 jakaantuu teoreettiseen tutkimustehtdvaan lukuun 2, jossa
keskitytaan tarkastelemaan esimiestydtd elaménhallinnan, vuorovaikutuksen
sekd tyonjohtajan ammatillisen profiilin avulla. Luvussa 3 puolestaan siirry-
taan empiirisen tutkimustehtévan tarkasteluun, jossa tutkimuksellisen viiteke-
hyksen rakentumisen jélkeen syvennytdén tarkastelemaan empiirisen osan
keskeisimpid tutkimushavaintoja. Luvussa 4 vedetdan yhteen teoreettiseen ja
empiiriseen tutkimustehtdvaan liittyen esimiestyon osaamisen ja kehittdmisen
keskeisimmat painopistealueet. Luvussa 4 esitetddn liséksi tutkimustehtdvan
havaintoihin liittyen joitakin mahdollisesti mielenkiintoisia ndkokulmia aihe-
piirin jatkotutkimuksia ajatellen.

Tutkimustehtavan tarkeimpéna tavoitteena on saavuttaa ymmarrys tydnjohta-
jan tarkeimmisté tehtdvista kohdeyrityksessa seké 16ytd4 havaintojen pohjalta
keskeisimmat esimiestyon kehittamisalueet. Alaongelmana tutkitaan tyénjoh-
tajien esimiesroolin ja identiteetin ilmitasoja osana esimiestyon osaamisen
kehittdmistd. Toisena alaongelmana haetaan vastausta siihen, minkélaisia kéy-
tannon kehittdmistoimenpiteitd tunnistettujen tarpeiden pohjalta on syyta teh-
dad muuttuvassa toimintaympéristossa. Aihepiirid tarkastellaan ensisijaisesti
subjektin eli esimiehen nékdkulmasta késin. Taman liséksi tarkasteluun on
haettu syvyytta liittdméalla havaintoihin tyontekijoiden ja tyoyhteisén nako-
kulma. Kysymyksessa on niin sanottu systeemikolmio, jossa yksild, rooli ja
organisaatio muodostavat dynaamisen prosessin, jota on tutkittava kokonai-
suutena (Hyyppa & Miettinen 2005, 132). Empiiriseen tutkimustehtdvaan liit-
tyvén toimeksiantajayrityksen esittely 10ytyy luvusta 3, alaluvusta 3.5.

Opinndytetyon aihepiiri on monisaikeinen ja haastava. Erityisen haastavuuden
tyohon tuo joustavan asennoitumisen vaatimus edelld esitettyihin nakokul-
miin. Tutkijan roolissa olen kuitenkin katsonut kasill& olevan tydn hedelmalli-
syyden kannalta valttamattomaksi aihepiirin tarkastelun useammasta eri né-
kokulmasta. Dialogin kdyminen on valttamétontd, koska johtamisen ja esi-
miestyon todellisuus rakennetaan yhteisen vuorovaikutuksen kautta. Tarkeinté
ei vélttamattd ole tavoiteltava lopputulos tai Kirjoitetut johtopaatokset. Tér-
keintd on esimiestyon osaamisen kehittdminen yhdessa.




2 TEOREETTINEN TUTKIMUSTEHTAVA

Yh& nopeammin muuttuvassa maailmassa meidén on kyettava sietdméan epa-
varmuutta ja opittava elamaan jatkuvien muutosten keskelld. Toimintaympé-
ristdn muutos on johtanut vaistamattd siihen, ettd tarvitsemme ammatillisen
osaamisen lisaksi aivan uudenlaisia taitoja séilyttddksemme toimintakykym-
me jatkuvassa kaaoksessa. Marja-Liisa Manka k&yttdd ndista uudenlaisista
taidoista nimitysta metataidot eli yleiset tydeldamédvalmiudet. Nama taidot
koostuvat hanen mukaansa eldménhallinta- ja kumppanuustaidoista, tehtavien
ja ihmisten johtamisen taidoista yhdessé innovaatioiden ja muutostenhallin-
nan taitojen kanssa. Esiin nostetut tyéeldmavalmiudet muodostavat ammatilli-
sen osaamisen ohella keskeisen ty6eldamén osaamisalueen. Metataitojen mer-
Kitys korostuu myds esimiestyon nédkokulmasta ja siksi ndiden valmiuksien
tarkastelu voidaan nahda hyodyllisend tai jopa valttaméttdmana esimiestyon
onnistumisen edellytyksia tutkittaessa. (Manka 2010, 37-38.)

Esimiestyon vaatimukset ovat viime vuosikymmeniné entisestdan kasvaneet
ja monipuolistuneet. Johtamisessa koko esimiehen persoonallisuus ja hénen
tahén liittyvat ominaisuutensa joutuvat kovaan puristukseen. Erityisesti itse-
tunto joutuu kovalle koetukselle véistdmatta eteen tulevien pettymysten ja
epaonnistumisten kautta. Toisaalta vain naiden kokemusten kautta esimiehella
on mahdollisuus kasvaa menestyvaksi johtajaksi. Henkilokohtaisen kasvun ja
menestymisen edellytys on terve kohtaaminen oman itsensd kanssa. Ennen
kuin on valmis johtamaan toisia, on osattava ensin johtaa itseadn. Meill4 on
ihmisiné luontainen tarve ymmartaa, jasentaa ja ennakoida omaa elamaamme.
Elaméanhallinnan tunnetta voidaan Mankan mukaan tarkastella eri ulottuvuuk-
sista kasin, osana persoonallisuutta, ajattelu- ja tulkintatapana seké edellisten
lisdksi my6s mindkuvan eheyden kautta. (Jarvinen 2005, 45; Manka 2010,
154.)

2.1 Teoreettisen tutkimustehtdvan ongelmanasettelu

Kaésilla oleva luku 2 keskittyy analysoimaan esimiehend toimimista ja esi-
miestyon onnistumisen edellytyksia tarkasteluun valittujen ty6eldmavalmiuk-
sien ndkokulmista. Teoreettinen tutkimustehtdva luku toimii pohjustuksena
jaljempéna luvussa 3 esitetylle empiiriselle tutkimustehtdvalle. Teoreettisen
tutkimustehtavaluvun tarkoituksena on rakentaa esimiesroolia aina yksilolli-
sestd identiteetista ja persoonallisuudesta tyonjohtajan ammatilliseen osaami-
seen saakka. Teoreettinen tutkimustehtava toimii l&pileikkauksena siité esi-
miestyon ytimestd, joka kasilla olevan tyon tarkastelundkokulmissa nédhdaan
tarke&nd. Tamé ydin toimii my6ds empiirisen tutkimustehtavan pohjalta tehty-
jen havaintojen ja kehittdmistarpeiden tukena tarjoten tyokaluja esimiehisyy-
den ilmitasolla esiin nousevien haasteiden ratkaisemiseen. Teoreettinen ja
empiirinen tutkimustehtdva muodostavat yhdessa lapileikkauksen esimiehena
toimimiseen ja esimiestyohon. Tarkastelu etenee syvalta kohti pintaa ja empii-




risen tutkimustehtdvan kulminaatiopistettd, jossa esimies kohtaa toimintaym-
pariston moninaiset odotukset erilaisten psyykkisten roolien aktivoituessa.
Teoreettisen tutkimustehtévén tutkimusongelmat hahmottuvat seuraavasti:

Tutkimustehtavan paaongelma:
Miten esimiesidentiteetti ja esimiehen ammatillinen osaaminen rakentuvat?

Tutkimustehtavan alaongelma:
Minkaélaisia tyokaluja tarkastelu tarjoaa esimiestydn osaamisen kehittami-
seen?

Teoreettisen tutkimusongelman tarkastelu keskittyy ensimmaiseksi elaman-
hallinnan kokonaisuuteen esimiestyén nakokulmasta. Taman jalkeen siirry-
tdan tarkastelemaan vuorovaikutusosaamista esimiestydssé. Teoreettisen tut-
kimustehtdvan lopussa syvennytaan esimiehen ammatillisen osaamisen peli-
kenttd&n. Kasilla olevan luvun 2 viimeisessa alaluvussa 2.9 vedetéan yhteen
teoreettisen ja empiirisen tutkimustehtdavan nakékulmat esitetyn kokonaisku-
van avulla. Kokonaiskuvan tarkoituksena on helpottaa késilla olevan komp-
leksisen aihepiirin jasentdmista yhdeksi kokonaisuudeksi.

2.2 Elaménhallinta osana esimiestyota

Eldmanhallinnan keinot auttavat esimiesta muokkaamaan omia rutiinejaan si-
ten, etta selviytyminen alati muuttuvassa toimintaymparistosséd on mahdollis-
ta. Hallinnan keinoista tarkeimmaksi voi kiistatta nostaa itsetuntemuksen ja
tamén rinnalla oman arvomaailman tuntemisen. Leena Paasivaara (2010, 14)
listaa itsetuntemuksen yhdeksi kuudesta hyvéaan johtajuuteen liittyvasta, tavoi-
tellusta ominaisuudesta. Itsetuntemus luo edellytykset hyvalle johtajuudelle ja
menestymiselle esimiestydssd. On kuitenkin syytd muistaa, ettd itsetuntemus
muodostaa vain palasen kokonaisuudesta matkalla kohti hyvéa esimiesty6téa.
Vertauskuvallisesti ajateltuna sitd voisi kuvata talon vankaksi perustukseksi,
jonka péalle viisas esimies rakentaa. (Paasivaara 2010, 16.)

Elaméanhallinta kasittdd my0ds ajankdyton hallinnan ja niin kuin Piili (2006,
165) toteaa, nykyisessa tydeldamassa aika nayttdytyy usein monen asian suh-
teen madrédvana tekijand. Nopeiden analyysien valossa toteamme liian usein,
ettd ajanpuute johtuu ulkoapdin tulevista vaatimuksista. Totuus on kuitenkin
se, ettd me itse valitsemme ajankayton tapamme ja siten myos kiireen tunne
on usein itse aiheutettua. Esimiestydssa ajankayton hallinta korostuu erityises-
ti siitd syysta, ettd kiireinen esimies ei useinkaan ole alaistensa tavoitettavissa.
Ajanhallinnan ongelmat kuormittavat seka henkisesti ettd fyysisesti. Pitkdan
jatkuessaan esimiehen ajankéytdn ongelmat heijastuvat koko tydyhteisdon.
Yhteys tyohyvinvointiin laajalla rintamalla on siten todistettavissa. (Piili
2006, 165-166.)

Esimiestydssd ongelmanratkaisutaidot joutuvat koetukselle usein siksi, etté
pienempien péatosten vaikutusten arvioiminen ja néiden liittdminen osaksi




suurempaa kokonaisuutta osoittautuu haastavaksi. Edellisen lisaksi haasteelli-
suutta ongelmanratkaisuun tuo esimiehen asemasta johtuvat seikat. Tydyhtei-
sOisté 10ytyy aina jasenid, jotka odottavat, ettd esimiehell&d on valmis ratkaisu
olemassa mihin tahansa ongelmaan tai asiaan. Kun néin ei ole purkautuu tur-
hautuminen alaisten taholta esimieheen kiukun muodossa ja esimies joutuu
asemansa vuoksi kritiikin kohteeksi. Ongelmanratkaisussa on hyva pitdd mie-
lessa mahdollisuus avoimeen keskusteluun ja ajatusten vaihtoon. Usein tdma
avartaa ndkokulmia ja johtaa harkittuun paatkseen. (Jabe 2006, 79.)

Menestyvén esimiehen yksi tarkeimmistd ominaisuuksista on itse johtamiseen
ja esimiestyohon motivoituminen. Gary Yuklin mukaan johtamismotivaatioon
liittyvat keskeisesti halu kehittyd esimiehend sek& halu tydskennelld ihmisten
kanssa. Olennaista on myds oivaltaa, ettd esimieheksi ei synnyta vaan uuteen
rooliin kasvetaan ajan kanssa. Ja toisaalta, tyo ei tule koskaan kokonaan val-
miiksi. Kun yhden sarman onnistuu hiomaan lédhes valmiiksi, on toisaalla jo
tyonsarkaa odottamassa. (Ristikangas ym. 2008, 183, 185.)

2.3 Muuttuvan toimintaympaériston ristipaineessa

Mankan (2010, 23) kuvailema kaaosmainen toimintaymparistd asettaa haas-
teita hyvinvoinnin kokemiselle tulevaisuudessa. Hyvinvointi voidaan ajatella
lagjasti, ei ainoastaan yksilon tai yhteison vaan koko kansakuntamme hyvin-
vointina. Muuttuva maailma ja toimintaymparistdé on kuitenkin vaajaamaton
tosiasia, johon meidén on havahduttava. Sitran (2008, 30) raportissa koroste-
taan muutosten hallinnassa proaktiivista ldhestymistapaa. Kysymys on paitsi
sopeutumisesta vaistamattomiin muutoksiin niin tdman ohella my6s uusien
mahdollisuuksien nakemisesta ja niihin tarttumisesta. Proaktiivisen valmistau-
tumisen haaste on ihmisten ja instituutioiden yhteinen. (Sitra 2008, 30.)

Manka (2010, 44) nostaa esille tydelaméa ja hyvinvointia vakavimmin uhkaa-
vina tekijoind mekanistisen ihmiskésityksen, huonon henkildstdpolitiikan se-
ka kiireen ja puutteellisen johtamisen. 1900-luvun alun liukuhihnatuotannossa
tehokkuus saavutettiin hierarkkisella johtamistavalla, jolle ominaista oli tydn-
tekijan suorituskeskeisyys. Kehittdmisen ja ajattelun katsottiin kuuluvan esi-
miehen oikeuksiin ja velvollisuuksiin. Mekanistinen lahestymistapa menestyi
aikakaudella, jolloin muutokset toimintaymparistossa olivat véhaisia. Muutos-
ten myo6ta tdman paivéan tyoelama kaipaa itsendiseen ajatteluun kykenevié ja
tervettd harkintakykyd omaavia ihmisid. (Manka 2010, 45-47.)

Mekanistinen ihmiskuva voidaan liittdd myos lyhytjénteiseen henkildstopoli-
tilkkkaan. Tyontekijoiden todellista arvoa ei ymmarreta ja tyoyhteisossa ele-
tdan harhaisessa moni todellisuudessa, jossa arvomaailmat eivat kohtaa. Toi-
saalta tyoperdinen stressi koetaan ongelmaksi tilanteessa, jossa vaatimukset
kasvavat tyon palkitsevuuden samanaikaisesti heiketessd. Vaikutusmahdolli-
suuksien vahyys, epéoikeudenmukainen johtaminen sekd yleinen epdvarmuus
voidaan nostaa esiin kokemuksissa heikosta palkitsevuudesta. Vuorovaikut-
teisesti toteutettu henkilostopolitiikan painopistealueiden tarkistaminen voi-




daan néhdd panostuksena pitkajanteiseen henkildstopolitiikkaan. (Manka
2010, 50-51.)

Aikamme tyoeldaméé kuvaa kiire ja aikapaineet. Huolestuttavaa on, ettd tyo-
terveyslaitoksen tekeman tutkimuksen mukaan yli kolmannes tydssékayvista
koki tyonsa henkisesti melko tai jopa erittdin rasittavaksi. Myos muiden kuten
ty6olobarometrin antamat tulokset tyon henkisesta kuormittavuudesta ovat ol-
leet samansuuntaisia. Henkiseen kuormittavuuteen liittyy vahvasti myos yh-
teison tai yhteiskunnan taloudellinen tilanne ja tulevaisuuden odotukset.
(Manka 2010, 52-53.) Sitran (2008, 43-44) raportissa korostetaan instituuti-
oiden merkitystd muuttuvassa yhteiskunnassa ja tydelaméssa. Raportin mu-
kaan Suomeen olisi osaamiskeskusten rinnalle rakennettava elamanhallinta-
keskuksia, jotka tukisivat kokonaisvaltaisesti yksildiden, yhteisdjen ja yhteis-
kunnan kehittymista ja muutosherkkyytta.

Kiristyvé kilpailu ja globaalitalous asettavat yritysten menestymiselle aikai-
sempaa enemman haasteita. Tyoterveyslaitoksen (2011.) mukaan jatkuvassa
muutoksessa menestyminen edellyttdd vuorovaikutusta ja henkildjohtamisen
korostamista organisaation jokaisella tasolla. Esimiestyon laadulla ja johtami-
sella on todettu olevan yhteys tydilmapiirin kokemiseen ja kehittymiseen.
Mankan (2010, 55, 57) tavoin esimiestyon laatua voidaan tarkastella esimer-
kiksi peilaamalla sairastavuutta paatoksenteon oikeudenmukaisuuteen tai te-
hottomuutta suhteessa puuttumattomuuteen. Esimiestyon koetulla laadulla
voidaan ndhdd olevan yhteys esimiehen itsensd, hénen johdettaviensa ja lopul-
ta koko tydyhteison menestykseen. Useiden tutkimusten valossa on osoitettu,
ettd tyontekijan tydssa menestymisen ja hyvinvoinnin kannalta suhde esimie-
heen on ensiarvoisen tarkedssa asemassa. (Tyoterveyslaitos 2011.)

Muuttuva tydeldma asettaa monia vaatimuksia tydntekijoille, esimiehille ja
tyoyhteisoille. Vaatimusten ristipaineessa oleminen edellyttdd vahvaa elé-
méanhallintaa ja kykya ennakoida tulevaisuuden muutoksia. Esimiestyon on-
nistumisen kannalta eri tahojen valista yhteistyotd ei voida liikaa korostaa.
Tulosta tekevét ja hyvinvoivat tydyhteisot rakentuvat hyvinvoivan esimiehi-
syyden varaan. (Tyoterveyslaitos 2011.) Esimiehen hyvinvoinnin rakentami-
sessa keskeisessa asemassa ovat esimiehen itsensé lisdksi tdamén johdettavat ja
koko tyoyhteisd. Laajemmassa mittakaavassa voidaan mukaan liittaa vield yh-
teiskunta erilaisine instituutioineen. Huolehtiminen esimiehen jaksamisesta ja
hyvinvoinnista on yhteinen ja ajankohtainen asia. Etenkin kun esimiesten
tyossaan kokema stressi on lisdantynyt yha haasteellisemman tehtavékentén
edessa. (Tyoterveyslaitos 2011.)

Karjalainen (2004) on tarkastellut tutkimuksessaan esimiesten omia ké&sityksia
erilaisten taitojen merkityksestad esimiestydssa. Lisdksi han on tutkinut esi-
miesten kasityksia edellda mainittujen taitojen hallinnan ndkdkulmasta. Tutki-
muksen tuloksista kdy ilmi, ettd oman tyon hallinnan merkitys esimiestydssé
nahdaén tarkednd. Kyseinen esimiestaito sijoittuu tutkimuksen kahdentoista
muuttujan joukossa sijalle nelja. Taidon merkitys tulevaisuuden esimiestydssa
sijoittuu tutkimuksessa samassa muuttujajoukossa sijalle kaksi, tilanteessa




jossa esimiesten on tullut pohtia esimiestaitojen tarkeyttd vuonna 2012. Mie-
lenkiintoinen havainto tutkimuksessa liittyy esimiesten kokemuksiin tarkeiksi
koettujen esimiestaitojen hallinnassa. Oman tyén hallinta koetaan haastavaksi
ja taidon hallitseminen puutteelliseksi, esimiestaito saa kahdentoista muuttu-
jan joukossa sijan kahdeksan. Oman tyon hallinta on maéritelty tutkimuksessa
suppeasti k&sittdmadan oman tyon suunnittelun ja oman tydajan hallinnan. Tu-
losten valossa ei voida siten tehda syvallisempia tulkintoja taman eldmanhal-
linnan yhden osa-alueen osalta. Tutkimuksen kohderyhména toimi Kotkan
kaupungin esimiesjoukko eli tulokset edustavat julkishallinnon nakemysta
esimiesty6taidoista, niiden merkityksesté ja hallinnasta. Tutkimus antaa kui-
tenkin mielenkiintoisen ldhtokohdan pk-yrityssektorin esimiestyon kehitta-
mistarpeiden tutkimiselle.

Viime vuosikymmenind esimiestyon kehittdminen yhten& organisaation kehit-
tdmismenetelmistd on saanut paljon julkisuutta. Samaan aikaan ei kuitenkaan
ole juuri kuullut puhuttavan perinteisesta teollisuusympéristoon liitettavasta
operatiivisen tason tydnjohtotydstd. Kiinnostus perinteiseen tyénjohtotyéhon
lopahti 1970-luvulla ja osin ehka jopa kuviteltiin, ettd tima johtamismuoto tu-
lee vaistymaan kokonaan uusien johtamismallien my6ta. Vasta viime vuosina
on havahduttu siihen tosiseikkaan, ettd perinteinen tydnjohtotyo ei ole kadon-
nut teollisuudesta mihink&én. Edelleen ndita perinteisia tyonjohtajia, tyonteki-
jatason vélittdbmia esimiehid ja organisaation ensimmaisen tason vastuunkan-
tajia toimii teollisuudessa paljon mitd moninaisimmilla tehtavanimikkeilla.
(Virtaharju 2011, Tyon Tuuli 6/2011, 40-41.)

Perinteisesti tyonjohtajiksi on noustu tyontekijéiden joukosta ja varsin taval-
lista on myos, ettd tydnjohtajien ammatilliseen koulutukseen ei ole siséltynyt
minké&anlaista esimiesvalmennusta. Tyonjohtajien kouluttaminen esimiesteh-
taviin on ndin ollen jaanyt lahes kokonaan tydnantajan vastuulle. Esimiestyon
onnistumisen edellytykset ovat siten olleet 1ahes yksinomaan riippuvaisia sii-
ta, milla tavoin tyonantajayritys on huolehtinut tarvittavasta koulutuksesta se-
k& tuesta uuteen rooliin siirryttdessa. Roolimuutoksen merkityksen oivaltami-
nen yksilo- ja yhteisotasolla voidaan nahda hyvin keskeisend onnistumisen
edellytyksend. Kuten Ristikangas ym. (2008, 226) toteavat, nouseminen ty0-
kaverista esimieheksi on mahdollista, joskin se vaatii onnistuakseen tietoista
psyykKkisté ty6td ja oman toiminnan Kriittista arviointikykya. Edellisten lisaksi
vaaditaan rohkeutta olla vastaamatta aikaisempiin tyokaverin rooliin liittynei-
siin odotuksiin.

2.4  Esimiehisyyden kutsumustaso

Ristikankaan ym. (2008, 17-18) kayttaytymisen sipulimallin kutsumustasolla
tarkastellaan ihmisen syvinta olemusta, minuutta. Minuuteen voidaan liittada
keskeisind elementteind yksilon arvomaailma, sosiaalinen verkosto, itsetunto
itsetuntemuksen ilmitasona seké kasvatuksen ja eletyn eldman kautta muovau-
tunut eldmankatsomus. Esimiehisyyden kutsumustasolla pohdinnan tulisi Ki-
teytyd kysymyksiin: Haluanko olla esimies? Haluanko johtaa? Kuten Erdmet-




sé (2009, 19) toteaa, lilan moni esimies on jattanyt vastaamatta néihin kysy-
myksiin.

Esimiehisyyden kutsumustasolla tydstetddn arvoja, asenteita ja motivaatiota
esimiehend toimimisen viitekehyksesta kasin. Tarkein tyokalu kutsumustasol-
la on itsetuntemus. Itsetuntemuksen avulla rakennetaan esimiestyon kivijal-
kaa, sitd jonka péélle esimiesidentiteetti voidaan rakentaa. Itsetuntemusta
esimiestyGssa voidaan tarkastella Paasivaaran (2010, 17) tavoin neljan ulottu-
vuuden kautta. Ndma ovat johtamisfilosofia, johtamispétevyys, johtamistyyli
ja itsejohtajuus.

2.4.1 ltsetuntemuksen ulottuvuudet

Itsetuntemuksen ulottuvuudet johtamisen nakokulmasta on perusteltua jakaa
neljadn nékokulmaan Paasivaaran esittdmalla tavalla. Tarkasteltavat nako-
kulmat ovat johtamisen filosofia, johtamispatevyys, johtamistyylit seké itse-
johtajuus. Valittujen nédkokulmien avulla muodostuu kokonaisvaltainen kési-
tys itsetuntemuksen tarkeimmistd ulottuvuuksista esimiestydssé. (Paasivaara
2010, 17.)

Johtamisen filosofiaa tarkasteltaessa padpaino on johtamisen eettisyydessé ja
arvomaailmassa. Kysymys on siis erityisesti johtamistyylistd, johon heijastu-
vat johtajan eettiset ja moraaliset uskomukset seka hanen edustamansa arvo-
maailma. Oman johtamisfilosofian tuntemisella on merkittavd vaikutus esi-
miehena toimimisen edellytyksiin. Arvojen ja eettisen tietoisuuden lisaédminen
itsetuntemuksen avulla antaa esimiehelle valmiuksia toimia entistd paremmin
esimerkiksi paatoksenteko- ja ristiriitatilanteissa. Johtamisfilosofiaan eivét
vaikuta ainoastaan esimiehen omat arvovalinnat. Esimiehen yksil6llisen ar-
vomaailman suhde tydyhteisén arvomaailmaan muodostaa esimiestyén arvo-
pohdinnan keskeisen osan. Arvopohdinta on tarkeéd, jotta yhteiset padmaaréat
on mahdollista saavuttaa. Esimiestydn nakokulmasta on syyta huomioida eri-
tyisesti se, ettd johto ja esimiehet luovat lopulta sen arvopohjan jonka mukaan
organisaatiossa toimitaan. (Paasivaara 2010, 19-22, 24.)

Johtamispatevyyttd on yksiselitteisesti vaikea arvioida. Johtamispétevyydella
tarkoitetaan esimiehen kykya suoriutua tehtdvistddn saaden muut ihmiset
tyoskenteleméén yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Muodollisen péte-
vyyden kuten koulutuksen rinnalla johtamispatevyyteen vaikuttavia tekijoita
ovat esimiehen henkildkohtaiset ominaisuudet ja sosiaalinen patevyys. Henki-
I6kohtaisista ominaisuuksista on syytd nostaa esille esimiehen motivoitunei-
suus sek& johtamistaidot. Johtamispéatevyytta tukeviksi johtamistaidoiksi voi-
daan maéadritelld kokonaisuuksien organisointikyky, laaja-alainen ihmisten
toimintaa kokonaisvaltaisesti tukeva tyoskentelytapa sekd kyky huomioida
toimintaymparisto ja kulttuurilliset tekijat. Myds muutosten hallinta ja aikaan-
saaminen voidaan liittdd osaksi johtamispatevyyden tarkastelua. (Paasivaara
2010, 25-27.)




Johtamispétevyyden tarkastelussa on aikaisempaa enemman viime vuosina
keskitytty esimiesten sosiaaliseen patevyyteen ja sen kehittdmiseen. Sosiaali-
nen patevyys voidaan lyhyesti kuvata esimiehen taitona hallita yhteiskunta- ja
henkil6suhteita. Sosiaalisen patevyyden tarkastelussa on keskusteltu paljon
esimiesten kyvystd ihmisestd itsestdan lahtevaédn toisen ihmisen kokonaisval-
taiseen kohtaamiseen. My6s monipuoliset ihmissuhdetaidot, empaattisuus, ys-
tavéllisyys ja yhteistydvalmiudet ovat merkitykseltdén entisestddn korostu-
neet. (Paasivaara 2010, 27-28.)

Kun tarkastellaan esimiehen asenteita, kdyttaytymistad ja johtamisfilosofiaa
pyritddn ndiden avulla hahmottamaan esimiehen johtamistyylia (Paasivaara
2010, 29). Johtamistyylin voidaan nahda olevan vahvasti sidoksissa esimiehen
persoonallisuuden kanssa. Johtamistyyleja tutkittaessa voidaan Hyppésen
(2007, 254) tavoin todeta, etta kulloisenkin johtamistyylin soveltuvuus on
riippuvainen tilanteesta ja johdettavista ihmisista. Esimiehelle tdma tarkoittaa
oivallusta siitg, ettd hyva johtaminen on tilannesidonnaista ja joustavaa (Paa-
sivaara 2010, 32). Yha kiivastahtisemmassa tyoympaéristossa tilanneherkka
johtamistyyli voidaan nahda erityisen haastavana.

Paasivaaran (2010, 33) kayttamé& termi itsejohtajuus ei vélttdmattd avaudu
kaikessa syvyydessaan ensi kohtaamisessa. Itsejohtajuuden siséistiminen ja
merkitys on kuitenkin esimiestyon onnistumisen kaikkein térkein edellytys,
erityisesti pitkajanteisesti ajateltuna. Itsejohtajuus on omien toimintaedelly-
tysten pitkdjanteistd rakentamista ja turvaamista tiedostamisen, rehellisyyden
ja rohkeuden keinoin. Itsejohtajuudella on vahva side elamanhallinnan tuntee-
seen ja siihen, ettd on mahdollista |0yt4&d oma paikkansa tyoelaméssa (Paasi-
vaara 2010, 34). Itsetuntemus antaa valmiudet itsejohtajuuden ymmartami-
seen ja siséistamiseen.

2.4.2 Esimiehen itsetuntemus onnistumisen lahtokohtana

Ihmisen persoonallisuus muovautuu eletyn eldman ja siihen liittyvien koke-
musten kautta, jokainen yksilé on oma ainutkertainen itsensa. Persoonallisuus
vaikuttaa merkittdvasti myos tapaamme toimia; ajatteluumme ja kéyttaytymi-
seemme. Persoonallisuutta on vaikea, oikeastaan lahes mahdoton jalkikéteen
muuttaa tai korjata. Sen sijaan ajattelua ja kdyttaytymistd voimme tietoisella
tyoskentelylla kehittdd ja muokata erilaisten tilanteiden vaatimusten mukai-
sesti. Esimiestydsséa tdmé mahdollisuus tarkoittaa oman johtamiskayttaytymi-
sen tiedostamista ja siihen liittyvien muutos- ja kehittdmistarpeiden tunnista-
mista. (Jarvinen 2005, 69.)

Itsetuntemuksen lisd&minen auttaa esimiestd ymmartdmaan ja hallitsemaan
omaa kayttaytymistaan, joskaan helppoa ja vaivatonta se ei ole. Itsetuntemuk-
sen kasvattaminen vaatii aitoa kiinnostusta omien sisdisten kokemusten ja
tunteiden tarkasteluun, ja usein ellei 1&hes aina ndihin liittyy myos arkojen ja
kipeiden kokemusten ja tunteiden lapikaymista. Tydskentely itsetuntemuksen
parantamiseksi voi olla hedelmallistd vain, jos tarkastelee itsed&dn avoimin




mielin pyrkimatta valttdmaan mitdan esiin nousevia tunteita tai kokemuksia.
Peiliin katsomisen vaikeus on voitettavissa, mutta sen tulee lahted ihmisesta
itsestaan. (Jarvinen 2005, 69-70.)

Jarvisen mukaan ihmisen mindkokemus rakentuu paljolti seuraavien kysy-
mysten kautta:

— Millainen min& olen, ihmisen oma késitys itsestdan?
— Millainen mind olen, kanssaihmisten kasitykset?
— Millainen haluaisin olla?

Oman mindkuvan tutkimiseen tarvitaan myos toisia ihmisié, kokemukset syn-
tyvat vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kanssa. Kysymys on pohjimmiltaan
itsendisyyden ja riippuvuuden tunteiden kokemuksesta. Ylikosken ja Ylikos-
ken (2009, 83) mukaan tehtavéana on 16ytaa omalle kehitysvaiheelle sopiva l&-
heisyyden ja erillisyyden tunteen kokemus. Tdman kokemuksen varaan raken-
tuu suurelta osin kykymme esimerkiksi tehdad tyota ja myos valmiutemme
toimia vastuullisena tydyhteison jasenend. Vuorovaikutuksessa toisten ihmis-
ten kanssa rakentuu minékasitys, joka parantuessaan johtaa myds itsetunnon
kehittymiseen. Itsetunnon kehittyminen ja siihen vaikuttavat tekijit voidaan
néhda hyvin henkilékohtaisina. Ammatti- ja yritysuskollisuus kertovat usein
itsetunnon vahvasta tyokeskeisyydesta. Itsetunto rakentuu vahvasti tydssé ko-
ettujen onnistumisten ja epdonnistumisten kautta. Tyéelamén muuttuessa yha
vaativampaan suuntaan itsetunnon vahva tyokeskeisyys voidaan néhdé riski-
né. Siten erityisen tarkeda onkin pyrkia tekemaan ero ihmisen tyéminan ja
oman syvimman minan valilla, ihmisen syvin olemus ja kokemus itsesta séi-
lyvét vaikka ulkoinen toimintaymparistd muuttuu. (Ylikoski & Ylikoski 2009,
84, 86-87.)

Esimiehend toimimisen ristipaine muodostuu eri sidosryhmien vaatimuksiin
ja odotuksiin vastaamisesta. Tyontekijat, johto, tydyhteiso ja asiakkaat asetta-
vat kukin omat odotusarvonsa esimiehen toiminnalle ja tasapainoileminen
naiden vaatimusten verkossa osoittautuu haasteelliseksi kokeneellekin esi-
miehelle. Keskeistd esimieheen kohdistuvien vaatimusten osalta on erottaa
esimiehen itsensé asettamat vaatimukset ulkoisista ja pyrkia realistisesti arvi-
oimaan tyoyhteison tapahtumia. Kysymys on mit4 suurimmassa maarin ela-
méanhallinnasta ja siitd, ettd esimies itsetuntemuksen ulottuvuuksia hyddynta-
en tunnistaa omat rajansa ja toimii rohkeasti niiden mukaan. Esimiehen tehta-
vané on maarittdd oma paikkansa tyoeldamassé ja 16ytaa juuri hénelle luonnol-
linen tasapaino tyo- ja yksityiselaméan vélille. (Paasivaara 2010, 64-65.)

Esimiehelld tulee itselld olla halu ja pyrkimys itsehavainnointiin ja kehittymi-
seen esimiehend. llman tata pyrkimysta esimiehen mahdollisuus kehittya ih-
misten johtajana osoittautuu varsin rajalliseksi. Toisaalta esimiestydssé eteen
tulevien kokemusten ja tunteiden kirjo on niin laaja, ettd on vaikea kuvitella
pitkdjanteistd esimiesty6téd vailla kiinnostusta itsensa kehittdmiseen. Vajavai-
sesta itsetuntemuksesta tulee ensisijaisesti taakka esimiehelle itselleen ja lo-
pulta rasite myds koko tyoyhteisolle. Ennakoimaton ja impulsiivinen kaytos




johtaa usein uupumiseen ja tulehduttaa tydyhteison sosiaaliset suhteet. Tar-
kastelundkokulma todistaa sen, ettd itsetutkistelu kuuluu jokaisen menestyvan
esimiehen tyokalupakkiin. Vain tutkimalla omaa ihmiské&sitystaan, esimies-
tyotaan sekd suhdetta omaan tyohonsa ja tyoyhteisdonsa kykenee esimies ot-
tamaan vastuun paitsi omasta kehittymisestaan, niin samalla myds koko tyo6-
yhteison kehittymisestd (Nummelin 2007, 63).

2.4.3 Arvot ja johtamiskulttuuri

Manka (2010, 84) vertaa arvoja kompassiin, arvomaailma toimii suunnan-
nayttajana valinnoissa ja tehdyt valinnat kertovat arvojen tarkeysjarjestyksen.
Arvojen todellinen merkitys Kiteytyy péivittdin tehtyjen paatdsten muodossa.
Tavallista on, ettd joudumme erilaisissa tilanteissa valitsemaan kahden tai
useamman hyvén vaihtoehdon valilld. Sen vuoksi valinnat saattavat tuntua
vaikeilta. Henkil6kohtainen arvomaailma vaikuttaa kayttaytymiseen seka tie-
toisesti ettd tiedostamatta. Arvopohdinnat auttavat ymmartdmaan arjen rooleja
ja kayttaytymisen syitd. Roolit muodostavat arvomaailman nakyvan osan.
(Ristikangas ym. 2008, 187-188.)

”Arvot ovat yrityksen syddn” (Jabe 2006, 131). Arvot voidaan ndhdé sekd yk-
silon ettd yrityksen toimintaan vaikuttavina tekijoind. Arvojen jakaminen
asia-arvoihin ja tapa-arvoihin yksinkertaistaa tarkastelua. Tydorganisaatioissa
asia-arvot ilmentévét esimerkiksi strategisia valintoja ja toiminnan menestys-
tekijoitd. Tapa-arvot puolestaan kertovat yhteisistd pelisadnnoista eli siitg,
mitka ovat yrityksessd hyvaksi havaitut toimintatavat. Parhaimmillaan yrityk-
sen arvot tukevat uudistumisen kulttuuria ja vaikuttavat positiivisesti tydilma-
piiriin. (Helin 2006, 81-83.)

Arvot ovat sidoksissa yrityksen toimintakulttuuriin. Arjen toiminnassa vuoro-
vaikutuksella on suuri painoarvo ja kuten Helin (2006, 84) nostaa esiin, kieli
kommunikaation valineena sisaltaa valtavasti arvovarauksen sisaltavia sanoja
ja sanontoja. Vuorovaikutuksen kautta ajateltuna arvolatautunutta informaa-
tiota on jatkuvasti saatavilla erilaisissa arkisissa vuorovaikutuksen tilanteissa.
Arkityossa arvoilla on tyontekoa helpottava vaikutus, arvot kumpuavat syvél-
ta ja ikaan kuin ajattelevat puolestamme. Muutoksissa arvot puolestaan han-
kaloittavat elaméa pyrkimalla pitdytymééan vanhoissa ajattelu- ja toimintata-
voissa. (Helin 2006, 84).

Esimiesidentiteetin rakentamisessa arvoilla on tarke&d merkitys. Esimiehen ar-
vomaailma heijastuu psyykkisiin rooleihin esimiestydssé. Psyykkiset roolit
puolestaan syntyvat jatkuvassa vuorovaikutuksessa esimiehen ja tdmén sidos-
ryhmien vélilla. Kysymys on siis varsin monimutkaisesta kokonaisuudesta,
johon vaikuttaa samaan aikaan monta muuttujaa. Yksildiden todellisten asia-
arvojen tunnistamisessa ajankdyton analysoiminen voidaan n&hda kayttokel-
poisena keinona. Erityisesti esimiestydssa ajankdyton analysoiminen arvojen
ja myds motivaation nakokulmista antaa viitteitd esimiestyon kutsumustasos-
ta. (Ristikangas ym. 2008, 191.)




2.5 Esimiesidentiteetti ja ammatillinen kehittyminen

Identiteetti voidaan madritella yksilollisyydeksi, mindkuvan, toimintatapojen
ja ajattelun erityisyydeksi. Douglas Kellner (1995) kuvaa identiteettia sisdisen
olemuksen ja hyvéksymisen tilana, joka méarittelee sen mitd kukin on. Identi-
teetin rakentuminen on riippuvainen vuorovaikutussuhteista ja niiden kautta
saaduista palautteista. Identiteettid voidaan kuvata dynaamiseksi ja jatkuvaksi
prosessiksi, johon vaikuttaa valtavan suuri maara asioita. Viime kédessa ky-
symys on kuitenkin yksilon siséisistd kokemuksista ja itsenséd madrittelysta.
(Hyyppa & Miettinen 2005, 9; Ristikangas ym. 2008, 59.)

Hyyppéa & Miettinen (2005, 8) nostavat esiin tyon merkityksen identiteetin
rakentumisessa. Heiddn mukaansa tyd on muodostanut etenkin miespuolisille
yksil6ille keskeisen identiteetin lahteen, ydinidentiteetin keskeisen osan. Tyon
merkityksen korostuminen suhteessa identiteettiin on ollut nahtavissd myods
naispuolisilla yksil6illd viime vuosina. Tyon vaikutus identiteetin rakentumi-
seen tapahtuu sek& tyon sisallén ettd tyohon liittyvan kontekstin kautta. Kon-
teksti muodostuu monimutkaisista rakenteista rooleineen ja roolisuhteineen.
Kysymys on usein myds epavirallisesta organisaatiokulttuurista, johon vaikut-
taa suuri maara uskomuksia, asenteita ja kayttaytymistapoja. Tyoidentiteetti
néhdaan usein holistisena, jolloin tyon siséllon ja kontekstin vaikutusta ei ero-
teta. Jaottelun merkitys on kuitenkin kiistaton. (Hyyppéa & Miettinen 2005, 8-
9)

Ammatti-identiteetti on kokenut suuren muutoksen vuosien saatossa. Aikai-
semmin ammatti-identiteetti muodosti ehdottoman pysyvan, muuttumattoman
minuuden osan. Téalla hetkelld vallalla on kasitys, jossa ammatti-identiteetti
nahdaan epéataydellisend ja dynaamisena prosessina, jolla ei ole nédhtévissa
selvaa alkua tai loppua. Esimiehend toimimisen yhteydessa kaytetdan usein
identiteettiin liittyen ilmaisua tydidentiteetti. Se kuvastaa esimiestyohon ylei-
sesti liitettavia tyotehtavia ymmartden, ettd tahdn ammattiin ei valmistuta suo-
raan mistaan oppilaitoksesta. Esimiesidentiteetin rakentaminen voidaan nahda
jatkuvana, dynaamisena ja pitk&janteisend prosessina. Oman toiminnan ref-
lektointi ja identiteetin kehittdminen tapahtuu esimiehen subjektiiviseen kehit-
tamismotivaatioon perustuen. (Ristikangas ym. 2008, 61-62.)

Harjuniemi (2008) on tutkinut esimiesidentiteetin prosessointia elinik&isen
oppimisen ja organisaation kehittdmisen nakokulmista. Tutkimuksen keskei-
simpéna tavoitteena on ollut selvittdé yliopistokirjastojen esimiesten kasityk-
sid itsestaan esimiehin, elinikaisind oppijoina sek& osaamisen johtajina. Ha-
vainnot on pyritty liittdmaan osaksi oppivan organisaation johtamisen toimin-
tamalleja. Tutkimuksen johtopaatokset osoittavat, ettd kohderyhman, yliopis-
tokirjastojen esimiesten kasitykset omasta mindkuvastaan ja esimiesidentitee-
tistddn ovat paasaantoisesti hyvélla tasolla. Tutkimuksen avulla saavutetut tu-
lokset edustavat puhtaasti esimiesten omia késityksid ja kokemuksia omaan
esimiesidentiteettiin liittyen. Tutkimuksen filosofiseen viitekehykseen nojaten
voidaan johtop&atosten osalta pohtia ontologian kautta sitd4, mik& on todellis-
ta? Kuten Harjuniemi (2008, 79) itsekin johtop&atoksissadn toteaa, esimiehen




subjektiivinen oma nékemys itsestddn saattaa poiketa muiden sidosryhmien
kuten oman esimiehen tai alaisten ndkemyksistd. Kasilla olevassa tutkimus-
tehtdvassa esimiestyota lahestytddn esimiehen itsensd, tdman alaisten seka
tyoyhteison nakokulmista. Valitut tarkastelundkokulmat tarjoavat mielenkiin-
toisen ja erilaisen lahtokohdan esimiestyon tarkastelulle. Tavoitellut tulokset
palvelevat myds aikaisesmman tutkimuksen ontologista pohdintaa.

Itsetuntemuksen kasvattaminen voidaan liittad osaksi jokaisen vastuullisen
tyontekijan ammatillista kehittymisprosessia. Esimiesasemassa itsetuntemuk-
sen lisddminen ja tahan liittyvien asioiden prosessointi on l&htékohta ammatil-
liselle kehittymiselle esimiehend. Tydssd menestymisen kannalta keskeisinta
on mieltdd ammatillisen itsetuntemuksen merkitys. Kuten Paasivaara kuvaa,
kysymys on nimenomaan taidosta tehda tulkintoja erilaisissa arkijohtamisen
tilanteissa ja peilata nditd omaan johtamistoimintaan. Ammatillinen itsetun-
temus muodostuu paitsi esimiehen tiedostetusta osaamisesta, niin mitd suu-
rimmassa méaarin myos hanen valinnoistaan, vastuistaan ja ihanteistaan. (Paa-
sivaara 2010, 50.)

Esimiehend toimiminen on ihmissuhdeammatti, jossa esimiehen persoonalli-
suus muodostaa tyon keskeisen tyokalun. Esimiehen ammatissa menestyék-
seen keskeistd onkin liittaa itsetuntemus osaksi itsensé johtamista, joka puo-
lestaan luo edellytykset menestymiselle esimiehend. Itsensd hyvéaksyminen
aidosti, kaikkine hyveineen ja paheineen seka motivaation I6ytdminen itsensa
kehittdmiseen ovat niin ikdan esimiehen tarkeitd oivalluksia. Piilid siteeraten
itsetuntemukseen liittyy parhaimmillaan asenteellinen luottamus: ”Hénelld on
unelmia, tavoitteita, tahtoa, ja rohkeutta muuttua luottaen perusminuutensa
kuitenkin sdilyvén.” (Piili 2006, 29.)

Itsearvostus on paitsi esimiehen oma voimavara, niin hyva itsearvostus heijas-
tuu tydyhteis6on esimerkiksi yhteishenked vahvistavana tekijéna. Itsearvostus
on lahtdkohta toimivien suhteiden luomisessa ja hedelmallisen vuorovaiku-
tuskulttuurin rakentamisessa. Hyvan itsearvostuksen omaava esimies on l&h-
tokohtaisesti positiivinen ja myds helposti lahestyttdva. Han ymmartaa erilai-
sia ndkemyksia ja kykenee kdymaan vuorovaikutteista keskustelua huomioi-
den toisten ihmisten mielipiteet. Itsearvostuksen puute tulee usein esille ni-
menomaan vuorovaikutussuhteissa. Heikko itsearvostus nayttaytyy myos ne-
gatiivisina tunteina, jotka vaistdmatta heijastuvat myos tydyhteisoon. (Num-
melin 2007, 37-39.)

Itsearvostuksen kokemus muodostuu itsetunnon kautta. Itsetuntoon ja sen ke-
hittymiseen keskeisimmin vaikuttavat tekijat voidaan jakaa onnistumisen ja
epaonnistumisen kokemukseen, positiiviseen ja negatiiviseen palautteeseen
sekd tekemisen kohteen siséltoon. Itsetuntomme nousee tilanteissa, joissa ko-
emme tekevdmme omasta mielestdmme arvokasta ty6td. Keskeistd on ymmér-
t44, ettd tyon arvokkuuden méarittelijand on toiminnan subjekti eli ihminen it-
se. Korkea itsetunto vaikuttaa positiivisesti eldamanhallinnan tunteen muodos-
tumiseen. Uudet haasteet tuntuvat energisoivilta ja tyolle asetetut tavoitteet




mahdollisilta saavuttaa. Esimiehen vahva itsetunto heijastuu myds hanen tyo-
ryhmaansa ja sen edellytyksiin toimia. (Helin 2006, 94.)

Itsearvostuksen merkityksen ymmaértdminen on esimiestydsséd onnistumisen
kannalta erityisen tarke&a. Ajatus liittyy keskeisesti esimiestyon kehittdmiseen
nimenomaan ihmisen itsensa kautta. Itsetuntemustaan syventdmalla esimies
pystyy kehittymaan seka ihmisend ettd esimiehend. Esimiestydn kehittdmisen
nékokulmasta itsetuntemuksen syventdminen voidaan nahda ensimmaisend ja
ensisijaisena keinona kehittyd. Valitettavan usein esimiestyon kehittdmisessa
lahdetéan liikkeelle esimiehen itsensa ulkopuolisten impulssien johdattelema-
na, jolloin saattaa kdyda niin, ettd esimiestyon todellisia ongelmakohtia ei
koskaan edes havaita. Kiirehditddn etsiméén ratkaisuja ulkopuolelta sen si-
jaan, etté keskityttéisiin tarkastelemaan subjektiivisesti nimenomaan esimiesté
itseddn. On siis syyta korostaa, ettd esimiestyon kehittdmisessa tulisi pyrkia
eteneméaéan rauhallisesti subjektiivisesta ajattelusta objektiiviseen. (Nummelin
2007, 41.)

Mahlakaarto (2010) on vaitoskirjassaan tutkinut identiteetin rakentamista sub-
jektilahtéisen voimaantumisen kautta. VVoimaantumista voidaan téssa yhtey-
dessa kuvailla yksilon tai yhteison voimaa, energiaa ja voimavaroja synnytta-
vana aktiivisena ja osallistavana prosessina. Tutkimus keskittyy tarkastele-
maan nimenomaan ammatillisen identiteetin muovautumista osana yksilon
identiteettid. Voimaantumisen kehitysohjelman kohderyhmana tutkittiin yh-
deksantoista sairaalaympéristossa tyoskentelevan yksilon tydidentiteetin vah-
vistamista subjektiuden kokemuksen vahvistamisen kautta. Mahlakaarron
saavuttamat tutkimustulokset osoittavat, etta tydidentiteetin rakentamisessa ja
subjektiuden korostamisessa voimaantumisen kehitysohjelman kautta saavu-
tettiin lupaavia tuloksia. Erityisind tutkimustuloksina nostettakoon esille kehi-
tysohjelmaan osallistuneiden itseluottamuksen lisdédntyminen, rajojen selkiy-
tyminen oman itsen ja tyon valilla sek& tyon merkityksen kirkastuminen. Ke-
hitysohjelman kautta saavutetun uuden identiteettiposition tuloksina saavutet-
tiin - my0s merkittavid tuloksia. Tarkeimpind n&istd mainittakoon kehit-
tyneemmat valmiudet omien tarpeiden ja tunteiden ilmaisemisessa, toimi-
vammat roolit tydyhteisdssé, oman ammatillisuuden kehittdmishalukkuus se-
k& omaa hyvinvointia korostavien valintojen tekeminen. Kuten Mahlakaarto
toteaa, aikamme hektinen tydeldma vaatii erilaisia tyokaluja yksil6llisten ja
yhteiséllisten voimavarojen rakentamiseen. VVoimaantuminen voidaan nostaa
yhdeksi kayttokelpoiseksi tavaksi vastata muuttuvan tyéeldmén haasteisiin.
Prosessin k&dynnistdminen vaatii kuitenkin monitahoista tukea seka resursseja,
ja resurssien synnyttamisessa myos yhteiskunnan on oltava mukana tukemas-
sa.

2.6 Rooliajattelu esimiestydssa

Johtajuusrooli ké&sitteend tarjoaa yhden nakékulman esimiestehtévan tarkaste-
luun. Roolilla tarkoitetaan min&n toiminnallista muotoa, jonka yksilé omak-
suu tilannesidonnaisesti. Jacob Morenon teorian mukaisesti rooli voi osoittau-




tua alikehittyneeksi tai jopa syntymattomaksi, jolloin roolin kaytt66n saami-
nen tilannesidonnaisesti ei onnistu. Rooli voi muodostua myo6s ylikehitty-
neeksi, josta merkkind on tarpeeton aktivoituminen. Tavoiteltu tilanne on
adekvaatisti kehittynyt rooli. Tall4 tarkoitetaan tahdonalaisesti kayttoon saa-
tavaa roolia, johon liittyvat odotukset on sisdistetty ja roolin toteuttamiseen
tarvittava osaaminen hankittu. (Jalava 2001, 18.)

Esimiesrooliin kuten rooleihin yleensa liittyy keskeisesti eri intressitahojen
odotukset. Esimiesroolin muodostumisessa térked tavoite on havaita ja tunnis-
taa tdhan rooliin liittyvat erilaiset odotukset esimerkiksi tyontekijoiden, orga-
nisaation ja asiakkaiden taholta. Tiedostamalla erilaiset odotukset voi esimies-
roolia kehittdd paremmin odotuksia vastaavaksi. Esimiesroolin omaksumises-
sa keskeinen merkitys on myds esimiehen osaamisella. Riittdvd osaaminen on
edellytys sille, ettd esimies kykenee vastaamaan esimiestehtdvan hoitamisen
kannalta mielekkaisiin rooliodotuksiin. Esimiesroolissa toimimiseen vaikuttaa
edellisten lisdksi myos esimiehen persoona. Persoonalliset piirteet varittavat
esimiestyon omalla tavallaan ainutlaatuiseksi. Esimiesroolin toimivuus raken-
tuu lopulta kokonaisuudesta, joka nojaa esimiehen vahvuuksiin. Heikkouksien
osalta oivallus liittyy tyontekijoiden resurssien Ioytdmiseen sekd oman toi-
minnan jatkuvaan reflektioon kehittymisen mahdollistamiseksi. (Jalava 2001,
18-19.)

Esimiehend onnistumisen edellytykset nojaavat vahvasti esimiehen kasityk-
siin omasta tehtdvastaan ja roolistaan tyoyhteisdssa. Esimies saa organisaati-
olta oikeutuksen ja valtuutuksen toimia esimiestehtdavassé, talloin tarkoitetaan
muodollista valtaa ja auktoriteettia. Muodollisuuden rinnalla esimiehen roolin
haltuun ottamisessa tarkea merkitys on myds persoonallisen vallan ja auktori-
teetin rakentamisella. Esimiehen tehtdvand on ansaita alaistensa luottamus ja
lupa johtaa. Muodollinen ja persoonallinen valta ja auktoriteetti toimivat on-
nistuneimmillaan k&si k&dessa, luoden esimiehelle valmiudet onnistua tehta-
vassaan. (Jarvinen 2001, 13; Aarnikoivu 2008, 28; Erdametsa 2009, 34.)

Ristikankaan ym. (2008, 109) esittdmalla tavalla esimiesrooli nahdaan usein
lilan suppeasti loogisena jatkumona asiantuntijatydlle. Asiantuntijuuden ja
asiasisallon hallinnan merkitys esimiesty®ssa on kiistaton, mutta kuten todettu
esimiesty0td ei milloinkaan voi rakentaa taysin tdmén asian varaan. Kuten
Ristikangas ym. jatkavat, esimiestehtdvan ydin muodostuu asiaosaamista laa-
jempien kokonaisuuksien hahmottamisesta ja hallinnasta. Esimiehen rooli tu-
lisi pyrkida ndkemaan erillisend, itsendisend tehtavakenttdndan. Taman tehta-
vakentan hallintaan kuuluu yhtend osa-alueena substanssiosaaminen, mutta
rooli on lahtokohtaisesti paljon enemman.

Esimiehen asemaan kohdistuvia odotuksia voidaan tarkastella erilaisten rooli-
en kautta. Jokaisen esimiehen tydssa korostuva roolikartta on erilainen johtu-
en tilanteiden ja ihmisten yksilollisyydestd. Esimiesidentiteetin vahvistami-
sessa rooliajattelu voidaan nahda kéyttokelpoisena tyokaluna. Morenon rooli-
teoria tarjoaa yhden valineen esimiestyon roolien tarkasteluun ja kehittdmi-
seen. Morenon teoriaa voidaan lahestyd esimiestyon sosiaalisten suhteiden ja




aseman kautta (sosiaaliset roolit) ja esimiehen yksil6lliseen toimintatapaan
nojautuen (psyykkiset roolit). Rooliajattelulla voidaan ndhd& olevan yhteys
myo6s esimiehen kokemaan hallinnan tunteeseen, rooliteoriaa soveltaen voi-
daan muun muassa pyrkia lisddmaan hallinnan tunnetta. (Ristikangas ym.
2008, 126.)

Tyontekijoiden lisdantynyt vastuuttaminen ja tyon itsendisyys nahdééan ajas-
samme normaaleina trendeind. Uudenlaisella ajattelulla on merkittava vaiku-
tus myos esimiestyon nakdkulmasta, tydnmuutos merkitsee yhd enemman si-
t4, ettd esimiehen asema muuttuu. Esimiestyon painopistealue on voimakkaas-
ti siirtyméassa asiajohtamisesta ihmistenjohtamiseen. (Nummelin 2007, 45.)
On kuitenkin hyva muistaa, ettd johtamisen jakaminen edelld esitetyn musta-
valkoisesti ei useinkaan ole perusteltua. Erdmetsan (2009, 28) tavoin naita
johtamisen kahta ulottuvuutta on syyté tarkastella yhdessé ja pyrkid niiden
keskindiseen tasapainoon.

Esimiehen tehtdvakenttad roolien kautta hahmotettaessa ei voida pitdytya vain
yhdessa ndkokulmassa. Vaajaddmaton tosiasia on myos, ettd alaisen rooli on
muuttunut ajan saatossa véhintdan yhta paljon kuin esimiehenkin. Suurin
muutos on epdilematta ollut tietotekninen kehitys, joka on muuttanut valtavas-
ti esimerkiksi perinteista teollisuuden valmistavaa tyotd. Erilaiset toimin-
nanohjausjarjestelmat ohjaavat ja rytmittavéat tyontekoa, ja edellyttavat erilais-
ta osaamista kuin aikaisemmin. Tdémén ohella haasteena voidaan nahdé alais-
ten kohdalla my6s uudenlainen ajanké&yton suunnittelu ja hallinta. Uudenlai-
sessa tyonteon kulttuurissa kaikilta edellytetddn pelisdéntdjen mukaista toi-
mintaa ja siten esimerkiksi k&ytdssd olevan toiminnanohjausjarjestelman ak-
tilvista kayttoa. (Moisalo 2010, 17.)

Aarnikoivu (2008, 23) puolestaan nostaa esille aikamme trendind esimiehen
vallan ja ndkyvan roolin hdivyttdmisen samanaikaisesti kun esimiehen vastuu-
ta yrityksen tuloksentekijana kuitenkin yhd enemman korostetaan. Han nékee
esimiehen roolin erityisend juuri sen vuoksi, ett4 esimies ei ainoastaan vastaa
omasta tydstddn vaan hénen rooliinsa kuuluu keskeisesti vastuu oman tyo-
ryhménsé tyopanosten oikeansuuntaisesta kohdentamisesta. Edellisten lisaksi
hén nékee esimiehen nékyvén ja rooliin kuuluvan vallankayton edellytyksena
toimivalle ja tehokkaalle tydyhteisolle. Rakentava vallankaytto tulee nahda
osana esimiehen roolia ja tehtdvien hoitamista tydyhteison yhteisten tavoittei-
den hyvéksi. (Aarnikoivu 2008, 23.)

Yhteistyon sujuvuuden kannalta merkitysté on sill&, kuinka hyvin esimiehen
ja tyontekijoiden roolit tdydentdvat toisiaan. TA&ma tarkoittaa yhtaalta sita, etta
roolit kokonaisuuksina ovat selkedt, ja toisaalta tdimén ohella tarvitaan jokai-
selta tydyhteison jaseneltd ymmartdmystd myds oman perustehtdvan suhteen.
Tilanteissa, joissa esimiehelle itselleen ei oman tyon perustehtéva ole selva,
paédytéédn usein ristiriitoihin siitd syystd, ettd joku toinen tyoyhteisossa pyrkii
paikkaamaan esimiehen ontuvaa roolia. Selkeilld rooleilla luodaan tydyhtei-
s60n turvallisuudentunnetta ja varmistetaan yhteiset pelisddnnot seka yhteis-
ten tavoitteiden saavuttaminen. Oman perustehtdvan kirkastaminen voidaan




nostaa yhdeksi esimiestyon keskeisimmisté tekijoista erityisesti kehittymisen
nékokulmasta. (Nummelin 2007, 46-47.)

Matinmikko (2009) on tutkinut esimiestyon kehittdmistd tuotannon tyonjoh-
dossa teollisuuskalusteita suunnittelevassa ja valmistavassa Sovella Oy:ssé.
Kysymyksessé on noin 200 henkil6a tyollistava pk-sektorin yritys. Tutkimuk-
sessa on haastateltu ylintd johtoa ja keskijohtoa neljaa paateemaa soveltaen;
esimiehen ja l&hiesimiehen tyd yleisesti, mit4 lhiesimiehen tyd Sovellassa
on, mita lahiesimiehen tyon pitéisi Sovellassa olla sekd miten lahiesimiehen
esimiestaitoja pitdisi Sovellassa kehittdd. Tutkimuksen keskeisimpéna tavoit-
teena on ollut tarkeimpien kehittdmistarpeiden tunnistaminen ja kehitysehdo-
tusten pohtiminen.

Kuten Matinmikon (2009) tutkimuksen johtopadtokset osoittavat, tutkimus-
kohteen yhdeksi keskeisimméksi kehittdmiskohteeksi osoittautui esimiesten
roolin toisaalta selkiyttdminen, toisaalta kokonaisvaltainen uudistaminen pa-
remmin vastaamaan muuttuvan yrityskulttuurin tarpeita. Yhtendisen késityk-
sen rakentaminen esimiestyohon liittyvistd odotuksista vuorovaikutteisesti eri
tahojen valilla nahtiin erityisen tarkedksi. Roolin epéselvyyteen vaikuttavina
tekijoina tutkimuksessa nostettiin esille vanhentuneet toimenkuvat ja ajanhal-
lintaongelmat. Tutkimuksen tulosten valossa heraakin kysymys, kuka on vii-
me kadessé vastuussa esimiesten paikkansa tayttamisesta ja ajankaytosta ni-
menomaan esimiestyéhdn? Mika on lahiesimiehen vastuu suhteessa ylimman
johdon vastuuseen? Miten rakennetaan onnistumisen edellytykset esimerkiksi
roolimuutosten kohdalla, siirryttdessa asiantuntijasta esimieheksi?

2.6.1 Haasteellinen roolimuutos, tyontekijasta tyonjohtajaksi

Identiteettimuutos tyontekijasta tydnjohtajaksi on haastava prosessi. Myos
lahtokohta on vaikea. Kuten DI Virtaharju (2011) toteaa, tuotantotekniikan ja
tuotantoprosessien patevimmista taitajista ja pitkén linjan osaajista on tehty
tyonjohtajia, usein vailla minké&énlaista esimiesvalmennusta. Tilanne on var-
sin tavallinen, Aarnikoivu (2008, 25) kuvaa tilannetta esimiesrooliin liittyvana
epéatietoisuutena ja rapautumisena. Hanen mukaansa asiantuntijuus liitetdan
esimiesty6hon liian vahvana elementting, jolloin johtamismotivaatio ja — tai-
dot usein unohdetaan.

Haaste on osaltaan myo6s yhteiskunnallinen. Moisalon (2010, 31) esiin nosta-
malla tavalla esimiehisyyttd arvostetaan Suomessa huomattavasti enemman
kuin asiantuntijuutta. Tahan linkitettynd urapolku etenee usein tavalla, jossa
siirtyminen organisaatiossa vaativampaan tehtdvaan edellyttdd esimiestehta-
vad. Esimiesrooliin ajautuminen urakehityksen pakottamana nakyy esimies-
tyohon sitoutumisessa ja motivoitumisessa. Uusi rooli edellyttad seka esimie-
hen yksil6llista asian prosessointia ettd asian tygstamistd organisaation nako-
kulmasta. Erityisesti uuteen rooliin liittyvat odotukset jaavat usein epaselvik-
si. Td&méa tarkoittaa esimiesroolin kannalta ajautumista syntyméattomaan tai




alikehittyneeseen rooliin, jolloin toiminnan fokus on edelleen asiantuntijuu-
dessa. (Aarnikoivu 2008, 26-27.)

Roolimuutokseen liittyy keskeisesti myos sitoutumisen nakokulma. Tamé
edellyttdd esimiehisyyden nédkemistd kokonaisvaltaisena tydtehtavana, ei vain
yhtend tehtdvana muiden joukossa. Kysymys on siis ennen kaikkea luopumi-
sesta. Sitoutuminen esimiestehtavaan tarkoittaa vaistaméattd luopumista tietyn
aihepiirin parhaan asiantuntijan asemasta. Panostaminen molempiin seké asi-
antuntijuuteen ettd esimiehisyyteen ei yksinkertaisesti ole mahdollinen yhtélo,
toinen karsii jokatapauksessa. My0Os organisaatiolla on téssé suhteessa erityi-
sen merkittdva asema. Organisaation tehtdvana on varmistaa, etta esimiesroo-
lin haltuun ottaminen on mahdollista. Esimieheksi valitulle tulee antaa mah-
dollisuus panostaa esimiestyohon. Tama tarkoittaa organisaation ndkokulmas-
ta ymmarrysta siitd, ettd esimiehen aikaisemmat asiantuntijarooliin liittyvat
tehtdvat eivat voi sellaisenaan siirtyd osaksi uutta roolia. (Aarnikoivu 2008,
27.)

Ristikangas ym. (2008, 88) ndkevat roolimuutoksen myos eettisestd nakokul-
masta kasin. Esimiehen asemaan perustuva vallankdytté yhdessa aikaisem-
paan rooliin liittyvdn voimakkaan asiantuntijavallan kanssa johtaa nopeasti
vaikeisiin ongelmiin. Alistava ylivoimaisuus heijastuu pahimmillaan alaisten
tyon noyryyttdvana merkityksettomyytend ja tyotyytyvaisyyden puutteena. He
korostavat luopumisen merkitysta myos eettisesti nahtynd. He kuvaavat vii-
saan johtajan sellaiseksi, joka nékee alaisissaan asiantuntijuuden potentiaalin
ja mahdollistaa tdman potentiaalin kasvamisen.

Riskien ja sudenkuoppien tiedostaminen auttaa ymmartamaéan roolimuutok-
seen liittyvia haasteita. Johtamiskouluttaja ja vuorovaikutusvalmentaja Marjut
Piili (2006, 27-28) on teoksessaan Esimiestyon Avaimet listannut roolimuu-
tokseen liittyvéat keskeisimmat riskit:

— Esimies yrittd4 osata ja tehda kaiken, minké alaisetkin. Yhtaloé on mahdo-
ton ja esimies uuvuttaa itsensa.

— Héan kayttaa liikaa aikaa ajan tasalla pysymiseen substanssissa, joka ei
onnistu nopeasti kehittyvilla aloilla.

— Han haluaa oikeastaan edelleen tehdd mieluummin asiantuntijatehtavia.
Esimerkiksi tekniikka kiehtoo hantd, hanelld on lukkarinrakkautta aiem-
piin tehtéviin, h&n uppoutuu liikaa mieleisiinsa yksityiskohtiin.

— Aiemmat asiantuntijatehtdvét seuraavat mukana ja jatkuvat, vaikkei niin
olisi tarkoitus. Tehtdvid on vaikea delegoida. Muut kyselevéat edelleen
apua tutulta ammatti-ihmiselta.

— Esimies ei ota valtaa. Hén ei sitd ehkd haluakaan, vaan tahtoo olla edel-
leen kaveri. Ongelmana on télléin puolueettomuus: miellyttdmisen tarve
hallitsee toimintaa.

— Uusi esimies ponkittéa liikaa valtaansa, koska on epdvarma muuttuneesta
asemastaan. Taméa &rsyttda muita. Puhutaan, ettd “onpa hénelld noussut
hattuun” ja ”onpa hén tullut ylpeéksi.”




— Hén ei osaa tarpeeksi hyddyntad, koordinoida ja kehittdd muiden osaamis-
ta. Han yrittaa tehda itse, eik& ehka luota riittdvasti muiden osaamiseen.
— Han yritt4a ratkoa kaikki ryhman ihmissuhdeongelmat.

Astuminen asiantuntijuudesta esimiehisyyteen on pitk& prosessi, jossa esimie-
heksi nimitetylld on keskeinen asema roolimuutoksen haltuun ottamisessa.
Asiantuntijan ja esimiehen roolit vaativat tietynlaista kyseiseen tehtavaan so-
veltuvaa osaamista ja oikeanlaista tahtotilaa. Roolien erilaisuuden syvallinen
tiedostaminen edesauttaa roolimuutoksen onnistunutta l&piviemista. Organi-
saation ndkokulmasta onnistumiseen tarvitaan liséksi tukea ja kulloinkin tilan-
teeseen sopivaa valmentamista. Muussa tapauksessa ajaudutaan tilanteeseen,
jonka Piili (2006, 28) varsin onnistuneesti muotoilee: ~’Valitettavan usein na-
kee k&yvan onnettomasti, kun hyvésta teknisesta asiantuntijasta on nimittami-
selld saatu heikko, vastentahtoinen esimies”.

2.7  Ajanhallinnasta elaménhallintaan

”Meidédn on suunniteltava edessépdin olevaa elimdamme silld tavoin véljésti,
ettd ymmarramme myos sattuman merkityksen suunnitelmillemme” (Ik&hei-
monen & Vakkuri 2003, 68).

Vuonna 2008 julkaistusta tyéolotutkimuksesta kay ilmi, etta ansiotydn merki-
tyksessa suhteessa muihin eldménalueisiin on koko 2000-luvun tapahtunut
eriasteista laskua. Eri palkansaajaryhmié tarkasteltaessa voidaan todeta, ettd
hieman yllattavasti tyon kokevat erittdin tirkedksi eldmanalueeksi nimen-
omaan teollisessa, tuotannollisessa ja palvelutydssé olevat perusasteen tutkin-
non suorittaneet palkansaajat. Korkeasti koulutettujen, ylempien toimihenki-
I6iden, jotka usein myds painivat ajanhallinnan ongelmien kanssa, heidan
keskuudessaan tyon erittdin tarkedksi kokevia palkansaajia on suhteellisesti
kaikkein vahiten. Tyokeskeisyyden véaheneminen on ollut ndhtavissé erityises-
ti johtotehtévissa tydskentelevien miesten kohdalla. Samaan aikaan tutkimuk-
set kuitenkin osoittavat, ettd tdima palkansaajaryhma on hyvin vahvasti omis-
tautunut tyonteolle. (Lehto & Sutela 2008, 18-19.)

Tydolotutkimuksen tulokset osoittavat, ettd kiire koetaan tydympariston sel-
keimmin kasvaneeksi haittatekijaksi (Lehto & Sutela 2008, 67). Kiihtynyt
eldmanrytmi aiheuttaa kiireen tunnetta myos tydssa. Aikapaineesta puhuttaes-
sa tarkoitetaan Smithin, Mitchellin ja Beachin (1982) mukaan kokemusta jon-
kin tehtdvan kunnolliseen suorittamiseen tarvittavan ajan vahyydesta. Tyo0-
elamassa kiire ilmenee jatkuvina keskeytyksind, tiukkoina aikatauluina, tyon
ja vapaa-ajan rajan hdmartymisend, pitkind tyopaivinad seka kyvyttomyytena
pitad tyonteon kannalta tarkeitd taukoja. Informaatiotulva, liialliset asiakaslu-
paukset ja erilaiset sadstotoimenpiteet on nadhty myos Kkiirettd lisddvina teki-
join&. Kiireestd aiheutuu monenlaisia ongelmia, joista tyypillisempid ovat li-
sdantyneet virheet, uupumuksen tunne, heikentynyt tydilmapiiri ja lisaanty-
neet sairaspoissaolot. Pitk&&n jatkuessaan kiire jarkyttd4d koko eldmanhallin-




nan tasapainoa, altistaa stressille sekd tyduupumukselle. (Leppanen 2011, 5-
6.)

Ajanhallinta voidaan mééritellda osaksi eldménhallintaa. Jussila (2010) ha-
vainnollistaa ajanhallintaa késittelevédssa blogissaan ajanhallinnan suhdetta
eldaménhallintaan ja henkil6kohtaiseen tuottavuuteen seuraavan kuvion avulla:

Kuviol  The relationship between life management, personal productivity, and time man-
agement (Jussila 2010).

Jussilan (2010) méaaritelman mukaan henkil6kohtainen tuottavuus edustaa yh-
ta elaménhallinnan viidestd osa-alueesta. Henkilokohtaisen tuottavuuden
ydinajatuksen han kiteyttda tekemiseen ja saavuttamiseen. Han nakee tuotta-
vuuden rakentuvan henkilokohtaisten taitojen varaan. Nama taidot han jakaa
ajanhallintaan, oppimiseen, organisointikykyyn, henkiseen kontrolliin, luo-
vuuteen ja paatoksentekoon.

Ajanhallinta muodostaa Jussilan (2010) madritelmdssé yhden keskeisen hen-
kilokohtaisen tuottavuuden elementin. Mité ajanhallinta sitten oikeastaan on?
Jussila (2010) nékee ajanhallinnassa kuusi keskeista tehtavaa:

— Selvitd suunta, toiminnan fokus

— Selvita tehtdvat, kirjaa ylos

— Aseta tarkeysjarjestykseen, priorisoi

— Hyodynna kalenteria

— Huomioi viivastykset, aloita ajoissa

— Huolehdi tilannepdivityksista eri tehtévien suhteen

Ajanhallinnan merkitys muuttuneessa maailmassa on korostunut. Toisaalta,
kuten Moisalo (2010, 108) asian muotoilee, niin kysymyksessa on aihe joka
on ollut akuutti jo vuosisatoja. Han nostaa ajanhallinnan osalta merkitykselli-
seksi suunnitelmallisuuden ja oman arvomaailman tiedostamisen sekd syste-




maattiset valinnat tdméan pohjalta. Omien arvojen mukaiseen toimintaan on ol-
tava mahdollisuus niin tydelaméssé kuin koko ajankaytossékin. Arvopohdin-
nan avulla paastaan yksilon ja organisaation toimintaperiaatteiden lahteille.
Toimintaperiaatteet muodostavat ikaan kuin arvojen nakyvan osan paatoksen-
teon kautta. N&ma periaatteet kertovat tarkeiksi ja soveliaiksi koetuista asiois-
ta, toiminnan padmaarista sekad keinoista ndiden pddmaérien saavuttamiseksi.
Toimintaperiaatteiden toimivuus konkretisoituu esimerkiksi esimiehen paa-
toksenteon kautta. Yhteisten toimintaperiaatteiden mukaiset paatokset ohjaa-
vat toimintaa haluttuun suuntaan, jolloin esimiesty6 ulkoisen ja sisédisen maa-
ilman rajapinnalla on selkeampéé. Yhteiset toimintaperiaatteet ja paatoksen-
teon selkeys luo edellytykset siten myo6s toimivalle ajanhallinnalle. Kuten
Sundvik (2006, 35) nostaa esiin, ajattelutapojen tarkastelulle, niin omien kuin
tyoyhteisonkin, kannattaa uhrata aikaa. Edelleen hén jatkaa maltillisen kriitti-
syyden ja rikastuttamisen puolesta. (Moisalo 2010, 109; Jalava 2001, 46-49.)

2.7.1 Ajanhallinnan merkitys esimiestydssa

Aiemmin esiin nostettu tavoitteiden ja toimintatapojen pohdinta voidaan liit-
tdd myos osaksi tarkastelua, jossa keskipisteessd on esimiehen onnistumisen
edellytysten selvittdminen. Ajanhallinnan tarkastelussa on muistettava, etta
toimivaa kokonaisuutta ei esimies kykene rakentamaan yksin. Paljon on siis
kiinni nimenomaan siitd, annetaanko esimiehille organisaation taholta ylipaa-
tddn mahdollisuutta onnistua tehtdvéassdén. Mahdollisuudella tarkoitetaan tas-
s& yhteydessa sellaista maaréé tyotehtdvid, joista esimies kykenee suoriutu-
maan normaalin tydajan puitteissa. Mahdollisuus voidaan edellisen lisaksi
mieltdd myos yhteisesti Kirkastetuiksi toiminnan suuntaviivoiksi ja tavoitteik-
si. Nama tukevat esimiehen omia ajanhallinnan mahdollisuuksia kohdistaen
esimerkiksi paatoksenteon oikeisiin asioihin. (Ristikangas ym. 2008, 121.)

Kun tavoitteet ja toimintatavat muodostavat selkedn pelikentén, on esimiehen
mahdollista pohtia omien tehtdviensa tarkeytta esimiesroolin toimivuuden na-
kokulmasta. Kysymykset kiteytyvat muotoon; mitkd ovat tuloksellisen esi-
miestyon ulottuvuudet juuri minun tydssani? Mika on tarkeaa ja mika taas va-
hemman tarke&d? Jalavan (2001, 52) muistuttamalla tavalla 20/80 — sdanto
saattaa osoittautua kayttokelpoiseksi tyokaluksi esimiehen tehtavéakentan prio-
risoinnissa. S&&nnon mukaan 20 %:a asioista muodostuu tarkeiksi ja keskit-
tymalla niihin saavutetaan 80 %:a tuloksista. Tehtdvékentan tarkastelu yhdes-
s& kollegan tai muun ulkopuolisen kanssa voi auttaa esimerkiksi poimimaan
esiin ne tehtdvét, joissa vain esimies itse kokee oman vaikutuksensa valtta-
mattomaksi. Oman esimiesroolin muotoilu toimivaksi ajanhallinnan nako-
kulmasta edellyttaa siten usein vuoropuhelua esimiehen ymparilla olevien ih-
misten kanssa. Saattaa olla niin, ettd esimiehen on itse vaikea hahmottaa
oman ajanhallintansa ongelmakohtia. (Jalava 2001, 51-52.)

Leppénen (2011, 21-23) on tutkinut vaitoskirjassaan kiireen ja ty6ssa oppimi-
sen vélistd yhteyttd. Vaitoskirjassa on mielenkiintoisella tavalla pohdittu ai-
kapaineen eli Kkiireen vaikutusta esimerkiksi paatoksentekotilanteeseen. Ha-




vainnot osoittavat, etta aikapaineella ei aina ole vaikutusta paatoksentekopro-
sessiin, thminen pyrkii kiihdyttdmaan paatoksentekoprosessiaan aina tarpeen
vaatiessa. Kiihdyttdminen on mahdollista kuitenkin vain tiettyyn rajaan saak-
ka ja pitkdan jatkuessaan liiallisen aikapaineen haitalliset vaikutukset paatok-
sentekoon alkavat kasvaa. Paatoksentekoa hairitseva liiallinen aikapaine aihe-
uttaa harvempien tiedonldhteiden kayttdmista sek& informaation valikointia.
Korkean aikapaineen voisi kuvata lisdavan péaatoksentekotilanteen mekaani-
suutta. Tavallista on, etta turvaudutaan vaihtoehdottomiin padtoksentekosaan-
toihin ja liséksi valittujen, harvempien vaihtoehtojen tarkeimpid ominaisuuk-
sia painotetaan liiallisesti. On my0s tutkimusten valossa todettu, ett4 aikapai-
neen vallitessa tapahtuu ihmisen harkintakyvyn tarkkuuden vahenemistd. On
syyté kuitenkin muistaa, ettd informaation kasittelyyn myds matalassa aika-
paineessa liittyy ongelmia. Ongelmat liittyvat nimenomaan tiedon kasittelyn
tehottomuuteen, pitkittymiseen sek& olennaisten seikkojen painotusten on-
gelmiin. Paatoksenteon toimivuuden nakékulmasta voidaan siten todeta, etta
aikapaineen ollessa kohtuullisella tasolla, vaikutukset paatoksentekoprosessiin
voidaan nahda positiivisina.

Ajankayttoa ja sen merkitystd voidaan lahestya myos ihmisen, yksilon ja esi-
miehen hyvinvoinnin ndkdkulmasta. Harju & Kallasvuo (2007, 93) nostavat
esiin nelja ajankayton muotoa, joiden oikealla tasapainolla voidaan ajanhallin-
ta liittd4 osaksi yksilon elaménhallintaa. Ajank&yton nelja muotoa ovat heidén
mukaansa tydaika, lepoaika, ihmissuhdeaika ja oma aika. Ndama ajankayton
muodot jokaisen yksilon ja esimiehen tulee tunnistaa ja itsetuntemuksen kei-
noja kayttéden rakentaa sopiva tasapaino niiden vilille. Kysymys on ajanhal-
linnan ohella myos eldaménhallinnasta ja omasta jaksamisesta erityisesti pit-
kélla aikavalilla tarkasteltuna. Kun ajan- ja elaméanhallinta on tasapainossa,
muodostuu tekemiseenkin rento ote; jaksaa olla kérsivéllinen, on valmis tie-
dostamaan omat kehityksen haasteet, uskaltaa olla aito, kykenee itselleen so-
pivalla tavalla jaksottamaan eldmé&ansé ja voi perustaa eldménsa luottamuksen
varaan. Erityisesti esimiestydssd ajan- ja elaménhallinnan merkitys korostuu.
Ensisijainen vastuu voidaan nihda olevan yksilolla ja esimiehelld itsell&an,
mutta tdman ohella tulee korostaa myds organisaation vastuuta mahdollisuuk-
sien luojana. Tasapainoon pyrkiminen tulee ng&hdd molemminpuolisena hyo-
tyna.

2.8 Eladménhallinta kehittymisen mahdollistajana

Esimiestyon onnistumisen edellytykset voidaan rakentaa vain toimivan ela-
ménhallinnan varaan. Kasilla olevassa luvussa on keskitytty esimiehen ela-
méanhallintaan itsetuntemuksen, ammatillisen kehittymisen, esimiesroolin
omaksumisen, ajanhallinnan taitojen sek& muuttuvan toimintaympariston
asettamien haasteiden kautta. Esiin nostetut elamanhallinnan ndkdkulmat luo-
vat kivijalan esimiestyon kaytdnnon rooleille, jotka todentuvat esimiehen péi-
vittdisen vuorovaikutuksen kautta. Eldmanhallinnan tilasta ja tasapainosta
suodattuu valtavasti tietoa eteenpdin konkretisoituen ndkyviin rooleihin ja
esimiestyon hallintaan. Itsetuntemuksen taso vaikuttaa vaistamatta tapaan, mi-




ten suhtaudumme toisiin ihmisiin. Voidaan puhua kohtaamisen taidon oppi-
misesta, tai ainakin sen tavoittelun tarpeesta. Oman itsetuntemuksen kehitta-
minen mahdollistaa vuorovaikutustaitojen kehittymisen ja syvallisemman ih-
mistenvélisen vuorovaikutuksen ymmartdmisen. Toisten ihmisten inhimillis-
ten piirteiden tunnistaminen vaatii esimieheltd ensin oman inhimillisyyden
tunnistamista. Oman itsenséd kohtaaminen on vélttdmaton prosessi matkalla
kohti toimivaa esimiehisyytta. (Paasivaara 2010, 42.)

2.9 Kumppanuustaidot

Vuorovaikutteisuuden korostaminen on noussut osaksi nykypdaivan johtamis-
kulttuuria. Erdmetsé (2009, 129) asettaa vuorovaikutuksen ihmisten johtami-
sen perustaidoksi, joka luo pohjan esimiesty6lle. Kasilla on aihe, josta on Kir-
joitettu tuhansia ja taas tuhansia sivuja. Aiheeseen liittyvéan kirjallisuuden si-
vumadarat ja vuorovaikutuksen merkityksen ymparilla pyoriva aktiivinen kes-
kustelu antaa aiheen tutkia ilmi6ta hiukan tarkemmin. Mitd tarkoitetaan toisen
ihmisen aidolla kohtaamisella? Mitd on onnistunut vuorovaikutus? Jaben
(2006, 177) esittamésta Gillis Herlitzin lainauksesta voidaan saada viitteita
aidosta kohtaamisen taidosta, tai ainakin siitd tasosta mita aito kohtaaminen
edellyttaa:

”IThminen kuvittelee, ettd hidnen todellisuutensa on sama kuin toisten todelli-
suus. Se on tarkein syy siihen, miksi ihmiset eivat kuuntele eivatkda ymmarra
toisiaan.”

Jalava (2001, 60) puhuttelee samasta aiheesta kuvaillen vuorovaikutustilan-
netta kahden erilaisen yksilon ja heidén erilaisten maailmojensa kohtaamisek-
si. Vuorovaikutus tarjoaa keinon hetkellisen yhteisen maailman rakentamisek-
si. Ympardiva maailma nahdaan usein konkreettisena, objektiivisena ja eh-
doitta olemassa olevana. Todellisuus ndyttaytyy kuitenkin erilaisena, maailma
ja toimintaymparistdt ovat ihmisten vuorovaikutuksen kautta luotuja alati
muutoksessa olevia hauraita kokonaisuuksia.

Vallalla olevat johtamisteoriat lahtevat ajatuksesta, jossa tydorganisaatioita
tulisi tarkastella nimenomaan yksildiden vélisten suhteiden kautta. Jalavan ja
Jaben esiin tuomalla tavalla kysymys on jatkuvasti muutoksessa olevista
avoimista, monimutkaisista ja osin méaéarittyméattomistékin verkostoista, joissa
ihmiset toimivat. Esitettyjen ndkokulmien pohjalta tdman péivan johtamistyon
keskioon voidaan nostaa keskustelu, kokemusten jakaminen sekd kysyminen.
Olennainen ymmarrys Kiteytyy siten asioiden jatkuvaan yhteiseen tyostami-
seen, kysymys on alati muutoksessa olevista mitd monimutkaisimmista ole-
massaolon muodoista ja merkityssuhteista. Johdon ja esimiesten vastuulla on
tyosta keskusteleminen yhdessé tyontekijoiden kanssa, nédin edesautetaan yh-
teisten merkitysten luomista. Keskeisimpéné voidaan ndhda yhteisen merki-
tyksen luominen yrityksen perustehtdvésta koko henkilostélle. Usein suurim-
mat ristiriidat tyon tekemisen suhteen syntyvéat oman ja yrityksen perustehta-
van erilaisesta tulkinnasta. Pyrkimyksen& voidaan n&hda tilanne, jossa jokai-




nen organisaation jasen tietdd ja osaa maéaritelld, mitd varten jokin organisaa-
tio on olemassa. (Nummelin 2007, 62.)

2.10 Vuorovaikutuksen osatekijat ja tilannedynamiikka

Henkilokohtainen vuorovaikutus on paivittéin erilaisissa tilanteissa konkreti-
soituvaa vaikuttamista. Vuorovaikutuksen merkitys on korostunut niin tyo-
eldmassa kuin myds muilla elamén osa-alueilla. Vaikka kysymyksessa onkin
paivittdin toistuva, arkinen ja kaytannoénlaheinen asia, ndyttaytyy se usein
kaytannossa varsin haastavana. Tilanteen haastavuus kulminoituu juuri yksi-
I6iden ja tilanteiden erilaisuuteen, kohtaamme jokaisessa vuorovaikutustilan-
teessa aina jotakin uutta ja erilaista. Tilanteeseen vaikuttavien seikkojen mééa-
ra on valtava jo silloin, kun kahden yksilon maailmat kohtaavat. Yha haasta-
vammaksi tilanne kehittyy kun vuorovaikutustilanteeseen liitetddn vield esi-
tettyd enemmén vaikuttajia.

Kuten Piili (2006, 72) on kuvannut, vuorovaikutustilanteessa yksilolla on mu-
kanaan omalla historiallaan varustettu tieto- ja kokemusvarasto. H&n nimeéa
tdman kertyneen informaation yksilollisyyden kerrostumaksi. Kerrostuma si-
séltad kokemuksen ydinminéstd, arvomaailmasta, uskomuksista ja omaa toi-
mintaa ohjaavista tekijoistd, vuorovaikutusmalleista, tunteista, osaamisesta
sekd motivaatiosta vuorovaikutustilanteessa. Yksilollisyyden kerrostumatie-
don ohella vuorovaikutustilanteeseen vaikuttavat toimintaympéristd seka ti-
lannesidonnaiset seikat kuten esimerkiksi rooli ja tavoitteet. Yhteisten merki-
tysten luominen nojautuu lisaksi ilmaisuun, tiedon vastaanottamiseen ja pa-
lautteeseen. Vuorovaikutustilanne on altis ulkopuolisille héiridille nimen-
omaan silloin kun kaksi erilaista maailmaa kohtaavat. Seuraavassa kuvassa
havainnollistuu kohtaamistilanteen osatekijat kdytannonlaheiselld ja ymmar-
rettavalla tavalla.
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Kuva 1 Vuorovaikutuksen osatekijat kohtaamistilanteessa. (Piili 2006, 72)

TyoOorganisaatiossa vuorovaikutusta on tarkasteltava tydympéristé huomioi-
den. Erityisen térkedksi muodostuu organisaatiokulttuurin tunnistaminen osa-




na onnistunutta ja avointa vuorovaikutusta. Manka (2010, 139-140) nakee or-
ganisaatiokulttuurin vertauskuvallisesti jdavuorena, josta vain pieni huippu on
néhtavissd esimerkiksi fyysisen ympariston, kielen ja kayttdytymisen muo-
dossa. Pinnan alla vaikuttavat arvot, jotka ohjaavat yhteisid tavoitteita sek&
ihanteet ja ”synnit”, jotka puolestaan normittavat kayttdytymistd. Kaikkein
syvimméll& organisaatiossa ovat kuitenkin ne perusoletukset, jotka maaritta-
vat suhteen ymparistdon, yhteison ihmiskasityksen seké kasityksen ihmissuh-
teista ja toiminnasta yleensa. Namé tekijat vaikuttavat merkittavasti siihen,
millaiseksi vuorovaikutustilanteet rakentuvat. Piilin kuvaukseen yksil6llisyy-
den kerrostumista voidaan siten yhdistdd my0ds organisaation ainutlaatuisuus
ja historian saatossa muodostuneet informaatiokerrostumat. Nama taustateki-
jat tulee sitoa osaksi onnistunutta vuorovaikutusta, parhaimmillaan ne luovat
edellytykset kahden tai useamman maailman onnistuneelle kohtaamiselle.

Kuten Jalava (2001, 60) esittdd, vuorovaikutus on yksi tyoyhteisdn keskei-
simmistd elementeistd. Vuorovaikutusta tydyhteisossd voidaan tarkastella
esimerkiksi esimies-tydntekijasuhteena, joka muodostaa erddn tydyhteison pe-
russuhteista. Vuorovaikutus voidaan ndhdd ennemmin keh&dmadisesti rakentu-
vana kuin suoraviivaisena jatkumona. Kehdmaisyys johtaa vastavuoroisuu-
teen siten, ettd vuorovaikutus muokkaa seké tyontekijan ettd esimiehen maa-
ilmankuvaa. Positiivisen vuorovaikutuskehén aikaansaaminen edellyttada en-
nen kaikkea luottamusta. Huomio kiinnittyy erityisesti tyontekijan vahvuuksi-
en korostamiseen, luottamus voi syntyad vain yhteisten onnistumisten kautta.
Toimivan vuorovaikutussuhteen luominen tyontekijan ja esimiehen vélille ei
ole vaivatonta. Erityinen haaste liittyy nimenomaan edella esitettyjen vuoro-
vaikutukseen linkittyvien eri ndkokulmien vélille. Tyontekija ja esimies eldvat
tyOyhteisdssa niin erilaisissa rooleissa, ettd ymmarretyksi tuleminen ei suin-
kaan aina ole helppoa. Todellisuuden nayttaytyminen erilaisena johtaa vuoro-
vaikutuksen laadun merkityksen korostumiseen. Asemansa ja roolinsa puoles-
ta esimiehelld on vastuu vuorovaikutussuhteen kehittdmisesta. Tarkead on tie-
dostaa tyontekijan yksildllisyys, maailma jonka esimies kohtaa ei milloinkaan
ole samanlainen kuin hédnen omansa tai muiden tyontekijoiden. Luottamus voi
rakentua vain aidon kohtaamisen varaan. (Jalava 2001, 60-62.)

2.10.1 Dialoginen esimiestyo

Johtaminen on mit4 suurimmassa maarin kanssakdymista. Esimiehen asemaan
liittyy kiintednd osana kommunikoiminen, sen voi liitt4d yhdeksi esimiestyon
keskeisimmistd tyotehtdvistd. Juuri esimiehen asema tuo kommunikointiin
omat haasteensa. Esimies on tyonantajan edustaja ja siten aina erityisasemas-
sa. On selva, ettd hanen kommenttejaan kuunnellaan eri tavoin kuin esimer-
kiksi tyokavereiden sanomisia. Kommunikoinnin perustavoitteeksi voidaan
asettaa missa tahansa viestinndssa molemminpuolisen ymmarryksen tavoite.
Vaikuttaminen ei ole mahdollista ellei kommunikoinnin avulla saavuteta yh-
teistd ymmarrystd asioista. Yhteinen ymmarrys voidaan rakentaa dialogin
keinoin, yhden puhujan ja kuuntelijan sijasta onkin kaksi puhujaa ja kaksi
kuuntelijaa. (Pentikdinen 2009, 137.)




Nummelin (2007, 62) kayttaa teoksessaan keskusteleva esimiesty0 vuorovai-
kutteisuuteen liittyen kasitettd dialoginen esimiestyd. Hanen mukaansa dialo-
gisen esimiestyon ydin on toisen ihmisen syvéllisessd ymmartamisessa. Dia-
loginen esimiesty6 on ennen kaikkea toisen ihmisen aitoa kohtaamista, hénen
yksilollisyytensa huomioimista ja kunnioittamista, aitoa myotaelamistd. Esi-
mieheltd tdma vaatii erityisesti oman johtamistavan syvéllista ymmartamista
ja sen sovittamista kunkin johdettavan tarpeita vastaavaksi. Lisdksi on tunnet-
tava riittdvassa maarin organisaation kulttuuriset tekijat, tyontekijan maailma
seké itse vuorovaikutustilanteeseen vaikuttavat seikat.

Esimiehen rooli dialogisen tydyhteison kehittdmisessé tulee olla sek& kannus-
tava ettd aktivoiva. Aktivoiminen tapahtuu esimerkiksi kysymysten avulla,
esimiehen on osoitettava oma aktiivisuutensa kysymall4 ja aktivoitava tyonte-
kijat vastaamaan. Dialogiseen kanssakdymiseen aktivoiva esimies kykenee
toimimaan avoimesti ja luontevasti tilanteiden vaatimalla tavalla. Keskuste-
luilmapiiri on vapautunut ja avoin omien nakemysten esiin tuomiselle. Esi-
mies osaa toimia kunnioittavasti, esittdd asiat juuri hanen kohderyhmalleen
sopivalla tavalla sekd poimia ryhmén vuorovaikutuksesta perustehtavéan to-
teuttamisen kannalta merkityksellisimmat seikat. (Nummelin 2007, 69-70.)

Nyystila (2007) on pro gradu — tutkielmassaan keskittynyt tarkastelemaan
esimiesten vuorovaikutusosaamisen taitoja osana esimiesty6td. Tutkielman
avulla saavutettujen tulosten valossa voidaan todeta esimiesten arvottavan
vuorovaikutusosaamisen merkityksen korkealle osana esimiestydtdaan. Tutki-
muksen kohderyhman esimiesten arviot omista kyvyista ja valmiuksista vuo-
rovaikutusosaamisen suhteen olivat myds suurelta osin positiivisia. Nyystilan
tutkimuksessa vuorovaikutusosaamista on tutkittu puhtaasti subjektilahtoises-
ti, kdyttden tiedonldhteend ainoastaan esimiesten omia arvioita ja kokemuksia
vuorovaikutusosaamiseen liittyen. Aivan kuten Nyystild johtopadtoksissaan
nostaa esille, vuorovaikutusosaamisen tutkiminen vuorovaikutussuhteiden
kautta voitaisiin nahda mielenkiintoisena jatkotutkimusaiheena. Kasilla oleva
tutkimustehtdva vastaa tdhan haasteeseen keskittyen tutkimaan esimiestyota
paitsi esimiehen itsensa eli subjektin nédkdkulmasta niin myos objektiivisem-
min suhteessa toimintaymparistoon.

2.11 Vuorovaikutuksen roolit esimiestyssa

Vuorovaikutus perustuu erilaisten viestintdkeinojen kéyttoon, kysymys on
yleisesti prosessista jossa merkityksellistetdan ja tulkitaan asioita valituin kei-
noin. Esimiestyssa vuorovaikutus voidaan mééritelld johtamisviestinnén ké-
sitettd hyodyntéen. Leif Aberg (2006, 93) on tiivistanyt johtamisviestinnin
késitteen oivallisen rikkaalla ja monimuotoisella tavalla:

”Johtamisviestintd on organisatorisissa puitteissa tapahtuvaa johtamistyota,
jossa korostuvat asioiden tulkinta, toimintaan tarvittavan tiedon tuottaminen




ja jakaminen, yksiléiden ja ryhman tyon suuntaus, organisointi, valvonta, mo-
tivointi ja kannustaminen sekd vuorovaikutus ja yhteisollisyys”.

Kuten Abergin (2006, 93) tulkinta osoittaa, johtamisviestinta tulee nihda kiin-
tednd ja keskeisend osana esimiestyotd. Monimuotoista johtamisviestintaa
voidaan tarkastella management- ja leadership-nakokulmista. Nékokulmien
avulla on helpompi ymmartaa esimiehen viestintarooleja ja myos sitd, mitké
seikat vaikuttavat keskeisesti viestinndn ja vuorovaikutuksen onnistumiseen.
Onnistunut viestinta ja vuorovaikutus rakentuu molempien nakékulmien va-
raan asettaen haasteen seké esimiehelle viestinnan subjektina ettd koko tydyh-
teis6lle viestintaan liittyvana objektiivisena toimintaympéristond. (Aberg
2006, 94.)

Esimies muodostaa tydyhteison viestintajarjestelmén keskeisen osan. Tydyh-
teison tavoitteellisen tyon ja tuloksen tekemisen keskeisen elementin muodos-
taa puolestaan toimiva viestintajarjestelma. Tamé jarjestelma muodostaa ko-
konaisuuden, eraanlaisen raamin tai kehyksen viestinnélle ja vuorovaikutuk-
selle. Viestintgjarjestelmé pitaa sisalladn viestinnan yhteiset sdannot, kaytossa
olevat viestintdkanavat sekd muut viestinndn onnistumisen kannalta olennai-
set jarjestelyt. Viestintd tarkoittaa organisoiduissa puitteissa tapahtuvaa vuo-
rovaikutusta, joka tukee tyoyhteison tavoitteiden saavuttamista ja jonka vali-
neind voidaan k&yttdd monimuotoisia usein teknisiakin vélineitd. Nakokulma
edustaa management — tyyppista ldhestymistapaa viestintdén ja vuorovaiku-
tukseen. Leadership-ndkokulmassa lahdetadn liikkeelle yksilosta aktiivisena
ja toiminnallisena mahdollisuutena. Esimiestyon viestinnédn ja vuorovaikutuk-
sen onnistumisen kannalta ratkaisevaksi muodostuvat siten ne organisatoriset
puitteet ja mahdollisuudet, jotka viestinnan onnistumiseksi tydyhteisotasolla
on rakennettu sek& esimiehen omat valmiudet yksildiden aitoon kohtaamiseen
ja dialogiseen vuorovaikutukseen. (Aberg 2006, 96;157.)

2.11.1 Itsensd ilmaisun taidot, tavoitteena jaettu ymmarrys

Esimiehen ensisijaisena tavoitteena on vaikuttaminen, ja timén toteuttaakseen
han tarvitsee viestintdd ja vuorovaikutusta. Viestinnan ja vuorovaikutuksen
keinovalikoimaa voidaan kuvata monipuoliseksi ja haastavaksi yhd enemman
ja enemman virtuaaliseksi ja sdhkoiseksi muuttuvassa toimintaympéristossa.
Nykyaikaisen informaation valittdmisen olennaiseksi osaksi ovat tulleet séh-
koiset valineet kuten sdhkoposti ja tekstiviestit. Toimivaan viestintdan kuuluu
joustavuus ja tilanneherkkyys, jolloin esimies osaa tulkita erilaisia tilanteita ja
mukauttaa viestintddnsd naiden tilanteiden mukaan. Toimivan viestinnédn ja
vuorovaikutuksen kannalta olennaista on myo6s pyrkid rakentamaan tyoyhtei-
sOtason viestintdjarjestelma harmoniseksi ja selkeéksi kokonaisuudeksi. Toi-
miva viestintgjarjestelmd luo edellytykset viestinndn ja vuorovaikutuksen
toimivuudelle myos arjen esimiestydssa. (Nummelin 2007, 35-36.)

Viestinnan ja vuorovaikutuksen kannalta olennaisin tavoite on saavuttaa jaettu
ymmarrys kasilld olevasta asiasta. Jaetun ymmarryksen saavuttamisessa kes-




keisin vastuu on esimiehelld itselld&n. Toimiva viestintd ja vuorovaikutus ra-
kentuvat selkedn ja kirkkaan tavoitteen ympaérille. Olennaista on pohtia erityi-
sesti sitd, mitd haluat toisen ymmartavan? Mika on se ydin, minké koet tarke-
aksi nostaa esille? Tavoitteen kirkastamisen ja ydinasian pohdinnan jélkeen
on tarke&a pohtia sopivaa kanavaa, vélinettd ja tilannetta. Téassa viestinnan
kohderyhméll4 ja asian tarkeydell& on suuri merkitys. Mitd tdrkedmmaésté asi-
asta on kysymys, sitd olennaisempaa on pohtia vuorovaikutteisuuden toteu-
tumista dialogisuuden tavoin. Asian tarkeyden pohtimisessa on hyodyllista
pyrkid asemoitumaan vastaanottajan asemaan. Esimiehen maailmassa asia
saattaa tuntua vdhemman térkedltd samaan aikaan kun tyontekijan maailmaan
silla on suuri merkitys. Tarkeiksi nousevien asioiden viestinnassa kasvotusten
tapahtuva kommunikointi tarjoaa parhaan mahdollisuuden vélittoméan dialo-
giin. (Erdmetsa 2009, 153.)

Kuten todettu, toimiva viestintd ja vuorovaikutus pyrkivét jaettuun ymmar-
rykseen. Jaetun ymmarryksen synnyttdminen vaatii toistamista ja erityisesti
tarkeiksi koettujen asioiden pitdmista mukana jatkuvassa vuoropuhelussa. Jae-
tun ymmartdmisen saavuttaminen ei ole yksinkertaista. Esimiehen vastuulla
on pyrkia varmistamaan ymmarrys esimerkiksi kysymalla keskustelukumppa-
nin mielipidettd asiasta. Vastauksen ja dialogin avulla on mahdollista tdyden-
tad, tarkentaa ja vahvistaa ymmarrystd. Ymmarryksen varmistaminen tapah-
tuu rakentavimmin vuoropuhelun toinen osapuoli yksilona huomioiden. Hy-
vaksytyksi tulemisen tarve on usein ihmisilla niin suuri, ettd esimerkiksi
iIsommassa ryhmassa on vaikea myontéé ainoana sitd, ettei ymmartényt asiaa.
Esimiehen velvollisuus on yksilét huomioiden varmistua ymmarretyksi tule-
misesta, tyhmid kysymyksid ovat vain ne, jotka jadvat esittamattd. (Erametsé
2009, 155-157.)

Leif Aberg (2006, 197—-200) nostaa esiin mielenkiintoisen nakékulman joh-
tamisviestintddn synergisessd ryhméssd. Hin lanseeraa termin “riemujohtaja”
kuvaillen tata teoreettista esimiestyyppia alaisten tydn ilon ja henkisen kasvun
mahdollistajaksi. Han keskittyy esimiehen viestinndn ohella analysoimaan
myos tyontekijoiden eli alaisten viestintdd. Synergisen ryhman viestinnan
menestystekijat Kiteytyvét siten sekd esimieheen ettd hanen ryhméaénsa viesti-
jana. Viestinnan menestystekijoiksi Aberg listaa seuraavat tekijét, jotka ovat
syntyneet Helsingin yliopiston esimiesviestinnan tuumatalkoissa:

— Kannustava esimies

— Aktiivinen alainen

— Myonteinen ihmiskuva

— Aito vuorovaikutus

— Rakentava ilmapiiri

— Vaikuttamisen vapaus

— Tyodyhteison tavoitteiden sisdistaminen
— Toimivat puitteet

—  Selkeét viestit




Kannustava esimies kysyy, kuuntelee ja on kiinnostunut ryhmansa yksiloista
sekd heidan ndkemyksistaan. Lisaksi hén ottaa tasa-arvoisesti huomioon kaik-
ki tyontekijat. Han on l&sna arjessa ja helposti tavoitettavissa. Han kykenee
antamaan rakentavaa palautetta. Aktiivinen alainen on positiivinen ja kykenee
ymmartdmaan myos esimiehen ndkokulmia. Aktiivisuutensa han osoittaa sel-
keilld ja rohkeilla kannanotoilla kyeten epakohtien nimedmisen lisaksi esitta-
méan myos parannusehdotuksia. Aktiivinen alainen osaa antaa palautetta
myo6s esimiehelle. Tyoyhteisdssd myonteinen ihmiskuva syntyy ihmisen ar-
vostamisesta ehednd persoonallisuutena ja arvostus kulkee l&pi yhteison, it-
searvostuksesta esimiehen ja tyokavereiden arvostamiseen. Erilaisuus nah-
dadn voimavarana ja ty6ta rikastuttavana tekijana. (Aberg 2006, 198-199.)

Aito vuorovaikutus voi rakentua vain molemminpuolisen luottamuksen va-
raan. Aitous nékyy rentona epdmuodollisuutena, jolloin viestinnan kynnys
séilyy myds mahdollisimman matalana. Aito vuorovaikutus toteutuu niin pys-
ty- kuin vaakasuuntaan ja myos huumorille on oma sijansa. Tydyhteison il-
mapiirin merkitys korostuu viestinndn onnistumisessa. llmapiiri vaikuttaa
tydssa koettaviin onnistumisiin sek& yleiseen tyytyvaisyyteen. Kump-
panuusajattelun ydin nayttaytyy juuri ilmapiirin kautta. Yhteisten tavoitteiden
eteen ponnisteleminen yhtend joukkueena on mahdollista, miké&li ilmapiiri on
avoin, innostava, rehellinen ja vailla ennakkoluuloja. Myo6s vaikuttamisen
mahdollisuudet on pyrittdva takaamaan kaikille tydyhteison jasenille. Omaan
tyohon liittyvissa asioissa vaikuttaminen koetaan erityisen tarkeaksi, tyonteki-
jan asiantuntijuutta on arvostettava. Viestinnan nakokulmasta toimivat puit-
teet merkitsevat vuorovaikutusta edistavia tiloja, kaytantéja ja monipuolisia
kanavia vaikuttaa. Yhteisten tavoitteiden sisaistaminen ja selkeét viestit ta-
kaavat puolestaan yksildiden oikeanlaisen fokusoitumisen tyon tekemiseen.
Yhteisollisyyden kokemuksella on tavoitteiden saavuttamisen kannalta ratkai-
sevan suuri merkitys. (Aberg 2006, 199-200.)

2.11.2 Aito kuuntelemisen taito

Kuulluksi ja ymmarretyksi tulemisen kokemuksella on ihmiselle suuri merki-
tys. Kuuntelu muodostaa siten vuorovaikutuksen toisen aktiivisen elementin
itsensd esiin tuomisen rinnalla. Onnistuneimmillaan aktiivinen kuuntelu l&htee
ajatuksesta, jossa esimies arvostaa tyontekijan nédkemyksida omasta tyostaan
nimenomaan alaisen kokemuksiin pohjautuen. Kuunteleminen voi toteutua
aanettomasti tai aktiivisen kuuntelun tavoin. Luontevinta kuuntelu on silloin
kun l6ytdd oman tapansa kuunnella aktiivisesti, joko danettomaésti tai vuoro-
vaikutteisesti edeten. Piili (2006, 79) kuvaa aktiivisen kuuntelun keinoja ja
merkitysta seuraavan kuvan avulla:
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Kuva 2 Aktiivisen kuuntelun keinot ja merkitys (Piili 2006, 79.)

Aktiivinen kuuntelu tulee ymmartaa laajasti. Kuuntelutaito on siten sek& sa-
nallisten ettd sanattomien viestien tulkitsemista ja ymmartamistd. Herkka
kuuntelija aistii paljon my6s &&nenpainojen, puheen taukojen ja kaytetyn
ruumiinkielen kautta. Sanattomaan viestintddn vaikuttavat edellisten lisaksi
vuorovaikutukseen kéytetyt tilat ja tilaisuuden ajankohta. Esimerkiksi kehi-
tyskeskusteluiden osalta on syytd pohtia vuorovaikutustilanteeseen valitun ti-
lan merkitysté keskustelun onnistumisen ja tilaisuuden luonteen nakdkulmas-
ta. Esimiehen huone vuorovaikutustilana ei usein tarjoa parasta mahdollista
ympéristoa tasavertaisen keskustelun kaymiseksi. Avoimeen vuorovaikutuk-
seen pyrittdessa jarkevintd on asettautua esimerkiksi neuvottelutilaan, jolloin
kummallakaan keskustelun osapuolella ei ole niin sanottua kotikenttéetua
kaytettavissaan. Huomiota kannattaa kiinnittad myds tilankayttéon koska silla
on vaikutusta vuorovaikutustilanteen onnistumisen kannalta. Etdisyydet ja
asemoituminen kertovat sanattoman viestinnan keinoin tilaisuuden luonteesta
ja keskindisestd luottamuksesta. Esimiehen tehtdvana on pyrkié vaikuttamaan
vuorovaikutustilanteen sanattomiin viesteihin avointa vuorovaikutteisuutta
tukevalla tavalla. Taméa edellyttdd keskustelukumppanin riittdvan syvéllista
tuntemista ja havaintojen tekemista aktiivisen kuuntelun keinoin. (Jabe 2006,
193; Aarnikoivu 2008, 127-128.)

Aito ja aktiivinen kuuntelu osoittaa keskustelukumppanin hyvaksyntaa, hanen
arvostamistaan yksilona seka aitoa valittdmistd. Arvostaminen voi rakentua
vain toisen ihmisen aidon kuuntelun varaan. Kuuntelemisen avulla luodaan
yhteisia merkityksid ja annetaan ihmisille mahdollisuus vaikuttaa. Esimiehelle
avautuu kuuntelemisen kautta uudistamisen ja kehittdmisen mahdollisuudet
h&nen oppiessaan syvallisemmin ymmartdmaan toisen ihmisen todellisuutta.
Aito kuunteleminen on yksi tehokkaimpia keinoja kehittdd myods omia esi-
miesvalmiuksia ja saada aikaan yha parempia tuloksia. Aktiivinen kuuntelu
on onnistuneen esimiestyon vaatimus. Se on osaamista, jonka keskeisin ym-
marrys liittyy oikeanlaiseen asennoitumiseen. Aito kuuntelija nékee toisen
ihmisen arvokkaana seké viestin tarkedna ja kiinnostavana. Han aikoo olla siis
lasné ja keskittya aktiiviseen kuunteluun. (Erdmetsé 2009, 139;145.)




Yhé& hektisemmaksi muuttuva tydelama ja eldménrytmi ovat omiaan haasta-
maan aidon lasndolon ja kommunikoinnin taidon. Pysahtyminen hetkeksi on
enemman kuin tarpeellista. Positiivisen psykologian asiantuntija Makke Lep-
panen (2010) kirjoittaa blogissaan lasnd olevasta kommunikoinnista ty6pai-
kalla. Han nostaa lasn& olevan kommunikoinnin ja tdman avulla syntyvét po-
sitiiviset ihmissuhteet yrityksen menestymisen avaintekijoiksi. Suurimpana
ongelmana han néakee ihmisten pinnallisuuden ja aidon lasndaolon puuttumi-
sen. Ajatuksemme ovat liian Kiireisia kuulemaan mita toinen ihminen kertoo,
emme kykene pysahtymain ja keskittymadn olennaiseen. Kaytannosséa tamé
nékyy siten, ettd palavereissa uppoudutaan lukemaan sédhkdposteja kannetta-
vasta tai kannykastd, jolloin olemme siis fyysisesti 1&snd mutta henkisesti jos-
sakin hyvin kaukana. Tdma on omiaan synnyttdmaén negatiivista energiaa ja
suuntaamaan ty0yhteison voimavarat tehottomasti. Kuten Leppénen kirjoituk-
sessaan toteaa, lasnd oleva kommunikointi on elinehto positiivisesti latautu-
neille ihmissuhteille. Kohtasimme sitten perheenjasenen, esimiehen, tyokave-
rin tai vaikkapa naapurin. (Leppanen 2010.)

2.11.3 Palautteen antamisen tarkeys

Palautteellisuus voidaan maééritella avoimen vuorovaikutuksen keskeiseksi
elementiksi. Palautteellisuus on osa avointa organisaatiokulttuuria, jossa vuo-
rovaikutuksen avulla rakennetaan yhteista ndkemysta asioista. Joharin ikkuna
tarjoaa erdan kayttokelpoisen l&dhestymistavan palautteellisuuden lisddmisen
kautta avautuviin mahdollisuuksiin. Joharin ikkunan vahvuus konkretisoituu
sen soveltamismahdollisuuksina sek& yksilo- etta tyoyhteisotasolla. (Manka
2010, 145-147.)

Joharin ikkuna jakaa tietoisuuden neljaan alueeseen; yhteinen, julkisivu, so-
kea ja tuntematon. Yhteiselld alueella toimittaessa yksilon oma tietoisuus ja
tyoyhteison tietoisuus kohtaavat, jolloin ymmarrys voidaan nahda tydntekoa
helpottavana seikkana. Julkisivu tarkoittaa aluetta, jonka yksilo tai yhteiso it-
sessadn tunnistaa, mutta jota ei jostakin syystd nosteta yhteisen keskustelun
pohjaksi. Syitd tah&n voivat olla esimerkiksi itsesuojelu, luottamuksen puute
tai epdvarmuuden tunteet. Sokealla alueella subjekti itse ei tunnista toimin-
nassaan piirteitd, jotka muut kuitenkin huomaavat. Tuntematon alue on ni-
mensd mukaisesti aluetta, josta kukaan ei ole tietoinen. Yhteisymmarryksen
toiminnalliset rajat asettuvat eri yksil6ita ja yhteisoja tarkasteltaessa eri ta-
voin. Mité suurempi yhteisymmarryksen raja-alue on, sitd paremmin se tukee
avoimeen dialogisuuteen perustuvaa toimintaa. Yhteisen alueen laajentaminen
on haasteellista ja hidasta mutta samalla myds palkitsevaa. Subjektil&htdinen
asioiden ilmaiseminen avoimesti seké palautteellisuuden lisdédminen tarjoavat
keinoja yhteisen alueen kasvattamiseen. Yksilon ja yhteison sokeiden pistei-
den I6ytaminen voi tukeutua vain kasvaneeseen rehelliseen avoimuuteen seka
palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen. (Manka 2010, 147-149.)




Pentikdinen (2009, 141) mainitsee suomalaisten tydyhteisdjen keskeiseksi
heikkoudeksi palautteellisuuden puuttumisen. Esimiestyohon aihe linkittyy
vahvasti palautteen antamisen muodostaessa esimiestyon keskeisen kehitta-
miskohteen. Palautteen tarkeimpéna tehtdvand on ohjata ja kehittédd tyonteki-
jan suorituksia kohti yhteisid tavoitteita. Palautteen avulla keskittyminen
olennaisiin ja tarkeisiin asioihin mahdollistuu, samoin maksimoidaan tyonte-
kijan mahdollisuus kokea onnistumista tydssaan. Niin positiivisella kuin ne-
gatiivisellakin palautteella on oikein annettuna toimintaa voimakkaasti ohjaa-
va vaikutus. Esimiehen térkein tehtdva on tydyhteisén perustehtdvan mukai-
sen toiminnan turvaaminen. Palautteen antaminen ja vastaanottaminen muo-
dostavat olennaisen osan esimiestyon arkea. Avoimuus ja dialogisuus muo-
dostavat pohjan palautteellisuudelle. Aidon vuorovaikutteisuuden toteutuessa
palautteellisuus on luonnollinen osa tydyhteisén vuorovaikutuksen kulttuuria
ja silla on merkittava vaikutus myods toimintaa ohjaavana tekijana. (Pentikai-
nen 2009, 141-142; Nummelin 2007, 88-89.)

Palautteen osalta keskitytdan usein esimiehen alaiselle antamaan palauttee-
seen. Olennaisena asiana on kuitenkin syytd nostaa esiin myGs esimiehen tar-
vitsema palaute omasta onnistumisestaan esimiestydssa. Palautteen avulla
esimies saa kasityksen itsestadn esimiehend ja ihmisend. Kuten Paasivaara
(2010, 120) esittaa, palaute on esimiehelle ensiarvoisen térkeaa, jotta han ky-
kenee kehittymaan nakyvaksi, hyvéksi ja sosiaalisesti hyvaksytyksi esimie-
heksi. Tydyhteison haasteena on luoda rakenteet toimivalle palautejarjestel-
malle. Toimivimmillaan palautteellisuus on osa yrityskulttuuria ja mahdolli-
suus jatkuvaan palautteen antamiseen ja saamiseen on tuettua myos tyoyhtei-
son ndkokulmasta. Kehityskeskustelut tyontekijoiden ja esimiehen oman esi-
miehen kanssa tarjoavat mahdollisuuden palautteen antamiseen ja saamiseen.
N&maé eivat kuitenkaan yksistdén ole riittdvia keinoja toimivaan palautteelli-
suuteen. Palautteen reaaliaikaisuus on tarkeaa ja siksi on pyrittava sitomaan se
osaksi arjen tyoskentelyd ja normaalia vuorovaikutteista kanssakéymistad. Mita
luontevammin se sidotaan osaksi avointa vuorovaikutusta, sitd paremmin sen
voidaan katsoa toimivan toimintaa ohjaavana tekijand. Né&in toteutuessaan se
pitdd myos vuorovaikutuksen kynnyksen riittdvan matalana. (Paasivaara
2010, 120-122.)

2.11.4 Tunteet ja tunneély

Tunteminen muodostaa ymmartamisen ja tahtomisen rinnalla ihmisen henki-
sen eldméan psyykkisen toiminnallisuuden perustan. Tunteiden merkitys toi-
mintaa varittavana tekijana on suuri. Tunteilla on eldmé&é ja toimintaa ohjaava
vaikutus, tunteilla on ratkaiseva merkitys suhtautumisen ja suhteiden raken-
tamisen kannalta. Tunteet liittyvat kiintedsti ihmisten valiseen kanssakaymi-
seen ja vuorovaikutukseen. TydyhteisOtasolla tunneulottuvuuden esiin nosta-
minen on myos tarkedd, jottei keskityta vain jarjestelmien antaman informaa-
tion valossa ohjaamiseen. Olennaista on siten n&dhda tydyhteisod tuntevien ih-
misten, yksildiden silmin. Ihmisen ja hdnen tunnemaailmansa kohtaamisen




jalkeen voidaan vasta hyodyntdd tehokkaasti muita ohjauksellisia keinoja.
(Ylikoski & Ylikoski 2009, 20;28.)

Kuten Paasivaara (2010, 75-76) esittaa, tunteiden ja johtamisen yhdistdminen
ei vield tdnakaan paivana ole itsestdanselvyys. Johtamisen psykologinen ulot-
tuvuus koetaan edelleen ja liian usein vieraaksi alueeksi, jonka merkitysté4
johtamiselle ei haluta tunnustaa. Johtamisessa ja esimiestydssa omien tuntei-
den tunnistaminen muodostaa kuitenkin merkittdvan ldhtokohdan péaétdksen-
teon ja yhteistyon toimivuudelle. Tunnedly on siten yksinkertaisimmillaan
omien tunteiden tunnistamista ja tiedostamista. Henkilokohtaiset tunnealytai-
dot rakentuvat hyvén itsetuntemuksen, itsekontrollin ja l&apindkyvyyden va-
raan. Tunnedlyyn liitettdvat sosiaaliset taidot puolestaan kertovat kyvysta
asettautua kumppanin asemaan ja aistia siten vuorovaikutustilanteissa toisten
ihmisten tunteita. Parhaimmillaan tunnedlyn sosiaaliset taidot nakyvat esi-
miestydssa empaattisuutena, kannustavuutena, kehittdmiskykynd, konfliktien
hallintana sek& toimivina ryhma- ja yhteisty6taitoina. (Paasivaara 2010, 79—
80.)

Esimiehen heréttdmat tunteet johtuvat seka hanen auktoriteettiasemastaan etta
hanen tavastaan toimia. Auktoriteettiasemaan liittyvat tunteet heréttavéat tyon-
tekijoissa tunteita aikaisempiin, esimerkiksi lapsuudenaikaisiin auktoriteetti-
kokemuksiin liittyen. Esimiehen on hyvé tiedostaa ja pyrkid ymmartdmaan
naiden tunteiden merkitys riittdvan syvallisesti rakentaessaan hedelmallista
yhteistyOtd tyontekijoidensa kanssa. Esimiehen auktoriteettiaseman voisi kat-
soa olevan murroksessa yhd nopeammin muuttuvassa toimintaympéristossa.
Yhteisollisen turvallisuuden tunteen yll&pitdminen muuttuvassa maailmassa
edellyttda tydyhteisolta ja esimieheltd yha tiiviimpéaa yhteistyota. Luottamuk-
sen tunteen synnyttdminen edellyttdd esimieheltd oman vajavaisuutensa
myontdmisté ja onnistumisen mahdollisuuksien rakentamista vastavuoroisuu-
den ja yhteistyon keinoin. (Jarvinen 2005, 89; 97.)

Esimiestyon tarkastelussa pa&paino on usein asioiden rationaalisuudessa ja
hallittavuudessa. Jarkiperdisen lahestymistavan rinnalle on syytd nostaa tar-
kasteluun tunnesuhteet, jotka syntyvét arkipdivéisessa kanssakéymisessa.
N&ma ovat paitsi ihmisten siséisia tunteita, niin tdaman ohella myds ihmisten
valisid tunnevirtoja, joilla on suuri vaikutus asioiden ympérille syntyvien
merkityssuhteiden luomisessa. Esimiehelld voidaan n&hd& olevan keskeinen
rooli néiden tunnesuhteiden ohjaamisessa, esimies toimii suunnanndyttajana.
Tunnesuhteiden ymmartdminen ja onnistuminen nédiden ohjaamisessa raken-
tuu esimiehen itsetuntemuksen varaan. Silloin kun esimiehell4 on hyvé kasi-
tys omista tunteistaan ja néihin keskeisesti vaikuttavista seikoista, on hénen
helpompi myds ymmartéa ja prosessoida tyontekijoiden synnyttdméaa jatkuvaa
tunnevirtaa. (Nummelin 2007, 25.)

Tunneongelmien syntyminen tydyhteisdssé viittaa perustehtavan hamartymi-
seen ja vuorovaikutuksen rakenteiden puutteellisuuteen. Jokainen tydyhteison
jasen on vastuussa omasta ty0stddn ja siten myds tyoyhteisén ilmapiirista.
Johtajuus ja esimiestyd muodostavat kuitenkin merkittdvéan tekijan tunnesuh-




teiden tarkastelussa. Esimiehen vetdytyminen esimiestehtdvistd tai toisaalta
lilallinen autoritaérisyys ovat tekijoitd, jotka ovat omiaan vaikuttamaan tyoyh-
teisdn hyvinvointiin. Vuorovaikutus on ldhtokohtaisesti ainoa keino tunneluk-
kojen avaamiseen. Tunnelukkojen avaaminen on ndhtéva tarkeana tyoyhtei-
son hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden kannalta. Pahimmillaan tunnesuhteiden
vellominen on omiaan hamarryttdméan koko yhteison toiminnan. On olen-
naista ymmartaa tunteiden merkitys tydyhteisén toimivuuden edellytyksena.
Tunteet kuuluvat ihmisen toimintaan kiintedna osana ja niiden ilmaiseminen
rakentavan vuorovaikutuksen keinoin on suotavaa ja sallittua. Tyéyhteison on
varmistettava rakenteet, jotka mahdollistavat tunteiden prosessoinnin. Raken-
teet voidaan mieltdd avointa vuorovaikutusta tukevina ja aktiiviseen keskuste-
luun thtdaviné. Toimiva esimiestyd muodostaa myos rakenteellisesti tarkeén
linkin tunnesuhteiden ohjaamisessa. (Jabe 2006, 225.)

2.12 Vertaistyoskentely ja reflektointi osana esimiestyon kehittdmista

Tyodyhteisolahtoisessd kehittdmisessd painotetaan yksiléiden eli toiminnan
subjektien itsearviointia ja tutkivaa otetta kehittdmistyon lahtokohtana. Edella
esitetyn liséksi tyoyhteisdlahtdiseen kehittamiseen liitetddn mukaan reflek-
tointi seka vertaistydskentely. Yksildiden ja tydyhteison vahvuuksien ja kehit-
tdmiskohteiden tarkastelu ei lahtokohtaisesti voi toteutua hedelmallisellé ta-
valla vain subjektista itsestdan kasin. Toiminnan tarkastelu laajemmin toisten
yksiloiden tai yhteisdjen kanssa auttaa avaamaan uusia nakokulmia tyoyhtei-
son kehittdmiseen. Reflektiivinen tydskentely voidaan maaritelld oman toi-
minnan Kriittiseksi tarkasteluksi. Huomio Kkiinnittyy erityisesti toiminnan taus-
talla vaikuttaviin periaatteisiin, oletuksiin ja uskomuksiin. (Seppénen-Jarvela
& Vataja 2009, 49.)

Vertaistydskentely tarjoaa mahdollisuuden reflektointiin. Tamén lisaksi ver-
taistuen hyddyt konkretisoituvat yhteiséllisen identiteetin luomisen ja vahvis-
tamisen kautta. Yksilotasolla vertaistuki vahvistaa ryhmaan kuulumisen tun-
netta, tarjoaa sosiaalista tukea sekd mahdollistaa uuden oppimisen. Vertais-
tyoskentelyssa vuorovaikutuskumppaneina toimivat jonkin ominaisuuden
osalta samassa tilanteessa oleva ryhma tai yksilo. Vertaisryhménd voidaan
ajatella esimerkiksi tydnjohdollisessa esimiesasemassa toimivia yksildita.
Esimiestyon kehittdmiseen vertaistyoskentely ja reflektointi tarjoavat kaytto-
kelpoisen tyokalun. Vertaisasemassa olevilta oppiminen mahdollistuu, toimin-
tatavat harmonisoituvat ja esimiestyon kehittdminen johdonmukaiseksi koko-
naisuudeksi mahdollistuu eri tavoin kuin subjektildhtdisessé kehittdmisessa.
Ryhmaén kuulumisen tunne seké sosiaalisen tuen mahdollistuminen korostu-
vat erityisesti esimiestyon kehittdmisen nékokulmasta. (Seppéanen-Jarveld &
Vataja 2009, 49.)

Viitala (2006, 186) nostaa ryhméreflektion yhdeksi tydyhteison kehittdmisen
keinoista. Hanen mukaansa ryhmareflektio on onnistuneimmillaan tavoittei-
den, strategioiden ja prosessien arvioimisen kautta toteutuessaan. Onnistuneen
ryhméreflektion avulla saavutetaan syvempi ymmarrys késilla olevasta pro-




sessista ja kyetddn uudistamaan seka kehittdmaén toimintaa. Edellisten lisaksi
kehittynyt ryhmareflektio kykenee analysoimaan toimintaa todellisuudessa
ohjaavia tekijoita suhteessa virallisiin ja julkisesti tunnustettuihin ajatusmal-
leihin. Todellisuuden luonteen syvéllinen ymmarrys tarjoaa mahdollisuuden
vaikuttaa todellisiin toimintaa ohjaaviin seikkoihin. Syvélliseen ymmartami-
seen johtavan rekflektiokyvyn saavuttaminen ei ole yksinkertaista. Haasta-
vuus liittyy erityisesti tunteiden hallintaan ja siihen, ettd reflektiotilanteissa
lahtokohtana ndhdaan usein joitakin tydyhteisossa vallitsevia ongelmatilantei-
ta. Pyrkimys rationaalisuuteen, Kriittisyyteen ja analyyttiseen tarkasteluun an-
taa mahdollisuuden lahestya kehittdmistd ongelmatilanteita tarpeettomasti ko-
rostamatta. (Viitala 2006, 186-187.)

Esimiestyon kehittdmista tulee tarkastella laajasti koko tydyhteison haasteena.
Reflektion tarkeimpénd tehtdvand on pyrkid jasentdmadn toimintaa todelli-
suudessa ohjaavat tekijat kokonaisuudeksi, analysoida havaintojen perusteita
sekd ndiden pohjalta auttaa tydyhteisod tulevaisuuden toiminnan ohjaamises-
sa. Tamén tydyhteisosta kokonaisuutena lahtevan kehittdmisen mahdollista-
miseksi on luotava dialogisuutta tukevat rakenteet. Rakenteina toimivat esi-
merkiksi itsearviointi yhdistettyna vertaisarviointiin. Kehittdminen ja reflek-
tointi edellyttavat toiminnan nykytilaa kuvaavien aineistojen kerd&dmista ja
analysointia. Ndma niin sanotut peiliaineistot avaavat uudenlaisia ndkokulmia
tyoyhteison tilan tarkasteluun ja toiminnan analysointiin. Peiliaineistojen
hyodyntdminen toimii sekd yksilo- ettd yhteisotasolla. On huomattava, etté
peiliaineistot itsessadn eivat tarjoa vastauksia kehittamistarpeiden méarittelys-
sé. Peiliaineistojen hyodyntdminen edellyttad aina oikeiden kysymysten esit-
tamistd. Millaista tietoa voimme aineiston valossa saada tydstamme? (Seppé-
nen-Jarvelda & Vataja 2009, 56-58.)

2.13 Alaistaidoista kohti kokonaisvaltaisia tydelamévalmiuksia

Tyoyhteison tuloksellinen toiminta rakentuu useiden eri vaikuttajien panos-
tusten varaan. Tyoyhteison kehittdmisessd voidaan lahted liikkeelle siit4 olet-
tamasta, ettd systeemisessd kolmiossa kaikki vaikuttavat kaikkeen. Oikeastaan
vasta hiljattain on aktiiviseen keskusteluun tydyhteison kehittdmisessé nostet-
tu alaistaidot ja niiden merkitys tuloksellisen toiminnan ja tydyhteisén hyvin-
voinnin mahdollistajana. Nakokulma nostaa esiin alaisen tarkastelun entista
kokonaisvaltaisemmin vastuiden, velvollisuuksien ja oikeuksien kautta. Alai-
nen n&dhdaan aktiivisena ja taysivaltaisena tydyhteison jasenend, ei vain tyon-
panoksen tai ammattitaidon tarkastelundkokulmasta. (Aarnikoivu 2008, 79.)

Soile Keskisen (Aarnikoivu 2008, 80) madritelm&n mukaan alaistaidoilla tar-
koitetaan tyontekijan velvollisuutta ja oikeutta vastata tyoviihtyvyydestd, re-
surssien jarkevéstd kohdentamisesta, yhteistyostd kollegoiden ja esimiehen
kanssa seké rakentavasta mielipiteen ilmaisemisesta ja aktiivisesta osallistu-
misesta. Kumppanuusjohtamisessa alaistaidot n&dhd&én keskeisend tekijana
tyoyhteison tuloksellisen toiminnan kannalta. Alaistaitojen sijaan voitaisiin
kayttaa termid tyoelamavalmiudet, jolloin termi ei aiheuta negatiivisia assosi-




aatioita ja avaa mahdollisuuden tarkastella ihmistd, tyéyhteison toiminnallista
yksikkoé kokonaisvaltaisemmin. Voidaan sanoa, etta ty6elamévalmiudet kos-
kettavat lahes kaikkia. Naméa valmiudet liittyvat Kiintedsti myds esimiestyon
kehittamiseen, silla esimiehen onnistuminen on viime k&dessé riippuvainen
tyontekijoiden onnistumisesta.

Tyodelamavalmiuksien laaja-alainen tarkastelu osoittaa, ettd ratkaisevassa
asemassa on nimenomaan tyontekijan asenne. Ymmartamys Kiteytyy oman
toiminnan kokonaisvaltaiseen arviointiin tydyhteisdjasenyyden nakdkulmasta.
Syvallinen tarkastelu avaa uudenlaisia ndkemyksia omaan toimintaan ja kehit-
tymiseen. Yksittdisen tydyhteison jasenen kehittyminen mahdollistaa tdmén
esimiehen kehittymisen ja lopulta kasvattaa koko tydyhteisod. Osaamisen
voidaan katsoa kumuloituvan ja johtavan nopeasti positiivisen kehan syntymi-
seen. Kehittyvat tyéeldamévalmiudet nostavat myds tydyhteison roolitietoi-
suutta, joka puolestaan auttaa ymmartamaan kayttaytymisen taustalla vaikut-
tavia tekijoita entista paremmin. Roolitietoisuuden kasvaminen auttaa tyonte-
kijoita asemoitumaan esimiehen ja tydyhteisén nakokulmiin ja esimerkiksi
paatoksentekotilanteissa ymmartdaméan siten entistd paremmin toiminnan
taustalla vaikuttavia tekijoita. (Aarnikoivu 2008, 90-92.)

Leena Hurri (2011) on tutkinut opinndytetydssaan alais- ja esimiestaitoja
Mikkelin ammattikorkeakoulussa. Hurrin tutkimuksen tulokset osoittavat, etta
alaistaidoilla on yhteys esimiestaitoihin ja esimiehen mahdollisuuteen onnis-
tua johtamisty6ssadn. Tutkimuksen valossa voidaan todeta, ettd hyvat alais-
taidot johtavat poikkeuksetta onnistumisiin myods esimiestydssa. Tydyhteison
onnistumisen nékokulmasta tutkimuksessa korostuvat toimijoiden sitoutunei-
suus, kannustava ja avoin ilmapiiri seké& toimivat vuorovaikutuksen kaytan-
teet. Tutkimus osoittaa hedelmalliseksi esimiestyon tarkastelun laajasti hyo-
dyntéen seka tyontekija- ettd tydyhteisonakokulmaa osana kehittdmista. Tut-
kimuksen tulokset on saavutettu verrattain korkeasti koulutettujen toimijoiden
naisvaltaisessa asiantuntijaymparistossd. Kasilla olevan opinnédytetyon tulok-
sien perusteella voidaan tehda johtopéatoksia alaistaitojen merkityksesta esi-
miestydlle hyvin miesvaltaisessa teollisuusorganisaatiossa. Tamé tarjoaa mie-
lenkiintoista lisdinformaatiota Hurrin tutkimuksen jatkoksi.

Esimies on lahes poikkeuksetta itsekin alaisen asemassa. Esimiestyon kehit-
tdmisen ndkokulmasta on hyva tiedostaa, ettd vain harva esimies kykenee sel-
vidmaan téstd vaativasta tehtavékentastd kokonaan yksin. Esimiehen esimie-
helld on siten térke& rooli alaisena toimivan esimiehen lahimpand tukihenki-
I6n&. Lahin tukihenkil6 voi olla myds henkilostohallinnon ammattilainen, kol-
lega tai joku muu tehtdvaan soveltuva henkild. Tdma ei kuitenkaan vahenna
toimivan esimies-alaissuhteen merkitysté tilanteessa, jossa molemmat osapuo-
let toimivat my0s esimiehen roolissa. Esimiehen suhdetta omaan esimieheen
voisi kuvata kriittiseksi tekijéksi esimiestydn onnistumisen kannalta. Toimiva
esimiestyd voi rakentua vain esimiehen oman esimies- alaissuhteen onnistu-
misen kokemuksen varaan. Tygyhteisotasolla tulisikin pohtia esimerkiksi val-
tuuksien, oikeuksien ja velvollisuuksien osalta erityisesti sit4, milla tavoin
kyetadn parhaalla mahdollisella tavalla tukemaan esimiestyssé onnistumista.




Tukemisen menetelmaét riippuvat tydyhteisostd, toimivien esimiesten profiilis-
ta sekd aidosta kiinnostuksesta esimiestyon kehittamistd kohtaan. (Piili 2006,
168.)

2.14 Tyonjohtajan ammatillinen profiili

Kiinnostus tyénjohtotyota kohtaan on suhteellisen pitkdn suvantovaiheen jal-
keen jalleen herddmassé. Johtamisen ndkokulmasta on palattu ainakin osittain
takaisin siihen tilanteeseen, jossa tydnjohtajat muodostavat keskeisen toimija-
verkon teollisuuden alan yrityksissd. Itseohjautuvat tiimit tai teknologisen
osaamisen muuttuminen ja kehittyminen eivat ole tehneet tarpeettomaksi pe-
rinteistad tyonjohtotyota. Joka tapauksessa muuttuvan toimintaympariston pai-
neessa myo6s tyonjohdollinen tyd on muuttumassa. Tydnjohtotydn tdmanhet-
kisen luonteen tarkastelu on aiheellista, jotta tulevaisuuden muutos- ja kehit-
tamistarpeet voidaan tunnistaa. (Virtaharju 2011.)

Virtaharjun (2011) esittamalla tavalla tyonjohtajien tehtdvankuvat vaihtelevat
suuresti yrityksesté riippuen. Myos organisaatioiden sisalla tehtavakentat saat-
tavat tyonjohtajanimikkeen alla vaihdella. Kokemusten mukaan tyonjohtajien
tyOtehtdvat eivat monissa organisaatioissa ole erityisen selkeitd, jolloin kay-
tdnndssa ei tiedetd sitd, mihin tydnjohtajan aika todellisuudessa kuluu. Kehit-
tdmisen ldhtokohtana voidaan siten pitad tyonjohtajien tyon sisallon méaritte-
lya ja keskeisten tehtdvien tunnistamista. Myos valtuuksien ja vastuiden méaa-
rittely on nahtava tarkeand. Tyon sisallon ohella keskeiseksi asiaksi nousevat
johtamisympadristoon liittyvat seikat. Johtamisymparistéa voidaan analysoida
organisatorisesti, fyysisesti, teknologisesti ja kulttuurillisesti. Keskeisesti tyo-
hon vaikuttavia johtamisymparistoon liitettavia seikkoja ovat esimerkiksi
alaisten lukumaarg, tyonjakoon liittyvat asiat, tyopisteiden sijainti, toimintaa
ohjaavat teknologiset ratkaisut sekd historian vaikutus kulttuuriin ja johta-
misymparistoon. Edella esitettyjen seikkojen tarkastelu antaa kuvan siitd, mil-
laisessa kontekstissa tydnjohtajat tydssaan toimivat. (Virtaharju 2011, 42-43.)

Kehittamista on lahestyttava myos subjektilahtoisesti tarkastelemalla tyonjoh-
tajien identiteettid ja ammattitaitoa suhteessa tyotehtaviin. Hyvalla ammatti-
taidolla tarkoitetaan tydssé tarvittavien tietojen, taitojen, valmiuksien ja asen-
teiden olemassaoloa ja soveltamista (Viitala 2006, 113). Tydnjohtajien ky-
vykkyyksien tarkastelussa paépaino on edelleen teknisessa osaamisessa vaik-
ka esimiesty0ssa tarvittavat muut valmiudet ovat saaneet osakseen viime vuo-
sina laajalti huomiota. Tyénjohdollinen ty0 vaatii siis ennen kaikkea alan tek-
nistd ja teknologista osaamista, ja vasta tdmén tueksi muita esimiestydssa
vaadittavia valmiuksia. Olennaista tyonjohtotyon kehittdmisessa on myds or-
ganisaation odotusten ja tyonjohtajille asetettujen tavoitteiden tarkastelu.
Keskeinen pohdinta liittyy nimenomaan tyonjohtajan roolin tarkasteluun tie-
tyssd kontekstissa. Yhteisesti omaksutut tavoitteet eivét ole itsestdanselvyys.
Kokemusten mukaan tydnjohtajien rooli ja siihen liitetyt tavoitteet ja odotuk-
set eivat aina ole selkeitd. Kehittdmisen mahdollistamiseksi rooliodotusten ja
tavoitteiden selkiyttdminen on ensiarvoisen tarkeda. (Virtaharju 2011, 43.)




2.15 Tydnjohtotyon historiallinen ulottuvuus

TyoOnjohtajat muodostavat yhden vanhimmista teollisen yhteiskunnan ammat-
tikunnista. Suomeen tyénjohtaja-asema alkoi syntyd 1800-luvulla muodostaen
ne tyonjohtotyon ldhtokohdat, joista voidaan n&dhdé vaikutteita viel& tdimankin
paivan tyonjohtajan tyodssd. Vaikutteita voidaan nimittdd yhteisesti kulttuu-
reiksi, joista tdrkeimmét ovat pehtori-, kauppias-, kasityoldis- ja sotavaenkult-
tuuri. Historian valossa voidaan todeta mainittujen kulttuurien vaikuttaneen
tyonjohtajan aseman syntyyn ja kehitykseen. Kasityolaiskulttuurin vaikutusta
voidaan kuvata merkittdvimmaksi teollisuuden kannalta, mutta Kiistatta myods
muilla esitetyill& kulttuureilla on ollut vaikutusta tydnjohtotyon kehittymises-
sé. (Jarvinen ym 1978, 15-18.)

Kuten Jarvinen ym (1978, 22) esittda, tyonjohtajan aseman vakiintuminen al-
koi vasta 1900-luvun puolella. Ammatillisen jérjestaytymisen alkaessa noin
1930-luvulla oli selvéa, etta silla tulisi olemaan vaikutuksensa myds tyonjoh-
totyon tehtdvakenttddn. Tydsuhteeseen sovellettavien lakien ja asetusten seka
ty6ehtosopimusten tuntemus nousi johtamistaidollisten kysymysten ohella
keskeiseksi tyonjohtajan osaamisalueeksi. Tyonjohtotyon kehittymiseen vai-
kuttivat keskeisesti 1930-1940 luvuilla tyonjohdollisen koulutuksen aloitta-
minen, tyonjohtajien jarjestdytyminen omaksi liitokseen ja sotien jalkeisen
demokraattisen ilmapiirin levidminen myds teollisuuden johtamistehtaviin.
My®os néiden aktiivisten muutosten vuosien jalkeen tyonjohtajan ty6 on edel-
leen kehittynyt. Kehitys on johtanut eri teollisuudenaloilla erilaisiin johtamis-
taitojen painotuksiin riippuen teollisuudenalan muusta kehityksestd. Voidaan
kuitenkin todeta, ettd edelleen tyonjohtajan tehtdva nahdaén pitkélti operatii-
visena tuloksiin tdhtd&vana tyontekijoiden johtamisena seka tydympariston ja
tuottavuuden kehittdmisend. (Jarvinen ym 1978, 24-25.)

2.15.1 Tyonjohtajan asema ja kompetenssialueet historian valossa

Tyonjohtajan aseman kehittymiseen ei ole voinut olla vaikuttamatta tyoela-
maén ja tydyhteisdjen monimutkaistuminen. Tekniikan kehittyminen, tyonteki-
jéiden ammattitaidon lisdé&dntyminen, informaation tason kohoaminen ja yh-
teiskunnallisten rakenteiden muutokset ovat omalta osaltaan olleet vaikutta-
massa tydnjohtotyéhén. Myods muutokset tyOyhteisdissa ovat muokanneet
tyonjohtajan tehtédvéakenttdd. Yritysten kasvaminen on edesauttanut tyonjohta-
jan siirtymistd yha kauemmas ylimmasta johdosta ja lisddntyneet organisaa-
tiotasot monimutkaistaneet tyoympéristod entisestaan. Osaamisen erikoistu-
misella tietyille toimijoille on ollut edellisten lisdksi tydnjohtotyéhdn oma
vaikutuksensa. Seuraavassa on tarkasteltu tyénjohtajan asemaa lainsaadénnon
ja sopimusten, tyonjohtajan oman aseman, resursoinnin ja organisoinnin, ke-
hittdmisen seké tyoturvallisuuden ndkékulmista. (Jarvinen ym 1978, 26.)




— Lainsdadannon ja sopimusten vaikutus tydnjohtotyéhon

Lait, asetukset ja tydehtosopimukset saatelevat suomalaista tydelamaa. Edel-
listen lisdksi yritysten toimintaan vaikuttavat erilaiset paikalliset ja yrityskoh-
taiset sopimukset. Tydnjohtajan asemaan liittyy keskeisend osana toimintaa
séatelevien normien tuntemus. Tyonjohtaja toimii tyOnantajan edustajana ja
on siten viime k&dessé vastuussa toimintaa séételevien normien noudattami-
sesta. Tyosuhteeseen liittyvid normeja on paljon ja niiden keskinéisen hierar-
kian tunteminen on vélttdmatonta. Etusijajérjestys kertoo normien keskindisen
soveltamisjarjestyksen. Tydlainsaddanndssa on maéritelty tydsuhteen osapuo-
lien velvollisuudet ja oikeudet. Tyonantajalle kuuluu tydnjohto-oikeus, jolla
maaratdan kaytdnnossa tyon sisalto, laatu, tydaika ja tydpaikka. Tyonjohtaja
toimii siten tyonjohto-oikeuden soveltajana lakien, asetusten ja sopimusten
maardysten rajoissa. Lainsdadantd erillisine sopimuksineen muodostaa kes-
keisen tyonjohtajan toimintaa ohjaavan tekijan tyonjohtajan aseman kautta.
Lainsdddannon riittdva tuntemus voidaan siten nostaa yhdeksi tyonjohtajan
keskeisistd kompetenssialueista. (Hyppanen 2007, 13-15.)

— Tydnjohtajan asema toimihenkilona

Tyonjohtaja on esimiesroolinsa puolesta tyonantajan edustaja. Tdman lisaksi
tyonjohtaja on kuitenkin myos tydsopimuslaissa madritelty tyontekija ja siten
tyosuhteessa yritykseen. Tyotehtdvid hoitaessaan tyonjohtaja tulee ndhda aina
ensisijaisesti tyonantajan edustajana. Tyodnjohtajan toimihenkil6asemaan liit-
tyen on sovittu tyonjohtajan oman tydsuhteen ehdoista tyésopimuslain, tydeh-
tosopimuksen ja muiden tyosuhdetta saatelevien normien mukaisesti. Tyon-
johtajan kaksijakoinen asema ei normaalisti aiheuta ristiriitaisuuksia. Toimi-
henkildasemaan liittyvilla tyosuhteen ehdoilla voidaan kuitenkin ndhda ole-
van oma vaikutuksensa tyonjohtajan aseman haluttavuuteen sekd arvostuk-
seen. TyoOnjohtotyon vaativuuden maérittelyyn vaikuttavat useat eri tekijat.
Tyodnjohtajan subjektilahtdisen osaamisen rinnalla johtamisen kontekstilla on
merkittdva vaikutus tarkastelussa. Tyonjohtajan toimihenkil6roolin tarkastelu
on pyrittavé sijoittamaan vallitsevaan kontekstiin. Kontekstisidonnaisella tar-
kastelulla varmistetaan tyonjohtajan toimihenkil6asemaan liittyvét toiminta-
edellytykset. Saman yrityksen sisallakin tyonjohtotyon osaamisvaatimukset
saattavat poiketa merkittévasti toisistaan. Lapindkyvyys tyonjohtotyon osaa-
miskriteerien luokittelussa ja méérittelyssé takaa tasa-arvoisen lahtokohdan
tyonjohtotyon toteuttamiselle. (J&rvinen ym 1978, 35.)

— Tydnjohtaja organisoijana ja resurssoijana

Yksikon toiminnan organisointi ja resurssointi voidaan liittdd osaksi tyonjoh-
tajan perusty6td. Tyonjohtaja vastaanottaa yleensa omalta esimieheltdan toi-
minnan strategiset tavoitteet, joiden pohjalta yhdessé sovitaan tietyn periodin
tarkennetut tavoitteet. Budjettiraamien mukaisesti tyonjohtaja pyrkii organi-
soimaan ja resurssoimaan toiminnan siten, ettd liiketoiminnalle asetetut ta-
voitteet voidaan saavuttaa. Tavallisimpia menetelmid yksikon perustehtévén
selkiyttdmiseksi ovat kirjalliset toimenkuvat, henkilokohtaisten tavoitteiden




sopiminen kehityskeskusteluissa seka tydnvaativuuden mukaisten osaamis-
alueiden kartoitus erilaisin jarjestelmin. Tyon vaativuuden luokittelussa voi-
daan kayttaa tyon jakamista neljaén osa-alueeseen; tiedolliseen ja taidolliseen
osaamiseen, vastuuseen ihmisista sek& tuloksellisesta tekemisestd, henkiseen
ja fyysiseen kuormittavuuteen seka tyoolosuhteiden mahdollisiin haitta- ja
vaaratekijoihin. (Hyppanen 2007, 72-73.)

Tyonjohtajan keskeisen osaamisalueen muodostaa yksikdn toiminnan resurs-
sointi. Toiminnan resurssointi muodostuu yleensé perussysteemistd, varamies-
jarjestelmastd ja varasuunnitelmasta. Perussysteemissa lahdetédan liikkeelle
olettamasta, jossa kaikki tyontekijat ovat toissa. Erilaisia poissaoloja varten
on kuitenkin luotava varamiesjarjestelma, jonka avulla varmistetaan mahdol-
lisimman hairiéton tyoskentely myos silloin kun koko miehitys ei ole normaa-
listi kaytettdvissd. Varamiesjarjestelma ja varasuunnitelma takaavat mahdolli-
simman hairiéttdman toiminnan edellytykset myods poikkeustilanteissa. Mikali
tyonjohtajan alaisuudessa on tyontekijoitd, jotka tydskentelevat vuorotydssa
tulee heidan osaltaan varmistaa niin ikaan edellytykset hairiéttomalle tyosken-
telylle. Keskeisiksi seikoiksi nousevat vuorotyon osalta tyon sujuvuuden ta-
kaaminen eri vuoroissa seka vastuiden ja valtuuksien méarittely eri toimijoi-
den kesken. (Hyppénen 2007, 73-75.)

Tyonjohtajalla tulisi olla mahdollisuus vaikuttaa alaistensa valintaan rekry-
tointiprosessissa. Voidaan katsoa, ettd tydnjohtajalla on parhaat edellytykset
sovittaa uusi henkild avoimeen ty6tehtavaan. Tyodnjohtaja vastaa tdiden suo-
rittamisesta ja tavoitteiden saavuttamisesta alaistensa avulla. Siten on néhtava
tarkednd tyonjohtajan vaikuttamisen mahdollisuudet uusien henkiléiden palk-
kaamisessa. Yrityksen tehtdvana on varmistaa nama vaikuttamisen mahdolli-
suudet joko itsendisen paatantavallan kautta tai antamalla mahdollisuus osal-
listua paatoksentekoon muulla tavoin. Yrityksen tehtavdna on luoda myds
toimivat rekrytointikdytannot, jolloin rekrytointitilanteen menettelytavat ovat
johdonmukaisesti selvilla. Nain varmistetaan kalliin prosessin sujuvuus ja
vaikutetaan positiivisesti myds ulospain nédkyvéan tyonantajakuvaan. Tulevai-
suudessa suurten ikéluokkien elakdityessé toimivan rekrytointiprosessin mer-
kitys kasvaa entisestaan. Erityisesti tilanteessa, jossa kilpailu alan huippuosaa-
jista on kovaa. (Jarvinen ym 1978, 62-63; Hyppanen 2007, 176.)

— Tyonjohtaja henkildston osaamisen kehittdjana

TyoOnjohtaja vastaa esimiehend alaistensa tehokkuudesta ja tydssa saavutetta-
vista tuloksista. Tyonjohtajan velvollisuuksiin kuuluu siten myds alaisten
valmiuksien kehittdminen yha paremmin liiketoiminnan tarpeita vastaavaksi.
Henkiloston kehittdmisnakokulmassa korostuu nykyhetken ohella vahvasti
my06s tulevaisuus. Asiantuntijaorganisaatioissa tulevaisuuden menestys ra-
kennetaan henkiloston osaamisen, sen hyédyntamisen ja kehittdmisen varaan.
Tyontekijoiden osaamisen kehittdminen on sekd tyonjohtajan ettd yrityksen
vastuulla. Yrityksen tehtdvané on rakentaa kehittamispolitiikka tydnjohtajien
tyota tukevaksi, jotta tyonjohtajalla on mahdollisuus onnistua kehittdamisteh-
tavassa. Tyontekijoiden osaamisen kehittdminen tulee ndhda osana tyonjohta-




jan tuloksiin tdhtadvaa toimintaa. Kehittdmisen menetelmind voidaan kayttaa
esimerkiksi perehdyttdmistg, tyon kiertoa ja sijaisuuksia seka tyon suorittami-
seen liittyvad opastusta. Tyonjohtajan rooli henkildston kehittdjana on riippu-
vainen yrityksen tdhan rooliin antamista valmiuksista ja odotuksista. (Jarvinen
ym 1978, 66-67; Hyppanen 2007, 96.)

Hyppasen (2007, 96) kuvaamalla tavalla osaamisen johtaminen on vahvasti
strategialahtdistd. Nain ollen ilman toimivaa strategiaprosessia ei ole toimivaa
osaamisen johtamista tai kehittdmistdkaan. Osaamisen johtaminen on laaja
késite ja sen toteutuminen riippuu useista tekijoista. Vaikka esimiehelld ja
tyonjohtajalla voidaan nahda olevan keskeinen rooli tyontekijoiden osaamisen
kehittdjind, muodostaa tdméa vasta kapean osan koko osaamisen johtamisen ja
kehittdmisen pelikentéstd. Hyppanen (2007, 103) on esittdnyt teoksessaan
Esimiesosaaminen Ruohotien laatiman yhteenvedon kasvua tukevan tydyhtei-
son piirteistd. Yhteenvedosta voidaan havaita esimiestyéhon liittyvien kysy-
mysten ohella osaamisen johtamiseen ja kehittdmiseen vaikuttavina tekijoina
myos itse tyohon liittyvat seikat, organisaation ilmapiiri, tyopaikan ihmissuh-
teet sek& johtamistavat ja kaytannot laajasti ymmarrettyna.

— Ty0njohtaja ja tyoturvallisuus

Tyoturvallisuudesta huolehtiminen on olennainen tekija tuotannollisessa yri-
tyksessd. Vaikka tyoturvallisuudesta huolehtiminen tulee nahda koko henki-
I6ston yhteisend asiana, voidaan kuitenkin tyonjohdon roolia ja vastuuta tyo-
turvallisuuteen liittyen pitdd merkittdvand. Voidaan sanoa, ettd tyonjohtajan
esimiesvastuuseen liittyy kiintednd osana myds vastuu tyon turvallisesta suo-
rittamisesta seka ty6turvallisuuden valvonnasta. Yrityksen tuleekin huolehtia
siitd, ettd tyonjohdolle tyoturvallisuuteen liittyen asetetut velvollisuudet on
selkedsti mééritelty sekd tyonjohdon tarvitsema toimivalta tyoturvallisuuden
suhteen luotu. Tyonjohdon vastuu ty6turvallisuudesta voidaan katsoa olevan
rajoittunut juuri edelld esitettyjen reunaehtojen mukaisesti. Vastuu tyoturvalli-
suudesta ei kuitenkaan saa koskaan olla ainoastaan linjajohdolla vaan vastuu
pitad pyrkié kantamaan kaikilla organisaatiotasoilla. Usein onkin niin, etta te-
ollisuusyrityksissa on olemassa erillinen tyésuojeluorganisaatio joka muodos-
taa tyonjohdon ndkdkulmasta tydsuojeluun liittyvan tukifunktion. Tasta huo-
limatta tulee kuitenkin varmistua siitd, ettd tyénjohdolla on riittava tietotaito
ja péivittadinen osaaminen tyoturvallisuuteen liittyen. (Jarvinen ym 1978, 78—
83.)

2.16 Tyonjohtajan nykyprofiili ja tulevaisuuden muutossuunnat

Ammattitaidon voidaan katsoa koostuvan erilaisista kvalifikaatioista. Nama
jaetaan usein yleisiin, ammattikohtaisiin ja tehtdvéakohtaisiin kvalifikaatioihin.
Y leiset kvalifikaatiot voidaan kuvata ominaisuuksiksi, joita tydeldmassa tarvi-
taan yleisesti eli ne eivét ole tietystd tehtdvékentdsta riippuvaisia. Ammatti-
kohtaiset kvalifikaatiot ovat puolestaan tietoja, taitoja ja valmiuksia, joita tar-
vitaan tietyn ammattialan tehtévien hoitamiseen. Esimerkki ammattikohtaises-




ta osaamisesta on tuotannollis-tekniset tietotaidot koneautomaatioon liittyen.
Ammattikohtaiset osaamisalueet koostuvat siten tietyn alan teoreettisesta tie-
dosta, alaan liittyvien keskeisten tydkalujen ja menettelytapojen tuntemukses-
ta ja soveltamisen kyvystd sekd ammattialan kehityksen riittavésta tuntemuk-
sesta. Tehtdvakohtaiset kvalifikaatiot liittyvat tietyn, spesifin tehtdvankuvan
hoitamiseen. Tydnjohdollinen kyvykkyys jakaantuu siten ammattikohtaiseen
osaamiseen seké tehtdvékohtaiseen osaamiseen. Tyoénjohdollinen tehtavékoh-
tainen osaaminen edellyttda esimerkiksi kehittyneitd vuorovaikutusvalmiuk-
sia, vahvaa itsetuntemusta sekéd johtamisympériston laaja-alaista tuntemista.
(Viitala 2006, 114-116.)

TyoOnjohtaja toimii oman yksikkonsé esimiehend. Tydnjohtajalla on siten ko-
konaisvastuu ihmisten johtamisesta, asiakassuhteista, prosessista ja sen toimi-
vuudesta, laadusta seka taloudellisista asioista tunnuslukuineen. On tavallista,
ettd tyonjohtajan tyéhon kuuluu operatiivisten tehtavien ohella myos strategi-
sia tehtavia. Tyonjohtajan ty6hon kuuluu oman liiketoiminta-alueen toiminto-
jen organisointi ja toiminnan varmistaminen oman esimiehen taholta annettu-
jen tavoitteiden seka lakien ja asetusten mukaisesti. Toiminnan organisointi ja
resurssointi muodostavat siten keskeisen osan tyonjohtajan perustehtavéasta.
Operatiivisen toiminnan sujuvuus Vvaatii jatkuvaa tarkkailua ja tarvittaessa
toiminnan uudelleenorganisointia paremmin tavoitteita vastaavaksi. Tydnjoh-
tajan tehtdviin kuuluu myos yhteisten toimintatapojen, sadntojen ja jérjestel-
mien noudattamisen valvominen. Lisaksi tyonjohtaja toimii kehittdmishank-
keiden keskeisend tukijana ja muutosten toimeenpanijana. Tyonjohtaja rapor-
toi tehtévastaan tavallisimmin omalle esimiehelleen yhteisesti sovitulla taval-
la. (Hyppéanen 2007, 71.)

Tuomas Liiri (2011) on diplomitytssaan tarkastellut suomalaista tyonjohto-
tyota ja sen muutosta kompleksisuusjohtajuusteorian avulla. Han on tutki-
muksessaan tehnyt aihepiiriin liittyen mielenkiintoisia havaintoja tutkimalla
neljan suomalaisen teollisuusyrityksen tydnjohtoty6td ja sen muutostarpeita.
Seuraavassa kiteytetysti esitettynd Liirin tutkimuksesta johdetut keskeisimmét
muutostarpeisiin pohjautuvat havainnot:

— tybnjohdon roolin selkiyttdaminen ja vahvistaminen vastuualueiden maa-
rittelyn kautta

— tydnjohdon roolin vahvistaminen siirtdimélld vastuuta tyonjohtajan esi-
mieheltd itse tyonjohtajalle

— tyonjohdon teknisen osaamisen edelleen kehittdminen pyrkien mahdollis-
tamaan jatkossa osaamisen siirtdmisen tyontekijatasolle

— tyonjohdon vuorovaikutusosaamisen korostaminen tukeutuen tyénjohdon
operatiivisen aseman vahvistamiseen (tyonjohdon esimies kauemmaksi
operatiivisesta toiminnasta)

— tyonjohdon keskeisempi auktoriteettirooli ja yhteisten saantéjen noudat-
tamisen valvominen

— tybnjohdon tydnjohtovastuiden laajenemisen mahdollistaminen siirtdmal-
14 asiantuntija- ja hallinnollisen roolin ty6tehtavia muille




— tybnjohdon ja tydnjohdon esimiehen yhteistyon kehittdminen sekd tyon-
johdon vetovastuun kasvattaminen administratiivisen johtamisen osalta

— palaverikaytantdjen uusiminen mahdollistaen aikaisempaa paremmin
vuorovaikutuksen eri tahojen vélilla (tydnjohto-tyontekijat-tyénjohdon
esimies)

— tyonjohdon keskittymisen mahdollistaminen hallinnollisiin rutiineihin
toimistopdivien muodossa

— vuorovaikutteisuuden kasvattaminen tyontekijatason toimijoiden kanssa
tyontekijapalaverien muodossa

Liirin (2011) tutkimuksen pohjalta voidaan nostaa esiin tyonjohtotyon keskei-
simpié haasteita johtamisen viitekehykseen nojaten. Erds keskeinen vaikutta-
va tekija tyonjohtotyon kehittdmistarpeiden tarkastelussa on konteksti eli ym-
paristd, jossa tyonjohtaja toimii. Tydnjohdollinen tyd kokonaisuudessaan on
tutkimuksen mukaan vahvasti kontekstiriippuvaista, joka tarkoittaa kaytan-
ndssa merkittaviakin eroja kehittdmistarpeissa eri organisaatioiden valilla.
Kehittamistarpeisiin vaikuttavat voimakkaasti tyon organisoinnin muodot,
johtamisen rakenteet, tydymparistd kokonaisuutena sek& vuorovaikutukselli-
set kaytannot. Liiri (2011) kuvaa tydnjohdollista tehtdvékenttad kompleksi-
seksi. Kompleksisyytta lisddvéana tekijand han nakee tutkimukseen viitaten
vuorovaikutuksen vahyyden tai jopa sen puutteen. Vuorovaikutus laajasti
ymmarrettyna nousee ehké kaikkein merkityksellisimmaksi tekijéksi tyonjoh-
totyon kehittdmistarpeiden tarkastelussa. Tamén liséksi tydnjohtajan perusteh-
tavan virtaviivaistaminen seké valtuuksien ja vastuun lisédminen nousivat tut-
kimuksessa keskeisimpien kehittdmiskohteiden joukkoon. Erityisen mielen-
kiintoinen havainto liittyy auktoriteettipohjaisen johtamisen lisdédmisen seu-
rannaisvaikutuksiin. Tyénjohdon auktoriteettipohjaisen johtamisen lisdamisel-
Ia yhtendistamalla kaytantoja saavutettiin tyontekijoiden keskuudessa positii-
visia tuloksia. Muutoksella n&htiin olevan positiivinen vaikutus tyomotivaati-
oon seka tyontekijoiden kokemuksiin tasavertaisesta kohtelusta. (Liiri 2011.)

2.17 Tyobnjohtajat paatoksentekijoina

Hedelmallinen esimiesty® voi rakentua vain keskinaisen luottamuksen varaan.
Esimiehelld on luottamuksen synnyttdmisessa suuri vastuu. Vahva luottamus
nayttaytyy kaytannon tydssa siten, ettd esimies ei arkaile jakaa vastuuta tyon-
tekijoilleen. Han myos ottaa tyontekijat mukaan paatoksentekoon silloin kun
on kysymys yhteisisté asioista, yhdessa ideoimalla lisatdan sitoutumista ja ra-
kennetaan keskindista luottamusta yh& vankemmalle pohjalle. Luja luottamus
antaa pohjan avoimuudelle tydyhteisdssd, se kannustaa innovoimaan ja henkii
tyoskentelykulttuurista, jossa keskindisella kunnioituksella on suuri merkitys.
Taman paalle voidaan alkaa rakentaa tydyhteisod, jossa koetaan turvallisuu-
dentunnetta, jaetaan omaa osaamista ja kannustetaan toinen toistaan yha pa-
rempiin suorituksiin. (Nummelin 2007, 52-53.)

Paatoksenteon edellytykset luodaan tydyhteisdisséd maarittelemélld paatoksen-
teon rakenteet. Hyvin autoritadrisissa tyoyhteisdissa paatoksenteko on edel-




leen keskitetty vain muutamille toimijoille, jolloin toiminnan kankeus aiheu-
tuu juuri paatoksenteolle luoduista rakenteista. Yha nopeatempoisemmassa
toimintaymparistossa paatoksenteon rakenteiden merkitys on korostunut. P&a-
toksenteon hajauttaminen on ndhty osin menestyvén toiminnan edellytyksena,
jolloin paaténtavaltaa on siirretty yhd alemmas. Myds kannustaminen ja tu-
keminen itsenéiseen padtoksentekoon on ymmarretty keskeiseksi. Padtoksen-
teon rakenteet on pyritty luomaan parhaalla mahdollisella tavalla menestyvén
toiminnan tueksi ja tyoyhteison luomien rakenteiden merkitys onkin entises-
tdan korostunut. Toimiva paatdksenteko edellyttdd selkeitd rakenteita seka
avoimen kannustavaa ilmapiirid paatoksenteon suhteen. (Pentikdinen 20009,
81.)

Tyonjohtajien paatdksentekijan rooliin liittyy keskeisesti paatoksenteolle luo-
dut rakenteet seka tyonjohtajien todellinen toimivalta paatoksenteon suhteen.
Paatoksenteon onnistuminen on siis tyonjohtotydssd merkittavasti sidonnai-
nen tyonjohtajan asemaan ja tdhan liittyvadn toimivaltaan. Teollisuudessa
toimivien tyonjohtajien asema on kokonaisuudessaan niin moninainen, etta
paatoksenteolle luotujen edellytysten tarkasteleminen muutoin kun yrityskoh-
taisesti on vaikeaa. Muutossuuntana voidaan kuitenkin Liirin (2011) esitta-
maéll& tavalla ndhd& vastuiden siirtdminen aikaisempaa enemman tyonjohdolle
selkedmpien roolien maarittdmisen kautta. Tahan voidaan liittdd keskeisena
elementtind myds tyonjohdon paatoksentekijan roolin edelleen vahvistami-
nen.

2.18 Johtamiskulttuuri tydnjohtotydn onnistumisen nakokulmasta

Useissa tyoyhteisoissa esimiestyon ja johtamisen arvostamiseen ei Kiinniteta
riittdvasti huomiota ja siten myds tdmén vaativan tyon tukemiseen ei valtta-
maétta panosteta tarpeeksi. Esimiestyd nahdaan keskeisend yrityksen menes-
tymiseen vaikuttavana tekijand puuttumatta kuitenkaan sen enempda niiden
toimintaedellytysten luomiseen, jotka parhaalla mahdollisella tavalla tukisivat
esimiesten onnistumista vaativassa tydssaan. Tilanne on haastavin silloin kun
esimieheksi kasvetaan oman tydryhmén keskeltd. Kysymys on ennen kaikkea
tilan ja ajan luomisesta uuden roolin edellyttamille tehtéville, joista johtami-
nen voidaan néhda kaikkein tarkeimmaéksi. Hyvan johtamiskulttuurin tunnus-
merkkind voidaan siten ndhd& organisaation luomat onnistumisen mahdolli-
suudet uudessa roolissa. On annettava tilaa juuri esimiestyolle. (Ristikangas
ym 2008, 215.)

Tyonjohtotyd etenkin teollisuudessa tarkoittaa usein syvéllista asiantuntemus-
ta joltakin spesifilta teollisuudenalalta, jolloin tyypillisin urapolku tyénjohta-
jaksi etenee suorittavasta tyosta esimieheksi. Paikka tydnjohtajana perustuu
siten usein vankkaan asiantuntemukseen, joka toisaalta on myos edellytys uu-
dessa roolissa menestymiselle. Uudelta tyonjohtajalta asemanmuutos edellyt-
t44 rohkeaa tiedostamista muuttuneeseen rooliin liittyen, ympéristd nayttaa
tyonjohtajan silmin aivan toisenlaiselta kuin tyontekijan silmin. Rohkeus uu-
dessa roolissa liittyy nimenomaan uskallukseen olla vastaamatta entisen tyo-




kaverin rooliin liittyneisiin odotuksiin. Onnistunut muutos edellyttéa tyonjoh-
tajalta vahvaa psyykkista tyoskentelyd ja vanhasta luopumista. Haaste on
merkittdva etenkin tilanteissa, joissa tyonjohtotyd vaatii taustalleen vankkaa
asiantuntijuutta. Tasapainon loytdminen asiantuntijuuden ja esimiestyon kes-
ken ei usein ole helppo tehtdva. Onnistuneimmillaan se kuitenkin johtaa tilan-
teeseen, jossa tyonjohtaja kasvattaa alaisistaan asiantuntijuuden téhtid. (Risti-
kangas ym 2008, 226.)

Lahiesimiesty0 teollisuudessa, perinteinen tydnjohtotyd ei ehka ole saanut
osakseen ansaitsemaansa arvostusta. Arvostuksen puute seka yhteiskunnalli-
sesti ettd tyoyhteisdjen sisalla on johtanut tilanteeseen, jossa tyonjohtotydlta
vaaditaan paljon mutta ei aidosti anneta tyonjohtajille mahdollisuuksia onnis-
tua tdssé vaativassa roolissa. Yhteiskunnallinen keskustelu on hiljalleen he-
radmassa ja on omiaan kiinnittdméaan tyoyhteisdjenkin huomion tyénjohtotyo-
td kohtaan. Tulevaisuuden menestyjat ovat niitd yhteistjé, jotka onnistuvat
luomaan itselleen kilpailijoita paremmat toimintaedellytykset. Tyodnjohtotyo
voidaan kiistatta nostaa yhdeksi keskeisimmista tulevaisuuden kilpailuvalteis-
ta. TyoyhteisOjen onkin aika katsoa peiliin ja antaa tyonjohtoty6lle onnistumi-
sen mahdollisuudet.

2.19 Teoreettisen tutkimustehtéavéan yhteenveto

Késilla olevassa luvussa 2 on luotu yhteistd nakemystd siitd, miten esi-
miesidentiteetti ja esimienen ammatillinen osaaminen rakentuvat. Esimiehi-
syyttd on lahestytty yksilollisen identiteetin, esimiesidentiteetin seka esimie-
hen ammatillisen osaamisen nakokulmista. Seuraavaan kuvaan 3 on vedetty
yhteen teoreettisen ja empiirisen tutkimustehtdvan keskeisimmat tarkaste-
lundkdkulmat. Kuvan tavoitteena on jasentda kasilla olevan tyon kokonaisuus
mahdollisimman kuvaavalla tavalla.
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Kuva 3 Esimies subjektina — nakdkulmia esimiestydn osaamisen kehittamiseen

Teoreettisen tutkimustehtdvan nékokulmat lahestyivat esimiestyota kuvan 3
mukaisella tavalla jakaen tarkastelun kolmeen osaan. Ndma nakdkulmat ovat
yksil6llinen identiteetti, esimiesidentiteetti sek& ammatillinen osaaminen ja ne
muodostavat kuvassa esitetyt kolme esimiestyon sektoria. Nama nakokulmat
toimivat pohjana empiiriselle tutkimustehtdvalle, jossa siirrytdén tarkastele-
maan esimiehisyyden ilmitasoa roolien kautta. Teoreettisen tutkimustehtévan
nékokulmat voidaan sitoa osaksi esimiehen eldménhallintaa ja vuorovaiku-
tusosaamista. Teoreettisessa tutkimustehtavassa esitetty esimiestyon ydin ra-
kentuu reflektiivisessa vuorovaikutuksessa luoden edellytykset esimiehisyy-
den ilmitason roolien toimivuudelle.

Kuvan 3 punainen sektori kuvaa sitd esimiestyon nakyvaa osaa, joka on vas-
taamassa ulkoisen toimintaympariston esimiestydlle asettamiin odotuksiin.
Empiirisessd tutkimustehtdvéssd syvennytdan tarkastelemaan esimiehen pe-
rustehtdvan mukaisia ilmitasolla esiintyvia rooleja. Tydyhteison ja tyonteki-
joiden esimiestydlle asettamat odotukset seké& esimiehen kyvykkyys vastata
naihin odotuksiin maarittelee sen, kuinka lahelld tai kaukana esitetty neljas
esimiestyon sektori esimiestyon kokonaisuudesta on. Kuvassa 3 ideaalinen ti-
lanne syntyy silloin, kun neljas sektori asettuu tiiviisti ympyrén kehélle muo-
dostaen ehyen esimiestyon kokonaisuuden. Tilanne tarkoittaa sité, etta esi-
mies kykenee vastaamaan hénelle asetettuihin odotuksiin tasapainoisen koko-
naisuuden kautta, jossa eri osatekijat tukevat tiiviisti esimiestyon onnistumis-
ta.




Ty0Oyhteison asettamat esimiestyon raamit seka esimiestyolle luodut odotukset
kuvaavat esimerkinomaisesti ty0yhteison esimiesty6lle asettamia vaatimuksia.
Tahti puolestaan kuvaa tyontekijoiden odotuksia esimiestydn suhteen. Tahti
symboloi my0s sité esimiestydssa tavoiteltavaa mahdollisuutta, jossa esimies
onnistuu kasvattamaan alaisistaan téhtid. VVertauskuvallisesti voidaan ajatella
myos tdhden kasvaessa syntyvan puristusvoiman liikuttavan esimiestyon nel-
jatta sektoria yha lahemmaés ympyran keskustaa. Téssa tilanteessa esimiestyon
ilmitason roolit tukevat alaisten kasvamista ja kehittymistd sekd esimiehen
fokusoitumista yha tiivilmmin esimiestyohon. Ajatuskuplat kuvaavat esimer-
kinomaisesti joitakin esimiestyon keskeisid rooleja, jotka saattavat aiheuttaa
ristipainetta esimiesty6hon erilaisuudellaan. Kysymysmerkki kuvaa esimiehen
kykyé vastata odotuksiin. Ideaalitilanteessa kysymysmerkin paikalla aktivoi-
tuvat adekvaatisti juuri ne roolit, jotka toimintaympéristossa nousevat esiin.

Kuvan 3 ympyré kokonaisuudessaan kuvaa esimiestyon haastavuutta ja moni-
séikeisyyttd. Kuten kuvan nuolet osoittavat esimiestyon ympyra on jatkuvassa
liikkeessd, kysymys on siten hyvin dynaamisesta prosessista. Empiirisessa
tutkimustehtdvassa lahdetadn hakemaan vastausta siihen, missa positiossa ku-
van punainen esimiestyon ilmitason sektori kohdeyrityksessé tarkasteluhetkel-
14 on. Mielenkiinto kohdistuu siten juuri siihen, 10ytyvatké kysymysmerkin
paikalta juuri ne roolit, jotka toimintaympéristd on esimiesty6lle luonut. Posi-
tion selvittdmisen jalkeen on tarkoitus lahted etsima&n niita kehittdmistarpeita,
jotka edesauttavat ehyen esimiestydn kokonaisuuden rakentamisessa. Vihreat
sektorit tarjoavat tyokaluja esimiestyon punaisen sektorin kehittdmiseen. Ta-
maén subjektiivisen kehittamistyon lisaksi tarvitaan myos objektiivista tarkas-
telua ja esimiestyon toimintaympéristoon liittyvid kehittdmistoimenpiteité.

Kuvan ympyrén koko symboloi paitsi tasapainoista esimiesté ja toimivaa esi-
miesty6td niin tdman ohella myos sitd, kuinka tarkedsta asiasta oikeastaan on
kysymys. Esimies toiminnan subjektina tulee ndhd4d mahdollisuutena. Kysy-
mys on laajasti ajateltuna tulevaisuuden kilpailukyvysta. Onnistuneimmillaan
on kysymys jopa ylivoimaisesta kilpailuedusta.

3 EMPIIRINEN TUTKIMUSTEHTAVA

Kaésilla olevan tyon tutkittava ilmié muodostuu esimiestyon osaamisen kehit-
tdmisesta korostaen esimiehen subjektiivista ndkokulmaa. Aihepiirin tarkaste-
lu on rajattu koskemaan kohdeyrityksen tuotanto-organisaatiota ja erityisesti
valmistavan yrityksen ensimmaéistd esimiestasoa, tyonjohtoa. Tutkimustyon
tarkeimpand tavoitteena on tunnistaa tyonjohtotyon keskeisimmat kehittdmis-
tarpeet tuloksellisen esimiestyon ndkékulmasta.

Tutkimustehtdvan lahtokohdaksi on asetettu vuorovaikutuksellinen lahesty-
mistapa, jossa tyonjohtotyota tarkastellaan paitsi tyonjohtajien itsensa nako-
kulmasta, niin tdmén rinnalla myo6s tyontekija- ja tyoyhteisénakokulmien
kautta. Valittujen nakokulmien tarkastelu voidaan ndhdd haastavana ja osin
tyoladnakin mutta toisaalta myods vélttaméttomana tavoitellun lopputuloksen




kannalta. Hyva tydnjohtotapa rakentuu vuorovaikutuksessa esimiehen ympa-
rill& olevien sidosryhmien kanssa. Siten asettuminen yksipuolisesti vain tyon-
johtajien nakdkulmaan ei ole mahdollista.

3.1 Empiirisen tutkimustehtavan ongelmanasettelu

Tutkimustehtdvan yleiseen aihevalintaan, tarkastelundakdkulmiin ja ongel-
manasetteluun on vaikuttanut vahvasti tutkimustehtavan toteuttajan erityinen
kiinnostus késilla olevaa aihepiirid kohtaan. Edellisten lisaksi mielenkiintoi-
suutta lis&a suhteellisen niukka aikaisempi tutkimusaineisto nimenomaan pe-
rinteisesta teollisuuden tydnjohtotydsta.

Ongelmanasettelun taustalla on ajatus perinteiseksi mielletyn tyénjohtotyon
yh& monimutkaistuvasta tehtavékentastd. Yh& nopeammin muuttuva toimin-
taympaéristo ja eri sidosryhmien moninaiset odotukset ovat asettaneet tyénjoh-
totyon aivan uudenlaisen haasteen eteen. Perinteisten tydnjohdollisten ohjaus-
tehtdvien rinnalle nousseet uudet osaamisvaatimukset korostavat tyonjohtajan
dynaamisuutta seka pitk&janteista ja laaja-alaista kehittymista tehtavassaan.

Tyonjohtotyon historiallinen tarkastelu osoittaa, etta tyonjohtajan rooli erityi-
sesti teollistumisen alkuvaiheessa on ollut merkittava. Tyonjohtajan vastuulla
on ollut k&ytanndssé koko tuotannollinen toiminta, jolloin myo6s vallan ja vas-
tuun maaré on ollut suuri. 1980-luvulla tehdyt tutkimukset osoittavat tydnjoh-
tajan roolin muuttuneen, erityisesti vallan ja vaikuttamisen osalta. 1980-
luvulla tyénjohtajan perustehtéava on edelleen ollut operationaalisesta toimin-
nasta vastaaminen, samaan aikaan kun vallan voidaan sanoa merkittavésti va-
hentyneen. Tuoreimmat tutkimukset osoittavat tydnjohtajan tydkentan laajen-
tuneen, tyon ytimen kuitenkin muodostuessa edelleen tuotannon toimivuuden
ja tehokkuuden kontrollista. (Virtaharju 2011.)

Engestrémin (1995, 34) kuvaamalla tavalla historiallinen analyysi luo puitteet
kehittavan tyontutkimuksen nykyhetken tulkinnalle. Kysymys ei ole historian
itsetarkoituksellisesta aukikirjoittamisesta vaan kehitykseen johtaneiden vaih-
toehtojen tunnistamisesta kasill4 olevan ongelman tulkinnassa. Historiallinen
analyysi voidaan nahda merkittdvand mahdollisuutena tutkimustehtdvan paa-
ongelman tulkinnassa seka kaytannon kehittdmistoimenpiteiden hahmottami-
sessa. Seuraavaksi on esitetty empiirisen tutkimustehtdvédn ongelmanasettelu.
Ongelmanasettelu jakaantuu p&dongelmaan sekd téhan liitdnnaisiin kahteen
alaongelmaan.

Tutkimustehtéavan padongelma:
Mitk& ovat TTT:n tydnjohtotyon tarkeimmét kehittdmisalueet tulevaisuudes-
sa?

Tutkimustehtéavan alaongelmat:
Millainen on tyénjohtajan esimiesrooli ja identiteetti TTT:114?




Minkélaisia kaytannén toimenpiteitd TTT:n tydnjohtotydn kehittdminen
muuttuvassa tyoympéristossa edellyttaa?

Perinteinen tyonjohtoty0 ei ole h&vinnyt teollisuudesta mihink&éan kuten Vir-
taharjukin (2011) artikkelissaan toteaa. Tama teollisuuden elintarkea ensim-
maéisen tason esimiesryhmd on kokenut hetkellisen inflaation tiedon ja tekno-
logian tayttdmassa yhteiskunnassa ja tyoeldmassd. Tehokkuusajattelun mak-
simoiminen yhdessa uudenlaisten tuotantojdrjestelmien tarjoamien tuotta-
vuustyokalujen kanssa ovat johtaneet ty6td ohjaavien tekijoiden muuttumi-
seen. Yha korkeamman ammattitaidon vaatimus ja tyéryhmien asiantuntijuu-
den ja itseohjautuvuuden korostuminen ovat osaltaan olleet myds hamérta-
massa perinteisen tyonjohtotyon roolia. Kiinnostus on kuitenkin palaamassa.
Huolimatta tyon sisédllon muutoksesta on Kkyetty osoittamaan, ettd suhde
omaan lahiesimieheen on keskeinen elementti tuloksellisuuden ja tyGtyytyvai-
syyden tavoittelussa. (Moisalo 2010, 15-17.)

3.2 Tieteenfilosofiset lahtokohdat

Kéytannonléheinen ja tydeldman tarpeisiin vastaava empiirinen tutkimus
edellyttdd muiden tutkimustyyppien ohella tieteenfilosofisten nakdkulmien
pohtimista ja erilaisten valintojen tekemista. Hirsjarvi ym. (2009, 129) kuvai-
lee ndit4 esimerkiksi ihmiseen, maailmaan ja tiedonhankintaan liittyvid piile-
vid oletuksia tutkimuksen taustasitoumuksiksi. Né&iden taustasitoumusten
ymmértdminen ja tieteenfilosofisten vaihtoehtojen punnitseminen voidaan
myos kaytanndnlaheisessa tutkimuksessa nahdé erityisen tarkeana. Tutkimuk-
sellisten valintojen perustelu voidaan nédhda luotettavana silloin, kun tieteenfi-
losofiset taustasitoumukset on perustellusti esitetty. (Hirsjarvi ym. 2009, 129.)

Y hteiskuntatieteellisesti empiirisen tutkimuksen peruslédhtékohtana on ollut
jaottelu positivistiseen ja fenomenologiseen tutkimukseen. Tdémén tutkimuk-
sen lahestymistapa nojaa vahvasti fenomenologiseen tutkimusperinteeseen ja
erityisesti Heideggerin hermeneuttisen fenomenologian nékemyksiin. Her-
meneutiikan kehittdjana Heideggerin filosofiset nakemykset perustuivat aja-
tukseen, jonka mukaan ihminen, yksilo tulee n&dhda ulkoisen todellisuuden
osana. Tiedon muodostuksen han néki syntyvan yksilon ja ulkomaailman va-
lisestd suhteesta, jolloin yksilon tarkasteleminen yksinddn ilman toimintaym-
pariston kontekstia ei ole mahdollista. Heideggerin filosofia korostaa ihmisen
tapaa olla olemassa. Ymmartdminen ja tulkinta synnyttavét siten olemisen
merkityksen. Filosofian tunnuspiirteend on myds kanssaihmisten merkityksen
oivaltaminen, Heidegger kéyttdd tdstd nimitystd “tdélld olon” sosiaalinen ulot-
tuvuus. (Metsdmuuronen 2006, 156.)

Kasilla olevan tutkimustehtévan tutkimuskohteena on tuotannollisessa ympa-
ristéssa tehtdva esimiesty®. Tutkimukseen liittyva ontologinen pohdinta pyrkii
vastaamaan kysymykseen tutkimuskohteen todellisesta luonteesta. Syvemmaén
ontologisen pohdinnan avulla esimiestyon keskitéon voidaan asettaa ihminen,
yksild. Keskeiseksi nousee talloin erityisesti ihmiskéasitys. Tutkimustehtdvén




ontologiseen pohdintaan on syyté liittdd myds ymparistd, jossa ihminen, esi-
mies toimii. Tuotannollinen tydympéristé muodostaa sen maailmankuvan,
jossa esimies suuren osan valveillaoloajastaan viettdd. Ontologinen pohdinta
liittyy siten syvélliseen tulkintaan ihmisesta itsestadn ja siitd ymparistost,
jossa han esimiehena toimiessaan vaikuttaa. (Hirsjarvi ym. 2009, 130.)

Tutkimustehtdvan punainen lanka rakentuu Jacob Morenon rooliteoriaan poh-
jautuen. Morenon filosofian voidaan katsoa olennaisilta osiltaan pohjautuvan
eksistenssin filosofiaan, jolloin ihminen ndhd&an erityisesti mahdollisuutena.
Kantavana ajatuksena eksistenssissé filosofiassa on nakemys siité, ettd ihmi-
nen ei synny valmiina persoonallisuutena vaan hénen olemuksensa perustuu
perustavimmin juuri olemassaoloon. IThminen nahdaén jatkuvasti uusiutuvana
mahdollisuutena, ja hédnen identiteettinsa alati kehittyvéna. Kierkegaardin
mukaan voidaan puhua myos identiteetin dynaamisuudesta. Sen perustana
katsotaan olevan ihmisen ja ympériston eli maailman jatkuva dialektinen vuo-
rovaikutussuhde. IThmisen eksistenssi heijastelee siten hanen suhdettaan ympa-
roivaan maailmaan, joka voidaan tulkita myos tavalla, jossa ymmarretdén, etta
ihminen ja ymparisto eivat ole edes periaatteellisella tasolla irrotettavissa toi-
sistaan. (Nieminen & Saarenheimo 1981, 77-78.)

Niemisen ja Saarenheimon (1981, 87) esittamalla tavalla ihmisen persoonalli-
suudessa korostuu eksistenssin filosofian nakdkulmasta erityisesti valinnan ja
paatdksenteon merkitys. Heidan mukaansa ihminen ikaan kuin valitsee itsensa
ja oman persoonallisuutensa ollessaan vuorovaikutuksessa ympéroivan maa-
ilman kanssa. Ajatus tukee nakokulmaa siitd, ettd persoonallisuus ei ole kos-
kaan valmis tai muuttumaton. Se rakentuu yha uudelleen ja uudelleen erilais-
ten situaatioiden synnyttamind merkityssuhteina. Situaatiolla tarkoitetaan ek-
sistenssin filosofian n&kokulmasta ihmisen ja hantd ympéardivan maailman
kohtaamista. IThmisen persoonallisuus rakentuu siten syvimmin yksiloén koke-
mukseen itsestddn suhteessa ympdardivadn maailmaan ja toisiin ihmisiin.
(Nieminen & Saarenheimo 1981, 87-89.)Tydympariston tilaa voidaan tarkas-
tella esimerkiksi esimiehen omaksumien roolien kautta. Roolit muodostavat
sen nékyvén toiminnan tason, jonka ytimessa voidaan nédhda olevan paitsi yk-
silo itse niin myds ympardivd maailma, kulloinkin 1asnd oleva ympaéristo.
(Nieminen & Saarenheimo 1981, 85-86.)

3.2.1 Roolit osana yksilon eksistenssia

Morenon ajatusmaailmaan pohjautuen rooli kasitteend tulee liittd4 sosiaali-
seen asemaan ja roolikayttdytyminen késitteend osaksi psykologista persoo-
nallisuutta. Kasitteiden hahmottaminen auttaa ymmartdmaan syvallisemmin
Morenon ajatuksia roolinottoon, roolin esittdmiseen ja roolin luomiseen liitty-
en. Moreno liitt44 roolitydskentelyyn kaksi dimensiota, spontaaniuden ja tie-
toisuuden. Spontaanius roolityéskentelyssa voidaan nahda roolin omaksumi-
sena tietyssé tilanteessa. Tietoinen roolitydskentely puolestaan tarjoaa yksil6l-
le mahdollisuuden oman toiminnan arviointiin ja tarkkailuun. (Nieminen &
Saarenheimo 1981, 79; 91-92.)




Roolien dynamiikan tarkastelu Morenolaiseen tapaan tarjoaa erityisen mie-
lenkiintoisen aspektin esimiestyon kehittdmiseen. Esimiestyon ongelmaksi
voivat nousta esimerkiksi epaméaraiset rooliodotukset, rooliodotusten paljous
ja ristiriitaisuus tai yksinkertaisesti liian suuri tai pieni roolimaara yksilon po-
tentiaali huomioiden. Ruth Benedictin tarjoama nékokulma roolin epéjatku-
vuudesta lahestyy aihepiirid myos mitd mielenkiintoisimmalla tavalla. Roolin
epéjatkuvuudella tarkoitetaan Benedictin mukaan tilannetta, jossa yksilon
edellisessa asemassa opitut asiat eivat muodosta siltaa uudessa roolissa toi-
mimiseen. Nakokulma on erityisesti siitd syysta mielenkiintoinen, etté kasilla
olevan kehittamistyén esimiehet yhtd lukuun ottamatta ovat kayneet l&pi sa-
man yhteison sisalld merkittdvan roolimuutoksen siirtyessadn tyontekijoista
esimiehiksi. Uuden esimiesaseman omaksuminen ja uuden roolin edellyttdma
kayttaytyminen on siten edellyttanyt tietoista poisoppimista edellisesta roolis-
ta. (Nieminen & Saarenheimo 1981, 94.)

3.3 Tutkimustehtdvan strategiset valinnat

Empiirisen tutkimustehtdavan keskeisend tavoitteena on I0ytdd esimiestyon
kehittdmisen tarkeimmaét painopistealueet kohdeorganisaatiossa. Tutkimusteh-
tdvan strategia tayttdaa useita soveltavan tutkimuksen tunnuspiirteitd. Kysy-
myksessd on ulkopuolisen organisaation, keskisuuren teollisuusyrityksen ti-
laama kenttatyd esimiestyon kehittdmiseksi. Kuten soveltavat tutkimukset
yleensd, tutkimustehtdvan tulokset tulevat palvelemaan ensisijaisesti koh-
deyritystd. Tutkimustehtdvan empiirisessa osassa aihepiiria tarkastellaan use-
amman metodin avulla soveltavalle tutkimukselle tyypilliseen tapaan. (Hirs-
jarvi ym. 2009, 132-133.)

Robson (Hirsjarvi ym. 2009, 134) jakaa perinteiset tutkimusstrategiat kol-
meen ryhma&an, kokeellinen tutkimus, survey-tutkimus ja tapaustutkimus. Ka-
silla olevan tyon tutkimusstrategiaksi on perusteltua valita edelld esitetyista
vaihtoehdoista tapaustutkimus. Tapaustutkimuksen luonnehdinta kasitteena
vaihtelee tieteenalasta ja tutkimuksen suorittamistavasta riippuen. Johtuen
tutkimustehtdvan kvalitatiivisesta luonteesta tapaustutkimusta voidaan tassa
yhteydessa luonnehtia myds toimintatutkimukseksi. Yin on Kiteyttanyt tapaus-
tutkimuksen syvimmin olemuksen mielestdni varsin oivallisesti: “empiiristd
tutkimusta, joka monipuolisia ja monilla eri tavoilla hankittuja tietoja kayttaen
tutkii nykyista tapahtumaa tai toimivaa ihmista tietyssa ymparistossa” (Syrjala
ym. 1996, 11).

Tutkimustehtavassa kiinnostuksen kohteena on teollisuusympéristossa tapah-
tuva esimiestyd. Esimiesty6ta lahestytaan esimiehen yksiléllisen kokemuksen
kautta, alaisten ndkemysten avulla seka tydyhteison ndkékulmasta hyodyntaen
tuotanto-organisaation hierarkiaa aivan ylimmalle tasolle saakka. Kvalitatiivi-
sen tapaustutkimuksen on luonnehdittu kohdistuvan prosesseihin, joiden tut-
kimisessa pyritddn huomioimaan vallitseva ymparisto ja sen vaikutus, ei aino-
astaan tutkimuksen kohteena oleva subjekti. Tyypillisesti tapaustutkimus pyr-




kii my6s uuden oivaltamiseen sen sijaan, ettd sen avulla pyrittdisiin aikai-
semmin toteutettujen tutkimusten n&kemysten todentamiseen. Esitetyista
luonnehdinnoista kasin kehittdmistehtdva sijoittuu vahvasti kvalitatiivisen ta-
paustutkimuksen strategian varaan. (Syrjala ym. 1996, 13.)

Tapaustutkimuksen lahtokohtana on yksildiden kyky merkityssuhteiden luo-
miseen siitd ymparistostd, jossa he toimivat. Tapaustutkimukselle on tyypillis-
ta todellisuuden kokonaisvaltainen tarkastelu vaihtuvista ndkokulmista. Konk-
reettisesti tdma nakyy esimerkiksi suorina lainauksina osallistujien puheesta
tai toiminnasta. Tapaustutkimuksen luonteeseen kuuluu ilmidn tutkiminen sen
luonnollisessa ymparistossa. Tapaustutkimuksen tekijan tehtavédnd on maari-
telld ja valita tutkimukseen liitettavéat teoriat sek& menetelmat. Empiirisen ai-
neiston kokoamisessa merkitykselliseksi nousee tutkijan ja tutkimuksen koh-
teen keskindinen vuorovaikutus, tapaustutkimuksessa tutkijan ja tutkittavan
roolit eivat ole selvérajaisesti erotettavissa toisistaan. Vuorovaikutuksen syvin
olemus kiteytyy tapaustutkimuksen osalta ymmarrykseen siitd, etta tutkittavat
ovat tuntevia, toimivia ja tutkimukseen osallistuvia subjekteja. Tapaustutki-
mus on myods arvosidonnaista, jolloin tutkijan persoonallisuus on vaikutta-
massa siihen ndkemykseen, jonka han tutkittavasta ilmidstd muodostaa. (Syr-
jala ym. 1996, 13-15.)

Merriam (Syrjala ym. 1996, 15-16) nostaa esiin neljd tapaustutkimuksessa
tyypillisesti esiintyvda ominaisuutta; partikularistisuus, deskriptiivisyys, heu-
ristisuus ja induktiivisuus. Partikularistisuudella tarkoitetaan tutkimuksen ra-
joittumista tiettyyn kohteeseen. Tasta syysta tapaustutkimus soveltuu nimen-
omaan arkieldman ongelmien todentamiseen ja k&ytdnnonléheiseen ongel-
manratkaisuun. Deskriptiivisyys kuvaa tapaustutkimuksen tiivista lahestymis-
tapaa, joka onnistuessaan tarjoaa informaatiota myds varsinaisen tutkimus-
kohteen ulkopuolelta. Tapaustutkimuksen ominaisuutena heuristisuus koros-
taa tutkimukseen perehtyvan mahdollisuutta ymmarryksen kasvattamiseen
tutkittavasta kohteesta. Tapaustutkimuksen suorittajan ymmarrys tutkittavasta
kohteesta muuttuu tutkimuksen edetessé. Alkuvaiheen lahtokohtaolettamukset
ja esiymmarrys vaihtuvat ilmi6ta kuvaavien uusien yhteyksien loytamiseen ja
syvélliseen todellisuuden ymmartamiseen.

3.3.1 Toimintatutkimus tapaustutkimuksen alalajina

Tutkimuksen ongelmanratkaisun lahtokohdat ja tutkijan rooli luovat perustan
tutkimuksen yhdistamiselle tiettyyn tutkimusperinteeseen. Valinnoilla on vai-
kutusta myos tutkijan menetelmallisten ratkaisujen perusteltavuuteen. Sten-
housea (Syrjala ym. 1996, 16) mukaillen kvalitatiivinen tapaustutkimus voi-
daan jakaa alalajeihin, joista toimintatutkimus muodostaa yhden. Empiirisen
tutkimustehtavan tutkimukselliset valinnat pohjautuvat kvalitatiivisen tapaus-
tutkimuksen menetelmien varaan.

Toimintatutkimuksen juuret ovat 1940-luvulla ja sen is&né voidaan Kiistatta
pitdd sosiaalipsykologi Kurt Lewinid. Kuten Engestrom (1995, 110) toteaa,




jossakin vaiheessa on havahduttu siihen tosiasiaan, ettd rajoitetut laboratorio-
kokeet eivat ainakaan yksistaan sovellu kehittavéan tyontutkimuksen menetel-
méksi. Han korostaa tyota alati muuttuvana ilmioné, joka tarkoittaa sukelta-
mista ilmidpintaa syvempien merkityssuhteiden adrelle. Tédhan tyon tutkimuk-
sen haasteeseen Lewinin oivallukset toimintatutkimuksen kautta pyrkivét vas-
taamaan.

Toimintatutkimus voidaan néhda eri tahojen vélisena usein kentélla tapahtu-
vana yhteistyona. Toimintatutkimus tarjoaa menetelman esimerkiksi tydyhtei-
son ké&ytdnnon ongelmien ratkaisuun. Toimintatutkimus on kehittynyt ja haa-
rautunut Lewinin aikojen jalkeen ja siind on ollut ndhtavissa erilaisia suunta-
uksia, joissa nakokulmien painotukset ovat vaihdelleet. Swanzin (Syrjala
1996, 35) esittdmalla tavalla, toimintatutkimuksen paamaéaarana voidaan kui-
tenkin aina n&hda yhteinen ongelmanratkaisu, joka tarjoaa oppimisprosessin
koko tutkimukseen osallistuvalle yhteisolle.

Toimintatutkimus tutkimusstrategiana korostaa tutkimuksen kohteen, subjek-
tin merkitysta kaytannon kehittdmistyossa. Esimiestyon kehittdmiseen toimin-
tatutkimus tarjoaa lupaavan lahtokohdan korostaen ajatusta oman tyon syval-
lisestda ymmartamisestd. Kehittdmiseen liittyy siten jatkuva reflektointi seka
omien kaytannon kokemusten pohdiskelu. Ammatillinen kasvu ja kehittymi-
nen esimiehend voidaan ndhdé jatkuvana prosessina, jonka keskipisteessé on
esimies itse. Esimiestyon kehittdamisen nakdkulmasta toimintatutkimus pyrkii
valmiiden ratkaisujen sijasta omiin oivalluksiin, jotka voidaan nahda véltta-
maéttomina kasilla oleva aihepiiri huomioiden. (Syrjala ym. 1996, 35.)

3.4 Tutkimustehtavan menetelméavalinnat

Havaintojen kerdamisen tavat ja kaytdnnot muodostavat tutkimuksen metodit
eli menetelmalliset valinnat. Metodia on yleisesti luonnehdittu tiedon tavoitte-
lun ja etsinnan tai kdytdnndn ongelmanratkaisun tavaksi, jota ohjaavat tieteen
s&annot. Metodeilla voidaan n&dhda olevan keskeinen merkitys tutkimuksen
onnistumisen kannalta. Menetelmaélliset valinnat on kyettava liittdmaan tiiviis-
ti yhteen tutkimusongelman kanssa. Menetelmavalinnat tulee kyeta liittdmaén
my06s osaksi valittua tutkimusperinnettd, jolloin voidaan varmistua myds me-
netelmien soveltuvuudesta tutkimuksen strategiset valinnat huomioiden. Ta-
voitteena on 16yt&4 validit menetelmét juuri tietyn tutkimuksen nakokulmasta.
(Hirsjarvi ym. 2009, 183-184.)

Kaé&silla olevan tutkimustehtavén tutkimustyypiksi on valittu tapaustutkimuk-
sellisen l&hestymistavan mukainen toimintatutkimus. Tutkimustehtavan ai-
neistonkeruumenetelmaksi on toimintatutkimukselle tyypilliseen tapaan valit-
tu eri menetelmien yhdistelm&. Menetelmat ovat kysely, haastattelu sek& kent-
tahavainnointi. Menetelmavalinnat perustuvat valittuun tutkimusstrategiaan.
Valittujen menetelmien avulla pyritddn vastaamaan tutkimustehtdvén tutki-
musongelmiin. Metodiyhdistelman avulla onnistutaan tarkastelemaan aihepii-
rid useammasta valitusta ndkokulmasta kasin, joka omalta osaltaan tukee tut-




kimustehtdvan luotettavuustarkastelua. Menetelmien yhdistelman vahvuus tu-
lee esiin juuri mahdollisuutena tarkastella esimiesty6té kokonaisvaltaisesti eri
tarkastelunakdkulmat huomioiden.

3.5 Tutkimustehtdvan kohdeyrityksen esittely

TTT Technology Oy Ab muodostaa yhden maailman johtavista erityisesti
raskaalle puunjalostusteollisuudelle suunnattujen terien valmistajista. Yhtiolla
on yli 50-vuotinen toimintahistoria vaativiin teollisuuden kayttokohteisiin
suunniteltujen terien ja erilaisten koneenosien valmistajana. Yrityksen paa-
asiakkaat muodostuvat sahalaitoksista, sellu- ja paperiteollisuuden toimijoista,
levyteollisuudesta sek& merkittavista koneenrakentajista niin kotimaassa kuin
eri puolilla maailmaa. TTT:n tuotteista noin puolet menee vientiin yli 50 eri
maahan. Uudistuotannon lisdksi TTT tarjoaa tuotteisiinsa raatéldityja huolto-
ja kokonaispalveluja asiakkaan tarpeet huomioiden. Yhtié on kuulunut saksa-
laiseen IKS Klingelnberg GmbH — konserniin vuoden 2005 syksysta lahtien.
Oman valmistus- ja huoltotoiminnan liséksi osa yhtion liikevaihdosta muo-
dostuu konsernin muiden yksikdiden valmistamien tuotteiden myynnista.
(TTT Technology Oy Ab.)

TTT Technology Oy Ab tyollistdd yhteensa noin 163 teknologiateollisuuden
erilaista osaajaa. Tyontekijoitd kokonaisvahvuudesta on noin 120 henkil6d ja
toimihenkil6ita keskimaarin 43 henkilda. Tilikaudella 2011 yhtion liikevaihto
oli 17,5 miljoonaa euroa ja muutaman seuraavan vuoden aikana yhtion liike-
vaihdon odotetaan kasvavan noin 20 miljoonan euron tasolle. Yhtion nykyai-
kainen tuotantolaitos sijaitsee Akaan Toijalassa. Vuodesta 1993 l&htien yhtion
toiminnan laadun ja jatkuvan kehitystyon takeena on toiminut ISO 9001 — laa-
tusertifikaatti. TTT:n tuotteille on asetettu korkeat laatuvaatimukset ja tuotan-
to perustuu lahes 100 %:sti asiakkaan tarpeisiin raatéloityjen tuotteiden val-
mistuksesta. (TTT Technology Oy Ab.)

3.6 Informoitu kysely tuotantolinjojen tyontekijoille

Tutkimustehtédvén tarkoituksena on saada kokonaisvaltainen kasitys TTT:n
tuotanto-organisaation esimiestyon tilasta valituissa tarkastelundkokulmissa.
Kokonaisvaltaisen késityksen rakentaminen vaatii asettumista esimiesroolin
liséksi alaisen rooliin seka tydyhteison nakokulmaan. Esimiestyon objektiivi-
sen tarkastelun menetelméksi on siten valittu toinen kontrolloidun kyselyn
muodoista, informoitu kysely. Informoidulla kyselyll& tarkoitetaan kyselyme-
netelmé&, jossa tutkija alustaa tai suorittaa Kyselyn vuorovaikutteisesti esi-
merkiksi tyOpaikalla tietyn kohderyhman kanssa. Kyselyn alustamiseksi tutki-
ja kertoo kohderyhmalle olennaiset asiat tutkimuksen tarkoitukseen, itse kyse-
lyyn sekd vastaamiseen liittyen. (Hirsjarvi 2009, 195-197.)

Informoitu kysely metodina voidaan ndhda ké&silla olevassa tutkimustehtavés-
sé perusteltuna valintana seuraavista syista:




— kohderyhman koko sopiva valitulle menetelmélle

— kohderyhman tyoskentelyolosuhteet huomioiden, pyritty takaamaan mah-
dollisimman hairiotén ymparisto vastaamiseen

— kohderyhman luonne huomioiden, haluttu antaa mahdollisuus kysymys-
ten esittdmiseen

— pyritty takaamaan korkea vastausprosentti

Empiirisen tutkimustehtavan kohteena on TTT:n tuotanto-organisaation 4 tuo-
tantolinjaa; lyhyet ja pitkat terat, pyoroterat, koneenosat ja pinnoitus seka
huoltoliiketoiminta. Naiden lisdksi mukaan on otettu tuotantoon kiinteasti liit-
tyvana toimintona logistiikka. Tuotantolinjoilla ja logistiikassa tydskentelee
yhteensd noin 110 metalliteollisuuden erilaista osaajaa. Tyypillisia tehta-
vanimikkeitd ovat sahaajat, hiojat, juottajat, lampokasittelijat, oikaisijat, hit-
saajat ja koneistajat. Tuotantolinjasta riippuen tydskentely tapahtuu 1:ssd,
2:ssa tai kolmessa vuorossa. Tyonjohdon organisointiin tdma vaikuttaa siten,
ettd joillakin tuotantolinjoilla on vastaavan tydnjohtajan lisdksi vuorotydnjoh-
toa sekd mahdollisesti myds niin sanottuja tuotannon etuhenkil6ita. Vastaavia
tyonjohtajia on yksi kutakin tuotantolinjaa kohden eli yhteensa tutkimustehta-
van toteutusvaiheessa 5 henkil9a logistiikan esimies mukaan luettuna. VVuoro-
tyonjohtajia toimii linjoilla yhteensé 3 henkil6d. Tuotannossa toimivat kaksi
etuhenkil6d sijoittuvat tutkimustehtdvdn organisaatiossa tyontekijarooliin
koska heilld ei voida katsoa olevan tydtehtdvansd puolesta varsinaista esi-
miesroolia tuotannossa. Siten etuhenkildita ei ole myoskaan otettu mukaan
tutkimustehtavaan liittyviin haastatteluihin. Tutkimustehtavéan liittyva orga-
nisaatio on kuvattu tarkemmin liitteessa 1.

Kysely toteutettiin tuotantolinjojen tydntekijoille lokakuussa 2011. Vastaus-
paiviksi valittiin viikoilta 41 ja 42 tiistai ja torstai. Yhteistyossa tuotantolinjo-
jen esimiesten kanssa jaettiin kyselyn kohderyhmé sopivankokoisiin, noin 10
henkil6d kasittaviin vastausryhmiin. Kyselyyn vastaaminen pyrittiin liitta-
méaan mahdollisuuksien mukaan kahvitaukojen yhteyteen ja kyselyn vastaus-
paikkaan, tehtaan neuvottelutilaan jarjestettiin kahvitarjoilu kyselyn yhtey-
teen. Esimiesten vastuulle sovittiin vastausryhmien huolehtiminen neuvottelu-
tilaan sovittuna aikana. Tutkijan vastuulle jai itse kyselytilanteen jarjestami-
nen informoidulle kyselylle tyypilliseen tapaan.

Tutkimusaineistoksi kerattiin myos kyselyjen jarjestamistilanteisiin liittyvat
tutkijan kirjaamat kenttdhavainnot. Tallaisina havaintoina kirjattiin yl6s muun
muassa kohderyhman tutkijalle esittdmat lisakysymykset tai muu olennaiseksi
katsottu sanallinen viestintd. Havaintoja tehtiin myos keskimaaraisestd vas-
taamiseen kaytetysta ajasta. Kenttahavaintojen paaasiallisena tarkoituksena on
tukea jaljempéané esitettdvaa tutkimuksen reliabiliteetin ja validiteetin tarkas-
telua.




3.6.1 Kyselylomakkeen rakenne ja aihekokonaisuuksien jasentdminen

Tutkimustehtdvan kyselylomakkeen voidaan katsoa jakautuvan aihekokonai-
suuksiin, jotka pyrkivat hahmottamaan tyonjohtajan perustehtavéa kohdeyri-
tyksessa tarkeimpien tehtdvien, vuorovaikutuksellisuuden ja toimintakulttuu-
rin avulla. Kyselylomakkeen laatimisessa ja aihealueiden priorisoinnissa on
kéytetty apuna Tuomas Liirin (2011) diplomity6ssddn esiin nostamia havain-
toja tydnjohtotyon keskeisimmista tulevaisuuden muutostarpeista. Edellisen
lisdksi kyselylomakkeen kysymysten valinnassa on hyodynnetty seké tutki-
mustehtévan toteuttajan ettd tutkimustehtavaan liittyvdn muun organisaation
empiirisia havaintoja kohdeyrityksessa. Siten voidaankin todeta lomakkeen
lopullisen muodon rakentuneen usean eri vaikuttimen yhteistyén tuloksena.
Kohdeyrityksen kehittdmisorganisaatiosta kyselylomakkeen rakentumiseen
ovat olleet vaikuttamassa tutkimustehtdvan toteuttajan lisdksi paaluottamus-
mies, toimitusjohtaja seka tuotantopaallikko. Luonnollisesti myos ohjaavan
opettajan vaikutus erityisesti kysymysten asettelun osalta on ollut vaikutta-
massa kyselyn lopulliseen muotoon.

Kyselylomake on esitetty opinndytetyon liitteessa 2. Lomake siséltéa yhteensa
20 kysymystd, joista ensimmaiset kolme ovat tyonjohtajan, tyontekijan ja
ty0ssa tarkeéksi koettavien asioiden priorisointikysymyksié. Seuraavat 14 ky-
symysta ovat vaittdmid, joiden asteikollinen ulottuvuus jakaantuu neljaan va-
lintavaihtoehtoon Likertin vastausasteikkoa mukaillen. Konsensuksena kyse-
lylomakkeen laatimiseen liittyen on asteikollisesta osiosta jatetty tietoisesti
pois vaihtoehto “’ei mielipidettd — en osaa sanoa” eli niin sanotusti neutraali
kanta. Paatyminen verrattain suppeaan asteikkoon jattaa vastaukset karkeam-
miksi kannanotoiksi joko puolesta tai vastaan joskaan tdmén ei voida katsoa
muodostavan ongelmaa, koska tarkastelun painopiste ei ole vastaajan yksil6l-
lisen kayttaytymisen tutkimisessa (Jyrinki 1977, 102). Painopisteen voidaan
katsoa olevan enemman kokonaiskésityksen muodostamisessa, jolloin kan-
nanotto karkeammalla tasolla on riittdva johdattamaan syvemmélle tutkitta-
vaan aihepiiriin. On muistettava, ettd tutkimustehtavan empiirinen osa raken-
tuu kyselyn lisdksi myos vahvasti haastatteluiden varaan. Tallgin lopullinen
konsensus aihepiiristd syntyy molempien metodien analyysien yhdistamisen
kautta. Lomakkeen kaksi viimeistad kysymystd ovat avoimia, joka mahdollis-
taa kannanotot aihepiiriin verrattain vapaasti. Taustatiedoista on Kkartoitettu
ainoastaan vastaajien ty0dsuhteen pituutta kohdeyrityksessd, jolloin on mah-
dollista kategorisoida vastaajia ryhmiin tyohistorian pituuden perusteella.
Tama voidaan néhda tarkedksi erityisesti kasiteltdva aihepiiri huomioiden.
Voidaan lahted liikkeelle olettamasta, ettd tyonjohtotyohon liittyvat tarpeet
tyontekijandkokulmasta kehittyvat vastaajaryhmillé eri tavoin ja saavat tasta
johtuen myos erilaisia painotuksia jaljempéna johdettaviin kehittdmistarpei-
siin liittyen.




3.7 Teemahaastattelut

Tutkimustehtévéan toisena empiirisen aineiston keruumenetelmané kaytetdan
teemahaastatteluja. Haastatteluiden kohderyhmé muodostuu tydnjohtajista,
vuorotyonjohtajista, tuotantopéallikdstd, toimitusjohtajasta sekd tydntekijoi-
den péaéluottamusmiehestd. Haastatteluiden organisointi toteutettiin kalenteri-
kutsuna haastateltaville ja haastattelutilaksi valittiin tuotantokonttorin puolella
sijaitseva tyhjillaan oleva tyohuone. Tilavalintaan vaikutti erityisesti se, ettd
tarkoituksena oli 16ytad mahdollisimman rauhallinen tila sekd myos se, ettd
neuvotteluhuoneet koettiin tdhén tarkoitukseen sopimattomiksi l&hinna niiden
suuren koon vuoksi. Haastattelut haluttiin sijoittaa myos niin sanotusti ei ke-
nenkaan — maaperalle, jolloin kysymykseen ei tullut esimerkiksi tutkimusteh-
tavan toteuttajan tyohuone. Né&in pyrittiin korostamaan vuorovaikutuksen osa-
puolten tasavertaista asemaa. Haastattelujen yhteyteen jarjestettiin tarjoilu
tutkimustehtdvan toteuttajan toimesta.

Haastattelukutsun siséltd koostui kasiteltdvien aihepiirien luonnehdinnasta
yleisella tasolla, haastattelun luottamuksellisuuden korostamisesta, vapaaeh-
toisuuden esiin nostamisesta seka haastatteluun varattavan ajan méaérittelysta.
Liséksi pyydettiin erillistd lupaa haastatteluiden nauhoittamiseen. Haastatte-
lukutsu osoitettiin yhteensa 11:sta henkil6lle, joista 10 suostui haastateltavak-
si. Haastattelut toteutettiin joulukuussa 2011 ja niiden kesto vaihteli 40 mi-
nuutista kahteen tuntiin.

3.7.1  Haastatteluiden siséltd ja aihekokonaisuudet

Ennen teemahaastattelujen rungon laatimista suoritettiin tyontekijoille suun-
natun kyselyn tulosten purkaminen Exceliin yleiselld tasolla. Johtuen varsin
laajasta kysymysjoukosta sekd runsaasta aineiston maarasta todettiin, ettd ky-
selyn tulosten pohjalta pyritddn nostamaan 3-4 aihekokonaisuutta syvéllisem-
paan tarkasteluun haastatteluiden muodossa. Kyselyn tuottamaa aineistoa voi-
daan kuvata rikkaaksi ja monipuoliseksi. Syvéllisen késityksen muodostami-
seksi tyonjohtotyon tarkeimmistd kehittdmisalueista néhtiin kuitenkin téarke-
aksi rajata haastatteluissa kasiteltavat teemat muutamaan tarkeimpaan, jotta
tutkimustehtdvan tuloksena ei syntyisi vain yleisella tasolla olevaa pinnallista
informaatiota tydnjohtotydn tilasta kohdeyrityksessa. Kyselyn tuottama ai-
neisto tarjosi kuitenkin erinomaisen lahtokohdan haastattelurungon laatimisel-
le. Ndin ollen haastattelurungon teema-alueet rakentuvat paitsi tutkimustehta-
van toteuttajan rajaukseen aihepiirista niin tdimén ohella myds hyvin vahvasti
tyontekijoiden esiin nostamaan ndkemykseen tyonjohtotyon tilasta tarkastelu-
hetkelld. Haastatteluiden ensisijaisena tehtdvéna voidaan siten nadhda olevan
valittujen teema-alueiden syvéllisempi tarkastelu ja merkityssuhteiden luomi-
nen.

Empiirisen aineiston ja koko tutkimustehtdvan yhtend kantavana ajatuksena
on kyetd luomaan kasitys tyonjohtajan perustehtavastd TTT:ll4. Perustehtavan
syvéllisen analyysin perusteella pyritddn johtamaan tyonjohtotydn tarkeimmat




kehittdmisalueet tulevaisuudessa. Kyselyn tarjoaman empiirisen aineiston pe-
rusteella haastattelurunkoon johdettiin seuraavat nelja teemaa pohjaksi syval-
lisemmalle tarkastelulle:

— 1. teema: tyonjohtaja tdiden organisoijana ja tydtehtavien jakajana
— 2. teema: tyOyhteison tiedonkulku ja tydnjohtaja tiedonjakajana

— 3. teema: TTT:n toimintakulttuuri ja esimiesty6

— 4. teema: tyGnjohtajan toimenkuva, organisaatiorakenne, tilat

Kokonaisvaltaisen kasityksen luomiseksi tutkimustehtavan aihepiiristé kasilla
olevan tyon fokuksessa on tyonjohtajien kokemusten lisdksi myos tyonteki-
jéiden ndkemykset sekd ylemman johdon nakemys. Haastatteluissa on pyritty
huomioimaan haastattelujen kohderyhmén erilainen asema organisaatiossa.
Tasta syystd haastatteluissa paddyttiin kayttdmaan kahta hiukan toisistaan
poikkeavaa kysymysrunkoa. Tyonjohtajien ja vuorotyonjohtajien haastattelu-
runko korostaa luonnollisesti enemman subjektilahtdista ajattelutapaa kun
taas ylemmalle johdolle ja p&aluottamusmiehelle suunnattu runko lahtee liik-
keelle enemman tydyhteison ndkokulman korostamisesta. Perusrakenne mo-
lemmissa rungoissa on samanlainen jakautuen samoihin késiteltaviin teemoi-
hin. Kysymysten asettelun voidaan katsoa olevan myds yhtenevéainen tukien
siten jaljempana esitettyjen havaintojen luotettavuuden tarkastelua. Haastatte-
lurungot on kuvattu tutkimustyon liitteissa 3 ja 4.

Alaluvusta 3.10 alkaen syvennytaan tarkastelemaan ylla kuvattuja teemoja
hyodyntéden samanaikaisesti seké& kysely- ettd haastatteluaineistoa. Rakenteel-
lisesti voidaan kuvata kyselyn luoneen tiettyjd odotusarvoja syvallisempaén
kasittelyyn valituille teemoille. Empiirisen aineiston tarkastelu kokonaisuute-
na voidaan nahda siten toinen toistaan rikastavana prosessina, jonka tuloksena
synnytetédan konsensus késiteltdvasta aihepiiristd. Empiirinen aineisto on ana-
lysoitu hyodyntéen apuna Excel-taulukkolaskentaa seka Wordia. Haastattelu-
aineisto on litteroitu teemoittain Wordia apuna kéyttaden ja Juha Perttulan fe-
nomenologista metodia mukaillen jaoteltu siséltdalueisiin seka syvennetty
tarkastelua luomalla aiheesta merkitysverkostoja (Metsdmuuronen 2006, 182).
Liitteessa 5 on kuvattu empiirisen aineiston analyysin eteneminen paapiirteis-
séan. Tarkastelu etenee teemoittain rakentaen empiirisen aineiston siséltoko-
konaisuutta vaihe vaiheelta.

3.8  Tutkimuskritiikki

Tutkimustehtavan kriittinen tarkastelu pyrkii arvioimaan ensisijaisesti tutki-
muksen luotettavuutta ja patevyyttd. Edellisten lisdksi my0s tutkijaprofiilin
analysoinnilla on oma merkityksensa tutkimuksen luotettavuuden ja patevyy-
den tarkastelussa. Erityisesti laadullisen tutkimuksen luotettavuuden tarkaste-
lussa tutkijaprofiilin tarkastelu muodostaa keskeisen osan tutkimukseen koh-
distuvassa kriittisessa arvioinnissa. Fenomenologisessa tutkimusperinteessa,
jossa tutkimuksen kohteena on ihmisen kokemus, ei tutkimuksen luotettavuut-
ta kyetd tarkastelemaan puhtaasti reliabiliteetin tai validiteetin ndkékulmista.




Tutkimuksen luotettavuuden analyysi rakentuu laadullisen tutkimuksen yleis-
ten kriteerien varaan, jossa keskeistd on koko tutkimusprosessin tarkastelu ja
analyysi. (Metsamuuronen 2006, 200.)

3.8.1 Tutkimustehtdavén fenomenologinen luotettavuustarkastelu

Fenomenologiseen tutkimusperinteeseen nojaavan tutkimuksen luotettavuu-
den tarkastelussa voidaan hyddyntad Perttulan nimenomaan fenomenologisen
tutkimuksen luotettavuustarkastelun mukaisia kriteerejd. Kasilla olevan tut-
kimustehtdvan seuraavaksi esitetty luotettavuustarkastelu nojautuu juuri Pert-
tulan esittdmien kriteerien varaan. Lopuksi on esitetty kriittinen arvio tutkija-
profiilin vaikutuksesta tutkimusprosessiin. (Metsamuuronen 2006, 201.)

Tutkimustehtdvéan luotettavuuden arvioinnissa tutkimusprosessin johdonmu-
kaisuus tukee tarkastelua. Tutkimustehtévassa tutkittavan ilmion, subjektiléh-
tOisen esimiestyon teoreettinen ldhestymistapa, aineiston hankintatavat seka
tutkimuksen analyysi- ja raportointitavat rakentuvat loogisesti fenomenologi-
sen tutkimusprosessin toteuttamisen varaan. Tutkimusprosessin kuvaus koko-
naisuudessaan seka perustellut tutkimukselliset valinnat tukevat niin ikaan
luotettavuuden tarkastelua. Tutkimustehtdvassa on kéytetty rinnakkain use-
ampaa metodia, jolloin ndiden metodien tuottamien havaintojen yhtdaikainen
pohdinta voidaan ndhd& tutkimuksen luotettavuutta lisddvéana tekijana. (Met-
sdmuuronen 2006, 202.)

Tutkimuksen analyysissé on keskitytty puhtaasti tutkimusprosessin tuottamien
aineistojen havainnointiin. Analyysissa seka kyselyn ettd haastatteluiden ai-
neisto on muodostanut tutkimusprosessissa tutkittavan aineiston. Luotetta-
vuuden lisddmiseksi aineistojen keradamistilanteisiin liittyvé olennainen tieto
on dokumentoitu. Kyselylomakkeen joidenkin kysymysten osalta voidaan
pohtia Kriittisesti kysymystenasettelua. Kun kysytdan vastaajien kokemuksia
esimerkiksi tiedonkulkuun liittyen, ei tutkijalla ole koskaan tayttd varmuutta
siitd, mitd tiedonkulku yksittaiselle vastaajalle tarkoittaa. Ndin ollen kyselyn
vaittdmien osalta ei voida yksistaan tehda kovinkaan luotettavia johtopé&atok-
sid. Luotettavuuden saavuttaminen on siten pyritty rakentamaan aineistojen
yhtdaikaiseen ja monitasoiseen analyysiin. (Metsamuuronen 2006, 202.)

Kasilla olevan tutkimustehtdvan luotettavuutta lisdd myos se, ettd havaintojen
voidaan n&hda linkittyvan osaltaan samasta aihepiiristd aiemmin tehtyihin tut-
kimuksiin. Toisaalta hyvin kontekstisidonnaisena ndhdyn tyénjohtotyon ha-
vaintojen yleistdminen muuhun ymparistoon kuin tutkimuksen kohteena ole-
vaan ymparistoon voidaan nahdd haasteellisena. Liséksi tdma tutkijayhteis-
tyohon liittyva ndkokulma ja sen luotettavuustarkastelu vaikeutuu myos siing,
ettd puhtaasti saman aihepiirin tutkimuksia on tehty kuitenkin kaiken kaikki-
aan kovin vahan. Joka tapauksessa joiltain osin luotettavuustarkastelua kye-
tdan tekeméaan havainnoimalla ké&silla olevan tutkimuksen havaintoja suhtees-
sa muihin saman aihepiirin tutkimusten havaintoihin pyrkien kuitenkin erotte-
lemaan selvasti kontekstisidonnaiset osiot luotettavuustarkastelun ulkopuolel-




le. Tamé& johtaa myds tutkijan roolin korostumiseen nimenomaan vertailuun
kelvollisten havaintojen valitsijana.

Tutkijaprofiilin vaikutus tutkimuksen luotettavuustarkasteluun on ilmeinen.
Tutkimustehtdvan suorittajana en omaa aikaisempaa kokemusta vastaavan-
laisten tutkimusprosessien suorittamisesta. Ihmisen kokemuksen tutkiminen
on myo6s kaukana siita todellisuudesta, missd normaalisti tydskentelen. Tété
taustaa vasten voidaan sanoa, ettd tutkimusprosessin noudattamisessa olen
vahvasti tukeutunut aiheeseen liittyvéaan kirjallisuuteen ja pyrkinyt sieltd 16y-
taméan kasilla olevalle ty6lle parhaiten sopivimman tutkimusprosessimallin.
Kokemattomuuttani tutkijana en kuitenkaan luotettavuuden tarkastelussa nae
ongelmana, oikeastaan pdinvastoin. Systemaattinen, johdonmukainen ja paa-
maéaréatietoinen luonteeni on auttanut sukeltamaan syvélle aiheeseen ja kun
tutkimustehtdva lahti vihdoin liikkeelle, on sen eteneminen ollut johdonmu-
kaista tutkimusprosessin kokonaisuuden rakentamista. Uuden oppiminen on
ollut palkitsevaa ja opettavaista.

3.9 Johdanto empiirisen tutkimustehtdavan havaintoihin

Késilla olevan opinndytetyon teoreettista tutkimustehtéavéa koskevassa luvus-
sa 2 lahestyttiin esimiestyon kehittamista elamanhallinnan, kumppanuusajat-
telun sek& tyonjohtajan ammatillisen profiilin teorianakdkulmista. Luvussa 3
siirryttiin tarkastelemaan empiirisen tutkimustehtdavan ongelmanasettelua, tie-
teenfilosofisia lahtokohtia seka strategisia menetelmavalintoja. Liséksi keski-
tyttiin tarkastelemaan tutkimustehtdavaa kriittisesti, tutkimuksen validiteetin ja
reliabiliteetin ndkdkulmista. Alaluvusta 3.10 lahtien keskitytd&n tarkastele-
maan tutkimustehtédvéan empiirisen osan havaintoja, jotka pohjautuvat paaosin
tutkimusmetodeina kaytetyn kyselyn sek& toteutettujen teemahaastattelujen
aineistojen varaan. Tutkimustehtdvan havaintojen luotettavuuden tarkastelus-
sa on hyodynnetty edellisten lisdksi myos tutkimustehtdvan empiirisen osan
aikana keréttyja kenttahavaintoja. Kasilla olevaa johdantoa seuraavat alaluvut
keskittyvat nostamaan esiin empiirisen tutkimustehtdvan keskeisimmat ha-
vainnot seké esittdmaan kiteytetysti esimiestyon tarkeimmaét kehittdmistarpeet
naiden havaintojen pohjalta. Luvussa 4 vedetéan yhteen keskeisimmat johto-
paatokset teoreettiseen ja empiiriseen tutkimustehtdvadn nojaten, kasitellaan
tulosten yleistettavyyden nakokulmaa seka pohditaan aiheeseen liittyvia jat-
kotutkimusmahdollisuuksia.

Empiirisen tutkimustehtédvan tulosten analyysissa on tdmén tyon puitteissa
keskitytty vain keskeisimpiin tutkimuksen havaintoihin ja ndiden kehittamis-
tarpeiden maéarittelyyn. Empiirisen aineiston runsaudesta johtuen syvalliseen
kasittelyyn on ollut mahdollista nostaa ainoastaan kaikkein relevanteimmat
havainnot. Esille nostettujen havaintojen ohella empiirinen aineisto pit&a si-
séllaan lukuisia pienempia kehittdmistarpeiden maarittelyssé tulevaisuudessa
huomioitavia nyansseja. N&itd tdman tyon ulkopuolelle jd&via havaintoja el
ole kuitenkaan tarkoitus unohtaa. Ne tulevat nousemaan mukaan toimeksian-
tajalle erikseen laadittavaan havaintojen yhteenvetoon. Liitteessa 6 on esitetty




kyselyn ja haastatteluiden vastausgrafiikat kokonaisuudessaan. Liitteen tar-
koituksena on parantaa tutkimuksen luotettavuutta ja lapinédkyvyytta.

3.10 Tyonjohtaja téiden organisoijana ja tydtehtavien jakajana

Kyselyssd ja haastatteluissa kartoitettiin tyonjohtajan tarkeimpia tehtavia prio-
risointikysymyksen muodossa, jossa annetuista 12 vaihtoehdosta vastaajien
tuli valita heiddn mielestddn kolme tydnjohtajan tarkeintd tehtavad ja asettaa
ndma tehtavét tarkeysjarjestykseen numeroiden. Kyselyn analysointikelpois-
ten vastausten maaré oli 85 vastausta, haastatteluiden vastaava maara puoles-
taan 10 vastausta. Vastaukset on analysoitu Excelissa vastaajien taustamuuttu-
jat huomioiden ja niiltd osin kuin taustamuuttujilla voidaan katsoa olevan
merkitysta tulosten analysoinnissa, on ne liitetty mukaan tarkasteluun. Taus-
tamuuttujina toimivat kyselyssa tydsuhteen kesto ja haastatteluissa vastaajien
tyotehtava yrityksessa. Kyselyn vastausten taustamuuttujan avulla laskettuna
saadaan vastaajista seuraavanlainen profiili tyésuhteen keston mukaan:

— alle vuosi, vastaajien suhteellinen osuus 17,65 %

— 1-5vuotta, vastaajien suhteellinen osuus 29,45 %

— 6-10 vuotta, vastaajien suhteellinen osuus 11,75 %
— 11-15 vuotta, vastaajien suhteellinen osuus 5,87 %
— yli 15 vuotta, vastaajien suhteellinen osuus 35,28 %

Taulukossa 1. on esitetty tyontekijoiden vastaukset koskien tyonjohtajan tér-
keimpid tehtavia TTT:ll&. Taulukossa on laskettu yhteen kaikki priorisoinnit
valilla tarkeimméstd kolmanneksi tdrkeimpéén. Taméan pohjalta on laskettu
keskiarvo vastauksista siten, ettéd jokaisesta priorisointiluokasta tulleet osuudet
on laskettu yhteen ja summa jaettu 3:lla eli tarkeysjarjestykseen asetettujen
luokkien lukumaaralla. Mikali eri luokkiin priorisoinnilla voidaan katsoa ole-
van merkitystd vastausten analysoinnin kannalta, on tata pohdittu erikseen tu-
losten analysoinnin yhteydessd. Télla tarkoitetaan sitd, ettd mikéli luokkien
tarkastelu erikseen poikkeaa esitetysta yhteenvetotiedosta, on sitd pohdittu
erikseen yhtend tuloksiin vaikuttavista analysointitekijoista. Esimerkiksi haas-
tatteluiden fokuksen suuntaamisessa on tietoisesti jatetty kéasittelyn ulkopuo-
lelle tydnjohtajan rooli ongelmien kasittelijand vaikka taulukossa 1. nousee
kyseinen rooli keskiarvona suhteellisesti sijalle kolme. Kyseisen roolin valitsi
esimiehen tarkeimmaksi tehtévaksi vain 2,35 % vastaajista, jolloin sen valinta
toiseksi tai kolmanneksi tarkeimmaksi tehtdvaksi nosti sen sijoituksen koko-
naisuuden kannalta sijalle kolme. Haastatteluiden fokuksen suuntaamisessa on
huomio ja painoarvo Kkiinnitetty erityisesti priorisointiin tyonjohtajan tar-
keimmastd tehtdvéstd, jolloin téiden organisoiminen ja tyotehtévien jakami-
nen, tiedon jakaminen seka paatosten tekeminen ovat nousseet keskeisimmik-
si tarkastelukohteiksi.




Taulukko 1 Tydnjohtajan tehtdva TTT:II4, tyontekijat keskiarvo

Tyonjohtajan tehtava TTT:1l&, tyontekijat ka.
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TyoOnjohtajan  tehtévistd selvésti tarkeimmaksi nousi  tydntekijoiden
nédkokulmasta Kkatsottuna tydnjohtajan rooli tdiden organisoijana ja
tyotehtavien jakajana. Kolmen tarkeimman tehtdvan joukkoon tdmén oli
suhteellisesti valinnut 22,75% vastaajista, josta erikseen mainittakoon etta
40% vastaajista oli valinnut kyseisen roolin tyonjohtajan tarkeimmaéksi
tehtdvaksi. Tydsuhteen kestolla ei ollut merkittavaa vaikutusta tarkeimmaén
tehtdvan valinnassa eli  kaikissa vastausryhmissa tulokset olivat
samansuuntaisia. Koska kyseinen rooli painottui tyontekijoiden vastauksissa
merkittdvasti  valittiin se haastatteluiden ensimmaiseksi kasiteltavaksi
teemaksi. Haastatteluiden tarkoituksena oli syventaa kasitystd kyseisen roolin
tamén hetkisesté tilasta sekd ymmartad niitd merkityssuhteita, jotka tahan
rooliin keskeisesti liittyvéat. Haastatteluiden painopiste rakentui kyseisen
teeman osalta tyonjohdon subjektiiviseen kokemukseen roolin tarkeydesta,
sen kaytannon hoitamiseen liittyvista seikoista ja ajankéytostd sekéd niista
haasteista ja vaikeuksista, joita tyonjohto kyseisessa roolissa on mahdollisesti
kohdannut. Tyoyhteison nakdkulmasta haastatteluiden l&dhestymistapa
rakentui pa&osin samoille painopistealueille lisattyna niilla odotuksilla joita
tyoyhteisollda tyonjohtoon tdmén roolin toteuttajana on. Molemmissa
nékokulmissa teeman tarkasteluun lisattiin tyénjohdon subjektiuden rinnalle
myos kokemus téiden ohjaamisesta ja johtamisesta TTT:11& yleisemmin.

Tyonjohdon tarkeimpien tehtévien ja siihen nostetun ensimmadaisen teeman
syvéllisempéan tarkasteluun paéstdén seuraavan taulukon 2. avulla, jossa
esitetddn yll& taulukossa 1. kuvatulla tavalla haastatteluiden vastaukset liittyen
tyonjohtajan tarkeimpiin tehtéviin TTT:I14.




Taulukko 2 Ty6njohtajan tehtava TTT:114, haastateltavat keskiarvo

Tyonjohtajantehtadva TTT:lla, haastateltavat ka.
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Tyonjohtajan rooli tdiden organisoijana ja tyotehtdvien jakajana korostui
haastateltavien vastauksissa véhintdan yhta merkittavasti kuin tyontekijoiden
vastausten kohdalla. Molemminpuolinen merkityksellisyyden kokemus vah-
visti edelleen syvallisempaén tarkasteluun valitun teeman relevanttiutta. Haas-
tateltavista 60 % valitsi toiden organisoinnin ja tyotehtévien jakamisen tyon-
johtajan tarkeimmaksi tehtavéksi. Laskettuna suhteutetusti mukaan lukien va-
linnat 2. tarkeimmaksi ja 3. tarkeimmaéksi saa kyseinen tehtéva prosenttiosuu-
deksi 26,67 % joka nousee selvasti merkittdvimmaksi tydnjohtajan tehtdvaksi
my0Os haastateltavien kohdalla. Taustamuuttujat huomioiden vastaavien tyon-
johtajien subjektiivinen kokemus roolin tarkeydesta vastaa hyvin pitkélle
myos tyoyhteisdn ndkemystd samasta asiasta.

3.10.1 Pohdintaa roolin korostuneesta asemasta

Johtuen tyonjohtajan korostuneesta roolista tdiden organisoijana ja tyotehta-
vien jakajana on valinnan syitd tarpeellista pohtia syvéallisemmin. Syvélli-
semmassé tarkastelussa voidaan lahted liikkeelle hyddyntdmalla mahdolli-
suuksien mukaan kyselyn avointen kysymysten vastauksia. Fenomenologisel-
le l&hestymistavalle tyypillisesti on tassa luvussa pyritty rakentamaan tulkin-
taa valitun teeman korostuneesta asemasta nimenomaan kohdaten tutkimusai-
neisto deskriptiiviseen tapaan mahdollisimman alkuperdisessa muodossaan
(Metsdmuuronen 2006, 169). Ndin ollen syvemmén tarkastelun pohjaksi on
nostettu joitakin suoria lainauksia tyontekijoille suunnatun kyselyn avoimien
kysymysten vastauksista. Samaan tapaan tarkasteluun on liitetty korostuneen
aseman syiden selvittdmiseksi haastatteluissa esiin nousseita asioita. Talla
usean ndkokulman samanaikaisella tarkastelulla on pyritty luomaan koko-




naisvaltainen kasitys niisté seikoista, joilla voidaan katsoa olevan vaikutusta
aiheen merkityksellisyyden kokemukseen.

Kyselyn avoin kysymys 19. antoi tyontekijoille mahdollisuuden nostaa esiin
esimiestyon kehittdmistarpeita. Seuraavassa on nostettu esiin suorina lainauk-
sina kasiteltavan teeman kannalta relevantit tyontekijoiden vastaukset:

“Esimiehet voisivat olla hieman jérjestelméllisempid tdiden jakamisessa”,
tyontekija, tydsuhteen kesto alle vuosi

”Tyontekijatki tietdis mitd hommia seuraavaksi on tulossa ja miten tilaukset
saatu perille. Trukkirallin sijasta voisivat keskittyd tdiden organisointiin”,
tyontekija, tydsuhteen kesto alle vuosi

”Parempaa tyonohjausta, tietotaitoa etumichiltd”, tyontekija, tydsuhteen kesto
yli 15 vuotta

Tyontekijanakokulman rinnalla on syyta analysoida haastattelujen vastauksia
késiteltdvan teeman ensimmaiseen kysymykseen, jossa kysyttiin syyta sille,
miksi tyonjohtajan rooli toiden ja tehtavien ohjaajana on TTT:ll& erityisen ko-
rostunut. Seuraavassa on tutkijan sulkeistamat relevantit otteet haastatteluiden
vastauksista:

’Siks ku se ei 0o hoitunu valttdmatta ihan niin kun pités eli sielld todenniko-
sesti tulee ristiriitasia tietoja siitd et mita pitds seuraavaks tehda tai onko tietoo
ollenkaan siitd mik& on seuraava ty0 tai saattaa olla ettd esimies ja vuo-
roesimies on eri mielté jopa siitd mikd on se tyojdrjestys”, haastateltava

”No se on ainakin se ettd se saadaan, ettd tehddén oikeita t6itd, sen viikon toi-
td. Ei ne haluu itte siittd ottaa vastuuta”, haastateltava

”Ma4 en tiedd oliskohan se pelkdstdédn meilld, se on than varmaan, varmaan
muissakin firmoissa. Ma tiedan et tiimildiset varmaan tarttee esimies, esimie-
hen tukee. Ne haluaa, et tota esimies on l&sna ja esimies on kiinnostunu siita
tiimildisen tekemisesta. Jos siind on puutteita, niin se nousee sen tarve noste-
taan vield enemman esille”, haastateltava

”’Se johtuu ehkd, ehké tota niin jossain médrin méé kokisin et se johtuu siitd et
sille on ehkéa suurin tarve taikka sitd on suurin tarve kehittda tassa talossa”,
haastateltava

”Lahes kaikki haluaa niin kun onnistua siind miti ne tekee ja ettd ne pystyy
onnistuun siind missé ne tekeen niin sillonhan niilla pitaa olla selkee tieto mi-
t& niiltd odotetaan ja se odotustietohan tulee aika pitkalle siitd ettd miten niita
toitd ohjataan”, haastateltava

Korostuneen roolin syiden tulkinnassa voidaan kaikissa tarkastelunédkdkul-
missa nahda viitteita roolin edelleen kehittdmisen tarpeista. Havainnot osoit-




tavat, ettd tyontekijoiden odotukset tyonjohdolta kyseiseen rooliin liittyen Ki-
teytyvét erityisesti systemaattiseen tdiden ohjaamiseen, laaja-alaisempaan tie-
totaitoon sekd vuorovaikutuksellisuuteen tyén ohjauksessa. Kyselyn tuloksia
tukevia havaintoja on mahdollista johtaa haastatteluiden vastauksista, joissa
korostetaan erityisesti tydnjohdon vastuuta oikeasta tyojarjestyksestd seka ai-
kaisempaa ennakoivampaa otetta jarjestelmalliseen tiden ohjaamiseen liitty-
en. Haastatteluissa ja erityisesti tyoyhteison ndkodkulmassa korostui lisaksi
tyontekijoiden tarve esimiehen lasngololle, tuelle ja aidolle kiinnostukselle
alaisen tekemisista. Liséksi haastatteluiden havainnot tukevat toimivan ja sel-
kedn toiden ohjaamisen edesauttavan tyontekijéiden mahdollisuutta saavuttaa
onnistumisen kokemuksia tydssadn. Toimivan téiden ohjaamisen voidaan si-
ten katsoa luovan pohjan niille odotuksille, joita tyontekijoille omasta tyds-
tdan syntyy. Sen voidaan siten katsoa olevan kiinteésti sidoksissa my6s ko-
kemuksiin tyon mielekkyydestd ja vaikuttavan tyotyytyvéisyyteen laajem-
minkin tarkasteltuna.

3.10.2 Toiden ohjaamisen ja johtamisen pelikentté

Tyonjohdon rooli tdiden ja tehtdvien ohjaajana koettiin merkitykselliseksi ja
tarkedksi jokaisessa tarkastelunakokulmassa. Tyoyhteisén odotukset tydnjoh-
dolle téssa roolissa korostuivat selkedmman ja systemaattisesmman suunnitel-
mallisuuteen perustuvan toiden ja tehtdvien ohjaamisen I6ytdmisen kautta.
Esiin nousivat myos odotukset entistd laajemman kokonaiskartan rakentami-
sen suhteen sek& vuorovaikutuksen merkityksen ymmartdmiseen toiden oh-
jaamisen jalkauttamisen keinona. Tydyhteison nakdkulmasta tyonjohdon on-
nistuminen kyseisessa roolissa on ollut vahintaan kohtuullisella tasolla, joskin
edelleen kehittdmisen tarpeita on néhtdvissad. TyOyhteisdn tarjoaman aikai-
sempaa paremman tuen ansiosta roolin hoitamisessa on ollut nahtévissé kehi-
tysta positiiviseen suuntaan.

Tyonjohdon subjektiiviset kokemukset toiden ja tehtdvien ohjaamisen haas-
teista liittyvét erityisesti henkiloston resurssointiin liittyviin asioihin. Tiukat
budjettiraamit asettavat paineita tyonjohdolle niukkojen henkildstoresurssien
muodossa, jolloin haastavimmat tilanteet syntyvét poikkeustilanteiden hallin-
taan liittyen esimerkiksi sairaslomien, lomien tai akillisten irtisanoutumisten
myo6td. Haasteena tyonjohto ndkee myds erilaisten ihmisten kohtaamisen toi-
den ja tehtdvien ohjaamisessa seka &killisten muutostilanteiden vaatimien pe-
rusteluiden I6ytdmisen tydjarjestyksen muuttamisen tueksi. Tydyhteisén na-
kokulmasta tyonjohdon haasteet ké&silla olevassa roolissa nahtiin sek& tyonte-
kijoiden ettd tyonjohdon eriasteisessa osaamisen tasossa. Yhtendinen késitys
tydyhteison ja tyonjohdon vélilla haasteisiin liittyen oli paitsi poikkeustilan-
teiden hallinnan suhteen niin myds tdman ohella haasteissa, jotka liittyvat eri-
laisten ihmisten kanssa toimimiseen tai vaikeisiin asioihin puuttumiseen.

Arviot ajankdytostd toiden ja tehtdvien ohjaamiseen asettuvat tyonjohdolla
yleisesti noin 30-50%:n valiin kokonaistyOajasta tai ajankdyttod kyseiseen
rooliin kuvataan vahintaankin merkittavaksi. Tydyhteisén nakékulma tukee




tyonjohdon subjektiivista kokemusta ajankaytosta asettaen sen merkittavaksi
osaksi tyonjohtajan tyotad niin ik&an 30-50%:n véliin kokonaisty0ajasta.
Huomion arvoista kuitenkin on, ettd osa tyonjohdosta lukee kyseiseen rooliin
mukaan my6s ongelmanratkaisutilanteita toisin kuin tydyhteison nakdkulmas-
sa, jossa ongelmanratkaisu nahdéaan toiden ja tehtdvien ohjaamisesta erillisena
osa-alueena. Havainnot tukevat yhdensuuntaista ndkemysta kyseisen roolin
ajankayttoon liittyen, huomioiden kuitenkin se tosiseikka, ettd nakemykset
késilla olevan roolin tehtdvasiséllosta saattavat jonkin verran poiketa toisis-
taan.

3.10.3 Toiminnan tehokkuus suhteessa toiden ohjaamiseen ja johtamiseen

Kyselyn kysymyksessa 17. kartoitettiin tyontekijoiden kokemusta tdiden oh-
jaamisen ja johtamisen tehokkuudesta TTT:1la. Taulukko 3. kuvaa tyonteki-
joiden nédkemysta kyseisesta vaittdmasta.

Taulukko 3 Toiden ohjaaminen ja johtaminen TTT:11& on tehokasta

Toiden ohjaaminen ja johtaminen TTT:lla on
tehokasta

tdysin samaa mieltd
1%

jokseenkin eri
mieltd
54%

Johtuen tyonjohdon roolin korostumisesta erityisesti tdiden ja tehtdvien
ohjaamisen osalta otettiin toiden ohjaamisen ja johtamisen viitekehys
laajennettuna mukaan myo6s haastatteluaineistoon. Ensisijaisena tarkoituksena
oli saada syvéllisempi nédkemys niistd vaikuttimista, joiden voidaan katsoa
vaikuttaneen taulukossa 3. esitettyihin tuloksiin. Kyselyn kysymyksen 17.
asettelussa on l&hdetty liikkeelle olettamasta, jossa puutteellisen tdiden
ohjaamisen ja johtamisen vaikutukset aiheuttavat tehottomuutta, jolla on
puolestaan erityisesti pitkalla aikavalilla merkittdva vaikutus yrityksen
kannattavuuteen. TOiden ohjaamisen ja johtamisen tehtdvékenttdd on pyritty
siten tarkastelemaan paitsi subjektilahtdisesti tyénjohdon nakokulmasta niin
tdman rinnalla my6s laajemmin koko tydyhteison tehokkuuden ndkdkulmasta.




Haastatteluissa osoitettiin haastateltaville kysymys siitd, onko heidan
mielestdén toiden ohjaaminen ja johtaminen TTT:ll& suunnitelmallista.
Tyodyhteison nédkokulmassa tdiden ohjaaminen ja johtaminen nahtiin joiltain
osin suunnitelmalliseksi, mutta selkedsti nousi esiin myo6s siihen liittyvéat
kehittdmistarpeet. Myds pitkan téhtdimen suunnitteluun kaivattiin liséa
selkeytté. Esiin nousi myds mahdolliset linjakohtaiset erot t6iden ohjaamiseen
ja johtamiseen liittyen. Tyonjohdon kyseisen roolin néhtiin toteutuvan
tuotantolinjasta riippuen vahintdan jokseenkin toisistaan poikkeavalla tavalla.
Tuotantolinjojen eroavaisuuksilla, joiden néhtiin johtuvan esimerkiksi
erilaisista  tuotteista,  sarjakokojen  vaihtelevuudesta sek& muista
tuotantotapaan liittyvista eroista todettiin vaikuttavan tyénjohdon tdiden ja
tehtdvien ohjaamisen tapoihin. TyOyhteison n&kokulmassa nahtiin toiden
ohjaamisen ja johtamisen perustuvan pitkélti tyonjohtajan persoonallisiin
nédkemyksiin toimivasta tdiden ohjaamisesta ja johtamisesta. Toisaalta
variaatiot roolin hoitamisen tavoissa nahtiin linjakohtaisiin eroihin vedoten
perusteltuina. T&std huolimatta koettiin selked tarve kasvattaa toiden
ohjaamisen osalta suunnitelmallisuutta ja systemaattisuutta. Roolin
selkiyttdminen tarkoittaisi yhtenevdisen perusrakenteen luomista toiden
ohjaamiseen liittyen, jolloin linjakohtaiset vaatimukset tulisi huomioitua
perusrakenteeseen vaikuttamattomina lisényansseina.

Tyonjohdon eli subjektin ndkdkulmasta vastauksissa korostui sama néakemys
edelleen kehittdmisen tarpeista, tosin tdman hetkisen kehityksen suunnan
koettiin olevan hyvalla mallilla. Subjektin ndkokulmasta vahvistui myods
késitys linjakohtaisista eroista tdiden ohjaamisen ja johtamisen suhteen. Kun
haastattelussa pyydettiin antamaan k&ytdnnon esimerkki téiden organisoinnin
ja tyotehtdvien jakamisen tavoista, oli vastauksissa havaittavissa hyvin
vahvasti lyhyen aikavalin suunnittelun korostuminen. Esimerkit toiden
organisoinnista kuvasivat joko yksittaistd tyon ohjaamisen tapahtumaa tai
tyoskentelyd paiva- tai maksimissaan viikkotasolla ty6listan mukaisesti.
Jokaisella tuotantolinjalla  tdiden  organisoinnin  tapana oli  joko
vuorotyonjohtajien kautta tapahtuva henkilokohtainen tydntekijoiden ohjaus
tai  tyonjohtajan  suorittama  henkilékohtainen  tdiden  jakaminen.
Vuorotyonjohdon vastauksissa korostui viikoittaisen tyolistan edistymisen
valvonta ja seuraaminen. Osa vastaavista tydnjohtajista kuvasi tdiden
organisoinnin osana myos resurssildhtoistd suunnittelua, jossa huomioidaan
kéytettavissé olevat koneet sekd tyontekijat. Joissakin vastauksissa korostui
my0s asiakasndkokulman huomioiminen téiden organisoinnissa, jolloin
esimerkiksi myynnin esittdmaét kiireellisyystoiveet pyritddn mahdollisuuksien
mukaan ottamaan huomioon.

Tehokkuuden né&kokulmasta ajateltuna, mink&énlaisia systemaattisia
kaytantdja toéiden organisointiin liittyen ei tullut haastatteluissa esille.
Tyonohjaus osana tdiden organisointia tapahtuu henkilokohtaisena
ohjauksena eik& esimerkiksi tyopisteilld ole systemaattisesti kaytossa
tyojonolistoja. Tyodnjohdon kattavuus kaikissa tyévuoroissa ei ole 100%,
jolloin vaarana saattaa olla tehottomuuden lisédntyminen tydnjohdon
henkil6kohtaisen  ohjauksen puuttuessa. Kokonaisuutena tydnjohdon




subjektiiviset nékemykset tukevat tyoyhteison esittdmid nakemyksia
erityisesti pidemman aikavéalin suunnittelun edelleen kehittdmisen tarpeista.

Taulukon 3. havainnollistamia tyontekijoiden vastauksia téiden ohjaamisen ja
johtamisen tehokkuudesta kaytiin haastateltavien kanssa yhdessa lapi.
Toiminnan tehokkuuden analysoinnissa ty0yhteison nékokulmassa nousivat
esiin erityisesti selkedn kokonaiskuvan puuttuminen, johon osin katsottiin
vaikuttavan toimintaympariston luomat haasteet. Kasvutavoitteet yhdistettyna
tilauskannan vahenemiseen seka siitd mahdollisesti koituvaan resurssipulaan
koettiin ongelmallisiksi. Kuten aiemmassa tarkastelussa on jo kaynyt ilmi,
haasteita nahtiin myos seka yksilo- ettd yhteisétason kokonaiskuvan
selkeydessd, jolloin tehottomuuden katsottiin johtuvan yksinkertaisesti siita,
etta tyontekijat eivat aina tieda mita heidan tulisi milloinkin tehdd. Johtamisen
puolella yhteisttasolla haasteena néhtiin ainakin osin liian 16yha puuttuminen
epékohtiin.  Tdhan nahtiin yhtend syynd tyonjohdon nouseminen
esimiesrooliin  tyoporukan keskeltd. Uuden roolin mukainen vastuu
esimerkiksi vaikeiden tilanteiden hoitamiseen liittyen edellyttdd siirtymista
vahvasta asiantuntijuusroolista vahvaan esimiesrooliin.

Tyonjohdon subjektiivinen késitys toiden ohjaamisen ja johtamisen
tehokkuuden osalta korosti erityisesti lasndolon tarvetta linjalla aikaisempaa
enemman. Ongelmalliseksi n&htiin my0s jo aiemmin esiin nostettu esimiesten
kattavuuden puute eri vuoroissa, joka omalta osaltaan nostaa riskia
lisddntyvasta tehottomuudesta. Tydnjohtajat nostivat esiin myods nakemyksen
niistd haasteista jotka liittyvat tdiden uudelleenorganisointiin tilanteiden
eldessé jatkuvasti. Perusteluita muuttuville tygjarjestelyille koettiin ainakin
osin hankalaksi 16ytaa, johon nahtiin syynd kokonaiskuvan puuttuminen
tyontekijatasolta. Toiden organisointiin kaivattiin lisdd l&pinakyvyytta seka
informaatiota tyontekijoille aikaisempaa laajemmin esimerkiksi tulevista
toistd. Taman néhtiin lisdévan turvallisuuden tunnetta tyontekijatasolla ja
edesauttavan tehokkaamman tyéskentelykulttuurin rakentamisessa.

3.10.4 Yhteenveto ja kehittdmisajatukset

Edelld on esitetty ndkemyksia tdiden ohjaamisesta ja johtamisesta TTT:lla
tyontekijoiden, tyonjohtajien sek& tydyhteison ndkokulmia hyddyntéen. Ylei-
sesti voidaan todeta, ettd ajatukset eri nakokulmissa ovat olleet jopa hammas-
tyttdvan samansuuntaisia roolin tdmén hetkisen tilan suhteen kaikkine haas-
teineen, odotuksineen ja kehittdmistarpeineen. Siten voidaankin sanoa, etta
osin jo tdmén tyon puitteissa on luotu yhdenmukaista ké&sitystd toiden ohjaa-
misen ja johtamisen edelleen kehittdmisen tarpeista. Kehittdmistyon puitteissa
esiin nousseet asiat valottavat tyonjohtajan arkea t6iden ohjaamiseen ja joh-
tamiseen liittyen. Havaintojen pohjalta voidaan sanoa, ettd kyseessd on mo-
nestakin syysta varsin Kriittinen osaamisen alue, jonka toteuttajina tyonjohta-
jat toimivat mutta jonka tueksi he tarvitsevat myos tyoyhteisén luomia tukira-
kenteita. Hyvé&na lahtokohtana tulevalle kehittdmistyolle voidaan pitdé yhtei-
sesti tunnustettuja edelleen kehittdmisen tarpeita. Esitetyt kehittdmisajatukset




sisaltavat sekd laajempia tydyhteison toimintakulttuuriin vaikuttavia asioita
ettd hyvin konkreettisia toiden ohjaamiseen ja johtamiseen liittyvid toimenpi-
teitd. Koska tydntekijoiden ndkemysta varsinaisista kehittdmistoimenpiteista
kyseiseen rooliin liittyen ei ole mahdollista kyselyn tuloksien valossa yksise-
litteisesti todeta, olisi vahintaankin suositeltavaa palata aiheeseen varsinaisen
kehittdmistyon alkaessa myos tyontekijoiden osalta. Kyselyn tulosten voidaan
todeta antavan vahvoja viitteita kehittdmistarpeista mutta néiden tarpeiden
konkretisoiminen voidaan néhda tarpeelliseksi myos tyontekijanakokulmasta
katsottuna.

Seuraavassa on listattuna haastatteluiden pohjalta yhteen vedettyjad ndkemyk-
si& toiden ohjaamisen ja johtamisen tulevaisuuden kehittamistarpeista. Ha-
vainnot etenevat laajemmista kehittdmistarpeista kohti konkreettisempia yk-
sittéisia kehittamistoimenpiteita:

— Tyontekijéiden arvostaminen panostamalla ty6hyvinvointiin tdhtd&vaan
toimintakulttuuriin

— Keskittyminen kehittdmaan etukéteissuunnittelua ja yhtendisia kaytantoja
yrityksen tukemana

— Ldapinakyvamman informaatiokulttuurin luominen

— Johtamisen ryhdikkyys edellyttaméalla myoés tyontekijoiltd tyohon sitou-
tumista

— Tyonjohdon resurssien jakaminen entistd toimivammin linjojen rajojen
yli, tarve erityisesti tehokkuuden nakokulmasta

— Tyonjohdon fyysisen lasndolon lisdéaminen linjalla

— Kuormituksen mittaamisen tydkalujen kehittdminen, jotta tydmaara ja re-
surssit kohtaavat paremmin

— Tuotevirran merkitseminen tehtaan lattialle tarkoittaen esimerkiksi syste-
maattisuutta jonotuspaikkojen suhteen

— Selkeét tyojonot koneille seka tiukempi ote tydjarjestyksen noudattamisen
suhteen

Toiden ohjaamisen ja johtamisen kehittdmisen voidaan n&dhda vaikuttavan po-
sitiivisesti myos laajemmassa mittakaavassa esimerkiksi lisaten tyotyytyvai-
syyttd, parantaen tyon mielekkyyttd sekd mahdollistaen aikaisempaa laaja-
alaisemmin tyon onnistumisen kokemuksia. Siten voidaankin esittad johtopaa-
tos, ettd tdmén roolin tukitoimenpiteilld tulisi olemaan vaikutusta myds kyse-
lyssa kartoitettuihin kokemuksiin yhteisista tavoitteista, osaamisen arvostami-
sesta sekd onnistumisen kokemuksen saavuttamisesta.

3.11 Tyobyhteison tiedonkulku ja tyonjohtaja tiedonjakajana

Tyontekijoille suunnatussa kyselyssa kartoitettiin vastaajien kokemuksia tyo-
yhteisén tiedonkulun avoimuudesta yleisell& tasolla sek& tdman lisaksi tyon-
johtajan roolista tiedonkulun varmistajana ja vuorovaikutussuhteen rakentaja-
na. Kasillad olevassa alaluvussa 3.11 keskitytddn analysoimaan rinnakkain
tyontekijoiden, tyonjohtajien seka tydyhteison kokemuksia tiedonkulusta ja




vuorovaikutuksellisuudesta. Analysoinnin pohjana ovat soveltuvin osin tyon-
tekijoille suunnatun kyselyn tulokset seké haastatteluiden teeman 2. mukaiset
vastaukset. Kuten alaluvussa 3.10 on myos kasilla olevasta aihepiirista vedet-
ty lopuksi yhteen keskeisimmaét kehittdmishavainnot.

Kyselyn vdittama 6. kartoitti tyontekijoiden n&kemystd kanssakdymisen
avoimuudesta TTT:II&. Analysointikelpoisia vastauksia kyseiseen vaittamaan
saatiin yhteensa 91 kappaletta. Tulokset on vedetty yhteen laskemalla suhteel-
liset prosenttiosuudet vastauksien jakautumisesta annettujen vastausvaihtoeh-
tojen kesken. Vastaukset jakautuivat alla esitetyn taulukon 4. mukaisesti.

Taulukko 4 Meilla TTT:I1& kanssakdyminen on avointa

Meilla TTT:lla kanssakdayminen on avointa

taysin samaa mielta
2%

jokseenkin eri
mieltd
47 %

TyoOyhteison kanssakédymisen avoimuutta tarkasteltaessa on syytda huomioida
ihmisten erilaiset odotukset ja kasitykset avoimuuden suhteen. Vuorovaiku-
tuksen avoimuus osoittautuu eri ihmisille hyvin eri tavoin, jolloin sen yksise-
litteinen analysoiminen ainakaan pelkéstdan yhden kyselyn tuottamin tuloksin
osoittautuu vaikeaksi, jopa mahdottomaksi. T&std syystd vuorovaikutuksen
avoimuutta ja tiedonkulkua on pyritty tassa yhteydessa tarkastelemaan sa-
manaikaisesti useasta eri nakokulmasta hyddyntden rinnakkain seké kyselyn
ettd haastatteluiden tuloksia.

Taulukon 4 analysoinnissa tyosuhteen kestolla ndyttd4 olevan ainakin jon-
kinasteinen vaikutus kanssakdymisen avoimuuden kokemukseen. Véittdmasta
samaa mieltd olevien osuus pienenee ja kaantyy eri mielti olevaan suuntaan
tydvuosien lisddntyesséd TTT:1l1&. Havainnosta on vaikea tehd& yksiselitteisia
johtopaatoksia. Todettakoon kuitenkin, ettd pidemman tyohistorian talossa
omaavilla on todennédkodisesti tydvuosien saatossa kertynyt enemman avoi-
muuden kokemukseen vaikuttavia tekijoita ja siten vaittaméasta on vaikea teh-
da kovin luotettavia tulkintoja avoimuuden kokemuksesta nimenomaan tar-
kasteluhetkell&. Siten voidaan sanoa ty6vuosien aikana karttuneen historiatie-




don vaikuttavan varmasti tahédn kokemukseen. Tét& havaintoa tukee myos se,
ettd talossa véhiten aikaa olleet 0-5 vuotta tyoskennelleet kokevat kanssakay-
misen selvésti avoimemmaksi kuin pidempaédn tydskennelleet. Voitaisiin
my0s ajatella, etta lyhyemmaén tyohistorian omaavilla olisi suurempi tiedon-
tarve, joka sekin tukisi ajatusta historiatiedon vaikuttamisesta kyseiseen vait-
tamaan.

Laajennettaessa tarkastelua haastatteluaineistoon kyetédan analysoimaan aihe-
piiria hiukan luotettavammin. Tydyhteisdn ndkdkulmassa haastatteluaineiston
valossa vuorovaikutus koetaan suhteellisen avoimeksi ja systemaattiseksi.
Haasteet koetaan erityisesti eri osastojen valisen avoimuuden ja vuorovaiku-
tuksen parantamisessa. Tydnjohdon subjektiivinen nédkemys vuorovaikutuk-
sen avoimuudesta on jossain méaarin Kielteisempi kuin tydyhteison nakemys.
Tyonjohdon kuvailemat haasteet liittyvat ylhaaltad pdin lahtevan avoimuuden
lisddmiseen ja mahdollisuuksien mukaan ennakoivampaan tiedottamiseen
kaikista niistd asioista, joista on ylipd4tdan mahdollisuus jakaa tietoa. Tydyh-
teison nakemystd mukaillen mydés tyonjohdossa ndhdéan haasteita eri osasto-
jen vélisen tiedonkulun parantamisessa. Taman lisdksi jo tdiden ohjaamisen ja
johtamisen roolissa esiin tuotu haaste vuorotyohon liittyen konkretisoituu
myo6s kasilla olevan roolin tarkastelussa. Ensik&den tiedon saattaminen eri
vuoroissa toimiville tyontekijoille aiheuttaa vaikeuksia, eika se siten toteudu
kaytannossé tarkasteluhetkelld. Haastatteluaineiston havainnot tukevat tyon-
tekijoiden kokemuksia kanssakdymisen avoimuudesta TTT:114.

3.11.1 Tyobnjohtajan tiedonjakajan pelikentta

Haastatteluaineiston vastauksissa voidaan ndhda viitteitd siité, etta varsin suu-
relta osin avoimuus ja vuorovaikutuksen toimivuus linkittyvat yhteen myods
esimiehen eli tydnjohtajan persoonallisuuden kanssa. Yleisesti voidaan todeta
tyonjohtajien luoneen yhteisen késityksen siité, ettd tydyhteisd on riittavalla
tasolla rakentanut puitteet esimiehille onnistua tiedonjakajan roolissa. Vasta-
uksissa on kuitenkin havaittavissa persoonallisuudesta johtuvia eroja siing,
minké& verran tyonjohto kokee tarvitsevansa tietoa pystyakseen toteuttamaan
vuorovaikutuksen ndkodkulmasta omasta mielestddn hyvéaa tyodnjohtotapaa.
Taulukossa 5 esitetaan kyselyn vastaukset vaittamaan, jossa kartoitettiin tydn-
tekijoiden nakemysté esimiehen roolista tiedonkulun varmistajana.
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Taulukko 5 Esimieheni huolehtii siitd, etta tieto kulkee

Esimieheni huolehtii siitd, etta tieto
kulkee

jokseenkin eri
mielta
38%

Tyontekijoiden kokemuksissa esimiehen rooli tiedonkulun varmistajana koe-
taan hyvin eri tavoin. Karkeasti luokiteltuna voidaan sanoa, ettd 42 % kyse-
lyyn vastaajista kokee esimiehen huolehtivan tiedonkulusta jokseenkin moit-
teettomasti samaan aikaan kun 58 % kokevat esimiehen tiedonkulun varmis-
tamisen roolissa olevan vahintéan jonkinasteisia puutteita. Vaittaman tuloksia
analysoitaessa on syytd pohtia tiedonkulkuun yleisesti liittyvia odotuksia ja
my0s sitd, mitd tiedonkulusta huolehtiminen kullekin vastaajalle henkilokoh-
taisella tasolla tarkoittaa. Esimiehen tiedonjakajan roolia ei voida tarkastella
vain esimerkiksi yleiselld tasolla tiedottamisen nédkokulmasta, silla huolehti-
minen tiedonkulusta kulminoituu tydnjohtajan tydssa varmasti kaikenastei-
seen vuorovaikuttamiseen erityisesti tyontekijatason nakokulmasta. Siten
esimerkiksi huolehtiminen tdiden ohjaamisesta ja johtamisesta voidaan nahda
osana esimiehen roolia tiedonkulun varmistajana tilanteessa, jossa tdiden oh-
jaaminen tapahtuu paasaantoisesti henkilokohtaisen ohjaamisen avulla.

Tyoyhteison nédkokulmasta haastatteluaineiston vastauksissa nousi esille tie-
donkulkuun liittyen esimiehen tavoitettavuuteen ja ldsndoloon liittyvét asiat.
Kuten aiemmin jo todettiin tavoitettavuuden ja lasn&olon vaatimus korostuu
entistd enemman tuotannossa, jossa tyonjohtotyon voidaan katsoa rakentuvan
merkittavissa maarin henkilokohtaiseen kontaktiin hyvan tyénjohtotavan to-
teuttamisessa eri rooleissa. Ké&silla olevan roolin syvéllisempéén tarkasteluun
voidaan saada intensiteettida hyodyntamalla kyselyn avointen kysymysten
tuottamia vastauksia. Seuraavien suorien lainausten avulla kyet&an valotta-
maan tyontekijoiden ndkemyksia esimiehen haasteista erityisesti tiedonkulun
varmistajan roolissa.

”Esimiesten ldsnédolo. Ei aina tarvitsisi etsid ympaéri tehdasta”, tyontekija, tyo-
suhteen kesto 1-5 vuotta




“Esimiesten olisi hyvd huolehtia, ettd tieto kulkee tyontekijoille asti.
Esimiesten olisi hyvé tukea ja kuunnella tyontekijoitd”, tyontekija, tydsuhteen
kesto 1-5 vuotta

”Sosiaalisten ~ vuorovaikutustaitojen, keskustelutaidon  kehittdmista.
Kohdellaan alaisia niin kuin ihmisid”, tyontekija, tydsuhteen kesto 6-10 vuotta

“Palautteiden antaminen ja asiakastyytyvdisyyden tuonti lattiatasolle.
Tiedottaminen tulevista tapauksista”, tyontekija, tydsuhteen kesto yli 15 vuotta

Kyselyn avoimet kysymykset tarjoavat mahdollisuuden havaita, kuinka
moninainen tiedonkulun ja vuorovaikutuksen pelikenttd oikeastaan onkaan.
Kuten tyoyhteisonkin nakokulmassa nostettiin jo esille lasndolon vaatimus
koetaan tyontekijatasolla vahvasti korostuen erityisesti tyontekijan tyosuhteen
ensimmadisina vuosina. Useat avointen kysymysten vastaukset vahvistavat tata
tulkintaa. Erityisen mielenkiintoista kyselyn avointen kysymysten tulkinnassa
oli havaita myods tyontekijoiden odotusten ja tarpeiden kehittyminen
vuorovaikutukseen liittyen sitd mukaa kun tydvuosia kertyy lisad. Nayttaa
siltd, ettd wvuorovaikutuksen painopiste siirtyy hiljalleen Ilasnédolon
vaatimuksesta kohti yha aidompaa vuorovaikutteisuutta, jossa korostuvat
erityisesti kuuntelu-, keskustelu- ja palautteen antamisen taidot. Tama
merkitsee myos tyonjohtajan kohdalla oivallusta omien alaistensa kehittyvisté
odotuksista ja tarpeista tiedonkulkuun ja vuorovaikutukseen liittyen osana
hyvaa tyonjohtotapaa.

3.11.2 Vuorovaikutuksen toimintaymparisto ja tydnjohtaja

Tyodnjohtajan rooli tiedonjakajana nousi tyontekijoille suunnatussa kyselyssa
esimiehen neljanneksi tarkeimmaéksi rooliksi saaden keskiarvona 14,12 %:n
suhteellisen osuuden kokonaisuudesta, jossa pisteytettiin tyonjohtajan kolmea
tarkeinta tehtdvaa. Osuus kay ilmi aiemmin alaluvussa 3.10 esitetysta taulu-
kosta 1. Tyonjohtajan tarkeimmaksi tehtavéksi kyseisen roolin oli valinnut
yhteensd 20 %:a kyselyyn vastaajista. Haastatteluissa kyseinen rooli sai kol-
men tarkeimman tehtdvan priorisoinneissa keskiarvoksi 6,67 % kokonaisvas-
tauksista, sijoittuen jaetulle viidennelle sijalle tydnjohtajan tehtavien tarkeys-
jarjestykseen asettamisessa. Tyonjohtajan tarkeimmaéksi tehtavéksi sen oli niin
ik&dén valinnut 20 %:a haastatteluun vastanneista. Kyseisen roolin merkitys
voidaan siten ndhda térkeand ja siihen liittyvien tekijoiden analysointi perus-
teltuna. Yksiselitteisten tulkintojen osalta on kuitenkin syytd muistaa, etta
ymmértdmys tyonjohtajasta tiedonjakajan roolissa on eri nakokulmien edusta-
jilla erilainen. On siis todennédkoistd, ettd kyselyyn vastanneet tyontekijét
maéarittelevat tyénjohtajan tiedonjakajan roolin vahintaankin laveammin kuin
tyoyhteisd tai tyonjohtajat toiminnan subjekteina. Nékemykset siit4, mitd
tyonjohtajan tiedonjakajan rooli kdytanntéssa on, vaihtelee siten myds sen
mukaan mista ndkokulmasta ja millaisin odotuksin tata asiaa tarkastellaan.




Haastatteluissa ~ keskusteltiin ~ tydyhteison  odotuksista  tydnjohtajan
tiedonjakajan rooliin liittyen. T&ssd né&kokulmassa korostui tyonjohtajan
toimiminen ensisijaisesti tyonantajan edustajana, jonka nahtiin tarkoittavan
sekéd paatoksenteon etta vuorovaikutuksen suhteen pyrkimysté ratkaisuihin,
joiden vaikuttimena eivat korostu suhteet alaisiin. Tyonjohdollisen roolin
haltuunottaminen nahtiin siten keskeiseksi etenkin tilanteessa, jossa
tyonjohtajaksi on kasvettu oman tyoryhman keskuudesta. Samaan aikaan
korostui my6s tyonjohtajan vuorovaikutukselliset valmiudet tavalla, joka
korostaa yhdenmukaista toimintatapaa koko tyoryhman keskuudessa.
Tyoyhteison odotuksissa kiteytyi edellisten liséksi my6s aikaisempaa parempi
rohkeus vuorovaikutuksessa esimerkiksi erilaisten  muutostarpeiden
viestinndssa. Tyonjohdon asema muutosten ldpiviennissa nahtiin keskeisena
ja uusien odotusten sekd muutostarpeiden viestiminen yhtend keskeisend
tyonjohtajan tehtdvana.

Subjektin eli tyonjohtajan ndkokulmasta tiedonjakamisen roolia tarkasteltiin
kaytettavissd olevan tiedon, toimintaymparistén luomien edellytysten,
tiedonjakamisen kanavien sekd ajanhallinnan nakdkulmasta. Tyonjohtajilla oli
yhdenmukainen  késitys sekd kaytettdvissd olevan tiedon ettd
toimintaympariston luomien edellysten osalta. Tyonjohtajien kokemuksen
mukaan yrityksen tiedonjakamisen toimintaymparistd seka kaytettavissa oleva
tiedon maaré on riittdva palvellakseen hyvaa tyonjohtotapaa. VVuorovaikutus
myo6s tyonjohdon esimiehen kanssa koettiin hyvin toimivaksi luonnehtien
ilmapiirid kuuntelevaksi ja keskustelevaksi. Esiin nousi myds tyonjohdon
aktiivinen ote kysymisen muodossa, mikali hetkittdisia kokemuksia tiedon
puutteista oli havaittavissa.

Tyonjohdon tiedonjakamisen kanavista henkilokohtainen kontakti ja
ilmoitustaulut koettiin padasiallisiksi kanaviksi. Tyoyhteison nakdkulmasta
tiedonjakamisen kanavina nousivat esiin tarkeimpénd henkilokohtainen
kontakti ja tdman lisdksi sahkdposti, ilmoitustaulut seka palaverit. Kasvokkain
tapahtuva vuorovaikutus koettiin sekd tydyhteison ettd tyonjohtajien
nakokulmasta luonnolliseksi osaksi toimintakulttuuria ja vuorovaikutusta.
Tiedonjakamisen yleisemmalla tasolla sekd kasvokkain tapahtuvan
vuorovaikutuksen nahtiin kehittyneen positiiviseen suuntaan tarkasteltaessa
kehitystd lahihistoriassa. Mentdessd tarkasteluissa lahihistoriaa pidemmalle
taaksepdin eivat kokemukset esiintyneet yhtd yhdenmukaisina kuin
lyhyemman tarkastelun osalta. Pidemmén aikavélin tarkastelussa haasteena
nousi esiin eri organisaatiotasojen vélisen vuorovaikutuksen kaventuminen.
Pitkalla aikavalilla n&htiin osin ongelmalliseksi ihmisten lisddntynyt
lokeroituminen nimenomaan vuorovaikutuksen ndkokulmasta, jolloin
lisdarvon tuottaminen eri organisaatiotasojen vuoropuheluna koettiin
haasteellisena. Subjektin eli tyonjohdon ndkdkulmasta kasvokkain tapahtuvan
vuorovaikutuksen nahtiin kehittyneen pdadsaantoisesti positiivisempaan
suuntaan myo6s pidemman aikavalin tarkasteluissa. Esiin nousi muun muassa
nykyisen tyonjohdon helppo l&hestyttdvyys tyontekijandkokulmasta
ajateltuna. Vuorovaikutuksen kynnys erityisesti tyontekijan aloitteesta
koettiin riittdvan matalaksi ja nykyiset tyonjohtajat siten aikaisempaa




helpommin lahestyttaviksi. Esiin nousseen seikan tarkastelu osana laajempaa
toimintakulttuurin muutosta on jéljempéané esimiestyota ja toimintakulttuuria
tarkastelevassa alaluvussa nostettu myos esiin.

3.11.3 Tiedonkulun ja vuorovaikutuksen kehityssuunnat

Haastatteluiden antaman informaation valossa voidaan todeta tiedonkulun ja
vuorovaikutuksen kehittyneen kautta linjan parempaan suuntaan. Tama
konkretisoituu lisdéntyneend avoimuutena ja positiivisuutena. Kuten aiemmin
jo nostettiin esille tyontekijanakokulmasta tarkasteltuna tiedonkulun ja
vuorovaikutuksen odotukset konkretisoituvat tydsuhteen keston mukaan eri
vastaajilla jokseenkin eri tavoin. Tyo6suhteen alkutaipaleella tydnjohtajan
fyysisella lasndololla ja tydn tekemistd tukevalla vuorovaikutuksella on
tyontekijoille tarkea merkitys. Merkitys ei korostu vain lyhyemmén
tyOhistorian omaavien vastauksissa vaan nékemyksen voidaan katsoa
ulottuvan myos pitkdan tyodskennelleisiin. Fyysiseen lasn&oloon perustuva
vuorovaikutus nahdaan ensisijaisen tarkeana jo perehdytysprosessista lahtien
kuten seuraava kyselyn avoimista vastauksista poimittu lainaus osoittaa.

”Uusien tyontekijoiden perehdytykseen kannattaisi kdyttdd enemmaén aikaa ts.
jokainen tyontekija tietdd kuinka terd valmistetaan (eri tytvaiheet, tyovarat
jne.)”, tyontekija, tyosuhteen kesto yli 15 vuotta

Tuotannossa, jossa tyOvaiheiden mé&ard tuotteen valmistamisessa koostuu
tyypillisesti esimerkiksi kymmenesta tyovaiheesta voidaan ymmarrys koko
tyovaiheketjusta nédhda yhtend tyontekijan tdrkedna osaamisalueena. N&in
ollen tdman seikan huomioiminen esimerkiksi perehdytyksessa voidaan nahda
tarkedand. Mahdolliset puutteet kyseisen asian ymmartdmisessa eivat rasita
vain perehdytettdvaa tyontekijaa toiminnan subjektina. Rasitus kohdistuu
koko tuotantoketjuun ja sen eri vaiheissa toimiviin tyontekijoihin tilanteessa,
jossa oman tyotehtavan virheetdn suorittaminen vaatii koko siihenastisen
ketjun onnistumista. Puutteellisen ymmarryksen aiheuttamien poikkeusten
kohdalla ylimaaréista kuormitusta aiheutuu luonnollisesti myds tydnjohtajalle,
joka lopulta kantaa vastuun asiakasnakokulmasta virheettdmien tuotteiden
valmistamisesta. Esimerkki osoittaa tiedonkulun ja vuorovaikutuksen
monimuotoisen pelikentdn, jossa tyonjohtajan keskeisend osaamisalueena on
vuorovaikutuksen merkityksen ymmartdminen laaja-alaisesti osana hyvéa
tyonjohtotapaa. Vuorovaikutuksen sindlld&dn ei voida katsoa luovan hyvaa
tyonjohtotapaa, mutta sen voidaan katsoa tarjoavan keinon tyodnjohtajan
moninaisten roolien onnistumisen konkretisoitumisessa.

TTT:n tiedonkulun n&hdd&n parantuneen muun muassa uusittujen
ilmoitustaulujen myo6ta. Aikaisemmin pidettyja tuotannon linjainfoja seké&
yrityksen omaa lehted Uutisterdd kaivataan takaisin tiedonkulun kanaviksi
yrityksessd.  Tiedonkulun  ja  vuorovaikutuksen  osalta  esitetyt
kehittdmisehdotukset liittyvdt osin samoihin tai samankaltaisiin tarpeisiin
kuin aikasemmin tyonjohdon téiden ohjaamisen ja johtamisen roolissa esiin




tuodut ehdotukset. Taman voidaan katsoa lisd&dvan néiden ehdotusten
painoarvoa ja esitettyjen kehittdmisehdotusten yhdenmukaista linjaa.
Todellisen  kehittdmistarpeen  arvioimisen nédkdkulmasta tyonjohdon
tarkeimpien roolien syvallisempi tarkastelu on osoittanut merkkejd, joiden
pohjalta voidaan alkaa luomaan Kkasitystda kompleksisesta tydnjohdon
toimintaymparistosta jossa asiat ovat vahvassa Syy-seuraussuhteessa
keskendan. Seuraavassa on listattuna tiedonkulun ja vuorovaikutuksen sekéa
tyonjohtajan tiedonjakajan roolin vahvistamisen yhteydessé esille nousseita
kehittdmisehdotuksia:

— Tyonjohdon fyysisen lasndolon turvaaminen siten, ettd tuotannon
perusasiat kuten piirustukset ja tydohjeet ovat aikaisempaa paremmin
kunnossa

— Tyonjohdon kattavuuden jarjestaminen kaikkiin vuoroihin

— Tyonjohdon lisdantynyt vastuuttaminen tiedonjakamisessa esimerkiksi
kvartaali-infojen osalta, jolloin yhdenmukaisen perusviestin osalta vastuu
edelleen yritykselld, mutta sitominen osaksi oman tyonjohtoalueen tyotéa
puolestaan tyonjohtajalla

— Tuotannon linja-infot seké& yrityksen oma lehti takaisin

— Tuen, kuuntelemisen, palautteellisuuden ja keskustelemisen ilmapiirin
vahvistaminen erityisesti tyontekijanakokulmasta

Tiedonkulku ja vuorovaikutus voidaan sitoa osaksi yrityksen laajempaa
toimintakulttuuria. Vuorovaikutus linkittyy Kkiintedsti oikeastaan kaikkiin
niihin rooleihin missa tydnjohtaja tuotannon l&hiesimiehenda toimii ja
vaikuttaa. Yrityksen toimintakulttuurin voidaan katsoa rakentuvan niista
rakenteista, jotka toiminnalle on luotu, niistd ihmisistd, jotka néiden
rakenteiden varassa toimivat sekd niistd merkityssuhteista, joita
vuorovaikutuksen avulla toiminnassa luodaan. Seuraavassa alaluvussa 3.12
keskitytddn analysoimaan TTT:n toimintakulttuuria sadntdjen noudattamisen
ja paatoksenteon nakokulmista. Kasiteltyd wvuorovaikutusta ei voida
poissulkea toimintakulttuurin tarkastelussa, joten siihen on palattu myds tassé
nakokulmassa siind ma&arin  kuin sen esiin nostaminen on koettu
kokonaisuuden kannalta relevantiksi.

3.12 TTT:n toimintakulttuuri ja tydnjohtotyo

Ké&silla olevassa alaluvussa keskitytdan tarkastelemaan havaintoja TTT:n toi-
mintakulttuurista yhteisten saant6jen noudattamisen ja p&atoksenteon nako-
kulmista. Haastatteluissa kyseisessé teema-alueessa mukana ollut tavoitteiden
asettamisen, seurannan ja saavuttamisen tarkastelu on rajattu syvemman tar-
kastelun ulkopuolelle. Tdmé& on nadhty perustelluksi valinnaksi erityisesti ka-
silla olevan tutkimustehtédvan tutkimusongelmiin vedoten. N&in ollen syvalli-
sempi tarkastelu on haluttu osoittaa niille osa-alueille, joiden avulla saadaan
tutkimusongelman mukaisesti esiin nostettua kohdeyrityksen tydnjohtotytn
keskeisimmat kehittdmistarpeet. Havaintojen pohjana on tyodntekijoille suun-
natun kyselyn aineisto tdydennettyné haastatteluiden aineistolla. Tarkastelu on




suunnattu kuten aikaisemminkin niihin kyselyssa esiin nousseisiin relevant-
teihin teemoihin, joihin haastatteluaineiston avulla on pyritty saamaan syvalli-
sempéa késitystd toimintakulttuurin tilasta ja siihen vaikuttavista seikoista.
Relevantteja teemoja on pohdittu samaan tapaan kuin aikaisemmin kayttden
lahestymistapana tyontekijoiden ja tydyhteison nakdkulmia yhdistettyna tyon-
johdon subjektiivisiin kokemuksiin.

Yrityksen toimintakulttuuri muodostuu kokonaisuutena niin monista eri teki-
jOistd, ettd sen tarkasteleminen esitettya laajemmin ei késilla olevan tutkimus-
tyon puitteissa ole mahdollista. Edella esitetysta syystd johtuen tarkastelu on
perusteltua suunnata syvallisemmin vain joihinkin l&hinnd kyselyn tulosten
analysoinnissa esiin nousseisiin teemoihin. Analysoinnin yhteydessa on pyrit-
ty havainnoimaan koko aineistoa siind laajuudessa, ettd mahdolliset muut
toimintakulttuuriin vaikuttavat seikat ja sitd kautta myods kehittdmistarpeiden
painopistealueet on kyetty nostamaan esiin. Padasiallisena tarkoituksena on
ollut 16ytd4 nimenomaan yrityksen toimintakulttuurin ja tyonjohtotyén nako-
kulmasta ne keskeisimmét kehittamisalueet, jotka tulevaisuudessa hyvén
tyonjohtotavan toteuttamisen kannalta muodostuvat relevanteiksi.

3.12.1 TTT:n toimintakulttuuri ja yhteiset sadnnot

Yhteisten sddntojen ja toimintatapojen tarkoituksena on madritelld ne yrityk-
sen yhdenmukaiset kaytdnnot, joiden mukaan tydyhteison jasenten tulee toi-
mia. S8annot ja toimintatavat ovat kiintedsti sidoksissa yrityksen johtamis-
kulttuuriin, toimivathan esimiehet viime kédessa naiden sdantdjen ja toiminta-
tapojen noudattamisen valvojina. Yhteisten séantdjen noudattaminen edellyt-
taa paitsi riittdvaa tietoisuutta vallitsevista normeista niin tdmén ohella kysy-
mys on my0s yhteisesta sitoutumisesta toimintaa saateleviin reunaehtoihin.
Saannot ja toimintatavat eivat koskaan muodosta oikein sovellettuna itseisar-
voa vaan niilla on aina oltava toimintaa ohjaava vaikutus.

Tyontekijoille suunnatussa kyselyssé Kkartoitettiin vaittdmassa 7. vastaajien
kokemusta yhteisten sdéntdjen noudattamisesta TTT:1la. Analysointikelpoisia
vastauksia tdhan vdéittdmaan saatiin yhteensd 89 kappaletta. Taulukossa 6 on
esitetty tyontekijoiden vastaukset eri vastausvaihtoehtojen kesken suhteellisi-
na prosenttiosuuksina kaikista vaittdmaan saaduista vastauksista.




Taulukko 6 Meilla TTT:II& toimitaan yhteisten sdanttjen mukaan

Meilla TTT:ll3 toimitaan yhteisten
sdadantojen mukaan

taysineri mielta
7%

jokseenkin eri
mielta
48 %

Tyontekijoiden kokemukset yhteisten saantdjen noudattamisesta jakautuvat
tavalla, jossa 45 %:a vastaajista on vaittdmasta vahintdan jokseenkin samaa
mieltd ja 55 %:a vahintdan jokseenkin eri mielta. Vaittaman taustalla vaikut-
tavien tekijoiden analysoinnissa seké kyselyn avointen kysymysten tarjoamat
vastaukset sekd haastatteluaineiston analyysi ovat avainasemassa. Luotettavia
johtopaatoksia ainoastaan késilla olevan véittdman antamien tulosten valossa
on mahdotonta tehda.

Haastatteluissa nousi esiin kysymys siitd, milld tavoin kyselyyn vastaajat ovat
mieltdneet annetun vaittaman. Mielletadnkd kysymys saantdjen noudattami-
sesta enemman henkilokohtaisesta ndkokulmasta vai ajatellaanko siind
enemman sadantdjen noudattamista yleisesmmin tydnantajan edustajien ja tyon-
tekijoiden valilla. Pohdinta on aiheellinen, koska silla voidaan katsoa olevan
merkittava vaikutus luotettavien tulkintojen tekemisessa. Syvallisempi aineis-
ton analyysi relevantin kysymyksen pohjalta on tehtdva suhteessa muuhun
kaytettavissa olevaan aineistoon, jolloin voidaan esittaa riittavat perustelut va-
litun tulkintatavan kannalta. Analysoitaessa kyselyn avoimen kysymyksen 19.
vastauksia esimiestyon kehittdmisen tarpeista tyontekijoiden nakokulmasta
voidaan saada seuraavien suorien lainausten avulla lisdvahvistusta siihen, etta
yhteisten sdantdjen tulkinnassa on lahdetty liikkeelle nimenomaan jokaisen
vastaajan henkilokohtaisista odotuksista kasin:

”Tasapuolisuutta. Kaikille ei ole samat sdannot” tyontekijd, tydsuhteen kesto
1-5 vuotta

”Tasapuolista kohtelua” tyontekija, tyésuhteen kesto 6-10 vuotta




”Jokaista tyontekijad kohdeltais samalla tavalla” tydntekijd, tydsuhteen kesto
11-15 vuotta

”Tasapuolisuus tyontekijoitd kohtaan” tyontekija, tyosuhteen kesto yli 15
vuotta

Edellisten lainausten liséksi samaan aihepiiriin on saatavissa vahvistusta myods
kyselyn avoimesta kysymyksestd 20. jossa vastaajia pyydettiin pohtimaan
sitd, mika asia vaikuttaisi siihen, ettd TTT muuttuisi huippuhyvaksi
tyopaikaksi. Kysymykseen yhteisten sadnt6jen noudattamisesta voidaan myos
seuraavien lainausten kautta saada lisavahvistusta esitetylle tulkinnalle:

”Ei kuormitettais vain osaa tyontekijoistd” tyontekija, tydsuhteen kesto 1-5
vuotta

”Samat sdadnnot kaikille” tyontekija, tydsuhteen kesto yli 15 vuotta

”Kaikkia kohdeltaisiin tasapuolisesti” tyontekija, tyOsuhteen kesto yli 15
vuotta

”Kaikki olisi samalla viivalla” tydntekija, tydsuhteen kesto yli 15 vuotta

Kuten esitetyistd lainauksista on mahdollista péatellda, kysymys yhteisista
sdanndista  kulminoituu mitd suurimmassa ma&arin  tyontekijoiden
henkil6kohtaiseen kokemukseen eriarvoisuudesta. Esitettyjen havaintojen
pohjalta voidaan vahvistaa tulkintaa yhteisten s&antdjen noudattamiseen
liittyvasta kysymyksenasettelusta. Toisaalta voidaan myds tdman liséksi saada
vahvistusta aiheen tarkastelun tarpeellisuudelle ja valitun teeman
relevanttiudelle erityisesti késilla olevassa tutkimustytssd tavoiteltavien
tulosten nakokulmasta.

Haastatteluaineiston perusteella tehdyt havainnot vahvistavat edelleen
tyontekijandkokulmassa esiin nostettuja seikkoja. Sekd tyOyhteison ettd
tyonjohtajien subjektiivinen kokemus yhteisten sadntdjen noudattamisesta
noudattelee samaa tulkintalinjaa. Kyselyn tulosten analyysissa haastatteluissa
korostuu yhdenmukainen né&kemys siitd, ettd yhteisten sdantdjen
noudattamisessa ja valvomisessa on nahtévissa erilaisia kdytantdja yrityksen
sisélléd. Tuotantolinjakohtaiset erilaiset tulkinta- ja menettelytavat yhteisiin
sdantoihin liittyen ndhdaan haasteena. Haasteena ei niink&&n korostu
tietdmattomyys yhteisistd sdédnnoistd vaan enemmaén juuri tulkinnalliset erot
sekd s&éntojen ettd valvonnan toteuttamisen suhteen. Toisistaan poikkeavien
menettelyiden voidaan katsoa johtavan tyontekijoissdé kokemukseen
eriarvoisesta kohtelusta. Tdmé& nousee myds erityisen selvésti esiin kyselyn
avointen kysymysten vastauksissa.




3.12.2

Y hteisten sadntojen arviointi ja kehittdmisen valmiudet

Haastatteluaineistossa keskityttiin yhteisten sdéntojen osalta pohtimaan yhtei-
sesti myds saantdjen luonnetta, laatimista, noudattamista ja kokemusta sdanto-
jen nostamisesta yhteiseen keskusteluun. Taman keskustelun tarkoituksena oli
saada syvallisempi nakemys sédéntéjen pelikentasta seka eri osapuolten roo-
leista yhteisten s&antdjen suhteen. Nakemyksen luominen nahtiin tarkeaksi
erityisesti jaljempéna esiin tuotujen kehittdmistarpeiden arvioinnin kannalta.
Yhteisten saantdjen noudattamisen kehittdmisessd voidaan ndhda keskeisené
juuri sen pohtiminen, johtuuko edella esitetyt kokemukset enemman saantdjen
luonteesta itsestadan vai enemman juuri sdéntdjen valvomiseen liittyvista haas-
teista.

Yhteisten saantdjen pelikenttd avautui haastatteluissa hyvin yhdenmukaisena
haastateltavien kesken. Toimintaa jalostamattomat tai epdoikeudenmukaiset
s&annot nimettiin yleisesti vaikeiksi noudattaa. Tallaisia vaikeasti noudatetta-
via séantoja ei kuitenkaan néhty yrityksessa tarkasteluhetkelld olevan. Haas-
teena nahtiin kuitenkin yleisesti tydajan kayttoon liittyvat saannét kuten tau-
koajat. Tahan liittyvia sdantoja ei pidetty lahtokohtaisesti vaikeina noudattaa,
mutta niiden Kerrottiin olevan jatkuvassa keskustelussa. Vaikeudet korostuivat
siten juuri valvonnan osalta. Valvonta koettiin vaikeaksi tilanteessa, jossa eri
linjojen vélilla vallitsevat erilaiset kaytdnnot seka erityisesti valvomisen kont-
rolli toteutuivat vahintédan jokseenkin eritasoisesti. Nahtiin vaikeana 10yt44
perusteluja valvomiselle tilanteessa, jossa toisen linjan osalta kontrolli ei to-
teutunut samalla tasolla. Yhteisten s&é&ntdjen valvonnan osalta tyénjohdon
rooli néhtiin keskeisend. Valvonnan ei kuitenkaan néhty toimivan tarkastelu-
hetkell& kovinkaan tehokkaasti johtuen seka edelld esitetyista syistd mutta ta-
méan lisaksi myds tyonjohdon tehtdvien priorisoinnista ensisijaisesti muihin
tehtaviin.

Yhteiset sddnnot néhtiin rakentuvan toisaalta lainsdadénnon ja toisaalta joh-
don laatimien ndkemysten varaan. Jonkin verran saantoihin liittyvaa paatanta-
valtaa koettiin olevan myds tyonjohdolla, joka sinédlldan saattaa vaikuttaa so-
velletun sdantopolitiikan erilaistumiseen. Hyvin yhdenmukaisesti sdannot
néhtiin mahdolliseksi nostaa yhteiseen keskusteluun ja néin toivottiin myds
tapahtuvan. Yleisella tasolla sdantdjen nahtiin olevan taysin noudatettavissa,
jolloin edelleen kehittdmisen tarpeet nahtiin juuri enemman séantoihin liitty-
vien linjakohtaisten tulkintaerojen minimoimisessa sek& valvontakontrollin
yhtendistamisessé. Yhteisten s&antdjen laatimisk&ytantdjen nahtiin olevan
toimivia tilanteessa, jossa luottamushenkil6iden osallistaminen esimerkiksi
yhteisen toimintakulttuurin varmistamiseksi toimi jo tarkasteluhetkell& varsin

hyvin.

3.12.3 Yhteisten sdént6jen yhteenveto ja kehittdmisehdotukset

Kyselyn ja haastatteluiden pohjalta voidaan todeta, ettd yhteisten saantdjen
noudattamisen kehittdmisen tarve nousee yhdeksi kasilla olevan tyon tar-




keimmistd havainnoista. Kysymys on kaiken kaikkiaan erittdin merkittavasta
asiasta, jolla on laaja-alaisia vaikutuksia myos tyotyytyvaisyyden, tyomoti-
vaation ja yleisen tydhyvinvoinnin kannalta. Havaintojen luotettavuus ja tut-
kimustyon tarve konkretisoituu eri ndkokulmien toisiaan tukevilla ndkemyk-
silld. Kysymys ei ole siten vain joidenkin ihmisten henkilokohtaisista koke-
muksista vaan yleisesti jokaisella organisaatiotasolla tunnustetusta haasteesta.
Taman voidaan katsoa luovan hedelmallisen pohjan tulevalle konkreettiselle
kehittamistyolle. Seuraavassa luettelossa on vedetty yhteen haastatteluissa
esiin nousseet nakemykset yhteisten sédantdjen kehittamisen lahtdkohdista ja
kehittdmisen tavoista:

— Yhteinen ja laaja-alainen keskustelu saanndistd, jolloin yritykselld on
olemassa vain tarpeellisia pitkalla tdhtdimelld kilpailukykyd turvaavia
saantoja

— Tasavertaisen kohtelun turvaaminen kaikille yrityksen tyontekijoille yh-
denmukaisten kaytantojen kautta

— Huomion kiinnittdminen linjakohtaisiin eroihin ja niiden tarpeellisuuteen,
kaytantdjen yhdenmukaistaminen mahdollisimman pitkélle

— Jaljelle jaavien linjakohtaisten poikkeuksien osalta yhteinen keskustelu ja
perustelu menettelyn tarpeellisuudelle

— Yhteisten saant6jen valvomisen kontrollointi, tydnjohdon vastuun koros-
taminen

— Ylemman johdon tuki tyénjohdolle yhteisten saantdjen valvomisessa

Tyonjohdon rooli yhteisten sdéntdjen noudattamisessa ja valvomisessa on
keskeinen. Tehtdvda on haastava myods kokeneelle esimiehelle ja erityisesti
haastavuus konkretisoituu tilanteessa, jossa esimies on noussut uuteen rooliin-
sa tyéryhman sisalta. Ei ole helppo tydnantajan edustajana puuttua entisten
tyOkavereiden yhteisten séant6jen noudattamiseen. Erityisesti tdman tyyppi-
sissa tilanteissa ylemmaén johdon tuki tyonjohdolle voidaan nédhda keskeisena
onnistumisen turvaajana. Yhteisten ndkemysten luominen yhdessé ylemman
johdon kanssa edesauttaa tyonjohdon sitoutumista yhteisen asian hyvéksi ja
helpottaa siten tyonjohdon toimintaa yhteisten sdéntdjen pelikentall. Yhteis-
ten sadntdjen noudattamisen parantumisen voidaan nahda vaikuttavan esimer-
kiksi kasilla olevassa tutkimustehtdvassé laaja-alaisesti myoés muihin yrityk-
sen toimintaa tukeviin osa-alueisiin. Kuten haastatteluissa hyvin nousi esille,
tasa-arvoiseen ja oikeudenmukaiseen tydyhteisoon on jokaisen helpompi si-
toutua.

3.12.4 Tyobnjohtajan rooli paatoksentekijana

Tyonjohtajan rooli paatoksentekijand nousi aiemmin alaluvussa 3.10 esitetyn
mukaisesti sekd tyontekijoiden, tydyhteison ettd tydnjohtajien toiminnan sub-
jekteina kokemuksen mukaisesti yhdeksi tyonjohtajan tarkeimmisté tehtavis-
t4. Né&in ollen péaatoksenteon kulttuurin, paatoksenteolle luotujen rakenteiden
ja tyonjohtajan paatoksentekijan roolin 1&hempi tarkastelu voidaan n&hda pe-
rusteltuna valintana. TyontekijOille suunnatussa kyselyssa vaittamassa 16.




kartoitettiin vastaajien kokemusta paatoksenteon tehokkuudesta TTT:1la. Ky-
seiseen véittdmaan saatiin analysointikelpoisia vastauksia yhteensa 91 kappa-
letta. Taulukossa 7 on esitetty tyontekijoiden vastaukset véittdmaan suhteelli-
sina prosenttiosuuksina kokonaisuudesta eri vastausvaihtoehtojen kesken.

Taulukko 7 Paatoksenteko TTT:l1& on nopeaa ja tehokasta

Paatoksenteko TTT:lld on nopeaa ja tehokasta

taysin samaa mielta
0%

jokseenkin eri
mieltd
56 %

Véittdman antamat vastaukset ovat mielenkiintoisia. Kokemus paatoksenteon
tehokkuudesta yleisesti painottuu selvasti negatiiviseen suuntaan, taysin eri
mieltd olevien osuus on suhteellisen korkea, noin neljannes vastaajista. Myods
jokseenkin eri mieltd olevien osuus on korkea, 56 % kaikista vastanneista.
Vaittaméan luonne ja kysymyksen muotoilu korostaa paatdksenteon sujuvuutta
nakokulmasta, joka painottaa padtoksenteon ominaisuuksista sekd nopeutta et-
ta tehokkuutta. Tadma tulee pitad mielessd myds tulosten syvallisemmassa ana-
lysoinnissa, jolloin pé&&atoksentekoa voidaan tarkastella vain ndiden ominai-
suuksien valossa. Kyselyn tulokset sinalladn antavat kuitenkin perustellun
lahtokohdan syvéllisempaén analyysiin. Kun ajatellaan tyontekijoité kyselyyn
vastaajina, voidaan olettaa analyysin tdssa vaiheessa, ettd vastauksissa koros-
tuu tyonjohdon asema péaatosten tekijand. Tamén olettaman tueksi on kuiten-
kin loydettava seké kyselyn avointen vastausten ettd haastatteluaineiston kaut-
ta lisdé perusteluja.

Haastatteluissa kaydyssa vuorovaikutuksessa nousi esiin paatoksenteon kehi-
tyssuunta selvésti parempaan suuntaan lahihistoriassa. Taustatietona téssa yh-
teydessé on syyta esittéd, ettd henkilovaihdoksista johtuen yrityksestd puuttui
tuotantopéallikko lahihistoriassa noin puolen vuoden ajalta ja tdma on var-
masti ainakin osaltaan vaikuttanut paatoksenteosta esille nousseisiin koke-
muksiin. Yrityksen tuotannon organisaatiorakenteessa tuotantopaallikolla on
merkittdva asema erityisesti tyonjohdon n&kdkulmasta ja siksi silla voidaan
katsoa olevan vaikutuksensa myos tyonjohdon rooliin paatoksentekijand. On
huomioitava, ettd myods tyontekijoiden kokemuksissa taulukossa 7 voi tdméa




asia olla osaltaan vaikuttamassa vaittdman vastauksiin. Voidaan sanoa, etti
tuona aikana ei tyonjohdolla ole ollut ké&ytettavissa sité tukifunktiota paatok-
senteossa, joka heilla tarkasteluhetkelld on. Né&in ollen kokemus parempaan
suuntaan kehittymisesta on varsin luonnollinen.

Kuten haastatteluissa kévi ilmi, paatoksenteon sujuvuus riippuu péatettavéan
asian merkittavyydesté ja siitd, mitka tahot ovat kulloinkin péatokseen vaikut-
tamassa. Ylemman tason paatoksissa nahdaan tietynlainen harkintakyky paa-
toksissa perusteltuna, jolloin ymmarretddn ettd paatoksen syntyminen kestaa
kauemmin. Lattiatason paatosten nahdaan talla hetkelld syntyvan nopeasti ja
tehokkaasti, ja niissa ei juurikaan nahda ongelmia. Sd&&nndénmukaisuudesta
poikkeavien asioiden paatoksien osalta esiintyy haasteita, jotka liittyvat tyy-
pillisesti esimerkiksi asiakkaan nakokulmasta jonkin verran annetuista raja-
arvoista poikkeavien tuotteiden kelvollisuuteen. Yhteistydssd tuotannon ja
myynnin vélill4 koetaan olevan haasteita, jolloin aina ei saada kovinkaan no-
peasti synnytettyd tuotteen osalta p&atosta siitd, voidaanko tuote siirtda esi-
merkiksi seuraavaan tydvaiheeseen kyseisen poikkeavuuden takia. Namé ovat
tilanteita, joissa paatoksenteko nakyy selvésti myos tyon suorittavalle tasolle
ja vaikka tyonjohdon ei voidakaan katsoa yksin vastaavan paatoksen synnyt-
tdmisestd, odottavat tyontekijat kuitenkin padtoksen saamista luonnollisesti
omalta lahiesimieheltdan.

Merkittdvana asiana haastatteluissa nousi esiin paatdksentekoon liittyen myds
paatoksentekijan saatavuuteen liittyvd nakokulma. Kun analysoidaan tyonte-
kijoiden vastauksia taulukossa 7 esitettyyn véittdmaan, saatavuuden nakdékul-
ma saattaa olla merkittdvassa asemassa myos téssa analyysissd. Tilanteessa,
joissa tyontekijoiden esimerkiksi tyon tekemisen kannalta olennaiset paatok-
set syntyvat tyonjohtajan tekemind on tydnjohtajan lasnéololla paatoksenteon
toimivuuden nakokulmasta suuri merkitys. Tama liittyy ja konkretisoituu
osaltaan myos tdiden ohjaamisen ja johtamisen ndkdkulmassa. Jos tyonjohtaja
paatdksentekijana ei ole nopeasti saavutettavissa on todennédkoistd, etta tehta-
va odottaa niin kauan kunnes téhén liittyva paatds on mahdollista saada. Toi-
saalta ongelmia aiheutuu myds siitd, ettd usein tdma odotteluaika ei jouduta
myo6skadn mink&én toisen tyon edistymistd, koska esimerkiksi asetusten vaih-
taminen koneeseen kesken tyon ei usein ole jarkeva vaihtoehto. Toisaalta voi
olla my®os tilanne, ettd tyontekija ei vélttdmatta edes tiedd tulossa olevia toita
kovinkaan pitkélle eteenpain, erityisesti jos kasilla olevan tyon on suunniteltu
kestavan esimerkiksi koko vuoron ajan. Néissa tilanteissa on vaarana tehot-
tomuus, jos tyénjohtoa ei ole kaytettavissa paatoksentekoon liittyen. Kuten
toiden ohjaamiseen ja johtamiseen liittyen nostettiin jo esille, on tyonjohdon
saatavuus ja lasndolo koettu tyontekijoiden ndkdkulmasta ongelmaksi. Nailla
kokemuksilla on vaikutuksensa myds tyénjohdon paatoksentekijén roolin on-
nistumisen nédkokulmasta.




3.12.5 Paatdksenteolle luodut rakenteet

Tyonjohtajien kokemusten mukaan péatoksenteolle luodut rakenteet ovat sel-
vat. Tama tarkoittaa sitd, ettd tyonjohtajat tietdvat kaytdnndssa oman toimival-
tansa rajan paatoksenteon suhteen sekéd kokevat, ettd heill& on riittavasti valtaa
paattdd omaan tyohonsé liittyvista asioista. Toisaalta tilanteissa, joissa tyon-
johto kokee olevansa epavarma paatoksenteon suhteen, korostuu alhainen ky-
symiskynnys. Joiltain osin vuorotydnjohto kokee oman toimivaltansa rajat
vaikeaksi maérittdd. Tama saattaa aiheuttaa vastaavan tyonjohdon kuormitta-
mista sellaisissa paatoksentekoon liittyvissa asioissa, joista vuorotyénjohdon
olisi tarkoitus vastata itsendisesti. Tyoyhteison nakokulmasta rakenteiden ei
néhty olevan riittdvan selkeét. Tydnjohdolle oman toimialueensa tulosvastuul-
lisena koettiin tarvetta antaa enemman vaikuttamismahdollisuuksia paatok-
senteon suhteen. Tydyhteison odotukset tyonjohdon péatdksenteon suhteen
kiteytyivat kykyyn tehdéd oikeudenmukaisia paatoksia sekd kykyyn ottaa ja
kantaa paatoksentekoon liittyva vastuu. Tydnjohdon toivottiin uskaltavan teh-
da paatoksia sekd uskaltavan seistd tehtyjen paatosten takana. Tyoyhteison
nékokulmasta tydnjohdolle oltiin valmiit antamaan vield aikaisempaa enem-
mén valtaa ja vastuuta.

Tyonjohtajien subjektiivinen késitys ylemman johdon paatoksenteosta néyt-
taytyi kautta linjan positiivisena. Paatoksenteko nahtiin myds vuorovaikutuk-
sellisena prosessina, jossa tyonjohtajien nakokulmat asioihin otettiin rakenta-
vasti huomioon ja mahdollisista nakemyseroista oltiin valmiit keskustele-
maan. Padtoksenteosta niin kuin myds muista edella esitetyista teemoista va-
littyi kokemus aidon vuorovaikutteisuuden kulttuurista, joka voidaan paaosin
néhda positiivisena asiana. Esitetyssd ndkemyksessa korostuu kuitenkin eri
osapuolten valinen vastuunkanto asioista, jotta yrityksen on mahdollista tyds-
kennelld tehokkaasti kohti yhteisid paamaaria. Tydnjohdon péatdksentekijan
roolin selkeys ja sen kehittamistarpeisiin panostaminen voidaan nédhda keskei-
send elementtind tehokkaan tyon tekemisen turvaamisessa. Tyontekijoiden
nakokulmasta paatoksenteon onnistuminen merkitsee mahdollisuutta tehok-
kaaseen tyon tekemiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen ilman joutokdynnisté
aiheutuvia héiriotekijoitd. Tyonjohdon nakokulmasta toimiva péaatoksenteko
mahdollistaa tavoitteiden saavuttamisen tehokkaan tyon tekemisen tapojen
avulla sekd motivoituneemmat ja sitoutuneemmat tyontekijat. Tydyhteison
nakokulmasta kysymys on yrityksen pidemmaén aikavalin kilpailukyvyn tur-
vaamisesta ymparistssd, jossa toiminnan jatkuvuus on paljolti riippuvainen
tyon tekemisen rationaalisista tavoista.

3.12.6 Paatdoksenteon kehittdminen osana TTT:n toimintakulttuuria

Edelld on tarkasteltu TTT:n paatoksenteon kulttuuria seké tyonjohtajia péaa-
toksentekijoind. Empiiriseen aineistoon liittyen tassa alaluvussa on vedetty
yhteen ne keskeisimmat kehittdmistarpeet, jotka paatoksentekoon liittyen talla
hetkell& on nahtévissa.




— Johdonmukaisuus ja yhteistyd poikkeustilanteiden hoitamisessa, erityises-
ti myynnin ja tuotannon valilla

— Avoimuus ja vuorovaikutuksellisuus kaikessa paatdksenteossa, myos vai-
keat asiat pitaa pystya kohtaamaan

— Tyonjohdon vastuuttaminen pdadtoksenteosta aikaisempaa enemman,
omaan toimialueeseen liittyvien asioiden p&atoksenteon mahdollistami-
nen tyénjohdolle

— Ylemman johdon tuki ja kannustus ottamaan ja kantamaan vastuuta

— Tuotannon tydntekijéiden suoriutumisen mahdollistaminen omasta tyds-
taan tyonjohdon lasndololla ja tehokkaalla paatoksenteolla

— Vuorotyonjohdon ja vastaavan tyonjohdon paatoksentekoroolien selkiyt-
tdminen osana tyonjohdon tehokasta ajanhallintaa

— Tyonjohdon kollegiaalisen tuen hyddyntdminen osana tehokasta p&&tok-
sentekoa

Se, ettd tyonjohdon rooli nimenomaan pa&toksentekijand nousi tyonjohtajan
tarkednd tehtdvana esiin osoittaa omalta osaltaan kehittdmistarpeiden lasnéa-
olon. Kuten edella on kdynyt ilmi, vahvin tarve paatoksenteolle tulee tyénjoh-
don alaisuudessa tydskentelevilta tydntekijoilta. Heidan nakdkulmastaan aja-
teltuna tyonjohtaja muodostaa sen kontaktipisteen paatoksenteossa, joka joko
tukee tyontekijad onnistumaan omassa tydsséan tai vahentda tyontekijan on-
nistumisen mahdollisuuksia p&atoksenteon toimimattomuudella. Tyénjohdon
roolin ollessa ndin keskeinen, on oikeutettua vaatia tydyhteison eri tahoja hoi-
tamaan omat velvollisuutensa paatoksentekoon liittyen, jotta hyvan tydnjohto-
tavan toteuttaminen on tydnjohtotydssa mahdollista. Henkilokohtaisella tasol-
la tyonjohdon rooli paatoksentekijana kiteytyy ymmaértamykseen roolista
tyonantajan edustajana. Kysymys on erityisesti paatoksentekoon liittyen roo-
lien selkeydestd, rakentavasta vallankaytosta seké vastuun kantamisesta péa-
toksenteon suhteen.

3.13  Toimintaympariston rakenne ja tydnjohtotyd

Kuten Liiri (2011) tydnjohtotydhon liittyvassd tutkimuksessaan esittda, on
tyonjohtotyon onnistumisen edellytyksia tarkasteltaessa kiinnitettdva huomio-
ta nimenomaan kontekstisidonnaisuuteen. Tydnjohtotydn toimintaedellytysten
tarkastelussa toimintaympadristé muodostaa siten yhden keskeisen tarkaste-
lundkokulman. Kaésilla olevassa alaluvussa keskitytddn analysoimaan TTT:n
toimintaympariston rakennetta osana tydnjohtotyén kehittdmistarpeiden mééa-
rittdmistd. Haastatteluiden teemaan 4 on paadytty ensisijaisesti Liirin (2011)
tutkimuksen havaintojen pohjalta. Toisaalta myds tyontekijoille suunnatusta
kyselystd on nostettavissa esiin joitakin havaintoja tyénjohtotyon toimin-
taympériston tarkasteluun. Haastatteluissa tyonjohdon kontekstia on havain-
noitu organisaatiorakenteen, tyénjohtajan toimenkuvan ja aseman, koulutuk-
sen, vuorovaikutuksen seka fyysisen toimintaympariston ndkokulmista.




3.13.1 Toimenkuva, asema, auktoriteettirooli ja organisaatiorakenne

TyoOnjohtajien toimenkuva TTT:1l& perustuu varsin pitkélle tekniseen asian-
tuntijuuteen. Toimenkuvien laatimisen suhteen havainnot osoittavat, etta toi-
menkuvia ei ole laadittu tai sd&nnollisesti péivitetty kovinkaan systemaattises-
ti. Toisaalta voidaan todeta, ettd mydskaan tydnjohtajan toimenkuvaan liitty-
vista keskeisimmisté tehtévistd ei haastatteluaineiston perusteella voi tehda
kovin luotettavia johtopaatoksid. Vastauksissa korostuu erityisesti tyénjohdon
teknisen asiantuntijuuden vaatimukset jolloin merkille pantavaa on muiden
esimiesrooliin liittyvien edellytysten jadminen osaltaan asiantuntijaroolin var-
joon. Tyonjohdon ndkdkulmasta nousee myds esille ajatus siitd, ettd ei ole
valttamatta aivan yksiselitteistd kuvaa siitd, mita tyonjohdolta TTT:ll& lopulta
halutaan. N&in ollen tydnjohdon roolin seka tahan rooliin liittyvien odotusten
pelikentta ei ainakaan koko tyonjohtokunnalle ole yksiselitteisen kirkas asia.
Tama tarkoittaa myos tyonjohdolle vaikeuksia priorisoida tehtévia ja kohden-
taa resurssia odotuksia vastaavasti. Tydyhteison nakokulma tukee osaltaan
tyonjohdon ndkdkulmaa nostaen esiin tarpeen toimenkuvien lapikdymiseen ja
keskeisimpien tehtavien kirkastamiseen. Toimenkuvien Kirjallinen laatiminen
koetaan hankalaksi ja siihen ei itseisarvona halutakaan pyrkid. Pyrkimys liit-
tyy siten enemman tyonjohdon roolin selkiyttdmisen nakdkulmaan ja siten
esimerkiksi vuorovaikutteiseen asian prosessointiin yhdessa.

Tyonjohdon toimivalta ndahdaén riittavéksi jokaisessa tarkastelundkokulmassa.
Kuten aiemmin on jo nostettu esimerkiksi paatoksenteon ndkokulman tarkas-
telun yhteydessé esille, ollaan tydnjohdon toimivaltaa valmiita myos tarvitta-
essa edelleen lisédmaan. Ongelmana toimivaltaan liittyen néhtiin kuitenkin
hankaluudet puuttua vaikeisiin ja hankaliin asioihin. Eli toimivallan kayttami-
nen vaikeissa ja hankalissa tilanteissa nahtiin rajoittuneeksi. Taman kerran-
naisvaikutuksena todettiin olevan eri osapuolten ajankdytdon kohdistuminen
vaariin asioihin. Tehokkaan tydnjohtotavan toteuttamisessa olennaisena nousi
esiin siten juuri eri toimijoiden selkeét roolit ja vastuunkanto tahan rooliin liit-
tyvistd tehtdvistd kokonaisvaltaisesti. Vastaavan tyonjohdon kohdalla tdmén
néhtiin tarkoittavan myods kykya luopua vanhoista tehtavista ja kykyné antaa
enemman tilaa esimerkiksi vuorotydnjohdolle. Kautta linjan tydnjohdolla
néhdaan olevan selked auktoriteettirooli ja tdmé ndhd&an myaos varsin tarpeel-
liseksi. Havainnoista kdy ilmi, ettd auktoriteettirooli on vahvasti sidoksissa
esimerkiksi tekniseen asiantuntijuuteen seka tyonjohtajaan persoonana. Auk-
toriteetin edelleen vahvistamiseen ei subjektin ndkdkulmassa juuri néhty tar-
vetta ja toisaalta mikali tarvetta havaittaisiin, vahvistaminen nahtiin ensisijai-
sesti tyonjohtajan itsendisend vastuualueena.

Ajanhallinnan ndkékulmasta haastatteluiden havainnoissa nousi esiin toimin-
taympaéristoon liittyvat haasteet tyonjohdon keskeisten tehtavien priorisointiin
liittyen. Yhtendinen kasitys vallitsi sen suhteen, ettd tyénjohdon hallinnollis-
ten rutiinien hoitamiseen nahtiin kuluvan tarkasteluhetkelld suhteellisen pal-
jon aikaa. Tama nahtiin ongelmalliseksi erityisesti sen suhteen, ettd ndiden
tehtévien hoitaminen sy0 jatkuvasti resurssia pois esimerkiksi paivittaiselta
toiden ohjaamiselta ja lasnéololta. Asiantuntijaroolin korostuminen havain-




noissa osoitti tarpeen tyonjohdon fyysisen saatavuuden tarkeydelle mutta toi-
mintaympariston paineista johtuen tdhan ei nahty kyettavan tarkasteluhetkell&
riittdvassa maarin vastaamaan. Jonkin verran linjakohtaisia eroja oli havaitta-
vissa asiantuntijaroolin painottumisessa, joka omalta osaltaan vaikutti hallin-
nollisten rutiinien nayttaytymiseen ongelmallisena. Asiantuntijuusroolin pai-
nottuminen oli riippuvainen myos kulloinkin tehtdvista tuotteista. Tuotannos-
sa, jossa tuotteet valmistetaan asiakasraataloidysti, on kulloinkin valmistetta-
villa tuotteilla oma vaikutuksensa tyonjohtajan eri roolien korostumiseen. Yh-
teenvetona voidaan kuitenkin todeta, ettd haasteita hallinnollisten rutiinien
uudelleenorganisoimiseen ja siten tydnjohtajan toimintaympériston rationaa-
listamiseen on n&htévissa.

Tuotannon organisaatiorakenteesta ei haastateltavilla ollut mitdén erityista
mainittavaa. Kannanotot kulminoituivat enimmakseen siihen, ettd kyseinen
perusrakenne on palvellut jo pitkaan seka rakenteeseen tuleviin lahiajan muu-
toksiin. Organisaatiorakenteeseen tulevista muutoksista ei voitu keskustella
sen paremmin, koska muutokset eivat haastatteluiden suorittamisen hetkella
olleet viela julkisia. Tydyhteison ndkokulmassa, jossa tulevat muutokset oli-
vat paapiirteittain selvill, todettiin uuden rakenteen palvelevan tyénjohtotyo-
t4 sekd koko yritysta selvésti aikaisempaa paremmin. Muutostarpeen kerrot-
tiin nousseen esiin selvasti yrityksen eri tasoilla ja tdhan tarpeeseen oli uudes-
sa rakenteessa pyritty 16ytdméaan aikaisempaa toimivammat ratkaisut.

3.13.2 Koulutus, vuorovaikutuksen rakenteet ja fyysinen ymparisto

Haastatteluiden koulutusta kartoittavassa osassa nousi esiin monenlaisia na-
kemyksia aiheeseen liittyen. Yleisesti voidaan sanoa, ettda kokemus koulutuk-
sen saamisen mahdollisuuksista koettiin yhta poikkeusta lukuun ottamatta hy-
vaksi. Koulutukseen pyrkiminen ja tarpeiden esiin nostaminen nahtiin ensisi-
jaisesti yksilolahtoiseksi eli yrityksen ei nédhty mitenk&an erityiselld tavalla
kartoittavan koulutustarpeita tai kannustavan kouluttautumiseen. Tyonjohtaji-
en subjektiivisesta nakokulmasta ké&sin toivottiin yritykseltd aikaisempaa
enemman huomion kiinnittdmista koulutuksellisiin asioihin. Toisaalta myods
koulutuksen kohdalla esiin nousi ndkemys siitd, ettd ensin on pyrittava kirkas-
tamaan se mitd tyonjohdolta oikeastaan halutaan ja vasta tamén jalkeen voi-
daan keskittyd suunnittelemaan mahdollisesti tarvittavaa lisdkoulutusta. Tyo-
yhteisén ndkokulmasta koulutukseen viittaavana nostettiin esiin teknisten asi-
oiden ratkaisuissa tyonjohdon tuotantopalaveri sekd henkil6johtamisen puo-
lelta julkistamista vaille olevat henkildstokasikirjat.

Vuorovaikutuksen rakenteista haastatteluissa kartoitettiin erityisesti tiedonku-
lun toimivuutta tydnjohdon esimiehen, tynjohdon ja tyontekijoiden valilla.
Esitettyyn vuorovaikutusketjuun liittyvat kokemukset olivat vahvasti ja yh-
denmukaisesti samansuuntaisia. Vuorovaikutuksen nahtiin toimivan hyvin
molempiin suuntiin ja sen nahtiin parantuneen verrattuna aikaisempaan. Vas-
tauksissa nousi esiin tyonjohdon esimiehen tarkasteluhetken haastava tilanne,
jossa YT-neuvotteluista johtuen vuorovaikutuksen nahtiin kérsineen tilapai-




sesti neuvotteluista johtuneiden ylimééaraisten palaverien vuoksi. Tilanne néh-
tiin kuitenkin tilapdisend ja ymmarrettdvand. Samassa yhteydessa nousi esiin
vuorovaikutuksen haastavuus tydnjohdon esimiehen osalta myds sen tasapai-
non loytamisessd, mika kulloinkin olisi sopiva vuorovaikutuksellinen ote tuo-
tannossa. Nédkemyksessd nousi esiin tyonjohdon esimiehen vaikea vuorovai-
kutuksellinen tehtdva; liiallinen l&sndolo tuotannossa koettaisiin nopeasti
tyontekijoiden mielestd “kyttddmiseksi” ja lilan vdhdinen ldsndolo puolestaan
vélinpitamattomyydeksi.

Fyysiseen toimintaymparistoon liittyen havainnot korostivat linjojen erilai-
suudesta johtuvia erilaisia haasteita. Yhteisiksi haasteiksi nousivat oikeastaan
vain tilojen ahtaus seké tydyhteison ja vuorovaikutuksen nakokulmasta melu.
Fyysisten tilojen ahtaus koettiin ongelmaksi erityisesti téiden ohjaamiseen
liittyen, jolloin jarkevien vélivarastojen 16ytdminen ja materiaalivirran loogi-
suuden yllapitaminen nahtiin hankalaksi. Padosin tyonjohtotilojen sijainnit
nahtiin toimivina, oikeastaan vain yhdell& linjalla tyonjohtotilan sijainti néh-
tiin ongelmana. Toisaalta tima ongelma on ollut tiedostettuna jo aiemmin ja
siihen ollaan parhaillaan hakemassa toimivampaa ratkaisua. Tydnjohdon kes-
keinen sijainti linjalla on tarkead, jotta saavutettavuus tyontekijoiden nako-
kulmasta on mahdollisimman hyva. Omat haasteensa fyysiseen ympéristoon
ja sen muutosvalmiuteen syntyy vanhoista tehdasrakennuksista, joiden yksin-
kertainen muokkaaminen tarpeita taysin vastaaviksi on kdytannéssa mahdo-
tonta.

3.13.3 Toimintaympériston kehittdmistarpeiden yhteenveto

Kaésilla olevassa alaluvussa 3.13 on keskitytty analysoimaan TTT:n tyénjohto-
tyon toimintaymparistéd. Taméa on néhty keskeiseksi aikaisemmin tydnjohto-
tyostd tehtyjen tutkimusten valossa, jotka ovat omalta osaltaan osoittaneet
toimintaympariston vaikutuksen tyénjohtotyon onnistumisen kannalta. Alalu-
vun lopuksi on vedetty yhteen kohdeyrityksen ndkokulmasta ne keskeisimmat
toimintaymparistosta tyonjohtotydlle aiheutuvat haasteet, joihin panostamalla
hyvan tyonjohtotavan toimintaedellytyksia voitaisiin edelleen parantaa:

— Tyonjohtajien toimenkuvan selkiyttdminen ja tarkeimpien painopistealu-
eiden kirkastaminen

— Tyonjohdon resurssien turvaaminen tarkeimpiin tehtdviin hallinnollisten
rutiinien uudelleenorganisoimisella

— Tilojen ahtauteen liittyvien kehittdmismahdollisuuksien kartoittaminen
toiden ohjaamisen helpottamiseksi

Toimintaympéristod laajemmin tarkasteltaessa haasteeksi nousi edellisten li-
sdksi osaavan tyovoiman turvaamiseen liittyvat toimenpiteet. Vaativien tuo-
tannollisten tehtdvien osaajien kasvattaminen vaatii aikaa ja panostuksia seka
toimintaymparistoon ettd tydyhteison toimintakulttuuriin liittyen. Esitetty na-
kokulma voidaan siten ndhda osana laajempaa toimintaympéristoon liittyvaa
tarkastelua. Tyonjohtotydn onnistumisen nakokulmasta haaste voidaan myos




nédhda keskeisend. Kaikessa haastavuudessaan tyonjohtoty0 ansaitsee yha
enemman huomiota osakseen. Monien odotusten kohteena tyonjohtajan olisi
kyettava loytamaan omalle tyolleen tarkoitus, joka palvelee paitsi yrityksen
paamaaria niin tdmén ohella myds mahdollistaa tyonjohtajalle toiminnan sub-
jektina mahdollisuuden onnistumisen kokemukseen omassa vaativassa tyos-
s&én. Tyonjohtotyon kehittdmisessa ei siten kyllin voida korostaa kollegiaali-
sen verkoston luomista ja merkitysta tdssa onnistumisen kokemuksen raken-
tamisessa. Vertaistuki mahdollistaa tyonjohtotydn yhteisollisen identiteetin
luomisen ja edelleen vahvistamisen. Sen voidaan katsoa nostavan tdmén vaa-
tivan tehtdvan arvostusta sek& edesauttavan juuri tiettyyn toimintaymparis-
toon parhaiten soveltuvan tyonjohtotyon rakentamista. Myds tyontekijat ym-
maértdvat tyonjohdon vaativan tehtdvakentén ja nékevat vertaistuessa voimaa.
Taméa kay ilmi kyselyn avoimien kysymysten seuraavasta lainauksesta esi-
miestyon kehittamistarpeisiin liittyen:

“Enemmén olisi yhteydessd muiden linjojen linjanvetdjiin + esimiehiin.”
tyontekija, tyosuhteen kesto 6-10 vuotta

4 TUTKIMUSTEHTAVIEN HAVAINTOJEN YHTEENVETO

Teoreettista tutkimustehtavaad kasitteleva luku 2 keskittyi tarkastelemaan esi-
miehisyyden rakentumista yksiléllisen identiteetin, esimiesidentiteetin seka
esimiehen ammatillisen osaamisen nakokulmista. Liséksi luvussa késiteltiin
elaméanhallinnan ja vuorovaikutusosaamisen nakdkulmia esimiestyon kehit-
tamisen nékokulmasta. Luvun 3 empiirisessé tutkimustehtévéssa laajennettiin
nakokulmaa liittaméalld mukaan viitekehykseen esimiestyon ilmitasolla ilme-
nevien roolien tarkastelu. Empiirisen tutkimustehtdvan paatutkimusongelmas-
sa lahdettiin hakemaan vastausta siihen, mitk& ovat kohdeorganisaation tydn-
johtotyon keskeisimmat kehittdmistarpeet tulevaisuudessa. Liséksi alaongel-
missa haettiin vastausta siihen, millainen on tyonjohtajan esimiesrooli ja iden-
titeetti kohdeorganisaatiossa sekéd millaisia kaytannon kehittdmistoimenpiteita
havaintojen pohjalta voidaan tehda. Kasilla olevassa luvussa 4 vedetdén yh-
teen empiirisen tutkimustehtdvan keskeisimmat havainnot seka liitetaan tar-
kastelu yhteen teoreettisen tutkimustehtavan nakdkulmien kanssa.

4.1 Nakemys tyonjohtajan tarkeimmisté tehtavista

TyoOnjohtajan tarkeimpid tehtdvié kartoitettiin empiirisessa tutkimustehtavassa
tyontekijoille suunnatun kyselyn kautta seka tamén lisaksi subjektiiviseen ja
tydyhteisondkokulmaan suuntautuvien haastatteluiden avulla. Taulukossa 8:n
on esitetty yhteenvetona kyselyn ja haastatteluiden vastaukset koskien tyon-
johtajan tarkeimpia tehtdvid TTT:ll4. Keskiarvo on saatu laskemalla yhteen
priorisoinnit valilla tarkeimmastd kolmanneksi tarkeimpéén ja tdmén jalkeen
jakamalla summa kolmella eli priorisointiluokkien maaréalla.
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Nékemys tyonjohtajan tarkeimmistd tehtévistd TTT:11a ndyttaytyy taulukon
vastauksia analysoitaessa varsin yhdenmukaisena. Selvasti tarkeimpéna
tyonjohtajan tehtdvand nousee esiin rooli tdiden organisoijana ja tyétehtavien
jakajana. Niin ik&an tyonjohtajan rooli péatoksentekijand osoittautuu
tarkedksi. Naiden kahden tarkeimman roolin jalkeen tuloksissa on nahtavissa
aikaisempaa enemman hajontaa vastausten jakautuessa esimiehen
tiedonjakajan, alaisten ohjaajan, ongelmien Kkasittelijan sek& alaisten
kuuntelijan rooleihin. Tarkasteltaessa kuitenkin esitetyn keskiarvon rinnalla
priorisointeja tyonjohtajan tarkeimpéan tehtdvaan liittyen nousee rooli tiedon
jakajana erityisesti tyontekijoiden nakokulmassa keskeiseen asemaan.
Haastateltavien nakokulmassa puolestaan korostuu enemman tyonjohtajan
rooli alaisten ohjaajana. Syvallisen késityksen rakentamisessa tydnjohtajan
tarkeimmisté tehtévisté voidaan siten ndhdé keskeisend myds sen pohtiminen,
miten esiin  nousseet roolit nayttaytyvat eri tarkastelundkdkulmissa
nimenomaan kaytannon tekemisen tasolla.

TyoOnjohtajan  perustehtdvd TTT:ll& muodostuu téiden ja tehtdvien
organisoinnista, paatoksenteosta sekd& monitasoisesta vuorovaikutuksesta.
Esiin nousseet roolit nivoutuvat tiukasti yhteen tavalla, jossa esimerkiksi
alaisten ohjaaminen voidaan liittdd osaksi ty6tehtdvien jakamista,
tiedonjakamista tai ongelmien késittelemista. Yrityksessa jossa tydnjohtotyd
rakentuu vahvasti henkilokohtaisen vuorovaikutuksen varaan konkretisoituvat
myo6s tyonjohtajan tarkeimmat tehtdvéat ja eri roolit usein monitasoisen
vuorovaikutuksen kautta. Vuorovaikutus laajasti ymmarrettynd kytkeytyy
keskeisend elementtind eri rooleihin ja kaytdnnon tyonjohtotychon.
Toimiessaan tiedonjakajan roolissa voidaan tyodnjohtajan samanaikaisesti
nahda toteuttavan myds muita esille nousseita rooleja. Tarkeimpien roolien
tarkastelussa korostuu siten kontekstisidonnaisuus, joka tyonjohtotydssa myos
aiempien tutkimushavaintojen kautta on osoittautunut merkitsevaksi.




Toimintaympdriston laaja-alainen tarkastelu tyénjohdon roolien analysoinnin
yhteydessd auttaa ymmartamadn toiminnan taustalla olevia merkityssuhteita
syvéllisemmin.

4.2 Yhteenveto, tyonjohtaja téiden organisoijana ja tyttehtavien jakajana

Empiirisen tutkimustehtdvén havaintojen pohjalta tyonjohtajan rooli téiden
organisoijana ja tyotehtavien jakajana nousi esimiehen perustehtévista yli-
voimaisesti kaikkein tdrkeimmaksi. Seuraavaan kuvaan 4 on koottu yhteen
keskeisimmat havainnot esitettyyn rooliin liittyen pohjautuen empiiriseen tut-
kimustehtdvaan. Yhteenvetoesimerkki on rakennettu kéyttden pohjana teo-
reettisen tutkimustehtdvan yhteenvedossa esitettyd kuvaa 3. Yhteenvetoesi-
merkin tarkoituksena on sitoa teoreettinen ja empiirinen tutkimustehtava yh-
deksi kokonaisuudeksi. Esimerkki tarjoaa yhden vaihtoehdon jdsent&& esi-
miestydn osaamisen kehittdmista.
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Kuva 4 Yhteenvetoesimerkki tydnjohtaja téiden organisoijana ja tydtehtavien jakajana

Tyonjohtajan rooli tdiden organisoijana ja tydtehtdvien jakajana on tyonjohta-
jan téarkein ilmitason rooli kaikissa tarkastelunakdkulmissa. Ristiriitaa ei siten
tarkeimmaén roolin osalta ole havaittavissa eri ndkokulmien vélill4. T&mé& voi-
daan nahdé ihanteellisena lahtokohtana kyseisen roolin edelleen kehittdmisen
nédkokulmasta. Kuvaan on listattu empiirisen tutkimustehtavan aineistoon
pohjautuen keskeisimmat eri ndkokulmissa esiin nousseet kehittamistarpeet.
N&ma on jaoteltu subjektiin itseensd kohdistuviin kehittdmistehtaviin, toimin-
taymparistoon liittyviin kehittdmistehtdviin seka yhteisiin kehittamistehtaviin.




Kehittamistarpeiden luokittelu voidaan néhdé tarkeand, jotta varsinaiset kehit-
tdmistoimenpiteet osataan kohdistaa oikein.

Esimiehen subjektiivisten kehittdmistarpeiden voidaan n&hda kohdistuvan
kaikkiin teoreettisessa tutkimustehtdvassd esiin nostettuihin esimiestyon
osaamisen tasoihin. Tyontekijoiden arvostamisen ja johtamisen ryhdikkyyden
kohdalla kehittdmistoimet tulisi kohdistaa ensisijaisesti esimiehen yksilollisen
identiteetin ja esimiesidentiteetin vahvistamiseen. My0s fyysisen l&sndolon
vaatimus voidaan liittdd osaksi esitettyd yksilollisen identiteetin ja esi-
miesidentiteetin tarkastelua. Kuten teoreettisessa tutkimustehtévéssa nostettiin
esille, siirtyminen tyontekijasta tyonjohtajaksi on vaativa prosessi. Tassa kas-
vuprosessissa yrityksen on oltava tukemassa siirtymistd asiantuntijuudesta
esimiehisyyteen luomalla mahdollisuudet panostaa nimenomaan esimiestyo-
hon. Aarnikoivun (2008, 27) esiin nostamalla tavalla vahva asiantuntijuus ja
vahva esimiehisyys eivat ole toimiva yhtéld, toinen karsii aina. Asiantuntijuu-
den muodostaessa vahvimman osaamisen alueen on helppo ajautua tuttuun
vanhaan rooliin, jolloin esimiesidentiteetin rakentaminen ei onnistu. Siirtymi-
nen esimieheksi tarkoittaa vaistamatta jostakin luopumista, jotta jotakin voi
kasvaa tilalle.

TTT:llI& kaikki tamén tydn subjektina toimivat esimiehet ovat kdyneet lapi
tdman haastavan prosessin. Nousseet tyontekijoista esimiehiksi. Tarkastelta-
essa tyonjohtajan roolia tdiden organisoijana ja ty6tehtévien jakajana voidaan
esiin nostettujen kehittdmistarpeiden valossa todeta, ettd kehittdmisen toimen-
piteet subjektin ndkdkulmasta tulisi tulevaisuudessa suunnata vahvasti nimen-
omaan esimiesidentiteetin rakentamiseen ja vahvistamiseen. Tama tarkoittaisi
aikaisempaa enemman luopumista parhaan asiantuntijan roolista, antaen tyon-
tekijoille mahdollisuuden kasvaa yhad kirkkaampaan asiantuntijuuteen. Tama
mahdollistaisi nykyistd paremmin tyonjohdon keskittymisen nimenomaan
esimiestyohon. Johtamismotivaation sek& johtamiseen liittyvien taitojen vah-
vistaminen itsetuntemuksen keinoin yhdesséa organisaation luomien tukitoimi-
en kautta fokusoisi esimiestyon energian uudella tavalla. Kehittdmisen toi-
menpiteet voidaan nadhda subjektin seka tydyhteison yhteisina.

Kehittamisen toimenpiteet voidaan ndhda kasilla olevassa roolissa myos elé-
manhallinnan ja ajanhallinnan ndkdkulmasta. Piilin (2006, 165) toteamalla ta-
valla kiireinen esimies ei useinkaan ole alaistensa tavoitettavissa. Lasn&olon
vaatimus on myds TTT:n esimiestydn osalta todettavissa. Ajanhallintaa ana-
lysoimalla voidaan saada kasitys esimiestyon taustalla vaikuttavista arvoista.
On luonnollista, ettd ajankéyttd kohdistuu ensisijaisesti niihin asioihin, jotka
ovat tarkeitd subjektin eli toimijan nékokulmasta. Toiden organisoinnin ja
tyotehtavien jakamisen nakokulmassa roolille ulkopuolelta asetetut odotukset
eivat ainakaan kaikilta osin tayty. Esimies ei kykene vastaamaan lasndolon
vaatimukseen odotusten vaatimalla tavalla. Tilanteeseen voi 16ytyé useita eri
syitd. On mahdollista, ettd tyontekijat turvautuvat esimieheen sellaistenkin
paatosten kohdalla, jotka heidan tulisi kyeté itse ratkaisemaan. Talléin esimies
toimii ik&én kuin asioiden varmistajana. Toisaalta voi olla niin, ettd esimiehel-
14 on yksinkertaisesti liikaa ty6tehtavid, jolloin aika ei riitd kaikkeen. Kuten




todettu syitd voi olla useita. Tasté syystd kehittdmistoimenpiteiden kohdista-
minen oikeisiin asioihin vaatii tuekseen lisaselvittelya.

Kuvan 4 muut subjektin ndkdkulmassa sekd yhteisissa kehittdmistarpeissa
esille tuodut asiat suuntaavat kehittdmisen esimiehen ammatillisen osaamisen
puolelle. Selked tuotevirta, tydjonot ja tyojarjestys ovat niitd nimenomaan
tyonjohtajan ammatilliseen osaamiseen liittyvia kehittdmisalueita, jotka nah-
daan tarkeina. Liséksi yhteisissa kehittamistarpeissa listatut etukateissuunnit-
telun mahdollistaminen, tydnjohdon resursointiin liittyvét asiat sekd kuormi-
tustyokalujen kehittdminen nostetaan paitsi osaksi esimienen ammatillista ke-
hittymista niin tdman ohella myos yrityksen yhteisiksi ja laajemmiksi kehit-
tamistarpeiksi. Esitetyt kehittdmisen nakokulmat tulee nahda tarkeina erityi-
sesti siitd syystd, ettd tydnjohtajan rooli tdiden organisoijana ja tyétehtdvien
jakajana koetaan l&pi koko yrityksen varsin tarkeéksi. Esimiesty¢ voidaan
nédhda myds niin kokonaisvaltaisena, etté tiettyyn rooliin téssé yhteydessa lin-
kittyvat kehittdmistoimenpiteet kantavat hedelmd& myods jossakin toisessa
esimiestyon roolissa tai nakokulmassa. Esimiesty6 voidaan nahda myds kehit-
tamisen nakokulmasta holistisena.

Edella esitetyn yhteenvetoesimerkin osalta voidaan vetda johtop&atos, etta
esimiestyon osaamisen Kkehittdmisessd kohdeyrityksessa tulee keskittya ni-
menomaan esimiesidentiteettid vahvistaviin toimenpiteisiin. Esimiesroolin
haltuunotto kokonaisuudessaan tulee nahda keskeisena. Esimiesrooliin liitty-
vien perustehtdvien selkeys tulee varmistaa yhteisen vuorovaikutuksen kautta.
Toimiva esimiesty0 ja sitd tukeva esimiesidentiteetti voivat syntya vain tilan-
teessa, jossa perustehtéva on kirkas ja sen toteuttamisen edellytykset luotuna.
Kysymys on erityisesti esimiehen tarkeimpien tehtavien priorisoinnista ja yh-
teisten toimintaedellytysten rakentamisesta naiden tehtavien tueksi.

4.3 Yhteenveto, tyonjohtaja paatoksentekijana ja tiedonjakajana

Esimiehen rooli paatoksentekijané nousi seka tyontekijoiden ettd haastatelta-
vien vastauksissa tyonjohtajan toiseksi tarkeimmaéksi tehtavéksi. Roolin otta-
minen l&hempaén tarkasteluun voitiin siten nahdd perustelluksi valinnaksi.
Esimiehen roolia paatoksentekijana tarkasteltiin paatoksenteolle luotujen ra-
kenteiden ja esimiehen toimivallan sek& p&atoksenteon tehokkuuden kautta eri
tarkastelundkokulmissa. Tyonjohtajien subjektiivinen kokemus osoitti paatok-
senteolle luotujen rakenteiden selkeyden seka subjektiivisen kokemuksen it-
sendisen toimivallan riittdvyydestd. Tyoyhteison nédkdkulmassa rakenteen ja
toimivallan osalta nahtiin kuitenkin edelleen vahvistamisen tarvetta. Pentikai-
sen (2009, 81) osoittamalla tavalla p&atoksenteon rakenteiden tarkastelu tulee
néhda keskeisend. Toimivat rakenteet tukevat menestymistd yhdessa avoimen
ja kannustavan ilmapiirin kanssa.

Esimiehen paatdksentekijan roolin kehittdmistarpeet linkittyvat osaltaan jo ai-
kaisemmin esitettyyn esimiehen téiden organisoijan ja tyOtehtdvien jakajan
rooliin. Tydyhteison nakokulmassa korostunut ryhdikkyys paatdksenteossa




voidaan liittaa edellisessa roolissa esitettyyn johtamisen ryhdikkyyden kehit-
tdmiseen. Samalla tavoin paatoksenteossa korostunut l&sndolon vaatimus ni-
menomaan tyontekijoiden nakokulmasta linkittyy osaksi edellisen roolin ke-
hittdmistarpeiden tarkastelua. Esitetyt kehittamistarpeet kohdistuvat samoin
kuin edellisessa roolissa erityisesti esimiesidentiteetin vahvistamista tukeviin
toimenpiteisiin. Esimiesrooliin liittyvan péatoksentekijan roolin haltuunotto
voidaan ndhd& haastavana etenkin esimiesrooliin tyéryhmansa keskelta kas-
vaneiden esimiesten osalta. Paatoksentekijan roolin omaksumisessa tyoyhtei-
son tuki tulee nahda tarkedna. Kohdeyrityksessé voidaan nahda rakenteiden
olevan lahtokohtaisesti riittavan selkeét, jolloin kehittdmistoimenpiteet koh-
distuvat nimenomaan tyonjohtajien paatdksentekoroolin tukemiseen ja vah-
vistamiseen. Rohkeus kayttadad esimiesasemaan liittyvaa valtaa ja auktoriteettia
voidaan nahda keskeisena kehittdmistoimenpiteena.

Ammatillisen osaamisen puolella paatoksenteon kehittdminen kohdistuu eri-
tyisesti poikkeustilanteiden hoitamiseen. Yhteisty0 ja eri toimijoiden roolit ja
vastuut poikkeustilanteiden hoitamisessa tulee selkiyttdd. Kysymys on koko
tyoyhteis6d koskettavasta kehittdmistarpeesta, jonka toimivuus kulminoituu
viime kédessa tydnjohtajan tydssa. Paatoksenteon toimivuuden varmistami-
nen néissa poikkeustilanteissa antaa tyonjohdolle aikaisempaa paremmat val-
miudet tehokkaaseen toimintaan ja paatoksenteon toimivuuden osoittamiseen
my0s poikkeustilanteiden hoitamisessa. PaatOksenteon tehostaminen tukee
myo6s esimiehen ajanhallintaa sekd on omalta osaltaan tukemassa esimerkiksi
lasndolon vaatimuksen tayttymistd. ldeaalisen ratkaisun loytamiseksi tulee
tdman kehittamistarpeen osalta pyrkia aktiiviseen vuoropuheluun eri toimijoi-
den valilla&. Hyvén tyonjohtotavan toteuttaminen edellyttdd vastuunkantoa
paatdksenteosta eri toimijoiden kesken. Néin ollen kehittdmistarve ei ole ai-
noastaan subjektiivinen ja esimieheen itseensé kohdistuva.

Esimiehen paatoksentekijan roolin kehittdmisessd keskittyminen ensisijaisesti
esimiesidentiteetin vahvistamiseen tulee nahda keskeisena. Tydyhteison tuki
paatoksentekijan roolin vahvistamisessa on tarked. Avoin, kannustava ja paa-
toksentekoon rohkaiseva ilmapiiri tukee roolin vahvistumista. Myds kollegi-
aalisen tuen merkitys paatoksenteon kehittdmisessé tulee nostaa esille. VVuo-
rovaikutteisuuden lisédminen yli tuotantolinjojen mahdollistaa aikaisempaa
paremmat valmiudet paatoksentekoroolin vahvistamiseen sekd yhtendisten
kéaytantdjen kehittdmiseen. TyoOyhteisén rooli voidaan siten nahda tarkedna
juuri kollegiaalisuutta vahvistavana. Kollegiaalisuuden vahvistaminen tyon-
johtoty6n osaamisen kehittdmisesséd voidaan ndhda keskeisend kehittamistoi-
menpiteend usean esiin nostetun roolin ja ndkokulman kautta.

Samoin kuin paatoksentekijan roolissa myods esimiehen tiedonjakajan roolissa
subjektiivinen kokemus tiedonkulun rakenteista muodostui positiiviseksi.
Esimiesten kokemusten mukaan tydyhteisd on riittavélld tavalla rakentanut
edellytykset toimivalle tiedonkululle. Tiedonjakajan roolissa korostui esimie-
hen persoonasta johtuvat erot tiedon tarpeeseen liittyen. Tiedonjakajan roolin
voidaan néhdé siten linkittyvén aikaisempia rooleja tiukemmin myds osaksi
esimiehen yksilollista identiteettid. Tiedonjakajan roolin tarkastelun haasteel-




lisuus nousi esiin eri ndkdkulmien erilaisesta tulkinnasta roolin suhteen.
Tyontekijoiden ndkokulmassa kyseinen rooli voidaan liittdd osaksi toiden or-
ganisoijan ja tyotehtévien jakajan roolia samoin kuin myods osaksi paatoksen-
tekijan roolia. TyoOntekij6ille tyonjohtaja toimii kokonaisvaltaisena tiedonja-
kajana niin itse tyohon liittyvissa asioissa kuin myds muiden asioiden osalta.
Siten lasn&olon vaatimus on jalleen kerran nostettava yhdeksi myos tiedonja-
kajan rooliin liittyvaksi kehittamistarpeeksi.

Esimiestyon osaamisen kehittdminen tiedonjakajan roolissa tarkoittaa subjek-
tin ndkokulmasta erityisesti tyontekijoiden huomioimista aikaisempaa yksilol-
lisemmin. Empiirisen tutkimustehtévén tulokset osoittavat, ettd tyontekijoiden
odotukset tiedonjakajan rooliin liittyen kehittyvét yhdessé tyontekijén tyohis-
torian kanssa. Lasndolon vaatimus korostuu siten erityisesti tyosuhteen alku-
vaiheessa painopisteen kuitenkin siirtyessa hiljalleen Iasndolon vaatimuksesta
kohti yhé& aidompaa vuorovaikutusta. Talléin korostuvat kuuntelun, keskuste-
lun seké palautteen antamisen térkeys.

Tiedonjakajan roolin tarkastelu yksittdisend roolina ei saavutettujen tulosten
néakokulmasta muodostu relevantiksi. Rooli linkittyy niin vahvasti esimiehen
muihin jo edell& esitettyihin rooleihin. N&in ollen voidaan todeta esimerkiksi
tdiden organisoinnin ja tydtehtavien jakamisen roolissa esiin nostettujen ke-
hittdmistoimenpiteiden vaikuttavan positiivisesti myos esimiehen tiedonjaka-
jan rooliin.

4.4 Y hteenveto, toimintakulttuuri ja -ymparistd osana esimiesty6té

Toimintakulttuuria tarkasteltiin empiirisessd tutkimustehtavassd yhteisten
sédéntéjen noudattamisen ja paatoksenteon nakokulmista. Toimintakulttuurin
paatoksenteon ndkokulmaan liittyva havaintojen yhteenveto nostettiin esille jo
edellisessa alaluvussa 4.2. Kasilla olevassa alaluvussa toimintakulttuurin tar-
kasteluun liitetddn mukaan yhteisten saantdjen noudattamiseen liittyvien ha-
vaintojen yhteenveto.

Toimintakulttuuri voidaan sitoa osaksi johtamiskulttuuria. Toimintakulttuuria
voidaan tarkastella yhteisten sdantjen noudattamisen nakdkulmasta. Empiiri-
sen tutkimustehtdvan havainnoissa nousi vahvasti esille kokemukset yhteisten
sdantdjen noudattamiseen liittyvista haasteista. Tarkasteltaessa yhteisten sdan-
tojen luonnetta todettiin yhteisesti, ettd sadntoja itsessadn ei koeta vaikeiksi tai
epdoikeudenmukaisiksi. Yhteisten sadntdjen noudattamisen haasteiden néhtiin
konkretisoituvan erityisesti erilaisissa k&ytannoissé eri tuotantolinjojen valilla.
Yhteisten saantdjen tulkintaan liittyvat eroavaisuudet sek& valvonnan eriastei-
nen kontrolli ndhtiin keskeisimpiné haasteina. Perustelujen Ioytdminen val-
vonnalle koettiin hankalaksi tilanteessa, jossa yhteisten sdantdjen tulkinnassa
ja valvomisessa loytyy eroavaisuuksia. Subjektin nédkokulmassa korostui jon-
kin verran myd6s ajanhallintaan liittyvat haasteet esimerkiksi yhteisten saanto-
jen noudattamisen valvomisessa.




Haasteet yhteisten saantdjen noudattamisen ndkokulmassa heijastuivat tyon-
tekijoiden kokemuksiin eriarvoisesta kohtelusta. Tasa-arvoinen toimintakult-
tuuri nahtiin erityisen tarkeéksi ja esimiestyon kehittdmisesséd tasapuoliseen
kohteluun oli otettu vahvasti kantaa. Tyontekijoiden esiin nostamat haasteet
kasilla olevassa nakdkulmassa vahvistuivat haastatteluissa. Toimintakulttuu-
rin tarkastelu juuri yhteisten séantdjen noudattamisen nakdkulmasta voitiin si-
ten todeta relevantiksi erityisesti esimiestyon osaamisen kehittdmisen tarkas-
telussa. Siirtyminen tyontekijasta esimieheksi edellyttad esimiesrooliin liitty-
vien uudenlaisten oikeuksien ja velvollisuuksien prosessointia. Tydnantajan
edustajana toimiessaan esimiehen on ymmarrettavd uuden roolin mukanaan
tuoma vastuu. Ristikankaan ym (2008, 226) osoittamalla tavalla rohkeus uu-
dessa roolissa tarkoittaa kykya olla vastaamatta entiseen rooliin liittyneisiin
odotuksiin. Tdma luo pohjan myos tyontekijoiden tasa-arvoiselle kohtelulle,
uudessa esimiesroolissa kaikki alaiset ovat samassa positiossa esimieheen
néhden.

Empiirisessé tutkimustehtévassa keskityttiin analysoimaan myds toimintaym-
paristod, jossa esimies toimii. T&mé& néhtiin tarkedaksi erityisesti tyonjohtotydn
aikaisempien tutkimusten tuloksiin liittyen. Tarkastelussa kiinnitettiin huo-
miota erityisesti tyonjohtajan toimenkuvaan, organisaatiorakenteeseen, tyon-
johtajan itsendiseen toimivaltaan, auktoriteettirooliin, ajankéyton hallintaan,
fyysiseen ympéristoon sekd vuorovaikutuksen rakenteiden toimivuuteen.
Toimintaympaériston tarkastelulla pyrittiin saamaan yha syvallisempi késitys
tyonjohtotyon tilasta ja edelleen kehittdmisen tarpeista.

TyoOnjohtajan toimenkuva TTT:llI& rakentuu vahvasti teknisen asiantuntijuu-
den varaan. Tydnjohdolla ndhdaan olevan selked auktoriteettirooli, joka sekin
syntyy pééosin vahvaan asiantuntijuuteen pohjautuen. Toimintaympariston
luoma haaste tydnjohtotydlle nayttaytyy empiirisen aineiston osalta juuri osin
ristiriitaisten rooliodotusten muodossa. Kokemukset osoittavat esimiesroolin
rakentuvan tarkasteluhetkelld hyvin vahvasti asiantuntijuuden varaan, jolloin
vaarana on esimiesrooliin liittyvien muiden osaamisen tasojen horjuminen.
Kuten Ristikangas ym (2008, 109) on nostanut esiin, asiantuntijuuden merki-
tys esimiestyGssa on kiistaton, mutta esimiesty6ta ei voi kuitenkaan taysin ra-
kentaa tdmén asian varaan. Asiantuntijuus muodostaa vain yhden osa-alueen
esimiesty0ssd, esimiestyon ytimen muodostuessa kuitenkin substanssiosaa-
mista laajempien kokonaisuuksien hahmottamisesta ja hallinnasta.

Tyonjohdon itsendinen toimivalta ndhdaan riittdvéksi toimivan tyonjohtotyon
nakokulmasta. Tuotannon organisaatiorakenteen toimivuus ei myoskaan ai-
heuta haasteita tyonjohtajan toimintaymparistossa. Niin ik&&n vuorovaikutuk-
sen toimivuus tydnjohdon esimiehen, tydnjohdon ja tyontekijoiden vélilla on
riittavalla tasolla. Siten voidaan todeta toimintaympariston rakenteen vastaa-
van varsin hyvin tydnjohtotyon tarpeisiin. Fyysisen toimintaympériston osalta
haasteet liittyvat erityisesti tilojen ahtauteen sekd osin my6s vuorovaikutusta
heikentdvaan meluun. Fyysisen toimintaympériston haasteet ovat yleisesti tie-
dossa ja niiden kehittdmiseen pyritddn mahdollisuuksien mukaan vastaamaan
kaiken aikaa.




Toimintaympériston kehittamiseen liittyen empiirisen aineiston havainnoissa
nousivat esiin haasteet esimiesten ajankayttoon liittyen. Hallinnollisiin rutii-
neihin Kkatsottiin kuluvan verrattain paljon ty0aikaa. Toisaalta havainnot ko-
rostivat myds esimiehen kykya luopua entisisté tyotehtavista vapauttaen aikaa
siten nimenomaan tyonjohtotyon keskeisiin tehtéviin. Roolituksessa tyonjoh-
don ja vuorotyénjohdon vélilla néhtiin selkiyttdmisen tarvetta. Tydnjohdon
ajanhallintaa tukevana ratkaisuna voidaan siten n&hda eri toimijoiden vélisten
roolien selkeys seké kyky delegoida tehtavia. Kysymys on tyonjohtotyon teh-
tavien priorisoinnista ja vastuiden jakamisesta toimintaa parhaiten tukevalla
tavalla.

4.5 Tyonjohtotyon kehittdmisalueet ja tydnjohtajan esimiesrooli TTT:114

Kaésilla olevassa alaluvussa 4.4 muodostetaan konsensus teoreettiseen ja em-
piiriseen tutkimustehtavadn nojaten. Esiin on nostettu vastaukset teoreettisen
ja empiirisen tutkimustehtdavan tutkimusongelmiin.

TEOREETTINEN TUTKIMUSTEHTAVA:

Miten esimiesidentiteetti ja esimiehen ammatillinen osaaminen rakentuvat?
Esimiehisyys rakentuu yksilollisen identiteetin, esimiesidentiteetin ja esimie-
hen ammatillisen osaamisen varaan. Nama muodostavat pohjan esimiehisyy-
den ilmitason rooleille. Esimiehisyyden osa-alueet pyrkivéat vastaamaan niihin
odotuksiin, joita toimintaymparistd esimiestydlle asettaa. Esimiestydssa on-
nistuminen vaatii toimintaymparistolta selkean ja yksiselitteisen kuvan luo-
mista esimiesroolin keskeisimmista tehtavista sekd ymmarrysta niista tukitoi-
menpiteistd, jotka edesauttavat esimiehen onnistumista vaativassa tehtavas-
saan. Esimieheltd onnistuminen vaatii kokonaiskuvan hahmottamista sek&
oman toiminnan suuntaamista odotusten mukaisesti.

Minkélaisia tyokaluja tarkastelu tarjoaa esimiestyon osaamisen kehittdmi-
seen?

Esimiestyon tarkastelu osaamisen nelikenttdn& antaa valmiudet kohdentaa
esimiestydn kehittamisen toimenpiteet kulloinkin oikealle esimiestyén osa-
alueelle. Yksil6llisen identiteetin sekd esimiesidentiteetin rakentamisessa ja
vahvistamisessa itsetuntemuksella on keskeinen merkitys. Ammatillisen osaa-
misen suhteen kehittdmisen kohdentaminen riippuu esimiestydssa vaadittavan
substanssiosaamisen tasosta ja esimiehen kyvysta vastata vaadittuun tasoon.
IImitasolla merkitys kiteytyy adekvaatisti syntyviin rooleihin tilanteessa, jossa
toimintaympariston odotukset ovat riittavan selkeat ja yksiselitteiset.




EMPIIRINEN TUTKIMUSTEHTAVA:

Mitka ovat TTT:n tydnjohtotyon tarkeimmat kehittdmisalueet tulevaisuudes-
sa?

Tarkeimpana ja ensisijaisena tehtavana on selkiyttda tyonjohdon rooli. Olen-
naisinta on vastata kysymykseen siitd, mité tyonjohdolta halutaan tai odote-
taan? Vasta tdman jalkeen voidaan keskittyd rakentamaan toimivan tydnjoh-
totyon edellytyksid. Roolin selkiyttamisen jalkeen luodaan yhteinen nakemys
siitd tahtotilasta mihin suuntaan esimiestydon osaamista lahdetdan rakenta-
maan. Kysymys on ennen kaikkea asiantuntijuuden ja esimiesroolin valisesta
tasapainosta ja sen maarittelysta. Tarkasteluhetkelléd vallitsevan tilanteen na-
kokulmasta tasapainon loytdminen voidaan néhda erityisen tarkeand, panos-
taminen molempiin sekd vahvaan asiantuntijuuteen seka vahvaan esimiehi-
syyteen ei ole mahdollista. Tasapainon maarittelyn jalkeen voidaan lahted
pohtimaan empiirisen tutkimustehtdvan havaintojen pohjalta seuraavia kehit-
tamisen osa-alueita:

e Yhteisen kasityksen muodostaminen tyonjohtajan perustehtavista

e Esimiesidentiteetin vahvistaminen, esimiesroolin haltuun ottamisen
tukeminen

e Tyo0njohtotyotd tukevan toimintaympdriston luominen, yhtendisen
johtamiskulttuurin varmistaminen (esim. yhteiset saannot)

e Tyonjohdon fyysisen ldsndolon mahdollistaminen

Millainen on tydnjohtajan esimiesrooli ja identiteetti TTT:114?

Tyonjohtajan esimiesrooli TTT:Ila nojautuu vahvasti tekniseen asiantuntijuu-
teen. Auktoriteettirooli seka esimiesidentiteetti pohjautuvat lahes yksinomaan
asiantuntijuuden varaan. Vahva substanssiosaaminen on johtanut osaltaan
alikehittyneeseen esimiesrooliin muiden kuin asiantuntijuuteen perustuvien
roolien osalta. Esimiesroolin kehittymiselle ei ole ollut riittavasti tilaa, jolloin
esimiesroolin ja — identiteetin vahvistumisen puuttuminen on johtanut haas-
teisiin esimerkiksi yhteisten saantdjen valvomisessa, vaikeisiin asioihin puut-
tumisessa tai tarvittavien kehittdmistoimenpiteiden lapiviemisessa.

Minkélaisia kaytannon toimenpiteitd TTT:n tydnjohtotyon kehittdminen
muuttuvassa toimintaymparistossa edellyttaa?

Tarkein kaytannon toimenpide liittyy tyonjohtajan roolin selkiyttdmiseen yh-
teisen vuoropuhelun avulla. Vuoropuhelu on kdytéva ensisijaisesti tyoyhteison
ja esimiehen vélilla. Toisaalta roolin selkiyttamisessa tulee ottaa huomioon
myo6s tyontekijoiden tarpeet. Esimiestydn osaamisen kehittdminen tulee ym-
martdd myos pitkajanteisena prosessina joka elda koko ajan. Yksittaiset toi-
menpiteet eivat johda pitkdjanteisesti kohti tavoitteita, sen vuoksi kehittami-
nen tulee liittd& osaksi jatkuvaa henkiloston osaamisen kehittamistd. Syste-
maattinen esimiestyon tilan tarkastelu tarjoaa hyvan lahtékohdan pitkajantei-
selle kehittamiselle. Kulloinkin konkreettiset toimenpiteet nousevat niista tar-
peista, joita tarkasteluhetkelld havaitaan. Esimiestyén nostaminen toiminnan
keskioon lisaa taman vaativan tyon arvostusta. Se toimii myods viestina siita,




etté asia koetaan yhteisesti tarkeaksi ja sen eteen ollaan valmiit tekemaan lu-
jasti toita.

4.6 Tulosten yleistettavyys

Ké&sillda olevan tyon tulokset palvelevat ensisijaisesti kohdeyritystd TTT
Techonology Oy:ta. Liirin (2011) esiin nostamalla tavalla tyénjohtotyon voi-
daan nahda olevan paljolti kontekstiriippuvaista, jolloin toimintaymparistolla
on merkittdva rooli havainnoissa. Kasilla olevan tyon havainnot tydnjohto-
tyosta tukevat osittain Liirin (2011) ndkemysta kontekstisidonnaisuudesta.
Toimintaympaéristolla voidaan katsoa olevan keskeinen merkitys tyénjohto-
tyon tarkastelussa. Mielenkiintoista oli kuitenkin huomata yhtélaisyyksia ké-
silla olevan tyén havainnoissa suhteessa Liirin (2011) tekemiin edelleen ke-
hittdmisen tarpeisiin liittyen. Haasteet tyonjohdon roolin selkeyteen liittyen,
tyonjohdon vuorovaikutusosaamisen korostaminen ja yhteisten sdéntdjen
noudattamisen valvominen olivat molemmissa tutkimuksissa asioita, jotka
nostettiin esiin kehittdmistarpeiden maarittelyssa. Lisaksi Liirin (2011) esit-
tamat kehittdmistarpeet tydnjohdon tydnjohtovastuiden laajenemiseen liittyen
supistamalla tyénjohtajien asiantuntija- ja hallinnollista roolia voidaan nahda
molemmissa tutkimuksessa tyonjohtotyon samankaltaisina kehittdmisen haas-
teina.

Teoreettisen tutkimustehtavan havaintojen yleistettavyys voidaan nahdé luo-
tettavana johtuen teoreettisen tutkimustehtévéan keskittymisesta analysoimaan
esimiestyotd aiheeseen liittyvan Kirjallisuuden avulla. Tulosten yleistettavyys
muuhunkin kuin tuotannolliseen l&hiesimiestyéhén on suurelta osin perustel-
tavissa. Teoreettinen tutkimustehtavd keskittyy laajoilta osin analysoimaan
esimiesty0td yleisemman esimiestyon viitekehyksen tasolla. Teoreettisen tut-
kimustehtdvan tyonjohtotyota koskeviin havaintoihin ja niiden yleistettavyy-
teen on vaikea ottaa kantaa, koska tarkasteluhetken tyonjohtoty6ta on tutkittu
kovin vahén. Teoreettisen tutkimustehtdvan analysoinnissa tyonjohtotydn teh-
tavakentan kuvaamisessa on kaytetty apuna vuodelta 1978 peréisin olevaa te-
osta suomalainen tydnjohtaja. Tukeutuminen nédin vanhaan materiaaliin on ol-
lut valttamatontd, koska tuoreempaa kirjallisuutta aiheesta ei ole saatavilla.
Toimintaympaériston kehittyessa yhd nopeammin myos tydnjohtotydn toimin-
taedellytykset muuttuvat. Empiirisessd tutkimustehtdvassé on lapileikkausta
niista kehittdmisen haasteista, joihin tdmén paivan tyonjohtotyossa tulisi kes-
kittya.

4.7  Jatkotutkimusaiheet

Kaésilla olevassa tydssd on keskitytty tarkastelemaan esimiestyon osaamisen
kehittdmisté ensisijaisesti esimiehen itsensa eli subjektin ndkdkulmasta. Em-
piirisen tutkimustehtédvan tarkastelu on pohjautunut Morenon rooliteoriaan,
jolloin esimiehen keskeisimpié tehtdvia on tarkasteltu esimiehen omaksumien
roolien nakokulmasta. Jatkotutkimusten osalta mielenkiintoista olisi l&hte&
tutkimaan esimiestyotad objektiivisemmasta nakokulmasta kasin esimerkiksi




suunnaten tarkastelu vahvasti tyontekijoiden rooleihin. Roolit muodostavat
aina vastarooleja, jolloin erityisen mielenkiintoista olisi ndhdd millaiseksi
esimiestyon roolit muotoutuisivat silloin, kun tarkastelu suunnattaisiin ensisi-
jaisesti tyontekijoiden rooleihin. Muodostuisivatko esimiestyon roolit tdssa
tarkastelussa eri tavoin kuin subjektilahtoisessa tarkastelussa?

Toisena mielenkiintoisena jatkotutkimusaiheena voisi olla tyénjohtotyon ver-
taileminen erilaisissa toimintaympaéristoissa. Tyonjohtotydn moninaisuus yh-
distettynd vahvaan kontekstiriippuvaisuuteen tarjoaa yhden tutkimuksen puit-
teissa varsin vahan yleistettavissa olevaa informaatiota tyonjohtoty0sta ja sen
kehittdmistarpeista. Tyonjohtotyon tutkiminen erilaisissa toimintaymparis-
tOissé laajentaisi kasitysta esimerkiksi siitd, kuinka paljon tuotteet, tuotantota-
pa ja tuotannon organisointi vaikuttavat tyonjohdon kehittdmistarpeisiin.
Toimintaympéristostd lahtevassa tarkastelussa voitaisiin pyrkié tuottamaan
tietoa tyonjohtotyosta jaoteltuna esimerkiksi toimialakohtaiseen tarkasteluun.

4.8 Lopuksi

Kaésilla olevan tutkimustyon tekeminen on ollut yhta aikaa mielenkiintoinen,
vaativa ja opettavainen prosessi. Menneen vuoden aikana olen tutkijan omi-
naisuudessa elanyt vahvasti todeksi esimiestydon monisaikeista todellisuutta
niin teoreettisen kuin empiirisenkin tiedon pohjalta. Kipind aihepiirin tutkimi-
seen syntyi aidosta kiinnostuksesta teollisessa toimintaymparistdssa tapahtu-
vaa lahiesimiestyOtd kohtaan. Nyt tutkimusprosessin paattyessd voin todeta,
ettd tydnjohtotyon nostaminen tutkimuskohteeksi on ollut vield tarkeampaa
kuin mitd osasin odottaa. Toivon, ettd tdma tutkimusty6 on omalta osaltaan
vaikuttamassa tyonjohtotydn arvostukseen TTT:ll& ja myds laajemmin herét-
taen kiinnostuksen tutkia aihepiirid entistd enemman.

Lopuksi haluan esittaa kiitokset niille tahoille, jotka tdmén tutkimustyén ovat
omalta osaltaan mahdollistaneet. Ensinnédkin haluan Kkiittda kotijoukkoja suu-
resta myotaeldmisestd tdman vaativan prosessin lapiviemisessa. Kiitos, ettd
olen saanut mahdollisuuden toteuttaa itseani omalla, joskus hiukan vaativalla-
kin tavalla. Niin ik&&n kiitokset Sirkka-Liisa Virtaselle ohjaavan opettajan
ominaisuudessa. Olet antanut pitkin matkaa arvokasta ohjausta ja elanyt to-
deksi kanssani tata vaativaa aihepiirid. Erityiskiitokset haluan osoittaa kuiten-
kin TTT:lle ja kaikille niille, jotka ovat olleet mukana rakentamassa taman
tyon empiirisen osan todellisuutta. Avoimuus, aito kohtaaminen ja omien ko-
kemusten jakaminen on ollut k&sinkosketeltavaa, osin jopa hdmmentévaa.
Teidan kokemustenne kautta olen paassyt lahelle juuri sitd todellisuutta jota
olen tutkinut. Olen kokenut suurta luottamusta saadessani rakentaa tata todel-
lisuutta Teid&n kanssanne. Erityiskiitos siita.

Yhden prosessin loppu on toisen alku. Kipind on muuttunut liekiksi ja tyo jat-
kuu. En voisi kuitenkaan kuvitella parempaa lahtékohtaa tulevaisuuden kehit-
tamistyolle kuin mitéd tdman tydn puitteissa on osoitettu. Teidan kanssanne
maailma on avoin mahdollisuus.
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arvokas.

1. Tviisuhde TTT:LE O Alle voosi
O 1-5 vuotta
O 6-10 vuotta
0 11-15 vuotta
O yhi 13 vuotta

E;g rlrm‘ 23 knsn‘rﬂevm‘enmmhen a1 'am‘eh un tirkeimpii re]:t&'-'fi_ Ky 'mrhes's& -f sghrii‘ef&&n tydssi

-.-nrﬁfaehmu_ Asﬂ‘a niami i‘urkﬂ'mn;rgsn'hfen dm‘ﬂmu.i'il'ﬂ rm h'lm mr;rlm lmgfuﬂe 1mh|‘ﬂfﬁd'ﬂﬂg are It

Eim'lm tirkeimmille arve 1., jne.

Mikili koet, ettii varhtoehdoista puuttun jolan tirked tehtivi‘asia vort lisdfd timdn alimmaiseksi,

2. Mitkii ovat esimiehen tirkeimmit tehtivit?

tiedon jakaminen

__ yhdyshenkiléna toimiminen

__ alaisten chjaaminen
__ ongelmien kisitteleminen
__ alaisten konmteleminen
__ paatsten tekeminen

_esimerkking tolmiminen

__tdiiden organisoiminen, tyStehtivien jakaminen
_ " toimitusvarmmmdesta huolehtiminen
__ alaisten osaamisen kehittiminen
__ omasta hyvinvommsta hnolehtiminen

3. Mitkii ovat tvintekijin tirkeimmit tehtivat?

_laadukkaiden terien tekenninen
_tehokkaasta tyonteosta lnolehfiminen
__ tyin osaaminen
_tuloksen tekeminen
__tommitusajasta huolehtiminen
vastnum kantaminen
__ asiakkaan palveleminen
__tytn kehittiminen
__ tydvithtyvyydestd huolehtininen
__ omasta hyvinvoinmsta huolehtiminen
__ hoidan vain hommani”
__ mmm, mika?
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4. Mitki asiat searaavista koet tirkeiksi tyissisi?

__haluan kokea tydssim tasa-arvoisuutta
__haluan vaikuttaa omaan tyohéni
__haluan kehittas osaamistam
__haluan saada palautetta tydstini
__haluan tarjota asiakkaalle laadukkaasti valmistettuja tenidlaadukkaasti toteutettua
hucltopalvelua
__ haluan tehds ty5tani siistissd ja vithtyisassa tehtaassa
__haluan ettd TTT on talondellisesti kannattava
__ haluan ettd asicista keskustellaan avommest
___haluan ettd toimimme joukkueena
haluan,

Alla on joukke viaittimmi.Merlitse rastilla miglestin parasfuvaavin vaihtoehto.

zamaa =n
mielifl miel i

5. Meilli TTT:115 on yhteizet tavoitteet,

jotka nikyvit arjessa O (]

6. Meilli TTT:1i kanssakiyminen on

avointa |

7. Meilli TTT:15 toimitasn yhieisten

sifntijen mukaan [} (]

8. Mleilli TTT:1a voi kokea onnistumista
tyissian [}

9. Ezimieheni on oman tustantolinjanza
Srastuualueensa ammattilaimen O

10. Esimicheni osaa ohjata
ja opastaa tydssi O

11. Ezimicheni pyriii avoimesn
keskusteluun asicista |

12, Ezimiehelliind on aikaa

minulle [}
13, Ezimicheni kuuntelee

minua O
14. Ezimicheni huolehtii

siitd, etti tieto kulkee [}

15. Esimieheni luottan

osaamiseen /ammatttaitooni O

O O O O O O O O O O O HE
O O O O O O O ] O O ] !_!E
O
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Iamaa INmEaR (23] =n
mielis mislts maelch el
16. Paatikzentelo TTT:1lb on
nopeaa ja tehokasta O O (] (]
17. Téiden ochjaaminen ja johtaminen
TTT:1l5 on tehokasta O O (] (]
18, Niien ezimiestyon kehittimisen
tarpeellizena O O | |
Alla olevat kalsi kysymystd gvat avoimia, vastaa omin sangin vastan kselle varatfunn filaan.

Fiimeisessd kohdassa on mahdollisuns vapaaseen kommentointiin, sana on siis vapaa!

19, Jos saisin mahdollisunden kehittii jotakin puolta esimiestydssa, miki se olisi?

20. Jos vhdessd vissi tapahiwisi thme ja TTT muuttuisi huippubyviiksi tydpaikalsi, miki olisi
toisin?

Mitd muuta haluat samoa?

Kiitos aktiuvisuudestast Rehitetddn yhdessi!




|
Liite 3/1

TEEMAHAASTATTELU 1. RUNKO / (paaluottamusmies, tuotantopaallikko, toimi-
tusjohtaja)

Alustus haastateltavalle: Tamén haastattelun tarkoituksena on palvella TTT:n tydnjohto-
tyon kehittamista. Kasilla olevassa haastattelussa keskitymme tyonjohtajan perustehtavan
analysoimiseen hyédyntéen osaltaan lokakuussa toteutetun kyselyn tuloksia. Kyselyn tulok-
set olivat kaiken kaikkiaan erittéain antoisat ja niissa tuli esiin paljon asioita, jotka ovat
TTT:I& hyvin. Sinun nakemyksesi on myds arvokas ja tarkea. Sen vuoksi haluan kiittda
suostumuksesta tahan haastatteluun.

Tyonjohtajan perustehtavan maérittely on térkeda. Vain selkedn perustehtdvan kautta kye-
tdan rakentamaan pohja toimivalle esimiestyolle.

Seuraavan kysymyksen avulla pyrimme hahmottamaan tydnjohtajan/vuorotydnjohtajan tar-
keimpié tehtavié tydyhteison ja ylemman johdon nédkokulmasta kasin. Tassa kysymyksessa
on listattuna erilaisia esimiehen tehtdvid. Sinun tehtévési on valita niistd kolme, omasta
mielestési tarkeintd tyonjohtajan/vuorotyonjohtajan tehtdvaa. Aseta valitut kolme tehtévaa
tarkeysjarjestykseen numeroiden ne 1,2,3 (Kysymys haastateltavalle erillisella paperilla).
Seuraavaksi siirrymme késittelemaan esimiehen roolia tdiden organisoijana ja tyotehtavien
jakajana.

1. Teema: tydnjohtaja tdiden organisoijana ja tyotehtavien jakajana
Lokakuussa tyontekijdille toteutetussa kyselyssa tyonjohtajan rooli tdiden organi-
soijana ja tyGtehtavien jakajana nousi ylivoimaisesti tarkeimmaksi esimiehen tehta-
vaksi.

- Mista tama valinta mielestasi kertoo? Miksi tydnjohtajan rooli tdiden ja tehtavien
ohjaajana on erityisen korostunut?

- Koetko sind tdman tehtavan tarkeadksi osaksi tyonjohtoty6ta? Kuinka tarkeéksi, va-
litsitko kolmen tarkeimman joukkoon?

- Mit& odotuksia sinulla on tydnjohtajille téhan rooliin liittyen?Miten sinun kasityk-
sesi mukaan tyonjohtajat ovat onnistuneet kyseisessa roolissa?

- Jos ajattelet tyonjohtajien ajankayttod, minka verran sinun mielestasi tydajasta tu-
lisi kulua téiden organisoimiseen ja tyotehtavien jakamiseen?

- Millaisena néet tyonjohtajan tdiden organisoijana ja tydtehtavien jakajana, anna
kaytannon esimerkki tahan tehtavaan liittyen?Mita téiden organisointi ja tyotehta-
vien jakaminen kdytanndssa tyonjohtotydssa tarkoittaa?

- Mita arvelet, kohtaavatko tyonjohtajat téssa roolissa vaikeuksia? Mista vaikeudet
voivat mielestési johtua?
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- Miten on mielestési varmistettu se, etta jokainen tyontekija tietdd mita hanen tulee

milloinkin tehda?

- Kuka on vastuussa toiden aikataulutuksista ja tuotannonsuunnittelusta? Miké& on
tyonjohtajan rooli téassa?

- Mik& on nakemyksesi, onko téiden ohjaaminen ja johtaminen TTT:ll& suunnitel-
mallista?

Siirrytaan tarkastelemaan kyseista roolia laajemmin, tyéyhteison tehokkuuden n&-
kokulmasta. Esitin lokakuussa tyontekijoille kysymyksen, onko heidéan mielestaén
tdiden ohjaaminen ja johtaminen TTT:Il& tehokasta. Vastaukset jakautuvat seuraa-
valla tavalla (naytan graafin erillisella paperilla).

- Mista sinun mielestasi ndma vastaukset kertovat?

- Mité toiden ohjaamiselle ja johtamiselle pitisi tehda? Miten sind kehittaisit tata?

Seuraavaksi siirrymme késittelemaan tiedonkulkua ja esimiehen roolia tiedonjakajana.

2.

Teema: Tyoyhteison tiedonkulku ja tyénjohtaja tiedonjakajana

- Kun ajattelet TTT:ta tydyhteisond, miten mielestasi vuorovaikutus tydyhteison si-
salla toimii? Mik& on ndkemyksesi siitd, onko vuorovaikutus avointa?

- Jos ei ole, mista koet sen johtuvan?

Lokakuun kyselyssa kysyin tyontekijoiden mielipidetta kanssakaymisen avoimuudes-
ta TTT:II4. TyOntekijat vastasivat seuraavalla tavalla (naytén graafin erillisella pa-
perilla).

- Miten vastauksia sinun mielestasi tulisi tulkita? Miksi yli puolet tehtaan tyonteki-
joista on jokseenkin tai taysin eri mielta siita, ettd kanssakayminen TTT:llI& on
avointa?

Kyselyssa kysyin myds esimiehen roolista tiedonkulun varmistajana. Vastaukset
noudattelevat edellisen kysymyksen linjaa (ndytan graafin erillisella paperilla).

- Miten sind itse esimiehend huolehdit tiedonjakamisesta alaisillesi? Minkalaisia
tiedonkulun kanavia sinulla on kaytettavissasi?
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- Jos sinulla on jokin yhteinen kaikkia alaisiasi koskeva asia, joka tulee saattaa hei-

dan tietoonsa mahdollisimman nopeasti, miten yleensa menettelet?

- Onko TTT tyoyhteisona luonut esimiehille edellytykset onnistua tiedonjakajan roo-
lissa?Millaisia rakenteita tiedonkulun varmistamiseksi tyéyhteisdssa on luotu?

- Miten tiedonkulkua voitaisiin sinun mielestasi parantaa ja esimiesten tiedonjaka-
jan roolia edelleen vahvistaa?

- Millaisia odotuksia sinulla on tyonjohtajien tiedonjakamisrooliin liittyen? Mika on
mielestasi keskeisin asia oivaltaa, kun ajatellaan tydnjohtajaa tiedonjakajana?

- Miten oma esimiehesi huolehtii tiedonkulusta?
- Kuinka paljon ty6ajastasi arvioit kuluvan tiedon jakamiseen?

- Jos ajattelet TTT:n toimintakulttuuria avoimuuden nakdkulmasta ennen ja nyt, mi-
hin suuntaan mielestasi ollaan menossa?

- Mit& ajattelet kasvokkain tapahtuvasta vuorovaikutuksesta ja sen tarkeydes-
ta?Mihin suuntaan se on kehittynyt TTT:11&7? Miksi?Onko suunta oikea?

Seuraavaksi siirrymme kasittelemaan TTT:n toimintakulttuuria sééntéjen noudattamisen,
paatoksenteon ja tavoitteiden asettamisen ja saavuttamisen nakokulmasta.

3. Teema: TTT:n toimintakulttuuri ja esimiestyo

Tassa on listattuna joitakin tydssa tarkeiksi koettavia asioita. Kun ajattelet itseasi
tyontekijana ja esimiehend, valitse vaihtoehdoista 3 tarkeinta ja aseta ne numeroi-
den 1,2,3 tarkeysjarjestykseen (Kysymys haastateltavalle erillisella paperilla).

Tyontekijoille suunnatussa kyselyssa kartoitettiin vastaajien kokemusta yhteisten
saantdjen noudattamisesta TTT:IlI4. Vastaukset olivat mielenkiintoisia (ndytan graa-

fin erillisella paperilla).

- Mista sinun mielestasi ndma tulokset kertovat? Mik& on sinun kokemuksesi yhteis-
ten sdantdjen noudattamisesta?

- Millaisia sopimuksia ja saant6ja on vaikea noudattaa? Onko meilla sellaisia?




Liite 3/4
- Kuka sdannot laatii? Kuka valvoo ja kontrolloi niiden noudattamista? Onko saan-

not tarvittaessa muutettavissa, nostettavissa yhteiseen keskusteluun?
- Miten yhteisten saantdjen noudattamista voitaisiin mielestasi kehittaa?

Yksi esimiehen keskeisimmista rooleista on paatoksentekijan rooli. Myds TTT:n
tyontekijat nostivat tdman tehtéavan esimiehen tarkeimpien tehtéavien joukkoon.

- Millainen paatoksentekija sind koet olevasi?Mika on paatoksenteossa mielestasi
kaikkein tarkeinta?

- Onko paatoksenteko TTT:I1& mielestasi nopeaa ja tehokasta? Jos ei, niin miksi?
- Onko paatoksenteolle luodut rakenteet selvat? Onko sinun mielestasi eri toimijoi-
den valiset toimivallan rajat riittavan selkeat? Onko kaytanndssa selvaa, kuka paat-

taa ja mista paattaa?

- Koetko etta sinulla on oman esimiesroolisi hoitamiseen liittyen riittavasti valtaa
paattaa asioista?

- Kun ajattelet tyonjohtajia paatoksentekijoind, mita siné heilta tassa roolissa odo-
tat?

- Millaisena paatoksentekijana naet oman esimiehesi?

- Miten sina kehittaisit paatoksentekoa ja siihen liittyvaa toimintakulttuuria
TTT:114?

Keskustellaan seuraavaksi tavoitteiden asetannasta, seuraamisesta ja saavuttami-
sesta.

- Mill& tavoin sinun esimiesty6llesi on asetettu tavoitteet? Kuka nama tavoitteet on
asettanut?

- Nimed jokin esimiestydllesi asetettu tavoite, ja kerro milla tavoin tydskentelet ky-
seisen tavoitteen saavuttamiseksi?

- Millaiseksi yleisesti koet asetetut tavoitteet?Ovatko ne realistisia?Uskotko mah-
dollisuuksiin saavuttaa asetetut tavoitteet?

- Miten jalkautat itsellesi asetetut tavoitteet alaisillesi?
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- Milla tavoin tavoitteiden saavuttamista seurataan? Kuka seuraa ja miten seuraa?

- Koetko tavoitteet joustaviksi siten, etta tilanteen muuttuessa myos tavoitteita on
mahdollista muuttaa? Vai koetko ne enemmdinkin “kiveenkirjoitetuiksi”?

- Milla tavoin tyonjohtajille asetetaan tavoitteet?Millaisia nama tavoitteet ovat, an-
na kaytannon esimerkki?

- Mita odotat tydnjohtajilta asetettuihin tavoitteisiin liittyen? Mita tavoitteiden saa-
vuttamisesta tai saavuttamatta jattamisesta seuraa? Millaisia toimenpiteita?

- Miten kehittéisit tavoitteiden asettamista, seurantaa ja saavuttamista?

Seuraavaksi siirrymme kasittelemaan TTT:n toimintaympariston rakennetta tyonjohtotyon
toimivuuden ndkokulmasta. Tyonjohtotydstd tehdyt tutkimukset osoittavat, ettd yrityksen
toimintaymparistolla on merkittava vaikutus tydénjohtotydn onnistumisen kannalta.

4.

Teema: Toimintaymparistdn rakenne ja tyénjohtoty6

- Minkalaisena naet tydnjohtajan toimenkuvan TTT:1l14? Tiedatkd, onko toimenkuva
laadittu kirjallisena? Kuka sen on laatinut?Mita arvelet, vastaako kaytannon toi-
menkuva ns. virallista toimenkuvaa? Tarkistetaanko toimenkuvaa s&annollisesti?

- Jos ajattelet TTT:n organisaatiorakennetta,mita mielté olet, tukeeko nykyinen ra-
kenne tyonjohtotydsséa menestymista?Jos ei, niin mitd muuttaisit?

- Mika on nakemyksesi siitd, onko tyonjohtajien itsendinen toimivalta riittava tehok-
kaan tyonjohtotyon nakdkulmasta?

- Milla tavoin TTT:I1& on mielestasi huolehdittu tydnjohtotydssa tarvittavan teknisen
osaamisen kehittamisesta?

- Mita ajattelet TTT:n fyysisesta toimintaymparistosta? Palveleeko se tyénjohtotyd-
ta?

- Miké& on ndkemyksesi siita, onko tyonjohtajalla TTT:11& selked auktoriteettirooli?
Jos ei, niin pidatko sitd edes tarpeellisena? Miten taté roolia voitaisiin mielestasi
vahvistaa?

- Jos ajattelet tydnjohtotydn tehtéavakenttaa ja ajankayttdd, minka arvelet olevan
suurin haaste talla hetkella?
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- Millaisena néet tyonjohtajan asiantuntijaroolin? Millainen tdma rooli TTT:n tyon-
johtotydssa mielestasi tulisi olla?

-Mita arvelet, kuinka paljon tyonjohtajien tydajasta kuluu erilaisten hallinnollisten
rutiinien hoitamiseen ja palavereihin?

-Milla tavoin vuorovaikutus mielestasi toimii tyénjohdon esimiehen-tyénjohdon-
tyontekijoiden valilla? Mita vuorovaikutuksen keinoja ja kanavia on kaytossa?

- Kun ajattelet TTT:ta tydnjohtajan toimintaymparistona, mika on mielestasi suurin
haaste talla hetkella? Miten kehittaisit toimintaymparistda paremmaksi?

LOPUKSI

- Jos sinun tulisi antaa TTT:n tdmanhetkiselle tydnjohtotydlle kouluarvosana as-
teikolla 1-10, minka arvosanan kokonaisuudelle antaisit?

- Mikd on sinun mielestdsi “suurin kivi kengdssd” joka haittaa nimenomaan tyon-
johtotyota talla hetkella?

KHTOS!
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TEEMAHAASTATTELU 2. RUNKO / (tyonjohtajat + vuorotydnjohtajat)
Alustus haastateltavalle:
Taman haastattelun tarkoituksena on palvella TTT:n tyonjohtotyon kehittamista. Kasilla
olevassa haastattelussa keskitymme tyonjohtajan perustehtavan analysoimiseen hyédyntéen
osaltaan lokakuussa toteutetun kyselyn tuloksia. Kyselyn tulokset olivat kaiken kaikkiaan
erittdin antoisat ja niissa tuli esiin paljon asioita, jotka ovat TTT:IlIa hyvin. Sinun ndkemyk-
sesi on myos arvokas ja tarked. Sen vuoksi haluan kiittdd suostumuksesta tahan haastatte-
luun.
TyoOnjohtajan perustehtdvan maérittely on tarkedd. Vain selkedn perustehtdvan kautta kye-
tdén rakentamaan pohja toimivalle esimiestyolle.
Seuraavan kysymyksen avulla pyrimme hahmottamaan tydnjohtajan/vuorotyonjohtajan tar-
keimpid tehtévia esimiehen eli sinun omasta nakdkulmastasi kasin. Tassa kysymyksessa on
listattuna erilaisia esimiehen tehtévié. Sinun tehtévési on valita niist4 kolme, omasta mie-
lestdsi tarkeintd tehtavaasi esimiehend. Aseta valitut kolme tehtavéa tarkeysjarjestykseen
numeroiden ne 1,2,3. (Kysymys haastateltavalle erilliselld paperilla).
Seuraavaksi siirrymme késittelemaan esimiehen roolia téiden organisoijana ja tyotehtavien
jakajana.

1. Teema: tydnjohtaja tdiden organisoijana ja tyotehtavien jakajana
Lokakuussa tyontekijoille toteutetussa kyselyssa tyonjohtajan rooli tdiden organi-

soijana ja tyGtehtavien jakajana nousi ylivoimaisesti tarkeimmaksi esimiehen tehta-
vaksi.

- Mista tama valinta mielestasi kertoo? Miksi tydnjohtajan rooli téiden ja tehtévien
ohjaajana on erityisen korostunut?

- Koetko itse tdman tehtavan tarkeaksi osaksi tyotasi? Kuinka tarkeaksi, valitsitko
kolmen tarkeimman joukkoon?

- Jos ajattelet tydajan kayttoasi, minka verran arvelet siité kuluvan toiden ja tehta-
vien ohjaamiseen?

- Koetko, ettd ajankayttd tahan on riittdvaa? Jos ei, niin miksi?

- Miten kéytanndssa hoidat téiden organisointia ja tyétehtavien jakamista, anna
esimerkki?

- Kohtaatko tassé& roolissa vaikeuksia? Mista vaikeudet johtuvat?

- Miten varmistat, ettd jokainen tyontekijasi tietdd mité hanen tulee milloinkin teh-
da?
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- Kuka on vastuussa toiden aikataulutuksista ja tuotannonsuunnittelusta? Miké on

tyonjohtajan rooli téassa?

- Mik& on nakemyksesi, onko tdiden ohjaaminen ja johtaminen TTT:ll1& suunnitel-
mallista?

Siirrytaan tarkastelemaan kyseista roolia laajemmin, tyéyhteison tehokkuuden na-
kokulmasta.Esitin lokakuussa tyontekijoille kysymyksen, onko heidan mielestéaan
toiden ohjaaminen ja johtaminen TTT:lla tehokasta. Vastaukset jakautuvat seuraa-
valla tavalla (naytan graafin erillisella paperilla).

- Mista sinun mielestasi nama vastaukset kertovat?

- Mita téiden ohjaamiselle ja johtamiselle pitéisi tehd&? Miten sind kehittaisit tata?

Seuraavaksi siirrymme késittelemaan tiedonkulkua ja esimiehen roolia tiedonjakajana.

2.

Teema: Tyoyhteison tiedonkulku ja tyénjohtaja tiedonjakajana

- Kun ajattelet TTT:ta tydyhteisona, miten mielestasi vuorovaikutus tydyhteison si-
salla toimii? Mik& on nédkemyksesi siita, onko vuorovaikutus avointa?

- Jos ei ole, mista koet sen johtuvan?

Lokakuun kyselyssa kysyin tyontekijoiden mielipidetta kanssakaymisen avoimuudes-
ta TTT:II4. TyOntekijat vastasivat seuraavalla tavalla (naytén graafin erillisella pa-
perilla).

- Miten vastauksia sinun mielestasi tulisi tulkita? Miksi yli puolet tehtaan tyonteki-
Joista on jokseenkin tai taysin eri mielta siita, ettd kanssakayminen TTT:llI4 on
avointa?

Kyselyssa kysyin myds esimiehen roolista tiedonkulun varmistajana. Vastaukset
noudattelevat edellisen kysymyksen linjaa (ndytan graafin erillisella paperilla).

- Miten sin& esimiehend huolehdit tiedonjakamisesta tyontekijoille? Minkéalaisia
tiedonkulun kanavia sinulla on kaytettavissasi?

- Jos sinulla on jokin yhteinen kaikkia alaisiasi koskeva asia, joka tulee saattaa hei-
dan tietoonsa mahdollisimman nopeasti, miten yleensa menettelet?
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- Onko TTT tydyhteisona luonut sinulle edellytykset onnistua tiedonjakajan roolis-

sa?

- Jos ei niin kerro lisd&, miten tiedonkulkua voitaisiin parantaa ja esimiesten tie-
donjakajan roolia vahvistaa?

- Koetko, etta sinulla on esimiehen roolissasi riittavasti tietoa saatavilla?
- Miten oma esimiehesi huolehtii tiedonkulusta?
- Kuinka paljon ty6ajastasi arvioit kuluvan tiedon jakamiseen?

- Jos ajattelet TTT:n toimintakulttuuria avoimuuden nakokulmasta ennen ja nyt, mi-
hin suuntaan mielestasi ollaan menossa?

- Mita ajattelet kasvokkain tapahtuvasta vuorovaikutuksesta ja sen tarkeydes-
ta?Mihin suuntaan se on kehittynyt TTT:1l&? Miksi?Onko suunta oikea?

Seuraavaksi siirrymme kasittelem&an TTT:n toimintakulttuuria séantéjen noudattamisen,
paatoksenteon ja tavoitteiden asettamisen ja saavuttamisen nakokulmasta.

3.

Teema: TTT:n toimintakulttuuri ja esimiesty®

Tassa on listattuna joitakin tydssa tarkeiksi koettavia asioita. Kun ajattelet itseasi
tyontekijana ja esimiehend, valitse vaihtoehdoista 3 tarkeinté ja aseta ne numeroi-
den 1,2,3 tarkeysjarjestykseen (Kysymys haastateltavalle erillisella paperilla).

Tyontekijoille suunnatussa kyselyssa kartoitettiin vastaajien kokemusta yhteisten
saantdjen noudattamisesta TTT:I14. Vastaukset olivat mielenkiintoisia (ndytan graa-

fin erillisella paperilla).

- Mista sinun mielestasi nama tulokset kertovat? Mika on sinun kokemuksesi yhteis-
ten sdantdjen noudattamisesta?

- Millaisia sopimuksia ja sdantdja on vaikea noudattaa? Onko meilla sellaisia?

- Kuka s&annot laatii? Kuka valvoo ja kontrolloi niiden noudattamista? Onko saan-
not tarvittaessa muutettavissa, nostettavissa yhteiseen keskusteluun?
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- Miten yhteisten saantdjen noudattamista voitaisiin mielestasi kehittaa?

Yksi esimiehen keskeisimmist& rooleista on paatoksentekijan rooli. Myds TTT:n
tyontekijat nostivat taman tehtavan esimiehen tarkeimpien tehtévien joukkoon.

- Millainen paatoksentekija sind koet olevasi?Mika on paatoksenteossa mielestasi
kaikkein tarkeinta?

- Onko paatoksenteko TTT:Ila mielestasi nopeaa ja tehokasta? Jos ei, niin miksi?

- Onko paatoksenteolle luodut rakenteet selvat? Tiedatko kaytanndssa oman toimi-
valtasi paatoksenteon suhteen?

- Koetko etté sinulla on esimiesroolisi hoitamiseen liittyen riittavasti valtaa paattaa
asioista?

- Millaisena paatoksentekijana naet oman esimiehesi?

- Miten sin& kehittaisit paatoksentekoa ja siihen liittyvaa toimintakulttuuria
TTT:1I&?

Keskustellaan seuraavaksi tavoitteiden asetannasta, seuraamisesta ja saavuttami-
sesta.

- Milla tavoin sinun esimiestydllesi on asetettu tavoitteet? Kuka nama tavoitteet on
asettanut?

- Nimed jokin esimiestydllesi asetettu tavoite, ja kerro milla tavoin tydskentelet ky-
seisen tavoitteen saavuttamiseksi?

- Millaiseksi yleisesti koet asetetut tavoitteet?Ovatko ne realistisia?Uskotko mah-
dollisuuksiin saavuttaa asetetut tavoitteet?

- Miten jalkautat itsellesi asetetut tavoitteet alaisillesi?
- Milla tavoin tavoitteiden saavuttamista seurataan? Kuka seuraa ja miten seuraa?

- Koetko tavoitteet joustaviksi siten, etta tilanteen muuttuessa myds tavoitteita on
mahdollista muuttaa? Vai koetko ne enemmdnkin “kiveenkirjoitetuiksi”?

- Miten kehittaisit tavoitteiden asettamista, seurantaa ja saavuttamista?
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Seuraavaksi siirrymme késittelemadn tyonjohtajan toimenkuvaa TTT:1la organisaation ja
tilojen rakenteen avulla. Tydnjohtoty6sta tehdyt tutkimukset osoittavat, ettd nailla tekijoilla
on merkittdva vaikutus tyonjohtotyon onnistumisen kannalta. (Mukana tuotannon organi-
saatiokaavio seka tuotannon lay-out kuva).

4.

Teema: Tyonjohtajan toimenkuva, organisaatiorakenne, tilat
- Minké&lainen on toimenkuvasi tyonjohtajana?Onko toimenkuva laadittu kirjallise-
na? Kuka sen on laatinut?Vastaako kaytannon toimenkuva ns. virallista toimenku-

vaa? Tarkistetaanko toimenkuvaa saannollisesti?

- Jos ajattelet TTT:n organisaatiorakennetta, tukeeko nykyinen rakenne tyénjohto-
tydssa menestymista?Jos ei, niin mitéa muuttaisit?

- Koetko, etta itsendisen toimivaltasi maara on riittava tehokkaan tyonjohtotyon na-
kokulmasta?

- Milla tavoin TTT:II& on mielestasi huolehdittu tydnjohtotydssa tarvittavan teknisen
osaamisen kehittamisesta?

-Mita ajattelet TTT:n fyysisista tiloista? Palvelevatko nama tyonjohtotyon tarpeita?

- Koetko, ettd sind tydnjohtajana saat osaksesi arvostusta ja etta sinulla on vaiku-
tusvaltaa?Miten sinun mielestasi arvostusta ja vaikutusvaltaa voitaisiin vahvistaa?

- Kun ajattelet tydnjohtajan tehtavakenttaa ja ajankayttod, mika on mielestasi suu-
rin haaste talla hetkella?

- Kuinka paljon arvioit tydajastasi kuluvan hallinnollisten rutiinien hoitamiseen,
palavereihin ja muihin ei niin suoraan tyonjohtotyohon liittyviin tehtaviin?

-Kuinka paljon tytajastasi koet toimivasi puhtaasti asiantuntijatehtavissa?Neuvoen
esimerkiksi toisia tyon suorittamiseen liittyvissa asioissa.

-Mill& tavoin vuorovaikutus toimii tydnjohdon esimiehen-tydnjohdon-tydntekijoiden
valilla? Mité vuorovaikutuksen keinoja ja kanavia on kaytossa?

- Kun ajattelet TTT:ta tydnjohtajan tyoskentely-ymparistond, mika on mielestasi
suurin haaste talla hetkella? Miten kehittaisit tatéa ymparistod paremmaksi?
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LOPUKSI
- Miten tyytyvainen itse olet omaan esimiestyohdsi talla hetkelld asteikolla 1-10?

- Mikd on sinulle "suurin kivi kengdssd” joka haittaa esimiestyotasi?

KHNTOS!
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EMPIIRISEN AINEISTON ANALYYSIRUNKO

KYSELYN ANALYYSI
Vastauksissa huomioitu kyselyn taustamuuttuja jokaisessa kysymyksessa
KYSYMYKSET
VAIHEET AINEISTO (NRO) TYOVAIHE TYOKALUT TULOS
1. Vaihe Kyselylomake 234 Vastausten keréys taustamuuttuja huomioiden Excel Vastaukset jaoteltuna 1. térkein, 2. tirkein, 3. tirkein (kpl)
2. Vaihe Kyselylomake 234 Muuntaminen graafiseen muotoon Excel Vastaukset jaoteltuna 1. tarkein, 2. térkein, 3. tarkein (%)
3. Vaihe Kyselylomake 234 Kysymysten 2,3.4 vastausten priorisoinnin yhteenveto — Excel Yhteenveto 1.valinta, 2.valinta, 3 valinta, vastausten summa
yhteen kuvaajaan / kysymys (%)
4. Vaihe Kyselylomake 5-18 Vastausten kerdys taustamuuttuja huomioiden Excel Vastaukset jaoteltuna véittdmén vastausvaihtoehtojen kesken (kpl)
5. Vaihe Kyselylomake 5-18 Muuntaminen graafiseen muotoon Excel Vastaukset esitettyna graafisesti eri vastausvaihtoehtojen kesken (%)
6. Vaihe Kyselylomake 19-20 Avoimien vastausten kerdys taustamuuttuja huomioiden Excel Avoimet vastaukset jaoteltuna tydsuhteen pituuden mukaan
7. Vaihe Kyselylomake 2-20 Keskeisimpien havaintojen yhteenveto Excel Alustavat ajatukset teemahaastatteluiden suuntaamisesta

Painotus ensisijaisesti esimiehen tehtévan/roolin tarkeyden mukaan (vastaajien kokemus)
Liséksi painotus vastausten mielenkiintoisuuden mukaan (tutkijan kokemus)

Kyselyn vastauksiin nojaten johdettu 3 teemaa syvallisempééan tarkasteluun haastatteluihin. Neljds teema liitetty haastatteluihin mukaan pohjautuen Tuomas Liirin (2011) tutkimuksen havaintoihin.
HAASTATTELUIDEN ANALYYSI
Vastausten analyysi eri vastaajaryhmien ja eri tarkastelundkékulmien avulla. merkitysverkoston luominen aihepiirista

VAIHEET AINEISTO RUNGOT 1 &2 TYOVAIHE TYOKALUT TULOS

1. Vaihe Haastattelut Koko aineisto Litterointi teemoittain Word Koko haastatteluaineiston vastaukset jaoteltuna neljasn paateemaan

2. Vaihe Haastattelut 1. teema Vastausten jaottelu eri vastaajaryhmiin Ruutupaperi ~ Vastausten analyysi eri nikokulmien avulla

3. Vaihe Haastattelut 1. teema Vastausten tarkastelu eri nakokulmista Ruutupaperi  Nakokulmat: tarkeys, suunnitelmallisuus, tehokkuus, kehittiminen
Vastausten yhteenveto eri vastaajien ja

4. Vaihe Haastattelut 1. teema eri nakokulmien kesken Ruutupaperi  Mind Map - merkitysverkoston luominen

5. Vaihe Haastattelut 2. teema Vastausten jaottelu eri vastaajaryhmiin Ruutupaperi  Vastausten analyysi eri nakdkulmien avulla

6. Vaihe Haastattelut 2. teema Vastausten tarkastelu eri nakdkulmista Ruutupaperi  Nakoékulmat; kanssakidymisen avoimuus, tydnjohtaja tiedonjakajana
Vastausten yhteenveto eri vastaajien ja

7. Vaihe Haastattelut 2. teema eri nakékulmien kesken Ruutupaperi  Mind Map - merkitysverkoston luominen

8. Vaihe Haastattelut 3. teema Vastausten jaottelu eri vastaajaryhmiin Ruutupaperi  Vastausten analyysi eri nakdkulmien avulla

9. Vaihe Haastattelut 3. teema Vastausten tarkastelu eri nakokulmista Ruutupaperi  Nakokulmat; yhteiset saannot, yhteisten saantjen laatiminen ja valvonta,

kehittdminen, padtoksenteon tehokkuus, padtoksenteolle luodut rakenteet
10. Vaihe Haastattelut 4. teema Vastausten jaottelu eri vastaajaryhmiin Ruutupaperi ~ Vastausten analyysi eri niakokulmien avulla
11. Vaihe Haastattelut 4. teema Vastausten tarkastelu er1 nakokulmista Ruutupaperi  Nakokulmat; tyénjohtajan toimenkuva ja auktoriteettirooli, koulutus,

vuorovaikutus, fyysinen ympéristd
Vastausten yhteenveto eri vastaajien ja
12. Vaihe Haastattelut 4. teema eri ndkokulmien kesken Ruutupaperi  Mind Map - merkitysverkoston luominen

ANALYYSIEN YHTEENVETO
Jokaisen tarkasteluun valitun teema-alueen analyysin yhteenveto tarkastelemalla rinnakkain koko kyselyaineistoa ja koko haastatteluaineistoa.
Johtopaitosten tekeminen koko aineiston havaintoihin pohjautuen.



Liite 6/1
KYSELYN JA HAASTATTELUIDEN VASTAUSGRAFITKAT

TARKEYSJARJESTYS (3 TARKEINTA), KYSELYN KYSYMYKSET 2.- 4.

Mitka ovat esimiehen tarkeimmat tehtéavat? (85 analysointikelpoista vastausta)

Tyonjohtajan tehtava TTT:Il3, tyontekijat ka.

25,00 % 22,75%

20,00 % 17,65%
14,12 % 14,51 %

()

12,55
10,00 %
6,27 %
0
5,00 % 3,92% 235% To69% 275%
m 0,39% 0,78%
0,00 % .—————

15,00 %

Kuva 1

Tyonjohtajan tehtava TTT:Il3, haastateltavat ka.

30'00 % 20,6/ 7%
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20,00 %
13,33% 13,33 %

15,00 %

10,00 % 10,00 %
10'00% 0,6/ 7% 0,6/ 7% 0,6/ 7%
0,00 % -

Kuva 2
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Mitka ovat tyontekijan tarkeimmat tehtavat?(84 analysointikelpoista vastausta)

Tyontekijan

tehtava TTT:lI3, tyontekijat ka.

30,00 %

2421 %

25,00 %

20,00 %

15,00 %
10,00 %

5,00 %

0,00 %

Kuva 1

Mitka asiat seuraavista koet tarkeiksi tydssasi? (83 analysointikelpoista vastausta)
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TyOssa tarkeadksi koetut asiat, tyontekijat ka.
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Kuva 2
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Liite 6/3

Tyossa tarkeadksi koetut asiat, haastateltavat ka.

25,00 % 23,33 %

20,00 %
16,67 %
15,00 %
10,00 % 10,00 % 10,00 %
10,00 %

’ 6,67 % 6,67 % 6,67% 6,67%
- I I I I 1
0,00 %

‘(\

Kuva 1

VAITTAMAT, KYSELYN KYSYMYKSET 5.-18.

Meilla TTT:11& on yhteiset tavoitteet, jotka nékyvat arjessa.(91 analysointikelpoista vastausta)

Meilla TTT:lla on yhteiset tavoitteet, jotka
nakyvat arjessa

taysin eri mielta

tdysin samaa mielta
3%

9%

Kuva 2




Liite 6/4
Meilld TTT:11& kanssakédyminen on avointa. (91 analysointikelpoista vastausta)

Meilla TTT:lla kanssakdayminen on avointa

tdysin samaa mielta
2%

Kuva 1

Meilld TTT:11& toimitaan yhteisten sééntdjen mukaan. (89 analysointikelpoista vastausta)

Meillad TTT:lla toimitaan yhteisten sdantdjen
mukaan

tdysin eri mielta
7%

Kuva 2



Meilld TTT:11& voi kokea onnistumista tydssaén. (90 analysointikelpoista vastausta)

Liite 6/5

Meilla TTT:Ila voi kokea onnistumista tydssaan

tdysin samaa mielta
5%

Kuva 1

Esimieheni on oman tuotantolinjansa ammattilainen. (90 analysointikelpoista vastausta)

Esimieheni on oman tuotantolinjansa
ammattilainen

Kuva 2



Esimieheni osaa ohjata ja opastaa tydssa. (91 analysointikelpoista vastausta)

Liite 6/6

Esimieheni osaa ohjata ja opastaa tyossa

Kuva 1

Esimieheni pyrkii avoimeen keskusteluun asioista. (90 analysointikelpoista vastausta)

Esimieheni pyrkii avoimeen keskusteluun
asioista

Kuva 2



Esimiehell&ni on aikaa minulle. (91 analysointikelpoista vastausta)

Liite 6/7

Esimiehellani on aikaa minulle

Kuva 1

Esimieheni kuuntelee minua. (91 analysointikelpoista vastausta)

Esimieheni kuuntelee minua

Kuva 2



Esimieheni huolehtii siit4, etté tieto kulkee. (91 analysointikelpoista vastausta)

Liite 6/8

Esimieheni huolehtii siita, etta tieto kulkee

Kuva 1

Esimieheni luottaa osaamiseeni/ammattitaitooni. (90 analysointikelpoista vastausta)

Esimieheni luottaa
osaamiseeni/ammattitaitooni

tdysin eri mielta
2%

Kuva 2



Liite 6/9
P&éatoksenteko TTT:11& on nopeaa ja tehokasta. (91 analysointikelpoista vastausta)

Paatoksenteko TTT:1la on nopeaa ja tehokasta

taysin samaa mielta
0%

Kuva 1

Toiden ohjaaminen ja johtaminen TTT:ll1& on tehokasta. (91 analysointikelpoista vastausta)

Toiden ohjaaminen ja johtaminen TTT:ll3d on
tehokasta

taysin samaa mielta
1%

Kuva 2



Né&en esimiestydn kehittamisen tarpeellisena. (91 analysointikelpoista vastausta)

Liite 6/10

Nden esimiestyon kehittamisen tarpeellisena

jokseenkin eri mielta _, tdysin eri mieltd
8% 1%

Kuva 1




