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The study was commissioned by Sympa Oy and Sympa Ab Delivering Services — teams.
The material for the study consisted of interviews for both team members and managers.
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interviews was mirrored to the themes described in the reference framework.

Based on the research it seems like both team’s members were quite satisfied with the cur-
rent management work and no severe defects were discovered. Answers given by manag-
ers and team members had no major contradiction.

As a conclusion several points of development were discovered. The main discovery was
the need to have clear goals for both the job and personal competence development. Ac-
cording to the comments of the team members this was clearly the area to be developed
even though the managers didn’t recognize this. There were some differences between the
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1 Johdanto

1.1 Tyon tausta ja tavoitteet

Tassa opinnaytetydssa selvitetaan esimiestyon eroja Suomen ja Ruotsin valilla yhdessa
organisaatiossa. Tydssa vertaillaan kahden keskendan samankaltaisen tiimin toimintaa
esimiestyohon liittyvien asioiden nakokulmasta. Tyon tavoitteena on 16ytaa erot esimies-
tyoskentelyssa eri maiden valilla ja selvittda niiden vaikutusta siihen, miten henkilosto ja
esimiehet itse kokevat esimiestydn. Opinndytetydn avulla on tarkoitus 16ytaa keinoja pa-
rantaa esimiesten nykyisia tydskentelytapoja ja menetelmia seka yhdenmukaistaa mai-
den valisia kaytantoja, jos se osoittautuu tarpeelliseksi. Esimiestyon osalta tdssa tyossa
keskitytdan nimenomaan olemassa olevan tiimin johtamiseen liittyviin asioihin, eika var-
sinaisesti paneuduta kaikkiin mahdollisiin esimiestyon osa-alueisiin. Tama rajaa pois esi-

merkiksi perehdytyksen ja rekrytoinnin I&hes kokonaan.

1.2 Tydn rakenne ja viitekehys

Tama opinnaytetyd koostuu kuudesta luvusta. Ensimmainen luku kertoo tyon tarkoituk-
sesta ja rakenteesta ja toinen vertailee maiden valisia eroja ylatasolla. Kolmas luku on
varsinainen viitekehys, jossa tarkastellaan esimiestyon eri osa-alueita ja esimiestyon
yleisia toimintaperiaatteita kirjallisuuden kautta. Lisdksi perehdytdan tiimityon vaikutuk-

siin ja yksildiden valisiin eroihin.

Lahdemateriaalin avulla pyritdan tunnistamaan parhaat esimiestyon tyokalut ja kaytan-
not. Viitekehyksen kautta peilataan haastateltavien kokemuksia esimiestydsta. Lahde-
materiaalina on kaytetty alan kirjallisuutta. Neljas luku esittelee toimeksiantajan ja sen
rakennetta vertailtavien tiimien osalta. Viidennessa luvussa analysoidaan haastattelui-
den kautta saatuja tuloksia ja viimeisessa luvussa esitetdan johtopaatokset ja kehityseh-
dotukset.
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2 Maiden valisia eroja ja yhtalaisyyksia taloudessa ja tyon saantelyssa

2.1 Talous

Ruotsin perustuslaillisessa monarkiassa on yli 10 miljoonaa asukasta (vuonna 2018).
Viimeisina vuosina talouden kasvu on hidastunut ja toisaalta maahanmuutto on kasvanut
voimakkaasti. Tyottomyysaste on Euroopan keskiarvon alapuolella. Tyovoimakustan-
nukset ovat verrattain korkeat ja tyontekijan erottaminen on kallista ja tyolasta. Hallituk-
sen politiikka tukee ulkomaista investointia ja rahoitusala on vakaa. (2018b The Heritage

Foundation.)

Suomen tasavallassa on noin 5,5 miljoonaa asukasta (vuonna 2018). Suomen talous on
kasvussa, joskin kasvun ennustetaan hidastuvan tulevina vuosina. Tyottomyysaste on
Euroopan keskiarvon ylapuolella. Myds Suomen tydvoimakustannukset ovat korkealla
tasolla, mutta Ruotsiin verrattuna tyontekijan irtisanominen on edullisempaa, jos kuiten-
kin muuta Eurooppaa tydladmpaa. Talousjarjestelmaa pidetaan kilpailukykyisena ja val-

tio-omisteisia yrityksia on verrattain paljon. (2018a The Heritage Foundation.)

2.2 Tyon saantely

Seka Suomessa ettd Ruotsissa kaytannon tyota ohjaavat pitkalti tydehtosopimukset ja
tyélainsdadantd. Ne saatelevat tydaikoihin, poissaoloihin ja lomiin liittyvid asioita, joista
voidaan osittain sopimuksilla poiketa. Tybehtosopimuksen vaikuttavat myds palkkata-
soon ja molemmissa maissa ne takaavat tyontekijoille esimerkiksi vuosittaisia palkanko-
rotuksia. Molemmissa maissa myos irtisanomisiin on tarkka saantely. Ruotsissa se on
hivenen Suomea hankalampaa, koska irtisanomisajat ovat merkittavasti pidemmat,
mutta toisaalta Ruotsissa ei saadella yhta vahvasti maaraaikaisia tydsopimuksia. Osa-
aikatyd on Ruotsissa Suomea yleisempaa. Palkansaajat kuuluvat laajalti ammattijarjes-
toihin ja vaikka eivat kuuluisikaan, noudattavat tydnantajat jotain sita sitovaa tydehtoso-
pimusta. Kokonaisuudessaan tydn saantelyyn liittyvissa asioissa on hyvin paljon yhteista
maiden valilla. (Employment & Labour law in Sweden 2018; Employment & Labour law
in Finland 2018.)
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3 Esimiestyo ja johtaminen

3.1 Yleista esimiestydsta

Esimiestydn perusajatus on luoda edellytykset tydyhteison tehokkaalle toiminnalle (Aar-
nikoivu 2008, 23). Tama ei edellyta, ettd esimies olisi itse tiimin tehtavien paras asian-
tuntija. Toisaalta pienessa tiimissa esimies saattaa itsekin osallistua operatiiviseen tyo-
hon. Tama voi tarjota mahdollisuuden johtaa esimerkilla, mutta menestyksekkaan esi-
miestyon edellytys on se, etta esimiehen paatehtava ei ole operatiivisissa tdissa, vaan
nimenomaan esimiestydssa. Esimiestydn laatu ja suorittaminen maarittelevat yrityksen
menestyksen ja toisaalta esimiestyd muuttuu koko ajan vaativammaksi. (Drucker 2005,
2)

Esimiestydn paatehtavind voidaan pitdd rekrytointia, tydn organisointia, tavoitteiden
asettamista ja seuraamista, tydn ohjaamista, henkildstén motivointia ja kannustamista ja
kehittamista (Drucker 2005, 338). Lisaksi esimiehen tydhon kuuluu myds epasuorat esi-
miestydn osa-alueet, kuten toiminnan puitteiden suunnittelu ja tydon tekemisen edellytys-
ten suunnittelu. Esimiehen taytyy myos sitoutua edustamansa organisaation arvoihin ja
toimintatapoihin toimiakseen menestyksekkaasti tehtavassaan. (Aarnikoivu 2008, 28.)
Hyvalta esimiehelta edellytetdadn ymmarrysta inmisten kayttaytymisesta ja hanella tulisi
olla hyvat vuorovaikutustaidot (Jarvinen 2012, 142). Esimiehen on toimittava tydssaan
noudattaen oikeudenmukaisuutta ja tasa-arvoa ja sita kautta mahdollistaa tiimin jasenille

yhta hyvat kehittymisen ja menestymisen edellytykset.

Kaiken kaikkiaan esimiesty0 voidaan jakaa neljaan erilaiseen toimintaan. Ensimmainen
naista on perustehtavan toteuttamista, eli asioiden ja sisallon johtamista. Toisena toimin-
tana on henkildiden johtaminen, erilaiset ihmiset vaativat erilaista johtamista. Kolman-
teen toimintaan kuuluu kommunikointi. Organisaation visio, tavoitteet ja arvot tulee vies-
tia eteenpain, toisaalta on my0s kerattava ja prosessoitava tietoa. Viimeinen toiminta on
yhteistyon rakentaminen, ryhma on saatava toimimaan tehokkaasti ja laadukkaasti myos
esimiehen ollessa poissa. (Kortelainen 2014, 59.) Taman tyyppisessa ohjaavassa roo-
lissa esimiehen tulee varmistaa, etta tiimilla on selkea kasitys vaatimuksista suoriutumi-
sen suhteen, ja ettd tiimi pystyy toimimaan itseohjautuvasti ja aktiivisesti. Tiimin kyky
valikoida tarvitsemaansa tietoa ja muodostaa yhtenaisia kasityksia, tekevat tiimista op-
pimiskykyisen, ja ongelmiin osataan suhtautua kokemalla ne yhteisiksi haasteiksi. (Tai-
pale 2004, 57.)
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Esimiehilla voi olla erilaisia tapoja johtaa omaa tiimiaan. Vanhanaikaisemman kasityksen
mukaan esimiehen tulisi haluta olla mukana jokaisessa alaisten projektissa ja tietaa tar-
kalleen, mita kukin tiimin jasen tekee tyoviikon aikana. Nykyaikainen esimies seuraa
tyota laajemmalla nakokulmalla ja on kiinnostuneempi siita, miten projektit kokonaisuu-
tena edistyvat. Nykyaikaisessa esimiestyossa esimiehen tulisi myos hakea alaistensa
joukosta osaamista ja asiantuntijuutta sisaisiin kehitysprojekteihin, eika esimiehen tar-
vitse itse olla paras asiantuntija jokaisessa asiassa. (Belbin 2006, 98.) Taman tyyppinen
nykyaikainen esimies ajaa organisaation ja tiimin etua mahdollistamalla ja ohjaamalla
tiimia parhaalla mahdollisella tavalla, mutta ei nosta itsedan erityisasemaan tiimiin nah-

den.

Eroja esimiestydssa voidaan nahda myos sen valilla, milloin esimies on koko tiimin esi-
mies sen sijaan, ettd han nakee tiiminsa vain joukkona yksiloita. Yksiloita johtava esimies
puuttuu paljon yksityiskohtiin, kun taas tiimia luotsaava esimies uskaltaa antaa tehtavia
tiimin jasenille puuttumatta itse lilkkaa niiden toteuttamiseen. Samalla tavalla tiimin esi-
mies rakentaa tiimin toimintaa hyodyntamalla yksildiden erilaisia vahvuuksia, kun taas
yksil6ita johtava esimies haluaa kaikkien tiimin jasenten toimivan samalla tavalla ja ole-
van saman muotin mukaisia. Edelleen yksilGiden johtaja keraa ymparilleen hanta ihaile-
via yksil6ita, kun taas tiimin johtaja haluaa ymparilleen taitavia yksiloita, eivatka heidan
vahvuutensa ole esimiehelle uhka. Tiimin esimies pyrkii ohjaamaan tiimin jasenten tyota
samalla, kun yksildiden esimies kehittaa kollegojaan ja rohkaisee heita kehittamaan vah-
vuuksiaan. Yksildiden johtaja asettaa selvat puitteet sille mitd alaisten tulisi tydssaan
tehda, kun taas tiimin esimies haluaa pyrkia kohti yhteista visiota ottamalla koko tiimin

ajatuksia sen toteuttamisesta vastaan. (Belbin 2006, 98.)

3.2 Organisaatiokulttuuri ja strategia osana esimiestyota

Organisaatiokulttuuri luo vahvimmat puitteet esimiestydlle (Aarnikoivu 2008, 43). Toi-
saalta esimies tarvitsee riittavat edellytykset ja valineet voidakseen toimia laadukkaasti.
Esimiehen tulee my6s voida vaikuttaa organisaation kulttuuriin omalla panoksellaan.
Hyva esimies kehittaa yrityksen kyvykkyyden johtamista aktiivisesti (Korpelainen 2014,

216). Molemminpuolinen avoimuus ja luottamus ovat tarked osa positiivista kulttuuria.

My6s henkilostolle asetettavien tavoitteiden tulisi tuoda yrityksen visiota toiminnan ta-
solle. Perustehtavan mukaisen toiminnan tulisi johtaa kohti organisaation kokonaisvi-
siota. (Salmimies & Ruutu 2013, 212.)
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Organisaation tulee tukea esimiesten kehittymista ja varmistua siita, ettéd esimiehet tie-
tavat omat oikeutensa ja velvollisuutensa (Aarnikoivu 2013, 34). Laajemmassa kuvassa
tama vaikuttaa myos tybantajamielikuvaan. Esimiesten tulee myds saada tukea omaan
tydbhdnsa ja sen eri alueisiin organisaation HR-toiminnolta. Samoin jarjestelmat ja pro-
sessit esimiestydn tueksi tulisi saada HR-toiminnolta (Aarnikoivu 2013, 85). HR-toimin-
non paatehtava on saada ihmiset toimimaan tehokkaasti organisaation hyvaksi (Alves-
son & Willmott 2012, 117).

Organisaation yrityskulttuuri ja arvot ohjaavat myos esimiehen ty6ta. Organisaation li-
saksi esimiestyolle tulee vaikutteita myos ulkoisista tekijoista kuten lainsaadanto, tydeh-
tosopimukset, yhteiskunnalliset arvot ja kulttuuri. Kuvion 1 kongruenssimallissa nakyy

my0Os keskeisena tekijana jarjestelmat ja prosessit osana muodollista organisaatiota.

JOHTAMINEN

Panos Epsimuodollinen or io Tuotos

Asettaa Epéviralliset kirjoittamattomat ohjeet, toimintatavat, suhteet, Mitattuna

vaatimuksia ja arvot, uskomukset, hyvaksytyt kdytésnormit tuotteina ja

rajoitteita, palveluina,

tarjoaa liikevaihtona,

mahdollisuuksia voittona,
osinkoina,

Ymparisto tyopaikkoina,

* Tyontekijat Tv6 . merkityksend

* Teknologia Tehtéviin tydn M“°d_°"'“?“ yhteiskunnalle

e Piioma Visio laatu organisaatio ine

« Tieto Missio " . Rakenteet,

Strategia Tyor? kulkumallit jarjestelmat ja Yisikid

Voimavarat Libiaion Zas;\gtnt\?r\:Zn prosessit Organisaation

Aineelliset ja yksikéiden,

aineettomat osastojen ja
tiimien tuotos

Historia

Kehitysvaiheet, Yksilo

jotka lhmiset Organisaation

muovanneet Osaaminen, tarpeet ja arvostukset, kdsitykset ja ihmisten toiminta

organisaation odotukset suhteestaan organisaatioon ja tyon tulokset

Kuvio 1 Kongruenssimalli (mukaillen Korpelainen 2014, 33).

Strategia luo yrityksen koko toimintaa ohjaavan viitekehyksen (Suominen & Karkulehto
& Sipponen & Hamalainen 2009, 39). Esimies toimii omassa tydssaan strategian leik-
kauspisteessa. Hanen toimintaansa vaikutetaan yrityksen strategian kautta ja toisaalta
hanen oma toimintansa vie strategiaa eteenpain alaisille. Koko organisaation kannalta
linjan tulisi olla yhtenainen ja esimiesten tulisi vieda alaisilta saatu palaute strategian
toteutettavuudesta johdolle. Myds esimiehen kyky hahmottaa suurempi kokonaisuus

edesauttaa strategian toteuttamista. (Suominen ym. 2009, 40.)
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Strategian vieminen jokapaivaiseen tydohon vaatii esimiehelta kykya soveltaa strategiaa
oman tiiminsa toimintaan. Strategian suunnitteluun, niin sisallén kuin toteutuksenkin
osalta, osallistuminen motivoi esimiesta myos hanen omassa tydssaan. Yhtena hyvana
vaikutuskeinona on strategian kyseenalaistaminen ja samalla omien aloitteiden ja ideoi-
den esiintuominen. Tama edellyttda organisaatiolta hyvaa keskusteluyhteyttd suoraan
sen johtoon, ja toisaalta avointa suhtautumista strategiaa koskevaa palautetta kohtaan.
(Suominen ym. 2009, 85.)

3.3 Yksilot ja tiimit

Yksiléiden valilld voi olla suuria eroja sen suhteen, mitd he odottavat esimiestyolta ja
johtamiselta (Aarnikoivu 2008, 63). Tama voi johtua aiemmasta kokemuksesta, persoo-
nallisuustyypistd, asiantuntijuuden tasosta seka tydsuhteen kestosta tiimissa. Myds esi-
miehen oma persoonallisuus saattaa vaikuttaa hanen arvioonsa alaisistaan (Aarnikoivu
2008, 103). On myds muistettava, ettd jokainen yksilo paattaa itse, tekeekd han tyota ja
miten han sen tekee. Taman vuoksi yksildiden motivointi on paljolti esimiehen vastuulla
(Drucker 2005, 259). Paivittaiseen tekemiseen yksil6ilta 16ytyy myds sisdinen motivaatio,
mutta on tarkeaa Ioytaa jokaiselle tapa tehda tyd hyvin ja lisdksi myos kehittaa tyodn te-
kemista ja prosesseja. Sisdinen motivaatio muodostuu yksilén omasta kokemuksesta
siitd, ovatko hanen tekemansa asiat mielekkaita. Sisdinen motivaatio ei kuormita henki-

|68 samalla tavalla kuin ulkoinen motivaatio, kuten rahalla palkitseminen.

Tiimi maaritelldan ryhmaksi ihmisia, joilla on yhteiset tavoitteet ja yhteinen paamaara.
Tiimin jasenten taidot tdydentavat toisiaan. Suorituksista ollaan yhteisvastuullisia ja toi-
mintamallit ovat yhteisia (Korpelainen 2014, 278.) Tiimin suorituskyky perustuu konk-
reettisiin tavoitteisiin ja vahvaan sitoutumiseen (Tietoakseli 2016). Tiimin menestykseen
ai tarvita dominoivaa johtajaa vaan parhaiten menestyvat tiimit, joilla on kyky johtaa itse-
aan. Tiimin jasenten valisten suhteiden kehittdminen, tasapuolisuus ja oikeudenmukai-
suus ovat olennaisimpia taitoja tiimin menestyksekkaassa johtamisessa. (Korpelainen
2014, 284.)

Tiimissa toimivat yksilot vaativat esimiehilta erilaista johtamista, mutta tiimia on pystyt-
tava johtamaan myds kokonaisuutena. Yksildiden valinen erilaisuus on hyvaksyttava ja
ymmarrettava, ja sitd on osattava hyddyntaa (Aarnikoivu 2008, 63). Kuviossa 2 viitataan

yksiléiden erilaisiin vahvuuksiin ja tapoihin toimia.
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Kuvio 2 Tiimin erilaiset jasenet (AtmanCo 2017).

Etenkin asiantuntijatehtavissa ihmiset toimivat toisistaan poikkeavalla tavalla, ja tiimin
sisalla saattaa tulla vastaan ristiriitatilanteita. Tiimin sisaista vuorovaikutusta tulisi kehit-
tad ja kannustaa, jotta tiimin jasenet haluavat tukea toisiaan tavoitteiden saavutta-
miseksi. Tassa myos tavoitteiden oikealla asettamisella voidaan vaikuttaa. Esimiehen
tulisi toimia aktiivisesti yhteisty0ssa tiiminsa kanssa ja jakaa riittavasti tietoa. Jakamalla
tietoa han osoittaa olevansa erityisen sitoutunut tiimiinsa (Korpelainen 2014, 214). Tiimin

sisalla toita voidaan organisoida ja jakaa ihmisten kykyjen ja mielenkiintojen mukaan.

Tyon organisoinnissa esimiehella on iso rooli, silla juuri hanen tulisi pystya tunnistamaan
vahvuuksia ja mielenkiinnon kohteita. Jos rooleissa tai vastuissa on tiimin sisalla epasel-
vyytta, tai esimies ei tue tiimiaan, toimii tiimin johtaminen huonosti (Korpelainen 2014,
215). Kaikilla tiimin jasenilla on samanlainen tyorooli, he tekevat samankaltaisia tehtavia
samoilla tavoitteilla. Jokaisella on kuitenkin oma, ainutlaatuinen roolinsa tiimissa. Tama
selittyy osittain yksildiden valisilla henkilokohtaisilla eroilla mutta toisaalta vahvistaa koko
tiimin toimintaa. (Belbin 2006, 25.) Kun tiimiin tulee uusia jasenia organisaation kasva-
essa, pitaisi uuden henkilon vahvuudet ja nakemykset ottaa huomioon, ja sita kautta

hakea uutta dynamiikkaa ja toimintatapaa tiimille.

Usein yksilGille annetaan jokin rooli timissa sen sijaan etta annetaan henkildlle tilaa 10y-
taa itse oma roolinsa. Annettu rooli saattaa kuitenkin perustua ennakkokasitykseen hen-
kilon aiemman tyOhistorian ja osaamisen perusteella, eika se siina tapauksessa valtta-
matta ole paras ja toimivin rooli. (Belbin 2006, 3.) Taulukon 1 mukaisesti rooleja voi olla
yhtd monta kuin tiimissa on jasenia ja ne muovautuvat tiimin mukaan. Esimiehelle voi
olla hyotya siitd, jos han osaa tunnistaa erilaiset roolit ja niihin liittyvat vahvuudet ja heik-
koudet. (Belbin 2006, 24.)
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Taulukko 1

Yhdeksan roolia timissa (mukaillen Belbin 2006, 22).

Roolit ja kuvaukset - Tiimiroolien vaikutus

Sallittavat heikkoudet

Alullepanija

Luova, mielikuvitusrikas,
epdsovinnainen, ratkoo hankalia
ongelmia

Jattaa yksityiskohdat huomioimatta. Liian kiire
viestidkseen tehokkaasti.

Resurssien etsija

Ekstrovertti, innokas, kommunikoiva.
Etsii mahdollisuuksia, kehittaa
kontakteja

Ylioptimistinen. Menettdaa mielenkiinnon kun
alkuinto on laantunut.

Koordinaattori

Kypsa, itsevarma, hyva johtaja.
Selkeyttaa tavoitteet, pyrkii
paatoksentekoon, delegoi taitavasti

Saattaa vaikuttaa manipuloivalta. Delegoi omia
tehtdvidan muille.

Haastava, dynaaminen, kukoistaa
paineen alla. Rohkeutta ja kykya

Saattaa provosoida muita. Satuttaa toisten

Muotoilija menna esteiden yli. tunteita.

Tarkka, stateginen, hyvva

arviointikyky. Nakee kaikki Into ja kyky inspiroida muita puuttuu.
Tarkkailija vaihtoehdot. Tuomitsee tarkasti. Ylikriittinen.

Tiimity6ldinen

Yhteistyokykyinen, rauhallinen ja
diplomaattinen. Kuuntelee, rakentaa,
vilttelee ristiriitoja, rauhoittaa.

Paattamaton tiukoissa paikoissa. Helposti altis
vaikutteille.

Implementoija

Kurinalainen, luotettava,
konservatiivinen ja tehokas. Vie ideat
kdytantoon.

Jokseenkin joustamaton. Hidas muutosten
edessa.

Tunnollinen, huolellinen,
malttamaton. Etsii virheita ja

Saattaa huolehtia liikaa. Haluton delegoimaan.

Viimeistelija epakohtia. Aina aikataulussa. Saattaa puuttua liian pieniin yksityiskohtiin.
Oma-aloitteinen, omistautunut.
Paljon osaamista ja taitoja Ei katso suurta kuvaa. Jaa kiinni

Spesialisti harvinaisissa asioissa. muodollisuuksiin. Kapea anti.

3.4 Ristiriitatilanteet tydelamassa

Jokaisessa organisaatiossa syntyy ristiriitatilanteita. Organisaation kehittymisen edelly-

tyksena voidaan pitaa kykya kasitella naita ristiriitoja. Tama mahdollistaa oppimisen ja

sita kautta antaa edellytykset tyon kehittymiselle. Ristiriitojen selvittamiseen tulee 16ytya

toimintamallit ja esimiehella tulee olla halua ja kykya puuttua tilanteisiin. Esimiehen rooli

etenkin pienten ristiriitatilanteiden selvittamisessa on tarkea.
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Ristiriidan osapuolet voivat olla saman tiimin sisalla yhdessa toimivia henkiloita tai koko-
naan muussa osassa organisaatiota toimivia henkil6ita. Talléin on tarkeaa, etta tilanteen
selvittdmiseen osallistuvat oikeat henkil6t ja myds osapuolten ndkemysta asiaan kannat-
taa selvittaa. Pienet ristiriitatilanteet kannattaa pyrkia ratkaisemaan nopeasti ja tehok-

kaasti, eika niistd aina kannata tehda erillista isoa asiaa. (Wiskari 2009, 94-96.)

Tiimin sisaisten ristiriitojen ratkaisuja voi pyrkia myos etsimaan osapuolten valilta ja jois-
sain tapauksissa osapuolia voi kannustaa itse ratkaisun I6ytdmiseen. (Aarnikoivu 2008,
64.) Ristiriitatilanteissa osapuolten ensimmaiset reaktiot ovat helposti tunteeseen perus-
tuvia ja esimiehen tulisikin osata huomioida se. Yhteisymmarrykseen pdasemiseen vaa-
ditaan tunteiden purkamisen lisdksi selkeys siitd, mité ja miksi on tapahtunut. (Wiskari
2009, 97.)

3.5 Kaytannon tyokaluja esimiestyohon

Esimiestydn menestyksekkdan hoitamisen edellytys on tiedon kerddminen alaisilta ja
yhtena merkittavana tydkaluna voidaan pitaa kehityskeskusteluja tai vastaavan tyyppisia
vuorovaikutustilanteita. Paitsi konkreettista tavoitteiden asettamista ja seurantaa, kehi-
tyskeskustelu tarjoaa myo6s mahdollisuuden edistda henkiloston kehittymista, sitoutu-
mista ja sita kautta parhaan mahdollisen suorituksen syntymista. Toisaalta huonosti kay-
tetty kehityskeskustelu voi olla myos resurssien haaskaamista. Hyotyjen konkretisoimi-
nen organisaation tasolla on haastavaa, eivatka kaikki esimiehet automaattisesti ole va-
kuuttuneita kehityskeskustelun hyodyista. Esimiehen suhtautuminen heijastuu myos
alaisten suhtautumiseen. Jos alainen kokee, etta esimies suhtautuu keskusteluun mer-
kityksettomasti, kayttaytyvat he itse keskustelussa passiivisesti. Merkittdvassa roolissa
kehityskeskustelun hy6tyyn on siis esimiehen motivaatio sen kaymiseen. (Aarnikoivu
2008, 116). Yhtena tarkeimmista toimintaa ohjaavista tekijoista voidaan pitaa tavoitteita,

joita jokaisen tydntekijan tekemisella tulisi olla.

Tavoitteiden asettamisessa tulisi 10ytda sopiva taso siten, ettd ne tarjoavat tarpeeksi
haastetta, mutta samalla mahdollistavat myds onnistumiset (Salmimies & Ruutu 2013,
188). Oikeanlaiset tavoitteet voivat lisata motivaatiota, ja myds tavoitteiden maarittelyssa
mukana oleminen auttaa henkildéstéa sitoutumaan niihin. (Salmimies & Ruutu 2013,
213). Hyva tavoite on selked, helposti mitattavissa ja henkild voi itse vaikuttaa taysin
tavoitteen saavuttamiseen, eli sen saavuttaminen ei ole juurikaan kiinni ulkopuolisista

tekijoista.
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Taman avulla tavoitteiden saavuttamisen arviointi on helppoa ja selkead, eika riipu ar-
vioijasta. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 70). Myds esimiehen omien tavoitteiden tulisi
olla linjassa alaisten tavoitteiden kanssa. Koska tiimin paamaara on yhteinen, tulisi ta-
voitteiden olla linjassa keskendan, eivatkd esimiehen tavoitteet saa olla ristiriidassa tii-

min tavoitteiden kanssa.

Kehityskeskustelu tai vastaava vuorovaikutustilanne on myds hyva paikka arvioida ke-
hittymistarpeita ja asioita, joita henkilon tulisi oppia. Tyon osaamistarpeet kasvavat jat-
kuvasti (Korpelainen 2014, 201). Toimintaa ohjaavat normit tulisi asettaa esimiehen toi-
mesta yhdessa alaisten kanssa. Normien, eli kaytannon tasolla tavoitteiden, tulisi olla
mitattavia, kuten konsulttien tydssa laskutettujen tuntien maara tai asiakastydhodn kay-
tetty tybaika. Osa tavoitteista voi olla myds laadullisia, jos niiden mittaaminen on silti
mahdollista. (Wiskari 2009, 27.)

Arjen tydssa myos kehityskeskustelun ulkopuolella tapahtuva vuorovaikutus on merkit-
tava tekija sitouttamisessa. Niin kehityskeskusteluissa kuin muissakin kahdenkeskisissa
vuorovaikutustilanteissa tarkeda on palautteen antaminen ja saaminen. Hyva palaute
tahtaa yhteiseen ymmarrykseen ja siihen perustuvaan oppimiseen (Wiskari 2009, 88).
Palautteen avulla esimies ohjaa tyota, kannustaa ja motivoi alaisiaan ja antaa mahdolli-
suuden kehittya. Palautetta tulisi antaa onnistumisten lisdksi myds epaonnistumisista.
Tama pitda palautteen merkityksellisena ja vahvistaa esimiehen uskottavuutta. Palaut-
teen tulisi olla toimintatapaa koskeva, ja sen avulla on tarkoitus 10ytaa keinoja toiminta-
tapojen kehittdmiseen. TAma myds esimiehen tulisi sisdistda, eikd ajatella palautetta
koskaan negatiivisena asiana. (Aarnikoivu 2008, 142.) Kuviossa 3 viitataan erilaisten ih-

misten erilaisiin tapoihin olla vuorovaikutuksessa esimiehensa kanssa.
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Kuvio 3 Esimies ja erilaiset tavat vuorovaikuttaa (Useem & Singh 2018).

Olennaista palautteessa on myos se, mitd konkreettisia haittavaikutuksia virheellisella
tai ei-toivotulla toimintatavalla on. Toisaalta esimiehen tulisi myds osata kuunnella toisen
osapuolen nakemys asiassa mahdollisten virheellisten havaintojen takia. (Jarvinen
2012, 34). Korjaavan palautteen ollessa kyseessa saattaa alainen reagoida torjuvasti.
Esimiehen tulisi osata talldin perustaa palautteensa faktoihin, sailyttda oma malttinsa ja
kuunnella ensireaktio. Taman jalkeen pitaisi kayda lapi faktat toisesta nakdkulmasta, ar-
vioida syita ja seurauksia, seka sen jalkeen kayda lapi perustelut toiminnalle. Ennen var-
sinaisten korjaavien toimenpiteiden suunnittelua tapahtuneesta taytyy paasta yhteisym-
marrykseen. (Wiskari 2009, 103). Jos ainoaksi palautekanavaksi jaa vuosittainen kehi-
tyskeskustelu, saattaa joku toimia tyossaan tehottomasti, vaarin tai muulla tavalla huo-
nosti pitkdn aikaa. Tarkeaa olisikin saada palaute korjaamista vaativista asioista mah-
dollisimman pian, etta toimintamenetelma ei ehdi tulla tavaksi. (Ahonen & Lohtaja-Aho-
nen 2011, 32). Asiaan puuttumatta jattdminen on yhta lailla viesti johdettaville. Joissain
tilanteissa my6s asian sivuuttaminen saattaa olla onnistunut ratkaisu, eika jokaiseen yk-
sittdiseen pikkuasiaan ole aina tarpeellista tai jarkevaa puuttua. Onnistunut palautteen
antaminen edellyttda esimiehelta riittdvaa taustojen selvittamistd seka kuuntelua ja ky-
selya palautteen antamisen hetkella (Wiskari 2009, 84).
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Niin tavoitteet kun palautekin yllapitavat ja vahvistavat tyontekijan motivaatiota. Esimie-
hen tarkeimpia tehtavia on alaistensa motivaatiosta huolehtiminen. Osa motivaatiosta
tulee ihmisen omista arvoista ja velvollisuudentunnosta, mutta palautteen ja palkitsemi-
sen avulla motivaatiota on mahdollista ohjata. Heikommin motivoitunut tyontekija saattaa
kaivata enemman ohjaamista, tukemista ja innostamista. Motivoituneelle tekijalle sen si-
jaan voi delegoida lisda tehtavia ja hanet voi ottaa mukaan tekemaan paatoksia. Hyvin
motivoitunutkin tydntekija kaipaa tydstdan palautetta ja saattaa myos tarvita rohkaisua
vastuun ottamiseen. (Wiskari 2009, 147.) Kuvion 4 mukaisesti oikeassa laidassa olevat

tavoitteet nakyvat niin yksilétasolla, kuin koko organisaationkin tasolla.

Myd6s esimiehen olisi tarkeaa kerata palautetta omasta toiminnastaan. Koska palaute on
kaikessa tekemisessa keino kehittda tekemista, voi esimies kehittyd omassa johtamises-
saan kuuntelemalla alaisilta tulevaa palautetta. Esimiehen tulee tietenkin myds haluta
palautteen avulla muuttaa toimintaansa ja sitd kautta vastata paremmin alaisten tarpei-
siin. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 25).

Osa alaisista saattaa olla aktiivisia palautteen antajia, mutta osalta palautetta tulee osata
erikseen pyytaa. Palautteen suunnasta riippumatta tulisi palautteen olla jokseenkin konk-
reettista ja palautteen antajan tulisi osata yksildida asia, josta han palautetta antaa. Sel-
keasti yksiloity palaute edesauttaa palautteen merkitysta ja toimintatapojen kehittamista
sen avulla. Jos palaute kohdistuu kayttadytymiseen, kannattaisi sen osalta aloittaa kehit-
tyminen pienemmista asioista, ja asettaa ensin tavoitteet niiden saavuttamiseksi. (Aho-
nen & Lohtaja-Ahonen 2011, 30). Esimiehen on tarkeda muistaa, ettéd han ei ole ase-
mansa puolesta automaattisesti sosiaalisesti johdettaviensa ylapuolella (Alvesson &
Willmott 2012, 40). Palautteen antaminen puolin ja toisin on osoitus luottamuksesta,
koska se tarjoaa palautteen saajalle mahdollisuuden tehda tarvittavia muutoksia toimin-
taansa (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2011, 27).

Tiimin kannalta erilaiset kokoukset ja niiden kaltaiset ovat merkittavassa roolissa kaytan-
ndn viestimisen kannalta. Kokousten tulisi olla tehokkaita, mutta toisaalta osanottajilla
tulisi olla mahdollisuus tuoda julki omia nakemyksiaan kasiteltavista asioista. Paatoksia
ja sovittuja asioita tulisi vieda eteenpdin ja asioiden edistymista tulisi seurata tulevissa
kokouksissa. (Korpelainen 2014, 297.)
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Esimiehen tulisi myds omassa roolissaan pyrkia edistamaan koko organisaation kokous-
kaytantoja. Strategian tuominen tiimin kayttddn kaytanndn tasolla vaatii esimiehelta ky-
kya avata strategian sisaltoa ja keskustella siita tiimin kanssa. Esimiehen on tarkeaa
osata luoda konkreettinen yhteys strategian ja tiimin tydn valille. (Suominen ym. 2009,
108.)

3.6 Esimiestyohon liittyvia kaytannon virheita

Johtamiseen ja esimiestydhon liittyy myds paljon mahdollisuuksia erehtymiseen. Yksi
mahdollisista paikoista toimia heikosti on henkilést6 lilan nopea palkkaaminen tai liian
hidas irtisanominen. Onnistuneet rekrytoinnit ovat perusta tiimin menestykselle, ja uu-
sien tyontekijoiden perehdytys on osittain myos tiimin vastuulla. Esimies saattaa myos
toiminnallaan tukea toimintatapaa, jossa paikataan huonosti toimivan prosessin seurauk-
sia sen sijaan, etta keskityttaisiin korjaamaan itse prosessia. Taman valttdminen edellyt-
taa, etta esimiehella on riittavasti aikaa tehda myos kehitystyo6ta tiimin toimintaa loskien.
Esimiehen ei myoskaan pitaisi liilaksi keskittya tilastojen seuraamiseen, vaan olla kon-
taktissa alaisiinsa jatkuvasti. Esimiehen tulisi luottaa alaisiin riittavasti, etta tdiden oikea
delegointi onnistuu, sen sijaan, ettd esimies vain pienia yksittaisia tehtavia eteenpain.
Tama hyodyttaa seka esimiesta ettd alaista, joka saa mahdollisuuden ottaa lisda vas-

tuuta ja sita kautta kehittdd omaa osaamistaan. (Wiskari 2009, 76-78.)

Hyva esimies osaa arvostaa alaisten ndkemyksia ja sitd kautta yhdessa hakea parhaita
ratkaisuja ongelmiin sen sijaan, etta esimies pitaisi lilan tiukasti kiinni jo olemassa ole-
vista prosesseista. Joskus voi olla my6s hyva luottaa tekemisessa omaan intuitioonsa.
Esimiehen tulisi valttda toimimasta siten, ettd asioihin suhtaudutaan liian pessimistisesti
ja samalla iloita ylpe&na kaikkien onnistumisista. Ongelmiin pitaisi reagoida ensisijaisesti
niitd ehkaisten. Kiiretta ei pitaisi kayttaa syyna asioiden tekematta jattamiseen, eika esi-
miehen kiire saisi toimia alaiselle mallina. Liian pieniin yksityiskohtiin keskittyminen saat-
taa vieda esimiehen keskittymisen pois tarkeista tehtavista, eika silla yleensa muuten-
kaan saavuteta mitaan. (Wiskari 2009, 76-78.)
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4 Opinnaytetyon toimeksiantaja

4.1 Kohdeyritys

Sympa Oy / Sympa Ab kehittaa ja tarjoaa asiakkailleen HR-jarjestelmaa pilvipalveluna.
Yritys on perustettu vuonna 2005 Lahdessa kahden sisaruksen toimesta. Yritys on kas-
vanut toimintansa ajan joka vuosi. Vuoden 2018 loppupuolella silla on toimintaa kuu-
dessa maassa ja henkildstdéa yli 100. Sympan tarjoaman HR-jarjestelman avulla hallin-
noidaan koko tydsuhteen elinkaarta. Sympa HR-jarjestelmaa kaytetaan yli 50 eri maassa
kuudellatoista eri kielella. Organisaation HR-toiminnossa on kaksi henkil6a. Lahdessa
sijaitsevassa paakonttorissa toimii koko organisaation tuotekehitys, tekniikka ja tukipal-
velu. Vantaan toimipisteesta |0ytyvat myynti, markkinointi, HR ja toimituspalvelut. Tuk-
holman toimistolla ovat Ruotsin myynti, toimituspalvelut ja markkinointi. (Sympan kotisi-
vut 2018.) Toimituspalveluiden tiimeissa on Suomessa 11 konsulttia ja Ruotsissa viisi

konsulttia. Molempien tiimien esimiehina toimii paikallinen toimituspalveluiden johtaja.

Molemmat naista johtajista toimivat saman henkilon alaisuudessa ja molempia ohjaavat
samat koko organisaation HR-periaatteet. Molemmissa tiimeissa toimivat HR-jarjestel-
makonsultit tekevat paatyokseen jarjestelman kayttédnottoprojekteja uusien asiakkaiden
kanssa ja kehitysprojekteja olemassa olevien asiakkaiden kanssa. Taman lisaksi kon-
sultit kouluttavat asiakkaita mm. jarjestelman paakayttajiksi ja osallistuvat sisaisiin kehi-
tysprojekteihin. Konsulttien tyd on hyvin itsenaista ja iso osa tytajasta vietetdan asiak-
kaiden luona. (Kaartti 2018.)

Projektien sisalla tyotehtavia saatetaan jakaa tiimin kesken, ja muutenkin tyot jaetaan
melko vapaasti esimiesten avulla. Tiimin jasenilla on henkilokohtaiset tavoitteet, mutta
rahallinen palkitseminen perustuu kaikkien tekemiseen ja jakautuu kaikkien kesken ta-
san. Henkilokohtainen suoriutuminen tai tavoitteiden saavuttaminen ei siis vaikuta jatku-
vasti palkitsemiseen. Yksilotasolla toki neuvotellaan henkildkohtaisista palkankorotuk-

sista ja siind henkilékohtaiset tavoitteen nayttelevat suurempaa roolia. (Kaartti 2018.)
4.2 Eroja tiimien valilla
Suomen ja Ruotsin organisaatioiden valilld on jo I&htdkohtaisesti jonkin verran eroavai-

suuksia. Koska yritys on lahtdisin Suomesta, ovat Suomen organisaatio, tydskentelyta-

vat ja kaytettavat materiaalit laadullisesti parempia.
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Niitd on ehditty kehittaa ja kayttda kauemmin. Toiminta Ruotsissa on aloitettu kymmenen
vuotta myéhemmin kuin Suomessa, eikd Suomen toimintatapoja ole jalkautettu uuteen
organisaation kovin kattavasti. Suomen tiimin esimies on itse aikaisemmin toiminut kon-
sultin roolissa, kun taas hadnen Ruotsin kollegansa on tullut tehtdvdansa organisaation
ulkopuolelta. Molemmat tiimit ovat kasvaneet tasaisesti ja molempien tyohon vaikuttaa
osaltaan myds paikallisen myyntiorganisaation toiminta. Suomen tiimin esimiehen aloit-

taessa konsultteja oli tiimissa kolme, kun vuonna 2018 heita on yksitoista.

Ruotsissa oli vastaavasti kaksi konsulttia esimiehen aloittaessa tehtavansa ja vuoden
2018 lopussa konsultteja on kuusi. Tiimien uusien jasenten valinnassa yleensad myos
tiimin jasenet saavat sanoa oman mielipiteensa, joskin esimies tekee tietenkin lopullisen
valinnan. Kaikki tutkimuksessa mukana olevat henkil6t ovat taysiaikaisessa, vakitui-
sessa tydssa. Koko organisaatioon verrattuna ndma tiimit ovat isoimmasta paasta, aino-

astaan tuotekehityksesta ja tukipalveluista I10ytyy isompia tiimeja.

5 Toteutus ja tulokset

5.1 Haastattelut

Haastattelut toteutettiin avointen kysymysten avulla. Vastausten raportointi tulosmuotoi-
sena ei ole jarkevaa eika tarkoituksenmukaista, mutta vastausten perusteella voidaan
silti tehdd johtopaatdksia. Otanta haastatteluissa on lisdksi sen verran pieni, ettéd osa
vastaajista olisi mahdollista tunnistaa suorien vastausten perusteella. Osassa tulosten

analysointia on tarkoituksenmukaista tehda suoria lainauksia vastauksista.

Haastattelut jaettiin kahteen osaan. Ensimmaiseen osaan vastasivat konsultin roolissa
toimivat alaiset (Suomi 9 vastaajaa, Ruotsi 5 vastaajaa). Toiseen osaan vastasivat esi-
miesroolissa toimivat henkilét molemmista toimipisteista. Vastaajia haastattelussa oli siis
kaiken kaikkiaan 16 ja jokaista haastateltiin henkildkohtaisesti.

5.2 Konsulttien haastatteluiden tulokset

5.2.1 Luottamus esimieheen

Konsulteilta kysyttiin, luottavatko he esimieheensa. Tahan kysymykseen saadut vas-

taukset olivat Suomen osalta hyvin yksimielisia. Jokainen vastaaja kertoi eparéimatta
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luottavansa esimieheen. Ruotsin osalta luottamusta esimieheen oli, mutta vastauksissa
oli myds pienia eroavaisuuksia. Osa vastaajista koki, ettéa periaatteessa luottaa kylla,
mutta ei antaisi omaa tyotehtavaansa esimiehelle hoidettavaksi. Tasta voidaan paatella,
ettd vaikka luottamusta itse esimiestehtavan hoitamiseen 16ytyy, vastaajat eivat usko

esimiehen osaavan heidan tyétaan, kuten ei valttdmatta ole tarpeellistakaan.

Luottamuksen osalta nakyy melko selvasti erilaisuus maiden valilla. Suomen konsulttien
esimies on aikaisemmin itse toiminut konsultin tehtavissa ja varmasti osittain sen takia
tiimin ei tarvitse miettia, selviytyisikd esimies konsultin tehtavista. Ruotsissa sen sijaan
esimies on tullut organisaation ulkopuolelta tehtavaansa, eika hanella tasta syysta voi-
kaan olla yhtd vahvaa substanssiosaamista. Substanssiosaaminen ei ole sindnsa edel-
lytys hyvalle esimiestydskentelylle. Ruotsin osalta oli myds hieman ristiriitaa sen osalta,
ettd vaikka vastaajat kertoivat luottavansa esimieheensa, eivat he olleet valmiita anta-

maan kaikkea palautettaan suoraan esimiehelle.

5.2.2 Esimiehen kanssa vuorovaikuttaminen

Konsulteilta kysyttiin, kuinka usein he ovat tekemisissa esimiehensa kanssa. Vastauk-
sissa erot nakyivat seka yksildiden ettd maiden valilld. Ruotsissa vastaukset asettuivat
valille paivittain — muutaman kerran viikossa, kun taas Suomessa vaihtelu oli lahes pai-
vittaisesta viikoittaiseen kanssakaymiseen. Suomessa suurin osa vastaajista kertoi ole-
vansa viikoittain tekemisissa esimiehensa kanssa, eika kukaan ollut paivittain. Ruotsissa
enemmistd vastasi olevansa esimiehensa kanssa tekemisissa paivittain. Vastaajista ku-
kaan ei kommentoinut maaran olevan liian vahainen. Vastauksista oli selkeasti tulkitta-
vissa, ettd kanssakaymisen maara oli vastaajien mielesta sopiva, vaikka vaihtelu yksil6i-
den valilla oli iso. Yksildiden tarve olla tekemisissa esimiehen kanssa voi vaihdella mer-
kittavastikin. Myos tyon luonne vaikuttaa tahan. Konsultit saattavat kiireising aikoina viet-
tad useammankin paivan viikossa asiakkailla, ja osa tekee tyota paljon etana, jolloin koh-
taamisia esimiehen kanssa ei viikoittaisella tasollakaan tule automaattisesti. Tyén suju-
misen kannalta olisi tarkeaa, ettd esimies on suoraan yhteydessa alaisiinsa sdanndlli-
sesti ja jatkuvasti. Tama vaikuttaisi vastausten perusteella enimmakseen toteutuvan mo-

lempien maiden kohdalla.

Seuraavaksi keskityttiin tarkedan esimiestydssa kaytettavaan tydkaluun, jota on tarkem-
min analysoitu luvussa 3.5, eli kehityskeskusteluun. Kysymys oli, mika on konsulttien

mielesta kehityskeskustelun tarkoitus.
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Vastausten analysoinnissa on hyva muistaa, ettad vastaajista valtaosalla on vahvaa HR-
taustaa, ja sitéd kautta vastaukset ovat varmasti hyvin poikkeavia siita, mitd ne olisivat
jossain muun alan organisaatiossa. Vastauksissa ei ollut selkeda eroa maiden valilla,
joten kasittelen vastauksia tdman osalta maasta riippumatta. Valtaosassa vastauksia
nousivat esiin samanlaiset teemat. Tavoitteiden asettaminen ja seuranta, odotukset tyon
ja kehittymisen suhteen ja palautteen saaminen. Vastaajista vain yksi mainitsi palautteen
antamisen esimiehelle, kun taas muissa vastauksissa keskityttiin I1ahinna palautteen saa-
miseen omasta tydstd. Osa vastauksista oli hyvin yleisella tasolla, kuten "Tilannekat-
saus” tai "Asioiden edistaminen”. Muutaman vastauksen mukaan tarkoituksena pidettiin
ainoastaan projektien tilannetta. Tama on jonkun verran ristiriidassa kehityskeskustelun

todellisen tarkoituksen kanssa.

5.2.3 Tavoitteet ja tydsta saatu palaute

Vastaajilta kysyttiin, ovatko heidan omat tavoitteensa selkedt. Suomen osalta vastaajat
pitavat tavoitteita selkeina, vaikkakaan ne eivat ole numeerisia tai niita ei oltu kayty erik-
seen lapi esimerkiksi kehityskeskustelussa. Vastaajat eivat pitédneet tarkkojen, numee-
risten tavoitteiden erillista asettamista tarkedna, vaikka kokevat niiden ohjaavan taustalla
kuitenkin tekemista. Linkitysta palkitsemisen tai asetettujen tavoitteiden valilla ei koettu
olevan, eika sita varsinaisesti mydskaan kaivattu. Osa vastaajista koki, ettd pidemman
tahtaimen tavoitteita olisi hyva olla ja niista olisi hyodyllista keskustella. Ruotsin vastauk-
sissa pidettiin tavoitteita paaosin epaselvina. Yksi vastaajista koki, etta tietda, mita ha-
neltd odotetaan, mutta muilla ei ollut tietoa omista tavoitteistaan. Kaivattiin paitsi sel-
keytta tavoitteisiin niin yksilon, kuin tiiminkin osalta, myds kehityspolkua ja omien toivei-
den ottamista huomioon paremmin. Ruotsin osalta myds vastaukset vahvistavat teoriaa,
jonka mukaan tavoitteiden puuttuminen heikentda motivaatiota. Maiden valinen ero na-

kyy vastauksissa hyvin selkeasti ja naihin eroihin voi tietenkin 10ytya useita syita.

Suomen tiimi on kasvusta huolimatta vakiintuneempi kokonaisuus, ja se voi nakya myos
tassad. Teorian pohjalta tavoitteiden merkitys korostuu paljon, mutta vastausten perus-
teella ne eivat vaikuttaneet kovin tarkeiltd konsulttien eika esimiesten mielesta. Tasta
voimme paatelld vastaajien joko poikkeavan merkittdvasti yleisesta linjasta, tai ettd pel-

kastaan tyon tekeminen hyvin on riittavan tarkka tavoite vastaajille.
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Seuraava teema keskittyi myds yhteen esimiehen tarkeaan tydkaluun, palautteeseen.
Vastaaijilta kysyttiin, millaista palautetta he saavat esimieheltaan ja saavatko he sita
maarallisesti sopivasti. Suomen osalta vastaukset olivat hyvin samankaltaisia, kaikki
vastaajat kokivat saavansa seka positiivista ettd rakentavaa palautetta ja valtaosa koki
saavansa sitéd myos riittavasti. Esimiehen tapaa palautteen antamiseen arvostettiin eten-
kin rakentavan palautteen osalta. Palautetta saatiin arkisen tydn ohessa ja erikseen kay-
tavissa keskusteluissa. Osa toivoi enemman palautetta itse projektien toteutuksesta,

vaikka totesivatkin sen olevan haastavaa, koska esimies ei ole paikalla katsomassa.

Erityista kiitosta palautteen osalta annettiin siita, etta rakentavan palautteen kanssa on
tullut ehdotuksia asioiden kehittamiseksi. Ruotsin osalta vastaajat kokivat, etta palautetta
tulee melkein riittavasti ja se on paasaantdisesti vain positiivista. Osa toivoisi saavansa

palautteen mieluummin kahden kesken, kuin niin, ettd se jaetaan koko organisaatiolle.

Useampi vastaaja totesi esimiehen olevan liian kiireinen palautteen antamiseen, tai etta
on vaikeaa |0ytaa yhteista aikaa palautteelle. Teoriaosuudessa nousee esille se, etta
kiiretta ei saisi kayttaa syyna asioiden tekemiseen tai tekematta jattamiseen, koska se
toimii mallina myos alaisten toimintaan. Tamankin kysymyksen vastausten osalta mai-
den valiset erot tulevat melko selkeasti esille. Palautteen antamisen ja saamisen merki-
tystd tydntekijdn motivaatioon ja kehittymiseen on pidetty hyvin tarkedna. Voidaankin
selkeasti paatella, ettd Ruotsin konsultit eivat saa riittavasti rakentavaa palautetta, ja sita
kautta heidan kehittyminen ty0ssaan ei valttamatta etene samalla tavalla kuin Suomen

konsulteilla.

Viimeinen teema kasitteli esimiehen omia tavoitteita. Vastaajilta kysyttiin, tietdvatkd he
esimiehensa tavoitteet. Maasta riippumatta vastaukset olivat hyvin samankaltaisia.
Kaikki kertoivat, etta eivat ole tietoisia siitd, mikd heidan esimiehensa tavoite omassa
tydssaan on. Suomen osalta konsulteista useampi kommentoi, etta tavoitteet voinee

paatelld konsulttien tavoitteista.

5.3 Esimiesten haastatteluiden tulokset

5.3.1 Esimiehen tehtava

Esimiehilta kysyttiin, mitka ovat heidan tarkeimmat tehtavansa esimiehina. Suomen esi-

mies Kertoi, etta hanelld on hyvin vapaat kadet toimia parhaaksi katsomallaan tavalla

metropolia.fi ﬂ'/Metropolia



19

tiimin esimiehena ja myynnin tukemiseksi. Hanella ei ole muiden asettamana tarkkoja
tavoitteita omassa ty0ssaan, mutta han kokee tavoitteiden tulevan omien ajatustensa
pohjalta. Han pyrkii mahdollistamaan tiimin jasenten onnistumisen omassa tydssaan ja
tekee kaikkensa, ettd hanen lasna- tai poissaolonsa vahvistaa kunkin omaa tapaa tehda
tyota. Hanen tydossaan on mahdollisuus ja tarkoitus keskittya nimenomaan esimiestyo-
hon, eika muita tehtavia samanaikaisesti juurikaan ole. Toimiakseen tehokkaasti organi-
saation hyvaksi tulisi esimiehella olla aikaa ja mahdollisuuksia myds kehittda prosesseja.
Ruotsin tiimin esimies koki tehtavakseen projektien ja muiden tehtavien koordinoimisen
siten, etta yrityksen tavoitteet saavutettaisiin ja tiimin jasenet voisivat kehittya ammatilli-
sella urallaan. Samalla han kokee yrittdvansa rakentaa yrityksen mainetta ilman etta tar-
vitsee ajatella lilaksi rahaa. Tarkeintd hanen tydssadan on tiimihengen yllapitdminen ja
se, ettd han on jokaisen tukena tarvittaessa. Tiimin jasenilla on ollut tyossa haasteita.
Lisaksi han kayttaa tydaikaansa myos muiden tiimien rekrytointeihin ja yleisiin toimisto-

tehtaviin.

Vastauksissa on paljon samankaltaisia ajatuksia, etenkin sen suhteen, ettd molemmat
esimiehet haluavat auttaa tiimin jasenia kehittdmaan ammatillista osaamistaan. Toi-
saalta vastauksissa nakyy my0s iso ero Suomen esimiehen keskittyessa nimenomaan
tahan tehtavaan, kun samaan aikaan Ruotsin kollega tekee muitakin tehtavia. Osasyy
saattaa nakya tiimien kokoerossa. Toisaalta molemmissa tiimeissa on jatkuvaa kasvua
ja sita kautta esimiestyota riittaisi varmasti kummallekin. Esimiesty6 onnistuu menestyk-
sekkddmmin, jos se on henkildn nimenomainen paatehtava, eika paino ole liiaksi muissa
tehtavissa. Vastausten perusteella molemmat esimiehet ovat enemman nimenomaan
koko tiimid luotsaavia esimiehia kuin yksildiden ohjaajia. Molemmat pitavat itsedan pal-
jolti mahdollistajina ja nakevat vaivaa voidakseen tukea tiimin jdsenten kehittymistd am-
mattilaisina. Alaisten vastaukset ovat tdman kanssa osittain ristiriidassa. Alaiset eivat
ehka nde esimiesten panosta heidan osaamisensa kehittamisessa tai tata siihen annet-

tua panostusta ei ole tarpeeksi selkeasti tuotu alaisten tietoon.

Myds toinen esimiehille esitetty kysymys liittyi ajankayttoon. Esimiehilta kysyttiin, kuinka
paljon heillda kuluu aikaa operatiiviseen tyohon ja kuinka paljon ajasta voi kayttaa esi-
miestehtaviin. Suomen esimies kertoi kayttavansa reilusti yli puolet ajasta esimiestyo-
hén. Ennakoiva tydskentelytapa on parantunut vuosien kuluessa, ja sen avulla han va-
rautuu tilanteisiin ennalta. Han kayttaa riittavasti aikaa tdiden suunnitteluun valttaakseen

akilliset katastrofit.
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Vaikka tilanne on ollut jo pitkaan jokseenkin staattinen, eika kriittisia tilanteita tule usein
eteen, han muistuttaa, ettd kun han aloitti esimiehena, oli tiimissa lyhyessa ajassa paljon
muutoksia ja reilusti vajausta jasenten maaran suhteen. Ruotsin esimies kayttaa esi-

miestydhdn tydajastaan yli puolet, mutta melkein puolet kuluu muissa tehtavissa.

5.3.2 Esimiehen mahdollisuus vaikuttaa ja kehittya

Esimiehilta kysyttiin, milla tavalla he vaikuttavat organisaation strategiaan. Ruotsin esi-
mies Kkoki, ettd koko organisaation osalta han ei vaikuta millaan tavalla, eikéd kokenut
siihen erityista tarvetta tai haluakaan. Suomen esimies kokee yrittdvansa vaikuttaa asi-
oihin ja ettd hanen toiminnallaan on myos painoarvoa. Mielipidetta arvostetaan ja tulee
kuulluksi. Esimiehen olisi tarkeda olla osana organisaation kyvykkyyden johtamista.
Osana esimiehen tyota on myds strategian kyseenalaistaminen ja oman aanen tuominen
kuuluviin. Suomen osalta tama nayttaisi toteutuvan, mutta vaikuttaa silta, ettd Ruotsin

osalta esimies ei ole mukana vaikuttamassa tai ainakaan han ei itse koe olevansa.

Seuraavaksi esimiehilta kysyttiin, miten he voisivat kehittya esimiehina. Suomen esimies
koki, etta voisi parantaa palautteen antamisessa niin maaraa kuin laatuakin. Liséksi han
koki, etta voisi tuoda tiimin onnistumisia enemman esille ja luoda entistd vahvemmin
tavoitteita alaisten kanssa yhteistydssa. Suomen tiimin esimies ei koe, etta tiimi tarvitsisi
tarkkoja numeerisia tavoitteita, eikd haluaisi sellaisia itse asettaakaan. Ruotsin esimies
koki, ettd hanen oma kehittymisensa on liittynyt vahvasti tuotteen parempaan tuntemi-
seen, eika han kerro kehittyneensa esimiestydssa. Tassa vastauksessa saattaa nakya
se, etta han on aikaisemmin toiminut esimiestehtavissa ja kokee olevansa niissa jo hyva.
Jatkossa han haluaa osoittaa kunnioitusta tiimin vahvuuksille paremmin ja auttaa tiimin

jasenia hydédyntdmaan omia vahvuuksiaan tydssa.

5.3.3 Luottamus esimieheen

Viides kysymys oli, etta luottaako esimies tiimiinsa ja tiimin jadsenet esimieheen. Suomen
esimies vastasi luottavansa tiimin jaseniin taysin ja totesi tyon olevan luonteeltaan sel-
laista, ettd mikdan muu ei toimisikaan. Tiimin jAsenet saavat vapaasti paattaa tekemisis-
tadan. Tiimin jasenet ovat vastuussa omasta tyostaan, ja esimies kokee ettd vastuun ja
vapauden tasapaino mahdollistaa toiminnan parhaalla tavalla. Hadn uskoo myds tiimin
luottavan haneen. Ruotsin osalta esimies uskoo myds tiimin luottavan haneen, koska

han on alaistensa tukena ja antaa heille vastuuta.
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Kysyttdessa konsulteilta todettiin, ettd he tosiaan luottavat esimieheensa. Tama on hyva
osoitus toimivasta yrityskulttuurista. Samalla tdma mahdollistaa sen, etta esimies delegoi

tarkeita tehtavia eteenpain, koska hanella on riittava luottamus alaisiinsa.

5.3.4 Kehityskeskustelu ja palaute

Seuraava kysymys kasitteli kehityskeskustelua, ja oli sama, jota kysyttiin myos konsul-
teilta, eli mika on kehityskeskustelun tarkoitus. Ruotsin esimies naki tarkoituksen olevan
pitkan aikavalin tavoitteiden maarittdminen, ja sen maarittaminen, mita tyontekija voi tar-
jota yritykselle ja yritys tydntekijalle. Samalla se on tietysti myds tilaisuus projektien tilan-
nekatsaukselle ja yleiselle tilannekartoitukselle. Suomen esimies naki tarkeimmaksi luot-
tamuksen vahvistamisen molemmin puolin. Kehityskeskustelu tarjoaa hanen mielestaan
erillistd aikaa menna vahan pintaa syvemmalle. Samalla kaydaan lapi missa mennaan
tyotilanteen kanssa, ja sita kautta koitetaan varautua tulevaan. Vastausten tulkinta tassa

kysymyksessa on haastavaa, koska vastaukset ovat hyvin yleisella tasolla.

Kumpikaan esimiehista ei erikseen maininnut osaamisen kehittdmista. Toisaalta molem-
pien vastauksista kavi ilmi, ettd kehityskeskustelua pidetaan hyvana tyokaluna ja sikali

molemmilla esimiehilla on siihen erittain hyva suhtautuminen.

Palautteen antamista voidaan pitaa erittain tarkeana tyovalineena esimiestyoskente-
lyssa ja siihen liittyvaa toimintatapaa esimiehelta kyseltiin seuraavassa kysymyksessa.
Heiltd kysyttiin, millaista palautetta he antavat alaisilleen. Suomen esimies kertoi anta-
vansa rakentavaa palautetta tarvittaessa, mutta koittaa muistaa mainita myos tyontekijan
hyvia onnistumisia. Han haluaa antaa palautteen niin, etta henkild voisi sen perusteella
kehittaa tekemista ja toivoo voivansa antaa myos konkreettisia ehdotuksia toimintatavan
kehittdmiseen. Ruotsin esimies nostaa onnistumisia esille isosti, mutta koettaa muistaa,
etta aina ei ole pakko olla korkeimmalla tasolla ollakseen hyva. Hanen mielestaan ihmi-
set ovat yksil6ita, ja se olisi tarkeaa muistaa myds palautetta antaessa. Tyotehtavat saat-
tavat jokseenkin vaihdella Ruotsin tiimin jasenillda henkildn vahvuuksista riippuen. Tiimin

esimies kokee, ettad rakentavan palautteen antamisessa olisi itselld parannettavaa.

Tiimeiltd saadut vastaukset tukevat hyvin esimiesten vastauksia, vaikka Suomen osalta
tiimin jasenet ovat hyvin tyytyvaisia saamaansa palautteeseen niin maaran kuin laadun-

kin suhteen, vaikka esimies kokee siina olevan viela kehittamista.

metropolia.fi ﬂ'/Metropolia



22

Ruotsin osalta kaikki eivat arvostaneet tapaa nostaa onnistumisia esille kaikkien edess3,
vaan osa koki, ettd kahden kesken annettu palaute olisi parempi tapa. Ruotsin konsultit
toivoivat enemman myos rakentavaa palautetta, jonka antamisen esimies itsekin tunnisti

omaksi heikkoudekseen.

5.3.5 Organisaatiolta saatu tuki

Esimiesten viimeisessa kysymyksessa tiedusteltiin, kuinka paljon he saavat organisaa-
tion henkiléstdhallinnolta tukea esimiestydhénsa. Suomen esimies koki saavansa pal-
jonkin tukea, mutta esim. kaytettavan jarjestelman ominaisuuksia ei hyodynneta tar-
peeksi. Esimiestydn prosessit ovat hdnen mukaansa osin keskeneraisia, mutta toisaalta
se antaa mahdollisuuden vaikuttaa. Apua ja sparrausta Suomen tiimin esimies kokee
saavansa mihin vaan, kun pyytda. Ruotsin esimies on saanut parhaan tuen Leader’'s
Pear Groupilta, joka on HR-vetoinen. Esimies kokemuksen mukaan Ruotsissa ei ole

kunnollisia prosesseja, eikd henkildstdhallinto auta asioiden selvittamisessa.

Tama vie esimiehelta paljon ylimaaraista aikaa. Ruotsin tiimin esimies kokee, etta kay-
tettavat jarjestelmat eivat tue tekemista, ja esimerkiksi osaamispuolta on pitanyt itse ke-

hittda Freedcampissa (projektinhallinnan tydkalu).

Tuen saamisessa organisaatiolta on maiden valilla isoja eroja, mutta molempien osalta
tunnistetaan kaytettavat jarjestelmat selkeaksi heikkoudeksi. Menestyksekkaan esimies-
tyon edellytys on tuki organisaatiolta ja etenkin henkilostohallinnolta seka hyvat jarjes-

telmat.

6 Johtopaatokset

6.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelma kaytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta ja aineistonkeruu-
menetelmana oli haastattelu. Tama erityisesti siksi, ettd otanta on melko pieni, eika kvan-
titatiivisella tutkimuksella olisi valttdmattd mahdollista saavuttaa yhta selkeaa tulosta.
Kohderyhmaksi valikoitu toimituspalvelut, koska sen osalta tiimit vastaavat rakenteeltaan
vahvasti toisiaan. Tiimit ovat myds riittdvan suuria tutkimusta varten. Seka esimiehia etta

heidan alaisiaan haastateltiin tutkimusta varten.
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Tiimien jasenten valisia eroja esimerkiksi ian ja sukupuolen suhteen ei huomioida tutki-
muksessa, koska otanta on aika pieni ja toisaalta jakaumilla niiden suhteen ei pitaisi olla
sen merkittavampaa roolia kuin yksildiden henkilokohtaisilla eroavaisuuksillakaan. Tut-
kimuksessa kaytettavat haastattelukysymykset ovat muodostuneet teoreettisen viiteke-

hyksen pohjalta ja ne ovat erilaiset alaisille ja esimiehille.

6.2 Tutkimuksen reabiliteetti ja validiteetti

Arvioitaessa tutkimuksen validiteettia keskitytaan siihen, kuinka hyvin tutkimus kuvaa tu-
kittavaa asiaa. Se koostuu sisaisesta validiteetista, eli tutkimuksen sisaisesta johdonmu-
kaisuudesta ja logiikasta, seka ulkoisesta validiteetista, joka kertoo, kuinka hyvin tuloksia
voidaan vertailla eri tutkimusten valilld. (Ronkainen & Pehkonen & Lindholm-Ylanne &
Paavilainen 2014, 129).

Sisaisen validiteetin osalta pidan tutkimusta melko uskottavana, vastaajat olivat motivoi-
tuneita kehittdmiseen ja sitd kautta vastaukset melko olivat luotettavia. Toisaalta vas-
taukset olisivat voineet poiketa jonkin verran, jos tutkija olisi ollut ulkopuolinen taho. Li-
saksi vastaukset ovat saattaneet saada tilanteen tai ajankohdan takia erilaisen suunnan
kuin eri aikaan tehty tutkimus. Uskottavuutta heikentdd myos se seikka, etta vastaaijilla

on painetta antaa sosiaalisesti hyvaksyttavia vastauksia.

Reabiliteetti kertoo, kuinka luotettava tutkimus on, eli miten johdon- ja yhdenmukaisesti
tutkimus on suoritettu ja miten tarkasti tulokset ovat mitattavissa (Ronkainen ym. 2014,
131). Haastattelutilanteet tutkimuksessa olivat samankaltaiset. Kaikkien vastaajien
kanssa haastattelu tehtiin rauhallisessa paikassa kahden kesken. Osa haastatteluista
tehtiin puhelimitse ja osa kasvotusten. Tulosten mittaaminen on haastavaa, koska haas-
tattelut toteutettiin avointen kysymysten avulla. Toisaalta en nae estetta sille, etta vas-
taukset olisivat uudelleen kysyttdessa tdsmalleen samoja kuin ne olivat tutkimuksen ai-
kana. Osa vastaajista on ollut kohdeorganisaatiossa tdissa vasta hyvin lyhyen ajan, joka

varmasti vaikuttaa heidan vastauksiinsa.

6.3 Johtopaatokset ja kehitysehdotukset

Tyon tavoitteena oli kartoittaa eroja esimiestyoskentelyssa eri maiden valilla ja selvittaa

niiden vaikutusta siihen, miten henkilosto ja esimiehet itse kokevat esimiestyon.
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Tarkoituksena oli my6s 10ytaa keinoja parantaa tydskentelytapoja ja tarvittaessa yhden-
mukaistaa kaytantoja. Tutkimuksen perusteella I10ytyi useita asioita, joissa olisi kehitet-
tavaa jommankumman tai molempien maiden osalta. Ruotsin osalta nousi useamman
kerran esille se, ettd esimiehellda on oman tyonsa liséksi muita tehtavia. Tama nakyy
hanen tydssaan alaisille jatkuvana kiireena ja osa alaisista kokee, etta esimiehella ei ole
riittdvasti aikaa esimiestydhon, vaikka halua siihen olisi. Yhtena suurena erona nakyi,
ettd Suomen esimies ei ole kaikkien tiimin jdsenten kanssa tekemisissa paivittain, kun
taas Ruotsin osalta on juuri ndin. Tassa voisi olla hyva paikka siirtdad toimintatapoja
maasta toiseen. Molemmissa organisaatioissa luotetaan esimieheen vahvasti ja toivo-
taan etta esimiehella olisi aikaa ja mahdollisuus tehda oma tyonsa hyvin. Kiiretta ei tulisi
kuitenkaan todellisuudessa kayttda syyna mihinkaan, eli sen nouseminen esille kertonee

suuremmista ongelmista ja se tulisi ratkaista pikaisesti.

Molemmissa maissa tavoitteiden asettamisessa oli toivomisen varaa, vaikkakin Suo-
messa tyytyvaisyys tahan oli melko hyvalla tasolla. Molempien maiden osalta olisi hyva
selkeyttaa kehityskeskustelun tarkoitusta niin esimiehille kuin alaisillekin. Suomen osalta
parannusta voisi tuoda tavoitteiden asettaminen pidemmalle aikavalille. Ruotsin osalta
tavoitteisiin kaivattiin lisda selkeytta, tai niita ei ole asetettu ollenkaan. Tavoitteiden ol-
lessa iso osa motivaation sailyttdmisessa ja kasvattamisessa, tulisi tdma asia korjata
kuntoon. Lyhyen aikavalin tavoitteisiin ei Suomen osalta ole tdman perusteella tarvetta
tehda tarkennusta, mutta Ruotsissa tavoitteiden puuttuminen nayttaa vaikuttavan moti-
vaation tasoon ja sita olisi syyta kehittaa. Osaamisen kehittdmisen osalta molemmilla
esimiehilla oli selkeasti ajatuksena, ettd se on yksi heidan tehtavistdan. Samaan aikaan
alaiset my0Os kaipasivat osaamisen kehittamista. Tahan olisi siis syyta tehda toimenpi-

teita ja asettaa alaisille nimenomaan kehittymiseen liittyvia tavoitteita.

Ruotsissa toivottiin myds enemman rakentavaa palautetta, ja esimies itsekin tunnisti,
etta siina voisi kehittya. Suomessa tama oli asia, joka selkeasti oli riittavalla tasolla, joten
jalleen Suomen hyva toimintapa pitaisi vieda Ruotsiin. Suomen osalta toivottiin enem-
man palautetta asiakastyOsta. Pelkan asiakaspalautteen avulla tata ei ole mahdollista
saavuttaa, mutta mahdollisesti esimies voisi valilla osallistua asiakastapaamisiin ja
paasta sita kautta viela lahemmas tekemista. Myos kollegoilta saatu palaute olisi kon-
sulttien mielesta hyva, joten myds siina voisi olla tapa tuoda jonkinlainen vertaisarvioin-
nin kulttuuri tekemiseen. My0s alaiset voisivat antaa esimiehille enemman suoraa pa-

lautetta ja toisaalta esimiehet voisivat itse pyytaa sita.
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Vastauksista etenkin Ruotsin osalta tuli ilmi, ettd monista asioista on hankala sanoa esi-
miehelle suoraan, ja sen takia ne jaavat sanomatta. Esimies voisi olla tdssa kohtaa itse
aktiivinen, ja pyytdd enemman palautetta omasta toiminnastaan. Tama toisi myo6s esi-

miehelle mahdollisuuden kehittdd omaa tydskentelytapaansa esimiehena.

Organisaatio osana esimiesty6ta sai palautetta molempiin suuntiin. Toisaalta todettiin,
etta esimies saa tukea aina pyytdessa, mutta esimerkiksi jarjestelmien todettiin enem-
man hankaloittavan kuin auttavan ty6ta. Samalla tama olisi asia, jonka pitaisi HR-jarjes-
telmid myyvan organisaation saada kuntoon helposti. Ruotsin osalta tulisi HR:n taholta
saada vahvemmin tukea myo6s asioiden selvittdmiseen, eikd esim. sairaspoissaoloihin
liittyvien kaytannon asioiden tulisi viela esimiehen tydaikaa tarpeettoman paljon. Organi-
saation tulisi myos tukea esimiesten mahdollisuutta vaikuttaa koko yrityksen toimintaan

ja auttaa esimiehia viemaan tiimien kyvykkyyden kehittymista eteenpain.

Tyon saantely tai maiden valiset taloudelliset erot eivat nousseet milldan tavalla esille

tutkimustuloksissa.

6.4 Jatkotutkimuksen aiheita

Tutkimuksessa nousi esiin tarve kehittdd esimiesty6ta molemmissa maissa. Kiinnosta-
vaa voisi olla esimerkiksi tutkia, miten esimiestydssa onnistuminen vaikuttaa tyossa viih-
tymiseen tai sairaspoissaoloihin. Myos henkildston vaihtuvuus verrattuna esimiestyossa
onnistumiseen olisi kiinnostava aihe. Niin tdssa, kuin mahdollisissa jatkotutkimuksissa,

saattaa organisaation verrattain pieni koko tuoda oman haasteensa.

Saman tutkimuksen toteuttaminen samassa yrityksessa sellaisenaan uudelleen esimer-
kiksi kahden tai kolmen vuoden kuluttua kertoisi tilanteen kehittymisesta lisda. Se tietysti
edellyttaisi, ettd ainakaan esimiesten osalta ei olisi vaihtuvuutta. Samalla myds uudem-

pien maiden ottaminen mukaan tutkimukseen voisi tulla kyseeseen.

Rekrytointien onnistumista voisi myos tutkia, etenkin sellaisten yksildiden osalta, jotka

eivat ehkad menesty tydssaan odotetulla tavalla, tai ovat itse tydhonsa tyytymattomia.
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Liite 1
(1)

Haastattelu, konsultit

Kuinka usein olet tekemisissa esimiehesi kanssa? How often do you interact with your

line manager?

Luotatko esimieheesi? Do you trust your line manager?

Kehityskeskustelun tarkoitus? What do you think is the purpose of development discus-

sion?

Ovatko omat tavoitteesi selkeat? Do you have clear goals?

Millaista palautetta saat esimieheltasi? What kind of feedback do you get from your line

manager?

Oman esimiehesi tavoitteet tydssaan? What are your line managers goals?
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Liite 2
1(1)
Haastattelu, esimiehet

Esimiestydn tavoitteet? What are your main tasks as line manager?

Miten ty6 jakautuu operatiivisen ja esimiestyon valilla? How much of your work is actually

managing your team?

Miten vaikutan organisaation strategiaan? How do you impact company strategy?

Miten voisin kehittya esimiehena? How can you be a better line manager?

Luottamus; luotatko alaisiin, luottavatko he sinuun? Do you trust your team? Do they

trust you?

Kehityskeskustelun tarkoitus? What do you think is the purpose of development discus-

sion?

Palautteen antaminen? What kind of feedback do you give to your subordinates? Con-

structive?

Miten HR tukee esimiesty6ta (prosessit, jarjestelmat)? How does HR support manage-

ment work (processes, systems)?
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