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OpinnaytetyOta varten tutkittiin keskitason johtamista tyohyvinwinnin nédkokulmasta. Eri alojen
tyd sekd toimijat eroavat toistaan ja taten myos kaipaavat hieman erilaista johtajuutta.
Opinnadytetyon tarkoitus on kiinnittdd huomio henkiléston tyéhyvinwintia edistaviin tekijoihin ja
toimialojen keskinaisiin eroihin ja sehittdd, mink&lainen on ideaali johtaja. Mitk& ovat kaikkia
aloja mahdollisesti yhdistéavia ihanne-ominaisuuksia esimiehella?

Tydssa esitelldadn johtajuuden madritelma ja toiminnan taustalla vaikuttavat johtajuusteoriat.
Tybhyvinwoinnin tiimoilta kasitellddn motivaatiota ja yrityksen sisdisid worovaikutussuhteita
tarkeind tyohyvinwointia edistavina tekijéina.

Lahteina tydssd on kaytetty monipuolisesti ammattikirjallisuutta. Teoriaa on keratty kirjoista,
artikkeleista, blogeista ja Turun Ammattikorkeakoulun Tyodyhteisbosaaminen ja johtaminen -
kurssin luennoilta ja oppimateriaaleista.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisin menetelmin esimiehida henkilékohtaisesti haastattelemalla ja
henkiléstén mielikuvaan ideaalista johtajasta perehdyttiin kirjallisen kyselyn awlla. Joka alaa
yhdistavia ideaalin esimiehen piirteitd oli tutkimuksen mukaan tasapuolisuus, motivituneisuus
sekd suora ja rehellinen \viestintd yhteisista ja yrityksen asioista. Kommunikaatiotaidot ja
vastuuntuntoisuus nousivat myds esiin tarkeydellaan. Kuitenkin joka alalla ilmeni myos selkeita
eroavaisuuksia.
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In this thesis, the leadership of mid-level management was examined in the perspective of
employees’ well-being. Since work and actors in different fields vary, there is a need for different
styles of leadership. The purpose of this study is to pay attention to the factors that promote the
well-being of personnel and result in the differences between disciplines. Additionally, this study
aims to find out the characteristics of an ideal leader. Which features of an ideal manager are
potentially common to all sectors?

This thesis presents a definition for leadership and the underlying theories for leadership.
Moativation and intra-company interactions are presented as important factors that promote well-
being.

References hawe been collected from various sources of professional literature. The theory has
been gathered from books, articles, blogs, and Turku University of Applied Sciences Working
Community Competence and Leadership - course lectures and study materials.

The study was conducted by inteniewing managers with qualitative methods and with a written
surey. Conclusions were that in every field ideal manager is equity, motivated, as well as direct
and honest communication from common and business issues are important. Communication
skills and sense of responsibility were also highlighted. Howewver, there were also differences
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1 JOHDANTO

1.1 Tausta ja tavoite

Opinnaytetyotd varten tutkittiin keskijohdon henkiloston johtamista (leadership)
eri aloilla tydhyvinvoinnin nakokulmasta. Eri alojen tyd sek& toimijat eroavat toi-
sistaan ja tdten myos kaipaavat erilaista johtajaa ja johtamistyylid. Tarkastelu-
kohteena ovat olleet keskend&dn mahdollisimman erilaiset alat; rakennusala,
hoitoala ja liiketalouden ala. Opinndytetyon tarkoitus on ollut kiinnittda huomio
henkildston tydhyvinvointia edistaviin tekijoihin ja toimialojen keskinaisiin eroihin
ja selvittdd, minkalaisia ovat johtajat eri aloilla ja mink&laista johtajuutta ylipaa-
tdnsd halutaan. Onko ideaalissa johtajassa samoja piirteitd joka toimialan teki-

joiden mielesta vai poikkeaako ndkemys taysin?

Hyvinvoivan henkiloston voidaan ndhda olevan organisaation tarkein voimava-
ra. Johtajuusoppeja laajalti tutkinut filosofian tohtori Hannele Seeck (2008) on
arvellut, ettd seuraava johtamisen paradigma olisi jo orastava Hyvinvointijohta-
misen ideologia, joka painottaa erityisesti tydhyvinvoinnin ja tydssa jaksamisen

merkitystd. Mielestani tdma on erittain tervetullut suuntaus.

Samuli Sistonen esittelee kirjassaan Paranna tuloksia ja palkitse (2008, 127)
Hay Groupin (1995) julkaiseman tutkimuksen, jonka mukaan ilmapiiri selittda
15-30 prosenttia taloudellisen tuloksen vaihtelusta ja johtamistyylit 50-70 pro-
senttia ilmapiirin vaihtelusta. Tutkimuksesta on kulunut toista kymmenta vuotta,
mutta tama opinnaytetyd pohjautuu ajatukseen, etta tyohyvinvointi ja sitd tukeva
johtajuus ovat tehokkuuden ja kilpailukyvyn maksimoinnista kiinnostuneen yri-

tyksen toiminnan tarke&a huomionaihe.

Olen opiskellut ja tydskennellyt niin hoito- kuin kaupallisella alalla, jonka liséksi
[ahipiirin kautta olen seurannut laheltd rakennusalan toimintamalleja ja tyokult-
tuuria. Olen havainnut alojen kesken merkittdvia eroja erityisesti johdon ja tyon-

tekijoiden keskindisessa kommunikoinnissa.
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Yhten&d lahtokohtana tutkimukselle on uskomukseni siitd ettd esimiehelld on
erittdin suuri merkitys tyoilmapiiriin ja tydohyvinvointiin. Eri toimialoilla on omat
vahvuutensa ja heikkoutensa johtajuudessa ja tyooloissa. Esimiehen on tarkeda
olla itsekriittinen ja tuntea itsensa seka kehittdmisalueensa. Tunnedly on tarkea
ominaisuus ihmisten kanssa tyoskennellessa. Esimiehen kehittymisessa voi-
daan erottaa kaksi puolta: ammatillinen kehittyminen ja persoonan kaswvu (Lahti-
luoma ym 2008, 111). Tyo6ilmapiirin tulisi olla keskusteleva ja avoin, jotta voi-
daan luoda hyvat puitteet organisaation tavoitteiden suuntaiselle tyGskentelylle
niin, ettd organisaation ja henkiloston tarpeet saadaan kohtaamaan. (Pamela
McCauley Bush 2013, Elsevier.)

Tutkimusongelmani voi kiteyttdd kysymyksiin: Miten henkilostda motivoidaan?
Minkélaista on vuorovaikutus eri tyoyhteisbissa? Mika on tarkeintd esimiehessa
eri toimialoilla? Onko eri alojen esimiehen tarkeimmissa piirteissa myos joitain

samoja ominaisuuksia joka toimialalla?

1.2 Rajaus ja viitekehys

On selvaa, ettd aiheen puitteissa l6ytyy monia tutkimisen arvoisia toimintoja
yritysten sisélla joissa on huomattavia eroja eri toimialoilla. Tyd on rajattu keskit-
tymaan johtamiseen ja tydhyvinvointiin. Tydhyvinvointi muodostuu monista teki-
joista, mutta opinnaytetyossa tarkastellaan erityisesti motivaatiota ja vuorovai-
kutussuhteita. Johtamisesta on tydssé kerrottu yleisesti, sekd johtajuusteorioi-

den pohjalta.

1.3 Tutkimusmenetelméat

Tutkimuksessa on kaytetty kvalitatiivisia menetelmid ja johtajuutta ja nakemyk-
sia tutkitaan laadullisesta ndkdkulmasta. Tutkimusta varten haastattelin henkil®-
kohtaisesti esimiehia eri toimialoilta. Eri toimialojen tyontekijéiden ndkemyksia

selvitin kirjallisella kyselylld, johon vastattiin anonyymisti.
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2 JOHTAMINEN

2.1 Johtaminen ja johtajuuden maéaritelma

"Johtamisella tarkoitetaan kaikkea sita ohjaavaa tai arvioivaa toimintaa, jota or-
ganisaatiossa tehdaan sen padmaarien ja tavoitteiden tasmentamiseksi, toimin-
taedellytysten luomiseksi ja varsinaisen toiminnan ohjaamiseksi tavoitteiden
mukaan. Johtamisen perustehtdva on kaikissa oloissa tukea organisaation toi-
mintaa ja luoda mahdollisimman hyvat edellytykset laadukkaan ja tuottavan
tyon tekemiselle. Johtajalla on lopullinen valta ja han on viime kadessa vas-
tuussa kokonaisuudesta. Johtaminen ei kohdistu vain organisaation nykytilaan,
vaan silla pyritadn vaikuttamaan myos siihen, minkélaiseksi organisaation tule-
vaisuus muodostuu” (Tyoterveyskeskus 2014). Johtaminen on my®s auktoritee-
tin oikeuttamista. Auktoriteettijarjestelmia on erilaisia joiden legitiimiyksien eli

oikeutuksien perustuminen riippuu organisaatiotyypisté.

Johtaminen toteutuu eri tavoin organisaatioissa, silla johtaminen on konteksti-
sidonnaista, eli johtamistavat ovat laheisesti yhteydessa toimintaympéaristoon ja
kulttuuriin, jossa johtaminen tapahtuu. Samanlainen johtamismalli ei siis toimi
kaikissa organisaatioissa, koska muun muassa organisaatioiden tavoitteet ja
henkildstd eroavat toisistaan ja nain kaipaavat erilaista johtajuutta. (Sistonen
2008, 20; Seeck 2008, 18 ja 326)

Organisaatioissa johtoporras on yleensa jaettu eri tasoille. Kokonaisuuden joh-
tamisesta vastaa organisaation ylin johto. Ylimman johdon tehtdavdna on muun
muassa maarittdd organisaation strategia, toimintasuunnitelma ja budjetti vuosi-
tasolla. Keskijohto toteuttaa ylhaalta pain tulevia vaatimuksia ja pyrkii samalla
tarkea voimavara, joka on keskeisessa roolissa esimerkiksi muutosjohtamises-
sa ja uusissa innovaatioissa. Suoritustason johdossa tyoskentelevien tyon ta-
voitteena on taata organisaation kaytdnndn toimintojen sujuvuus ja prosessien
pitdminen kaynnissa. (Kokonaho 2008, 97; Silvennoinen, Johtamisen maailma -
blogi 2012; Lahtiluoma ym. 2008,14-16)
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Perinteisesti johtajan roolin ajatellaan koostuvan kahdesta osa-alueesta, taman
tydon painopisteesta ihmisten johtamisesta (leadership) ja asioiden, tehtavien ja
prosessoinnin hallinnoinnin kokonaisuudesta (management). Nykyaan osa nos-
taa rinnalle myds valmentavan johtajuuden (coaching), josta on 2000-luvulla
alettu puhumaan laajemmin. Valmentavassa johtajuudessa ajatellaan etta johta-
jan tulisi muuttua kontrolloivasta esimiehesta valmentajaksi, joka luo oppivaa
organisaatiota. Joka tapauksessa ndiden osa-alueiden ei ndhda poissulkevan
toisiaan vaan ne menevat osittain paallekkain (kts. kuva, Executive Coaching
Service 2007). Liséksi sen, kuinka johtaja toimii ndissa eri rooleissa, on pohjau-
duttava hanen omiin arvoihinsa ja vahvuuksiinsa. Télla tavoin kaikista rooleista
muodostuu hanelle sopivat, persoonalliset, kantavat ja aidot. (Lahtiluoma ym.
2008, 32—-34; Wilson learning Finland 2011)

Management |_ Coaching :

Kuva 1. Johtajuuden osa-alueet.

Kokonahon (2008) nakemyksen mukaan erot toisiin yrityksiin tehd&an erityisesti
henkilokunnassa ja johtamisessa. Ihmisten johtamisen oleellisia tehtavia ovat
suunnittelu, kommunikointi ja motivointi (kts. kuva). Ihmisten johtamiseen liittyy
aina vahintaan kaksi henkildad: johtaja ja johdettava. Osapuolien valilla on joh-
tamisyhteys, jossa osapuolet ovat riippuvaisia toisistaan. Esimiesta ei ole ilman
organisaatiota, eikd toimivaa organisaatiota ilman hyvaa esimiesta. Seeck
(2008) nakee ihmisten johtamisen palvelutehtavana, jonka tulee tuottaa sopivat
olot tyonteolle, seka auttaa ihmisia saamaan esiin parhaat puolensa. Hyva joh-

taminen ilmenee ahkeruutena, luottamuksena johtoa kohtaan, henkiloston hy-
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vana motivaationa, henkilokunnan haluna tehda parhaansa tydossaan seka
avoimena ilmapiirind, joka tukee tyontekoa tavoitteiden suuntaisesti ja jossa
seka asiat etta ihmiset voivat hyvin. Toisten huomioiminen ja empatia ovat kai-
ken sosiaalisen toimivuuden valttamaton ehto tydelamassa. Mikael Frisk Fortu-
mista on sanonut: "Esimiehid on kahta tyyppia. Toiset luovat alaisilleen energi-
aa, toiset vievat. Emotionaalisen energian vapauttaminen on suuri kysymys sen

jalkeen, kun puitteet tydon teolle on luotu.”

Communication

LeSdrshipC
Skills

Planning Motivation
Kuva 2. lIhmisten johtaminen.

Nykypaivan esimiestyoskentelyyn liittyvia avainsanoja ovat verkostoituminen ja
vuorovaikutus strategian, visioiden, arvojen, talouden, tuloksien ja tehokkuuden
lisdksi. Organisaation lisdarvo syntyy ynd enemman aineettomista tuotannonte-
kijoista ja myos eettisyyden merkitys organisaation ja johdon toiminnassa koros-
tuu. Johtotydn ymmarretdan toteutuvan paasaantbisesti vuorovaikutuksen kaut-
ta ja johtamisen voidaankin ajatella olevan myos viestinthammatti. Nykyisin pu-
hutaan myos keskustelevasta johtamisesta ja jaetusta johtajuudesta. Molem-
missa johtajuuden malleissa esimies ei pyri olemaan kaikkitietava vaan alainen
otetaan entistd enemman mukaan p&atdoksen tekoon (Maanonen, johtamisen-
maailma —blogi 2012; Kuntatydnantaja 2003; Turun Ammattikorkeakoulu, Tyo-
yhteisbosaamisen ja johtamisen kurssimateriaali; Sistonen 2008, 41; Seeck
2008, 327; Kokonaho 2008, 78, 92-93; Lahtiluoma ym. 2008, 8-9, 14, 54, 107,
www.yi.fi/lsanakirja/247-leadership; Halpern ja Lubar 2003, 96).
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Kuitenkaan johtaja ei saa olla liian myotaileva ja hyvadn johtajuuteen kuuluu
kyky vaikuttaa muihin ja olla loppuké&dessa paatoksentekija. Ihmisiin vaikuttami-
sessa voidaan ndhda olevan viisi tasoa: valinpitaméattdmyys, mielenkiinto, suos-
tuttelu, manipulaatio ja pakko. Taitava johtaja ottaa ja antaa tilaa tyOpaikalla,
sekd han pystyy perustelemaan toimintansa. Han vaikuttaa keskusteluissa mie-
lenkiinnon ja suostuttelun tasolla ja osaa vedota henkildihin hyvalla argumen-
toinnillaan ja oman motivaationsa ja sitoutumisensa kautta. Jos johtaja ei vaiku-
ta henkil6stoon, joku toinen saattaa tehdd sen. Ryhmakayttaytymisessa on
ominaista, ettd rynman sisalla muodostuu erilaisia epéavirallisia rooleja virallisten
roolien rinnalle. Viralliset roolit perustuvat perustehtdvddn ja annettuun ase-
maan kuten henkilostdjohtaja, kun taas epaviralliset muodostuvat ryhmadyna-
miikan tuottamista asemista ja vuorovaikutussuhteista. Nama valitaan ja anne-
taan pitkalti yksildiden taipumusten, persoonallisuuden ja toisten jasenten odo-
tusten mukaan. Mikali virallinen johtaja ei saavuta uskottavuutta ja arvoasemaa
henkiloston keskuudessa, vaarana on, ettd rinnalle nostetaan epéavirallinen joh-
taja. Talloin kyseessé on johtajuuden ongelma. Jotta virallinen johtaja saavuttaa
uskottavuutta asemassaan, hanen tulee vaikuttaa arvotasolla. Jotta saavuttaa
arvostetun aseman henkiloston silmissa, tulee ansaita se. Kokonaho (2008,
113) toteaakin ettd "johdamme toisia ihmisia heidan arvostuksensa kautta, silla
kuuntelemme niita ihmisia, joita arvostamme.” (Turun Ammattikorkeakoulu,
Tyoyhteisbosaamisen ja johtamisen kurssimateriaali 2013; Lahtiluoma 2008,
92-94; Kokonaho 2008,191)

2.2 Johtajuusteoriat

Johtajuuden tueksi on kehitelty ajansaatossa erilaisia johtajuusteorioita, jotka
ovat kukin olleet erityisesti pinnalla tiettyind ajanjaksoina. Organisaatio- ja joh-
tamisteoriat voidaan jakaa klassisiin, moderneihin ja postmoderneihin teorioihin.
Eri johtamisretoriikkojen suosio on riippunut siitd, kuinka hyvin ne pystyivat vas-
taamaan ajanjakson ja organisaatioiden ongelmiin ja kaventamaan tavoitetilojen
ja todellisen suorituksen valista kuilua. Guillén (1994a) on johtajuusparadigmoja

tutkiessaan eritellyt kolme selitystd uusien paradigmojen kehittamiseen; talou-
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delliset rakenteet, henkilostd ja kansainvéliset paineet. Tunnetuimpien teorioi-
den vaikutteet voidaan ndhda edelleen nykypaivana yritysmaailmassa organi-

saatioiden toiminnan taustalla.

Eri paradigmoilla eli tieteenalan yleisesti hyvaksytyilla ajattelutavoilla ja suun-
tauksilla on ollut sama tavoite, tuottavuuden ja kilpailukyvyn liséaminen. Kuiten-
kin niiden kayttamat keinot ovat poikenneet toisistaan, koska ne hahmottavat
taustalla olevat ongelmat eri tavoin. Yksi mielenkiintoinen ndkdkulma johtajuus-
paradigmojen historiaan on, etta niitd voidaan ajatella myds seka tuottavien joh-
sissa voidaan siis nahda olevan perimiltddn kyse myos ihmiskasityksesta. Joh-
tajuusparadigmat voidaan jakaa karkeasti rationaalisiin ja normatiivisiin oppei-

hin, riippuen korostavatko ne jarjestelmaa vai ihmisten oloja.

Erilaisia johtajuusoppeja ja suuntauksia on paljon, mutta tdssd kappaleessa
esitellddn tunnetuimmat johtajuusparadigmat, joihin monet uudet johtajuusmallit
voidaan nahdd perustuvan. Johtajuusoppeja laajalti tutkinut filosofian tohtori
Hannele Seeck (2008) on epaéillyt, ettd seuraava johtamisen paradigma olisi jo
orastava Hyvinvointijohtamisen ideologia, joka painottaa tyohyvinvoinnin ja
tydssa jaksamisen merkitysta erityisesti luovuuden ja innovatiivisuuden edelly-
tyksena. Mahdollisina muina piirteind tulevaisuuden johtamisoppien kehittami-
sessa han pitaa yhteisollisyyden korostamista ja ymparistdjohtamisen jalustalle
nostamista. Seeck on myos vetdnyt yhteen aikojensaaton eri tutkijoiden nake-
myksia ja johtajuusteorioita ja tdma kappale perustuu pitkalti hdnen tutkimuk-
siinsa. (Turun Ammattikorkeakoulu, Reikko 2013; (Seeck 2008, 25,31, 38; Kai-
vo-oja 2011)

2.2.1 Tieteellinen liikkeenjohto (taylorismi)

Tieteellinen liikkeenjohto eli taylorismi nimettiin keksijansad Frederick Taylorin
(1856-1915) mukaan ja julkaistiin vuonna 1911 hanen paateoksessaan The
Principles of Scientific Management. Tieteellisen liikkeenjohdon rationaalinen

teoria oli erityisesti pinnalla 1910-1950-luvuilla.
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Taylorismin syntyyn vaikutti tarve I0ytaa ratkaisuja tydon tehottomuuteen, tyo-
voimapulaan, tyopaikkojen epé&jarjestykseen ja tydelaman levottomuuksiin.
Taylorismi syntyi aikoinaan palvelemaan erityisesti teollisuuden tarpeita, jossa

henkilokunta oli hyvin kouluttamatonta. (Seeck 2008)

Taylorismissa korostuivat selke&n tydnjaon, hierarkian ja erikoistuneen henki-
I6kunnan seka tydomenetelmien ja — valineiden merkitys organisaatiolle. Teorian
yhtena paatavoitteena oli tehokkuuden lisdaminen ja henkilokunnan tiukka kont-
rollointi. Tydjohdon tehtdvana oli valvoa tyon toteutumista ja tyontekijan noudat-
taa annettuja ohjeita konemaisesti - suunnittelu ja itse suoritus haluttiin erottaa
toisistaan. Kuitenkin tuotannon suunnittelussa otettiin huomioon my6s hyvin-
vointi ja henkildston motivointiin erityisesti palkkauksella ja bonuksilla alettiin
Kiinnittad huomiota. (Seeck 2008; Turun Ammattikorkeakoulu, Reikko 2013).

Nykypaivana taylorismi vaikuttaa muun muassa tydn organisoinnissa, teknolo-
giassa ja laatujohtamisen opeissa. Edelleen erityisesti useat monikansalliset
organisaatiot perustavat johtamisensa tayloristisiin periaatteisiin. Tama nakyy
muun muassa tuotannon siirthmisessa halvan tydvoiman maihin, pikaruokara-
vintoloiden tydoloissa ja — ohjeistuksissa sekd puhelinkeskuksien toiminnassa.
My0Os tyon suunnittelun ja toteuttamisen erottelu on edelleen tydelamassa tyypil-
listd. Nykypaivan taylorismi eli jalkitaylorismi seka alkuperainen taylorismi nake-
vat yrityksen tarkeimpéna tehtavand voiton maksimoimisen. Jalkitayloristisessa
yrityksessa korostetaan laatua, lyhyitd toimitusaikoja, monipuolisuutta ja jousta-
vuutta. Tavoitteiden saavuttamiseksi on kehitelty monia erilaisia tekniikoita, ku-

ten projektijohtaminen. (Seeck 2008)

2.2.2 Ihmissuhdekoulukunta

Akateemiset yhdysvaltalaiset ja brittildiset tutkijat kehittivat tydpaikan ihmissuh-
teisiin ja vuorovaikutukseen keskittyvan normatiiviseen retoriikkaan perustuvan
Ihmissuhdekoulukunnan paradigman 1920-luvulla, joka oli erityisesti pinnalla
1950-luvulle asti. Tatd ennen teorioita oli luotu l&hinn&a teollisuusalan ammatti-

ryhméan toimesta. Ihmissuhdekoulukunta pyrki loytamaan keinoja poissaolojen
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vahentdmiseen, henkiléston vaihtuvuuteen, konflikteihin ja matalaan tyémoraa-
liin. Ongelmien ja levottomuuksien taustalla ajateltiin vaikuttavan liian pitkalle
edennyt teollisuuden teknistyminen ja tyontekijoiden kohtelu koneen osina.
Tyoelamaan tarvittiin inhimillisempia piirteitd ja ihmissuhdekoulukunta painotti
tehokkuuden sijaan yhteiséllisyytta ja jaettuihin arvoihin sitoutumista seka pyrki
sitouttamaan henkilokuntaa. Kuitenkin pohjimmiltaan teorian tavoitteena oli 16y-
tdd oikea tapa organisoida tyontekoa, auktoriteetin oikeuttaminen ja lisata tuot-
tavuutta. (Guillén 1994, 65-66; O"Connor 1999, 59 kts. Seeck 2008, 103-110)

Suuntaus pyrki painvastoin kuin tieteellisessa liikkeenjohdossa laajentamaan ja
monipuolistamaan tydonkuvia ja kierrdttdmaan tyotehtavia. Keskityttiin kehitta-
mé&aan henkildstohallintoa, ryhmadynamiikan ymmartamista, keskinaista vuoro-
vaikutusta ja ihmisten motivointia. imapiiria tutkittiin ja kehitettiin muun muassa
erilaisten kyselyiden, haastatteluiden ja tydnohjauksen awulla. En&a taylorismin
mukaisten ulkoisten palkkioiden ei nahty riittavan motivointikeinoina, vaan myos
muun muassa vakaan tyosuhteen, mielekkaiden tydtehtavien ja tunnustusten
tarkeys ymmarrettiin. Esimiehen tehtaviin nahtiin kuuluvan myoés yhteistyon ja

vuorovaikutuksen edistaminen.

Ihmissuhdekoulukunnan menetelmien ja teorian ajatellaan olleen henkilostéhal-
linnon kehittdmisen perustana. Paradigman uskotaan vaikuttaneen esimerkiksi
organisaatiotutkimukseen, psykologiaan, sosiaalipsykologiaan seka myos ta-
loustieteisiin (Kaivo-oja 2011; Turun Ammattikorkeakoulu, Reikko 2013; Morgan
1997, 34-36 kts. Seeck 2008, 103-107)

2.2.3 Rakenneteoriat

Yhdysvalloissa syntyneet rakenneteoriat olivat pinnalla erityisesti 1950-1980-
luvuilla ja niille tyypillista oli hahmottaa organisaatiot kokonaisuuksina niiden
rakenteiden ndkdkulmasta, jossa tyontekijat ovat jarjestelmédn osia. Rakenne-
teoriat eivat yrittdneet I6ytaa aiempien teorioiden tapaan ainoita oikeita toiminta-

tapoja, vaan lahestymistapana oli tilannesidonnaisuus. Ihmissuhdekoulukun-
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nasta siirryttiin rakenneteorioihin, koska “ihmissuhdekoulukunnan yhtenaisten
organisaatioiden vaitettiin haittaavan etenkin ylemman johdon yksilollisyytta ja
luovuutta, seka yrityksen joustavuutta” (Seeck 2008, 186). Rakenneanalyytti-
sessa teoriassa oli monia eri suuntauksia, mutta yhteista niilla oli rationaalisuus.
Teoria pyrki vastaamaan erityisesti byrokraattisten ja kansainvalisten organisaa-
tioiden ja niiden muotojen ja rakenteiden ongelmiin. Rakenneanalyyttinen para-
digma otti ensimmaisena huomioon myds organisaation toimintaympariston.
(Huhtala & Laakso 2006, kts. Seeck 2008, 156-186)

Teorian pyrkimyksena oli muun muassa jarkeistad paatoksentekojarjestelmia ja
palkitsemisjarjestelmid. "Yritysmaailmassa rakenneanalyyttinen nakokulma kyt-
keytyi yritysstrategioihin, organisaatiomalleihin, hallintoon, itse organisaation
johtamiseen seka organisaatiorakenteisiin.” (Kaivo-oja 2011; Seeck 2008, 155—-
180) Rakenneteorioiden vallitessa alettiin puhua enemman johtamisen periaat-
teista ja osa-alueista, sek& aloitettiin ensimmaiset johtamisen koulutukset.
(Seeck 2008, 180)

Rakenneteorioiden juuret ovat monissa eri tieteen aloissa. Oppeja muokkasivat
niin armeijasta liike-elamaan levinneet menetelmat, kuin sosiaali- ja yhteiskun-
tatieteet. Strateginen johtaminen nahdaan rakenneteorioiden jatkumona seké
organisaatioiden ongelmien ratkaisemisen tapa rakenteisiin puuttumalla.
(Guillén 1994a, 83 ja Kunda 1992, 377 kts. Seeck 2008, 156 ja 190).

2.2.4 Organisaatiokulttuuri

Johtamis- ja organisaatiotutkimuksen normatiiviseen retoriikkaan perustuva
kulttuuriparadigma syntyi 1970- ja 1980-luvun taitteessa Yhdysvalloissa. Lahto-
kohtana teorialle oli, ettéd jokaisella organisaatiolla on oma kulttuurinsa, joka
maadrittelee yhteisbn toimintatavat. Lisdksi alettin myds puhua symbolisesta
johtamisesta (Seeck 2008, 203).
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Aiempaan teoriaan pohjautuvaa johtajuutta alettiin kritisoida arvojohtamisen,
lojaalisuuden rakentamisen ja tulkintoihin vaikuttamisen laiminlydmisesta keski-
tyttdessa lahinnd materiaalisiin tekijoihin. llmeni tarve muokata tydyhteisdja
joustavammiksi, henkilostba motivoiviksi ja luovuutta edistaviksi kilpailukyvyn
takaamiseksi. Ammatillisesti koulutetun henkiloston maaréa alkoi lisdantya ja
ihmisten identiteetti alkoi olla enemman sidoksissa ammattiryhmaan, kuin tiet-
tyyn organisaatioon. Henkilokunnan lojaalius ei ollut enaa itsestdén selvaa ja
nain alettiin kiinnittdéa enemman huomiota tyontekijoiden sitouttamiseen, jonka
nahtiin vahentavan henkiloston vaihtuvuutta. Vision selkeyttéd henkilostolle pi-

dettiin oleellisena motivaatiotekijana (Seeck 2008, 208 ja 222).

Yhtendisen kulttuurin nahtiin perustuvan yhteisen todellisuuden rakentamiseen,
yhteisien symbolien luomiseen ja jaettuihin merkitysjarjestelmiin. "Keskeisiksi
johtamisen teemoiksi nousivat taman nakokulman kautta viestintd, symbolit,
sankarit, rituaalit ja organisaation arvot. Nama asiat kytkeytyivat yritysmaail-
massa usein yrityksen markkinointi- ja viestintatoimintoihin.” (Kaivo-oja 2011)
Kun yrityskulttuurin néhtiin olevan keskidéssa organisaation toiminnassa, siihen
kuuluvia arvoja, uskomuksia ja jaettuja merkityksid uskottin myos pystyttdvan
muokkaamaan johtamisen keinoin. Muokkaamisen mahdollisuudesta oli kuiten-

kin myOs eridvia nakemyksia. (Seeck 2008, 213-215)

Kulttuuriteoreettista ndkokulmaa on Suomessa sovellettu muun muassa tyon
muuttuviin vaatimuksiin ja muutoksiin erityisesti tiimitydssa ja tietointensiivises-
sa tyossa. (Seeck 2008, 241)

2.2.5 Innovaatioteoriat

Innovaatioteoriat ovat talla hetkella 2000-luvulta lahtien vallitseva paradigma,
jonka lahestymistapa on tilannesidonnainen kuten rakenneteorioissa. Innovaa-
tioteorioissa on niin rationaalisia kuin normatiivisia piirteitd, mutta sen kuitenkin
nahdaan lukeutuvan rationaalisiin retoriikkoihin. Teorian kehittymisen taustalla

oli yritysten jatkuva tarve uudistua ja pitdd huolta kilpailukyvystddn uusien tuot-
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teiden ja palveluiden awvulla. Nopeasti muuttuvat markkinat edellyttavat henkilos-

ton luovuutta ja innovatiivisuutta.

Teoriaa kuvaavia keskeisid sanoja ovatkin ainutlaatuisuus, joustavuus, uutuus,
muutos, luovuus seké erityisesti innovaatiot ja innovatiivisuus. Innovatiivisuuden
edellytyksend nahdaan keskinainen luottamus ja yhteistyo.

Innovaatioteorioiden aikana on kehitelty erilaisia johtamisen malleja ja kasitteita,
kuten oppiva organisaatio, osallistava johtaminen, valmentava johtaminen ja
syvajohtaminen. (Turun Ammattikorkeakoulu, Reikko 2013)

Innovaatioteorioissa ihmiset nahdaan kehittymis- ja oppimishaluisina yksiloina,
joita motivoi muun muassa itsensa toteuttamisen mahdollistaminen. Erityisesti
teorian nahdadan patevan tietotyontekijoihin ja tietointensiivisiin yrityksiin seka
kytkeytyvan erityisesti tutkimukseen ja tuotekehitykseen. (Seeck 2008. 243-245;
Kaivo-oja 2011)
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3 TYOHYVINVOINTI

3.1 Ty6hyvinvoinnin ma&aritelma

Sosiaali- ja terveysministerio (2013) kuvaa: Tyohyvinvointi tarkoittaa sita, etta
tyd on turvallista, terveellistd ja mielekasta. Tyohyvinvointia lisdavat muun mu-
assa hyva ja motivoiva johtaminen seka tyéyhteison ilmapiiri ja tydntekijoiden
ammattitaito. Tyohyvinvointiin vaikuttavat monet tekijat yhdessa. Aiemmin mai-
nittujen liséksi muun muassa tyoturvallisuus, henkiloston motivaatio, vuorovai-
kutustaidot ja keskindiset wvuorovaikutussuhteet, yhteistyd, vaikutusmahdolli-
suudet, tydn mielekkyys sek& yksilon kokonaisvaltainen terveys luovat tyohy-
vinvointia (Lepolife Oy 2014). Tybhyvinvoinnista puhuttaessa on olennaista
muistaa kokonaisuuden huomioiminen. Ongelmat yksityiselamassa, esimerkiksi
taloudelliset vaikeudet tai ongelmalliset perhesuhteet vaikuttavat helposti my6s
tydelamaan. Kokonaisuutta kuvaamaan on luotu muun muassa Tyokywyn talo-
malli, joka havainnollistaa tyokykyyn vaikuttavia moninaisia tekijoita (kts. esim.
TyOterveyslaitos). Tasapaino elaman osa-alueiden kesken ja tyytyvaisyys
omaan elamaan edistavat myds hyvinvointia tydpaikalla. Yksi ndkdkulma tyohy-
vinvointiin on Maslow'n tarvehierarkiaan perustuva Tyohyvinvoinnin portaat-
malli, joka l6ytyy muun muassa Tyoturvallisuuskeskuksen kotisivuilta. Maslow’'n
tarvehierarkiaa kasitellaan enemman motivaatiota kasittelevan kappaleen yh-
teydessa. Tyoelamassa esimiestyolla on keskeinen rooli tydhyvinvoinnin edista-
jana ja edistdmisen kuuluukin olla osa johtamisjarjestelmia, rakenteita ja pro-
sesseja. Johtajan roolia tydhyvinvoinnin edistdjand tyopaikalla kuvaa tyohyvin-
voinnin osa-alueita havainnollistava kuva (Peda.net 2012). (Mara Briaa ym. El-
sevier 2014.)
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Kuva 3. Johtaminen ja tydhyvinvointi.

Tyohyvinvoinnin edistamiseksi on tehtava tietoisesti toitd. "Terveyden ja tydhy-
vinvoinnin edistdminen tyOpaikalla on tydnantajien, tyontekijdiden ja yhteiskun-
nan yhteistyota tyossakayvien terveyden ja hyvinvoinnin edistdmiseksi. Se pe-
rustuu moniammatilliseen yhteistybhon ja on menestyksellistd vain, jos kaikki
keskeiset tahot ovat motivoituneita ja osallistuvat toimintaan” (Europen Network
for Workplace Health Promotion, kts. Tyoterveyslaitos 2013). Ty6hyvinvointia
tukevia toimijoita ovat muun muassa tydterveyshuolto, tydsuojelusta vastaavat

ja luottamusmiehet.

Hyvinvoiva henkilostd voidaan nahdd organisaation tarkeimpana voimavarana.
Ty6hyvinvoinnin vaikutukset ovat merkittdvia ja vaikuttavat yksilon hyvinvoinnin
lisdksi yrityksen Kilpailukykyyn, taloudelliseen tulokseen sekd maineeseen.
Henkiloston hyvinvointiin panostaminen on oleellista, silla tutkimusten mukaan
saatu hyoty on keskimaarin jopa kuusinkertainen panostuksiin nahden. Tyoter-
veytta tukevien toimintamallien ja toimien tulisi kuitenkin olla jatkuvia, silla pysy-
vaa ja pitkakestoista vaikutusta ei saada aikaan vain yksittaisilla tempauksilla.

(Tydterveyslaitos 2014).

Ty6hyvinvointiin panostaminen aiheuttaa yritykselle valittomia seka valillisia ta-

lousvaikutuksia. TyoOterveyslaitoksen sivuilta (2014) I6ytyva kuva havainnollistaa
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tydhyvinvointiin  panostamista myos taloudelliseen kannattavuuteen vaikuttava-

na toimenpiteena:

Vaikutus Valiton Vilillinen Lopullinen

Toimenpide henkilostéon talousvaikutus  talousvaikutus talousvaikutus

Voimavarainen Sairaus-ja Tydn tuottavuus
— 8 tapaturmakulut parance
m Motivoitunut vihenevit
Tyéhyvinvointia Sitoutunut Tehokas tyGaika Tydn laatu Kannattavuus
NshEvat lisssntyy paranee lisiantyy
toimenpiteot Innovativinen
i Yksilon tuottavuus Innovaatiot
Haluaa olla toissd kasvaa lis&¥ntyvit

Kuva 4. Tyohyvinvoinnin vaikutus.

3.2 Henkiléston tydmotivaatio

Motivaatio on keskeinen asia tydhyvinvoinnista puhuttaessa. "Motivaatio-kéasite
tulee latinan sanasta movere, joka tarkoittaa liikkumista tai liikuttamista. Talla
liikkeella on tietty voimakkuus (heikko-vahva), joka riippuu siitd, kuinka palavasti

haluamme saavuttaa jotain” (Carlsson ja Forssell, 2008, 155).

Motiivia voidaan luonnehtia padaméaarahakuiseksi toiminnan vaikuttimeksi. Luo-
ma ym. (2004, 20) kuvaa motivaation ihmisen sisdisena tilana, "tahtona toimia
tietylla vireydella kohti jonkun asian toteuttamista”. He toteavat, ettd ihmisten
tahtoon voidaan vaikuttaa monin eri motivoinnin keinoin, kuten avoimella orga-
nisaatiokulttuurilla ja hyvalla esimiestyolla. Vireyteen vaikuttavat hyvien tyolo-
jen ohella ihmisen kokonaisvaltainen terveys ja hyvinvointi seka henkilékohtai-
nen elamantilanne. Tyomotivaatiolla on merkitystd niin tyon tuloksiin ja laatuun,
sekd myos henkildston energiatasoon ja hyvinvointiin. "Tyontekijoiden hyvin-
vointi sitouttaa osaajia ja luo organisaatiolle pitkédn aikavalin jatkuvuutta.” (Luo-
ma ym. 2004, 20; Turun Ammattikorkeakoulu, Reikko 2013)
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Luoma ym. (2004, 31-32) esittelee kirjassaan Steers ym. (1996) esittdmét kol-
me ydinkysymystd motivaatioon liittyen organisaatioiden ndkdkulmasta: "1. Mik&a
energisoi ihmisia eli mitk& sisaiset voimat saavat ihmiset toimimaan tietylla ta-
valla? 2. Mik& suuntaa tai kanavoi toiminnan tiettyjen tavoitteiden suuntaisesti?
3. Miten oikeansuuntaista toimintaa pidetaan ylla eli mitk& tekijat yksilossa ja

ymparistdssa joko vahvistavat nykyistd toimintaa tai suuntaavat sen uudelleen?”

Motivoitunut henkild joka on valmis tekem&an tyonsa taydelld teholla, on tarkea
osa organisaatiota. Han on sitoutunut yrityksen tavoitteisiin, valittda yrityksesta
ja siihen vaikuttavista tekijoistd ja henkildistd. Ennen kaikkea han valittid oman
tyonsa laadusta, eli tekee tydnsa paremmin. Kokonaho kutsuu motivoitumatto-
mia tyontekijoitd turhautuneiksi. "Motivoitunut henkild kayttdd tyokapasiteetis-
taan 3/4 tai 4/4 osan tyon tekemiseen. Turhautunut henkilo tekee vain sen ver-
ran, ettei saa potkuja, kayttden tydkapasiteetistaan 1/4 osan”’. Hanen mukaansa
juuri turhautuminen aiheuttaa organisaatiossa ongelmia kuten poissaoloja, hen-
kilokunnan vaihtuvuuden kasvua, passiivista tai aktiivista vastustusta, huolimat-
tomuutta ja valinpitamattomyytta tyotd ja sen laatua kohtaan seka se nakyy
asenteessa yritysta ja johtoa kohtaan. (Kokonaho 2008, 76-77 ja 194)

Motivaation ymmartaminen on yksi oleellisimpia osa-alueita johtamisessa. Myds
johtajan viestinnélliset valmiudet korostuvat motivoinnissa. Motivointi nousee
johdon keskeiseksi haasteeksi kulttuuritaustasta riippumatta ja haasteita tuo
my6s 1980 alkaen syntyneen niin sanotun y-sukupolven ja varttuneemman x-
sukupolven erilaiset odotukset tydelamalta. Motivaatio ja erityisesti motivointi
ovat monimutkainen asia tyoelaméssa tyontekijoiden erilaisten elamantilantei-
den ja vaiheiden vuoksi. Keski-ikaisia tyontekijoitd motivoivat eri tekijat kuin juuri
tydelamassa aloittaneita nuoria. Lisaksi "organisaatiossa tydskentelevat henkilot
ovat olleet tyotehtavissaan eripituisia aikoja, heilla on erilaisia tyotehtavia ja eri-
laisia vastuualueita. Heidédn osaamisessaan, itsetuntemuksessaan ja itsevar-
muudessaan on eroja. He tarvitsevat eri tilanteissa erilaista johtajuutta. ltsenai-
nen, ammattitaitoinen ja motivoitunut henkild tarvitsee tilaa toimintansa suun-
taamisessa. Toisista riippuvainen henkild puolestaan kaipaa tiukkaa johtajuutta.

Ammattitaitoinen johtaja tuntee henkilokuntansa ja osaa oikeassa tilanteessa

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Meri Virtanen



22

kayttaa oikeanlaista johtamisen voimaa — valjyytta tai tiukkuutta” (Kokonaho,
2008, 98). Johdon tulee huomioida ihmisten yksilollisyys motivointikeinoja
suunnitellessa. Sistonen kritisoikin kirjassaan Paranna tuloksia ja palkitse,
(2008, 31) ettd organisaatioiden jasenia kohdellaan, johdetaan ja pyritddn moti-
voimaan kaikkia samalla tavoin. Koulutukset ja valmennukset ovat massoille
suunniteltuja eika palkitsemisjarjestelmissad oteta yksilollisia eroja ja tarpeita
huomioon. Myos Halpern ja Lubar (2005, 95) haluavat korostaa ihmisten tarvet-
ta tulla huomioiduksi, kuulluksi ja ymmarretyksi yksiloind sek& sen merkitysta
motivaatioon ja sitoutumiseen. (Nissinen ym. 2008, 150; Luoma ym. 2005, 23;
Turun Ammattikorkeakoulu, Reikko 2013)

Tutkijat eivat ole paasseet yksimielisyyteen motivaation syntyperista ja yilapi-
toon vaikuttavista asioista. Myoskaan ei olla varmoja, mika estda motivaation
pysymisen ylla tai kokonaan estaa motivoitumisen. Aiheesta on kehitelty erilai-
sia teorioita yritettaessa loytdd selitysta motivoitumiseen vaikuttaviin tekijoihin.
Erityisesti tydmotivaatioon liittyvid teorioita ovat kannusteteoriat, ura-ankkurit ja
tarveteoriat (Carlsson ja Forssell, 2008, 155-156). Tarveteoriat ovat ehka ylei-

simmin tunnettuja.

Muun muassa McClelland on kehittanyt oman tarveteoriansa. Han "maaritteli
vuonna 1961 kirjassa Achieving Society kolme sosiaalista motiivia, jotka yhdes-
sa selittavat suurimman osan ihmisten kayttaytymisesta: suoriutuminen (ac-
hievement), liittyminen (affiliation) ja vaikuttaminen (power). Suoriutumisen tar-
ve ohjaa ihmistd saavuttamaan tavoitteet ja parantamaan suoritustasoa. Suoriu-
tumismotiivin ollessa vahva henkild etsii tydssdan jatkuvasti uusia haasteita,
asettaa haastavia tavoitteita, kantaa vastuun tavoitteiden saavuttamisesta ja
haluaa parantaa tuloksia. Liittymisen tarve ohjaa ihmista vuorovaikutukseen ja
yhteistyohon muiden kanssa. Liittymismotiivin ollessa korkea henkil6&a innosta-
vat lampimat ja ystavalliset suhteet muihin seké yhteistydon tekeminen. "Vaikut-
tamisen tarve ohjaa ihmista toimimaan muiden ihmisten kautta. Vaikuttamismo-
tiivin ollessa korkea henkilda kannustaa ja innostaa se, ettd saa haluamansa

vaikutuksen aikaan muissa ihmisissa”.
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McClellandin lisdksi muun muassa Alderfeltin ja Maslow’n teoriat kuuluvat tarve-
teorioihin. Maslow on kehitellyt tunnetun tarvehierarkian mallin, jota yleensa
kuvataan kirjallisuudessa pyramidina. Hanen mukaansa ’ihmisten tarpeiden
hierarkkinen jarjestys on: 1l)fysiologiset tarpeet, 2)turvallisuuden tarve,
3)liittymisen tarve, 4)arvostuksen tarve ja 5)itsensa toteuttamisen tarve (kts.
kuva, blogi annulaine). Mallissa motivaatio on alituiseen vaihtuva voima, joka
pyrkii tayttdmaan yha ylempitasoisia tarpeita.” Maslow’'n teorian mukaan ihmi-
sen tarpeita ei ole koskaan taysin tyydytetty. Muun muassa tutkija McGregor
(1906-1964) pohjasi johtajuutta koskevat ndkemyksensa Maslow’n tarvehierar-
kiaan seka Maslow'n teorian pohjalta on kehitetty tyokykya kuvaava Tyokyvyn

talo-malli.

ltsensd toleuttamisen
tarpeet

HKunnioitus / arvostus

Yhteenkuuluvuuden
tarve esim. rakkaus, perbe,
yativit

Turvallisuuden tarpeet
esim. terveys, tarvattu By

Fysiologisten tarpeet

UL Vel ruuh !l.'pu

Kuva 5. Maslow'n tarvehierarkia.

Alderfeltin mukaan Maslow'n teorian ongelma on se, ettéd se ei anna ratkaisua
kuinka tarpeen tyydyttdminen vaikuttaa sen voimakkuuteen. Alderfeltin nake-
myksen mukaan "motiivit voidaan jakaa kolmeen tasoon:
1)toimeentulotarpeisiin, 2)liittymistarpeisiin ja 3)kasvutarpeisiin.” Toimeentulo-
tarpeisiin kuuluu ihmisen perustarpeet sisaltden fysiologiset ja turvallisuuden
tarpeet. Tarpeet ilmenevat tydelamassa muun muassa palkkatoiveissa ja ty6-
paikkaan kohdistuvissa odotuksissa. Liittymismotiiveihin kuuluu kaikki sosiaali-
siin tarpeisiin kuuluvat asiat ja liittymismotiivi, valtamotiivi ja kilpailumotiivi. Kas-
vutarpeet kuvaavat ihmisen tarvetta luovuuteen ja kehittymiseen, joiden tyydyt-
tyminen riippuu niille suotuisista olosuhteista. "Alderfeltin mukaan tarpeet eivat

tyydyty hierarkisessa jarjestyksessd, vaan useampi tarvetaso voi aktivoitua sa-
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manaikaisesti. Alderfeltin mallissa vallitsee eraanlainen kiertokulku. Yksilo, joka
on tyydyttanyt konkreettisemmat tarpeensa, kuten toimeentulon, suuntaa entista
suuremman osan energiastaan vahemman konkreettisten ja yksilollisten paa-
maarien tavoitteluun. Toisaalta tyydyttamaton ylemméan tason tarve tekee
alemman tason tarpeet tarkeAmmiksi. Toisin sanoen, jos kasvutarve jaa tyydyt-
tamatta, niin yksilo keskittyy liittymistarpeiden tyydyttamiseen. Myds Maslow on
my6hemmin todennut, etta tarpeiden tyydytys ei valttamatta etene hierarkkises-
ti” (Sistonen, 2008, 68-69 ja 71-72).

Motivaatio on yleensa jaettu sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Jako ei kui-
tenkaan ole yksiselitteinen ja suhde on monimutkainen, joten ennen hyvin sel-
kedd jakoa on nykypaivana kyseenalaistettu. Samat motivaatiotekijat voidaan
toisinaan laskea niin ulkoisiin, kuin sisaisiin tekijoihin tai ne voivat olla kytkok-
sissd toisiinsa. "Nain ollen sisdinen ja ulkoinen motivaatio eivat ole tosistaan
riippumattomia eivatka toisiaan poissulkevia vaan ne nahdaan toisiansa tayden-
tavind”. (Sansone ja Harackiewicz 2000; Kaajas ym. 2001 Luoma ym. 2004, 21

mukaan).

Sisaiset tekijét[> MOTIVAATIO Ulkoiset tekijat

Kuten todettu, “yksilblinen motivaatiopohja vaihtelee persoonakohtaisesti pal-
jon. Tarkedd on havaita, missa maarin kayttaytymisen syy on sisdinen tai ulkoi-
nen: ihmiset voivat tehda tyotaan joko tyon itsensé vuoksi tai siksi, ettd se on
heille valine palkkioiden saavuttamiseksi. Jos yksilo nauttii tyostddn ja kokee
tyon iloa, tyd on talldin sisdisesti palkitsevaa, koska tydnteon syy on sisadinen.
Jos han tekee tyota saadakseen rahaa, turvallisuutta, valtaa tai arvostusta, on
kayttaytymisen syy puolestaan ulkoinen, ja tyd on ulkoisesti palkitse-
vaa’(Ruohotie ja Honka 1999 Luoma ym. 2004, 22 mukaan). Kuitenkin Lehti-
luoma ym. (2008, 117) mielesta "perusmotivaatio ja innostus tyohon tulevat oi-
kein maaritellystd tehtdvasta.” Kun tyd innostaa, ei ole aikaa eika tilaa edes

konflikteille. Liséksi Kaajaksen (2001 ja 2002) tekemissa tutkimuksissa tydsuh-
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teen pysywyys oli tarkein perusmotivaatiotekija. "Pysyvan tydsuhteen puuttumi-
nen, epavarmuus, maaraaikaisuus, ja projektiluonteisuus vaikuttivat motivaatio-

ta laskevasti” (Luoma ym. 2004, 99).

Sitoutumisen ja aloitekyvyn kannalta sisdisen motivaation on todettu olevan ul-
koista motivaatiota oleellisempi tekijd. "Siséisen motivaation voidaan ndhda ole-
Flaste, 1996, Luoma ym., 2004, 23 mukaan). Sen vaikutus luovuuteen ja inno-
vatiivisuuteen on suurempi, kuin ulkoisilla motivaatiotekijoilla. Sisainen motivaa-
tio tekee jo itsesséan tyon palkitsevaksi ja sen on yksi tarkeimmista syistad, jon-
ka vuoksi ihminen pysyy tydssaan. "Useat tutkimukset ovat myds vahvistaneet,
ettd suoritus, joka vaatii kekselidisyyttd, syvaa keskittymista, intuitiota tai luo-
vuutta todennakoisesti heikkenee, jos ulkoista kontrollia kaytetéan motivointi-

strategiana” (Thomas 2000 ja 2001 Luoma ym. 2004, 23 mukaan).

Olennaisiin ihmisen sisaisiin motivaatiotekijoihin nahdéan kuuluvan kiteytettyna
unelma, missio, arvot ja sisdiset vahvuudet. Erityisesti sisdistd motivaatiota tut-
kineita ovat muun muassa Hackman ja Oldman seka Eby ym. "Hackman ja
Oldman (1980) loysivat tutkimuksissaan viisi keskeista piirrettd, joiden toteutu-
essa tyd koetaan yksilon taholta sisaisesti motivoivaksi. Nama piirteet ovat
tydssa vaadittavien taitojen monipuolisuus, tydon merkityksellisyys, tyon koko-
naisvaltaisuus, itsendisyys ja palaute. Eby ym. (1999) ovat muokanneet Hack-
manin ja Oldhamin mallia sisdiseen motivaatioon vaikuttavista piirteista ja lisan-
neet siihen tuen ja kannustuksen, osallistumisen sekd oikeudenmukaisuuden.
Heidan mukaansa tarkoituksellisuus, vastuu, tieto tyon tuloksista ja valtuuksien
antaminen ovat yhteydessa sisdiseen motivaatioon. Siséinen motivaatio puoles-
taan vaikuttaa tyytyvaisyyteen ja organisaatioon sitoutumiseen, jotka edelleen
vaikuttavat tyon tuloksiin. Tutkimuksissa on todettu tunnustuksen antamisesta
olevan suurta hyodtya henkilon kehittymiselle ja onnistumiselle. Tarkeaksi koet-
tiin tunnustuksen kohdistuminen henkil6on itseensa, eikéd pelkastaan tyon tulok-
siin. Tyontekijan saadessa valitonta palautetta sekéd itse tyosta ettd yleisesti,

han saa tietoa tyonsa tuloksista, mikd puolestaan vaikuttaa hdnen sisdiseen
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motivaatioonsa. Luoma ym. (2004, 35 ja 57) korostaa myds ilmapiirin merkitysta

sisdiseen motivaatioon. (Carlsson ja Forssell, 2008, 152-153 jal56-157)

MyOds Thomas (2001) on Kkirjoittanut sisdisestd motivaatiosta, jota Luoma ym.
(2004, 23-24) lainaa kirjassaan. Han nostaa tarkeiksi elementeiksi valinnanva-
pauden, patevyyden, mielekkyyden ja edistymisen. "Valinnanvapaus Kkiteyttda
ihmisen tarpeen omaan paatosvaltaan ja valinnanmahdollisuuteen. Ihminen
kokee mielekk&éaksi vaikutusmahdollisuudet omaan tyohonsa ja tyotapaansa.
Paastessaan itse vaikuttamaan, han on myds paremmin valmis loppukadessa
kantamaan vastuun ja seuraamukset tuloksistaan. Patevyyden tunne on ylpeyt-
ta siitd, ettd yksilo tekee laadukasta tyotd ja tuntee suorittavansa tyotehtavaan-
s& ammattitaitoisesti. Han tuntee hallitsevansa tehtavansd ja siihen kuuluvat
toiminnot, ja on varma, ettd pystyy suoriutumaan niistd myods tulevaisuudessa.
Jos patevyyden tunne on heikko, tehtavat tuntuvat liian helpoilta tai merkitykset-
tomilta, jotta niistd voisi olla ylped. Mielekkyyden tunne viittaa yksilon tuntee-
seen siita, ettd han pyrkii kohti arvokasta tavoitetta tai suorittaa tarkeda tehta-
vaa, jolla on merkitystd suuremmassakin asiayhteydessa. Tallbin yksilé kokee
tekevansa jotain, joka on hdnen uhraamansa ajan ja energian arvoista. Keskit-
tyminen on helppoa ja yksilo on voimakkaasti sitoutunut tydhonsa. Edistymisen
tunne viittaa rohkaisevaan tunteeseen siita, ettd yksilo tulee onnistumaan. Tal-
I6in han kokee, ettd on padsemassa lahemmaksi lopullista tavoitettaan ja etta
aika ja ponnistelut eivat ole menneet hukkaan. Yksilo tekee innostuneesti tyo-
tddn ja on halukas sijoittamaan lisad energiaa tehtavan suorittamiseen (KU-
VA).”(Thomas 2001, kts. Luoma ym. 2004, 23—-24)

Kuten todettu, sisdinen motivaatio on ulkoista motivaatiota pitkékestoisempaa ja
tarkedmpéaa, mutta myds ulkoisten motivaatiotekijoiden tarkeyttd ei voida aliar-
vioida. Ulkoiset motivaatiotekijat lisdavat motivaatiota ulkoapain. Tydssa tama
tarkoittaa esimerkiksi erilaisia virallisia ja epdavirallisia palkkioita ja kannusteita.
"Kannusteilla voidaan tydorganisaatioissa korostaa tiettyjen tavoitteiden merki-
tystd ja nain suunnata yksildiden ja ryhmien toimintaa. Ulkoinen palkkio nostaa
joitain asioita muita tarkedmmiksi, kiireelisemmiksi tai enemman keskittymista

vaativiksi. Kyse on pohjimmiltaan huomion kiinnittdmisesta. Organisaation na-
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kokulmasta palkitseminen on siis toiminnan ohjaamista strategian suuntaisesti.
Palkitsemisen kautta organisaatio pyrkii vaikuttamaan yksildihin tavalla, joka
saa heissa aikaan organisaation toivomia vaikutuksia ja korostaa sita organi-
saation tahtotilaa, jotka palvelemaan se on liitetty. Palkitsemisen kokonaisuus
tulee rakentaa organisaatio-kohtaisesti. Organisaation strategia, toimintatapa,
kulttuuri, johtaminen seka arvot ja ihmiset vaikuttavat palkitsemisen kokonaisuu-
teen” (Luoma ym., 2004, 48). Palkitseminen on yksi ohjaamisen ja johtamisen
valine, mutta palkitseminen ei kuitenkaan sinansé ole viela johtamista. Palkit-
semisella voidaan pikemminkin korostaa johtamisen vaikutuksia ja kaytantoa
(Luoma ym., 2004, 21 ja 34 ja 36).

Palkitsemisen kokonaisuus

Edut

Tulospalkka Alottepalkkiot

Peruspalkka Enkoispalkkiot

Falktsemisiapoen Kokonasuus muodosiuy aneetionmisia |3 aneelisista
palkitsermestavorsta (Vartanen, Hakonen & Hulkko, 1948

Kuva 6. Palkitsemisen kokonaisuus.

Vallitsevien olosuhteiden, ihmisten ja johtamiskulttuurin on todettu vaikuttavan
suuresti motivaatioon. Ulkoisten motivaatiotekijoiden on tyon yhteydessa todettu
usein olevan niin sanottuja hygieniatekijoita, joiden on oltava olemassa ja oi-
keudenmukaisia seka johdonmukaisia. Jos ulkoiset palkkio- ja kannustejarjes-
telméat ja henkildston johtaminen eivéat ole toimivia, ne saattavat helposti muut-
tua "epahygieniatekijoiksi”, jotka myrkyttdvat olemassa olevan motivaation. Hy-
gieniatekijat toimivat kuitenkin [&hinna sisdisen motivaation tukena, eivatka il-

man sitd synnyta kestdvaa ja voimakasta tydmotivaatiota. (Carlsson ja Forssell,
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2008, 156-157). Myos Luoma ym. (2004, 27) toteaa, etta palkka ja muu aineel-
linen palkitseminen eivat ole pitkdn ajan motivaation lahteita, mutta ne voivat

olla tyytyméattdmyyden syita.

Motivoitunut, tdyden tydpanoksensa antava henkilostd on siis tarkea menestys-
tekija yritykselle. Usein yrityksen menestyksella tarkoitetaan yrityksen arvon
kasvua. Yrityksen arvon lisdantyminen on koko henkildston tydskentelyn tulos-
ta, jonka liséksi siihen vaikuttavat yhteistybkumppanit ja valtionvalta. Jos vain
johto palkitaan menestyksesta ja henkilostd jaa palkitsematta yhdessa tuotetus-
ta lisdarvosta, yrityksen arvonmuodostus mitd todenndkdisimmin hairiintyy. Tas-
td voi seurata pahimmillaan ettd muiden tydinto laantuu ja vahitellen sammuu.
Palkitseminen onkin monimutkainen sosiaalis-taloudellinen ilmi6, joka sisaltaa
yksilon kannalta monia inhimilisen elaman toiveita ja unelmia. Hyva palkitse-
misjarjestelma on tarkea motivointi- ja sitouttamiskeino (lkdheimo ym., 2003,16
ja 202 ja 206).

Myds palkkiovaikutukset voidaan jakaa sisdisiin ja ulkoisiin. Siséiset palkkiot
liittyvat tyon sisaltéon, joita ovat muun muassa tydn monipuolisuus, vaihtele-
vuus, haasteellisuus, mielekkyys, itsendisyys ja onnistumisen kokemukset. Ne
ovat subjektiivisia ja esiintyvat tunteiden muodossa kuten tyytyvaisyys ja tyon ilo
sekad ovat yksilon itsensa valittamid. Ulkoiset palkkiot ovat puolestaan johdetta-
vissa tydymparistosta ja niitd ovat muun muassa palkka, ulkopuolinen tuki ja
kannustus, kiitos ja tunnustus seka osallistumismahdollisuudet. Ne ovat objek-
tiivisia ja esiintyvat esineiden tai tapahtumien muodossa kuten raha tai kannus-
tava tilanne. Ulkoiset palkkiot ovat organisaation tai sen edustajan valitdmia.
Sisdiset ja ulkoiset palkkiot eivat ole toisistaan riippumattomia eivatka tosiaan
poissulkevia, ja usein ne esiintyvat yhtdaikaisesti, joskin toiset motiivit ovat hal-
litsevampia kuin toiset. (Ruohotie ja Honka, 1999 ja Luoma ym., 2004, 31 mu-

kaan).

Luoma ym., (2004, 34) lainaa Kirsi Luoman luentomateriaalia (2002-2004) joka
kuvaa palkitsemista nain: "Palkitseminen on organisaation ja yksilon valinen
vaihtosuhteenomainen, palkkioita sisaltdvd prosessi. Palkitsemisessa on aina

olemassa vaihtosuhteen omainen luonne: palkittava antaa osaamisensa, moti-
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voituneen toimintansa ja tyonponnistelunsa organisaation kayttoon ja organi-
saatio puolestaan antaa palkittavalle taman tydsuoritusta vastaan erilaisia ai-
neellisia, valillisesti aineellisia ja aineettomia palkkioita. Palkitsemiseen liittyy

aina tulkinta kyseisen palkkiomuodon palkitsevuudesta”.

Eli palkitsemisen kokonaisuuteen kuuluu aineellisia palkkioita kuten esimerkiksi
rahapalkkiot ja aineettomia, joihin kuuluu muun muassa kannustus, palautteen
anto, kiitos ja arvostus. Myos luottamuksen osoittaminen, osaamisen kayttami-
sen ja kehittamisen mahdollisuus, tydon sisalléon kiinnostavuus, hyva tydilmapiiri,
ja tyytyvaisyys tyon, perheen ja vapaa-ajan vaatimusten hyvasta yhdistamisesta
lasketaan oleellisiin aineettomiin palkintoihin. Monet tutkimukset ovat osoitta-
neet, ettd myds aineellisilla, rahallisilla palkitsemisjarjestelmilla on suuri merki-
tys tyon toiminnan strategisena suunnannayttijand. "Rahallinen palkitseminen
tulkitaan usein tarkeéksi organisaation osoittaman arvostuksen mittariksi.”(Ei

ainoastaan rahasta s.32)

Jako aineettomiin ja aineellisiin palkitsemisen tapoihin ei ole selke& tai yksiselit-
teinen, koska monet aineettomat palkitsemisen muodot ovat vélillisesti aineelli-
sia, kuten esimerkiksi koulutus- ja valmennusohjelmat sekad urakehitys. Valilli-
sesti aineellinen palkitseminen ei sinalladn sisalla aineellisia palkkioita, mutta
johtaa aineelliseen palkitsemiseen, esimerkiksi urakehitys johtaa yleensa tehta-
vien uudelleen maarittelyyn ja palkkauksen muutoksiin tai vaatii organisaatiolta
merkittavaa aineellisten resurssien sijoittamista, esimerkiksi koulutus- ja val-

mennusohjelmat (Luoma ym., 2004, 38 ja 43).

Eri organisaatiot nakevéat eri tavoin mitd kuuluu palkitsemiseen. Organisaatiossa
pitdisi olla riittdvan yhtendinen ndkemys palkitsemismuotojen esiintymisesta,
jotta voidaan puhua palkitsemisen kokonaisuudesta. Esimerkiksi rekrytointitilan-
teissa, joissa organisaatio esittelee tydsuhteeseen liittyvia palkkioita ja etuja on
hyva kayda lapi koko kokonaisuutta. Samassa yhteydessé selvitetddn myos
yrityksen tarkeimmat prosessit ja henkiloston kokemuksia erimerkiksi tyoilmapii-
ristd. "Palkitsemisen toimivuuden kannalta kokonaisuutta maarittdd hyvin paljon
se yleinen tietoisuus tai tulkinta, joka organisaation jasenilld on heitd koskevas-

ta palkitsemisesta. Se ettd palkitseminen saadaan muuttumaan toimivaksi ja
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nakyvaksi kokonaisuudeksi, vaatii tiedostusta, kehittdmista ja yleisesti myontei-
sia kokemuksia jarjestelmien ja prosessien toimivuudesta. "(Luoma ym., 2004,
44)

Kirjallisuudessa ja tutkimuksissa korostetaan paljon palautteen antamisen tar-
keyttéd. Palaute tarkoittaa tyontekijan saamaa informaatiota tyonsa tuloksista.
Yksi tarkeimmistd hyvan esimiestydn elementeistd on palaute ja palkitseminen
ja siitd tyontekijalle valittyva merkityksellisyyden tunne. Silld, miten esimies
naissa tilanteissa toimii, on suuri merkitys motivaatioon ja sitoutumiseen. Pa-
lautteen antamisen tulisi olla molemmin suuntaista. Esimiestydsta palautteen
kerddminen ja siihen oikein asennoituminen vaatii ammatillista ja persoonallista
kypsyytta. Palaute annetaan usein verbaalisesti ja on yleensa aineetonta, mutta
myds aineellista palkitsemista. Sekad positiivinen etta negatiivinen palaute ovat
molemmat tarkeitd motivaatiolle. Myos Sistosen (2008, 110) mielesta positiivi-
nen sekd korjaava palaute edesauttavat erinomaista tyotehtavistéd suoriutumis-
ta. Palaute auttaa tunnistamaan nykytilan heikkoudet ja vahvuudet.( Ranki,
1999, Luoma ym., 2004, 25 ja 31 ja 80-81 mukaan; Lahtiluoma 2008, 113-114)

Tyontekijoihin kohdistuvat odotukset ovat positiivinen asia tydmotivaation kan-
nalta. Mikéali odotukset ovat oikein mitoitettuja ja jarkevia, ne tuovat tydhon ta-
voitteita ja mielekkyyttd sekd luovat merkityksellisen tunnetta. Jos taas odotuk-
set ovat ylimitoitettuja, vaarana on ajan myota turhautuminen. "Toisaalta, jos
odotuksia ei ole lainkaan tai ne ovat hyvin alimitoitettuja, tydsta voi kadota mie-
lekkyys ja into, silla alikuormitus stressaa enemman kuin ylikuormitus” (Lehti-
luoma ym. 2008, 38—39; Kokonaho 2008, 147).

3.3 Yrityksen sisaiset vuorovaikutussuhteet

Valt. Tri, tutkija Pekka Aula on sanonut: Kaikki organisaatiot ovat perimmiltaan
ihmisten vuorovaikutussuhteiden verkostoja, eika naitad suhteita ole ilman vies-

tintaa. llman viestintdd organisaatioita ei yksinkertaisesti olisi olemassa.

Liiketoiminta perustuu siis pitkalti vuorovaikutukseen toisten ihmisten ja organi-

saatioiden kanssa. "Vuorovaikutus liittyy statukseen, rooliin, valtaan, johtami-

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Meri Virtanen



31

seen seka ihmissuhteisiin, joissa korostuvat huomioiminen, pitaminen ja valit-
tdminen” Kokonaho 2008, 17-18). Kuten johtajuudessa, vuorovaikutustilanteis-
sa on myos aina kaksi puolta: viestin lahettdja ja vastaanottaja. Viestinta koos-

tuu sanattomasta ja sanallisesta viestinnasta. (Lahtiluoma 2008, 92-94).

Viime aikoina on ollut puhetta yritysten aineettomasta paaomasta. Tahan kuulu-
vat sosiaalinen padoma, psykologinen kompetenssi ja psykologinen pddoma.
Sosiaalinen paaoma ilmenee esimiehen ja tyontekijan ja tyontekijoiden keski-
naisessa seka ulospain suuntautuvassa vuorovaikutuksessa ja naiden suhtei-
den summana organisaation sisalla. Psykologinen kompetenssi kuvaa yksilon
omaa henkista pddomaa, taitoa ymmartaa ja toimia omien ajatusten, tunteiden
ja tarpeiden kanssa, sekd kykya havainnoida ihmisten valisia suhteita. Psykolo-
giseen kompetenssiin kuuluu myos taito sekd halu kehittdd itsetuntemusta ja
ihmissuhdetaitoja. Psykologisen padaoman termi kuvaa pitkalti samaa kuin psy-
kologinen kompetenssi, mutta siihen kuuluu vahvemmin lisdksi itseluottamus,
usko tulevaisuuteen, realistinen optimismi ja sinnikkyys (Dunderfelt 2012, 19-
20).

Johtotehtavissa ja ihmisten kanssa tyoskennellessa pitdd huomioida etta tyon-
tekijoitd ohjaavat psykososiaaliset normit, tarpeet ja tunteet. Avoin, kunnioittava
ja joustava inhimillinen vuorovaikutus onkin perusedellytys nykypaivan tyoyhtei-
sbissa. Nain ei kuitenkaan aina ole ollut. Suurin muutos on ollut se ettd vuoro-
vaikutus tyopaikoilla ei enda perustu auktoriteettiin, jota ei sopinut kyseenalais-
taa. Nykypaivana vuorovaikutuksen tulee olla luonteeltaan péaasiallisesti tasa-
arvoista, demokraattista, seka omaa ja toisen yksilollisyytta ja osaamista kun-
nioittavaa. Yksilo tulisi kohdata avoimesti riippumatta siitd, mikd on hanen per-
he-, sukupuoli-, kulttuuri- tai koulutustaustansa. (Kauppila, 70; Dunderfelt 2012,
10 ja 11; Seeck 2008).

Psykologi Dunderfelt (2012, 11-12) kirjoittaa psyykessamme olevista vanhoista
vuorovaikutuksen ja yhteistydn malleista, niin sanotuista skipteistd. Nama skip-
tit, eli sisdiset mallit, ohjaavat tapaamme toimia ja ilmaista itsedAmme toisten

ihmisten lasna ollessa. Dunderfelt uskoo, ettd naita skipteja tulee kehittdd ja
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uudistaa harjoittelemalla rakentavaa, yksilollisyyttd kunnioittavaa ja tasa-

anvoista vuorovaikutusta, silla se ei synny valttamatta itsestaan.

Toisinaan on hankala ymmartaa toisten ihmisten tai edes omaa kayttaytymista
ja reaktioita. Taman syyna psykologi Dunderfelt (2012, 31) kuvaa olevan ihmis-
ten monitasoisuus. Erdiden tutkimusten mukaan aivot kayttavat noin 80—90 pro-
senttia energiastaan tiedostamattomien asioiden kasittelyyn ja yllapitamiseen.
Tyypillisesti naista tasoista puhutaan ihmisen tietoisena ja tiedostamattomana
maailmana. Jokaisella on selkeasti ulospain nakyva puoli, seka hieman salai-
nen myos itselle, sisdinen puoli. N&aitd ajatellaan myods sanallisena ja sanatto-
mana tasona. Lisaksi vuorovaikutukseen ajatellaan kuuluvan viisi eri tasoa, las-
naoloviestintd, sanallinen viestinta, tunneviestinta, voimien viestintd jota voi Kku-
vata myods auktoriteetti- ja valtaviestintand seka fyysinen viestintd. Kun ta-
paamme, kaikki nama maailmat ja tasot kohtaavat. Tatad keskindistd vuorovai-
kutuskenttad kuvataan sosiaalisena kenttand, jonka ymmartdminen kuuluu hy-
viin yhteistyotaitoihin. (Dunderfelt 2012, 19 ja 31)

Vuorovaikutukseen kuuluu myos asenne, joka valittyy vuorovaikutustilanteissa
toiselle osapuolelle. Asenne kertoo siité, millainen on ihmisena ja miten suhtau-
tuu maailmaan ja muihin ihmisiin. Asenteista valittyy muille ihmisille kuka aidosti
on, minkalaisia arvomaailman omaa ja minkalaisen elaman on elanyt. Myontei-
sen mindkuvan omaava ihminen tuntee oman arvonsa ja ndin pystyy antamaan
arvoa myos muille ihmisille. Tulevaisuuden toiveet ja odotukset valittyvat asen-
teiden kautta. Asenne kumpuaa ihmisen kokonaisvaltaisesta kunnosta. Tarkeaa
on huomioida ihmisen olevan psyko-fyysis-sosiaalinen kokonaisuus. Kaikki osa-
alueet vaikuttavat toisiinsa. Mikali fyysisessad osa-alueella on ongelmia kuten
nalka, vasymys, kipu tai sairaus, sateilevat nama helposti myds sosiaaliseen
osa-alueeseen ja vuorovaikutustilaan. Talldin vastoinkdymiset tuntuvat vaaroil-
ta, ja reagointitapa on helpommin kielteinen. Jos voi hyvin, on helpompi olla
myonteinen elamaa kohtaan. Asenteet vaikuttavat toisiin ihmisiin ja niilld on ta-
pana tarttua. Taman vuoksi negatiiviset asenteet ovat vahingollisia liiketoimin-
nalle ja niihin tulisi puuttua valittomasti. On tarkeaa, etta vaaranlaista asennetta
ei siedeta. (Kokonaho 2008, 18 ja 79-80 ja 180)
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Esimiehella on tarkea rooli hyvan vuorovaikutuskulttuurin edistajana. "Voidak-
seen yhdistda osaamista organisaatio tarvitsee keinoja keskindisen vuorovaiku-
tuksen lisdamiseen ja toisaalta keinoja vuorovaikutuksen esteiden poistami-
seen. Inhimillisissa vuorovaikutustilanteissa esimiehen roolina on hyvan keskus-
teluilmapiirin ja luottamuksen yllapitaminen. Samanaikaisesti kun osaajien moti-
vaatiolle on erittdin tarkeda heidan yksiléllinen huomioimisensa ja arvostavan
viestin valittdminen organisaation ja yksilon valilla, on esimiehen keskityttava
my6s keskenddn erilaisten osaajien valisen vuorovaikutuksen sujumisen edis-
tamiseen. Usein esimies toimii erilaisuuden hyvaksyjana ja selittdjana seka
keskinaisen kilpailun hillitsijané. Osaamisen jakamiseen ja siirtamiseen kriitti-
sesti liittyvan luottamuksellisen ilmapiirin luominen on yksi vaikeimmista esimie-
hen haasteista. Suuri osa esimiestydssa onnistumiseen liittyvista taidoista liittyy
esimiehen persoonallisuuteen ja kypsyyteen toimia muiden esimiehenad” (Luo-
ma ym. 2012, 85)

Avoin ilmapiiri mahdollistaa kaikkien tulemisen kuulluiksi ja omista toiveistaan ja
ajatuksistaan kertomisen. Toisten kuunteleminen keskeyttdméatta ja olemalla
aidosti lasna on wvuorovaikutuksen ydin. Johtajan ja johdettavien avoimen ja
suoran wvuorovaikutuksen ja kanssakaymisen kuuluu olla jatkuvaa. Esimiehelld
pitdd olla mahdollisuus ja kyky tehda selvaksi, mitd han odottaa johdettaviltaan.
"Tavoitteiden saavuttamista on seurattava ja tuettava, suoritusta ohjattava kor-
jaavan palautteen avulla ja etenemistd kannustettava positiivisen palautteen ja
palkitsemisen awvulla. Saannéllinen ja positiivinen viestintd tavoitteiden tarkey-
destd ja merkityksesta sitouttaa yksiloita tavoitteiden saavuttamiseen.” (Sisto-
nen 2008, 34-35) Motivoinnin kappaleen yhteydessa kasiteltin enemman pa-
lautteen ja kannustamisen tarkeyttd. Nama palkitsemisen aineettomat muodot
ovat tarkeitd koko wvuorovaikutuksen kannalta. Sydanmaanlakka (2000) on to-
dennut, ettd palautekulttuuri koostuu avoimuudesta, luottamuksesta, runsaasta
kommunikoinnista ja toisten tukemisesta. (Luoma ym. 2004,82; Sistonen 2008,
110-111; Halbern ja Lubar 2003, 121; Kokonaho 2008,162)

Toisinaan tyopaikalla ilmenee ongelmia wvuorovaikutussuhteissa. Dunderfelt

(2012, 49) nakee, etteivat ne valttamatta aina johdu tydn laadusta tai huonosta
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johtamisesta, vaan yksinkertaisesti erilaisten ihmistyyppien valisista erimieli-
syyksista ja ymmartamattomyydesta. Toisaalta Lahtiluoma ym. (2008, 117) mie-
lestd on virheellistd ajatella, ettd ongelmat johtuisivat muun muassa hankalista
persoonista ja heidan suhteistaan, vaan toteaa ongelmien olevan yleensa koko
yhteison aiheuttamia. Hanen mielestdén hyva johtaminen, vuorovaikutus ja teh-
tavat ovat keinoja valttdd vuorovaikutuksellisia ongelmia. Jos ristiriidat alkavat
viemaan huomiota tydon tekemiselta, “yrityksen perustarkoitus taloudellisena
organisaationa heikentyy” Kokonaho 2008, 134). Ihanteellisissa vuorovaikutusti-
lanteissa ajetaan omia tavoitteita kunnioittaen myos toisten ihmisten mielipiteita
ja nakemyksia. Tarkeda on kunnioittaa omia ja toisten tunteita ilman, ettd vuo-
rovaikutuksen tavoitteet karsivat. Jokaisellahan on “moniulotteinen, yksil6llinen
persoonallisuus. Siihen vaikuttaa biologisia, yhteiskunnallisia, kasvatuksellisia ja
psykologisia, itseohjattuja tekijoitéa. Ihmisen persoonallisuus, jonka ndemme ja
koemme edessdmme samassa tyopaikassa, on todella monien vaikutteiden ja
kokemusten tulos” (Dunderfelt 2012, 49). YksilGilld on erilaisia tydtapoja, ela-
manfilosofioita ja arvoja, jotka yhteen tormatessddn saattavat aiheuttaa konflik-
teja. Hyvien sovittelu- ja ristiriitojen hoitamistaidot on tarkeaa hallita tydymparis-
saamistilanteista ja niin sanotuista syntipukkidraamoista (kts. Lahtiluoma 2008,
118). Tyoturvallisuuslaki vaatii kiusaamisessa nollatoleranssia ja silménsa tal-
laiselta sulkeva esimies saattaa itse joutua asiasta vastuuseen. (Kokonaho
2008, 96; Dunderfelt 2012, 19)

Valilla esimies joutuu tilanteeseen, jolloin joutuu kdymaan tyontekijan kanssa
rakentavan, toimintaa korjaavan keskustelun. Tassa tulee huomioida etta yhtei-
set asiat kasitelladn yhteisesti ja yksittaista tyontekijad koskevat asiat kahden
kesken. Mukaan voidaan ottaa my0s tydsuojeluvaltuutettu tai luottamusmies.
Ongelmiin tulee puuttua ja asioita tulee kyseenalaistaa pitaen kiinni yhteisista
pelisaannoistd ja luoden yhteista linjaa ryhman toimintaan. (Lahtiluoma 2008,
64-65 ja 116)

Vahintdaan wuosittain pidettavat kehityskeskustelut kuuluvat merkittavasti esi-

miehen tydohon. Sen liséksi ettd kehityskeskustelut antavat suuntaa henkiloston
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tyolle ja palvelevat tyontekijan henkilokohtaista kehittymistd ja tydssa viihtymis-
t4, ne ovat myds esimiehen suunnittelun ja ohjaamisen vélineita. Tyontekijalle
voidaan yhdessé asettaa tavoitteita keskustelussa ja seurata tulosten saavut-
tamista. Kehityskeskustelut ovat hyva tilaisuus antaa tyontekijalle tunnustusta ja
vahvistaa ammatillista itsetuntoa. TyOntekijalle annetaan mahdollisuus arvioida
oman tyonsa tulosta ja keskustella omista toiveistaan ja odotuksistaan. Vahin-
tddn naissa tilanteissa tyontekijalla on mahdollisuus keskustella johtajan kanssa
luottamuksellisesti kahden kesken. (Lahtiluoma 2008, 73-75)

"Pentti Sydanmaanlakka on puhunut alykkaasta organisaatiosta. Alykas organi-
saatio ottaa huomioon tehokkuuden, uudistumisen, ja hyvinvoinnin nakdkulmat.
Niistd huolehtiminen takaa organisaation olemassaolon ja kilpailukyvwyn seka
varmistaa tulevaisuuden. Henkiléston hyvinvoinnista huolehtimisella puolestaan
taataan, ettd henkildstd, jonka moni mainitsee yrityksen tarkeimmaksi voimava-
raksi, jaksaa tehda tulosta ja uudistua. Sydanmaanlakan keskeinen viesti on se,
ettda alykds organisaatio on rakennettu ihmistd varten eika ihmista mukautettu
organisaatiota varten. Organisaatioista tulisi tehdd ihanteellisia paikkoja tehda

tyota, olla yhdessa ja kasvaa ihmisind.”(Lahtiluoma 2008,104)

Tyohyvinvointiin vaikuttaa merkittavasti tydpaikan ilmapiiri, joka maarittyy pitkalti
keskinaisesta vuorovaikutuksesta. Eri osapuolet myos saattavat kokea ilmapiirin
eri tavoin. Kuitenkin tavoiteltavaa on, etta nakemykset olisivat mahdollisimman
samansuuntaisia ja positiivisia (Sistonen 2008, 129). limapiiri on mitattavissa
oleva asia ja sen tutkimiseen onkin olemassa erilaisia mittareita. Mittauksissa
nousee tyypillisesti esiin sisdinen viestinta ja palkitseminen. Sisdinen viestinta ja
keskindinen vuorovaikutus ovatkin tarkeitd huomioitavia organisaation toiminto-
ja. Sisdisessa viestinnassa tulisi olla mahdollisimman monia eri viestintakanavia

kaytossa, jotta informaatio tavoittaa koko henkiloston. (Sistonen 2008, 224).

Organisaation henkildston luottamuksellinen ilmapiiri synnyttaa ja yllapitaa yh-
teenkuuluvuutta ja turvallisuudentunnetta sek& edesauttaa siséisen viestinnan
toimivuutta. Kun jasenten valilla vallitsee luottamuksellinen suhde, ei epé&luulot

ja epavarmuus myrkytd yhteishenkea. (Kokonaho 2008, 124)
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4 TUTKIMUSTULOSTEN TARKASTELU

4.1 Rakennusala

Haastatellut rakennusalan esimiehet olivat molemmat koulutukseltaan raken-
nusmestareita. Toinen toimi haastattelun aikoihin vastaavana tydnjohtajana,
jossa héanella oli yhteensa 45 alaista kun mukaan on laskettu yrityksen omat
tyontekijat ja aliurakoitsijan tyontekijat. Toinen oli jo siirtynyt toisenlaisiin esi-
miestehtaviin eri yritykseen, mutta tyonjohtajana tyoskennellessaan hanella oli

noin 15 alaista.

Molempien tydtehtavia oli monipuolisesti eri tydjohdon tyotehtavat paperitdista
tyontekijoiden ohjaamiseen ja johtamiseen. Vastaava tyonjohtaja kertoi hé&nen
tyonsa keskittyvan haastatteluhetkella enemman paperitdihin ja tydmaan apu-
mestarin vastaavan enemman tydmaasta. Tyota kuvattiin kuitenkin monipuo-
liseksi ja vaihtelevaksi ja eri tydvaiheissa painottuivat eri esimiehen tyontehta-

vat.

4.1.1 Johtamistyyli

Toinen tyonjohtajista naki, ettd tyontekijad on tarked huomioida yksilona, silla
ihmiset ovat erilaisia ja kaipaavat erilaista johtamista. Joidenkin tyontekijoiden
han kertoi toimivan itsendisemmin, kun taas toiset kaipaavat enemman ohjeita
ja heille voi antaa lahinna yhden asian kerrallaan. Jotkut myos tarvitsivat hallit-
sevampaa johtamista, kun toisien kanssa pystyi olemaan pehmeampi. Toisille
my0s palautteen saaminen ja kehut olivat selvasti tarkeampid. Entinen tydnjoh-
taja koki myos yksilollisen johtamisen tarkeaksi, mutta halusi korostaa tasapuo-
lisen kohtelun tarkeyttd. Han koki huonoksi asiaksi tyontekijoiden erilaisen koh-
telun ja ryhman hajottamisen. Hanen mielestadn kaikkien kanssa tulee pitaa

peruslinja.
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Molemmat esimiehet nakivat tyontekijan velvollisuudeksi mukautua yrityksen
omiin toimintatapoihin ja sdantdihin. Toinen haastateltavista naki hyvaksi ideak-
saantoja tarvittaessa. Esille nostettiin myods perehtymisajan ja oppimisajan hie-

man lepsumpi suhtautuminen uusien tyontekijéiden kohdalla.

Kummassakaan yrityksessa ei ollut tapana pitda varsinaisia kehityskeskustelu-
ja. Syiksi kuvattin muun muassa henkilékunnan suuri vaihtuvuus tyomailla ja
omassa alaisuudessa. Silloin talléin molemmissa yrityksissa keskusteltiin kehi-
tettavista asioista tyontekijoiden kesken, mutta jarjestelméllisia palaverit eivat
olleet. Satunnaisten kehityskeskustelujen tavoitteeksi kuvattiin tyoolojen kehit-
tdminen ja tybturvallisuuden lisddminen. Toinen haastateltavista kertoi toisinaan
luisina, mutta kuitenkin uskoi niiden jarjestamisen olevan hyodylisempaa kor-

keamman johdon toimesta, kuin yksittdisten mestareiden.

4.1.2 Motivointi ja palkitseminen

Molemmat haastateltavat kertoivat heidan yrityksissddn muistettavan tyonteki-
joita lahjalla pyoreita taytettdessa. Kuitenkin toisessa yrityksistd huomioitiin
haastattelujen perusteella huomattavastt enemman tyontekijoitd juhlapaivina
yleisestikin. Yrityksessd, jossa muutenkin muistamiseen kiinnitettin enemman
lahja juhlan aiheen omaavalle. Syntymé&paivaansa viettavia onniteltiin, mikali
juhlapaiva kavi ilmi jotain kautta. Toinen esimies kertoi hanella olevan lista tyon-

tekijoiden syntymdaajoista, muttei juurikaan katsele sita.

Molemmat esimiehet korostivat kiittAmisen ja huomioimisen tarkeytta. Toinen
esimiehistd kertoi kiittdvansa useita kertoja paivassa jotakuta alaistaan tai yh-
teistybkumppania. Toinen kertoi pyrkivansa kiittam&an edes viikoittain, mutta
naki asian erittain tarkeana. Kiittdmiseen ei koettu suurta kynnysta, vaan Kiitta-

misen aiheiksi lueteltin muun muassa hyva yhteistyd, joustavuus, nopea toimi-
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tus, laadukas tyontulos, erilaisten tarjousten ja tarjouspyyntbjen vastaanotto,

seka yleisesti ihmisten esimerkillinen toiminta.

Tiedusteltaessa tietoista tydmotivaation eteen tehtavaa tyota, toinen esimiehista
kertoi ajattelevansa asiaa paljon; miten tyontekijat saa motivoitua erityisen tar-
keisiin ja pinnalla oleviin projekteihin tai tehtaviin. Han koki, ettéd pienen palkin-
non lupaaminen tamanlaisissa tilanteissa ja tulosten kehuminen olivat hyvia
keinoja kannustaa tyontekijoitd hyviin tuloksiin. Vastaavana tyonjohtajana tyos-

kuvata varsinaisia tietoisia motivointitapojaan.

Molemmat esimiehet nakivat kehumisen ja kiittdmisen olevan tarkeimpia moti-
vointikeinoja. Raha motivointikeinona myos tiedostettiin, mutta sitd ei pidetty
oleellisimpana. Toinen esimiehistd sanoikin, ettei raha ole tarkein, mutta kylla
tyontekijat rahallisen huomioinnin muistavat ja sen jaavan ihmisten mieleen. ltse
han kertoi vieneensa tyontekijansa joskus sydmaan kiitoksena hyvasta tydsta ja
tyontekijoiden muistelleen sitéd pitkaan my6hemminkin. Han myos koki, etta
tyontekijat olivat valmiimpia joustamaan ja tekemé&éan asioita tydnjohdon eteen,

kun heitéa palkittiin ja huomioitiin aiemmin hyvasta tydtuloksesta.

Rakennusalalla molemmat esimiehet kertoivat palkkauksen olevan lahtokohtai-
sesti yksilollinen. Palkkaukseen vaikuttaa muun muassa ammattitaito, tyon laa-
tu, aika ja tydokokemus. Taten samaa tyotd tekevien valilla palkkaero voi olla
suuri, mik& ei aina toisen haastateltavan mielesta jakaudu reilusti. Toisessa yri-
tyksessa omat tyontekijat olivat tuntipalkkalaisia tai kuukausipalkkalaisia, kun
taas toisessa oli kaytossd myos urakkapalkkaus. Kummassakaan yrityksessa ei
ollut kaytéssd minkaanlaista bonusjarjestelmaa. Toisinaan toisessa yrityksista
saatettiin urakkatodisséd urakkapalkkaa nostaa. Se ei kuitenkaan tarkoittanut bo-
nuksia tyontekijoille, vaan enemman aikaa tyontekoon, jolla ennaltaehkaistiin
liian kovaa tyOtahtia ja uupumusta, sek& annettin enemman aikaa tyon loppuun

viemiseksi.
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4.1.3 Vuorovaikutussuhteet

Molempien rakennusalan haastateltavien mielesta alaisten tunteminen oli erit-
tain tarkeaa. Tyontekijoihin pyrittiin tutustumaan kevyen keskustelun ja huumo-
rin kautta. Tyontekijoiden harrastuksista ja lapsista tiedettiin, mutta valilla kes-
kustelut saattoivat mennd myos henkevammiksi. Yksityiselamén huolien todet-
tiin helposti heijastuvan tyontulokseen, jolloin syvallisempien keskustelujenkin
nahtiin olevan paikallaan. Muutenkin avoimuutta arvostetaan molempien tyoyh-
teisbissd. Erityisesti alaisten erityistaitojen ja tieto-taidon tunteminen mainittiin
tarkedksi tydn kannalta. Toinen esimiehistd mainitsi, ettei tydntekijoiden tunte-
minen ole suoranaisesti valttdmatonta, mutta kuuluu normaaliin ihmisten vali-
seen kanssakaymiseen. Yrityksessa muutenkaan ei haastateltavan mukaan ole
niinkaan “herran pelkoa”, vaan tyoskentely on tiimitydta. Han vain on vetajan

roolissa.

Kummankaan mielestd esimiehen ja alaisen vdliselle ystavyyssuhteelle vapaa-
ajalla ei ollut mitdan estettd, vaikka tutustuminen olisi tapahtunut tyon kautta.
Sen ei koettu vaikuttavan auktoriteettiin, kunhan ty6ajan ja vapaa-ajan rajat ovat

selvat.

Tybilmapiiria parantavana piirteend molemmat korostivat huumoria, mieluiten
samansuuntaista. Avoimuus ja asioista suoraan puhuminen koettiin hyvan ilma-
piirin edellytykseksi. Kysyminen, toisen kuulumista kiinnostuminen ja molemmin
suuntainen palautteenanto nousi myos esille. Tiukkuus, mutta reiluus ovat ar-
vossa. Yleinen hyva tunnelma ja yhteen hiileen puhaltaminen edesauttavat
haastateltuien mukaan kaikkien tygssa viihtymista.

Kumpikaan esimiehista ei ollut torméannyt pahoihin konflikteihin tyontekijoidensa
kesken. Omien tyontekijoiden erimielisyyksiin reagoitiin kuuntelemalla kaikkia
osapuolia ja sen jalkeen yritettiin 16ytaa kaikkia tyydyttava ratkaisu. Toinen tydn-
johtajista, joka toimi myods aliurakoitsijoiden tyontekijoiden esimiehena kertoi
olevansa yleensa yhteydessa suoraan aliurakoitsijan tyontekijoiden esimieheen

riitatilanteissa. Rakennusalan toimijat ovat usein myds vanhempia, juroja mie-
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hia, joilla on vahvat mielipiteet joka osaltaan saattaa aiheuttaa toisinaan pienia

konflikteja.

Rakennusalan esimiehet nakivat persoonan ensisijaisen tarkeaksi myos rekry-
tointipaatoksia tehtdessa. Tyontekijoissa arvostettin  reippautta ja oma-
aloitteisuutta, rehellisyytta, sosiaalisuutta, ammattitaitoa, maalaisjarkea ja tyoil-
mapiirid parantavaa olemusta. Myos tydaikojen noudattaminen néhtiin tarkeak-
si. Toisessa yrityksistd tyontekijat olivat paljon tekemisissd myos asiakkaiden
kanssa, joten heidan esimiehensa korosti erityisesti myos asiakaspalveluhenki-
syyttd. Esimiesten kaskyjen vastustamista ei arvostettu, vaan hyvan tyontekijan
nahtiin kuuntelevan johdon ké&skyja, vaikka kyseenalaistaminen syysta oli sallit-
tavaa. Myos henkilokohtaisten puheluiden ja asioiden hoitamisen toivottiin jatet-

tdvan tydajan ulkopuolelle ja tyontekijoiltd odotettiin hyvaa tydtahtia.

Toinen esimiehistd naki, ettd tasa-arvovaatimukset ja pehmeampien arvojen
nouseminen ovat myds vuosien saatossa muokanneet rakennusalaa ja sen
esimiestydossa tyoskentelevien asemaa. Han koki, ettd rakennusmestareiden
arvostus on laskenut siitd, mitd se aikoinaan on ollut. Vuorovaikutustaitoja on
alettu arvostamaan entistd enemman myos rakennusalan toimijoissa. Toinen
tydnjohtajista halusi kuitenkin painottaa, ettd wvuorovaikutus ja kommunikointi
ovat hyvin erilaista miesvaltaisella alalla kuin naisten keskuudessa. Asioista
puhutaan suoraan ja kaunistelematta. Asioita ja jadda hautomaan eika juorua-

mista harrasteta.

4.1 .4 Ideaaliesimies rakennusalalla

Ideaalia esimiestd rakennusalalla kartoitettiin pyytamalla sek& esimiehilta etta
tyontekijoiltd arvosanoja ideaalin esimiehen ominaispiirteille. Asteikko oli yhdes-
ta viiteen niin, ettd arvosana viisi merkitsi erittain tarkeaa ja arvosana yksi epa-

olennaista ominaisuutta.

Kuten kaaviosta voidaan todeta, tarkeimpind ideaalin rakennusalan esimiehen

ominaisuuksina voidaan nahda olevan tasapuolisuus, reiluus, motivoituneisuus,
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kommunikaatio- ja puhetaidot, suorasanaisuus, helposti lahestyttavyys, seka

suora ja rehellinen viestintd yhteisista ja yrityksen asioista.

Rakennusalalla ep&olennaisimpina esimiehen piirteind ja ominaisuuksina vaih-
toehdoista pidettiin johtajakoulutusta, kaytdstapoja, sympaattisuutta ja empaat-
tisuutta seka hienotunteisuutta. Tuloksia tarkastellessa huomaa hyvin, etta ky-

seessé on miesvaltainen ala, jossa tehdaan fyysista tyota eika turhia koreilla.

Taulukko 1. Rakennusalan ideaali esimies

Rakennusalan ideaali esimies
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4.2 Sosiaali- ja terveysala

Haastatelluista hoitoalan esimiehista toinen tyoskenteli parhaillaan osastonhoi-
tajana sairaalassa lasten teho-osastolla. Myds toinen on tehnyt pitkdn uran hoi-
toalalla paaosin esimiestehtéavissa, muun muassa osastonhoitajana ja toiminut

vankimielisairaalassa sairaanhoitajana.
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Toisen koulutuksena oli psykoterapeutti, sairaanhoitaja, shiatsuhoitaja seka
kundaliinijopoga- ja meditaatio-opettaja. Teho-osastolla tydskenteleva oli koulut-

tautunut hoitotieteiden maisteriksi.

Haastatteluhetkella osastonhoitajana tydskentelevalla oli 35 tydntekijad, toisella
haastateltavissa alaisten maara on vaihdellut paljon hanen 35 vuoden tydkoke-

muksensa aikana.

Osastonhoitaja kertoi hdnen yohdnsa kuuluvan muun muassa juoksevista arjen
asioista huolehtiminen, suurelta osalta henkilostohallintoa ja loput budjettia.
Toisen tyonkuva oli luonnollisesti vaihdellut tydpaikkojen myota, mutta henkilds-

tohallinto hanellakin oli oleellista johtotehtavissa ollessaan tydssa kuin tyossa.

4.2.1 Johtamistyyli

Molemmat esimiehet nakivat, ettd tyopaikan yhteiset pelisdannot tulee olla ja
tasavertaisuudesta ja oikeudenmukaisuudesta huolehtiminen on erittdin tarke-

aa. Silti ihmiset tulee ndhda yksildina.

Osastonhoitaja kertoi, ettd esimerkiksi tyontekijan hankalan elaméantilanteen
vuoksi voidaan joskus tilapaisesti ottaa tilanteet huomioon esimerkiksi tyévuo-
rosuunnittelussa. Tilanteen ollessa paalla, on menty tilanteen ehdoilla. Han na-
kee ettd on parempi yrittaa laittaa tilanne mahdolliseksi tyontekijan siviiliela-
maan. Mikali hyva tyontekija irtisanoutuisi, koska ei elamantilanteensa vuoksi
pysty tydhon, on se tydntekijan seka tyopaikan menetys. Kaikille ei kuitenkaan
Voi jarjestda osastolla erilaisempaa tyota loputtomiin, muuten parempikuntoiset
tyontekijat olisivat ihan uuvuksissa. Esimies piti ehdottomana, ettd minkaanlais-
ta henkilokuntakompensaatiota ei saa olla. Heidan tydpaikkansa on taysin kol-
mivuorotydpaikka ja mikali jostain syysta tyontekija ei pystyisi tekeméan kolmi-
vuorotydta pidemman padlle, pitda miettia olisiko toinen osasto tyontekijalle pa-
rempi vaihtoehto. Tamanlaiset tilanteet ovat usein vaikeita tilanteita, silla usein

ongelma liittyy ikédantymiseen.
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Kumpikin esimiehistd oli vahvasti sitd mielta, ettd esimiehen tulee pitaa asialli-
set valit tyontekijoihin ja ystavyys yksittaisten tyontekijoiden kanssa ei ole jarke-
vaa. Tilanne on eri, kun jompikumpi osapuoli vaihtaa tyopaikkaa tai siirtyy elak-
keelle.

Koettiin erittain tarkeéksi, ettei ketaan koe etta tyopaikalla suositaan tai pide-
tdan toisia erityisasemassa. Mikali yksittaisen tyontekijan osalta tehdéan poik-
keamia yleiseen linjaan, osastonhoitaja yleensd pyytda henkilod itsedén kerto-
maan muulle tydporukalle tilanteesta, koska esimiesta itsedaan sitoo vaitiolovel-
vollisuus alaistensa luottamuksellisesti kertomista asioista. Namé& ovat esimie-
helle hankalia tilanteita ja voivat aiheuttaa vaarinymmarryksia suosimisesta.
Myds toinen esimies naki etta tulee valttaa sitd, ettd ketaan voi tuntea toisen
tyontekijan olevan erityisasemassa, mutta silti ihmiset tulee ottaa huomioon yk-

siloina eika kaikilta voi vaatia samaa.

Muun muassa psykoterapeutin koulutuksen omaava esimies kertoi hanella ole-
van tapana sanoa aina tyopaikalla ettd yksittaiset erot tulisi nahda resursseina,

ei taakkana. Ihmiset tadydentavat toisiaan.

Kehityskeskusteluja jarjestettin molempien tyopaikoissa joissa he toimivat
osastonhoitajina. Psykoterapeutti-koulutuksen omaava piti  kerran puolessa
vuodessa kehityskeskustelun, jossa noudatettin kaavaketta. Keskusteluissa
tyontekija sai tuoda itsedén ja nakemyksiaan esiin, seka antaa myos kehityseh-
dotuksia samalla, mikali tydosséa viihtywyys ei ollut ihan 100 prosentin luokkaa.
Toinen haastateltavista kertoi sairaanhoitopiirin ohjeistuksen sanovan, etta ker-
ran vuodessa tulisi pitaa kehityskeskustelu. Kaytanndssa han ei kuitenkaan sii-
hen ole pystynyt, koska tyontekijoitd on paljon ja yksi kehityskeskustelu kestaa
keskimaarin 1,5 tuntia. ltselleen hdn on asettanut tavoitteeksi kayda kehityskes-

kustelu kunkin kanssa kerran 1,5 vuodessa.

Sairaanhoitopiirilla on oma kaavake kehityskeskustelujen pohjaksi, mutta haas-
tatteluhetkelldkin edelleen osastonhoitajana toimiva esimies ei kuitenkaan ole
kayttanyt sita kehityskeskusteluissaan. Hanellda on yleensa ollut tapana valita

aina yksi teema, jota on pyoérittdnyt kunnes jokainen on kaynyt sen lapi. Keskus-
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teluissa on kayty lapi onko tyontekijallda muutoksia stressinsietokyvyssa ja mikali
se on madaltunut tai alunalkaen ollut matala, pohdittu ratkaisuja sen kohottami-
seen. Tyd on hyvin hektistéa, koska kyseessa on teho-osasto ja yleenséa jo puo-
soveltuvuutta osastoon on myos tarkastettu puolen vuoden valein. Kehityskes-
kusteluissa on kayty lapi aiempia tavoitteita, onko niihin paasty ja asetettu uu-
sia. Myds muun muassa terveydentila joka osa-alueella on kayty huolellisesti
lapi. Jokaisella tyontekijalla on oma tyon vastuu-alue, johon erityisesti perehtyy.
Jatkuvasti kouluttautumisesta ja kehittymisesta pyritaan huolehtimaan. Myos
hyvinvoinnin nédkokulmaa kaydaan keskustelussa lapi, miten tyontekija itse vai-
kuttaa muihin ja miten muut vaikuttavat haneen. Kehityskeskusteluissa on ky-
Sytty tyytyvaisyytta esimiehen tydskentelyyn ja arvioitu myos itsea. Usein lopus-

sa on tullut ilmi myds siviiliasioita.

4.2.2 Motivointi ja palkitseminen

Molemmissa hoitoalan tyOpaikoissa tyontekijoita huomioitiin merkittavina juhla-

paivina. Psykoterapeutin koulutuksen omaava piti sitd myos erittain tarkeana.

Teho-osastolla tyoskenteleva osastonhoitaja kertoi heidan kehittelevan hénen
osastollaan usein jotain pienta juhlanaihetta muutenkin ilman varsinaista syyta-
kin. Heidan osastollaan on toissa luovia ihmisia, joten esimerkiksi ruotsalaisuu-
denpéivand kitara on soinut ja laulu raikunut. Tyd on niin vaativaa ja rankkaa,
ettd vastapainoksi on pitanyt paasta valilla irtautumaan. Siihen on riittanyt ihan
15-30 minuuttia kuukausittain. Haastatteluajankohtaa ennen osastolla oli juuri

juhlittu helteiden loppumista sadetanssein.

Kiittamista pidettiin erittédin tarkeand motivaation kannalta ja molemmat ker-
toivatkin harrastavansa sita paivittéain. Koska tyo on hoitoalalla todella raskasta,
jo se, etta kiirekausina vuoroista selvitaan niin ettd hoito on laadukasta, on Kii-
toksen arvoista. Usein yllattdvat sairaslomat ja poissaolot vaativat tydoporukalta
joustavuutta niin tydajoissa kuin lomien osalta. Silloin kun jokin tyGasia on tehty

oikein poikkeuksellisen hyvin, kiittdmisen paikan huomaa selkedmmin. Toisi-
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naan kuitenkin osastonhoitaja kertoi l&hettavansa kiitoksen jalkikateen sahko-

postitse, mikali ei itse tilanteessa ole tullut kiittaneeksi.

Kuitenkin vaikka molemmat sanoivat kiittavansa paivittain, toinen esimiehista
sanoo sen olevan eri asia, kuinka usein kiitos osuu yksittaisen ihmisen kohdalla
isosta henkilostostd. Kuitenkin han yrittdd muun muassa palavereissa Kkiittaa
kaikkia yhteisesti saannollisesti. Toinen esimiehistd lisdksi ndkee etta silloin kun
kiittdd, pystyy myds antamaan sita toista palautetta, koska niin ihmiset pystyvat
ottamaan myds negatiivista palautetta vastaan paremmin. Psykologisesti ajatel-
tuna on hyva tuoda esiin ensin jokin kiitoksen arvoinen asia, mikali on tarve

puuttua johonkin negatiiviseen.

Toinen haastatelluista kertoi heidan tyopaikallaan olleen tapana jarjestaa henki-
I6ston yhteisia juttuja, kuten yhteinen aamupala tdissa tai perjantai-iltaisin usein
on kokoonnuttu yhdessa keskustelemaan tyoviikosta ja jakamaan tunteita siita,
mika meni hyvin ja mikd ei. Hanen mielestddn se on tehnyt tydnpaikan viih-
tyisdksi ja keventdnyt paljon. Vaikka myos teho-osastolla tydskenteleva esimies
kertoi heidan jarjestavan tydpaikalla tyhjastakin pienta juhlaa, han kuitenkin na-
ki, ettei hdnen juuri tarvitse motivoida erikseen henkilokuntaansa. Ennemminkin
hanen tyoyhteiséssaan ongelma on liika tyosidonnaisuus. Tydmotivaatio syntyy
siitd, kun sairas keskonen paésee terveena kotiin. Vanhemmat ovat alyttoman
onnellisia ja kiitollisia, joka on erittédin motivoivaa. Mikéli se ei motivoisi, tyota ei
jaksaisi tehda. Aitienpaivin osaston kahvihuone tayttyy Kiitollisten vanhempien

[&hettamista kakuista.

Sairaanhoitopiiri mahdollistaa henkiloston paasyn koulutuksiin ja myontaé sii-
hen maararahoja, joka varmasti osaltaan lisdd motivaatiota. Ongelma on kui-
tenkin se, etta toimintaa ei pystyttaisi pitaméaan ylla, mikali koulutuksiin mentai-
siin niin paljon kun méaararahoja ja tarvetta on. Sita haastateltu pitda surullisena

asiana.

Sairaanhoitopiirissad palkkaus oli luokiteltu tydn vaativuuden mukaan. Lisdksi on
ollut mahdollista saada henkilokohtaista lisad erityisosaamisesta, kuten kielista.

Lisaksi koulutuksesta vastaavat saavat lisdd. Esimiehen mielesta tehokkaampi
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tyontekija ansaitsisi enemman palkkaa kuin sellainen, joka tekee vain sen mita
on pakko. Palkka on muutenkin huono hdnen nakemyksensa mukaan koko hoi-

toalalla.

4.2 .3 Vuorovaikutussuhteet

Molemmat hoitoalan esimiehet olivat sitda mieltd, ettd henkiloston erimielisyyk-
siin on puututtava ja varsinkaan tyopaikkakiusaaminen ei sovi misséaén nimessa
millekaan tyopaikalle. Tybpaikkakiusaamistilanteissa asiaa lahdettiin selvitta-
maan kysymalla asianomaiselta miten héan itse toivoisi asiaan puututtavan.
Asiasta keskusteltin molempien osapuolien kanssa erikseen sekéa koko poru-

kan kesken.

Teho-osastolla tydskenteleva esimiehista kertoi, ettd hanen tyopaikallaan usein
vilkonlopun jalkeen maanantaisin tulee esille ongelmia, jotka useimmiten osoit-
tautuvat vaarinkasityksiksi. Heti asioista kuultuaan han on alkanut selvitimaan
pitadkod asiat paikkansa ja on ottanut asianomaisen keskustelemaan kanssaan.
Mikali yksittainen henkild on toiminut yhteisten pelisdaantdjen vastaisesti, selvit-
telyyn on useimmiten otettu mukaan henkild luottamusmiesorganisaatiosta. Mi-
kali kyseessa on ollut kahden tyontekijan valinen ristiriita, pelisddnndissa on
sovittu, ettd ongelmat yritetdan selvittdd ensin keskenaan. Mikali se ei onnistu,
sitten asiasta on keskusteltu esimiehen kanssa. Useimmiten ndissa tapauksissa
molemmat osapuolet ovat menneet esimiehen luokse erikseen ja molemmilla
on ollut erilainen versio asioista. Silloin esimies on yleensa ottanut molemmat
yhtdaikaisesti luokseen ja pyytdanyt myods henkilon tydsuojelu- tai luottamus-
miesorganisaatiosta mukaan tilanteeseen. Han korostaa nopean puheeksi oton
tarkeytta, vaikka esimies ei saa siitd hyvaa leimaa kun ei lakaise ongelmia ma-

ton alle.
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4.2 .4 |deaaliesimies hoitoalalla

Kuten rakennusalalla, ideaalia hoitoalan esimiesta selvitettdessa pyydettiin seka
esimiehid etta hoitajia arvioimaan ominaisuuksien tarkeytta ideaalilla esimiehel-
la. Kaikki arvosanat asettuivat keskitason ylapuolelle tarkeydessééan vaikka ero-

ja pystyttiin silti havaitsemaan.

Kaaviosta voidaan todeta, etta hoitoalla tarkeimpind pidettiin esimiehen tasa-
puolisuutta, vastuuntuntoisuutta, auktoriteettia, omaa motivaatiota, kommuni-
kaatiotaitoja ja kaytostapoja. Kiittdminen, palautteenanto ja kannustaminen oli-
vat erittain tarked huomionaihe ideaalilla hoitoalan esimiehelld, seka ideaali
esimies osaa muotoilla antamansa kritiikin rakentavasti. Suoraa ja rehellista

viestintdd yhteisista ja yrityksen asioista pidettiin arvossa myos hoitoalalla.

Vahiten olennaisina piirteina hoitoalalla tyoskentelevat pitivat johtajakoulutusta,

pitkaa tyokokemusta, hienotunteisuutta ja mukavuutta ihmisena.

Taulukko 2. Hoitoalan ideaali esimies
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Hoitoalan ideaali esimies
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4.3 Liiketalouden ala

Toinen liiketalouden alan haastatelluista esimiehista tyoskenteli suoramyyntiyri-
tyksessa myyntipaallikkénad ja oli koulutukseltaan tradenomi. Toinen toimi kunta-
alalla talous- ja hallintojohtajana ja oli koulutukseltaan hallintotieteiden maisteri.

Liiketalouden alan edustajien tyokuvat olivat hyvin erilaisia toisiinsakin nahden.
Myyntipaallikon tyd sisélsi palion muun muassa ideoimista ja suunnittelua, kou-
luttamista, raportointia, tuotetietouden opiskelua ja johtamista. Talous- ja hallin-
tojohtaja taas kuvasi tyohonsa sisaltyvan taloushallinnon tehtavia, vastuu ta-
lousarvioinneista ja tilinpaatoksista sekd henkildstdasioita ja hallintoa. Tehta-

vankuvat molemmilla olivat hyvin moninaisia.
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Myyntipaallikélla alaisia oli noin sata, kun mukaan laskettiin niin suorat, kuin
epasuorat alaiset. Talous- ja hallintojohtajalla alaisia oli talla hetkelld kolme-

kymmenta.

4.3.1 Johtamistyyli

Myyntipaallikkd kertoi ettd hénen tydssadan tyontekijoiden yksildllisten erojen
huomioiminen on ehdottoman tarkedd. Hanen organisaatiossaan tyo ei ole ke-
nenkdan ainoa toimeentulo ja tyd perustuu vapaaehtoisuuteen. Siksi keinot pi-
tdd kunkin mielenkiinto yll& on ensisijaisen tarkeaa olla. Talous- ja hallintojohta-
jakin piti oleellisena yksildllisten erojen huomioimisen muun muassa lahestymis-
tavassa ja ohjeistuksissa, mutta korosti tasa-arvoa palkka-asioissa ja eduissa.
Han pyrki olemaan joustava ja kertoi esimerkiksi antaneensa tehdd perheen
takia lyhennettya tydviikkoa, jos sita haneltd on pyydetty ja se on ollut mahdol-

lista.

Myyntip&allikbn organisaatiossa kehittymisté oli seurattu aktiivisesti, mutta var-
sinaisia kehityskeskusteluja vasta on harkittu otettavan kaytantoon. Han kuiten-
kin kertoi sadnndllisesti keskustelleensa epéavirallisesti kunkin alaisen tavoitteis-
ta ja mahdollisuuksista noin kerran kuukaudessa. Talous- ja hallintojohtaja ker-
toi pitdneensa kehityskeskustelun kerran vuodessa, joka on myds heidan orga-
nisaationsa ohjeistuksissa. Hanen mielestaan tarkeaa kehityskeskusteluissa on
se, etta myos sellaiset tyontekijat joiden kanssa han ei ole sdannéllisesti teke-
misissa saivat sitd kautta kontaktin esimieheensa ja paasevat purkamaan sy-
dantaan. Kehityskeskusteluissa on paassyt tuomaan esille kehitettavia ja esille
tuotavia asioita. Hanen kunta-alan tydnsa on kuitenkin sellainen, etta alaisilla ei
juuri ole paikkoja joihin yletd, joten varsinaista urasuunnittelua tai urakehitysta

kehityskeskusteluissa ei tarvita.
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4.3.2 Motivointi ja palkitseminen

Myyntipaallikkd kertoi yrityksen toiminnassa korostuvan motivaation tarkeys sen
vapaaehtoisuuden ja yleensa sivutoimisuuden vuoksi. Han pyrkii jatkuvasti ha-
vainnoimaan saavatko ihmiset toiminnasta sen, mita siitd haluavat. Myds jokai-
sen kohdalla on erikseen mietittdvd mik& kutakin motivoi. Asia miksi ihmiset
kyseista tyotd tekevat ovat joko aineettomia tai aineellisia. Jotkut hakevat tydn
kautta sosiaalisia kontakteja ja hauskanpitoa, toiset rahaa ja taustalla saattaa
olla isojakin tavoitteita. Tarpeet ja tavoitteet ovat lahtékohtana toimintaa suunni-

tellessa.

Talous- ja hallintojohtaja kertoi miettivansa tyontekijdiden motivointia sen mita
tyoltaan ehtii. Oman tydporukkansa kanssa han pyrkii silloin tallin jarjestamaan

tyky-paivia tai tekeméaan yritysvierailuja.

Myyntipdallikkd kertoi hanella olleen kaytbssd automaattinen jarjestelma, joka
huomioi synttarit ja hanen lahettineen sahkodpostia tai sdhkodisen kortin synty-
mapaivien johdosta. Jouluna ja ystavanpaivanad han kertoi lahettavansa kortteja
ja huomioivansa palavereissa esimerkiksi kukin alaisiaan. Joskus han on osta-
nut esimerkiksi paljon edullisia koruja ja jakanut niitd. Han kertoi, etteivat lahjat
yleensa ole rahallisesti merkittavia, mutta kuitenkin huomioimista, joka on téar-
kedéa. Talous- ja hallintojohtajan tydpaikassa lahjojen suhteen menndéan yleisten
ohjeistuksien mukaan. Joulua ei niinkddn huomioida, mutta 50- ja 60-
vuotissyntymapaivat seka elakkeelld lahtd otetaan huomioon kahvitteluin, kukin

ja lahjoin. Lahjan saaminen kuitenkin edellyttdd muutaman vuoden tydsséoloa.

Molemmat liiketalouden alan esimiehet kokivat kiittamisen ja kehumisen tarke-
aksi asiaksi. Talous- ja hallintojohtaja kuitenkin sanoi, ettei varmasti kiita riitta-
vasti ja sita ei niin tule edes huomattua tydn tuoksinnassa. Han epaili sen ole-
van yleinen ongelma ja osa suomalaista mentaliteettia. Tosin myyntipaallikko
kertoi kiittavansad ja kehuvansa paljon ja sen kuuluvan myds luonteeseensa,
ettei han koe sita vaikeaksi. Han pyrkii toiminnallaan antamaan kuvan, etta ajat-

telee ja valittaa alaisistaan ja heidan tyostaan, vaikka ei aina olekaan paikalla.
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Talous-ja hallintojohtajan kunta-alan tyopaikassa on kayttéssa selked tehtava-
kohtainen palkkaus. Kaytdssa on kuitenkin yksilolliset lisat, joissa noudatetaan
tydmarkkinalaitoksen luomaa sapluunaa. Palkkoja tarkastetaan aika ajoin, joka

on aikaa vievaa ja johon on toisinaan hankalaa l6ytd& aikaa.

Myyntip&allikon yrityksessa palkka muodostuu myynnistd, joten tydssa tienaa
oman ahkeruuden ja tekemisen mukaan. Siksi myds tyontekijoiden taitoja ja
vahvuuksia seka tietenkin heikkouksia pyritdéan kyseisessa firmassa koko ajan

kehittamaan.

Myyntiorganisaatiossa harrastettiin paljon palkitsemista hyvista tuloksista lahjoil-
la ja matkoilla. Talous- ja hallintojohtajan tydpaikassa sen sijaan tyontekijoita
motivoitiin erityisesti erittain virean tyhy-toiminnan kautta. Myos Kkulttuuri — ja
liikuntasetelit ovat organisaatiossa kaytossa ja erddna vuonna kaikki vakituiset
olivat my6s saaneet polkupyorat, kun henkilostoa haluttiin palkita hyvasta tulok-
sesta. Talous- ja hallintojohtajan tyopaikassa jarjestettin myos tyontekijoille

jumppia ja matkoja.

4 .3.3 Vuorovaikutussuhteet

Ihanteellisiksi tyontekijan piirteiksi liiketalouden alan tyontekijat listasivat ahke-
ruuden, omatoimisuuden ja sen ettd pitdd ja tekee mink& lupaa. Liséksi arvos-
tettiin sitd, ettd ongelmakohdista uskalletaan puhua suoraan. Talous- ja hallinto-
johtaja nosti esille myds tyontekijan terveyden. On hankalaa esimiehelle mikali
rekrytointi epaonnistuu niiltd osin, ettéd uusi tyontekija on jatkuvasti sairaslomal-
la. Myyntipdallikbn organisaatiossa tyontekijan tulee olla myyntitaitoinen- ja

henkinen. Hyvia yhteistyotaitoja pidetaan tydssa arvossa.

Myyntiorganisaatiossa toiminnan kannalta pidettiin tarkedna tydssa viihtymista
ja motivaatiota, joten myds hyvat vuorovaikutussuhteet tiedostetaan toiminnan
edellytyksend. Tyodssa ollaan melkein ystavia ja vapaa-ajan ja tyon ero on ollut
hyvin hailyva. Esimies kertookin, ettd mita paremmin ihmiset tuntee, sitd pa-

rempaa tulosta on tuntunut tekevan. Yhteistyd, tahto ja into ovat tarkeita.
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Talous- ja hallintojohtaja kertoi, ettd tydssa tyontekijoita oppii tuntemaan jonkun
verran kehityskeskustelujen kautta. Yksityiselamista ei niink&dan ole puhetta,

mutta persoonat kylla oppii tuntemaan.

Talous- ja hallintojohtaja ndkee ettd esimies ei voi olla paras ystava kenenkaan
tyontekijan kanssa ilman ristiritaa aseman kanssa. Esimiehen tydssa joutuu
tekem&an vaikeitakin paatoksia ja kovin laheiset suhteet tyontekijoihin voivat
haitata paatoksentekoa. Silti hyvissa valeissa voi olla. Laheiset valit voisivat
my6s aiheuttaa tydyhteisossad pelkoa ja naraa suosimisesta. Esimiehen tyon
han ndkee vaikeaksi ja yksindiseksi tyoksi. Hanen mielestaan esimiehen ja alai-
sen ystavyydelle ei ole mitddn ongelmia endé elakoitymisen tai tydpaikan vaih-

don myota.

Kysyttdessa tydilmapiirin kannalta tarkeimmista asioista myyntipaallikké kertoo
myynnin ja alaryhmien myynnin ratkaisevan esimiesten oman tuloksen ja an-
sainnan. Tarkeédksi han nakee avoimen ilmapiirin, kaiken tyon ja tuloksen huo-
mioinnin, palautteenannon ja jokaisen oman vahvuuden etsimisen ja sen hyo-
dyntdmisen toiminnassa. Hanen mielestaan tydhyvinvointiin liittyy hyvat kaytos-
tavat. Toisia tulee huomioida ja hadn myos palkitsee alaisiaan. Lahja voi olla ihan
vain julkinen Kiittdminen. Ha&n myos usein jarjestad vapaamuotoisiin palaverei-

hin jotain syomista ja juomista.

My0s talous- ja hallintojohtaja pitdé vapaata ilmapiirid, jossa luotetaan ja arvos-
tetaan toisia sekd pidetdan toisen tyotd tarkednd. Han myos korostaa rehelli-
syytta ja huumoria. Jos tyopaikalla ei yhtdan naureta, voi olla ettéd jossain on

vikaa. Huumori my0s saattaa laukaista kireita tilanteita.

Kumpikaan esimiehista ei ole tormannyt vakaviin henkiloston keskinaisiin eri-
mielisyyksin omassa tydossaan sen enempaa, myyntipaallikkd ei kertaakaan ja
talous- ja hallintojohtaja vain kerran, vaikka onkin sivusta joutunut joskus tilan-

teita seuraamaan.

Myyntipdallikkd naki, ettd tyontekijat ja porukka ovat vetdjansa nakdisia. Kun
pyrkii itse pitamaan leppoisaa ilmapiiria ja tehdédan tyota sulassa sovussa, ei

joudu isojen ongelmien &arelle. Jos kuitenkin joutuisi tilanteeseen, jolloin pitéisi
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puuttua henkildston keskindisiin erimielisyyksiin, han lahtisi selvittamaan tilan-
netta puhumalla molempien kanssa jotta saisi molempien nakoékulmat ja yrittaisi

sitten kehittaa yhteistd tekemista yhteishengen lisaamiseksi.

Talous- ja hallintojohtaja puuttuu tilanteisiin keskustelemalla ensin molempien
kanssa erikseen ja sitten koko porukan kesken. Mikali tamé ei auta, saatetaan
ottaa ulkopuolelta konsultaatioapua. Hanen kohdalleen osuneessa tapauksessa
heistd oli jo lahddssa henkisista syista sairaslomalle ja asiasta oli keskusteltu

tyoterveyshuollon kanssa.

4.3.4 Ideaaliesimies kaupallisella alalla

Kuten toisillakin aloilla, kaupallisen alan ideaalin esimiehen piirteitd l&hdettiin
selvittamaan niin, etta esimiehet seka tyontekijat saivat numeroida ominaisuuk-

sia yhdesta viiteen ideaalin esimiehen ominaisuuksien tarkeyden mukaan.

Kaaviosta voidaan todeta, ettd tutkimuksen mukaan liiketalouden alalla arvoste-
taan erityisen paljon esimiehen tasapuolisuutta, vastuuntuntoisuutta, omaa mo-
tivoituneisuutta, innovatiivisuutta seké suoraa ja rehellista viestintaa yhteisista ja

organisaation asioista.

Vahiten tutkimuksessa korostuivat pidemman tyokokemuksen, mukavuuden,
jarjestelmallisyyden ja suorasanaisuuden merkitys esimiehen ominaisuutena.
Mybs ne ajateltiin oleellisiksi, mutta ei kuitenkaan tarkeimmiksi tyon kannalta.
Kaikki ominaisuudet kuitenkin pisteytettiin keskitason ylapuolelle téarkeydes-

saan.
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Taulukko 3. Kaupallisen alan ideaali esimies

Kaupallisen alan ideaali esimies
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5 ANALYYSI JA JOHTOPAATOKSET

5.1 Johtamistyyli

Sivulla 23 esiteltiin Sistosen (2008, 31) kritiikki siitd, ettd organisaation jasenia
pyritaan johtamaan, motivoimaan ja kohtelemaan liian samalla tavoin organi-
saatioissa. Kuitenkin tutkimuksessa joka alalla esimiehet pitivat tarkeana huo-
mioida tyontekijat yksildina. Kysymys yksil6llisyyden huomioinnista heratti kaik-
kien haastateltavien osalta kuitenkin l&hes samaan hengenvetoon keskusteltua
tasapuolisuuden tarkeydestd. Esiin nousikin pieni epavarmuus siitd, missa koh-
taa raja menee, silld erilaista kohteluakaan ei voi kaikissa asioissa olla. Tasa-
puolisuutta pidettiin myds tyontekijoiden keskuudessa joka alalla yhtena tar-
keimmista ideaalin johtajan piirteistd. Tasapuolisuus ei ole kuitenkaan yksiselit-
teistd ja mika todellisuudessa on tasapuolista? Kasitteen maaritteleminen on
monimutkaista ja sita kayttdmalla voidaan muun muassa torjua erilaisuutta. Ih-
misilla on erilaisia tarpeita ja arvostuksia, joten esimerkiksi sama tydsuhde-etu

ei tuo samanlaista hyotya ja iloa kaikille.

Yhteisten saantdjen ja toimintatapojen noudattamista odotettiin joka alan tyon-
tekijoilta. Rakennusalan esimiesten haastatteluissa oli selkedsti havaittavissa
edella mainittujen tarkeys erityisesti tyoturvallisuuden nédkdkulmasta. Hoitoalan
esimiehistd erityisesti teho-osastolla tydskenteleva esimies kertoi tarttuvansa
hyvin nopeasti ja tiukasti saantorikkomuksiin, silla darimmaisessa tapauksessa

ne voivat aiheuttaa jopa potilasvahinkoja.

Rakennusalalla ei pidetty kehityskeskusteluja. Hoitoalalla ja liiketalouden kun-
nallisen alan esimiehen tydpaikoissa kehityskeskusteluja jarjestettiin saannolli-
sesti yleisten ohjeiden mukaisesti. Hoitoalan kehityskeskustelujen jarjestamista
vaikeuttivat kuitenkin tyomaarat ja kiire. Hoitoalalla kehityskeskusteluissa nou-
datettiin selke&& rakennetta ja keskustelulla oli selvat tavoitteet. Myyntiorgani-
saatiossa varsinaisia kehityskeskusteluja ei ollut kaytdssa tydon sivutoimisuuden
ja erilaisen luonteen vuoksi. Johtopaatoksena voidaan nahda ettd hoitoalalla on

tutkimukseen osallistuneista organisaatioista jarjestaytyneempad ja systemaat-
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tisempaa tyontekijoiden kehittymisen ja tydskentelyn seuranta, kuin muilla aloil-
la. Rakennusalalla tyytymattomyys tyontekijan tyon tuloksiin ndkyy nopeammin

tydsuhteen jatkuvuudessa.

Hoitoalalla kehityskeskusteluissa paapaino oli selvasti tydssajaksamisessa. Tyo
on hektistd kolmivuorotyotd suurella vastuulla, joka edellyttda tyontekijoita joka
osa-alueen terveyttd erityisen korostuneesti. Liiketalouden alalla kehityskeskus-
teluissa tarkeimpana asiana nahtiin se, etta tyontekijd saa kontaktin esimie-

heensa ja &dnensa kuuluviin.

Kuten teoriaosuudessa mainittiin avoimen organisaatiokulttuurin merkityksesta,
kaikilla aloilla esimiehen tarkeimmiksi ominaisuuksiksi nostettiin suora ja rehelli-
nen viestinta yhteisista ja organisaation asioista. Tama antaa syyta nostaa esiin
ajatuksen, ettd taman hetkinen yleinen taloudellinen tilanne ja ty6llisyystilanne
saattavat vaikuttaa osaltaan tutkimustulokseen. Yleinen epavarmuus tydpaikois-
ta ja tydsuhteiden jatkuvuudesta saattaa heijastaa joka alan toimijoihin. Esimie-
hiltd toivotaan suoraa ja rehellistd viestintdd yhteisista ja organisaation asioista.
Tyontekijat haluavat voivan luottaa saavansa ensimmaisten joukossa tiedon

esimerkiksi suurista muutoksista.

Vaikka eri alojen esimiehien johtamisessa on paljon samankaltaisuutta, my6s
erilaisten johtajuusretoriikkojen vaikutteita on nahtavisséa. Kuten johtajuusteorioi-
ta kasittelevassa kappaleessa todettiin (kts. s.13), eri johtamisretoriikkojen suo-
sio riippuu siitd, kuinka hyvin ne pystyvat vastaamaan organisaatioiden ongel-
miin ja tavoitteisiin. Rakennusalalla on havaittavissa sekéd rationaalisen etta
normatiivisen retoriikan piirteitd. Aiemmin toimialalla on johtajuudessa vallinnut
vield voimakkaammin tayloristisia piirteitd kuin nykypaivana. Myos haastatellut
rakennusalan esimiehet toivat esiin rakennusalalla tapahtuneet muutokset joh-
tamisessa viime vuosikymmenina. Edelleen alalla tyon tarkein tavoite on voiton
maksimointi, sek& suunnittelu ja tyon toteutus ovat selkeasti eritelty. Tyonteki-
joilta odotetaan tottelevaisuutta ja ohjeiden noudattamista, mutta kuitenkin sa-
manlaista hierarkiaa ei enda ole vaan tyontekijan ja esimiehen ndhdaan voivan
olla my6s kavereita vapaa-ajallaan. Miesvaltaisella rakennusalalla ihmisten koh-

teluun ja tydhyvinvointiin kiinnitetadn nykypaivana enemman huomiota.
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Liiketalouden alalta haastatelluissa esimiehissa sek& organisaatioissa oli kes-
kenaankin suuri ero. Molemmissa kuitenkin vaikutti enimmakseen normatiivisen
retoriikan piirteitd. Niissa oli havaittavissa kuitenkin ominaisuuksia niin organi-
saatiokulttuurin opista, innovaatioteorioista kuin myos ihmissuhdekoulukunnas-

ta.

Hoitoalalla on havaittavissa lahinnd normatiivisen retoriikan piirteita muun mu-
assa |hmissuhdekoulukunnan opeista. Joustavuudella muun muassa tydnvuo-
rosuunnittelussa pyritddn vaikuttamaan henkiléston vaihtuvuuteen ja poissa-
oloihin. Kehityskeskusteluihin panostetaan merkittavasti. Haastatellut esimiehet
korostivat paljon tydhyvinvoinnin merkitystd tyon kannalta, seka kehityskeskus-
telussa paapaino on ollut tydssdjaksamiseen liittyvissa asioissa. Taten myos
haastattelujen perusteella hoitoalalla on havaittavissa selkeimmin suunta kohti
Hannele Seeckin ennustamaa seuraavaa paradigmaa, Tydhyvinvoinnin para-

digmaa.

5.2 Motivointi ja palkitseminen

l6ytaminen henkildston osalta ei ollut ongelma, vaan ennemminkin liika ty6-
sidonnaisuus. Tyoskentelyssé keskoslasten kanssa motivaatio syntyy sisaisista
tekijoista. Taten hoitoalan maine kutsumusammattina voidaan nahda osin pe-
rusteltuna. Kuten teoriaosuudessa kasiteltiin, sisdinen motivaatio voidaan ndh-
da pitkakestoisimpana motivaation lahteend ja myos tarkeimpana. Kuitenkin
vaarana luotettaessa liikaa vain sisdisen motivaation kantavuuteen on ajautua
hoitoalalla yleisiin ongelmiin; tyontekijoiden loppuunpalamiseen, motivaation
puutteeseen ja tydhonsa kyllastymiseen. Se taas ndkyy muun muassa valinpi-
tamattomyytena ja sairaslomina alalla, jossa se on erityisen vahingollista. Haas-
tatellut esimiehet kuitenkin kertoivat kiinnittdvansa motivointiin huomioita omas-

sa organisaatiossaan.

Hoitoalan huono palkkaus nousi esiin haastattelussa. Motivaatiotekijoitéa selvi-

tettdessa voidaan kuitenkin todeta, ettd koska niin sanotun sisaisen palon ja

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Meri Virtanen



58

"kutsumuksen” vuoksi hoitoala vetaa tekijoita, palkkausta ei varsinaisesti ole
"pakko” pitada korkeammallakaan. Ulkoiset tekijat kuten raha eivat kuitenkaan

ole, eika saakaan olla hoitoalalla tarkein motivaatiotekija.

Rakennusalalla tiedostettiin rahan merkitys motivaation lahteena, mutta esimer-
kiksi kiittamista ja huomioimista pidettiin viela tarkedmpéana motivaation kannal-
ta. Rakennusala on mieswvoittoista, jossa tarkedssa roolissa keskinaisessa vuo-
rovaikutuksessa on huumori ja kewyt jutustelu. Joissain maarin toimialalla vai-
kuttaisikin juuri hyvien miesten valisten vuorovaikutussuhteiden ja yhteisten pro-
jektien toimivan motivoivina tekijoina. Rakennusalalla palkkaus méaaraytyy yksi-
I6llisesti muun muassa taitojen ja tyon tuloksen mukaan, joka varmasti myos

motivoi panostamaan oman tyon laatuun ja kehittymiseen tyossaan.

Myyntiorganisaation esimies korosti yksilollisyyden huomioimista myds moti-
voinnissa erityisen tarkeaksi. Kyseessa on suoramyyntifirma, jossa tyd on sivu-
toimista ja myds harrastus. Taten kenenkaan elannon tienaaminen ei ole kiinni
vain myyntiorganisaatiossa toimisesta, joten toimintaan ei ole samanlaista "pak-
koa” kuin yleensa téihin menemisessa on. Selvasti eniten motivaatioon panosti-
kin haastatelluista myyntiorganisaation esimies, vaikka kaikki tiedostivat moti-
vaation tarkeyden. Tasta heraakin kysymys, ettd eikd motivaatiosta kaikin kei-
noin huolehtiminen yksildlliset erot huomioiden ole yhta tarkeda kaikissa tydpai-
koissa, koska tiedetdan tyontekijan aamulla saapuvan toihin joka tapauksessa,
koska elanto on tienattava? Eiko tyontekijoiden tydsta nauttiminen ja motivaati-
on lisddminen ole ihan yhtd olennaista paatydssa kuin niin sanotussa extra-

tyossa, koska paatyota tehdaan joka tapauksessa?

5.3 Vuorovaikutussuhteet

Rakennusalalla esimiesten ja tyontekijoiden ystavyydelle ei ndhty esteita, mikali
ero ty0ajan ja vapaa-ajan suhteen ymmarrettiin. Rakennusalan esimiehet myos
kertoivat tuntevansa tyontekijansa ja keskustelevansa heiddn kanssaan perhe-

suhteista ja muista siviiliasioista. Sivutydna toimivassa myyntiorganisaatiossa
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esimiehella oli rakennusalan tyyliin kaverilliset valit johdettaviinsa, joka naki hy-

vin tarkeaksi toiminnan luonteen vuoksi.

Hoitoalalla ja likketalouden kunta-alalla kuitenkin nahtiin, ettd esimies ja tyonteki-
ja eivat voi olla ystavia ilman ristiriitaa aseman kanssa. Tasta kaikilla oli selkea

nakemys. Esimiestyd nahtiin jopa hieman yksinaisena roolina.

Tyontekijoiden keskinaisiin ristiriitoihin oli tormatty yleisesti ottaen hyvin vahan.
Kuitenkin kaikki olivat siitd yhtd mieltd, ettd niihin on puututtava. Tyontekijoiden
toivottiin ensisijaisesti selvittdvan ensin valejddn keskenaan, mutta esimiehet
olivat valmiita osallistumaan selvittelyyn tarvittaessa. Myds ulkopuolinen apu

nahtiin liiketalouden alalla mahdollisuutena vaikeissa tilanteissa.

Kysyttdessa ideaalin esimiehen ominaisuuksista eri alojen toimijoilta, yllattden
esimiehen mukavuutta ei pidetty ollenkaan yhtend oleellisimmista piirteista.
Vaikka yleisesti ottaen voidaan ajatella, etta ihmiset haluavat olla vuorovaiku-
tuksessa itseaan miellyttdvien persoonien kanssa, esimiesasemassa olevalta

mukavuutta ei kuitenkaan ensisijaisesti odotettu.

5.4 Tutkimusprosessin kuvaus ja arviointi

Tutkimusprosessi oli pitkd, mutta mielenkiintoinen. Aihe I6ytyi omien intressien
pohjalta ja olen tyytyvainen valintaani. Rakenne ja siséllysluettelo hahmottuivat
melko nopeasti aiheen l0ydettyani, joka on vain hieman hioutunut prosessin

aikana.

Rajaus oli alun alkaen ongelmallista, silla aihetta voisi kasvattaa moneen suun-
taan. Teoriaosuutta varten luin paljon kirjallisuutta niin kirjastosta lainaamistani
kirjoista kuin internetistda muun muassa Elsevier-tietokannasta. Myds osallistu-
miseni Turun Ammattikorkeakoulussa tarjolla olevaan Tydyhteisbosaaminen- ja
johtaminen — kurssille oli hyddyllinen opinnaytetyotani ajatellen. Teoriaosuuden

sain koottua 2014 kevaan aikana lopulliseen versioonsa.

Esimiehia kavin haastattelemassa henkilokohtaisesti loppukeséan aikana. Kaikki

haastatellut esimiehet loytyivat joko tuttavapiiristani tai tuttujen kautta, joten
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haastattelutilanteet olivat erittdin vapaamuotoisia ja mukavia. Haastatteluja var-
ten minulla oli selkea runko, jonka myotd edettiin. Taten sain pidettya fokuksen
aiheessa, vaikka vastaukset osittain hieman ronsyilivat. Haastattelut kestivat

esimiehesta riippuen puolesta tunnista tuntiin.

Alojen tyontekijoiden ajatuksiin paasin sukeltamaan kirjallisella haastattelulla,

joita my6s sain kerattyd tuttavien ja omien verkostojen kautta.

Tutkimuksen alussa mielessani kavaisi, ettd enta jos aloissa ei ilmenekaan tut-
kimusmenetelmillani ja kysymyksillani mitddn mainitsemisen arvoista. Onneksi
tAma osoittautui turhaksi huoleksi ja tutkimuskeinoni olivat toimivat. Tutkimuk-
sessa paljastui itseanikin yllattdneitéa eroja ja prioriteetteja esimiesten ominai-

suuksissa.

Liiketalouden alan haastattelujen yhteen vetdminen tutkimustulosten tarkastelu-
kappaleessa oli melko haastavaa. Esimiehet ja heidan organisaationsa olivat
erittain erilaisia, joten heitd piti kasitellda enemman erikseen kuin muilla toi-

mialoilla haastateltujen nakemyksia.

Suurin ongelma tutkimusprosessissa oli sen venyminen. Teoriaosuuden raken-
sin jo alkuvuodesta 2014 siihen muotoon kuin se on myds nyt syksylla, mutta
maaliskuussa alkaneen tyOharjoittelun ja siita jatkuneen tydsuhteen vuoksi tut-
kimusprosessin eteenpain viemiselle ei riittanyt aikaa eika energiaa useampaan
kuukauteen. Pitkan tauon jalkeen tydhon oli entistd vaikeampaa tarttua ja paas-
td uudelleen sisélle aiheeseen ja siihen, mitd tyolla alun perin oli tavoitellut.
Lopputulokseen olen kuitenkin erittdin tyytyvdinen ja naen mielenkiintoisena
mahdollisuutena aiheen parissa jatkamisen seuraavissa opinnoissani seuraa-

vassa kappaleessa esittelemalla tarkastelukannalla.

5.5 Lopuksi

Lopuksi voidaan todeta, ettd kaikilla aloilla on yhtendisia piirteitd ja ihanteita
esimiehissd ja heihin kohdistuen, mutta myods selkeitd eroja. Eri toimialojen

esimiehet olivat ajatusmaailmaltaan ja toimintatavoiltaan toimivia ja istuvia
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omaan tyohonsa. Eniten eroa oli keskenddn miesvaltaisessa rakennusalassa ja
naisvaltaisemmissa hoito- ja liiketalouden aloissa. Tama selittyy osin toimialojen
sukupuolijakaumalla ja tyon luonteella. Kuitenkin jokaisella toimialalla tarkeim-
pien johtajan ominaisuuksien joukkoon nousi samat tasapuolisuus, motivoitu-
neisuus seké suora ja rehellinen viestinta yhteisista ja yrityksen asioista. Kom-
munikaatiotaidot ja vastuuntuntoisuus olivat yhtenevaisia kahdella toimialalla

tarkeimpind ominaisuuksina.

Rakennusalan haastatellut miehet voidaan nahda edustavan hilitympaa paata
rakennusalan toimijoista, mutta silti miehisen alan nadkokulma erottui selvasti
naisten edustamista aloista. Hoitoalan esimiehet taas olivat molemmat persoo-
nina hyvin analyyttisia ja syvéllisesti asioita ajattelevia, jotka eivat toki kuulu
kaikkien hoitoalan esimiesten luonteenpiirteisiin. Joka tapauksessa tutkimuk-
sessa tuli selvasti esille haastateltujen esimiesten keskinaiset erot ja yhtenevai-

syydet. On kuitenkin vaikea sanoa mik& on aineiston saturaatiopiste.

Kuva 7. Yhteenveto tarkeimmista esimiehen ominaisuuksista

Tasapuolinen .
Motivoitunut

Vastuuntuntoinen

Hyvat kommunikaatio-
taidot

Viestitsee suoraan ja rehellisesti yhteisista ja
koko organisaation asioista
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6 JATKOTUTKIMUSEHDOTUKSIA

Opinnaytetydssa nostettiin esiin motivoinnin ja toimivan vuorovaikutuksen mer-
la. Tutkimuksen kautta pyrittiin selvittamé&én ideaali esimiehen ominaisuuksia.
Tutkimuksessa ei kuitenkaan otettu huomioon tydnantajien ja tydnjohdon tyohy-

vinvointia ja siihen vaikuttavia tekijoita.

TyOnantajien ja tydnjohdon hyvinvointi edistdaa hyvan esimiestydn toteutumista
ja organisaation kilpailukykyisyyttd ja tehokkuutta. Turhautunut ja uupunut johto
vaikuttaa vaistamatta henkilostéon ja toimintaan vahingollisesti. Mikad motivoi
tyonjohtoa? Miten he pitavat huolta tydssd jaksamisestaan? Miten heidan mie-
lestddn vuorovaikutus ja sisainen viestinta toteutuvat ja mita inhimillisid odotuk-
sia heillda on henkildston ja ylimmé&n johdon osalta? Miten pitaa tyo ja vapaa-
aika erillddn? Minkalainen suhde esimiehen ja tyontekijoiden valilla on tavoitel-
tavaa niin ettd uskottavuus ja auktoriteetti-asema sailyvat, mutta suhde on kui-

tenkin lammin ja molemmille osapuolille tyydyttava?

Toteutuuko "Tee toisille niin kuin toivoisit itsellesi tehtavan” — periaatteinen ajat-

telu naita tutkimuksia vertaillessa?

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Meri Virtanen



63

LAHTEET

Aalto-yliopisto. Palkitseminen ja palkitsemistutkimus. Viitattu 22.4.2014.

www.palkitseminen.tkk.fi/aiheet/johdanto/tapoja.htm

Annulaine:n blogi. 2013. Tybmotivaatio ja sitoutuminen. Viitattu 22,4,2014.

www.lily.fi/blogit/chasing-my-future/24-tyomotivaatio-ja-sitoutuminen.

Briaa M., Spanua F., Baban A., Dumitras D. Elsevier. 2014. Maslach Burnout
Inventory. Viitattu 19.10.2014. http://ac.els-cdn.com/S2213058614000436/1-
$2.0-S2213058614000436-main.pdf?_tid=930b7566-577f-11e4-9c7b-
00000aacb35f&acdnat=1413716796 b9b0a2eldd5e5ch48c97c47877f6a749.

Carlsson M. & Forssell C. 2008. Esimies ja coaching —Oivaltava coaching joh-

tamisen tyokaluna. Helsinki: Tietosanoma Oy.

Dunderfelt T. 2012. Konttorikemiaa —seitsemén avainta hyvaan yhteistydohon.

Hameenlinna: Kauppakamari.

Executive Coaching Services. 2007. Leadership Development. Viitattu

21.4.2014. www.executive-coaching-services.co.uk/leadership-training . html

Halbern B. & Lubar K. 2005. Johtajuus ja vetovoima. Mauri Laukkanen. Helsin-
ki: Rastor Oy.

Hautaméki A. 2009. Hyvinvointijohtaminen —johtamisen uusi paradigma. Viitattu

25.2.2014. www.kestavainnovaatio.fi> Blogi> Blogiarkisto

Hay Group. 1995. Managing motivation for performance improvement. Training

material. toissijainen lahde.

Henrik Raisanen, HAMK. Kvalitatiiviset tutkimusmenetelmat. Viitattu 20.9.2014.
www.hamk.fi/verkostot/kudos/menetelmat/Documents/4_Kvalitatiiviset tutkimus
menetelmaet.pdf

lkdheimo S.; Loyttyniemi T. & Tainio R. 2003. Ylimman johdon palkitsemisjar-

jestelmat —Hyva saa palkkansa?. Jyvaskyla: Talentum Media Oy.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Meri Virtanen



64

Juuti K. Kjuuti —ajatuksia palkitsemiseen ja johtamiseen —blogi. 2009. Johtojat-
kis osa 1: Onko johtaminen vaikuttamista vai vallankaytt6a?. Viitattu 20.2.2014.

www.Kjuuti.wordpress.com.

Kaivo-oja J. 2011. Johtaminen, organisaatioteoriat ja tulevaisuudentutkimus.
Viitattu  20.2.2014. www.foresight.fi/2011/05/06/johtaminen-organisaatioteoriat-

ja-tulevaisuude ntutkimus/

Kansalaisfoorumi. 2014. Ty6hyvinvointia lisdavia tekijoita. Viitattu 20.4.2014.
www.kansalaisyhteiskunta.fi> Tietopalvelu> Jarjesto- ja yhdistystoiminta> Kan-

salaisfoorumi.net Jarjesto- ja yhdistystoiminta> Tyohyvinvointia lisaavia tekijoita

Kheng G. Leadership skills business diagram management strategy concept
chart illustration. Viitattu 20.4.2014. www.shutterstock.com/pic-74764258/stock-
photo-leadership-skills-business-diagram-management-strategy-concept-chart-

illustration.html

Kokonaho A. 2008. Voimaannuttava johtaminen — Ammattimaisesti kayttaytyva

ja toimiva organisaatio. Porvoo: Aksios/ Metaphor Oy.

Kuntatyonantaja 2003. Esimies on avain. Viitattu 19.2.2014.
www.kuntatyonantajalehti.fi> arkisto> kuntatydnantaja 5/2003> esimies on

avain- artikkelit.

Lahtiluoma S.; Silander M-L.; Turunen R. & Wiman S. 2008. Uuden esimiehen

opas. 1l.painos. Vammala: Kirjapaja.
Lepolife Oy. Tyohyvinvointi. Viitattu 21.4.2014. www.lepolife.fi> ty6

Luoma K.; Troberg E.; Kaajas S. & Nordlund H. 2004. Ei ainoastaan rahasta —

osaamisen kokonaispalkitseminen. Vammala: Tammi.

Maanonen M. Johtamisen maailma -blogi. 2012. Tulevaisuuden kohtamisen

kolme agendaa. Viitattu 20.2.2014. www.johtamisenmaailma.fi> johtamisen ke-
hittaminen.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Meri Virtanen



65

Nissinen V.; Anttalainen J. & Kauppinen R. 2008. Sovella syvajohtamista —

huipputuloksiin vuorovaikutusta oppimalla. Jyvaskyla: Tammi.

Pamela McCauley Bush. Elsevier. 8 myths of leadership (by a STEM leader).

Viitattu 19.10.2014. www.elsevier.com/connect/8-myths-of-leadership-by-a-

stem-leader.

Peda.net. 2012. Hyvinvointi tydssa, kotona ja vapaa-ajalla. Viitattu: 21.4.2014.
https://peda.net/oppimateriaalit/e-oppi/lukio/terveystieto/Vita-
yksi/kuvitus/5htkjva/htkjva/kpept

Seeck. H. 2008. Johtamisopit Suomessa —Taylorismista innovaatioteorioihin.

Tampere: Gaudeamus Helsinki University Press Oy.

Seeck H. 2010. Tieteellinen liikkeenjohto.  Viitattu  25.2.2014.
www.hanneleseeck.files.wordpress.com/2010/08/k11_2-

tieteellinen_liikkeenjohto.pdf

Seeck H. 2010. Vain ihmisia johtamalla voi syntya jotain uutta. Viitattu
25.2.2014. www.ttlfiffi/tiedotteet/Sivut/ Tiedote9 2010.aspx

Seeck H. 2013. Ihmissuhdekoulukunnan synty. Viitattu 25.2.2014.
www.hanneleseeck.files.wordpress.com/2013/03/seeck-kuokkanen-2007-

tyc3b6elc3admc3adntutkimus_ihmissuhdekoulukunnan-synty.pdf

Sosiaali- ja terveysministerio. 2014. Tyohyvinvointi. Viitattu 15.4.2014.

www.stm.fi> tydelamé> tydhyvinvointi.

Silvennoinen M. Johtamisen maailma —blogi. 2012. Keskijohto on yrityksen tar-
kein voimavara. Viitattu 20.2.2014. www.johtamisenmaailma.fi>muutoksen joh-

taminen.
Sistonen S. 2008. Paranna tuloksia ja palkitse. Jyvaskyla: Talentum Media Oy.

Steers R.; Porter L. & Bigley G. 1996. Motivation and Leadership at Work. Sin-

gapore: Mcgraw -Hill Book Company. toissijainen lahde.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Meri Virtanen


http://www.elsevier.com/connect/8-myths-of-leadership-by-a-stem-leader
http://www.elsevier.com/connect/8-myths-of-leadership-by-a-stem-leader

66

Tilastokeskus. Laadullisen ja maarallisen tutkimuksen erot. Viitattu 20.9.2014.
http://tilastokeskus.fi/virsta/tkeruu/01/07/

Tukiainen M. Talouselamén kolumni. 2013. Hyvaksy varjosi, loyda karismasi.

Viitattu 20.2.2014. www.talouselama.fi> tyoelama.

Turun Ammattikorkeakoulu - Tydyhteisbosaamisen ja johtamisen kurssimateri-
aali. viitattu 19.2.2014. www.turkuamk.fi> Optima> Bioalat ja liiketalous> Tyo6-

yhteis6os. &johtaminen&tyboik.

TyOterveyslaitos. 2014. TyShyvinvointi. Viitattu 20.4.2014.

www.ttlfi/fi/tyo hyvi nvointi/Sivut/default.aspx

Tyoturvallisuuskeskus 2014. Johtaminen. viitattu 19.2.2014. www.ttk.fi> tyoela-

man kehittaminen> tydyhteisotaidoilla tulosta> Johtaminen.

Tyoturvallisuuskeskus TTK. Tydhyvinvoinnin portaat- malli. Viitattu 21.4.2014.
www.tyoturva.fi> Etusivu >Tyoelaman kehittdminen >Tydhyvinvoinnin portaat

>Tyohyvinvoinnin portaat — malli.

Wilson learning Finland. 2011. Managementin ja leadershipin tasapaino. Viitattu

19.2.2014. www.wilsonlearning.fi> blogs> leader manager’s blog.

YVI. Leadership. Viitattu 19.2.2014. www.yvi.fi> sanakirja> leadership.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Meri Virtanen


http://www.yvi.fi/

Liite 1 (1)

Liite 1. Esimiehen haastattelu

Taustatietoja

ammattinimikejatutkinto
oman tyon lyhyt kuvaus
Kuinka paljonyleenséajatalla hetkelld haastatellullaon alaisia

Vuorovaikutussuhteet

e Kuinkahyvintunnetalaisesi, milld keinoin pyrit tutustumaan heihin tai ylipaatansa pi-
dat oleellisenatuntea heidat?

o Missa mielestdsi menee rajatyontekijoiden ja esimiehen véleissa? Voivatko esimies ja
alainen ollavapaa-ajallaystavid, mikalitutustuminen on tapahtunut tyon kautta?

e Mita pidattarkeindasioinatyoilmapiiria ajatellen?

e Miiten pyrit omalta osaltasi pitdmaan huoltatydssaviihtymisesta?

Motivaatio

e Huomioidaanko tyontekijat esimerkiksi syntymapaivina tai jouluna?

a) Kuinkauseinvoitsanoakehuvasijakiittavasi tyontekijoitasi tyon tuloksista,
tehokkuudesta, joustavuudesta, ammattitaidosta, yksilollisistd ominaisuuksista
tms.

b) paivittain

c) muutamankerranviikossa

d) viikoittain

e) harvemmin

e Kuinkausein jarjestetaan kehityskeskustelu?

e Mika tavoite keskusteluillaon?

e Pyritko tietoisestitoimimaan tai tekemaan jotain henkil6ston tyémotivaation eteen?
Mita pidattarkeimpinatekijoind tyontekijan motivaation liittyen?

e Onkosinusta parempilahestymistapa henkildston johtamiseen johtaa kaikkia tasaver-
taisesti jasamallatavoin, vai yksilokeskeisesti jokaisen tyontekijan yksil6llisia tarpeita
ajattelenjahuomioiden

e Kuuluukosinun mielestasijohtajan tehtaviin ajatella tyontekijan yksilollisia tarpeita vai
pitdisikd ennemmin tyontekijan mukautua yrityksen toimintamalleihin ja rytmiin?

e Onko palkkasama samaa tyota tekevien kesken, vai koostuuko palkka yksilollisesti
esimerkiksi tehokkuuden, tyékokemuksen ja erityisosaamisen mukaan?

o Onko palkkauksen lisdksi muita rahallisia motivointikeinoja kaytossa, kuten bonuksia

e Puututko, jamillakeinoin henkiloston keskinaisiin erimielisyyksiin? Miten lahdet tilan-

nettaselvittdmaan?
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e Minkéalainen onihanteellinen tydntekija, ainakin viisi ominaisuutta.

e Kumpimerkitseeenemman, tydkokemus vai persoona?

Teetan esimiehelle saman kyselyn, kuin henkilokunnalle, mutta niin, etta mina kirjoitan vas-

tauksetyl6s. Pyydan perustelut arvosanoille asteikolla 1-5.

Tasapuolisuus

Jarjestelmallisyys

Luotettavuus, vastuuntuntoisuus

Alykkyys

Reiluus

Puhetaito, esiintymistaidot

Auktoriteetti ja uskottavuus

Kaytostavat

Esimiesaseman mukainen koulu-

Sympaattisuus, empaattisuus

tus
Tybkokemus Kiittdminen, palaute, kannustus
Mukava Kritiikin antaminen rakentavasti

Innostunut, motivoitunut

Kuuntelutaito

Kommunikointitaidot

Joustavuus

Pitkgjanteisyys

Helposti tavoitettavissa

Innovatiivisuus, kekselidisyys

ltsekriittisyys, itsetarkastelu

Suorasanaisuus

Helposti lahestyttavyys

Hienotunteisuus

Suora, rehellinen viestintéa yhtei-

sista ja yrityksen asioista
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Liite 2. Kysely

KYSELY LITTYENIDEAALIN ESIMIEHEN OMINAISPIIRTEISIIN

Olen Turun Ammattikorkeakoulun Liiketalouden opiskelija ja teen opinnaytety6ta johta-
juudesta eri toimialoilla. Kyselyn tavoitteena on kerata tietoa eri alojen tyontekijoilta
heiddn odotuksistaan ja ndkemyksistaan. Yksittdisten lomakkeiden vastaukset tulevat
vain opinnaytetyon tekijan tietoon ja kyselyyn vastataan anonyymisti. Kiitos vastauk-

sestasi.

Mitd ominaisuuksia pidat esimiehessa omalla toimialallasi tarke&dna? Minkéalainen

on ideaali esimies?

Numeroi seuraavat sanat sen mukaan, miten itse koet ne tarkeéksi esimiehess& oman

tydmotivaatiosi ja tydskentelysi kannalta(1 ei yhtaan tarkea, 5 erittain tarkea).

Tasapuolisuus

Jarjestelmallisyys

Luotettavuus, vastuuntuntoisuus

Alykkyys

Reiluus

Puhetaito, esiintymistaidot

Auktoriteetti ja uskottavuus

Kaytdstavat

Esimiesaseman mukainen koulu-

Sympaattisuus, empaattisuus

tus
Tyokokemus Kiittdminen, palaute, kannustus
Mukava Kritiikin antaminen rakentavasti

Innostunut, motivoitunut

Kuuntelutaito

Kommunikointitaidot

Joustavuus

Pitkajanteisyys

Helposti tavoitettavissa

Innovatiivisuus, kekselidisyys

ltsekriittisyys, itsetarkastelu

Suorasanaisuus

Helpostilahestyttavyys

Hienotunteisuus

Suora, rehellinen viestinta yhtei-

sista ja yrityksen asioista
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