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Abstract

There has been a growing interest in the organizational culture in recent years.
Several studies have proved that good human-centered organizational culture has
important implications with respect to productivity. At its best, a company is managed
through its culture. The quality of managerial work plays a major role in the
productivity of the company. Leading a winning organizational culture is based on
interaction.

The purpose of this study was to support and develop the renewal of organizational
culture and the work of supervisors, so that management becomes part of a good and
strong organizational culture. A practical toolbox was put together for managers to
support their daily work. The study utilized elements of qualitative

research. The research and development methods included questionnaire, interview,
workshop observation and meetings. One partner providing communication services
and one coaching service participated in the culture renewal project.

The findings of the study indicate that the development of leadership and managerial
work can renew and strengthen the desired organizational culture. Based on the
needs arising from the organization, one pagers i.e. brief instructions were developed
and the company provided management training to support the development of
managerial work and the further strengthening of the organizational culture.
Interaction, discussion and listening should become more and more the focus of su-
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LITTEET



1 JOHDANTO
1.1 Kehittdmishankkeen tausta

Elamme muutosten aikaa. Tydelama muuttuu nopeaa vauhtia ja hyvalle johtami-
selle on tydymparistoéssamme tilausta. Tyoympéariston muutos yhd monimutkai-
semmaksi asettaa vagjaamatta uusia vaatimuksia johtamiselle ja esimiestydlle.
Vanhojen hierarkkisten johtamismallien tilalle tarvitaan rohkeaa, luottamuksellista
ja ihmisléaheista johtamistapaa, yhdessa johtamista. Ajattelutavan uudistaminen ei
valttamatta tapahdu hetkessa. Perinteisesti organisaation johtaminen perustuu na-
kemykselle, etta ylin johto ja johtoryhm&éan kuuluvat tietavét parhaiten, miten yri-
tysté luotsataan eteenpain. Johtaminen ei kuitenkaan parhaimmillaan ole yksikén
toimintaan perustuvaa, vaan ihmisten yhdessa toteuttamaa toimintaa, kulkemista

samalla polulla.

Johtamisessa on tapahtunut viimeisten vuosikymmenien aikana huomattava muu-
tos. Juuti ja Rovio (2010) havainnollistavat, miten ennen vuosituhannen vaihdetta
johtajuutta kuvasi tietynlainen vahva auktoriteetti ja yksin johtaminen. Ajankuvana
voitaneen pitda johtajaa, joka istui yksin kulmahuoneessaan ja autoritaarisesti kas-
kytti alaisiaan. Arjen ja tydelaman muutos on haastanut myés johtamisen, silla en-
tisenlaisella johtamismallilla ei enaé parjaa muuttuvassa maailmassa. Mitka ovat
esimiestyon varsinaiset haasteet johtamisen uudistamisen ndkokulmasta? Johta-
misen uusien trendien mukaan esimiestyd ymmarretdan palvelutehtavaksi. Juuti
ym. (2010) katsoo, etta esimiehen tehtava on luoda sellaiset olosuhteet, etta jokai-
nen tydntekija voi onnistua parhaalla mahdollisella tavalla omassa ty6ssaan. Jo-
kaisen tyontekijan onnistumista tarvitaan yrityksen menestyksen eteen. Esimies
voi omalla toiminnallaan luoda edellytykset menestykselle toimimalla hyvin siina
palvelutehtavassa, joka hanelle on osoitettu. Esimiehiltd odotetaan vuorovaikutus-
ja yhteisty6taitoja, tunnejohtamistaitoja seka lasnaoloa. Johtamisen on uusien vaa-
timusten mukaan oltava avointa, l&pinakyvaa ja sosiaalisesti vastuullista. Muutos
on aina mahdollisuus, joten johtamisen kehittdmiseen kannattaa tarttua rohkeasti.
(Juuti ym. 2010.)

Johtamisen uudistustarve on tiedostettu Suomessa kansallisella tasolla. Maas-
samme on toteutettu tydelamahanke, jonka tavoitteeksi on asetettu Euroopan pa-

ras tydelamé vuonna 2020. Hankkeen mukaan tavoitteen saavuttaminen



edellyttéaa, etta jokaisella suomalaisella ty6paikalla on vuorovaikutteista ja yhteis-
tydssa toteutettavaa laadukasta johtamista. Hanke on ollut ty6- ja elinkeinominis-
terion koordinoima ja hankkeen verkosto koostui erilaisista tydelamatoimijoista.
Hankkeen verkoston tehtdvana on ollut avustaa tyopaikkoja kehittymaan tarjoa-
malla tietoa ja palveluja. (Ty0- ja elinkeinoministerio 2019.) Kohdeyrityksen kult-
tuurinmuutosprojektissa on mukana yhteistyokumppani, joka osallistui Tyéelama
2020 — hankkeeseen. Nain ollen kohdeyritys on saanut vaikutteita kansallisesta
hankkeesta ja on ollut omalta osaltaan mukana rakentamassa parempaa suoma-
laista tydelamaa. Kuten Rossi (2015, 20) toteaa; kokonaisen kansakunnan ty6ela-

maa parannetaan tyopaikka kerrallaan.

Kohdeyrityksessa, joka on etelasuomalainen teollisuusalan yritys, on tartuttu toi-
meen ja on ryhdytty uudistumaan kohti ihmisléaheistd, luottamukseen perustuvaa
vuorovaikutteista yrityskulttuuria. Kohdeyrityksen kulttuuri pohjautuu hyviin perin-
teisiin arvoihin, joita nyt halutaan paivittda uudenlaisella twistilla. Tamé&n pohjalta
yrityskulttuurin uudistaminen johtamista kehittamalla valikoitui taméan kehittamis-
hankkeen aiheeksi. Kehittdmishanke asettui osaksi kohdeyrityksessa meneillaéan
olevaa kulttuurinmuutos -ja esimiestyon kehittdmisprojektia, jossa on mukana
osaavia yhteistyokumppaneita. Nain kehittamishankkeen tekija paasi nakoalapai-
kalle pohtimaan yrityskulttuurin ja esimiestyon kiinnostavaa suhdetta. Kehittamis-
hankkeen tarkoituksena on selvittda, voidaanko yrityskulttuuria uudistaa johtamista
uudistamalla ja millaisia toimia johtamisen kehittaminen edellyttaa kohdeyrityk-
sessa. Konkreettisen tuotoksena syntyi esimiestyon tydnkalupakki, joka sisaltaa

tyokaluja vahvan, arvostavan yrityskulttuurin rakentamiseen.
1.2 Tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Kehittamishankkeissa on yleisesti tavoitteena muuttaa ja parantaa jotain konkreet-
tista asiaa tai toimintaa. Kehittdmistoiminta on kontekstisidonnaista eli se tapahtuu
jossain tietyssa ajassa ja paikassa. Kehittdmistoiminta on rajattua ja suunniteltua
ja se tuottaa tuloksia, jotka ovat hyddynnettavissa tietyssa ymparistossa. (Salo-
nen, Eloranta, Hautala ja Kinos 2017, 34.) Taman kehittamishankkeen tarkoituk-
sena on havahduttaa kohdeyritys pohtimaan johtamisosaamisen ja yrityskulttuurin
valista yhteyttd seka pyrkia kuvaamaan hyvéan johtamisen olemusta. Liséksi kehit-

tamishankkeessa kasitell&dan sitd, kuinka esimiehet voivat arkisessa tydssaan



toteuttaa hyvaa johtamista. Tavoitteena on kehittdd kohdeyrityksen johtamista ja
erityisesti esimiestyota niin, etté johtamisesta tulee osa hyvaa ja vahvaa yrityskult-
tuuria. Kehittamishankkeen toimeksiantaja toivoo tamén hankkeen parantavan esi-
miesten johtamisvalmiuksia. Tavoitteena on tehda kaytannéllinen esimiestyon tyo-
kalupakki jokapéaivéaisen esimiestyon tueksi ja yrityskulttuurin uudistumisen tueksi.
Tyokalupakin rakentamisessa hyédynnetadn kulttuurihankkeen yhteistydkumppa-
neiden eli viestintatoimiston ja ty6elakeyhtion tuottamaa aineistoa seka tata kehit-
tamishanketta varten tehtya kyselya. Kyselysta esille nousevat asiat pyritdan kasit-
telemaan siten, etta niista nostetaan esille eniten huomioita vaativat kehityskohteet
ja niihin pyritéan luomaan kaytanndllinen ohjeistus. Kehittamishankkeen toinen
yhta tarkeé tavoite on tuottaa uutta teoreettista tietoa yrityksen johtoryhmalle yri-
tyskulttuurista ja sen merkityksesta liiketoiminnalle seka johtamisen uusimmista

trendeista ja tutkimussuuntauksista.

Kehittamishankkeessa tarkastellaan yrityskulttuuria johtamisen nékdkulmasta, jol-
loin johtaminen tapahtuu yrityskulttuurin kautta. Yrityskulttuuri on keskeisin ja tar-
kein tekija yrityksen tavoitteiden saavuttamisessa. Esimiehet ja johtajat ovat tarke-
assa roolissa luotaessa kannustavaa ja innostavaa yrityskulttuuria, joka yhdistaa
ihmisia ja saa ndma tydskentelemé&an tuloksellisesti tavoitteiden saavuttamiseksi.
Esimiesten johtamisvalmiuksiin ja -taitoihin on syyta kiinnittd& huomiota ja kehittaa
niita. Lisaamalla teoreettista ymmarrysta asiasta, kyetaan helpommin etsimaan
vastauksia ja ratkaisuja kaytannon tilanteisiin yrityskulttuurin uudistamishank-

keissa.
Tutkimuskysymykset

Kehittamishankkeessa tarkastellaan johtamisen kehittamista yrityskulttuurin muu-

tostilanteessa seuraavien tutkimuskysymysten avulla:
Miten esimiestyota kehittamalla edistetddn hyvéaa ja vahvaa yrityskulttuuria?

- Millaiset johtamisvalmiudet esimiehilla on ja mitka esimiesten johtamisen

osa-alueet tarvitsevat kehittamista?
- Miten yrityskulttuuria voidaan vahvistaa?

- Mitk& johtamisen uudet trendit ja tydkalut tuovat kaytanndn apuja esimie-
hille?



Paatutkimuskysymyksen tavoitteena on kuvata kohdeyrityksen johtamista raa-
meissa, jotka muodostuvat yrityskulttuurin uudistamistilanteesta. Paatutkimuskysy-
mykseen lahdetd&n etsiméan vastausta kolmen alatutkimuskysymyksen kautta.
Kehittamishankkeen tutkimuskysymysten asettelu edellyttad, ettéa ensin tutkitaan ja
kartoitetaan kohdeyrityksen esimiesten johtamisvalmiuksien nykytila. Ensimmai-
seen alatutkimuskysymykseen etsitdan vastausta esimiehille suunnatun kyselyn
avulla. Johtamiskeskusteluissa ja tuoreissa tutkimuksissa esiintyy paljon sen suun-
taisia kommentteja, ettéd nykydan vuorovaikutus- ja yhteistyodtaidot ovat esimiesten
tarkein johtamistaito. TAméan vuoksi on oleellista selvittaa, kuuluvatko nama taidot

kohdeyrityksen esimiesten kehitettavien johtamistaitojen listalle.

Kohdeyrityksessa on meneilladn usean vuoden kestava yrityskulttuurin uudistus-
hanke, joten on tarpeen selvittdd, mitka tekijat vaikuttavat yrityskulttuurin vahvistu-
miseen ja milla tavoin ylipaataan yrityskulttuuriin voidaan vaikuttaa. Naihin kysy-
myksiin pyritaan etsimaan vastausta ensisijaisesti tuoreesta johtamistutkimuk-
sesta. Tarpeen on myds pohtia yrityskulttuuria kasitteena ja ilmiéna, jotta ymmar-
retdan sen vaikutus organisaation tilanteeseen. Yrityksen yhteistyékumppanin,
viestintatoimiston tekemista haastatteluista saadaan arvokasta tietoa yrityskulttuu-
rista yleensa, sen kehittamisesta ja siihen liittyvista haasteista. Kolmanteen alatut-
kimuskysymykseen saadaan nakokulmaa havainnoimalla kohdeyrityksen esimies-
ten keskusteluja seka juttelemalla heidan kanssaan esimiestydn kehittdmisesta.
Saadun tiedon perusteella on tarkoitus esitella uusimpiin tutkimuksiin perustuvia
johtamisen moderneja menetelmia, joiden avulla yrityskulttuurin uudistumista voi-

daan kohdeyrityksessa tukea.
Tutkimuksen rajaukset

Kehittamishankkeessa kuvataan yrityskulttuurin uudistamista johtamisen kehitta-
misen perspektiivista. Tutkimusongelmaa lahestytaan esimiesten nakdkulmasta,
koska kehittamishankkeeseen on haluttu kaytdnnénlaheinen nakékulma. Tydka-
luosio tulee nimenomaan esimiestyon kehittdmiseen ja sitd kautta yrityskulttuurin
uudistamiseen johtotasolta lahtien. Tyo6tekijoiden nakdkulma on tietoisesti jatetty
vahemmalle. Se tulee esille kohdeyrityksen yhteistybkumppanin tekeméan tyohy-
vinvointikyselyn tuloksia analysoitaessa. Johtamisosaaminen on hyvin laaja kasite

ja pitaa sisallaan monenlaisia johtamisfilosofioita. Lisaksi se on hyvin kiinnostava



ja paljon tutkittu aihe, joten uutta tutkimustietoa on paljon saatavilla. Kehittdmis-
hankkeesta on rajattu pois esimerkiksi valmentava johtaminen, koska siihen on
kohdeyrityksessé hyva ohjeistus ja kaytanto jo olemassa. Myds muutosjohtaminen
on jatetty tarkastelun ulkopuolelle johtuen ensinnékin siita, ettd kohdeyrityksen yri-
tyskulttuurin muutoshankkeessa muutosjohtaminen on otettu huomioon ja siihen
on jarjestetty esimiehelle koulutusta. Toiseksi uusimmat johtamisfilosofiat pitavat
muutosjohtamista jo vanhentuneena kasitteend, koska muutosjohtaminen on nyky-
aan jokapaivaista arkista johtamistyota. Tiettyja johtamisen prosesseja, kuten pe-
rehdytys, on jatetty tydkaluvalikoimasta pois, koska niihin kohdeyrityksesséa on

uusi, paivitetty ohjeistus.
1.3 Tietopohja

Kehittamishankkeen tietopohja koostuu kolmesta teoreettisesta kokonaisuudesta,
jotka ovat kytkdksissa toisiinsa. Kehittamishankkeen alkuvaiheessa kaydaan lapi
kehittamishankkeen aiheeseen liittyvaa uusinta tutkimuskirjallisuutta ja tutkimustu-
loksia. Teoreettinen viitekehys rakentuu yrityskulttuuria ja johtamista kasittelevien
tutkimusten ja kirjallisuuden ymparille. Keskeiset kasitteet ovat yrityskulttuuri, joh-

taminen ja esimiestyo.

Yrityskulttuuria on tutkittu paljon viime vuosikymmeniné. Teoreettiseen viiteke-
hykseen on tarjolla useita teorioita. Taman kehittamishankkeen viitekehykseen on
pyritty valitsemaan aiheen kannalta uusimmat teoriat ja nakokulmat seka keskei-
simmat kasitteet. Yrityskulttuurin maaritelmia on useita ja tahan kehittamishank-
keeseen niistd on otettu uusin nakdkulma. Siina kulttuuria kasitella&n koko yrityk-
sen toimintaan vaikuttavana sosiaalisena voimana, jonka perusedellytys on vuoro-

vaikutus.

Johtaminen on kokonaisuus, jonka méaaritteleminen yksiselitteisesti on haasta-
vaa. Samoin hyvan johtamisen tarkentaminen on vaikeaa. Hyvan johtamisen kylla
tunnistaa muun muassa tyoilmapiirista ja tyon tuloksista. Johtamisen kehitystyon
pitaa olla jatkuvaa ja keskeisin tavoite siina on saada ihmiset toimimaan yhdessa
ja motivoituneina kohti yhteisesti asetettuja paamaaria. Tydyhteison jasenten toi-
minnalla on merkitysta organisaation toimivuudelle, mink& hahmottaminen on

olennaista mietittdessa johtamisen vaikutusta yrityskulttuurin uudistamisessa.



Esimiesty6 on laaja kasite, jonka pitaa sisalladn muun muassa esimiehen tehta-
vat, vastuut, velvollisuudet ja osaamisen alueet. Esimiehen tarkein tehtava on
saada henkil6sto toteuttamaan yrityksen perustehtavaa parhaalla mahdollisella ta-
valla niin, ettd yrityksen strategiset ja liiketoiminnalliset tavoitteet saavutetaan. Esi-
miestydssa vaaditaan monenlaista osaamista liiketoiminnasta ja ihmisen johtami-
sesta. Esimiehen vuorovaikutustaidoilla ja motivaatiolla on suuri merkitys esimies-

tyon ja johtamisen onnistumiselle.
1.4 Menetelmat ja aineistot

Taman kehittdmishankkeen paaasiallinen metodologinen lahestymistapa on kvali-
tatiivinen eli laadullinen, jossa pyritaan ymmartamaan kehitettavaa ilmiota koko-
naisvaltaisesti kohdeyrityksen esimiesten kokemuksiin ja ndkemyksiin perustuen.
Kehittamishankkeen paamaara maarittaa painotuksen laadulliseen tutkimuslahes-
tymistapaan, koska tassa hankkeessa halutaan selvittaa esimiesten johtamisval-
miuksia niiden ominaisuuksien, laadun ja merkitysten ymmartamisen kautta. Kay-
t&nnon tiedonkeruutytkaluina tamén hankkeen laadullisessa tutkimusosiossa kay-
tetaan kyselya, haastattelua ja havainnointia.

Kehittamishankkeen tutkimusaineisto keratdan enimmakseen avoimia kysymyksia
siséltavan kyselylomakkeen avulla kayttden Webropol -sovellusta seka kayttaen
hyodyksi ja vertailukohtana kohdeyrityksen yhteistyokumppanin, tydeldkeyhtion,
vuonna 2018 tekemaa tydhyvinvointikyselyd. Haastattelu on perinteisesti kaytetty
menetelma laadullisessa tutkimuksessa. Tassa kehittdmishankkeessa hyddynny-
tetaan soveltuvin osin kohdeyrityksen yrityskulttuurin muutoshankkeessa mukana
olevan ison viestintatoimiston jo aikaisemmin kerddmaa kulttuurikartta-aineistoa
seka pienimuotoista johtamisosaamisen kehittdmiseen liittyvaa haastattelua. Ke-
hittdmishankkeen tutkimusmenetelmia ovat edella mainittujen liséksi palaverit,
joissa kasitellaan kehittamishankkeen tutkimusongelmaa ja tutkimusaineiston han-
kintaan liittyvia asioita yhdessa kohdeyrityksen edustajan eli henkildsto- ja viestin-
tajohtajan kanssa. Liséksi kehittamishanketta varten tehtya kyselya testaa koh-
deyrityksen palveluksessa oleva esimies, jolta saadaan palautetta kyselyn raken-
teesta ja kieliasusta. Workshop -tydskentelyd kaytetdén tiedonhankintamenetel-

mana havainnoinnin osalta.



Taman kehittdmishankkeen informantteja ovat kohdeyrityksen keskijohdossa eri
liketoimintayksikdissa toimivat johto- ja paallikkotehtavissa tydskentelevat esimie-
het. Esimiehilla on paras nékoalapaikka yrityskulttuurin uudistamiseen. He vievéat
viestid ylimmalta johdolta koko organisaatiolle. Lisdksi heilla on eniten tietoa orga-
nisaation ilmapiirista ja mahdollisista jannitteistd, joita organisaatioissa voi olla. Ai-
neiston analysointi pohjautuu kohdeyrityksen esimiehille tehtyyn nimenomaan tata
kehittamishanketta varten laadittuun kyselyyn, kohdeyrityksen yhteistydkumppanin
tekemaan tyoyhteisokyselyyn, workshopeissa tekemiini havaintoihin seké soveltu-
vin osin viestintatoimiston haastattelujen pohjalta tekemaén kulttuurikartoitukseen.
Aineistoa peilataan yrityskulttuuria ja uudistavaa johtamista kasittelevaan tutkimus-

kirjallisuuteen.



2 JOHTAMINEN YRITYSKULTTUURIN KAUTTA

2.1 Johtamisosaaminen ja sen tunnistaminen

Johtaminen on Juutin ym. (2010) mukaan ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa
kehkeytyvaa yhteista ja jaettua toimintaa. Esimiehen tyon tarkein tavoite on vaikut-
taa muihin ihmisiin siten, etté tyon tavoitteiksi asetetut asiat toteutuvat. Johtaminen
pitdd ymmartaa palvelutehtavana: esimiehen rooli on rakentaa sellaiset olosuhteet
ja puitteet, joissa tyontekija voi onnistua tydssaan. Esimiehen tarkein tytkalu
tassa palvelutehtavassa on olla parhaan taitonsa ja kykynsad mukaan sosiaali-
sessa kanssakaymisessa toisten ihmisen kanssa. Esimiehena onnistuminen on
Juutin ym. (2010) mukaan kiinni esimiehen kyvysté ja halusta kasvaa ihmisena.
(Juuti ym. 2010, 23 — 24; Juuti 2013, 24, 63, 102.) Mikali esimies on kasitellyt el&-
man eteen tuomat kokemukset syvallisesti, hdnelle on kehittynyt sellaista sosiaa-
lista pddomaa, joka mahdollistaa empaattisen, samalla aaltopituudella olevan vuo-
rovaikutuksen. Pessin, Martelan ja Paakkasen (2017) mukaan jokaisen esimiehen
olisi hyva vélilla pysahtya ajattelemaan omaa ihmiskasitystaan ja sita, miten se na-
kyy omassa esimiestydssa. Esimiehen toiminta pohjautuu hédnen ihmiskasityk-
seensa. Jos esimies ajattelee tyontekijoistaan, etta nama ovat piittaamattomia
tyonvieroksujia, niin tama ajattelutapa varmasti nakyy esimiehen kayttaytymi-

sessa. (Pessi, Martela, Paakkanen 2017, 18)

Johtamisessa on Parviaisen (2017) mukaan kyse kayttaytymisestd, jota jokainen
voi kehittda. Esimiehena onnistuminen on kuitenkin mitd suurimmassa maarin
opittu taito. Parviainen puhuu johtamiskayttaytymisesta eli kaytannodssa siita, mita
johtaja tekee. Johtamiskayttaytymisen perustana on esimiehen itsetuntemus. Se
lahtee rakentumaan omien vahvuuksien tunnistamisesta ja niiden kayttamisesta
johtamistydssa. Omien kehittdmistarpeiden tiedostaminen auttaa kehittdmaan juuri
niita asioita, joilla omaa johtamiskayttaytymista voi kehittda ja parantaa. (Parviai-
nen 2017, 44)

Johtaminen jaetaan usein ihmisten johtamiseen (leadership) ja asioiden johtami-
seen (management). Johtaminen toimintaymparistdsséa, jossa korostuu kansainva-

lisyys, huima tekninen kehitys, arvojen muutos (kestava kehitys ja eri sukupolvien



erilainen arvomaailma) pelkka asioiden johtaminen ei ole paras lahestymistapa.
Juutin (2013) mukaan asiajohtaminen ei anna tilaa innovaatioille ja uudistumiselle
samalla tavoin kuin ihmislahtéinen johtaminen, koska se on enemman sailyttavaa
kuin uudistavaa. Asiajohtajaa seurataan vain, koska halutaan sailyttda oma tyo-
paikka. Inmisjohtaminen sen sijaan perustuu yhteiseen visioon ja yhteiseen innos-
tukseen, jolloin johtajaa seurataan omasta motivaatiosta ja halusta olla mukana
yhteisessa tekemisesséa. Johtamisosaamisen kehittdmisessa kannattaa siksi kes-
kittya leadership- eli ihmisjohtamisen taitojen vahvistamiseen. (Juuti 2013, 56, 123
— 125.) Kuviossa esimiehen roolit on jaoteltu siten, ettd vasemmalla puolella on
asiajohtamiseen liittyvia esimiehen rooleja ja oikealla puolella ihmisten johtami-

seen keskittyvia rooleja.

Suuntaaja
¢ Linjaaja
* Fokusoija
* Priorisoija

Innostaja
* Rohkaisija
*» Kannustaja

Sparraaja
Paatdksentekija + Valmentaja
* Resurssien jakaja « Mahdollistaja
Organisoija Tukija
* Aloittaja *  Kuuntelija
* Suunnittelija * Ymmartaja
* Aikatauluttaja

Rajojen

Toimeenpanija asettaja
+ Tekija
* Toteuttaja

Ongelman ratkoja

* Rohkaisija
¢+ Kannustaja

Paatoksentekija
* Resurssien jakaja

Tiedottaja Puolustaja
» Tiedon valittaja

KUVIO 1. Esimiehen erilaiset roolit (mukaillen Huttunen 2018, 64)
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2.2 Yrityskulttuurin maaritelma

Yrityskulttuurin maaritelma on kasilla olevassa kehittdmishankkeessa koottu use-
ammasta lahtékohdasta. Aikojen saatossa tutkijat ovat esittdneet yrityskulttuurista
erilaisia ndkemyksia. Ensiksi Ehrhart, Scheider ja Macey (2014) ovat tutkimukses-
saan tiivistaneet yrityskulttuuriin olemuksen seuraavasti: yrityskulttuuri on jaettu ja
vakiintunut, koska sen tietyt osat pyrkivat sailymaan ympariston muutoksista huoli-
matta. (Ehrhart, Scheider ja Macey 2014, 135, 291) Toiseksi Kuusela (2015) on to-
dennut yrityskulttuurin olevan sosiaalinen voima ja koko yrityksen elaman ja toi-
minnan ydin. Yrityskulttuurin sosiaalinen voima nakyy yksilétasolla siten, etté yri-
tyskulttuuri vaikuttaa yksilé6n normien, sosiaalisen arvostuksen ja tunteidenkin
kautta. Kulttuuri maarittaa rajat tyoyhteisén toiminnalle. (Kuusela 2015, 9,17.) Luu-
kan mukaan kulttuurin sosiaalinen voima nékyy parhaimmillaan siina, etta ihmiset
tekevat yhteistyota, saavat aikaan tulosta ja ovat saman mielisia ja toisiaan koh-
taan auttavaisia. (Luukka 2019, 26.)

Yrityskulttuuri on vaikuttava ja subjektiivinen, silla se pohjautuu yrityksen histori-
aan ja perinteeseen. Yrityksen kulttuurissa voivat heijastua esimerkiksi sen perus-
tajan arvomaailma ja teot. Kulttuuria alkaa muodostua sielld, missa ihnmisryhmalla
on riittavasti yhteisia kokemuksia. Kulttuuria muodostuu niin pienissa kuin isoissa
ryhmissa ja kulttuuri on aina tdméan tietyn ryhman omaisuutta. Subjektiivisuus na-
kyy siind, etta jokainen yritys luo erityisen kulttuurin, jonka arvot, normit, kayttayty-
mismallit, symbolit ja kertomukset, erottavat sen jasenet muista yrityksista ja orga-
nisaatioista. Kulttuuri rakentuu nain ollen tyéyhteisdssa yhdessa omaksutuista ta-
voista, joiden avulla sopeudutaan ulkopuolelta tuleviin haasteisiin ja pidetaan oma
ryhma yhtenaisena. (Schein 2009, 28 — 30; Szymanska 2016, 145)

Yrityskulttuurista puhuttaessa ei voi olla kasittelematta Scheinin klassikoksi muo-
dostunutta maaritelmaa yrityskulttuurin eri tasoista. Scheinin (2009) mukaan yritys-
kulttuuri muodostuu nakyvista ja piilossa olevista kerroksista. Kulttuurin eri tasot
muistuttavat jaavuorta: vain pieni osa on nakyvilla pinnalla ylapuolella ja kaikki
muu on pinnan alla; tiedostamatonta ja usein tunnistamatonta. Scheinin (2009)
esittamat kulttuurin kolme tasoa ulottuvat nakyvasta "tavoista, joilla asiat taalla teh-

daan” -tasosta usein tiedostamattomaan uskomusten ja tunteiden nakymattomaan
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kerrokseen. Schein (2009) kutsuu artefakteiksi tasoa, mika on helposti nahtavissa
ja aistittavissa. Kun astuu sisédén yrityksen ovesta, voi nahda, miten toimisto on si-
sustettu, miten ihmiset ovat pukeutuneet, miten he puhuvat toisilleen. Mutta nake-
mastaan ei voi viela paatella, miksi inmiset kayttaytyvat niin kuin kayttaytyvat.
Miksi-kysymykset avaavat tien kulttuurin toiselle tasolle eli ilmaistujen arvojen ta-
solle. Organisaation arvojen taso on strategian ja paamaarien taso. Yrityksen pe-
rusarvot voivat olla peraisin yrityksen alkuajoilta, sen perustajien ilmaisemia perus-
teita toiminnalle. Kolmas, syvin kulttuurin taso on Scheinin (2009) mukaan yhteis-
ten piilevien oletusten taso. Alkutaipaleella yrityksen perustajilla on tarina, minka
ymparille yritys perustetaan. Heilla on nakemys yrityksen toimintaideasta ja
omasta identiteetistdan: keité he ovat ja miten he pyrkivat tavoitteisiinsa. He palk-
kaavat ymparilleen inmisi&, jotka alkavat uskoa samaan tarinaan: samoihin arvoi-
hin ja uskomuksiin. Naista arvoista ja uskomuksista muodostuu yhteisesti omak-
suttuja ja jaettuja piilevid uskomuksia, jotka ovat hyvin syvalla identiteetissa.
(Schein 2009, 28-35 ja 45.)

* Organisaation nakyvat rakenteet ja prosessit

Artefaktit * Vaikea tulkita merkityksia

» Strategiat, tavoitteet, filosofiat
* Tunnustetut ja tunnistetut

Piilevat * Tiedostamattomat, itsestaanselvat
uskomukset, kasitykset, ajatukset ja tunteet

olettamukset * Arvojen ja toiminnan perimmainen |dhde

KUVIO 2. Organisaatiokulttuurin tasot (Hyrkko 2015, 7)

Uudet tyontekijat oppivat samat arvot ja paamaarat, alkavat uskoa niihin, ja nain
vahvistavat itsestaan selvia yhteisia arvoja. Nain yhteisen oppimisprosessin kautta
muodostuu yrityksen kulttuurin ydin, joka sisaltaa kaiken sen, mita yrityksessa on
opittu historiansa saatossa. lhmisten paivittainen, nakyva kayttaytyminen, perus-
tuu naihin yhdessa opittuihin, piileviin oletuksiin. Organisaation kohdatessa muu-
toksia, syvalla olevat piilevat oletukset voivat nousta pinnalle. Piilevien oletusten

tiedostaminen on olennaisen tarkead muutoksen onnistumisen kannalta, koska
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organisaation jasenet voivat kokea muutoksen identiteettiadn uhkaavana. Toinen
tarkea huomioon otettava seikka kulttuuria uudistettaessa on se, etta pelkastaan
kulttuurin ndkyvid osia muuttamalla ei kulttuuria aidosti muuteta. Uusien toiminta-
tapojen pitaa olla sopusoinnussa yrityksen syvimpien arvojen kanssa, jotta ne hy-
vaksytaan ja otetaan kayttéon. (Schein 2009, 28 — 35 ja 45.)

Juutin (2013) mukaan kulttuuri antaa ihmisille selitysmallit maailman hahmottami-
selle. Organisaation jasenet ovat omaksuneet tietyt olettamukset ja uskomukset,
joiden avulla he ovat selvinneet ymparistonsa asettamista haasteista ja sailytta-
neet yhteisénsa vakauden. (Juuti 2013, 111 — 113.) Yrityksen kulttuuri on arjessa
lasna koko ajan. Kuusiston (2015) ja Pitkasen (2006) mielesta kulttuurin tarkein
tehtava on maarittda tavoitteet ja keinot tavoitteiden saavuttamiseen. Nain tyoyh-
teisbn arkeen ja erilaisiin tilanteisiin tulee selkeytta kulttuurin tuomana. Tarkeat
asiat osataan talldin erottaa vahemman oleellista asioista ja kulttuuri avulla voi-
daan myds huolehtia tydyhteison ihmissuhteista. Yrityskulttuuria voidaankin tar-
kastella yrityksen arvojen kautta, jotka maarittavat, etta miten arkea yrityksessa
eletdan. Tullakseen tydyhteison taysivaltaiseksi jaseneksi uuden tydntekijan on
omaksuttava yrityksen kulttuurin mukaiset arvot ja pelisaannét. (Pitkénen 2006, 25
— 26; Kuusisto 2015, 14.)

Luukka (2019) maarittelee, useita eri tahoja lainaten, yrityskulttuurin sellaiseksi te-
kemiseksi, joka tapahtuu juuri silloin, kun kukaan ei ole perdan katsomassa. Par-
haassa tapauksessa tuolloinkin tehdaan oikeita asioita, eika vain tehdé jotain teke-
misen vuoksi. Kulttuuri ei siis Luukan (2019) mukaan ole sita, millaiseksi se méari-
tellaén tai sanotaan sen olevan, vaan sita, mita tehdaén kysymatta. Luukka (2019)
tiivistaa yrityskulttuurin olemuksen maaritelmansa siihen, etta yrityskulttuuri on it-
seasiassa yrityksen kaikki. (Luukka 2019, 22 — 25.)

2.3 Yrityskulttuurin vahvistaminen

Tunnetun sanonnan mukaan yrityskulttuuri syo strategian aamupalaksi. Luoma-
ahon (2014) mukaan yrityskulttuuri kannattaa rakentaa niin vahvaksi, ettei jokai-
seen muutokseen tarvitse luoda uutta strategiaa. Yrityskulttuurin vahvistaminen
voi lahtea liikkeelle esimerkiksi siita, ettd mietitddn yhdessa, mita olemassa olevia
hyvia toimintatapoja yrityksessa voidaan edistda ja vahvistaa. (Luoma-aho 2014,

15.). Mita vahvalla yrityskulttuurilla tarkoitetaan? Luukan (2019) mukaan vahvan



13

yrityskulttuurin tunnistaa katsomalla ja tarkastelemalla yritysta sen sisalta ja ulko-
puolelta. Yrityskulttuuri on sisaltéa vahva, kun se ilmaisee selvasti tarkeat asiat,
jotka lapaisevat kaiken tekemisen yrityksessa. Arjessa vahvasti nakyva kulttuuri on
siséllytetty jokaiseen, pieneenkin askareeseen. Kaikki tekeminen muovataan kult-
tuurista kasin. Talléin kaikki tydyhteistn jasenet toimivat kulttuurin ohjaamalla ta-
valla. (Luukka 2019, 82 — 88.)

Luukka (2019) on havainnut, etta vahva yrityskulttuuri rakentuu neljalle perusasi-
alle. Nama nelja kulmakivea ovat: arvomaailma, yrityksessa vallitseva ihmiskasitys
ja yrityksen olemassaolon syy ja suunta. Nama edella mainitut peruskivet tarvitaan
Luukan (2019) mukaan vahvan yrityskulttuurin rakentamiseen ja siihen, etta yritys-
kulttuuri voi kokonaisvaltaisesti ulottua kaikkeen tekemiseen yrityksessé. Luukka
(2019) viittaa tutkimuksiin, jotka osoittavat, etta esimiehen alaiset heijastavat kayt-
taytymisessaan esimiehensa ihmiskasitysta. Jos esimies ymmartaa olevansa pal-
velija, jonka tehtavané on poistaa tyon tekemisen esteet, ja jos han nakee tyonte-
kijan merkityksellisend, ollaan Luukan (2019) mukaan hyvinkin oikeanlaisen ihmis-
kasityksen aarella. Yrityksen ihmiskasitys maarittaa pitkalle sen, millainen kulttuuri
yrityksessa vallitsee. Jos ihmiskasitys on kielteinen (tyontekijaan ei voi luottaa)
muodostuu kulttuuri sellaiseksi, jossa kontrolloidaan ja kytatédan. Millainen kulttuuri
vallitseekaan sellaisessa yrityksessa, jossa tyontekijoita pidetaan koko ajan varuil-
laan ja varpaillaan tyon jatkumisesta, silla kuvitelmalla, ettd nama talléin ahkeroisi-
vat enemman ja antaisivat kaiken potentiaalinsa tydssaan? Pelolla johtaminen pi-

taa sisallaan kovin negatiivisen ihmiskuvan. (Luukka 2019, 176 — 192.)

Yrityksen ihmiskasitys vaikuttaa Luukan (2019) ndkemyksen mukaan suuresti yri-
tyksen arvomaailmaan. Yrityksen arvojen mukainen johtaminen vahvistaa kulttuu-
ria, mikali arvot ovat sellaisia, jotka vaikuttavat ja kiinnittyvat tyoyhteis66n tunneta-
solla. Jos arvot ovat niin mitdansanomattomia, ettei niita kukaan muista, eivatka
ne jata minkaanlaista muistikuvaa kuulijalleen, ovat ne Luukan (2019) mielesta
kohtuullisen arvottomia. Kaikkien tydyhteison jasenten taytyy ymmartaa arvot sa-
malla tavalla. llIman yhteista ymmarrysta niiden mukaan toimiminen on hankalaa.
Hyvin maariteltyjen arvojen perusteella on helppo esimerkiksi rekrytoida kulttuuriin
sopivia ihmisid. (Luukka 2019, 202 — 226.)
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Kulttuurin kolmas kulmakivi on yrityksen olemassaolon syy. Luukan (2019) mu-
kaan yrityksen perustehtavan ja toiminnan tarkoituksen pitaé olla kaiken laht6-
kohta. Yrityksen olemassaolon tarkoitus ohjaa parhaimmillaan tyontekijoiden toi-
mintaa ja samalla se vahvistaa yrityskulttuuria. Luukan (2019) mielesta jokaisen
yrityksen olemassaolon perimmaisena tarkoituksena on taloudellisen menestyksen
lisdksi tehda ymparilleen hyvaa. Yritys voi pyrkia tekemaan tyontekijalle, asiak-
kaalle ymparoivalle yhteiskunnalle jotain sellaista, joka tekee maailmasta parem-
man. Luukka (2019) on vakuuttunut siita, etta innostava tarina tulevaisuudesta lu-
jittaa yrityskulttuuria. Tama tarkoittaa sita, etta yrityksessa kaikki tietavat, mihin ol-

laan menossa ja mita tavoitellaan. Suunta on selvilla. (Luukka 2019, 227 — 241.)

Oppivan organisaation kasite liittyy Kuuselan (2015) tutkimusten mukaan olennai-
sesti yrityskulttuurin vahvistamisprosessiin. Kulttuuri vahvistuu oppimisen kautta,
silla oppiminen vahvistaa tydyhteison joustavuutta eli resilienssia. Tavoitteiden
saavuttamisessa oppimisella on merkittéava vaikutus: mitd osaavampia tyonteki-
joita yrityksessa on toissa, sitéd paremmin tavoitteet voidaan saavuttaa. (Kuusela
2015, 54 - 58.) Tikkamaki (2006) puolestaan toteaa, ettd oppimisesta voidaan pu-
hua jopa uutena tyén muotona. Yksilétasoisen osaamisen liséksi tarvitaan yhtei-
sollista osaamista ja tekemista. Talldin Tikkamaen (2006) mukaan on tarke&a kiin-
nittdd huomioita ryhman rakentamiseen siten, etta tiimista I0ytyy toisiaan taydenta-
vaa osaamista ja halua jakaa osaamista toisille. (Tikkaméaki 2006, 25.) Molemmat
tutkijat nakevat, etta kulttuurin uudistaminen tapahtuu vain oppimisen kautta.
Tama on tarkeda muistaa uudistettaessa yrityskulttuuria. Uusi kulttuuri ei paase
kukoistamaan, ellei johto tietoisesti rakenna uutta tulevaisuutta kayttamalla aikaa
koko yrityksen tasoiseen keskusteluun, innostamalla uusien asioiden kokeiluun ja
palkitsemalla kehittymisesta seka innovatiivisuudesta. (Kuusela 2015, 54 — 58;
Tikkamaki 2006, 25.)

Oppivan organisaation kasitteeseen liittyy laheisesti innovaatiot, jotka ovat yrityk-
sen selviytymisen ja menestyksen kannalta nykydan hyvin olennaisia ja tarkeita.
Nain ollen yrityskulttuuria kannattaa vahvistaa innovatiivisuutta tukevaksi. Innova-
tiivisuuteen vaikuttavat monet tekijat, mutta on yleisesti tunnustettu, etté sopivalla
yrityskulttuurilla on iso merkitys innovatiivisuudelle. Innovaatioita tukeva yrityskult-
tuuri sisaltda innovatiivisuutta tukevia elementteja. Esimerkkeind Szymanska

(2016) luettelee joustavuuden, tiedonjanon ja tiedon avoimen jakamisen,
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luovuuden, sitoutumisen, riskinottokyvyn seka ennen kaikkea avoimen suhtautumi-
sen innovatiivisiin muutoksiin. Saunila (2014) puolestaan on kayttanyt tutkimuk-
sessaan innovaatiokyvyn maarittelyyn seuraavia yrityskulttuurin ndkdkulmia: osal-
listumiselle avoin johtamiskulttuuri, ideointi- ja organisaatiorakenteet, ty6ilmapiiri ja
tydhyvinvointi, osaamisen kehittdminen, uudistuminen, ulkopuolinen osaaminen ja
yksilon aktiivisuus. Osallistumiselle avoin johtamiskulttuuri tarkoittaa Saunilan
(2014) mukaan yleista innovaatioita tukevaa ja motivoivaa ilmapiiri& organisaa-
tiossa. Toisaalta se tarkoittaa my6s johtamistyylia, joka mahdollistaa innovatiivi-
suuden ja innovaatiot. Esimiesten kannattaa kayttaa aikaa siihen, etta henkilos-
t6llda on mahdollisuudet osallistua kehittamishankkeisiin ja toteuttaa hyvia ideoi-
taan. Tutkijat: McLaughlin (2016), Saunila (2014) ja Szymanska (2016) toteavat
kaikki, ettd innovaatioita syntyy todennakéisimmin olosuhteissa, joissa tyontekijat
ovat osaavia, tuntevat yhteenkuuluvuutta, luottamusta, lojaalisuutta, ovat avoimia
toisia kohtaan ja kohtelevat toisiaan tasaveroisesti. Molemminpuolisen luottamuk-
sen ja kunnioituksen ilmapiirissa uusia ideoita uskaltaa kokeilla, koska ei tarvitse
pelata virheité ja nilden mahdollisia seurauksia. (McLaughlin 2016, 2; Saunila
2014, 163 — 167; Szymanska 2016, 143, 145 — 146.)

Kuuselan (2015) ja Tikkamaen (2006) mukaan oppivan organisaation kasitteen
ohella tiedon luomisen kaytannot vahvistavat yrityskulttuuria. Tiedon luomisen ja
jakamisen kaytanteet ovat olennaisia tyon tekemisessa ja ammatillisen osaamisen
karttumisessa. Usein tietoa on tyontekijoilla enemman kuin he osaavat kertoa-
kaan, jolloin puhutaan hiljaisesta tiedosta. Hiljainen tieto kertyy kokemuksen kautta
ja siita tulee yrityksen yhteista tietopadomaa vuorovaikutuksessa. Siksi on tarkeaa
vahvistaa vuorovaikutuksen kaytanteita, joiden avulla tyontekijat voivat jakaa
osaamistaan ja kokemustaan. Kaytannossa tama tapahtuu yksinkertaisimmillaan
siten, etta puhutaan yhdessa, otetaan jokaisen osaaminen kayttoéon, kokeillaan yh-
dessa uutta, etsitdan yhdessa uutta tietoa. Samalla kehitetaan yrityskulttuuria,
jossa tiedon luomisen kaytannot ovat hyodynnettavissa ja tydyhteiso tavoittelee
yhteisid paamaaria uutta luoden ja yhdessa arjen ongelmia ratkoen. (Tikkamaki
2006, 206 — 207; Kuusela 2015, 58 — 65.)

Kuuselan (2015) mukaan yrityskulttuuri vahvistuu sosiaalistumisen, normien, tun-

teiden ja arvostuksen myota.
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Kulttuurin o - Organisaation
ydin lahtékohdat

KUVIO 3. Yrityskulttuurin vahvistuminen (Kuusela 2015)

Kuusela (2015) on tutkimuksessaan osoittanut, etta kulttuurin vahvistumisen kan-
nalta olennaisinta on se, ettéa millainen kokemus tydntekijélle syntyy itse tyosta ja
vuorovaikutuksesta toisten kanssa. Mikali kokemus on hyva, tyontekija on valmis
tekemaan parhaansa ja tyoskentelemaan tavoitteiden eteen. Esimiesten toiminta
on tassa ratkaisevaa: tyontekijoiden arvostava kohtelu vahvistaa kulttuurin mu-
kaista kayttaytymista. Yrityksen perustehtavan tulee olla selkeasti maaritelty, jotta
sen toimintaa ohjaava vaikutus on mahdollisimman suuri. Tama ei Kuuselan
(2015) mukaan yksin riita, vaan tarvitaan kaytannot tehda yhteistyota eli toimintaa
kuvaavaa rakenne, joka maarittelee muun muassa johtamista. Sosiaalista arvos-
tusta tyontekija saavuttaa, kun esimiehet huomioivat tyontekijan onnistumisen
tydssaan. Kuusela (2015) havainnut, etta arvostetuksi tulemisen tunne auttaa vah-
vistamaan kulttuurin mukaista toimintaa. Vuorovaikutus on oleellisen tarkea kult-
tuurin kehittymisen ja vahvistumisen kannalta. Kuusela (2015) nostaa onnistumi-
sen johtamisen tarkeimmaksi kulttuurin vahvistamisen keinoksi. Onnistumisen joh-
tamiseen patevat samat ohjeet kuin hyvaéan johtamiseen: kannustus, arvostus,
luottamus, vuorovaikutus ja niin edelleen. Onnistumisen my6ta ylpeys omaa orga-
nisaatiota kohtaan kasvaa ja samalla kulttuuri vahvistuu. Parhaissa yrityskulttuu-
reissa tyontekijoille syntyy tunne tyon merkityksellisyydesta. Voittavassa yrityskult-
tuurissa ihminen on keskidssa ja se on aina tietoisen johtamisen tulos. (Kuusela
2015, 50 - 53.)
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2.4 Yrityskulttuurin johtaminen

Schein (1987) on kuvannut yrityskulttuurin johtamista kielikuvalla, jossa hén to-
teaa, ettei yrityskulttuurin tarvitse olla kuin nukkuva karhu, joka her&a vain, kun
sen unta hairitaan. Yrityskulttuuria voi ja pitda Scheinin (1987) mukaan johtaa ak-
tiivisesti. Talldin esimiesty6lla on merkittava rooli yrityskulttuurin luomisessa ja ke-
hittdmisessa. Schein (1987) néakee yrityskulttuurin johtamisen esimiestyon keskei-
simmaksi sisalloksi. Esimies rakentaa kulttuuria olemalla itse esimerkkind muille.
Erityisesti tdmé nakyy lahiesimiestydssa. Se, miten esimies suhtautuu alaisiinsa,
miten han huomioi, miten han palkitsee, vaikuttaa kaikki siihen, millaiseksi kulttuuri
organisaatiossa muodostuu. Scheinin (1987) mukaan kulttuurin johtaminen tuo
mukanaan menestyksen. Organisaation jasenten ajatuksia ja toimintaa voidaan
ohjata haluttuun suuntaan, kuten esimerkiksi toiminnan tehostamiseen tai vaik-

kapa tyéhyvinvoinnin kehittdmiseen. (Schein 1987, 19 — 20.)

Luukka (2019) puolestaan nostaa esille yhden keskeisimmista yrityskulttuurin joh-
tamisen sudenkuopista. Nimittain sen, ettéa yrityskulttuurin tavoitetila ja nykytila
saattavat yrityksen johdon ja tyontekijoiden mielesta olla kovin erilaiset. Luukka
(2019) kuvailee, etta johdon nakemyksen mukaan yrityksen kulttuuri saattaa olla
reilu, oikeudenmukainen ja avoin. Tyodntekijat puolestaan kertovat huonosta tie-
donkulusta, toisten suosimisesta, tiukasta sdantelysta ja luottamuksen puutteesta.
Luukan (2019) mukaan tasta voidaan paatella, etta johto kuvailee kulttuurin tavoi-
tetilaa ja tyontekijat puhuvat nykytilasta. Tilanteesta pitaa pyrkia Luukan (2019)
mukaan eteenpadin siten, etta johto tutustuu yrityksen aitoon kulttuurin, tiedostaa
tavoitetilan ja nykytilan eroavaisuudet ja johtaa kulttuuria toimeliaasti kohti tavoite-
tilaa. Kulttuurin johtaminen voi lahtea liikkkeelle, vaikka johdon workshopista, jossa
mietitaan vastauksia kysymyksiin yrityksen kulttuurin nykytilasta. Tallaisia kysy-
myksia voivat olla vaikka esimerkiksi pohdinnat siita, millainen tyéyhteisé on, mil-
laisia sen jasenet ovat, mita he pitavat tarkeina, miten toimitaan ja lopuksi tarkein
eli miksi. (Luukka 2019, 39 — 42 ja 97.)

Rossi (2015) esittelee kulttuuristrategian kasitteen, joka on hdnen mukaansa yri-
tyksen kokonaisvaltaista johtamista sen kulttuurin kautta. Nakemyksensa Rossi
(2015) perustaa parhaat tyopaikat tutkimukseen, joka on maailmanlaajuinen vuo-

sittainen johtamistutkimus. Rossi (2015) on havainnut, etta kulttuuristrategia on
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parhaiten mittauksissa menestyvien tyopaikkojen johtamismalli. Rossin (2015) na-
kemys haastaa perinteisen ajatuksen johtamisen kehittdmisesta johtajan yksilo-
ominaisuuksia hiomalla. Kulttuuristrategia ei ole riippuvainen johtajan persoonalli-
sista ominaisuuksista tai johtamistavasta. Johtamistyylit poikkeavat eri yrityksissa
toisistaan, mutta Rossi (2015) osoittaa, ettd eroista huolimatta kulttuuristrategiaa
toteuttavissa yrityksissa, johtaminen tapahtuu vahvemmin eli kulttuurin kautta.
(Rossi 2015, 14.)

Rossin (2015) esitteleman kulttuuristrategian mukaisesti yrityskulttuuria ei jateta
muotoutumaan yksikseen tekemisen tiimellyksessé, vaan sita johdetaan aktiivi-
sesti. Tama tarkoittaa sita, etta yrityskulttuuri maaritellaan yhteisesti ja viestitaan
selkeasti. Maarittdminen tarkoittaa sita, ettd yhdessa laaditaan toimintaohjeet siita,
miten yrityksessa t6ita tehdaan. Taman jalkeen kulttuurin maaritelma viestitaan yri-
tyksessa jokaiselle. Usein esimerkiksi lahiesimiesten vastuulla oleva rekrytointi voi
olla sellainen tilanne, jossa rekrytointiprosessi hoidetaan kulttuurin l1&htokohdasta
kasin eli kaytdannéssa mietitaan, etta onko palkattava henkild sopiva yrityksen kult-
tuurin. Seka Rossi (2015) etta Luukka (2019) nakevat, etta esimiesten ja ylemman
johdon tehtavana kaikissa tekemisissaan on elaa todeksi yritykseen maariteltya
kulttuuria ja nayttaa nain omalla toiminnallaan esimerkkia. Esimies on yrityskult-
tuurin kehittajana ja vahvistajana paljon vartijana. Esimiehen toiminta joko vahvis-
taa tai rapauttaa yrityksen kulttuuria -kumpi vaihtoehdoista toteutuu- riippuu paljon
siitd, miten kulttuurissa on maaritelty esimiehen tehtava. Mikali esimiehen tehtava
ja tydnkuva ovat selkeasti maaritellyt, esimies tietdd, miten toimia arjessa kulttuu-
ria vahvistavalla tavalla. Tamé helpottaa esimiehenkin elamaa, koska han tietaa,
ettd mita hanelta tydssaan esimiehena odotetaan. (Rossi 2015, 22; Luukka 2019,
62 — 63.)

Rossin (2015) mukaan liiketoiminnan johtamisen kohteena pité4 olla yrityksen kult-
tuuri. Tama toteutuu hanen mukaansa kaytanndssa siten, etta yrityskulttuurista
keskustellaan sdéanndllisesti ja sen johtamiseen kaytetaan tietoisesti aikaa. Talldin
Rossin (2015) mukaan johto- ja esimiestasolla |&hestytéaan liiketoiminnan johta-
mista seuraavien kysymysten kautta: miten yrityksessa halutaan toimia? Miten yri-
tyksessa tehdéan toita? Miten halutaan toimia yhdessa? Vasta sen jalkeen voi-
daan miettig, ettd mitd tehddan. Nimensa mukaisesti Rossin (2015) kehittele-

massa kulttuuristrategiassa kulttuuri ja strategia on nivottu yhteen siten, etta
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yrityskulttuuri toimeenpanee strategiaa. Kuten tutussa sanonnassa todetaan: yri-
tyskulttuuri sy6 strategian lounaaksi. Rossi (2015) on havainnut, etté jos strategia
ja yrityskulttuuri vievat toimintaa toisistaan poikkeavaan suuntaan, niin tyéntekijat
toimivat yrityskulttuurin mukaan. Yrityskulttuurin mukaan johtaminen on edellisen-
kin esimerkin valossa tehokkainta johtamista. Vaikka olisi kuinka karismaattinen
persoona johtajana, niin kulttuurin kautta johtaminen on silti tehokkaampaa. Joh-
taja voi toki omalla johtamisellaan kehittda yrityskulttuuria sellaiseksi, etta tyénteki-
jat saavat paatosvaltaa ja ndin omalla tyollaan vievat yrityksen strategiaa eteen-
pain. Talléin voidaan puhua itsedén vahvistavasta myonteisesta kierteesta. Hyvan
laittaminen kiertdm&éan on Rossin (2015) mukaan kulttuuristrategian mukaista toi-
mintaa. Yritys, jossa kohdellaan tyontekijoita hyvin ja heista aidosti valitetaan, hei-
jastaa ymparilleenkin sellaista valittamista ja vastuunottoa, joka ei voi olla vaikutta-
matta myonteisesti yrityksen suhteisiin sidosryhmiinsa ja ymparoéivaan yhteiskun-
taan. (Rossi 2015, 21 — 27.)

Yrityskulttuurin johtaminen tydpaikoissa, jotka ovat menestyneet Great Place to
Work ® -tutkimuksissa, on nimenomaan yrityksen omannakoisen kulttuurin johta-
mista pitkajanteisesti. Kyseessa ei talldin ole mikaén kertaluontoinen muutospro-
sessi, vaan jatkuva toimintamalli. Rossi (2015) esittelee Giftworkin ™ -k&sitteen
yrityskulttuurin johtamisen kaytannon tyokaluna. Giftworkilla ™ han tarkoittaa kult-
tuuria, jota voidaan luonnehtia anteliaaksi, ainutlaatuiseksi, henkilékohtaiseksi ja
kokonaisvaltaiseksi. Kaytannossa Giftwork ™ tarkoittaa Rossin (2015) mukaan yri-
tyskulttuuria luotsaavaa toimintaperiaatetta, jonka mukaan tyontekija on vastuunot-
toon kykeneva, kun hanelle mahdollisestaan itsensa toteuttaminen, itseohjautu-
vuus ja onnistuminen. Tyontekija, joka saanut osakseen luottamusta ja vilpitonta
valittamista, siirtdd saamansa hyvan kohtelun asiakkaille. Nain yrityskulttuuri hei-
jastuu yrityksen sisalta asiakkaille ja muille sidosryhmille. Yrityskulttuuriin linkittyy
talléin saumattomasti vuorovaikutus ja luottamus. (Rossi 2015, 30 — 36.)

2.5 Yrityskulttuuria rakentavat johtamisen osa-alueet

Great Place to Work ® -listauksessa parhaiten menestyneiden tyopaikkojen johta-
mistavoissa on havaittavissa yhtalaisyyksia. Rossi (2015) on koonnut yhteen joh-
tamisen osa-alueet, joiden avulla yrityskulttuurin johtamisesta tulee arjessa help-

poa ja luontevaa. Rossin (2015) esittelemét johtamisen osa-alueet ovat tuttuja,
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tavallisia johtamisen teemoja, joita vain tassa tapauksessa tarkastellaan hiukan
toisella tavalla: kulttuurin johtamisen nakdkulmasta. Nama osa-alueet ovat Rossin
(2015) mukaan: valitseminen, innostaminen, viestiminen, kuunteleminen, kiittami-

nen, kehittyminen, valittaminen, juhlistaminen ja jakaminen. (Rossi 2015, 36 — 47.)

KUVIO 4. Yrityskulttuurin johtamisen osa-alueet (Lehto ja Laaksonen 2018, 14)

Rossin (2015) mukaan hyva tydelama tehdaan tydpaikoilla johtamisen kehittami-
sen ja yrityskulttuurin kautta johtamisen avulla. Yrityskulttuuria rakennetaan yrityk-
sen sisaltapain, jolloin tavoitteena on hyva yrityksen sisainen kulttuuri, jossa tyon-
tekijat viihntyvat ja pysyvat. Osa naista kaytannoista on yksikertaisia johtamisen ja
erityisesti lahijohtamisen tyokaluja, jotka ovat jokaisen yrityksen otettavissa kayt-
to6on -toimialasta riippumatta. (Rossi 2015, 36 — 47.)

Onnistuneen valitsemisen eli rekrytoinnin merkitys kasvaa koko ajan tydéelaméan
muutoksen my6ta. Maunun (2018) laatiman Ty6- ja elinkeinoministerion selvityk-
sen mukaan 37 prosenttia tydvoimaa vuonna 2017 hakeneista toimipaikoista ol
kokenut rekrytoinnissa ongelmia nimenomaan tyopaikkojen tayttamiseen liittyen.
Kaytannodssa joka kolmannella toimipaikalla oli rekrytointiongelmia. Osuus kasvoi
edellisvuoteen verrattuna ja rekrytointiongelmat ovat vaikeutuneet kaikilla toi-
mialoilla. Rekrytointi on yha enenevassa maarin yksi yrityksen kriittisimmista
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toiminnoista: se on osa liiketoimintastrategiaa, ja vaikuttaa konkreettisesti yrityk-

sen kasvumahdollisuuksiin.

Tyovoiman kohtaanto-ongelman vuoksi sopivien tyontekijoiden etsiminen ja hou-
kutteleminen yrityksen palvelukseen on muuttunut haasteellisemmaksi. Rekrytoin-
nista on tullut aikaisempaa enemman kahdensuuntainen dialogi, jossa kumpikin
osapuoli punnitsee toisen sopivuutta. Tyfantajan ndkokulmasta on tarkeaa selvit-
ta& tyonhakijan ammatillinen osaaminen, mutta my6s kulttuurillinen sopivuus.
Tyontekijan sopivuus yrityksen kulttuuriin on Scheinin (2009) mukaan tarkeaa var-
mistaa, jotta rekrytointi vahvistaa yrityskulttuuria ja sen jatkuvuutta. (Schein 2009,
113.) Samaa mieltd on Lencioni (2012) todetessaan, etta kulttuuriin sopivan tyén-
tekijan ominaisuudet taytyy maaritella tarkkaan ennen rekrytointia, muutoin yrityk-
seen voidaan helposti palkata kulttuurin sopimattomia tyéntekijoita. Han myos to-
teaa, etta taitoja voi aina opettaa, mutta asennetta ei. Muuntautumiskyky on talléin
tarkea hakukriteeri. (Lencioni 2012,156.) Rossi (2015) on samoilla linjoilla korosta-
essaan rekrytoinnin arvopohjaisuutta eli sita, etta tyontekijat valitaan arvojen yh-
teensopivuuden perusteella. Tydntekijan ja yrityksen arvojen kohdatessa tyonteki-
jat ovat valmiita sitoutumaan yritykseen vahvasti ja kayttamaan koko potentiaa-
linsa yrityksen hyvaksi. Tallgin tyontekijat pystyvat kasvamaan yrityksen mukana.
Né&in valitaan Rossin (2015) mukaan tyontekijoitd, jotka voivat menestya yrityksen
kulttuuri-ilmapiirissa. Talloin tyéntekija viintyy tydpaikallaan ja kokee yhteenkuulu-
vuuden tunnetta seka kokee pystyvansa toteuttamaan itsedan ja olemaan lasna
tyopaikalla aidosti omalla persoonallaan. Tyopaikalla saa viihtya ja sielld saa olla
kivaa. Tyosta tulee talloin hyva inspiroiva osa ihmisen elamaa. Sitahan tydelama
parhaimmillaan voi olla. (Rossi 2015, 59 — 64.)

Rekrytointiosaamisen kehittdmiseen kannattaa yrityksessa kiinnittdd huomiota.
Rekrytoiva esimies on yrityksen kulttuurin kehittamisen keskitssa rekrytointitilan-
teessa, silla, kuten Schein (2009) toteaa: jokainen rekrytointitilanne on mahdolli-
suus vahvistaa yrityksen kulttuuria. (Schein 2009, 113.) Kurttilan ja Aallon (2015)
mukaan rekrytointitilanteessa esimiehen kannattaa olla selvilla siita, millaiseen yri-
tyskulttuurin omassa organisaatiossa pyritaan ja millaisia uusien tyontekijoiden
taytyy olla, jotta he parhaiten vahvistavat haluttua kulttuuria. (Kurttila ja Aalto.
2015, 86.) Samalla pitdd muistaa, ettd rekrytoiva esimies on kasvot koko yrityk-

selle haastattelutilanteessa ja tarkeda yrityksen tyonantajakuvan rakentaja. Luukka
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(2019) toteaakin osuvasti, etta kulttuuri valuu yrityksen seinien sisalta ulos. Tyon-
antajamielikuva on nykyaan niin lapinakyva, etta sen aktiivinen jatkuva yllapito on
valttamattomyys. Tassa rekrytointi on tarkea prosessi, mutta myods kaikki viestinta,
milla yritys kertoo tekemisestddn ja osaamisestaan. (Luukka 2019, 258)

Torkki (2018) on tutkinut tytnantajakuvan kehittymista ja toteaa, etta tyénantaja-
mielikuva on rekrytoinnin kannalta hyvin tarkea tyokalu. Johtuen kasvavista rekry-
tointiongelmista, yritykset ovat alkaneet miettia tyonantajamielikuvaansa. Digiajan
myo6ta tyopaikkoja vertaillaan ja kulutetaan samaan tapaan kuin muitakin palveluja.
Tyontekijat kertovat ty6paikkansa olosuhteista ja johtamiskulttuurista tuttaville ja
perheenjasenilleen. Nyt he voivat tehda saman paljon laajemmin sosiaalisen me-
dian kautta. Talla on suuri vaikutus tybnantajamielikuvan laatuun. Usein tilanne on
nykyaan se, ettd osaava tyontekija saa valita haluamansa tydpaikan ja tydnanta-
jan. Valinta tapahtuu paljolti sen perusteella, millainen mielikuva hakijalla on yrityk-
sestad. Torkki (2018) maarittelee tydnantajamielikuvan taloudellisten, toiminnallis-
ten ja psykologisten asioiden kokonaisuudeksi, joka ihmisten mielissa liitetddn
tydnantajayritykseen. Tyonantajamielikuva jaetaan ulkoiseen ja sisdiseen tydonan-
tajamielikuvaan. Ulkoisen tydnantajamielikuva on yrityksen ulkopuolella olevien ih-
misen kasitys ja mielikuva yrityksesta. Kaytanndssa ulkoinen tydnantajamielikuva
on esimerkiksi sitd, milta yrityksen tapa tehda tyota nayttaytyy, miltéa heidan yritys-
kulttuurinsa vaikuttaa seka millaisia uutisia heista kirjoitetaan ja kerrotaan. Jos ul-
koinen tydnantajamielikuva on tyontekijan mielesta myoénteinen, sitoutuminen yri-
tykseen ja kulttuurin on yleensa luja ja tyontekijan tuottavuus on tallgin hyva. Sisai-
nen tydnantajamielikuva on yrityksen omien tyontekijoiden kokema ja mieltaméa
kuva yrityksesta. Rekrytointitilanteessa yritys kertoo toiminnastaan, ty6tehtavasta
ja tydyhteisosta ja naiden perustella tydénhakijalle muodostuu tietynlainen kuva yri-
tyksesta. Huonosti hoidettu rekrytointiprosessi voi Hurmerinnan (2014) mukaan pi-
lata muutoin hyvan tydnantajamielikuvan. Sisaisen tydnantajamielikuvan muotou-
tumisessa suuri merkitys onkin silla miten rekrytoiva yritys lunastaa tyonantajalu-
pauksensa, jonka se on antanut rekrytointivaiheessa. Vastaavatko odotukset to-
dellisuutta -silla on iso merkitys tydntekijalle muotoutuvaan mielikuvaan. (Torkki
2018, 20 — 26; Hurmerinta 2014, 23 — 25.)

Hakiessaan ty6ta yrityksesta tydnhakija muodostaa mielikuvansa tulevasta mah-

dollisesta tydnantajasta paljolti ulkoisen tydnantajamielikuvan varaan.
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Aloittaessaan yrityksessa uutena tyontekijand, hanen sisainen tyénantajamieliku-
vansa alkaa muodostua oman kokemuksen perusteella. Barrow ja Mosley (2005)
ovat luoneet mallin tyénantajamielikuvan rakentumisesta kahdentoista erilaisen te-
kijan kautta. Heidan mukaansa yrityksen ulkoinen maine vaikuttaa sisaiseen tyon-
antajamielikuvaan siten, ettd menestyvassa, vastuullisessa, luotettavassa yrityk-
sessa tyoskentely koetaan itsessaan palkitsevaksi ja se antaa hyvan kuvan tyonte-
kijan tyokokemuksesta. Johdonmukainen, ristiriidaton ja tyontekijalahtdinen siséi-
nen viestinta rakentaa omalta osaltaan hyvaa tydnantajamielikuvaa. Johtamisella
on suuri vaikutus tydnantajamielikuvaan. On sanomattakin selvaa, etta vuorovai-
kutteinen ja arvostava johtaminen tuottaa parhaimman kokemuksen tydnantajasta.
Yhteiskunnallinen ja sosiaalinen vastuunotto vaikuttavat samalla tavalla tytnanta-
jamielikuvaan kuin ulkoinen maine. Yritykset, jotka kantavat vastuuta ymparistosta
ja yhteiskunnasta, mielletaan hyviksi tydnantajiksi. (Barrow ja Mosley, 2005, 150 —
160.)

Organisaatiotason
linjaukset ja strategia

Rekrytointi Tiimitason kdytdannot

ja
perehdytys /

. Ulkoinen
\. maine
Sisdinen

viestintd /Lahijohtaminen '

Johtajuus " Suorituksen arviointi
Tybantaja- [
Arvot ja yrityksen mielikuva Osaamisen
yhteiskunnallinen kehittdminen
vastuu ]

" palkitseminen

"~ Sissinen mittaus- /
jarjestelma  /
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" tukipalvelut

Tydymparisto

KUVIO 5. Tydnantajamielikuvan rakentuminen (Barrow ja Mosley 2005, 150)

Sisdinen mittausjarjestelma on mukana Barrow’n ja Mosleyn (2005) ty6nantaja-

mielikuvan rakentumismallissa, koska he katsovat, ettd mittaamisella on vaikutusta
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seka yrityksen etta tyontekijdiden tuottavuuteen ja menestykseen. Hyvat sisaiset
tukipalvelut puolestaan auttavat tyontekijaéa onnistumaan tyéssaan ja saavutta-
maan tavoitteensa. Viihtyisa ja ajanmukainen tyoympaéristod luo ymparilleen myon-
teista tyonantajamielikuvaa. Samoin oikeudenmukaisen palkitsemisen vaikutus na-
kyy suoraan myonteisena kokemuksena tyonantajasta. Osaamisen kehittdmista
voidaan pitdd yhtena aineettoman palkitsemisen muotona, joka vaikuttaa myontei-
sesti tydnantajamielikuvaan. Barrow’n ym. (2005) mukaan yksi tarkeimmista tyon-
tekijan kokemukseen vaikuttavista tekijoista on l&hijohtaminen. Siksi johtamistaito-
jen kehittaminen on mita parhainta myonteisen tydnantajamielikuvan rakentamista.
Lahiesimiehen tehtaviin kuuluu olennaisesti suorituksen arviointi ja johtaminen. Se
alkaa selkeéasta tavoitteiden asetannasta ja siihen sisaltyy olennaisesti palautteen
anto tygsuorituksesta. (Barrow ja Mosley, 2005, 150 — 160) Hyva tydnantajamieli-
kuva syntyy hyvista kokemuksista. lhan kaikkiin tyéntekijoiden kokemuksiin yritys
ei omalla toiminnallaan voi vaikuttaa, mutta niihin, joihin vaikutusmahdollisuuksia
on, kannattaa aktiivisesti kehittdd. Voitaneen todeta, ettd johtamalla yrityskulttuuria
sen tarkeimpien osa-alueiden kautta voidaan samalla vaikuttaa merkittavasti posi-

tiivisen tybnantajamielikuvan syntyyn.

Perehdytys on tarkea yrityskulttuurin johtamisen osa-alue. Sopivan tyontekijan I6y-
dyttyd alkaa perehdytysvaihe varsinaiseen tyotehtavaan ja yrityskulttuuriin. Pereh-
dytys kannattaa hoitaa huolella, jotta uusi tydntekija saa mahdollisimman hyvan
startin tyduralleen. Perehdytyksella on merkityksensa myds tydntekijan tyénantaja-
mielikuvan rakentumiselle, koska hyva ja laadukas perehdytys on osaltaan muo-
vaamassa voimakkaasti hyvaa tyonantajamielikuvaa tyontekijan koko tyduran
ajaksi. Perehdytysta kannattaisi Rossin (2015) mielesta lahestya tapana toivottaa
uusi tyontekija tervetulleeksi yritykseen. Asiaa lahestyttaessa tasta nakokulmasta
uusi tyontekija vastaanotetaan siten, etta han tuntee olevansa tervetullut ja odo-
tettu uusi tyokaveri. Ensimmainen tyopaiva uudessa tydssa jaa usein muistoihin,
joten hyvan ensivaikutelman luontiin kannattaa satsata. Schein (2009) ehdottaa,
ettd esimiesten tulee luoda sellaisia perehdyttdmisohjelmia, jotka tutustuttavat uu-
det tyontekijat vanhoihin tyontekijoihin. Rossi (2015) puhuu arvokylvettamisesta,
jossa uutta tyontekijaa autetaan sisaistamaan yrityksen kulttuuri laadukkaalla pit-
k&aan jatkuvalla perehdytyksessa ja mentoroinnilla. Schein (2009) korostaa l&-

hiesimiehen roolia perehdyttamisessa ja sen kulttuuria vahvistavassa
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ulottuvuudessa siten, ettd esimiehen omalla kayttaytymisell& on suuri merkitys.
Esimiehen antama esimerkki on merkittava, koska uudet tyontekijat kiinnittavat
enemman huomiota esimiehen kayttaytymiseen kuin puheeseen. Esimies voi
omalla esimerkillaan olla paras yrityksen kulttuurin l&hettilas. (Rossi 2015, 64 — 72;
Schein 2009, 120.)

Innostava johtaminen on yrityskulttuurin johtamisen valine, joka auttaa Rossin mu-
kaan (2015) tyontekijdd ymmartamaan, mika hanen tydpanoksensa merkitys on
koko yrityksen menestyksen kannalta. Innostavassa yrityskulttuurissa tyontekijat
haluavat omasta halustaan tehdé parhaansa ja suoriutua hyvin seka olla mukana
kehittdmassa yritysta ja sen kulttuuria. Innostava yrityskulttuuri jo itsessaan riittaa
motivoivaksi tekijaksi. Rossin (2015) mukaan esimiesten taytyy luottaa tyonteki-
joihinsa, jotta nama saavat tilaa innostua ja loistaa tydssaan. Esimiehen tehtava
on auttaa tyontekijaa loytamaan omat vahvuutensa ja kayttamaan niita. Luottamus
luo innostusta. Pelkka sdannailla johtaminen ei vapauta tyontekijan osaamista ja
potentiaalia samalla tavalla kuin arvopohjainen vuorovaikutus. Elamalla todeksi
yrityksen arvoja omassa johtamistydssaan esimies ohjaa tydntekijoita tekemaan

oikeita asioita oikealla tavalla, innostusta kahlitsematta. (Rossi 2015, 87 — 94.)

Kiittaminen ja palkitseminen ovat usein edullisia keinoja saada aikaan onnistumi-
sen kierretta ja vielapa jaettuna onnistumisen huomiointi lisda yhteisollisyytta. Yli-
korkala, Hakonen ja Hulkko-Nyman (2018) ovat tutkimuksissaan havainneet, etta
hyvé johtaminen saa aikaan onnistumista palkitsemisessa. Onnistuminen palkitse-
misessa tarkoittaa heiddn mukaansa sita, etta palkitsemisella saadaan aikaan
myonteisia vaikutuksia eli innostusta ja merkityksellisyyden tunnetta tydyhteisdssa.
Onnistunut palkitseminen lisaa tuottavuutta ja sopivien tydnhakijoiden maaraa.
Sen avulla ty6ntekijoiden sitoutuminen paranee ja se ohjaa tekemista tavoitteelli-
siin, hyviin suorituksiin ja parantaa yhteistyota tyoyhteisossa. Palkitseminen ei
luonnollisestikaan yksin ratkaise, mutta se on tarkea tekija hyvan ja innostavan yri-
tyskulttuurin kehittymisessa. Se on jopa tehokkain keino viestia yrityksen arvot ja
tavoitteet. Huonosti hoidettu palkitseminen vaikuttaa k&énteisesti: se ajaa het-
kessa yrityskulttuurin ylitse. Esimerkiksi, jos palkitsemiskaytannot ovat vanhentu-
neita ja palkitsemisella tuetaan néain uudistuneen yrityskulttuurin vastaista toimin-

taa, palkitseminen ei tue yrityskulttuurin vahvistumista, vaan sen murenemista.
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(Ylikorkala, Hakonen, Hulkko-Nyman 2018, 14 — 15 ja 22 — 31; Rossi 2015, 168 —
174 ja 272 — 280.)

Rossin mukaan palkitseminen ja jakaminen liittyvat merkityksellisyyden ja reiluu-
den kokemukseen. Jos tyontekija kokee saavansa oikeudenmukaisen korvauksen
tekemastaan tyosta, han antaa koko panoksensa tydyhteisélle. Mutta jos reiluus
jaé saavuttamatta, niin tyontekija ei anna parastaan. Reiluuden tunne luodaan ni-
menomaan yrityskulttuurilla, jossa jaetaan yhteisen tyon tulokset avokatisesti ja ta-
sapuolisesti. Anteliaisuus palautuu takaisin parempina tyosuorituksina, koska se
saa aikaan vastavuoroisuuden ajattelutapaa. Yrityskulttuuria voidaan vahvistaa
my0s juhlistamisen keinoin. Onnistumisia juhlitaan yrityksen omalla sopivalla ta-
valla. Esimiehen tehtdva on luoda onnistumiselle edellytykset ja puitteet. Menes-
tyksen juhlistaminen vahvistaa ennen kaikkea yhteisollisyytté ja yhdessa teke-
mista. (Rossi 2015, 168 — 174 ja 249 — 280.)

Ylikorkalan ym. (2018) mukaan kokonaispalkitsemisen sisalté kannattaa miettia
tarkkaan. Kokonaispalkitsemisella he tarkoittavat seka aineellista ettéa aineetonta
palkitsemista, jota yritys tyontekijoilleen antaa vastineeksi ndiden tydpanoksesta,
osaamisesta ja ajasta. Palkitsemistapoja on monenlaisia: palkka, tulospalkkiot,
henkilostoedut, kehitysmahdollisuudet, urapolut, mahdollisuudet vaikuttaa omaan
tyohonsa, tybajan jarjestelyt ja viimeisena, muttei vahaisimpana: palaute. Palaute-
kaytannot ovat tydyhteison hyvinvoinnin kannalta erittdin olennaisia. Palaute on
tarkeaa, jotta tyontekija tietdd, miten on onnistunut ja missé on viela kehittdmisen-
varaa. Edella mainitun palkitsemisen kokonaisuuden johtaminen on haastavaa,
koska vaaditaan huolellista suunnittelua, hyvaa toteutusta seka keskustelua kaik-
kien osapuolten kesken. Mita suurempi yritys on, sitd useampi esimies soveltaa
palkitsemiskaytantoja, joten niiden tuntemus on avainasemassa. Jotta palkitsemis-
jarjestelmasta saadaan kaikki hyoty irti, on jokaisen esimiehen tunnettava yrityk-
sen palkitsemisjarjestelma, sekda oma roolinsa siind. (Lencioni 2012, 168; Ylikor-
kala ja ym. 2018, 14 — 15, 22 — 31.)

Yrityksen keskittyessa johtamaan kasvua ja kehitysta, eika pelkkaa liiketoimintaa
yrityskulttuurin pitdé tukea tyontekijoiden kehittymista. Kehittyminen onnistuu ilma-
piiriss&, jossa on jatkuvan oppimisen kulttuuri, jossa tyontekijalla — ja myos esimie-

hella- on mahdollisuus kasvaa ty6tehtavassaan, mutta myos kokonaisvaltaisesti
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ihmisend. Nain heidan potentiaalinsa saadaan yrityksen kayttdon parhaiten ja yri-
tyksella on tulevaisuuden tekijoitd omasta takaa. Esimiehet voivat edistaa tyonteki-
joiden kehittymista esimerkiksi valmentavan johtamisen avulla. (Rossi 2015, 192 —
198.) Osaamisen hallinta ja kehityskeskustelut kannattaa Lencionin (2012) mu-
kaan jarjestaa siten, etta niissa kasitellaan yrityskulttuurin vahvistamisen kannalta
tarkeitd teemoja, kuten tavoitteita, arvoja, rooleja ja vastuita. (Lencioni 2012, 164)
Parhaassa tapauksessa kehityskeskustelu on esimiehen ja alaisen valinen avoin
ja voimaannuttava vuorovaikutustilanne, joka edistaa keskustelevaa kulttuuria
seka syventaa esimiehen ja alaisen valista luottamusta. (Ekonen, Timonen, Kopo-

nen, LAmsa, Saarisilta, Hauvala, Haaranen, Salminen 2014, 50)

Valittamiseen perustuvassa yrityskulttuurissa tyontekija saa olla tyopaikalla lasna
kokonaisena, koko elaman kirjo mukanaan. Valittdminen ei Rossin (2015) mukaan
tarkoita tdssa yhteydessa lepsuilua tai pehmoilua yrityksen tulostavoitteiden suh-
teen. Painvastoin valittavassa yrityskulttuurissa on mahdollisuudet hdnen mu-
kaansa odottaa tyontekijoilta enemman. Tama perustuu siihen, ettd myotatuntoi-
sessa toimintaymparistossa ihmiset pystyvat antamaan parastaan. Esimiehen ty6-
kalu valittdmisen edistamiseksi on se, etta rohkaistaan tyontekijoita saattamaan
tyo ja muu elama tasapainoon esimerkiksi erilaisten tyoterveyshuollon kanssa yh-
teistydssa laadittujen ohjelmien avulla. Tyonhyvinvointi linkittyy valittamisen kult-
tuuriin voimakkaasti, silla tutkimusten mukaan valittdmiseen perustuvassa yritys-
kulttuurissa sairauspoissaoloja on vahemman. Rossi (2015) esittaa, ettéd parhaissa
tyopaikoissa on sairauspoissaoloja alle puolet suomalaisesta keskiarvosta. Tata
kautta taloudellinen menestys ja tybhyvinvointi ovat laheisesséa yhteydessa toi-
siinsa. Esimiehet luovat valittamisen ja mydtatunnon kulttuuria omalla johtamistyol-
laén, jota parhaimmillaan kuvaa Rossin (2015) mukaan "First connect then lead” -
periaate. Taman lahestymistavan mukaan esimies on tyontekijan lahella, tutustuu
ja aidosti kuuntelee. Toimitusjohtaja voi toteuttaa tata lahestymistapaa kiertamalla
eri toimipaikoissa, istumalla mukaan kahvipoytaan ja kysymalla, ettd mita kuuluu.
Rossi toteaa, etta tarkeinta johtamisessa on tietoisesti valittu nakdkulma. (Rossi
2015, 221 - 229)

My6tatunnon merkitysté johtamisessa on tutkittu myds CoPassion -interventiotutki-
muksessa, jossa mydtatunnon on voitu osoittaa olevan yhteydessa tydn imuun, in-

novatiivisuuteen, sitoutuneisuuteen, tyéhyvinvointiin, vahaisempiin poissaoloihin ja
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niin edelleen. Myo6tatunto on siis selkeédsti hyvan johtajuuden ytimessa. Tama joh-
tamisfilosofia saattaa mielikuvissa liittya Aiti Teresan kaltaisiin hahmoihin enem-
man kuin tavalliseen Teuvoon tehdastytssa, mutta myotatunnon positiivinen vai-
kutus tydyhteison hyvinvointiin on useissa tutkimuksissa todistettu. Mydtatunto voi-
daan maaritella tietoisuudeksi eli kyvyksi havaita ja ymmartaa toisen ihmisen tun-
netila. Se on halua toimia toisen hyvéaksi. Sen voidaan myds ajatella olevan sa-
malla polulla kulkemista, arkista inhimillisyytta toista kohtaan, jaettua ihmisyytta,
kuten Pessi ym. (2017) osuvasti sen maarittelevat. Myotatunto ei ole tunne, vaan
se on toimintaa. On todettu, ettéd myotatuntoiset, ystavalliset ja toisiaan tukevat
tyontekijat rakentavat laadukkaampia sosiaalisia suhteita tydpaikallaan. Samalla
he tulevat avittaneeksi tyOkavereitaan parempiin suorituksiin. Hyvat sosiaaliset
suhteet tydyhteis0ssa lisdavat sitoutumista ja yhteisollisyyden tunnetta. (Pessi ym.
2017,s.8,14-17ja22 - 25.)

Vianello (2010) on tutkimusryhmineen havainnut, etté reilun esimiehen alaiset ovat
lojaaleja ja sitoutuneita. He ovat valmiita itsekin toimimaan toisten tyontekijoiden
hyvaksi ilman erityista syyta. Toisin sanoen mydtatunto on tarttuvaa ja anteliaisuu-
den ja myétatunnon teot saavat aikaan ketjureaktion. Nain yhteisollinen yrityskult-
tuuri syntyy. (Vianello, Galliani ja Haidt 2010.) Tutkijat Fowler ja Christakis (2010)
ovat osoittaneet, ettd myotatunnolla on kiistattomat hyodyt tydyhteisolle ja liiketoi-
minnalle. (Fowler ja Christakis. 2010) Samaa asiaa kasittelee Seppala (2013), joka
toteaa, etta tuoreimmat tutkimukset johtamisen alalta osoittavat, etta myotatuntoi-
sella johtamisella saadaan aikaan onnellisempi tydyhteisd, mutta myds parempi lii-
ketoiminnan tulos. Kuunteleminen on Rossin mukaan yksi parhaista kulttuurin joh-
tamisen keinoista (Rossi 2015, 147). Kuunteleva ja arvostava johtaminen on pal-
velevan esimiehen johtamisfilosofia, joka vahvistaa mita parhaimmalla tavalla yri-

tyskulttuuria. Siitd enemman seuraavassa paaluvussa.
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3 UUDISTAVAT JOHTAMISKAYTANNOT ESIMIESTYON TUKENA

3.1 Esimiesty6 on palveluammatti

Palveleva johtaminen on hyva yhdistava ylakasite ihmislaheisille johtamismalleille.
(Pessi ym. 2017, 286) Robert Greenleaf on luonut 1970 -luvulla kasitteen palve-
leva johtaminen (servant leadership). Palvelevan johtamisopin mukaan johtaja ko-
kee esimiesroolinsa ensisijaisesti palvelutehtavana, jonka tavoitteena on tukea,
rohkaista ja kannustaa tyttekijaa, jotta tama voi onnistua parhaalla mahdollisella
tavalla omassa tydssaan. Palveleva johtaminen vahvistaa yhteiséllisen yrityskult-
tuurin syntymista, koska se kasvattaa luottamusta, sitoutumista ja reiluuden koke-
musta tyOyhteison sisalla. Yrityskulttuuri on yhteisollinen ja palveleva silloin, kun
kaikki tyontekijat ndkevat itsensa ensisijaisesti toisten tyokavereiden auttajina ja
kannustajina. Toisen onnistumiseen tdhdéataan ja se jokaisen tavoitteena. (Hoch ja
ym. 2016, 506-507.)

Van Dierendonck ja Nuijiten ovat tutkineet palvelevan johtamisen ja tyohyvinvoin-
nin yhteytta. Heidan tutkimustuloksensa osoittavat, ettéa palveleva johtamismalli
vahentaa tyduupumusta ja lisaa tyon merkityksellisyyden kokemusta ja tyén imua.
(Van Dierendonck ja Nuijiten 2011, 262—-263.) Esimiehet usein virheellisesti ajatte-
levat, ettd tyon tehokkuus lisaantyy, kun lisaa tyontekijoille painetta. Tosiasiassa
talléin lisdéntyy vain stressin maara ja useissa tutkimuksissa on osoitettu, etta
stressi kasvattaa tyoterveyshuollon menoja. Ty6terveyden menot voivat olla jopa
46% suuremmat niissé organisaatioissa, joissa tyontekijoiden stressitasot ovat
korkealla. (Azagba ja Sharaf 2011.)

Palveleva johtaminen toteutuu parhaiten yrityskulttuurissa, jossa tunnejohtamiselle
on sijaa. Kets de Vries kayttaa osuvaa kasitetta "elamanmyodnteinen” yrityskult-
tuuri, joka "mahdollistaa tunteen tydssa patemisesta, tehokkuudesta ja osaami-
sesta, rippumattomuudesta, aloitekyvystd, luovuudesta, yrittajyydesta ja uutteruu-
desta.” (Kets de Vries, 2007, 378 — 380). Palveleva johtaminen perustuu muun
muassa luottamukseen, vuorovaikutukseen, avoimuuteen, arvostukseen, myota-
tuntoon ja monimuotoisuuden arvostamiseen. Hyvé johtaminen pohjautuu aina

esimiehen hyvaan itsetuntemukseen ja rohkeuteen johtaa tunteiden kautta.
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Avainasemassa seka hyvinvoinnin etta tehokkuuden lisaéamisesséa ovat esimies-

tyota tekevien tunnetaidot. (Pessi ym. 2017)

Juuti ym. (2010) toteaa yrityskulttuurin vield tormaavan usein hierarkkiseen patruu-
nakeskeiseen johtamiskulttuuriin. Talléin organisaatioiden haasteet ja vaikeudet
johtuvat uuden ja vanhan kulttuurin térmayksesta. Juutin ym. (2010) mukaan uu-
denlainen yrityskulttuuri edellyttaa keskustelevaa johtamista, mika on parhaimmil-
laan jaettua, yhdessa samalla polulla kulkemista, jossa yhdessa jaljitetaan tyonte-
kijan vahvuuksia ja motivaationlahteitd. Tama onnistuu vain kuunnellen, keskustel-
len seka toinen toistaan palvellen. Juuti ym. (2019) kiteyttavat johtamisen ennen
kaikkea palvelutehtavaksi. Esimiehen tehtava on saada tyontekijat tekemaan par-
haansa. Jotta esimies voi onnistua tassa palvelutehtavassaan, on hanen kyettava

aitoon ja lasnéolevaan keskusteluun. (Juuti ja ym. 2010, 20 — 24 ja 30 — 31.)

Rossi toteaa: "Dialogi on parhaiden tyopaikkojen kulttuurin ydintd” (Rossi 2015,
16). Vuorovaikutusjohtaminen eli dialoginen johtaminen onkin yksi yrityskulttuurin
johtamisen tarkeimmista osa-alueista ja hyvan palvelujohtamisen perusta. Se tar-
koittaa kaytanndssa arvostavaa, tasa-arvoista keskustelua tarkeista asioista seka
toisen kuuntelemista ja huomioimista. Juutin ym. (2010) mielesta esimiestytssa on
tiettyja perustavia lainalaisuuksia, jotka voidaan tiivistaa yhteen asiaan ja se on
keskustelu. Taméa nékdkulma painottuu erityisesti pohdittaessa vuorovaikutusjoh-
tamisen edellytyksia ja mahdollisuuksia hyvan yrityskulttuurin kehittajana. (Juuti
ym. 2010, 9 — 10; Juuti 2013, 123.)

Vuorovaikutuksen tarkeé perusedellytys on lasnaolo. Ja nimenomaan aito lasna-
olo. Luukka (2019) muistuttaa, etta johtajien ja esimiesten pitda tutustua tyonteki-
joihin, kierrella tuotantolinjoilla ja oltava tyontekijdiden parissa. Heidan on viestit-
tava olemuksellaan aitoa kiinnostusta vuorovaikutukseen ja oltava sen oloisia, etta
heitéd on helppo lahestya. Jokainen tyontekija on erilainen, oma yksilénsa, jota mo-
tivoivat ja innostavat omanlaisensa asiat. Luukan (2019) mukaan tydntekijaymmar-
ryksella tarkoittaa sita, etta esimies tuntee tyontekijansa ja osaa nain johtaa heita
paremmin. Tunteminen perustuu tietoon, mita esimies on tydntekijoistaan voinut
saada esimerkiksi naiden kiinnostuksen kohteista ja elamassa térkeista asioista.
Tyontekijaymmarrys karttuu parhaiten kuuntelemalla tyontekij6ita ja keskustele-

malla heidan kanssaan. Pessi ym. (2017) muistuttaa, etta esimiehen on hyva
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tietdd, mita tyontekijalle kuuluu ja mita taméan elamassa on meneillaan. lhminen on
kokonaisuus, joka tulee tydpaikalle riemuineen ja murheineen. Vahva yrityskult-
tuuri hyvaksyy taman. Hyva johtaminen ottaa huomioon ihmisen koko elamankir-
jon. Tydyhteis6ssa aito kuulluksi ja n&hdyksi tuleminen edellyttdd mydtatuntoa.
(Luukka 2019, 119 — 121, 344; Pessi jaym. 2017, 70.)

3.2 Luottamus herattaéd luottamusta

Luottamus on keskeinen teema tdman paivan uudenlaista johtajuutta kasittele-
vassa keskustelussa. Kasilla olevassa kehittamishankkeessa luottamusta lahesty-
téaan johtamisen tyovalineena tyontekijan ja esimiehen vélisessa suhteessa. Luot-
tamus tarvitsee rakentuakseen avointa ja rehellista viestintaa. Lapinakyvyys liittyy
luottamukseen siind, ettd asioista puhutaan suoraan ja rehellisesti, virheita peitte-
lemétta. Luottamuksen merkitys jokapaivaisessa johtamistydssa on tunnustettu
niin alan kirjallisuudessa kuin arjen kaytannoissakin. Malkamaen (2017) mukaan
luottamus on osoitettu useissa kansainvalisissa tutkimuksissa hyvan johtamisen
tuntomerkiksi ja sen on tunnistettu vaikuttavan positiivisesti yrityskulttuuriin. Par-
haissa tyopaikoissa vallitsee luottamukseen perustuva yrityskulttuuri. Luottamus
on keskeinen tekija liketoiminnan menestyksekkaassa johtamisessa, silla yrityk-
sen johdon taito rakentaa luottamusta yrityksen sisélla on tutkitusti kilpailuetu ja
menestykseen vaikuttava tekija. Luottamus on hyvan johtamisen erityispiirre, jonka
voidaan nahda vaikuttavan positiivisesti yrityksen kulttuuriin. Luottamus vaikuttaa
tyoyhteistn jasenten kayttaytymiseen siten, etta tyontekijdiden itseohjautuvuus ja
aloitteellisuus lisaantyvat. Luottamuksellisessa ilmapiirissa valvonnan ja byrokra-
tian tarve vahenee ja tyotyytyvaisyyden on todettu lisdantyvan. Henkilokunnan
vaihtuvuus pienenee, kaksisuuntainen tiedonkulku paranee ja tyontekijat ottavat
enemman vastuuta ja sietdvat paremmin epavarmuutta. Luottamusta kasvatta-
malla voidaan tuoda tydyhteis6on yhteenkuuluvuuden tunnetta -me henkea, jolloin
jokainen voi tuntea kuuluvansa ryhméaéan ja olevansa tarkea. Nain intoa ja voimia
vapautuu tarkeimpaan eli tydntekoon. Yhteenkuuluvuuden tunteella ja yhteisolli-
syydella on ty6porukalle toinenkin tarkea arvo: tyéntekijan siséinen motivaatio kas-
vaa, kun han huomaa, miten muu tydyhteiso, ja jopa koko ympardiva yhteiskunta,

hyotyvat hdnen hyvasta tyostdan. Hyva esimies kertoo ja sanoittaa tyon
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merkityksen tyontekijoille, jolloin visiosta tulee vahva tydkalu arkisessa johtami-
sessa. (Malkamaki 2017, 17 — 20; Parviainen ja ym. 2017, 32 — 36.)

Savolaisen ja Hakkisen (2011) mukaan luottamuksen muodostumisessa luotetta-
vuus esimiehen toiminnassa ja kaytoksessa on ratkaiseva tekija. Osoittamalla luo-
tettavuutta osaamisen, oikeudenmukaisuuden, hyvatahtoisuuden ja uskottavuuden
kautta, esimies rakentaa ja yllapitaa luottamusta, jolla on merkitysta arjen johta-
mistyossa. Tama edellyttaa esimiehiltd vuorovaikutus- ja yhteistyotaitoja, silla luot-
tamus esimiehen ja tyotekijan valille syntyy naiden valisessé vuorovaikutuksessa.
Luottamuksen kasitteeseen yhdistetaan usein luotettavuuden termi. Luotettavuus
usein maaritelladn kansainvalisessa tutkimuskirjallisuudessa siihen luonteenomai-
sesti kytkeytyvien piirteiden avulla. Luotettavuuden voidaan todeta muodostuvan
seuraavista piirteista: kyky ja taito (ability), hyvantahtoisuus (benevolence), rehtiys
ja lahjomattomuus (integrity) seka ennakoitavuus (predictability). Naiden ominai-
suuksien perusteella esimerkiksi tyontekija voi tehda arvion esimiehen luotettavuu-
desta ja nain ollen myonteisista aikomuksista tyontekijaa kohtaan. (Savolainen ja
ja Hakkinen 2011, 52. Puujalka 2014, 23.)

Luottamusjohtajuus on uudenlaista johtajuutta. Luottamus tuntuu ja vaikuttaa ih-
misten valisessa vuorovaikutuksessa ja yhteistydssa, tiedon jakamisessa ja ku-
lussa, viestinnassa, tydpaikan ilmapiirissa seka koetussa tyéhyvinvoinnissa. Toi-
mintaymparistdjen laajentuessa ja jatkuvan muutoksen tultua osaksi arkea, luotta-
musta tarvitaan yha enemmaén. Epavarmuuden lisdantyessa ja erilaisten muutos-
tarpeiden luodessa paineita, luottamus muodostaa hyvan perustan vuorovaikutuk-
selle ja yhteistyo6lle. Yrityskulttuurin muutostilanteessa luottamusjohtajuus on esi-
miesten tarkein tyokalu. Luottamus on valttamaton, jotta muutokselle on sopivat
edellytykset ja muutos yleensak&éan mahdollinen. Muutostilanteeseen sisaltyy van-
hasta poisoppimista, uuden oppimista, epavarmuutta tulevasta, jotka kaikki edel-
lyttavat avointa ja luottamuksellista ilmapiiria organisaatiossa. Johtamisen kehitta-
minen on luottamuksen sailymisen kannalta olennaisen tarkea tehtava organisaa-
tioissa. Luottamuksen sailyttdminen organisaation sisalla ja organisaatioiden vali-
sissa suhteissa on valttamatonta alati muuttuvassa toimintaymparistdssa. Muutos
on aina luottamukselle haaste. (Stenvall ym. 2007, 77-78; Puujalka 2014, 18-19;
Malkaméaki 2017, 18, Savolainen ym. 2011, 52.)
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Luottamus liittyy olennaisesti reiluuteen ja rehtiin meininkiin. Yrityksessa, jonka ar-
voihin kuuluu oikeudenmukaisuus, rehtiys ja reilu meininki, on tarkeéa sisaistaa ja
ymmartada, ettd luottamus on hyvan johtamisen perusta. Kun esimiestyon lahto-
kohta on luottamus ja myodnteinen ihmiskasitys, niin esimiestyota tekevat kykene-
vat talléin ohjaamaan tyotekijoita loistamaan ja kukoistamaan. Stenvallin ym.
(2007) mukaan luottamus tekee johtamisen mahdolliseksi. Muutostilanteessa kaik-
kia muutoksen perusteita ei valttamatta avata tyontekijoille ja talléin luottamus esi-
mieheen on avainasemassa. Muutos nayttaytyy tyontekijdille tarkoituksenmukai-
sena, vaikka siihen liittyykin epavarmuuksia, koska esimiehen johtamiseen luote-
taan. Luottamus luo ty6hyvinvointia ja muutos jaksetaan vieda lapi, kun ilmapiiri ja
yhteisollisyys on hyvé ja vuorovaikutus on toimivaa. Taman lisdksi luottamus no-
peuttaa tyontekoa, koska tuttujen, luotettavien tyOkavereiden kanssa tyo etenee
mutkattomasti. Stenvallin ja ym. mukaan henkisen paaoman tehokas kaytté on
mahdollista luottamuksen ilmapiirissa. Muutostilanteessa tarvitaan kykya oppia
uutta ja talldin tarvitaan luottamusta omiin kykyihin ja osaamiseen. Esimiehen teh-
tava on valaa luottamusta tyontekijoihinsa, jotta nama uskoisivat osaamiseensa ja
mahdollisuuksiinsa. Luottamus on ehtyméatonté sosiaalista padomaa, mika luo hy-
van perustan tyontekijdiden jaksamiselle, silla luottamus lujittaa hyvinvointia tydyh-
teisdssa ja hyvinvoinnin merkitys korostuu muutostilanteessa. (Stenvall ja ym.
2007, 77-82, Wiskari 2014; Parviainen jaym. 2017, 46 — 47)

3.3 lItsetuntemus ja itsensa johtaminen

Hyvéan johtamisen perusta on esimiehen hyvassa itsetuntemuksessa, joten rekry-
toitaessa uusia esimiehid, tarkeimpia patevyysvaatimuksia pitdisi olla itsensa joh-
tamisen taito ja itsetuntemus. Itsetuntemus ei ole sama kuin itsetunto. Itsetunte-
mus on sitd, etta tunnistaa omat vahvuutensa, mutta myds omat heikkoutensa.
Esimiehen on kyettava johtamaan ja hallitsemaan omaa ajankayttéaan. Puhumat-
takaan siita, ettd hanen on huolehdittava omasta jaksamisestaan ja tyokyvystaan,

jotta h&n voi auttaa tyontekijoitédn menestymaan.

Ajankayton hallinta on yksi itsensa johtamisen arvokkaista opittavista taidoista.
Ajanhallinnalla tarkoitetaan tydajan hallintaa, mutta my6s tydajan ja vapaa-ajan

erottamisen hallintaa. Tehokas tydskentely, tydhyvinvointi ja tydon mielekkyys
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rakentuvat kaikki hyvalle ajanhallinnalle. Ajanhallinta tarkoittaa kaytannossa sita,
ettd ajankayttd suunnitellaan aktiivisesti, eika vain ajelehdita ajan mukana. Jatkuva
kiire leimaa nykyajan ty6elama&, mik& luo uusia vaatimuksia ajankayton hallin-
nalle. Esimiehet kertovat usein, etta resursseista eniten, heilla on pulaa ajasta.
Tyo6aika riittdd harvoin kaiken keskeneraisen tyon loppuun asti tekemiseen ja jat-
kuva stressi voi pahimmillaan aiheuttaa tyduupumusta. Wiskari (2014) kuvaa
asiaa osuvasti siten, etté kiire on puutteellisen itsensa johtamisen varoitusmerkki.
Mista kiire sitten tulee? Se on sita, etta tekemista on enemman kuin aikaa. Eri asia
on se, etta ovatko kaikki tehtavat yhta tarkeita ja valttaméattomia. Tarkkaan katso-
essa saattaa huomata, etté esimiehet juoksevat palaverista toiseen, tarkistavat jat-
kuvasti sdhkdpostejaan, sammuttelevat tulipaloja siella taalla ja soittavat lukemat-
tomia puheluja. Siitéa ei ole epailystakaan, etteivatko esimiehet ole valtavien suori-
tuspaineiden alla, ja etteikd heilla ole aivan liikaa tekemista. Mutta silti tosiasia on,
ettd hyvin harvat esimiehet pystyvat keskittymaan tyétehtaviinsa ja nain kaytta-
maan aikansa niin tehokkaasti kuin voisivat. (Wiskari 2014; Forsyth 2016; Bruch ja
Ghostal. 2002, 63; Tuominen ja Pohjakallio. 2012, 47 — 55.)

Bruch ja Ghostal ovat tutkineet kymmenen vuoden ajan useiden suurten yritysten,
kuten Sonyn, Lufthansan, LG Electronicsin, kiireisten esimiesten kayttaytymista.
Heidan tutkimustensa tulos on hammentava: jopa 90% esimiehista haaskaavat ai-
kansa tehottomiin aktiviteetteihin. Siis vain 10% kayttaa aikansa tarkoituksenmu-
kaisella tavalla. He ovat tutkimuksissaan l6ytaneet kaksi tekijaa, jotka vaikuttavat
esimiesten tehokkuuteen: keskittyminen ja energia. Tehtaviinsa keskittyneet esi-
miehet eivéat reagoi jokaiseen heidan tiellensa tulevaan asiaan, eivatka joudu sivu-
raiteille tyot keskeyttavien sahkopostien tai palaverien takia. Koska heilla on sel-
kea kasitys siitd, mita he haluavat saavuttaa, he tarkoin punnitsevat vaihtoehdot
ennen kuin ryntddvat mihink&&n suuntaan. Yleensa he keskittyvat vain muuta-
maan tarke&an asiaan kerrallaan, joille he omistavat energiansa. Energia onkin
toinen tuloksellisten esimiesten ominaisuus. Tutkijoiden mukaan energia saa kayt-
tovoimansa vahvasta, intensiivisesta henkilokohtaisesta sitoutumisesta. Energia
on se, jonka avulla pystytaan selviamaan isoista tydmaarista ja tiukoista aikatau-
luista. Keskittymiskyky ja energisyys ovat toden totta henkil6kohtaisia ominaisuuk-

sia, mutta se ei tarkoita sita, etteikd jokainen meista voisi kehittaa naita



35

ominaisuuksia itsessaan, varsinkin, jos tydymparisto tarjoaa siihen mahdollisuudet
ja edellytykset. (Bruch ja ym. 2002, 63 — 64)

Sahlaaminen syntyy tilanteessa, kun on liian Kiire, ei tieda, ettd mik& on se tarkein
tyd, johon pitéisi keskittyd. Ty6ssa onnistumisen kannalta on olennaisen tarkeaa,
ettd tehdaan oikeita asioita. Sahlaamista aiheuttavat yleensa epaselvasti asetetut
tavoitteet, huono perehdytys, jatkuvan saastamisen ajattelutapa seka riittdmatto-
mat mahdollisuudet tyontekij6ille vaikuttaa omaan ty6honsa ja kehittaa sita. Tar-
keimmat esimiestytn keinot oikeiden asioiden tekemiseen ja saheltamisen vahen-
tamiseen ovat vuorovaikutusjohtaminen, selkeé tavoitteenasettelu ja osaamisen
kehittaminen. Jokaisen, niin esimiehen kuin linjalla tydskentelevan tyontekijankin,
pitdd voida avoimesti ja luottamuksellisesti kertoa, mik&d omassa tydssa ei suju.
Sellaiset paatokset, joissa tyon varsinaista tekijaa ei ole paatoksentekovaiheessa
kuultu, harvemmin ovat onnistuneita. Hyva ajankaytto ja oikeiden asioiden tekemi-
nen lahtevat toisten aidosta kuuntelemisesta ja sen my6ta yhdessa hyvin suunni-
tellusta tyosta. (Ekonen ym. 2014, 25 — 26; Hyppanen 2013.)

PRIORISOINTI TYON NAKYVAKSI KESKEYTYSTEN

KIRKASTAA TEKEMINEN AUTTAA HALLINTA VARMISTAA
YDINTEHTAVAT ENNAKOIMAAN KESKITTYMISRAUHAN

ORGANISAATIO » ORGANISAATIO ORGANISAATIO ¢
- paikallista - prosessit nakyviksi ja - turvaa
olennainen aikabudjetointi tavaksi keskittymisrauha
ESIMIES » ESIMIES » ESIMIES »
-kirkasta prioriteetit, - kannusta kertomaan - ratkokaa keskeytyksid
sovi ajanhallinnan ongelmista, laatikaa aiheuttavat
kaytannoista tilannekuva ongelmat yhdess3
TYGNTEON YHTEISOT » TYGNTEON YHTEISGT » TYGNTEON YHTEISOT »
- ottakaa priorisointi - méaaritelk3a tehtavat, - hallitkaa keskeytyksia
osaksi kaytantdja virstanpylvaat ja takarajat koordinoidusti
ASIANTUNTILIA » ASIANTUNTLIA » ASIANTUNTIJA &
- rajaa tydsi - vaiheista tydsi ja - harjoittele hallitsemaan
priorisoimalla tarkastele ajankdyttdasi keskeytyksid

KUVIO 6. Ajankaytén hallinta (Yli-Kaitala, Toivanen ja Janhonen 2016, 1)
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Yli-Kaitala, Toivanen ja Janhonen (2016) muistuttavat, ettd kukaan ei hallitse aikaa
yksin. Ajankayton hallinnan suunnittelu alkaa tydyhteisdtasolta siten, etté yrityksen
ydintehtavat listataan ja luodaan ymmarrys yhteisesta tavoitteesta. Nain ajanhallin-
nasta otetaan yhteinen vastuu eli priorisointi on organisaatiotason tehtava. Yli-Kai-
talan ym. (2016) mukaan yrityskulttuuri maarittda yhteisia ajanhallinnan tapoja,
jotka sitten heijastuvat esimiesty6hon yksilotasolle. Tyon tekeminen nakyvaksi tar-
koittaa Yli-Kaitalan ym. (2016) mukaan sita, etté tyoyhteistssa tehdaan tyosta
mahdollisimman avointa ja lapindkyvaa. Tama edellyttééa vuorovaikutusta, jossa
jaetaan tietoa tyoprosessista ja tydssa tapahtuvista muutoksista. Talléin mahdolli-
suudet realistisiin aikatauluihin paranevat. Keskeytysten hallinta on osa tehokasta
ajanhallintaa. Keskeytykset kuuluvat ty6hon nykyaan, mutta turhia keskeytyksia
kannattaa karsia. Yli-Kaitala ym. (2016) muistuttavat, etta yrityskulttuurin taytyy
olla sellainen, joka mahdollistaa tydrauhan. Se on koko tydyhteistn etu, etta kes-
keytykset ovat hallinnassa ja tyérauha on turvattu. (Yli-Kaitala, Toivanen, Janho-
nen 2016, 1 — 22.)

Saari (2016) on tutkinut resilienssia eli joustavuutta asiantuntijatyossa tyoskentele-
vien ajankayton hallinnan voimavarana. Saari (2016) maarittelee resilienssin jous-
tavuudeksi ja sopeutumiskyvyksi kuormittavissa tilanteissa. Hanen tutkimuksensa
osoittaa, ettéa resilientit, joustavat, tyontekijat luottavat itseensad, omaan kykyynsa
selviytya stressista. Heilla on kaytéssaan erilaisia ajanhallinnan tydkaluja, kuten
tyontehtavien suunnittelu, joiden avulla he saavat tydntehtavansa valmiiksi aika-
taulujen paineissa. Saari (2016) havaitsi tutkimuksessaan, etta tyontekijat voivat
kehittaa joustavia toimintatapoja. Oman tyon hallitseminen ja suunnitteleminen
auttaa valttamaan negatiivisen kuormituksen. Tallgin tyotekijan taytyy tunnistaa
oma tydskentelytapansa ja luottaa omaan osaamiseensa. Tydyhteison resilienssi
on organisaatiotasolla tapahtuvaa koko tydyhteisén joustavuuden ja muutoskyvyk-
kyyden tukemista. Resilienssia rakentava yrityskulttuuri tuo helpotusta ja voimava-
roja yksittaisen tyontekijan kiireeseen. (Saari 2016, 232, 241.) Pessi ym. (2017)
ovat tutkimuksissaan havainneet, ettd myotatuntoisella johtamisella voidaan lisata
tyoyhteison resilienssia. Myotatuntoinen johtaminen auttaa selviamaan kuormitta-
vista tilanteista ja tyokyky sailyy stressaavasta tilanteesta huolimatta. (Pessi ym.
2017, 282 — 283.)
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3.4 Moninaisuuden johtaminen

Timosen, Makelan ja Raivion (2015) mukaan moninaisuuden eli diversiteetin mer-
kitys on tyOyhteisdissd kasvanut ajan saatossa, kun yha useammat yritykset valit-
sevat moninaisuuden vaalimisen osaksi strategiaansa. Heidan mukaansa yritys

Voi parantaa kannattavuuttaan ja henkiloston tyéssa viihtyvyytta, kun moninaisuus
ymmarretaan mahdollisuudeksi. Yha enemman on alettu ymmartaa, etta erilaisuu-

dessa piilee voimavara. (Timonen, Makel&, Raivio.2015, 15.)

Moninaisuus on kasitteena haastava maaritelld, koska se on niin tilanne- ja tulkitsi-
jasidonnainen. Moninaisuutta maarittelevat tekijat ovat monitulkintaisia ja niita on
tilanteen mukaan monenlaisia. Timonen ym. (2015) ja Gruhlich (2017) ovat tutki-
muksissaan maaritelleet moninaisuuden kokonaisuudeksi, joka muodostuu erilai-
sista uskonnollisista, maailmankatsomuksellisista, kulttuurisista, kielellisista, rodul-
lisista ryhmista. Moninaisuus voi liittyd myds esimerkiksi koulutustaustaan, henki-
I6kohtaisiin arvoihin tai tyéhon liittyviin asenteisiin. Esimerkiksi Gruhlich (2017) on
tutkinut, miten monimuotoisuutta johdetaan monikansallisissa yrityksissa ja toteaa,
ettd hanen tutkimuksessaan monimuotoisuus toteutuu tutkimuksen kohteena ol-
leessa monikansallisessa yrityksessa paaasiassa johtotasolla ja naispuolisten joh-
tajien kohdalla. Samaan viittaa Lahti (2014), joka toteaa, ettd monimuotoisuuden
perimmaiset edut voivat jaada hyodyntamatta, jos pyritaan esimerkiksi vain saa-
maan johtoryhmaan naisten ja miesten maara tasapainoon. Lahti (2014) muistut-
taa, ettd monimuotoisuuden johtaminen on osa nykyaikaista yrityskulttuurin johta-
mista, monimuotoisuuden tavoittelun sijaan kannattaa h&dnen mielestaan tavoitella
parempaa tulosta ja toimintaa ja kayttdd monimuotoisuutta taman tavoitteen saa-
vuttamisen tydkaluna ja valineena. Talléin monimuotoisuuden hyoéty tulee parhai-
ten kayttéon. (Lahti 2014, 21; Gruhlich 2017, 167 — 170.)

Monimuotoisuuden johtaminen on nykyaan tunnustettu tyéelamataito. Timosen
ym. (2015) mukaan tydyhteisén monimuotoisuuden johtamisessa keskeisinta on
taito hyodyntaa inmisten erilaista osaamista. Talloin johtajan kyky vahvistaa arvos-
tuksen, osallisuuden ja yhteen hiileen puhaltamisen tunteita korostuu. Tarkeinta on
se, ettd miten osataan tehda erilaisten ihmisten muodostamasta tydyhteisosta
hyva kokonaisuus. Timonen ym. (2015) kayttadvat monimuotoisuuden johtamis-

osaamisesta kasitetta moninaisuusosaaminen. Se pitda sisallaan kriittisen
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ajattelun, kasitteellisen ymmarryksen, hyvat viestintataidot seka ihmisten kohtaa-
misen taidon. Tallainen osaaminen korostuu tydéelaman myllerryksissa. Eikéa se
koske pelkastaan esimiestehtavissa toimivia, vaan koko tydyhteis6d. Moninai-
suusosaaminen on tarkeda tydyhteisotaito. (Timonen 2015)

3.5 Sosiaalisen aikakauden johtajuus

Sosiaalinen aikakausi tarkoittaa Hurmerinnan mukaan asiakaslahtoista palvelu-
kulttuuria, jossa sosiaalinen media ja teknologinen kehitys ovat tuoneet vuorovai-
kutuksen ihmisten arjessa uudelle tasolle. Uudet sosiaalisen median vélineet ovat
sosiaalisen tydyhteison vahva kivijalka, silla niiden avulla tydntekijat ja johtajat voi-
vat olla toisiinsa yhteyksissa helpolla ja nopealla tavalla. Sosiaalisen aikakauden
johtajuus edellyttad, etté johtajat ja lahiesimiehet ovat sisaistaneet hyvan tyoyhtei-
son merkityksen. Sosiaalisen aikakauden johtajuus rakentuu palvelevan, luotta-
mukseen ja arvostukseen perustuvan esimiestyon varaan. Samalla se lisaa tydyh-
teisbn avoimuutta, lapinakyvyytta ja luottamusta. Saadakseen hyvia sitoutuneita
tyontekijoita yrityksen on panostettava tyohyvinvointiin, arvoihin, kulttuuriin, tyon-
antajamielikuvaan ja tydon merkityksellisyyteen. Hyva johtajuus rakentuu naista
edelld mainituista aineksista sosiaalisissa organisaatioissa. (Hurmerinta 2015, 16
— 27; Babbitt 2017, 43)

Millainen sosiaalinen organisaatio on? Avoimuus, yhteisollisyys ja sosiaalisuus
ovat sosiaalisen organisaation tunnusmerkkeja. Tiedon pitaa olla kaikkien saata-
villa, helposti jaettavissa ja hyddynnettavissa. Alasoini (2010, 15.) mainitsee vuo-
rovaikutteisen intranetin hyvana tydyhteisén vuorovaikutuksen kehittamisvali-
neend. Talloin yrityksen intranetin pitéaé olla kaikkien helposti kaytettavissa ja sen
siséltdman tiedon tulee olla ajan tasalla. Hurmerinta (2015) puolestaan suosittelee
ottamaan intran ja sahkopostin tilalle uuden teknologian mahdollistamat, vuorovai-
kutteiset valineet, kuten esimerkiksi videot ja blogin. Johtajat kulkevat tassa kehi-
tyksen suunnannayttgjiné ja ottavat henkilokohtaisesti uudet valineet kayttoon. Si-
saisten sosiaalisten verkostojen avulla voi yrityskulttuuria muokata avoimuuden,
positiivisuuden ja rohkeuden suuntaan. Se edistdd hyvaa tydilmapiiria ja tyokult-
tuuria. Sisdinen sosiaalinen media on yrityksen oma keskustelupaikka kaikille
tyontekijoille kaikissa tilanteissa. Hyva sisdinen viestinta ei poista ihmisten kasvok-

kain tapahtuvaa kohtaamista, vaan tyontekijéille jarjestetyt tapahtumat ovat
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tarkeitd uuden oppimisen, tydilmapiirin luonnin ja verkostoitumisen kannalta. Sosi-
aalisen organisaation hyotyja ovat tyotyotyytyvaisyyden lisaantyminen, tiedon ku-

lun parantuminen ja yhteishengen vahvistuminen. (Hurmerinta 2015, 31 — 34.)

Sosiaalinen tydyhteist syntyy kaksisuuntaisten viestintavalineiden ymparille. Pe-
rinteiset intrat ja sdhkopostit eivat tdhan taivu. Johtajat ja tyontekijat voivat olla
toistensa kanssa vuorovaikutuksessa nopeasti ja helposti. Sosiaalisen tydyhteison
synty edellyttdé johtajuutta, jossa esimiehet omalla esimerkillaan luovat tyokulttuu-
rin, jossa avoin ja luottamukseen perustuva vuorovaikutus on mahdollista. Tallin
johtaja innostaa tyontekijoitaan kokeilemaan ja innovoimaan ilman pelkoa epaon-
nistumisesta. Siiloja eli rajoja eri organisaatioyksikoiden vélille ei enaa rakenneta,
vaan kaikki kuuluvat samaan sosiaaliseen verkostoon. Innostuneimmat sosiaali-
sen verkoston kayttajat kannattaa valjastaa muutosagenteiksi. Nama henkilét hou-
kuttelevat hitaammin uusiin viestintavalineisiin tutustuvat tytkaverinsa mukaan
muutokseen. (Hurmerinta 2015, 56-59.)
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4 TYOKALUPAKIN KOKOAMINEN ESIMIEHILLE
4.1 Kohdeorganisaatio

Kehittamishankkeen kohteena oli yli 1000 henkilda tyéllistdva globaalisti toimiva
etelasuomalainen teollisuusyritys. Yrityksen useat liiketoimintayksikét ja tuotanto-
laitokset toimivat seké Suomessa ettd ulkomailla. Kehittamishankkeen organisaa-
tio halusi pysya anonyyming, joten organisaatiosta kaytettiin kehittamishank-
keessa nimitysta "kohdeyritys”. Kohdeyritys rakentaa toimintansa arvoille, joita
ovat muun muassa luottamus ja rohkeus. Kohdeyrityksen tavoite kohdata asiak-
kaat ja tehda tuotteet arvojen mukaisesti siten, etta yritys ylittda asiakkaidensa

odotukset rehdisti ja reilusti palvellen.

Kohdeyrityksessa on ollut meneilladn hanke, jonka myota sen yrityskulttuuri uudis-
tuu. Yrityksen tavoitteena on olla yksi Suomen parhaista tydpaikoista, jossa tyon-
tekija on keskiossa. Vanhasta yrityskulttuurista on haluttu sailyttaa tarkeat perin-
teet ja hyvat arvot, mutta samalla on haluttu laajentaa ndkemysta vastaamaan glo-
baalin toimintaympariston vaatimuksia. Hankkeessa on mukana yhteistydkumppa-
neita, jotka ovat laatineet kohdeyritykselle uuden viestintastrategian ja -suunnitel-

man seka ovat jarjestaneet esimiesvalmennusta.

Kohdeyrityksen kulttuurin uudistamisprojektissa on ollut mukana tunnettu etela-
suomalainen viestintatoimisto ja ajatushautomo, joka on tehnyt kohdeyritykselle
kulttuurikartan seké mallit erilaisia henkilostéhallinnon toimialaan liittyvia one
pagereita eli lyhyitd ohjeita varten. Tydelakeyhtio on ollut yhteistytssa kohdeyrityk-
sen kanssa rakentamassa valmennuksillaan ja koulutuksillaan parempaa tyoela-

maa ja tydhyvinvointia kohdeyrityksen henkilostolle.
4.2 Tutkimus- ja kehittamismenetelmat

Kehittamishankkeen paatutkimusmenetelmaksi valikoitui laadullinen tutkimus. Laa-
dullinen tutkimus on luonteeltaan todentuntuista. Siina pyritddn kuvaamaan tutkit-
tavan kohteen todellisuutta aidosti tutkittavan kohteen monipuolisuutta ja monita-
hoisuutta ymmartaen. Laadullisessa tutkimuksessa tavoitellaan tutkittavan kohteen
kokonaisvaltaista kuvausta ja tulkintaa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 156.)
Kehittamishankkeessa kaytettiin analyysimenetelmana sisallonanalyysia, joka on

laadullisen tutkimuksen perusmenetelma.
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Tassa kehittAmishankkeessa kaytettiin riittavan tutkimusaineiston saamiseksi
my6s muita tiedonhankintamenetelmia. Kvantitatiivisia eli maarallisia menetelmia
hyodynnettiin kyselyn laadinnassa siten, ettd osa kysymyksista tuotti maarallista
aineistoa. Lisaksi kehittAmishankkeessa oli mahdollista kayttaa pohja-aineistona
yrityksen yhteisty6kumppanin tekeman tyoyhteisokyselyn tuloksia, joista saatiin ta-

han kehittdmishankkeeseen sopivaa maarallista aineistoa.

Kehittamishankkeessa kaytettiin primaariaineistona eli tata tutkimusta varten ke-
rattyna aineistona esimiehille suunnattua kyselya. Kyselyn tavoitteena oli hahmot-
taa niité johtamisen osa-alueita esimiesten ty6ssa, jotka vaativat kehittamista. Ky-
selytutkimuksen etuna on sen tehokkuus; se saastaa aikaa ja vaivaa. Liséksi sen
avulla saadaan aineistoon laaja pohja. Toisaalta kyselyn haaste laadullisena tutki-
muksena on siing, etta ei voida olla varmoja, ovatko vastaajat ymmartaneet kysy-
mykset oikein ja ovatko he vastanneet totuudenmukaisesti. Riskina on myos se,

etta vastausprosentti jad alhaiseksi. (Hirsjarvi ym. 2007, 190.)

Primaariaineisto yhdistettiin aineiston analysointivaiheessa viestintatoimiston ke-
raamaan aineistoon, tyoelakeyhtion tekeman tydyhteistkyselyn tuloksiin, kohdeyri-
tyksen edustajan kanssa kaytyjen palaverien muistiinpanoihin seka kehittamis-
hankkeen tekijan workshop-havainnointiin ja pienimuotoiseen haastatteluun. Vies-
tintatoimiston tekema kulttuurin kartoitus ja tyéelakeyhtion tyéhyvinvointikyselyn
tulokset vaikuttivat sellaisinaan sopivilta taméan kehittamishankkeen tarkoituksiin.
Tyohyvinvointikyselyn tulosten avulla kehittdmishankkeeseen saatiin tyotekijan na-
kemys. Erityisesti tydyhteisokyselyn osiot "Lahiesimieheni toiminta” ja ” Osaami-

nen ja uudistuminen” olivat hyddyllisia taman kehittdmishankkeen nakdkulmasta.
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Tutkimusaineiston kokoamisprosessi

Workshopissa
Kulttuurinmuutosprojektin i havainnointi,
hteistydkumppaneiden Kysely yritvksen alaverimuistiot ja
¥ Y p_p . esimiehille P L. )
tuottama aineisto pieni
ryhmaékeskustelu

KUVIO 7. Tutkimusaineiston kokoamisprosessi

Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) toteavat, etta kvalitatiivisen ja kvantita-
tiivisen tutkimusmenetelmén kaytt6é samassa tutkimuksessa, on yllattavan va-
haistd. Enemmankin voisi yhdistaa erilaisia tutkimusmenetelmia, teoreettisia nako-
kulmia ja eri aineistoja. Tallaista menetelmien ja lahestymistapojen yhdistamista
sanotaan triangulaatioksi, jota kayttamalla tutkimuksessa saadaan laaja-alainen,
syvempi kuva tutkittavasta kohteesta ja nain voidaan parantaa tutkimuksen relia-
biliteettia eli luotettavuutta. (Saaranen-Kauppinen, Puusniekka 2006.)

Triangulaatio soveltui tahan kehittamishankkeeseen, koska tassa kerattiin tietoa
esimiesten johtamisvalmiuksista eli haluttiin saada lisatietoa esimiesten toimin-
nasta seka siihen vaikuttaneista tekijoista. Kayttamalla kyselya esimiesten johta-
misvalmiuksien kartoitukseen saatiin tietoa nykytilasta ja siita, miten yleisia johta-
miseen liittyvat haasteet mahdollisesti ovat olleet. Kohdeyrityksen yhteistydkump-
paneiden tekemien tutkimusten avulla voitiin jatkaa ja syvent&dé johtamisvalmiuk-
sien tutkimista. Haastattelua voitiin kayttaa myos tieteellisen viitekehyksen sisallon
monipuolistamisessa siten, ettd kohdeyrityksen yhteistydkumppania haastattele-
malla kehittdmishankkeen tekija sai uusinta ja ajanmukaisinta tietoa yrityskulttuurin
merkityksesté ja sen muutokseen liittyvistd johtamisen haasteista. Kehittamishank-
keen lopuksi esiteltiin johtamistutkimuksen uusimpia tutkimustuloksia ja -suuntauk-

sia.
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Kehittamishankkeen metodin valinta lahti liikkeelle pohdinnasta, etta tarvitaanko
paatutkimuskysymyksen vastaamiseen uuden aineiston keruuta. Kysely valikoitui
metodiksi silla perusteella, ettd kyselylla pystyy keraamaan tietoa kohdeyrityksen
koko esimieskunnalta (Ojasalo ym. 2015, 121.) Nimenomaan laaja aineisto oli yksi
kyselytutkimuksen eduista. Kyselytutkimus oli ajankayton kannalta tehokas ja vai-
vaton. Kyselytutkimuksen etuna oli my6s se, ettei kehittdmishankkeen tekija vai-
kuttanut tuloksiin lasnéolollaan. Haasteena tamankin kehittamishankkeen kyselya
laadittaessa oli se, etta miten vakavasti kohdeyrityksen lahiesimiehet suhtautuvat

kyselyyn. Haluavatko he vastata siihen ja miten rehellisesti he kyselyyn vastaavat?

Verrattuna haastattelututkimukseen, kyselytutkimuksessa ei voi kontrolloida vaa-
rinymmarryksen mahdollisuutta. Taman vuoksi oli tarkeda kayttaa aikaa kyselylo-
makkeen laadintaan ja panostaa myoskin siihen, etté vastaajat tunsivat kunnolla
asiayhteyden, mihin kyselytutkimus liittyy. Kehittamishankkeen tavoitteena oli sel-
vittdd, mitd kohdeyrityksen esimiehet ajattelevat, tuntevat ja kokevat liittyen esi-
miestybhon ja samalla haluttiin tietoa heidan nykyisesta johtamisosaamisestaan.
Nama tavoitteet huomioon ottaen, metodiksi valikoitui kyselylomake. (Hiltunen
2012.)

Kohdeyrityksessa oli aikaisemmin toteutettu kyselytutkimuksia henkilostohalliinnon
alueeseen liittyen, mutta varsinaisesti johtamiseen liittyvaa kartoitusta ei ollut aikai-
semmin tehty. Hiltusen (2012) mukaan kyselyn kysymykset kannattaa tehda huo-
lella, silla ne muodostavat perustan koko kehittdmishankkeen onnistumiselle.
Tama ohje mielessa, kyselylomakkeen luonnosteluvaiheessa perehdyttiin aikai-
sempaan vastaavaan tutkimusaineistoon, mika auttoi hahmottamaan ja teravoitta-
maan ongelmanasettelua. Kyselylomakkeen eri versioita testasi kohdeyrityksen
palveluksessa oleva esimies, jolta tulikin hyvia ideoita ja palautetta kyselyyn liit-
tyen. Kehittdmishankkeen esittely kyselyn alussa tarkentui ja selkiintyi palautteen
ansiosta, samaten kysymyksia tehtiin kohderyhmalle ymmarrettavimmiksi muuta-
milla muutoksilla. Kysely kaytiin lopuksi lapi konsernin henkiléstopaallikon kanssa.
Han lahetti kyselyn esimiestehtavissa toimiville henkildille. Henkilosto- ja viestinta-
johtaja lahetti viela yhden muistutusviestin ennen vastaamisen maaraajan paatty-

mista.
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Webpropol -tytkalulla toteutettu sdhkdinen kysely koostui 17 kysymyksesta, jotka
oli johdettu paa- ja alatutkimuskysymyksista. Kysely alkoi taustakysymyksilla ja jat-
kui johtamisosaamisen nykytilaa kartoittavilla monivalintakysymyksilla, joissa kay-
tettiin Likertin neliportaista asteikkoa. Kyselyn viimeisessa osiossa pyrittiin saa-
maan tietoa johtamisosaamisen kehittdmiseen liittyvista tunnoista ja ajatuksista
sekd monivalinta- ettd avoimia kysymyksia kayttaen. Kyselysta tuli pitka, mika
alussa arvelutti kehittamishankkeen tekijaa, koska yleensa vastausprosentti on pa-
rempi lyhyissa kyselyissa. Kyselylomakkeesta pyrittiin tekem&&n mahdollisimman
selkea ja looginen. Pyrittiin selkeisiin kysymyksiin, jotka kaikki ymmartavat samalla
tavalla. Kysymykset pyrittiin pitdmaan lyhyina, jotta niihin vastaaminen on helpom-
paa. Johdattelevia kysymyksia pyrittiin valttamaan ja kysymykset sijoitettiin siten,
ettd helpoimmat olivat kyselyn alussa ja lopussa vaikeammat sek&d enemman poh-
dintaa vaativat kysymykset. (Hiltunen 2012)

Saatekirjeen laadintaan kaytettiin aikaa ja nahtiin vaivaa, koska kyselylomakkeen
alussa luettavissa oleva kyselyn saate on tarke& vastausprosentin ja yleensakin
kehittamishankkeen onnistumisen kannalta. Hyva saatekirje motivoi vastaamaan
kyselyyn, mutta siind on samalla lainsaadanndllisia seikkoja, jotka on hyva ottaa
huomioon. Kehittamishankkeen tekijan taytyi selvittda tutkimuksen kohteena ole-
ville henkildille, ettéd miksi tietoa kerattiin, ja ettd mihin sitd kaytettiin. Saatekir-
jeessa kerrottiin, ettéd mika kehittamishanke on kyseessa, kuka sen tekee, mihin
kyselya tarvitaan, korostettiin jokaisen vastauksen tarpeellisuutta lopputuloksen
kannalta ja kerrottiin, miten tuloksia kaytetd&n. Saatekirjeeseen lisattiin maininta
vastaajien anonymiteetista eli siitd, ettd vastaaja sailyi nimettdmana ja hanta ei
voitu vastauksista tunnistaa. (Saaranen ym. 2016.) Saatekirjeeseen pyrittiin Kir-
jaamaan selkeat vastausohjeet ja maaraaika, mihin mennessé vastausta odotet-
tiin.

Tassa kehittdmishankkeessa hyddynnettiin myds tydeldkeyhtion aikaisemmin te-
kemaa kyselya, joka koostui viidelle eri osa-alueelle jakaantuneista struktu-
roiduista, Likertin viisiportaisella asteikolla arvioitavista kysymyksista (tyoelakeyh-
ti6 2018):

1. Oma tyoni

2. TyoOyhteis6n toimivuus
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3. L&hiesimieheni toiminta
4. Osaaminen ja uudistuminen

5. Toimintakyky ja voimavarat

Havainnointi on oivallinen tapa kerata arkipaivaista arviointitietoa. Osallistumalla
workshop-tyoskentelyyn kehittamishankkeen tekija pystyi keraamaan tietoa hank-
keen eteenpain viemiseksi havainnoimalla tyOpajaan osallistuneita ihmisia ja hei-
dan valilleen virinnyttd keskustelua workshopin aiheesta. Kehittamishankkeen te-
kija esitteli itsensa workshopin alussa ja kertoi tyon alla olevasta kehittdmishank-
keesta. Kuulijoille tehtiin my6s selvaksi, etta kehittamishankkeen tekija on tilaisuu-
dessa havainnoimassa ja tarkkailemassa, koska avoimuus on suositeltavaa ha-
vainnointia tehtaessa. Kehittamishankkeen tekija kerasi hyvia ideoita ja ajatuksia
ruutuvihkoon, mitdan numeerisia lomakkeita ei kaytetty, joten havainnoinnilla saa-
tiin 1&ahinn& laadullista aineistoa. Loppujen lopuksi kehittamishankkeen tekija toimi
ryhmassa aktiivisena arvioijana osallistuessaan ryhman toimintaan Tarkeana pi-
dettiin sita, ettd workshoppiin osallistuneet esimiehet olivat tietoisia havainnoin-
nista. Havainnoinnista ei koitunut haittaa osallistujille. Kehittdmishankkeen tekija
tiedosti havainnointia tehdessaan, etta se on subjektiivinen aineistonhankintame-
netelméa. Workshop-tydskentelyssa saatua aineistoa paatettiin tdydentaa pieni-

muotoisella ryhméahaastattelulla. (Saaranen ym. 2006.)

Haastattelua paatettiin kayttdd apuna kehittamishankkeen suuntaamisessa. Haas-
tatteluun osallistui nelja kohdeyrityksessa esimiestehtavissa toimivaa henkil6a, jo-
ten kyseessa oli pienimuotoinen haastattelu. Haastatteluun osallistuneet henkilot
edustavat kohdeyrityksen niin sanottua nuorempaa sukupolvea eli heidan mielipi-
teensa oli mielenkiintoinen lisa tdhan tutkimusaineistoon. Haastattelu oli hyvin
epamuodollinen, tutussa seurassa toteutettu, joten keskustelu oli hyvin vapaamuo-
toista. Haastattelussa ei kaytetty mitaan strukturoituja lomakkeita, vaan siina tes-
tattiin Iahinna muutamia hypoteeseja (kohdeyrityksen johtamisosaamiseen ja yri-
tyskulttuuriin liittyvissa teemoissa) ja haettiin vahvistusta siihen, ettd mihin esi-
miestyon kehittdmisen aihepiireihin kehittdmishankkeessa orientoidutaan. Haastat-
telusta kirjattiin muistiinpanot, haastattelua ei videoitu eika nauhoitettu. Haastattelu

oli tyypiltaan strukturoimaton haastattelu eli menetelmana se on hyvin joustava ja
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mahdollistaa syvéllisenkin tiedon hankkimisen aiheesta. Haasteena siina on se,
ettd keskustelu ronsyilee ja keskustelun vetdjan taytyy olla selvilla siita, etta mita
han haluaa haastattelulla saavuttaa. Haastattelussa kaytettiin keskustelua ohjaa-
maan avoimia ja tunnustelevia kysymyksia. (Saaranen 2006.)

4.3 Kehittdmishankkeen eteneminen ja vaiheet

Kehittamishanke on ollut yksi osa isompaa kohdeyrityksen esimiestyon kehittamis-
ja kulttuurin uudistamisohjelmaa, joka on ollut meneilladn kohdeyrityksessa. Nailta
osin kehittdmishanke nivoutui luonnollisesti osaksi tatd isompaa hanketta ja tama
auttoi kehittamistyon suunnittelussa. Lahden ammattikorkeakoulusta nimettiin oh-

jaavaksi opettajaksi liiketalouden lehtori.

Kehittamishankkeen suunnittelu aloitettiin kohdeyrityksen henkilosto- ja viestinta-
johtajan kanssa ensimmaisessa ideointipalaverissa kevaalla 2018. Aluksi kaytiin
lapi kohdeyrityksen esimiestyon ja yrityskulttuurin kehittamisprojektin sisalto ja
keskeisimmat tavoitteet, jotta kehittamishankkeen konteksti tulisi tekijalle tutuksi.
Kohdeyrityksen esimiestydn kehittamisen ja kulttuurin uudistamisprojektin tavoit-
teena on ollut nostaa ihminen keskioon kaikessa tekemisessa ja johtamisessa. Yri-
tyksessa halutaan uudistaa kulttuuria siten, etta se tukee tavoitetta ja samalla tah-
datddn Suomen parhaiden tydpaikkojen joukkoon. Henkil6std — ja viestintdjohtajan
kanssa hahmoteltiin kehittdmishankkeen sijoittumista esimiestyon ja yrityskulttuu-
rin kehittdmisprojektiin. Yhdessa todettiin, etté kehittamishanke tuo omalta osal-
taan tdydennysta meneillaan olevaan isompaan projektiin erityisesti esimiestytn
kaytannon ohjeistukseen liittyen, mutta myos johtamisen tutkimuksen uusien tren-
dien esittelyn osalta. Kehittamishankkeen néakdkulmaa rajattiin siten, etta ne johta-
misosaamisen alueet, jotka kasitellaan kohdeyrityksen yhteistydkumppaneiden jar-
jestamissa koulutuksissa, jatetaan pois tasta hankkeesta. Tehdyn rajauksen mu-
kaan tassa kehittdmishankkeessa kohdistetaan huomio uusimpiin johtamistrendei-
hin, jotka sopivat yrityskulttuurin uudistamissisaltoon. Ensimmaisen ideointipala-
verin jalkeen kehittamishankkeen tekija osasi sijoittaa kehittamishankkeen isom-
paan kohdeyrityksessa kaynnissa olevaan hankkeeseen ja sen pohjalta laatia ke-
hittdmishankkeen tutkimuskysymykset.
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Kehittamishankkeen tavoitteiden maarittelya jatkettiin seuraavassa tapaamisessa.
Henkildsto- ja viestintajohtaja esitteli kehitysprojektissa mukana olevat yhteistyo-
kumppanit, joista kehittamishankkeen kannalta tarkeimpana mainittakoon tunnettu
etelasuomalainen viestintatoimisto. Viestintatoimiston tehtavana kehitysprojektissa
on ollut kulttuurikartan luominen ja kohdeyrityksen viestinnédn uudistaminen, muun
muassa paivittamalla malliksi esimiestydhon liittyvia prosesseja ja ohjeistuksia.
Uudistettavissa esimiestyOn ohjeissa kaytetaan samoja tyyleja ja sanavalintoja
kuin viestintatoimiston tekemissa malleissa. Kehittdmishankkeen yhdeksi konk-
reettiseksi tuotokseksi maariteltiin paivittaiseen esimiestyohon liittyvat lyhyet ja tii-
viit ohjeistukset eli niin kutsutut one pagerit viestintatoimiston tekemien mallien
pohjalta. One pagerit laaditaan siten, etta ne tukevat yrityskulttuurin uudistamista

eli ovat uuden yrityskulttuurin hengen mukaisia.

Kolmannessa tapaamisessa henkildsto- ja viestintdjohtajan kanssa pohdittiin sopi-
vaa tutkimusaineiston hankintatapaa. Varsinaisen primaaéariaineiston hankinta paa-
tettiin toteuttaa Webpropol -kyselylla. Kyselyn alustavat kysymykset kaytiin yh-
dessa lapi ja niihin tehtiin viela muutoksia kohdeyrityksen tarpeiden nakékulmasta.
Tavoitteena oli, ettéd kyselyn avulla saatiin tietoa taman kehittdmishankkeen tarpei-
siin, mutta my0ds kohdeyrityksen kokonaisvaltaista esimiestyon kehittamisprojektia
varten. Kyselyn kysymykset keskittyivat nain ollen johtamishaasteiden ja mydskin
johtamisen osalta osaamishaasteiden kartoittamiseen. Kyselya testattiin kaytan-
ndssa kohdeyrityksen esimiestehtavissa tydskentelevan henkilon avustuksella ja
hanelta saatiin hyvia kaytannon vinkkeja kysymysten muotoiluun kohderyhmalle
sopivimmiksi. Saatekirje laadittiin (LIITE 1) esimiehille lahetettavaa sahkopostia
varten, jossa kerrottiin kehittdmishankkeesta ja sen tavoitteista. Henkilost6- ja
viestintdjohtaja lahetti saatekirjeen ja kyselyn omasta sahkopostistaan kaikille yri-
tyksen esimiehille. Kysely paatettiin lahettéa sopivasti ennen keséalomia ja vastaa-
miseen annettiin useita viikkoja aikaa.

Kyselyn vastaukset kaytiin henkilosto- ja viestintdjohtajan kanssa lapi kysymys ky-
symykseltd. Vastauksista nostettiin esille tiettyja aihealueita, joihin paatettiin kes-

kittya kasilla olevassa kehittdmishankkeessa. Kehittamishankkeen haluttiin tuotta-
van kohdeyrityksen kayttoon teoriatietoa johtamisen uusimmista trendeista, kuten
vuorovaikutusjohtamisesta ja luottamusjohtamisesta seka kaytannollisia ohjeita el

ns. one pagereita yrityskulttuurin johtamisen tarkeista prosesseista.
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Y hteistydkumppanina toimineen viestintatoimiston tuottaman aineiston avulla tar-
kennettiin kohdeyrityksen nykytilaa useammasta nakdkulmasta, tunnistettiin heik-
kouksia ja vahvuuksia liittyen esimiesten johtamisty0hon yrityskulttuurin uudista-

mistilanteessa ja havaittiin muutamia uusia kehittamiskohteita, jotka paatettiin ot-

taa mukaan tahan kehittdmishankkeeseen.

Kohdeyrityksessa on aloitettu vuoden kestéava esimiesvalmennus, joka koostuu
kuudesta eri moduulista. Esimiesvalmennuksen osakokonaisuuksien maarittelyyn
ja sisallén suunnitteluun kaytettiin taman kehittdmishankkeen tarjoamia kyselyn tu-
loksia seka henkilosto- ja viestintdjohtajan kanssa yhdessa ideoituja aiheita. En-
simmaisen kokonaisuus kasitteli kohdeyrityksen tulevaisuutta ja tyéelaman muu-
tosta. Toinen kokonaisuus keskittyi esimiestyon vastuisiin ja velvollisuuksiin. Kol-
mannessa moduulissa kasiteltiin vuorovaikutustaitoja seka viestintaa. Neljannessa
moduulissa, joka ajoittui taman kehittdmishankkeen loppuun, kasiteltiin rekrytointia
ja perehdyttamista. Kouluttajana toimi tunnettu pitk&dn kokemuksen omaava esi-
miestyon valmentaja, joka on aikaisemminkin vieraillut kohdeyrityksessa pita-
massa esimiesvalmennuksia. Kehittamishankkeen tekija osallistui workshoppiin
kuuntelijana ja keskustelijana, samalla tehden havaintoja kaydysta keskustelusta
ja ryhmaharjoituksista. Koulutuksen aluksi kohdeyrityksen yhden liiketoimintayksi-
kon johtaja piti hyvan alustuksen aiheeseen. Han kasitteli ansiokkaasti yrityskult-
tuurin muutostilannetta ja strategisia painotuksia. Kehittdmishankkeen tekija tutus-
tui yrityksen strategiaan ja sen perusteella valitsi teoriaosuudessa kasiteltavat joh-
tamisen uudet trendit. Kaksi viimeista workshopia ajoittuvat taman kehittamis-
hankkeen ulkopuolelle eli ne pidetdéan loppuvuodesta 2019. Ne kasittelevat val-

mentavaa johtamista ja ajankaytdn hallintaa.

Teoriaosuuden kirjoittamisen jalkeen pidettiin henkilosto- ja viestintdjohtajan
kanssa palaveri one pagereihin liittyen. Tuossa vaiheessa valmiina olleet one pa-
gerit katselmoitiin ja niita ideoitiin lisda. Kehittdmishankkeen viimeisena vaiheena

oli johtopaatdsten ja kaytannollisten kehitysehdotusten tekeminen.
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4.4 Aineiston analysointi

Kyselylomakkeen dataa analysoitiin siten, etta ensin siita selvitettiin kohdeyrityk-
sen esimiesten johtamisosaamisen vahvuudet. Vahvuuksia peilattiin viestintatoi-
miston tekemaan kulttuurikarttaan, Sen jalkeen kyselyn tuloksista selvitettiin, milla
johtamisen eri osa-alueilla oli puutteita ja mitk& osa-alueet vaativat kehittamista.
Liséksi dataa pyrittiin analysoimaan niin, etta siité ilmentyi, millainen yrityskulttuuri
organisaatiossa talla hetkella esimiestyon perusteella vallitsee ja mita kehityskoh-
teita taméan perusteella yrityskulttuurin johtamisen osalta nousi esille. Kehittamis-
tarpeiden selvittelyssa ja kehittdmishankkeen fokuksen suuntaamisessa kaytettiin

apuna havainnoinnista ja haastatteluista saatuja tuloksia.

Kyselyn vastaukset kaytiin lapi kysymyksittain ja niista tarkasteltiin keskiarvoja.
Webpropolista saatavat erilaiset graafit ja taulukot toimivat tulosten havainnointi-
keinoina. Lopuksi kyselyn tuloksia peilattiin tydelakeyhtion tekeman tydhyvinvointi-
kyselyn tuloksiin. Aineistoista tehdyille paatelmille haettiin vahvistusta tietoperus-
tasta eli uusimmista johtamista ja yrityskulttuuria koskevista tutkimuksista. N&ain
saatujen paatelmien perusteella ryhdyttiin laatimaan esimiestydn tueksi one page-

reita sisaltavaa tyokalupakkia.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

5.1 Esimiestyon vahvuudet ja kehittamisen kohteet

Esimiestyon vahvuuksia ja kehittamistarpeita kartoitettiin kahden eri kyselyn tulos-
ten, workshopeissa tehtyjen havaintojen, kulttuurikartan seka pienimuotoisen ryh-
mahaastattelun perusteella. Kehittamishankkeen primaariaineistona toimi esimies-
tyon kysely, joka lahetettiin kaikkiaan 62:lle henkil6lle, jotka toimivat kohdeyrityk-
sessé esimiestehtavissa. Vastauksia kyselyyn tuli 37 kappaletta eli vastauspro-
sentti oli néin ollen 60. Kohdeyrityksen henkilosto- ja viestintdjohtajan kanssa to-
dettiin, ettd vastausten maara oli riittava kokonaiskuvan muodostamiseen johta-
misvalmiuksista ja esimiestyon kehittamistarpeista. Webpropol -raportointiin koot-
tiin kokonaisotoksen tulokset. Vertailua eri taustamuuttujien valilla (ik&, sukupuoli,
esimieskokemus) ei tehty, koska sen ei katsottu tuovan lisdarvoa tuloksiin. Vastaa-
jien ikdjakaumasta voitiin todeta, etta 68% vastaajista on 36 — 55 -vuotiaita. Valta-
osa vastaajista on 81% miehid, mika vastaa kohdeyrityksen esimiesten sukupuoli-

jakaumaa.

Kyselyn tulosten raportista voi paatelld, etta kohdeyrityksen esimiehilla on yhte-
nevaisia ajatuksia johtamisen nykytilasta ja kehittdmiskohteista. Mielipide-eroja oli
havaittavissa kyselyn avointen kysymysten vastauksissa liittyen johtamisosaami-
sen tasoon ja kehittamistoiveisiin. Kohdeyrityksen yhteisty6kumppanin vuonna
2018 tekema tydyhteisokyselyn vastausprosentti oli 55 prosenttia ja kyselyn tulos-
ten kokonaiskeskiarvo oli 3.77. Kaikista vastaajista 26 prosenttia katsoi, etta ti-
lanne tydyhteisdssa vaatii kehittdmista ja 74 prosenttia vastaajista piti tilannetta
hyvana.

Kyselyn tulokset kertovat kohdeyrityksen esimiesten tdman hetkisesta johtamis-
osaamisen tasosta seka siihen liittyvista kehittamistarpeista. Kannattaa kuitenkin
huomioida, ettd hajonta vastausten valilla ei ollut suurta. Tassa kehittdmishank-
keessa vahvuuksina mainittuja asioita lienee tarpeen myds kehittda tulevaisuu-
dessa niiden tarkeyden ja ajankohtaisuuden mukaisesti. Kyselyn tuloksen osoit-
tautuivat hyodyllisiksi paitsi talle kehittamishankkeelle my6s kohdeyrityksen henki-

|6stbosastolle tuoden paivanvaloon muitakin mahdollisia asioita, joihin
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panostaminen tuo lisdarvoa yrityksen kulttuurin ja johtamistyon kehittdmiselle lahi-
tulevaisuudessa. Vastaukset on analysoitu teemoittain niin, etta yrityskulttuurin
johtamiseen liittyvat esimiestydn vahvuudet ja kehittamiskohteet on kummatkin ke-
ratty omiin asiakokonaisuuksiinsa. Tutkimusaineisto on liitteena. LIITE 3.

5.2 Esimiehen tyokalut arvostavaan ja keskustelevaan esimiestython

Tutkimusaineiston antaman informaation perusteella yrityskulttuurin vahvistamisen

tyokalut kehitettiin seuraavien teemojen ymparille:
1. Rekrytoinnin mainio muistilista
2. Kiittaminen ja palkitseminen

3. Sisaisen vuorovaikutuksen vahvistaminen: Esimies paremman tydyhteisén

rakentajana ja tyOyhteiso yhteisollisen yrityskulttuurin vahvistajana.
4. Itsensa johtaminen ja ajanhallinta

5. Yrityskulttuurin vahvistaminen kohti luottamukseen perustuvaa keskustele-

vaa ja arvostavaa johtamista.

Kehittamishankkeen konkreettisen tuotoksena syntyivéat one pagerit eli lyhyet ja
ytimekkaan esimiestyon ohjeet. One pagerit rakentuivat kokonaan tai osittain Ros-
sin (2015) esittelemien yhdekséan eri kulttuurijohtamisen osa-alueen pohjalle.

Naita osa-alueita ovat: rekrytointi, innostaminen, viestiminen, kuunteleminen, Kiit-
tdminen, kehittyminen, valittdminen, juhlistaminen ja jakaminen. One pagereita
voidaan hyodynt&é sellaisenaan tai niiden avulla voidaan kéyda johtamisen kehit-
tamiseen liittyvaa keskustelua kohdeyrityksessa. One pagerit voidaan muokata
kohdeyrityksessa viestintatoimiston tekemaan malliin sopiviksi. Kohdeyrityksen toi-
vomuksesta one pagerit julkaistaan tassa kehittamishankkeen raportissa vain si-
sallon osalta.

Ensimmainen one pager kasittelee rekrytointia, koska yrityskulttuurin vahvistami-
sen kannalta rekrytointi on olennainen prosessi. Suunnittelemalla rekrytointi oman-
nakoiseksi kohdeyritys erottuu muista alan toimijoista reiluna ja aitona tyénanta-
jana. Uuden tyontekijan sopivuutta kohdeyrityksen kulttuuriin kannattaa varmistaa
hyvin esimerkiksi ottamalla haastatteluun mukaan tulevan tyéntekijan tiimikave-

reita, jolloin ndma voivat arvioida, josko hakijakandidaatti on porukkaan sopiva.
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Tyontekijat tuntevat yllattavankin hyvin yrityksen kulttuurin ja osaavat méaaritella,

ettd millainen ihminen siihen sopii. Eika kannata unohtaa sitdkaan, etta yrityksen,

jotka viestivat vahvalla, omannakoéiselld kulttuurillaan, ovat kiinnostavia tyonhaku-

kohteita. (Rossi 2015)

Johdettaessa rekrytointiprosessia yrityskulttuurin kautta tydnhakijoiden lahetta-

mien hakemusten kasittelyssa painottuu kohdeyrityksen arvojen, kuten luottamus

ja rohkeus, peilaaminen hakemuksista. Hakemuksia kasitellaan talléin kohdeyrityk-

sen arvojen ja luonnollisestikin tehtavakuvauksen kautta. Nain pyritdan loytamaan

avoinna olevaan tehtavaan paitsi osaamiseltaan pateva, mutta myos kulttuurilli-

sesti sopiva henkild. Rekrytointiprosessissa tythakijan sopivuutta kohdeyrityksen

kulttuuriin pyritddn tarkastelemaan jokaisessa vaiheessa. Myonteisen tydnantaja-

mielikuvan kehittamiseksi kohdeyrityksessa halutaan jattaa tydénhakijalle hyva ja

positiivinen kuva kohdeyrityksesta ensimmaisesta kohtaamisesta lahtien. (Rossi

2015, 55-56.)

Rekrytoinnin mainio muistilista

1. Suunnittele

* Mieti tehtaviankuva ja millaista persoonaa ja
osaamista tehtdvaan tarvitaan.

* Tarkista |6ytyyko talon sisaltd sopivaa henkil&a.
Tarkista myds avoimet hakemukset.

= Valitse rekrytointiin sopivat tydkalut

2. Laadi ty6paikkailmoitus

* Kerro avoinna olevasta tehtévasta avoimesti ja
selkedsti.

» Madrittele ilmoitukseen hakijalta tehtavaan
vaadittava osaaminen

* Kerro, mitd yritys voi tarjota hakijalle.
» Valitse oikea kanava tydpaikkailmoituksellesi.

Kokeile rohkeasti uusia tapoja hakea tyontekijoita:

esimerkiksi video ja YouTube.

Kuvio jatkuu seuraavalla sivulla.

3. Valmistaudu haastatteluun

Tutustu hakemuksiin ja hakijoiden tietoihin.

Mieti etukdteen, mita tietoja haluat saada selville
hakijan osaamisesta

Valmistele hyvét ja asialliset haastattelukysymykset

Mieti, ketkd osallistuvat haastatteluun. Yleensa
kaksi haastattelijaa on parempi kuin yksi.

4. Haastattele hakija
* Haastattelun alussa pyri rentouttamaan tilanne, jotta

haastateltavan jannitys vihenee.

* Kysy ennalta valmistelemasi kysymykset, jotta saat selville

tyotehtavan kannalta olennaiset asiat

+ Pyri haastattelussa rentoon, aitoon vuoropuheluun. Ja

muista kuunnella.

* Kerro rehellisesti ja motivoivasti avoinna olevasta

tyOtehtavasta ja yrityksesta.

* Kerro haastattelun lopuksi, miten rekrytointi etenee.
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Rekrytoinnin mainio muistilista

5. Varmista hakijan antamien tietojen luotettavuus 7. Rakenna myonteistd tydnantajamielikuvaa

* Tarkista, ettd patevyysvaatimukset tayttyvat viestinnillé

* Kerro haastattelussa tydnhakijalle selkedsti, miten

* Katso sosiaalisesta mediasta hakijasta |6ytyvat tiedot rekrytointi etenee ja missa aikataulussa.

(esim. LinkedIn)
* Mieti, missad onnistuit rekrytoinnissa ja missa on

* Jos otat yhteytta suosittelijaan, pyyda yhteydenottoon Ly TT1ssd HSLAIL a Jd
ey ) pyyaa yhtey kehitettavaa: opi jokaisesta rekrytoinnista.

tyéhakijan lupa.
* Kohtele tydnhakijaa tuntevana, ajattelevana
ihmisen, ei pelkkdna sopivana resurssina.

8. Tiedota
6. Mikali kdytat soveltuvuusarviointeja * Kerro valinnasta tehtavaan valitulle hakijalle.
* Kayta |um.:.>tetta\./.|a arw0|‘n'.c|pglvelu;en‘Farjoajla * llmoita valitsematta jaaneille. Kerro myos
* Kerro tydnhakijalle arvioinnista etukateen. valitsematta jattdmisen syyt. Haastatteluissa
 Tulkitse tulokset tarvittaessa asiantuntijan avulla. olleille, mutta valitsematta jaaneille

myonteinen ja kannustava puhelinsoitto on

* Varmista, ettd palaute soveltuvuusarviosta menee AT NS
parempi kuin sahkopostiviesti.

myds tydnhakijalle.

Ole aito ja rohkea rekrytoija. Anna kohdeyrityksen kulttuurin nakya.

KUVIO 8. Rekrytoinnin mainio muistilista

Rekrytoinnissa kilpailukykyinen palkka on olennainen tekija houkuteltaessa uusia,
hyvia tyontekijoita. Palkitseminen kokonaisuutta kannattaa hyédyntaa kohdeyrityk-
sen rekrytoinneissa. Oikeudenmukaiseksi koettu palkitseminen on seurausta hy-
vastéa johtamisesta ja esimiestydstad. Kohdeyrityksessa tiedostetaan, etta palkitse-
minen on vahva tapa vaikuttaa siihen, miten tydyhteisdssa ajatellaan ja toimitaan.
Siksi kohdeyrityksessa halutaan miettia palkitsemista osana yrityskulttuuria ja yri-
tyksen arvojen viestijana. Palkitsemisella halutaan viestia tydyhteisolle, etta millai-
sia asioita kohdeyrityksessa arvostetaan ja halutaan palkitsemisella tunnustaa.
(Ylikorkala 2018, 35-36 ja 41-43.)

Varsinkin nuoremmat tyontekijat pitdvat merkityksellisena tekijana yrityksen arvo-
pohjaa ja yhteiskunnallista vastuullisuutta. Kohdeyrityksen arvoihin sidottu koko-
naispalkitsemismalli kuvaa sen vastuullista yrityskulttuuria. Kohdeyrityksesséa pal-
kitsemisen tavoitteena on saada yrityksen palvelukseen halutunlaisia uusia tyonte-
kijoitd. Kohdeyrityksessa mietitddn palkitsemista kokonaispalkitsemisen néakokul-
masta eli palkitsemiseen sisaltyvét seké aineelliset ettad aineettomat palkitsemista-
vat, kuten mahdollisuus vaikuttaa omaan ty0honsa, reilu meininki seka tyontekijan
arvostus. Kohdeyrityksen esimiesten johtamistaitojen kehittdmisella palkitsemisen

osalta pyritaan siihen, etta esimiehet ovat tietoisia kaikista palkitsemisen
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muodoista ja heitd kannustetaan kayttamaan niitd rohkeasti. Luonnollisestikin hy-
vaa esimiestyo sisaltaa myos aineellisen eli palkka-asioiden oikeudenmukaisen
hoidon. Kohdeorganisaation palkitsemisen tapojen suunnittelussa voi hyodyntéaéa
alla olevaa Ylikorkalan ym. (2018) palkitsemisen tutkimusohjelman kokonaispalkit-
semisen mallia. (Ylikorkala 2018, 35 — 36 ja 41 — 43.)

Edut
Tulospalkka Aloitepalkkiot
Peruspalkka  —— T FErikoispalkkiot
Mahdollisuus Arvostus, Mahdollisuus Tydsuhteen
kehittya, palaute tyosta vaikuttaa, PySyvyys,
koulutus, tyon sisalto +- osallistuminen tyoajan jarjestelyt

KUVIO 9. Palkitsemisen tutkimusohjelman kokonaispalkitsemisen malli. (Ylikor-
kala ym. 2018.)

Erilaisia palkitsemisen tapoja on Ylikorkalan ym. (2018) mukaan l6ydetty noin kak-
sisataa. Kohdeyrityksen palkitsemisen kehittamiseen liittyen kdydaan seuraavaksi
lapi muutamia ideoita palkitsemisen eri muodoista. Ideat perustuvat Aalto yliopis-

ton Tuotantotalouden laitoksen Palkitsemisen tutkimusohjelman tuloksiin.

Palkitsemissalkku on Suomen Palkitsemiskeskuksen luoma malli, jota on helppo
muokata jokaisen yrityksen tarpeisiin. Siihen on listattu kaikki palkitsemisen eri
muodot, joita palkitsemisen suunnittelusta vastaava henkild paasee muokkaa-
maan yrityksen tarpeisiin sopiviksi. Palkitsemissalkku on oiva tapa kertoa henkilos-
tolle, mita palkitsemisella halutaan saavuttaa. (Ylikorkala ja ym. 2018, 36 — 37.)
Tutkimusaineistosta tehtyjen paatelmien perusteella kohdeyrityksen palkitsemis-

salkku voi sisaltaa esimerkiksi johtamisen laatuun, tyon sisaltoon, osallistumiseen
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koulutukseen, tydssa kehittymiseen, vapaa-aikaan liittyviin etuihin, palkkaan, bo-

nuksiin, muihin rahallisiin etuihin ja yhteisollisyyteen liittyvia palkitsemisen tapoja.
Tyohon ja toimintatapaan liittyvat palkitsemisen tavat:

e Johtamisen laatu: laadukas esimiestyd, palaute ty6sta, arvostava ja kuun-

televa johtaminen.
e Tyon sisaltd: selkeat toimenkuvat, yhtenainen esimiestydén malli.

e Osallistuminen: erialaiset tydryhmat, henkilostoén edustus johtoryhmassa,

oivallusten ja ideoiden kerays koko tydyhteisolta.
Kasvuun ja kehittymiseen liittyvat palkitsemisen tavat:

e Koulutus: opiskelu tybajalla, perehdytys, omaehtoinen opiskelu, esimies-

koulutus
¢ Kehittyminen tydssa: kehityskeskustelut, tydnohjaus, mentorointi.
e Vapaa-aika: vuorotteluvapaa, smartum -setelit.
Aineellinen palkitseminen:

e Palkka: bonusjarjestelma ylemmilla toimihenkil6illa, bonuspalkkiot hyvista

suorituksista, pienemmat palkinnot onnistumisista.

e Suoritusperusteinen palkkio: kannustuspalkkio, innovaatiopalkkio, aloite-

palkkiot, urakkapalkkaus
Erilaiset edut:

e Rahalliset edut: tuettu ty6paikkaruokailu, matkapuhelinetu, auton [Ammitys-

paikat, lounas- ja kahviliput.

e Yhteisdllisyys: tiimitapahtumat, kesajuhlat, pikkujoulut, merkkipaivamuista-

minen, palvelusvuosimuistaminen.

Rakennettaessa myodnteista yrityskulttuuria ja houkuttelevaa tyénantajamielikuvaa,
palkitsemisesta kannattaa tehda tyontekijalle kiinnostava. Palkitseminen voidaan
kuvata vaihtosuhteena: mita yritys tarjoaa tyotekijélle vastineeksi taméan antamasta

tyopanoksesta. Houkuttelevan palkitsemisen mallin tavoitteena on luoda
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positiivinen tydnantajamielikuva talossa jo oleville tyéntekijdille, tuleville tydnteki-

j6ille, mutta myo6s talon ulkopuolisille yhteisty6tahoille ja sidosryhmille.

Houkutteleva tulevaisuus

Yksil6llinen kasvu

* lhmisiin investoiminen
Koulutus ja kehittaminen
Suoritusjohtaminen
Urakehityksen tukeminen

= Terveys ja hyvinvointi

* Tyon ja vapaa-ajan tasapaino

Yrityksen nakokulma
Strategian toteutus
* Arvon tuottaminen
* Taloudellinen
menestys
Kasvu ja kehitys

Kokonaispalkkaus
Peruspalkka
Tulospalkka
Pitkdn aikavilin kannustimet
Henkildstéedut

* Visio ja arvot

* Arvostus ja tunnustus

Positiivinen tyopaikka

Kasvu ja menestyminen
Maine ja imago
Osallisuus

Tyontekijan nakokulma
Innostus
Luottamus
Sitoutuminen

* Toimeentulo

*  Tyytyvdisyys

Molemmat voittavat -ilmapiiri

lhmisten huomioiminen
Luottamus
Sitoutuminen

Hyvi, reilu johtaminen

Hyvat tyokaverit
Mahdollisuus osallistua
Avoin kommunikaatio
Joustavuus

KUVIO 10. Kohdeyrityksen kokonaispalkitsemisen malli (mukaillen Ylikorkala ym.
2018, 38.)

Kiittaminen on oivallinen keino parantaa tydyhteison palautteenantamiskulttuuria.
Puhumattakaan siité, miten hyvaa se tekee tuloksellisuudelle ja tydhyvinvoinnille.
Usein kiittdminen ja kehuminen ja& kehityskeskustelun varaan. Se ei ole tarpeeksi.
Paras kiitos on aito ja ajankohtainen kiitos: kehu silloin kaveria, kun tilanne on
tuore. My6hemmin tarjoiltuna kiitos ja kehu tuntuu laimealta, vaikka tosin parempi
sekin kuin ei kiitosta ja kannustusta laisinkaan. Kiittdminen liittyy olennaisesti ta-
man kehittdmishankkeen teemoihin kuten luottamukseen ja vuorovaikutukseen.
Kiitoksen kautta valittyva arvostus kasvattaa niitd molempia. Kiitoksen vastaanot-
taminen voi tuntua joskus hankalalta. Siksi erddssa yrityksessa sovittiinkin, etta
kehuun ja positiiviseen palautteeseen vastataan vain “kiitos”. Nain luotiin toiminta-
kulttuuri, jossa kehun antajaa kunnioitettiin, eika turhia selityksia tarvittu kummalla-

kaan puolella. (Rossi 2014)

Konkreettinen ehdotus esimiehille: ota kiittdminen ja kehuminen ty6tehtavaksesi,
jolle kirjaat aikaa kalenteristasi. Kehu, kiité ja kannusta kaveria kerran paivassa —
tai edes viikossa. Esimiehen kaytos ja esimerkki rakentavat yrityskulttuuria joka

paiva. Kun laskee yhteen kaikki vuoden aikana lausutut kannustavat sanat ja Kkii-
tokset, niin vaikutus tydyhteisdssa on takuulla positiivinen. Kehumisen ja kiittami-

sen one pagerin otsikko on: tunnista onnistumiset.
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Tunnista onnistumiset.

e Tunnista onnistumisen paikat: missa on onnistuttu, seka tydyhteisona etta

yksil6ina?
e Kehu ja kiitéa aina, kun siihen on tilaisuus.
e Kannusta kaikkia tyontekijoitd antamaan toisilleen palautetta.
¢ |hmiselta ihmiselle: osoita arvostavalla palautteella valittAmistasi.
e Kaytannon vinkki: perusta lahjakaappi, kiitos -kaappi.

o Kaapissa on pienié kivoja palkintoja, joilla voit palkita heti, kun joku
tyontekijoista on onnistuneella tydsuorituksellaan tai hyvalla ideal-

laan palkintonsa ansainnut.

o Pienella eleelld voi olla suuri vaikutus tydnantajamielikuvaan ja ilma-
piiriin.

Kiittamiseen ja saavutusten juhlistamiseen liittyy olennaisesti myds myo6tatunnon
ja myotainnon lisddminen kohdeorganisaatiossa. Kyselyn tulosten perusteella voi-
daan paatella, etta kohdeyrityksesséa on hyva yhteishenki ja reilun tekemisen mei-
ninki. Workshopeissa tehtyjen havaintojen ja esimiesten kanssa kaytyjen keskus-
telujen pohjalta voi kuitenkin tehda sen paatelman, etta yhteiséllisen yrityskulttuu-
rin rakentamiseen ja esimiesten tunnetaitojen kehittdmiseen sek& vahvistamiseen
kannattaa kohdeyrityksessa panostaa. Miten myoétatuntoa voidaan kaytannossa
lisata tyopaikalla? Sita voidaan kehittdd parantamalla sosiaalisen kanssakaymisen
laatua tyOyhteisosséa. Asiaa voidaan lahestya CoPassion tutkimushankkeen (Pessi
ym. 2017) ohjeita mukaillen tehtyjen one pagereiden avulla. One pagerit ovat: esi-

mies paremman tydyhteison rakentajana ja kohti keskustelevaa yrityskulttuuria.
Esimies paremman tydyhteison rakentajana
e Ole saatavilla
o Kkysy ja tarjoa apuasi. Pida ovi auki.
e Opettele tuntemaan tyokaverisi

o emme tieda toistemme taakkoja, joten kysy ja kuuntele ndyrasti.
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e Uskalla toimia

o uskalla tehda pienia myotatunnon tekoja arjessa.
¢ Rakenna yhteisollisyytta

o jarjestd yhdessaolon hetkia.
e Pysahdy

o muista levata ja rentoutua. Huolehdi ajanhallinnasta ja omasta jaksa-

misesta.
Kohti keskustelevaa yrityskulttuuria
¢ Ollaan aitoja. Ollaan ihmisia, ei pelkastaan tyontekijoita.
e Paatetaan asioista yhdessa. Se lujittaa sosiaalista yhteisddmme.

e Osoitetaan toisilemme tunnustusta. Huomataan sanoilla ja teoilla

toistemme saavutukset.

e Juhlitaan ja viljellaén yhdessa huumoria. Ty6 on ty6ta, mutta hauskaa saa

olla.

¢ Nostetaan kissa poydalle. Otetaan ongelmat heti kéasittelyyn. Niista voi

oppia.

Ajanhallinta valikoitui itsensa johtamisen alueelta one pagerin aiheeksi. One page-
rin tavoitteena on antaa ajatuksia ja vinkkeja ajanhallintaan ja kiireen kesyttami-
seen seka yleensakin tavoitteelliseen tydskentelyyn. Tuominen ja ym. seka Aalto
yliopiston ajanhallinnan verkkokurssi tarjosivat ideoita, joista one pageria lahdettiin
luomaan. (Tuominen ym. 2012; Aalto yliopiston verkkokurssi 2018.)

Itsensa johtaminen
Aikaa ei voi hallita, mutta sind paatat, mihin suuntaat energiasi.
Rakenna ajanhallintasi vahvuuksiesi pohjalta.

e Keskity ja priorisoi.

e tunnista tarkeéat tydtehtavat. Keskity olennaiseen ja yhteen asiaan
kerrallaan. Kayta fokuskelloa.
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e rytmi on tarke&: rakenna rutiinit, jotka kantavat. Kirjaa viikkosuunni-

telma ja tavoitteet.
e Mieli rauhoittuu, kun asiat ovat jarjestyksessa.
e Hallitse kalenteriasi
e varaa kalenteristasi aikaa tydtehtavien tekemiselle.

e mieti aamulla, mika on paivan tarkein tydtehtavasi ja kayta siihen vir-

kein aikasi.

o jata tilaa yllatyksille.

e varaa paivastasi 90 minuuttia ihmisten kohtaamiselle ja lasnéololle.
o Kesyta keskeytykset

e katso sahkoposteja suunnitelmallisesti, tiettyyn aikaan tydpaivasta.

e pé&ata, milloin sinua saa hairita.

e kunnioita tybkaverin tydrauhaa.
e Tiedosta, mihin aikasi kuluu

o selvita itsellesi, mika on tarkeaa ja olennaista.

e mieti, mihin haluat keskittya ja kayttaa energiasi.

e pohdi, mista olet valmis luopumaan.

e paata, missa tehtavissa vahempikin riittaa.

Tyotehtavien priorisointi ja keskittyminen olennaisiin tehtaviin voi olla haastavaa,
jos tavoitteet eivat ole selkeita. Kaikilla yrityksen tyontekijatasoilla esimiesten teh-
tava on pitaa huoli siita, etta alaiset tietavat, mitka heidan ensisijaiset tavoitteensa
ovat ja mitka niista on tarkeimmat. Kohdeyrityksen esimiehille tehdyn kyselyn vas-
tauksista voi paatella, etta tavoitteiden tarkennus ja niiden tarkeysjarjestys on asia,
joka kohdeyrityksessa kannattanee ottaa mietintdan ja keskusteluun.

Keskittyminen on yksi itsensé johtamisen ja ajanhallinnan keskeisista taidoista.

Tyoterveyslaitos on kehittdnyt keskittymisen avuksi fokuskellon, joka on kaikkien
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vapaasti kaytettavissa. Mikali kohdeyrityksen esimiehet eivét viela kayta fokuskel-

loa, siihen kannattaa tutustua.

Fokuskello ajanhallinnan avuksi

Pomodoro tekniikkaan perustuvan Fokuskellon kédytto auttaa keskittymaan.

Pomodoro tekniikassa on kyse siit3, ettd tyoskennellaan esimerkiksi 25 minuutin jaksoissa ja pidetaan sen

jélkeen lyhyt tauko. Kello madaltaa toimeen tarttumisen kynnysta ja vahentda keskittymista heikentavia hairioita. Tyokalu on
Ty6terveyslaitoksen kehittama ja se on kaikkien vapaasti kdytettavissa.

PAATA, MIHIN TEHTAVARN ASETATYBJAKSON JATAUON | KAYNNISTAKELLO JA KAY
HALUAT KESKITTYA PITUUS SEKA VALITSE TYBHON
JAKSOJEN MAARR

25:00

Y 1 —@—— &0

| e oW |
1 @ 3

e e e s /

TAUKD JAKSON JALKEEN

o000 OGOGOO
900000OCGOGS
do

Nollaa kaikki

Tee asioita, jotka vievit Tee niin monta joksoa kuinon | Sy, juo tai tee muuta
ajotuksesi pois tehtdvdstd. torpeen. virkistdvad. Tauke ontoa
energiaa!

Yli-Kaitala, Toivanen, Janhonen 2016.

KUVIO 11. Fokuskello ajanhallinnan avuksi. (Yli-Kaitala ym. 2016.)

Oikeiden asioiden aarella -tydkalun tavoitteena on tehostaa ja parantaa tyon teke-
misen kohteiden tunnistamista ja tydskentelytapaa. Tama tyokalu on hyddyksi sil-
loin, kun tydyhteisdssa on kokemus, etta siella ei tehd& oikeita asioita. Se on tar-
peellinen myds silloin, kun uusia tyotehtavia ja haasteita tulee koko ajan entisten
lisaksi, jolloin tydkuorma lisaantyy, mutta tydyhteiséssa ei pysahdyta miettimaan,
ettd voisiko jotain tehda jarkevammin. Fokusoinnissa voi olla kehittamista eli siina,
ettd tehdaankd oikeita asioita, vai tehdaanko kaikkea mahdollista vahan sinne

pain. (Ekonen ja ym. 2014, 28.)
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OIKEIDEN ASIOIDEN AARELLA

- esimerkki

Esimiestaso

Tukipalvelut

+ Strategianmukaisuus?
+ Onko valtuutusta?

+ Tyoalkakysymykset?
* Muut resurssitarpeet?

+ Kenelle ja mitd pyyntoja?
* Miten viestin merkityksen?
+ Henkilosuhteet?

Onko tyStehtava annettu?
Ovatko tavoitteet selvilla?

Tiedostanko tarpeen?
.. Vilitanko informaatiota ennakkoon?

Itse vai tiimin kanssa?
Vaikeuttaako tiimi tehtdvien hoitoa?

Olenko innostunut?
Onko aikaa?

Henkilékohtaiset

+ Urakehitys?
tekijét + Alkaresurssi?
- + Kunnianhimo?

« Tiimityotentavat?  Oma tiimi
+ Perustelut?
+ Tarvittava tuki?

KUVIO 12. Oikeiden asioiden &arella (Ekonen ym. 2015, 30)

Sisaisen tydyhteisén vahvistaminen viestinnan avulla nousi kyselyssa selkeasti yh-
deksi kehittamiskohteeksi. Sisdisen sosiaalisen verkoston vahvistamista lahestyt-

tiin seuraavien kysymysten avulla:

Miten yrityksen tydntekijat saavat tydssaan tarvitsemansa tiedon tasapuoli-

sesti, ketterasti ja laadukkaasti?

- Miten tavoittaa kaikki tyontekijat optimaalisella tavalla, koska taustat tiedon-

hankintaan ovat erilaiset?

- Miten kohdeyrityksen tyontekijat voisivat olla enemman vuorovaikutuksessa
toistensa kanssa (oman liiketoimintayksikdn sisélla ja toisaalta yli liiketoi-

mintayksikkorajojen)?

- Miten kohdeyrityksen johto saadaan lahemmaksi tydntekijoita?

Johto koetaan tutkimusaineiston perusteella etéiseksi, joten asian korjaamiseksi

johdon ja tyontekijoiden taytyy lahentya toisiaan. Luodakseen parempaa ja
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henkilokohtaisempaa suhdetta tyontekijoihinsa kohdeyrityksen johto voi helpottaa
lahestymista monella ei tavalla. Kuuntelemisen ilmapiiri saa vahvistusta siita, etta
tyontekijat rohkaistuvat kysyméaan, kertomaan huolenaiheistaan ja myoéskin anta-
maan palautetta. (Rossi 2014, 122 ja 149.) Tullaan tutuiksi -one pager esittelee
kaytannon vinkkeja siihen, miten esimiestyohén ihmisten parissa voi kayttaa

enemman aikaa.

Tullaan tutuiksi

Kaytannon vinkkeja — kaytan aikaa esimiestydhon ihmisten parissa.
e Johdon vartti

o johtajat varaavat kalenteristaan 1-2 tuntia vilkkossa epamuodollisille
tapaamisille tyontekijoiden kanssa. Tuolloin tydntekijat voivat kayda
juttelemassa esimiesten, johtajien ja toimitusjohtajan kanssa miel-

taan askarruttavista asioista.
e Johdon kahvihetki

o johtajat ovat tavattavissa kahvittelun merkeissa henkildstéruokalassa

esimerkiksi kerran kuukaudessa.
e Esimiesbriiffi

o toimitusjohtaja pitééa kuukausittain infotilaisuuden kaikille esimiehille.

Tilaisuuteen voi lahettaa kysymyksia etukéateen.
e Esimieslounaat

o toimitusjohtaja jarjestaa esimiehille kerran kuukaudessa lounastilai-
suuden, jossa voidaan vaihtaa kuulumisia ja jutella ajankohtaisista

asioista.
e Tyhja tuoli

o johtoryhmdassa on tyhja tuoli, johon esimiehet voivat tulla juttelemaan

johtoryhman kokoukseen tiimissdan esille nousseista asioista.

e Tullaan tutuiksi
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o johto tutustuu tyontekijéihin, kuuntelee heita. Toimitusjohtaja kiertaa

eri tydpaikoilla ja tyopisteilla tapaamassa tyontekijoita.

Mahdollisuuksia sisaisen verkoston ja vuorovaikutuksen luontiin seka kehittami-
seen on monia. Kohdeyrityksessa sosiaalisen sisaisen verkoston ja hyvan tyoyh-
teisbn luonti voidaan aloittaa suunnittelemalla uusia toimintatapoja ja miettimalla,
mMit& uusia sosiaalisia viestintavalineita voitaisiin ottaa kayttoon. Yrityskulttuurin
muutoshankkeessa sosiaalisen tydyhteison kehittdminen on yksi hyva keino edis-
taé& kulttuurin muutosta. Henkilokunnan ideoita kannattaa kuunnella ja ulkopuoli-
nen asiantuntijakin voi tuoda lisdarvoa suunnitteluun. Hyvia ideoita sosiaalisen tyo-
yhteison luontiin |16ytyy muiden yritysten onnistuneista kaytannoista, joista osa

voisi sujahtaa sovelluttuna kohdeyrityksen toimintaan. (Hurmerinta 2015.)

Kohdeyrityksen tapauksessa kyseeseen voisi tulla esimerkiksi videon hyédyntami-
nen uutisointi-, koulutus- ja perehdytysvélineena. Vanhan ajan intra ei ole vuoro-
vaikutteinen viestintavaline ja kohdeyrityksen esimiehille tehdyn kyselyn mukaan
tiedon loytdminen intrasta voi olla haastavaa. Videon kaytté on yksi hyvéa keino so-
siaalisen tydyhteison luomisessa ja sisdisen viestinnan uudenaikaistamisessa.
Johtajat voivat toimia esikuvina, jotta vanhoille tavoille uskolliset tydntekijat uskal-
tautuvat mukaan, ehka vahan pelottavaankin kahdensuuntaiseen vuorovaikutuk-
seen uusien sisdisen viestinnan valineiden avulla. Video on mainio valine, jonka
avulla voi kertoa mista asioista vain. Video mahdollistaa ihmislaheisemman vies-
tintatavan (verrattuna esimerkiksi intraan). Tieto on tallin helpommin kasitelta-
vissa. Globaalissa yrityksessa, jollainen kohdeyrityskin on, videolla esiintyvien kas-
vojen nakeminen lahentaa tyontekijoita toisiinsa. (Hurmerinta 2015, 56 — 64.)

Videolla voidaan kertoa esimerkiksi kohdeyrityksen saavutuksista ja onnistumisista
(onko esimerkiksi saatu hyva kauppa solmittua), uusista rekrytoinneista, strategi-

asta ja tavoitteista tai vaikkapa tulevista kohdeyrityksen yhteisista henkilostolle jar-
jestettavista juhlista. Video voi olla tyyliltdan inhimillinen, hauska, mielenkiintoinen.
Inhimillinen ote ihastuttaa ja motivoi katsomaan ja kuuntelemaan. Itseasiassa, mita

rosoisempi video, niin sité suositumpi! (Hurmerinta 2015; 56—64)

Kohdeyrityksesséa on kaytossa Yammer, jonka kayton tehostamista kannattanee

selvittdd. Yammer on hyva sosiaalisen internetin sovellus, joka mahdollistaa
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kaksisuuntaisen vuorovaikutuksen ajasta ja paikasta riippumatta. VR Trackissa,
jota tassa tapauksessa benchmarkataan, on otettu Yammerissa kayttéon kysely-
tunnit: "Junaliikenndinnin kyselytunnit®, jolloin toimitusjohtaja vastaa henkilokunnan
kysymyksiin. Nama kyselytunnit ovat muuttaneet keskustelukulttuurin, kun kaikille

on annettu mahdollisuus viestia. (Marin ja ym. 2015)

Kohdeyrityksella on hyva ja toimiva uudistettu kehityskeskusteluprosessi ja siihen
liittyen tyOkaluna paivitetty kehityskeskusteluohje ja kehityskeskustelulomake.
Kohdeyritykselle ei nain ollen ole tarvetta tehdé one pageria liittyen kehityskeskus-
teluihin. Esimiehille tehdyn kyselyn muutamista vastauksista tosin kavi ilmi, etta
kehityskeskustelut eivat olleet viela kaikille esimiehille tuttuja asioita, eika heilla
vastaustensa perusteella ole tietoa, mista kehityskeskusteluun liittyva ohjeistus
l6ytyy. Kehityskeskustelut ovat strategisesti tarkea tydkalu, koska sen avulla tyon-
tekijalle kerrotaan, miten hanen tydsuorituksensa ja osaamisensa linkittyvat yrityk-
sen strategiaan. Kaikkien kohdeyrityksen esimiesten on siten oltava tietoisia kehi-
tyskeskusteluprosessista ja siihen liittyvista ohjeistuksesta. (Ekonen ja ym. 2014,
50)

Kohdeyrityksen esimies voi lahte& kehittamé&an ja vahvistamaan omaa johtamis-
osaamistaan arvioimalla omaa johtamiskayttaytymistaan ja siind olevia mahdollisia
kehityskohteita. Kohdeyrityksessa lahtokohtana johtamisosaamisen kehittami-
sessa on hyvan luottamuksellisen ilmapiirin ja yhteisen ymmarryksen rakentami-
nen siten, etta asian ja ongelman sijaan pyritddn kohtaamaan ihminen. Samalla
johtamiskayttaytymisen kehittaminen vahvistaa ja tukee yrityksen kulttuuria. (Par-
viainen ym. 2017.) Naitd samoja asioita voi esimies tuoda keskusteluun myos

omassa kehityskeskustelussaan.
Tybkalu oman johtamiskayttaytymisen vahvistamiseen ja oman johtajuuden arvi-
ointiin:

1. Tutkaile viikon ajan omaa kayttaytymistasi tydyhteisossanne esimerkiksi

seuraavien ndkdkulmien avulla:

Kun saavut aamulla tydpaikallesi, miten toimit: miten kohtaat tyontekijat ja
kollegasi?
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Millainen ihmiskasitys sinulla on eli mita ajattelet tyontekijoistasi ja kolle-

goistasi ihmisina?

Millainen johtamiskayttaytyminen on sinun vahvuutesi? Mita osa-alueita si-
nun kannattaisi kehittdd? Tietoa tahan saat esimerkiksi henkilostoky-

selyissa saamastasi palautteesta.

2. Pohdi omia arvojasi ja kirjaa ne paperille. Voit lahestya tata kysymysta esi-

merkiksi seuraavien nakokulmien avulla:
Mika on sinulle elaméssa tarkead?
Mitk& ovat sinun arvosi?

Miten nama sinulle elamassasi tarkeéat asiat ja arvot nakyvat sinun elamas-

sasi ja valinnoissasi?

Vaihtoehtoisesti voit pyytaa tyotekijoitasi kertomaan, mita arvoja he nakevat

sinun toteuttavan paivittaisessa esimiesty0ssasi.

3. Muodosta itsellesi johtamisen tukiverkosto, johon voi kuulua oma esimie-
hesi, kollegoitasi ja alaisiasi. Valitse itsellesi muutama asia, kehittamis-
kohde, joista haluat tukiverkostosi kanssa saanndllisesti keskustella. Varaa
tapaamisille aika kalentereista, jotteivat ne unohdu. (Parviainen ym. 2017,
52 ja 132 - 133))

Yrityskulttuurin vahvistamiseen liittyvia one pagereita ovat luottamuksen ja
arvostuksen lisddmiseen tahtaavat ohjeistukset. Naméa kaksi one pageria: katse
ihmiseen ja arvostus, on tehty mukaillen Vilkmanin (2018) Hyvan johtamisen
ideapakkaa.

Katse ihmiseen

Luottamuksen ilmapiirin luonti on sinun tarkeimpia tehtaviasi. Rakenna

luottamusta ja arvostusta.

+ Kayttaydy luotettavasti
* Pida sanasi
* Ole rehellinen

» Kerro tarkeat asiat aina kasvokkain
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« Jaa tietoa ahkerasti. Varmista, etta tieto saavuttaa jokaisen
tyontekijan.

+ Salli erilaiset ndkemykset. Arvosta jokaisen mielipidetta ja ota
ne huomioon.

* Aloita ja lopeta palaverit johonkin muuhun kuin tydasiaan.
Aloita palaveri huomioimalla jokaisen viimeaikaiset onnistumi-
set.

« Jarjesta saanndllisesti timitapahtumia

+ Kysy miten ty0 sujuu ja tarvitseeko toinen apua. Tunne ilot ja
huolenaiheet.

+ Keskustele. Kysy mielipidetta tai kehitysehdotusta.
+ Kehu ja kiita. Anna palautetta hyvin tehdysta tyosta.
« Tartuta toisiin myonteisia tunteita

+ Voit paattaa luottaa tyontekijaén siihen saakka, kunnes han
osoittaa olevansa epaluotettava.

* Pida huolta, ettd tydtaakka jakautuu tasaisesti
« Jarjesta aikaa ihmisten johtamiselle.

+ Kay tyontekijoiden kanssa joskus kahvilla tai lounaalla

Arvostus

Arvostus on yksi toimivan tydyhteisdn perusasioista. Arvostus on pienia asioita ar-

jessa.
Osoita arvostusta
+ Tervehtimalla, hymyilemalla, kuuntelemalla ja kiittAmalla.
* Olemalla lasna ja kohtaamalla ihmiset aidosti.
+ Kysymalla: "Miten meilla menee?” "Miten sinulla menee?”
* Neuvomalla ja auttamalla.
* Tarjoamalla osallistumisen ja vaikuttamisen mahdollisuuksia.
* Antamalla tilaa uusille ideoille ja nakdkulmille.

* Olemalla reilu ja tasapuolinen.



Antamalla onnistumisen palautetta.

Olemalla kiinnostunut toisesta ja toisen tydsta.

Asettumalla toisen asemaan

Pyyda suoraan ja kohteliaasti. Kukaan ei pida kaskyttamisesta.

Muista hyvat kaytdstavat —niilla paasee pitkalle.

67
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6 JOHTOPAATOKSET
6.1 Tulosten pohdinta

Esimiestyon ja yrityskulttuurin valisen yhteyden tunnistaminen voi taman kehitta-
mishankkeen tulosten mukaan olla haastavaa. Esimiestyon laadukkuuden tarkeys
tunnistetaan, mutta sita ei ehka osata liittaa yrityskulttuurin kontekstiin. Valttamatta
ei nahda esimiestytn laadun merkitysta yrityskulttuurin muokkaajana. Kokonaisku-
van muodostuminen kaikista yrityskulttuuriin vaikuttavista tekijoista jaa talléin puut-
teelliseksi. Talla kehittamishankkeella haluttiin osoittaa, ettd nimenomaan johta-

mista kehittamalla voidaan uudistaa yrityskulttuuria.

Kehittamishankkeen tuloksista on havaittavissa, etta yhtenainen kaikki kohdeyri-
tyksen liiketoimintayksikot kattava esimiestyon viitekehys puuttuu. Esimiestyén oh-
jeistus ja kaytannot koetaan erilaisiksi eri puolilla kohdeyritysta. Lasna oleva, ih-
mislaheinen johtaminen nédhdaan tavoiteltavaksi johtamismalliksi, mutta ei oikein
hahmoteta, ettéd miten se linkittyy omaan arkitydhon tai yrityskulttuurin uudistami-
seen. Halua uudistumiseen ja kehittymiseen on, mutta sité ei valttamatta priori-
soida tarkeimmaksi tehtavaksi. Havaittavissa on, etteivat esimiehet oikein tieda,
mihin suuntaan omaa osaamista pitaisi kehittaa ja eikd oman osaamisen merki-

tysté yrityskulttuurin muutoksen kokonaiskuvassa nahda selkeasti.

Tama kehittdmishanke lahti liikkeelle omalta osaltaan ratkaisemaan esimiestyén
ohjeistukseen liittyvia haasteita. Pian hankkeen edetessa selvisi, etta kehittdmis-
hanke ei yksin riité ratkaisemaan tatd ongelmaa. Tama tutkimus toimii toki perus-
teltuna lisana esimiestyon kehittamisen kokonaishankkeessa. Ongelmallista taméan
kehittamishankkeen kannalta on, etta kokonaiskuva eli esimiestyon viitekehys, on
puutteellinen. Kehittamishankkeessa kohdeyritykselle esitetty uudistava lasnaole-
van ihmislaheisen johtamisen idea jaa irralliseksi, koska tata kehittamishanketta
tehtaessa kaikkia eri liiketoimintayksikoita sitova yhteinen esimiestyén runko puut-
tuu. Tutkimuksen kyselyyn annetuista avoimista vastauksista kay ilmi, etta johtami-
nen eri yksikoissé on hyvinkin erilaista. Taman kehittdmishankkeen tarpeisiin teh-
dyssé kyselyssa ei eritelty eri liiketoimintayksikditd, mika nain kehittdmishankkeen
edetessa olisi antanut lisatietoa eri yksikdiden valisista eroista. Avoimista vastauk-
sista voi paatelld, ettd kohdeyrityksessa ei ole yhteistd esimiestydn mallia, joka

kattaisi koko yrityksen. Rossi on esittanyt ajatuksen siita, etta johtamisen
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viitekehys, yhdessa maaritellyt tavat toimia, pitdvat huolen siita, ettd esimies
omalla esimiesty6llaan edistaa toivottua yrityskulttuuria, eikd murenna sita. (Rossi
2015, 22 — 27.) Peilattaessa tata Rossin esittdmaa ajatusta tutkimustuloksiin voita-
neen todeta, ettéa taman tutkimuksen tulosten perusteella kohdeyrityksessa tyo
johtamisen viitekehyksen parissa on viela kesken, ja etta sitéa kannattaa ehdotto-

masti jatkaa.

Kehittamishankkeen tulokset osoittavat, ettd kohdeyrityksen esimiestydta kuvaava
malli on hyva saada osaksi johtamisen arkea jokaisessa kohdeyrityksen liiketoi-
mintayksikdssa. Esimiestyén malli tai runko, osoittaa esimiehille, ettéd ihmisten joh-
tamiseen on lupa ja siihen pitdd kayttdd saman verran aikaa kuin asiajohtamiseen.
Merkittavaksi esimiestydon haasteeksi kyselyyn vastanneet kokivat ajan puutteen
johtamistydssa. Useissa vastauksissa sanottiin, ettd ei ole aikaa ihmisten johtami-
selle. Tulos on merkittava kohdeyrityksen kulttuurinmuutoshankkeen kannalta. Yri-
tyksessa halutaan nostaa ihminen keskioon kaikessa tekemisessa, joten taméan
kehittamishankkeen tulosten perusteella on olennaisen tarkea nostaa inmisten joh-
tamisen merkitysta ja statusta kohdeyrityksen toiminnassa. Tama tulos osaltaan
vaikutti siihen, ettd johtamisen uusista trendeista kohdeyrityksen tarpeisiin sopi-
vimmaksi valikoitui palvelevan johtamisen arvostava ja kuunteleva malli. Johtami-
sen uusia filosofioita on tarjolla lukuisia ja uusien johtamistutkimusten kentta on
varsin hajallaan. Tutkimustietoa tuotetaan monen tieteenalan toimesta. Tama vai-
keuttaa sopivan johtamismallin valintaa ja tdssa kehittamishankkeessa on pyritty
tuomaan ehdolle yksi suuntaus, johon kohdeyritys voi tutustua ja halutessaan ot-
taa tavoitteekseen.

Johtamisfilosofian muutos ei tapahdu hetkessa, vaan se vaatii tyota. Yrityskulttuu-
rin uudistamishankkeessa mukana olevien yhteistyokumppaneiden tarjoamat ky-
sely- ja haastatteluaineistot osoittavat, etta kohdeyrityksen arvopohja rakentuu hy-
ville sailytettaville arvoille (reiluus, luotettavuus, valittaminen ja niin edelleen). Ku-
ten kulttuurinmuutoshankkeen yhteistydkumppani hienosti sanoi, niin perinteista
kumpuavia arvoja pitda vaalia, silla kokemus ja viisaus tulevat menneesta. (Vies-
tintatoimisto 2017). Niinh&an se on, etta yrityksen kulttuuri mitataan oikeasti siina,

miten sen arvot toteutuvat arjessa.
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Kyselyjen ja haastattelujen tulokset kertovat, etteivat nama hyvat arvot valttamatta
nay jokapaivaisessa johtamistytssa parhaalla mahdollisella tavalla. Vastauksista
kay ilmi, ettd hyvan esimiestyon elementteja tunnistetaan, mutta samalla koetaan,
etta niiden vaalimiselle ja toteuttamiselle ei ole arjessa mahdollisuuksia. Asiajohta-
minen on esimiesten vastausten perusteella keskiossa ja ihmisten johtaminen tu-

lee sen jalkeen, mikali sille on aikaa.

Kehittamishankkeen tutkimusaineiston tulokset haastavat kohdeyrityksen johtoa
miettimaan, miten yrityksen hyvat arvot nakyvat jokapaivaisessa johtamistydssa,
koska useissa vastauksissa kaivattiin hyvaa lasnaolevaa johtamista, avoimuutta ja
vuorovaikutusta. Luukka on esittdnyt samanlaisen yleisen havainnon, etta yritys-
kulttuurin nykytila ja tavoitetila saattavat yrityksen johdon ja tyontekijoiden mielesta
olla kovin erilaiset. Koetaanko kohdeyrityksen nykyinen kulttuuri samalla tavalla
kaikkialla tydyhteisossa? Nakeeko kohdeyrityksen johto kulttuurin avoimempana ja
reilumpana, kuin mité se nayttaytyy muualla tydyhteiséssa? (Luukka 2019, 39 —
42))

Johtamisfilosofian muutos pitéisi lahtea esimiesten ihmiskasityksesta. Pessin ym.
(2017) mukaan esimiehen toiminta perustuu héanen ihmiskasitykseensa. Onko ha-
nen ihmiskasityksensa empaattinen ja toista arvostava? Vai onko lahtokohta se,
etta toinen ihminen on epaluotettava ja jotenkin huono? Lasna oleva johtaminen
perustuu empatiakyvylle ja tasa-arvoiselle vuorovaikutukselle. Esimiehen ihmiskéa-
sitys ndkyy hanen johtamistydssaan, siina miten han kohtelee tytkavereitaan.
(Pessi ym. 2017, 18.) llahduttavaa on, etta suurin osa kyselyyn vastanneista mai-
nitsi hyvan esimiehen ominaisuuksina samoja tunnusmerkkeja, mita arvostavalla,
lasnaolevalla johtajalla tiedetdan olevan. Samoin hyvan esimiehen ominaisuudet
vastasivat taysin yrityksen kulttuurin mukaisia arvoja. Mika hienointa, useat vas-

taajat tunnistivat itsessdan naitd samoja ominaisuuksia.

Kyselyn ja haastattelujen perusteella kay ilmi, ettd tunnealykasta johtamista arvos-
tetaan kohdeyrityksessa ja sita pidetaan tavoitteena. Kuitenkin kyselyjen, havain-
noin ja haastattelujen tuloksista on tulkittavissa myos toisenlainen ndkdkulma,
jonka mukaan kohdeyrityksessa tunnejohtaminen ja tunnedly koetaan jossain
maarin haitalliseksi tekijaksi. Mieluummin arvostetaan "jarkijohtamista”, jossa tun-

teet suljetaan tydelaman ulkopuolelle. Kasilla oleva kehittamishanke kuitenkin
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osoittaa, etté tunnejohtaminen voi olla kohdeyrityksessa suuri voimavara, nimen-
omaan elamanmyodnteisen yrityskulttuurin eteenpainviemisessa. Vaikuttava esi-
mies voi olla yhté aikaa jamakka ja lempea. Taytyy myods muistaa, ettda hyvatkaan
johtamisen mallit eivat toteudu kaytanndssa, ellei yrityksen ylin johto tue niita. Tut-
kimusaineiston tulokset osoittavat, ettd kohdeyrityksen sosiaalista pAdomaa pitaisi

pyrkia kasvattamaan ja vahvistamaan.

Taman kehittamishankkeen tulosten pohjalta voi sanoa, etta mita ihmislaheisempi
ja vuorovaikutteisempi johtamistyyli yrityksessa vallitsee, sitd enemman yrityskult-
tuuri on valittava, ja sitd enemman sen keskitéssa on ihminen. Juuti on tutkimuksis-
saan osoittanut, ettéd ihmisl&heinen johtaminen on luonteeltaan uudistavaa, koska
se on tyontekijoita motivoivaa ja tyoyhteison yhteishenkea lisdavaa. (Juuti 2013.)
Taten ihmisjohtaminen, jonka yksi suuntaus esimerkiksi palveleva johtaminen on,
sopii hyvin kohdeyritykseen, jossa on meneillaéan yrityskulttuurin uudistamishanke.
Ihmislaheiselld johtamisella edistetaan yrityskulttuurin muutosta. Varsinkin, jos yri-
tyksen tulevaisuuden visio ei ole kaikille tyéntekijdille yhta selva, kuten yhteisty6-
kumppanin tutkimusaineisto osoittaa (Viestintatoimisto 2017), on yrityskulttuurilla

olennainen rooli yrityksen tavoitteiden maarittAmisessa.

Esimiesty0n haasteet kiteytyvat kaytanndssa hyvin paljon ajankayton pulmiin.
Ajankayton haasteet ovat joka paiva erilaiset tilanteiden vaihtuessa. Esimies jou-
tuu tekemaan priorisointia koko ajan. Ihmisten johtaminen jaé usein tarkeysjarjes-
tyksessa hannille. ltsensé johtamista ja omien kehittdAmiskohteiden tuntemusta tar-
vitaan silloin, jos esimies kokee ihmisten johtamisen haastavaksi ja kokee osaami-
sensa siina heikoksi. Esimiestydssa on kyettava kehittamaan itseddn myads epa-
mukavuusalueella. Ihmisten johtaminen vaatii psykologista taitoa ja emotionaalista
heittaytymisté ja se voi olla kuluttavaa. Esimiehelle joustavuuden eli resilienssin
kehittdminen on h&nen oman jaksamisensa kannalta tarkeaa. Omasta hyvinvoin-

nista on huolehdittava, jotta pystyy jakamaan omat voimavaransa oikein.

Tybelaman muutos tekee myo6tatuntoisesta johtamisesta ajankohtaista myos ta-
man kehittdmishankkeen kohdeyrityksesséa. Pessi ym. (2017) osoittavat, etté erityi-
sesti myodtatunnosta on tulossa yritysten menestyksen avain. Kansainvéliset me-
gatrendit osoittavat tAh&n suuntaan: globalisaatio vaatii nopeaa uudistumiskykya

ja tahtotilaa jatkuvaan uudistumiseen. Tama ei ole mahdollista, ellei yrityksessa
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vallitse luovuudelle suotuisa ja epédonnistumiset salliva kulttuuri. My6tatuntoinen
yrityskulttuuri luo pohjan vuorovaikutukselle, jossa uskalletaan lausua aaneen uu-

sia ideoita, ollaan valmiita jakamaan tietoa tyokaverille. (Pessi ym. 2017, 24 — 28.)

Mydtatunnon lisddmiseen tydyhteistssé kannattaa panostaa myds rekrytoinnin ta-
kia. Varsinkin nuoremmat sukupolvet etsivat tyosta merkitysta, ei pelkastaan ra-
haa. Se, miten yrityksen ty6nantajamielikuvassa nakyy myotatuntoiseen yrityskult-
tuuriin satsaaminen, yhteisollisyyden kannalta merkitykselliset teot ja niin sanotut
syvemmat arvot, on kohdeyritykselle merkittava rekrytointietu kilpailtaessa yha

enenevassa maarin patevista osaajista.
6.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tassa kehittdmishankkeessa perehdyttiin yrityskulttuuriin uudistamiseen johtami-
sen kehittamisen nakodkulmasta. Kehittdmishankkeen empiirisen osion tavoitteena
oli tuottaa kohdeyrityksen esimiesten ajatusten ja kokemusten pohjalta ehdotuksia
kohdeyrityksen esimiestyon kehittdmiseksi. Kasilla olevan kehittdmishankkeen
paatutkimuskysymys kuului: Miten esimiestyota kehittamalla edistetaan hyvaa ja
vahvaa yrityskulttuuria? Tahan kysymykseen etsittiin vastausta kolmen alatutki-
muskysymyksen avulla: millaiset johtamisvalmiudet esimiehilla on ja mitka esi-
miesten johtamisen osa-alueet tarvitsevat kehittamista, miten yrityskulttuuria voi-
daan vahvistaa ja mitka johtamisen uudet trendit ja tytkalut tuovat kaytannon

apuja esimiehille?

Millaiset johtamisvalmiudet esimiehilla on ja mitka esimiesten johtamisen osa-alu-
eet tarvitsevat kehittdmista? Esimiesten johtamisvalmiuksien selvittdminen on pe-
rustava lahtokohta kehittamishankkeen etenemisen ja onnistumisen kannalta. Ky-
symysta lahestytaan kehittdmishankkeessa nimenomaan yrityskulttuurin uudista-
misen ndkokulmasta. Kaytettavissa oleva empiirinen aineisto osoittaa, etta koh-
deyrityksen esimiesten johtamisvalmiudet ovat arvopohjaltaan kunnossa. Tama on
hyva, koska kaikki toiminta perustuu arvoihin. Inmisldheisen, luottamukseen ja oi-
keudenmukaisuuteen perustuvan johtamisen katsotaan jo osittain toteutuvan koh-
deyrityksessa. Kohdeyrityksen yrityskulttuuri on aiemmin maaritelty ja kuvattu koh-
deyrityksen yhteistybkumppanin toimesta. Kulttuurin luonne ja syvempi ymmarta-
minen olivat siis lahtokohtaisesti selvilla kehittamishanketta aloitettaessa ja siihen

on ollut helppo peilata kyselyssa saatuja tuloksia esimiesten vahvuuksista ja
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kehittamisen tarpeista. Samalla tutkimusaineisto osoittaa, ettéa kehitettavaa viela
on matkalla kohti koko yrityksen kattavaa ihmislaheisen palvelevan johtamisen
kulttuuria. Koko yrityksen kattavan johtamisen mallin puuttuminen on isompi kehit-
tamisen kohde, joka tassa kehittamishankkeessa kavi ilmi.

Kohdeyrityksen esimiesten johtamisosaamisen kehittamiskohteet linkittyvat yritys-
kulttuurin johtamisen osa-alueisiin: vuorovaikutukseen ja viestintdan, palkitsemi-
seen, kiittdmiseen, rekrytoinnin haasteisiin, innostavan ilmapiirin luontiin ja itsensa
kehittamiseen ja oman itsetuntemuksen lisaamiseen. Osaan néaista kehittamiskoh-
teista on jo paneuduttu yhteistydkumppaneiden jarjestamissa esimiesvalmennuk-
sissa ja viestintatoimiston tekemissé one pagereissa. Tama kehittamishanke tuo
oman lisansa esimiestydn ohjeistuksiin, nimenomaan yrityskulttuurin uudistamisen

nakokulmasta.

Miten yrityskulttuuria voidaan vahvistaa? Yrityskulttuurin uudistaminen ja vahvista-
minen l&htevat nykyisen kulttuurin tuntemuksesta. Piilossa olevat kulttuurin osat
pitdéd tunnistaa ennen kuin uudistumista voi tapahtua. Kohdeyrityksen yhteisty6-
kumppanina toimiva viestintatoimisto on tehnyt kattavan nykykulttuurin selvitys-
tyon, jossa kulttuurin piilevat oletukset tulevat hyvin esille. Taman perustavaa laa-
tua olevan selvitystyon pohjalle on hyva ryhtya rakentamaan uutta, modernimpaa

yrityskulttuuria.

Aiemman organisaatiokulttuurin tutkimuksen ja taman kehittdmishankkeen kaytet-
tavissa olevan aineiston perusteella voidaan todeta, etta yrityskulttuuria voidaan
vahvistaa esimiestyota ja johtamista kehittamalla. Johtamismalli tukee ja vahvistaa
yrityksen kulttuuria, joten laadukkaaseen hyvaan johtamiseen kannattaa inves-
toida. Yrityskulttuurin vahvistamisen kannalta on tarkeaa, ettéa kaikki tyoyhteison
johtamistehtavissa olevat henkil6t toimivat samojen ohjeiden ja johtamistyon méaa-
ritelmien mukaan. Johtamistydn malli on luotava jokaisessa tydyhteisossa oman-
laisekseen, jotta se aidosti edistaa toivotun yrityskulttuurin rakentumista. Selkea
johtamistyon malli ja -ohjeistus helpottavat esimiesten jokapaivaista tyota ja va-

pauttavat aikaa seka energiaa myds oman johtamisosaamisen kehittdmiselle.

Yrityskulttuuria voidaan vahvistaa ja uudistaa parhaiten kehittamalla johtamiskay-
tantoja tyoyhteison yrityskulttuurin mukaisiksi. Rekrytointi, palkitseminen ja vies-

tintd ovat esimerkkeja johtamisen osa-alueista, joita kehittdmalla voidaan samalla
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kehittaa yrityskulttuuria haluttuun suuntaan. Yhteisesti sovitut toimintatavat edes-
auttavat yrityskulttuurin vahvistumista. Esimies toimii kaikessa tassa esimerkkina.
Parhaimmillaan esimies luo tiimiinsa yhteiséllisen ilmapiirin, joka mahdollistaa yh-
teisen tiimi-identiteetin ja samaistumisen kokemukset. Talloin yrityskulttuuri on
vahva sosiaalinen voima, joka motivoi tydyhteison jasenet toimimaan yhdessa toi-
votulla tavalla. Esimiehen tydskentelyyn vaikuttavat hanen ihmiskasityksensa ja
hanen sitoutumisensa yrityskulttuuriin. Nain ollen esimiesten on tarkeé tunnistaa
tyoyhteisbnsa kulttuurin ominaisuudet ja toteuttaa niita aktiivisesti arjen johtamis-

tyossaan.

Mitka johtamisen uudet trendit ja tyokalut tuovat kaytannon apuja esimiehille?
Uusia johtamisen nakokulmia on tarjolla paljon. Puhutaan palvelevasta johtami-
sesta, vuorovaikutusjohtamisesta, arvostavasta johtamisesta, merkityksellisyyden
johtamisesta, luottamusjohtamisesta ja niin edelleen. Yhdessa tekeminen on tar-
ke& elementti kaikissa johtamisen uusissa malleissa. Niiss& kaikissa ihminen on
johtamisen keskiossa. Nimenomaan ihmisten kohtaaminen ja sen laatu. Kaytan-
ndssa voidaan puhua hyvasta, ihmislaheisesta johtamisesta — ja se kattaa kaikki
edelld mainitut uudet johtamismallit. Aito luottamukseen ja arvostukseen perustuva
vuoropuhelu on tarkea edellytys uudenlaisen johtamisen ja edelleen yrityskulttuu-
rin rakentumiselle. Ensinnakin se edellyttdd esimieheltd oikeanlaista ajankayton
hallintaa eli ihmisten johtamiselle on aidosti varattu aikaa ja se nahdaan tarkeaksi.
Toiseksi se edellyttéaa aitoa keskustelua, lasnaoloa, lapinakyvyytta ja oikeudenmu-

kaisuutta kaikessa tekemisessa.

Kehittamishankkeen tutkimusaineiston ja tutkimuskirjallisuuden ohjaamana johta-
misen uusista trendeista taman hankkeen tarpeisiin valikoitui palveleva, arvostava
ja kuunteleva johtamisen malli. Tutkimusaineiston perusteella voidaan tehda tul-
kinta, ettd yrityksen arvojen mukainen kuunteleva ja arvostava johtamismalli jo to-
teutuu jossain maarin kohdeyrityksessa. Yrityskulttuuria kannattaa edelleen vah-
vistaa panostamalla arvostavan ja kuuntelevan johtamisen kehittdmiseen. Tasta
syysta kehittdmishankkeessa paadyttiin esittelemaan uusista johtamisen tren-
deista nimenomaan palveleva, arvostava, kuunteleva johtamismalli. Se sopii koh-
deyritykseen, jossa arvot ovat jo valmiiksi kyseisen johtamisfilosofian mukaiset.

Palvelevan, arvostavan ja kuuntelevan johtamismallin avulla edetdén
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maaratietoisin askelin kohti kohdeyrityksen tavoitekulttuuria eli kulttuuria, jossa ih-
minen on keskidssa, jossa on kohdeyrityksessa kaikilla yhteinen missio ja yhteinen

tarina.

Miten esimiestyota kehittamalla edistetddn hyvaa ja vahvaa yrityskulttuuria?
Uusimmat tutkimukset osoittavat, etta esimiestyota kehittamalla voidaan edistaa ja
vahvistaa toivottua, hyvaa ja vahvaa yrityskulttuuria. Se, mihin johtamisessa keski-
tytdan ja mité esimiesten osaamisalueita kehitetaan, vaikuttaa siihen, millainen yri-
tyskulttuuri organisaatiossa vahvistuu. Jos esimiestydn painopiste on ihmisten joh-
tamisessa, luottamuksen kasvattamisessa, arvostavassa vuorovaikutuksessa,
muokkaa se vaajaamatta yrityskulttuuria hyvaan tyontekijalahtéiseen suuntaan.
Jotta johtamalla voidaan aidosti kehittda yrityskulttuuria, on esimiesten ymmarret-
tava, mika merkitys heidan toiminnallaan on yrityskulttuurin uudistamisessa. Kun
johtamiseen on laadittu yhdessa yhteiset periaatteet ja johtamisen malli, jokaisen
on sitouduttava niiden noudattamiseen, jotta tavoitteena oleva yrityskulttuuri toteu-

tuu.

Rossin (2014) esittelemat kulttuurijohtamisen osa-alueet mahdollistavat kokonais-
valtaisen yrityskulttuurin johtamisen. Nam& yhdeksan esimiestydn osa-aluetta:
rekrytointi, innostaminen, viestiminen, kuunteleminen, kiittdminen, kehittyminen,
valittaminen, juhlistaminen ja jakaminen kautta, ovat arkista jokapéaivaista johta-
mista, mutta kulttuurin pohjalta ponnistettuina ne avaavat aivan uusia mahdolli-
suuksia koko tydyhteison kehittymiselle. Kun esimiestyon kehittdmisessa keskity-
taan edella mainittuihin kulttuurijohtamisen osa-alueisiin, voidaan aidosti kehittya
yhdeksi parhaista tydpaikoista ja parantaa tydelaman laatua, johtamisen vaikutta-

vuutta ja yrityksen tulosta.
6.3 Kehittdmishankkeen arviointi

Kehittamishanketta arvioidaan kahden eri k&sitteen kautta. Ensinnakin tutkimuk-
sen reabiliteetti kuvaa sen luotettavuutta ja toistettavuutta eli tutkimus pitaa olla
toistettavissa samanlaisena tutkijasta huolimatta, eivatka tutkimustulokset saa olla
sattumanvaraisia. (Hirsjarvi ym. 2007.) Kehittamishankkeen kyselyn reabiliteettia
pyrittiin varmistamaan kysymysten yksiselitteisyydelld ja havainnoinnin osalta py-
rittiin puolestaan huolellisuuteen. Kyselyn haluttiin antavan aineistoa juuri niihin

asioihin ja ongelmiin, joihin sill& haettiin vastauksia.
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Kehittamishankkeen kaytettavissa on ollut kohdeyrityksen yhteistydkumppaneiden
tuottamaa kysely- ja haastatteluaineistoa. Erilliseen kyselyyn paadyttiin, koska
kaytettavissa oleva muu aineisto ei yksin tarjonnut vastausta tutkimuskysymyksiin.
Kyselyn avulla pyrittin saamaan tutkimusaineistoa nimenomaan kohdeyrityksen
esimiestehtavissa toimivilta henkildiltd. Keskustelut ja workshopit kohdeyrityksen
johdon kanssa olisivat tuottaneet arvokasta tutkimusaineistoa yrityskulttuurin uu-
distamisesta ja esimiestydn kehittamisesté johdon nakdkulmasta. Kehittamishank-
keen kuluessa heréasi myds ajatus tyontekijoiden ndkemysten tutkimisesta. Tyonte-
kijat eivat tdssa kehittamishankkeessa paasseet ajan ja resurssien puutteen
vuoksi arvioimaan kohdeyrityksen johtamisen laatua. Ty6elakeyhtion tekeman tyo-
hyvinvointikyselyn katsottiin kuitenkin tarjoavan taman kehittamishankkeen ulottu-
vuuden huomioon ottaen riittavasti aineistoa tyontekijoiden nakemyksistéa. Viestin-
tatoimiston laatima materiaali tarjosi syventavaa tietoa, mutta kehittdmishankkeen
edetessa ajatus esimiesten lisdhaastattelujen tarpeellisuudesta herési. Niista kui-
tenkin luovuttiin osittain siité syysta, etta kohdeyrityksen esimiehilla on ollut me-
neillaan paljon johtamisosaamisen kehittamiskoulutuksia ja heidén ajatuksiaan on
kartoitettu useissa kyselyissa ja haastatteluissa. Arveltiin, etta esimiehilla on jo ky-
sely- ja haastatteluvasymysta. Sita paitsi haastattelujen puutetta paikattiin havain-
noilla ja pienimuotoisilla haastatteluilla, jotka auttoivat suuntaamaan kehittamis-

hanketta.

Avoimiin kysymyksiin annetut vastaukset olivat tutkimuksen positiivista antia. Nii-
den avulla saatiin valaistusta esimiesten johtamisosaamisen kehittamistarpeisiin ja
toisaalta sopivien tyokalujen valintaan. Kyselylomaketta testattiin etukateen ja ky-
symyksia korjattiin yksiselitteisempaan suuntaan saadun palautteen perusteella.
Kyselyn tuottamat vastaukset analysoitiin kohdeyrityksen edustajan kanssa huolel-

lisesti ja tulokset on esitetty liitteend olevassa raportissa kaunistelematta.

Arvioitaessa kehittamishankkeen toteutusta voidaan nain hankkeen loppuvai-
heessa katsoa taaksepain ja todeta, etta kehittamishanke tutkimusaineiston han-
kintamenetelmineen vastaa annettuun tutkimusongelmaan ja kehittdmistarpee-
seen riittavan hyvin. Johdon ja esimiesten haastattelut olisivat tuoneet kehittdmis-
hankkeeseen syvallisempéaa tietoa. Yrityksen johdon ja muun esimieskunnan né-
kemyksid kohdeyrityksen yrityskulttuurin nyky- ja tavoitetiloista seka johtamisosaa-

misen laadusta olisi ollut mielenkiintoista verrata.
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Kehittamishankkeen toistettavuutta arvioitaessa on syyta huomioida se, etta ky-
sely on sidottu tiettyyn aikaan ja paikkaan. Esimiesten johtamisosaamista on koko
ajan kehitetty taman kehittamishankkeen aikana, joten johtamisosaamisen muutos
saattaisi vaikuttaa tuloksiin. Toinen tutkimuksen arviointikriteeri on validiteetti eli
patevyys. Validiteetti kertoo, mittaako kaytettava tutkimusmenetelma sita, mita sen
avulla on tarkoitus saada selville. Toisin sanoen, ovatko tulokset sellaisia, ettéa ne
on mahdollista saada kaytetyn aineiston perusteella. (Hirsjarvi ym. 2007.) Kehitta-
mishankkeen kohderyhma on oikea, joten sen suhteen validiteetti on hyva. Sa-
moin tutkimuskysymysten osalta voidaan todeta niiden olevan valideja. Menetel-
mien osalta voitaneen todeta, ettd ne vastaavat vahintdan kohtuullisesti yrityskult-
tuurin ja johtamisen suhteeseen, jota tdssa kehittdmishankkeessa on haluttu tut-
kia. Syvélliset haastattelut olisivat olleet arvokas lisa esimiestytn kehittamisen tut-
kimiseen. Aineisto on kokonaisuudessaan riittava, jotta siitd voidaan tehda tassa

kehittamishankkeessa esitetyt kayttokelpoiset johtopaatokset.
6.4 Jatkokehittamisehdotukset

Kehittamishankkeen aikana on herannyt monia ajatuksia jatkotutkimuksen aihei-
siksi. Yrityskulttuuri ja johtaminen ovat jo itsessaan niin laajoja aihekokonaisuuk-
sia, etta niiden kehittamiseen liittyy monia kiinnostavia jatkotutkimusmahdollisuuk-
sia. Esimiesvalmennukset ovat parhaillaan kaynnissa kohdeyrityksessa, mutta riit-
tavatko ne? Kehittdmishankkeen tutkimustulokset osoittavat, ettei kohdeyrityksen
johtamiskaytanto ole vield yhtenéainen. Kaikkien liiketoimintayksikodiden yhteinen
esimiestyon malli on hyva jatkokehityshanke. Se yhtenaistaa kaikkien eri liikketoi-
mintayksikoiden johtamisen mallit, periaatteet ja tavat. Esimiestytn mallin kiistaton
etu on siing, etta se maarittelee yhteiset toimintatavat. Esimiehet tietavat, miten
johtaa ja mita heilta esimiestytn osalta odotetaan. Toisaalta tyontekijat tietavat,

millaista johtamista he voivat odottaa esimiehiltaan.

Esimiestyon malli kannattaa kaytanndssa rakentaa johdon ja esimiesten yhteis-
tyona. Parhaimmillaan johtamismallin kehittdmiseen voivat osallistua kaikki tyéyh-
teisdn jasenet. Vahintaankin esimiestyon malli pitd& kouluttaa kaikille esimiesteh-
tavissa toimiville, jotta siita tulee kaikkien liikketoimintayksikdisen yhteinen toiminta-

malli.
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Johtamisen ja esimiestydn malli on viisainta rakentaa yrityksen omista lahtkoh-
dista, koska silloin omaan yrityskulttuuriin ja sen erityispiirteisiin nojaava malli on
aito. Sellaisena se otetaan parhaiten kayttoon arjen johtamistydssa. Yrityksen ar-
vot ovat mallin kulmakivina ja toivottu yrityskulttuuri maarittaa sisallon ja suunnan.
Mallin pohjalta voidaan arvioida tarkemmin millaista tukea esimiehet tarvitsevat, ja
laatia esimiesten henkilékohtaiset kehittdmissuunnitelmat. Naiden pohjalta voi-
daan miettia erilaisia tapoja esimiestyon ja koko tydyhteison jatkokehittamiseen.
Esimiestyon malli auttaa hahmottamaan, ettd mita kyvykkyyksia kohdeyrityksessa

tarvitaan tulevaisuudessa.

Kattavan palkitsemisjarjestelmén luonti kohdeyritykselle on hyvéa jatkokehittamis-
hanke. Kehittamishankkeen tutkimusaineistosta ilmenee, etta palkisemiseen toivo-
taan parannusta. Tassa kehittdmishankkeessa palkitsemiseen on otettu kantaa
yleisella tasolla aiheen laajuuden vuoksi. Yrityksen palkitsemisjarjestelmaa kan-
nattaa kehittda, koska se on tarkea osa yrityskulttuurin johtamista. Hyvéa oikeuden-
mukainen palkkausjarjestelma ohjaa tyoyhteisoa yrityskulttuurin kannalta toivottui-
hin asioihin. Se my6s edistaa sitoutumista ja motivoi tyontekijoita. Se on myds oiva
rekrytointivaltti. Palkitseminen ja onnistumisten juhlistaminen ovat osa tyonhyvin-
vointia. Unohtaa ei pidd mydskaan kehujen ja kannustuksen merkitysta. Hyvan pa-

lautteen antaminen ei maksa mitaan ja sen vaikutus kestaa kauan.

Kolmas, taméan kehittdmishankkeen aikana esiin tullut, kiinnostava jatkotutkimus-
aihe on tyonantajamielikuvan rakentaminen. Mita keinoja kayttden kohdeyritys voi
luoda houkuttelevan tydnantajamielikuvan? Tahan kysymykseen kannattaa miettia
vastausta, silla rekrytointi, johon tyénantajamieli suoraan vaikuttaa, on yha enene-
vassa maarin kriittinen prosessi yrityksen menestyksen kannalta. Hyva tyonantaja-
mielikuva yhdistyy saumattomasti yrityksen kulttuuriin. Se kertoo tydnhakijoille
sen, millaista yrityksessa on tydskennelld ja mité silla on tarjota.

Rekrytointiin liittyy my6s seuraava ajankohtainen jatkotutkimusaihe, jonka kehitta-
mishankkeen tekija oivalsi esimiesten workshopissa. Kohdeyrityksen henkilésté on
erittdin homogeenista. Monimuotoisuuden lisdaminen kohdeyrityksessa esimer-
kiksi rekrytoinnin keinoin on tarpeellinen jatkokehittdmisen aihe. Monimuotoisuu-
den johtamisen merkitys kasvaa koko ajan, kun kilpailu osaavasta tyévoimasta ki-

ristyy. Monimuotoisuutta arvostavan tydnantajamielikuvan tavoitteleminen
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laajentaa rekrytointipohjaa ja houkuttelee tydnhakijoiksi uusia ihmisryhmia. Tyoéyh-
teisbn monimuotoisuus on oikein hyddynnettyné erinomainen kilpailuetu, silla se
tuo uusia nakemyksia, esimerkiksi eri kulttuureista tulevien asiakkaiden tarpeiden
tunnistamiseen. Rohkeutta tarvitaan, jotta uskalletaan hypatéa pois vanhoista ta-

voista ja kokeilla uutta. Ei kannata jaada polkemaan paikalleen.
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LITTEET

Saatekirje yrityksen esimiehille LIITE 1

Hyva esimies,

roolisi esimiehené on tarkea. Se vaikuttaa monen ihmisen tyéhon ja kohdeyrityk-
sen tavoitteiden saavuttamiseen. Esimiestyd on vaativa laji. Hyva johtaminen on
sidoksissa yrityksen menestykseen. Johtajaksi ei tarvitse syntya, vaan siihen voi
kasvaa ja opetella. Kohdeyrityksessa pyritddn auttamaan esimiehid heidan tyos-
saan. Ylemman ammattikorkeakoulun opiskelija tekee opinnaytetyénaan kehitta-
mishankkeen, jossa luodaan esimiehille konkreettisia tytkaluja jokapaivaisen joh-
tamistyohon. Osana kehittamishanketta toteutamme kyselytutkimuksen. Pyy-
damme sinua ystavallisesti vastaamaan kyselyyn. Osallistumalla kyselyyn olet mu-
kana vaikuttamassa esimiesten johtamisen kehittdmiseen kohdeyrityksessa.

Kyselyyn vastataan nimettdméana ja vastaukset kasitellaan ehdottoman luottamuk-
sellisesti. Tuloksia esitelladn siten, etta yksittaisia vastauksia ei pysty tunnista-

maan.

Pyytaisimme sinua vastaamaan kyselyyn oheisen linkin kautta: webropol -linkki
Vastaathan kyselyyn mieluiten heti sopivan tilaisuuden tullen, mutta kuitenkin vii-
meistdén 20.6.2018.

Vastauksesi on tarkea. Silloin saamme hyvan ja luotettavan kuvan johtamisen ke-
hitystarpeista ja lahdemme uudistamaan oikeita asioita.
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Webropol -kysely yrityksen esimiehille LITE 2

ESIMIESTYO KOHDEYRITYKSESSA NYT JA TULEVAISUUDESSA

TAUSTAKYSYMYKSET:
Ika:

a) alle 25 vuotta

b) 25 - 35 vuotta

c) 35-45vuotta

d) 45 - 55 vuotta

e) 55 - vuotta

f)

Oletko

a) nainen

b) mies

Kuinka monta vuotta sinulla on esimieskokemusta
a) ennen tyoskentelyasi kohdeyrityksessa?

b) kohdeyrityksessa tytskentelysi aikana?



NYKYINEN JOHTAMISOSAAMINEN

b)

c)
d)

b)

c)
d)

a)
b)
c)

d)
e)

Arvioi omaa osaamistasi suhteessa seuraaviin asioihin asteikolla 1-5. (5 =

erittdin hyvin, 4 = hyvin, 3 = melko hyvin, 2 = kohtuullisesti 1= vahan)

osaan rekrytoida ja tunnen siihen liittyvan lainsaadannon

osaan perehdyttdd uuden tyontekijan tehtavaansa kohdeyrityksen mallin
mukaan

osaan kertoa alaisilleni heidan tavoitteensa

osaan nahda alaisteni vahvuudet ja tunnistan tuen tarpeen
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pystyn luottamaan alaisiini ja antamaan heille mahdollisuuksia itse vaikuttaa

tyonsa tekemiseen.
osaan antaa alaisilleni aikaa ja olla l&asnéa heitéa johtaessani

Arvioi omaa osaamistasi suhteessa seuraaviin asioihin asteikolla 1-5. (5 =
erittdin hyvin, 4 = hyvin, 3 = melko hyvin, 2 = kohtuullisesti 1= vahéan)

osaan kertoa alaisilleni asioista rehellisesti ja avoimesti
osaan olla reilu ja tasapuolinen kaikkia alaisiani kohtaan
osaan kannustaa ja motivoida alaisiani

osaan antaa eteenpéin vievaa palautetta

osaan luoda hyvan ilmapiirin ja myodnteisen kulttuurin tiimiini
osaan huomioida onnistumiset ja juhlistaa niita

Arvioi omaa osaamistasi suhteessa seuraaviin asioihin asteikolla 1-5. (5 =

erittdin hyvin, 4 = hyvin, 3 = melko hyvin, 2 = kohtuullisesti 1= vahan)

yrityksen arvot nakyvéat omassa toiminnassani ja esimiestydssani

osaan sitouttaa alaiseni kohdeyrityksen tavoitteisiin ja strategiaan
ymmarran kohdeyrityksen yrityskulttuurin ja oman roolini sen toteuttami-
sessa

tiedan osaamisen johtamisen ja kehittdmisen periaatteet

hallitsen valmentavan johtamisen keinot



f) suhtaudun myonteisesti muutoksiin ja osaan sitouttaa alaiseni muutoksiin
g) kykenen tunnistamaan omat kehityskohteeni ja kehittamaan osaamistani

4. Arviol omaa osaamistasi suhteessa seuraaviin asioihin asteikolla 1-5. (5 =

erittdin hyvin, 4 = hyvin, 3 = melko hyvin, 2 = kohtuullisesti 1= v&h&n)

a) osaan pitaa kehityskeskusteluja

b) osaan selvittaa ja ratkaista riitatilanteita

c) tunnen haastaviin tilanteisiin liittyvat kohdeyrityksen prosessit (esim. paih-
deongelma)

d) tunnen kohdeyrityksen palkitsemisjarjestelmat ja osaan kayttaa niita

e) tunnen tydsuojeluasiat

f) tiedan tyoterveyshuoltomme tehtavat ja roolin yhteistydkumppaninamme

JOHTAMISOSAAMISEN KEHITTAMINEN

Missa maarin esimiestyd vaatii kehittamista kohdeyrityksessa?
g) kuuluu tarkeisiin ja kiireellisiin kehittamiskohteisiin
h) kehittaminen olisi hyvaksi, mutta ei kovin kiireellista
i) ei kuulu kiireellisimpiin kehityskohteisiin, tarkeampaakin on
)
Myds esimies tarvitsee tukea tydssaan. Koetko saavasi tarpeeksi tukea ja apua.

Millainen tuki ja ohjeistus olisi sinulle hyodyllista?

Ovatko yrityksen esimiestyon ohjeet mielestasi selkeat ja riittavat?
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Millaisesta osaamisen kehittdmisesta olisi sinulle apua?
a) valmennus

b) koulutus



C) mentorointi

d) perehdytys

e) tyonkierto

f) tybhonopastus
g) verkko-oppiminen

h) muu

Onko joku syy estanyt sinua kehittamasta osaamistasi kohdeyrityksessa?
a) kylla, mika?
b) ei
c)

Mita tulevaisuuden haasteita naet tyossasi?

Anna kolme vinkkia omalle esimiehellesi, ettd h&n voisi olla sinulle parempi esi-

mies

Nykyisessa esimiestydssani on haastavinta?

90

Millaisia ominaisuuksia hyvalla esimiehelld pitéaisi mielestasi olla? Tunnistatko it-

sessasi samoja ominaisuuksia?

Loppumietelmié ja avoimia ajatuksia:




LIITE 3

Tutkimustulokset
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