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The purpose of this thesis is to study shared management and its impact on well - being
at work on Viking Line 's Viking Grace. In my work, I study how leadership affects
people’s work and well-being at work. When working on a ship, the exception compared
to a people who work in the normal jobs onshore is that the supervisor on the ship often
changes during the shift. In addition to general management, the purpose is to get ac-
quainted with this exceptional situation and how it affects the employee's daily life, mo-
tivation and well-being at work.

The aim of the completed work is to create a clear picture for supervisors of how im-
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1 JOHDANTO

Johtaminen on haastava ja monimutkainen tyd. Johtajien on pystyttdva yhd useammin
sovittamaan yhteen erilaisia ristikkéisia tavoitteita sekd vastaamaan uusiin haasteisiin.
Esimerkiksi tydyhteison joustavuus ja ohjattavuus, kilpailu, henkiloston innostaminen
ja tyontekijoiden monimuotoinen kéytto sekd yhteistoiminta. Tdhan kun lisdtddn vield
haasteeksi se, ettd sinulla on jaettu johtamisen vastuu kollegan kanssa, niin johtami-

sesta tulee entistd haastavampaa.

Ihmiset haluavat voida hyvin, sekd ndhdd ymparillaan hyvinvoivia ihmisid, jotka luo-
vat positiivisen ilmapiirin niin tdissé kuin vapaallakin. Kaikkien oikeus on voida hy-
vin, tédhin liittyy my0s vahvasti kyky viihtyd ympéroivdssd maailmassa ja toteuttaa
haluamiaan asioita. On kaikkien velvollisuus ja vapaus pyrkid toteuttamaan hyvin-
vointia itseddn seké toisiaan ajatellen. Tadmin opinndytetyon tarkoituksena on esittai
tyOhyvinvointiin ja johtamiseen liittyvii teoriaa ja selvittdd, miten johtaminen vaikut-

taa ty6hyvinvointiin ja ithmisten jaksamiseen.

Ihminen, joka voi hyvin, jaksaa tyossdan paremmin, kokee tyonsd mielekkééksi ja tur-
valliseksi sekd kykenee pitiméén itsensd tyokykyisend ja terveend, henkisesti ja fyy-
sisesti. TyOnantaja luo mahdollisuudet ja puitteet tyohyvinvoinnille, mutta tyéhyvin-
vointi rakennetaan yhdessé tydyhteison kesken. TyOnantajan tehtidvind on huolehtia
tyohyvinvoinnista lain sddtiméll tavalla, tdhdn kokonaisuuteen siséltyy tydturvalli-
suus, yhdenvertainen kohtelu sekd hyvé johtaminen. Tyohyvinvoinnin kehittdminen
sekd siitd huolehtiminen ja positiivisen ilmapiirin luominen kuuluu koko tydyhteisolle.

(Sosiaali- ja Terveysministerio 2020.)

Liiketoiminnan kanssa hyvissi linjassa johdettu tyohyvinvointi auttaa edistiméén yri-
tyksen tuloksellisuutta ja lisdksi henkildstd jaksaa tydssddn paremmin. Tydnsujuvuu-

den kannalta on ty6hyvinvointiin vaikuttavien osa-alueiden oltava kunnossa



(Esimiestyd, yhteisollisyys, osaaminen ja kokonaishyvinvointi). Yhteisollisyys on pe-
rustana kaikissa hyvinvoivissa tyOyhteisdissd, tdmén lisdksi hyvinvointia tukevat osal-
listaminen ja tyohon sitoutuminen. (Ilmarinen 2020, 5.)

Opinndytetyoni aihe johtamisesta ja sen vaikutuksesta tyohyvinvointiin valikoitui mi-
nulle, koska olen henkildkohtaisesti kiinnostunut aiheesta ja liséksi tyOyhteisdssa kéy-
tyjen keskustelujen pohjalta havaitsin tarpeelliseksi tehdd tutkimuksen kyseisesti ai-
heesta. Kehittdmistyoni tarkoituksena on saada aikaan esimiehille tydkaluja johtami-
seen sekd tyOhyvinvoinnin johtamiseen. Tyontekijoille tima tulee toivottavasti néky-
méén parempana johtamisena ja tydhyvinvoinnin kehittymisend parempaan suuntaan.

Yritykselle nimé asiat merkitsevit kustannussidst6ja ja ndin ollen parempaa tulosta.



2 TUTKIMUKSEN AIHE JA TAUSTAT

Johtamisen ja organisoinnin keskeisend tehtévina on tarkastella yritysten ohjaamisen
jarjestelmid ja nithin sisdltyvia ulottuvuuksia. Ihmisten ja ryhmien kdyttdytyminen tuo
yritysten arkeen eparationaalisuutta, ennakoimattomuutta ja muuttuvuutta. Johtaminen
ja organisointi pyrkivdt ymmartimééan, kuvaamaan ja selittiméén néitd organisaatioi-

den muotoutumiseen liittyvid ilmiota.

2.1 Kohdeorganisaatio

Viking Line harjoittaa laivaliikennettd aluksillaan Amorella, Gabriella, Mariella, Ro-
sella, Viking Cinderella, Viking Grace ja Viking XPRS. Aluksemme liitkennoivit Ah-
venanmaalta, Tukholmasta, Kapellskiristd, Turusta, Tallinnasta ja Helsingistd. Emo-
yhti6é Viking Line Abp:n osakkeet on noteerattu Nasdaq Helsingissd. Konsernin péa-

konttori sijaitsee Maarianhaminassa. (Vikingline.com.)

Viking Linen liikevaihto vuonna 2019 oli 496,4 miljoonaa euroa. Matkustajia kulje-
tettiin yhteensd 6 300 480 kpl, rahtiyksikkojd 133 940 kpl, henkiléautoja 714 006 kpl
sekd linja-autoja 14747 kpl. Viking Line ty0llisti keskiméérin 2 632 henkildd vuonna
2019, joista 2038 laivoilla ja 594 maissa. (Vikingline.com.)

Missio: Yhdistimme pohjoista Itimerta ympéardivat maat harjoittamalla kestdvai ja
sadnnollistd laivaliikennettd, joka palvelee kaikkia. Kolme peruspalveluamme ovat ris-
teilyt sekd matkustaja- ja rahtiliikenne. Ainutlaatuinen osaamisemme ndiden palvelui-

den yhdistdmisessé luo etua asiakkaille ja litkketoiminnalle. (Vikingline.com.)

Visio: Olemme litkenndintialueemme johtava tavaramerkki ja ensisijainen valinta kai-
kille, jotka etsivit kuljetuksia ja elamyksid. Sdilytimme ja kehitimme edelleen ase-

maamme kannattavana yrityksend. (Vikingline.com.)



Toiminta-alueet Viking Linen litkenndintialueeseen kuuluu pohjoinen Itdmeri péa-
markkinoiden ollessa Suomi, Ruotsi ja Baltia. Meilld on myyntikonttoreita Suomessa,
Ruotsissa, Virossa ja Saksassa. Tdmén lisdksi tytdryhtié Viking Line Buss Ab tarjoaa
bussikuljetuksia lahtokohtana Ahvenanmaa. Suomen suurin meriliikenteen tyonantaja
Viking Line on Suomen suurin meriliikenteen tyonantaja. Yhdelld aluksella tydlliste-
tddn yhteensd yli 40 eri ammattiryhméa eri aloilla, kuten kéyttd, kunnossapito, myy-

mala, keittid, hotelli, vithde, konferenssi, jarjestys ja sairaanhoito. (Vikingline.com.)

Viking Linelld tapahtuvaa johtamista voisi myos kuvailla, kuten Kimmo Kedonpaa
Pipelife Finland Oy:sté toteaa: “Suomalainen johtaminen perustuu raportteihin ja val-
vontaan. Ei olla kiinnostuneita, mitd tehdiin seuraavan kuukauden ja kahden aikana,
vaan katsotaan mitd numeroita viime kuussa tuli.” (Suomalaisen johtamisen tila ja tu-
levaisuus, Tyoeldmé 2020.) Edellisten kuukausien raportteja kdydédén lépi ahkerasti,

mutta tulevaisuuden suunnitteluun ei kéyteta tarpeeksi aikaa.

Viking Linelld on hyvin raskas organisaatio, jolla ei valitettavasti ole mahdollista tehda
nopeita padtoksid. Organisaatiossamme on useita tasoja ja paatoksenteko on siksi hi-
dasta. Esimerkkini raskaasta organisaatiosta on tax-free osasto. Osaston organisaa-
tiossa on alhaalta ylospéin ldhtien myyjét, joiden ldhiesimies on spesialisti, spesialistin
esimies on myymaéldpaéllikko, jonka alaisuudessa toimii myds logistiikkapéallikko,
joka taas on varaston esimies ja sijoittuu organisaatiossa spesialistin ja myymaélapaal-
likon véliin. Myymaldpéallikon esimies on intendentti ja intendentin esimies on lai-
vanpdadllikko, jolla on vastuu koko talouspuolen tuloksesta. Myymaélédpaéllikko kuuluu
SLG ryhmaéddn (palvelupuolen johtoryhmd), jossa tehdddn pddtoksid laivan pailla.
Yleensd SLG piitokset, ainakin isommat vaativat laivalla vield FLG:n (Laivan johto-
ryhmén) késittelyn. Laivan johtoryhméa kokoontuu kerran kuukaudessa ja liséksi tar-

peen vaatiessa. Tdssi siis kuvattuna vain laivan sisdlld toimiva organisaatio.

Konttorissa toimii sitten tax-free-osasto, jonka pééllikké on myds laivan myymaéla-
padllikoiden esimies maissa. Tax-free pddllikkd on osa OPEL ryhméa, jossa toimivat
kaikkien osastojen esimiehet, kuten siivous, ravintola, kone- ja kansiosastot sekd myy-
mild. Néissd OPEL ryhmén kokouksissa on ldsnd KLG-jdsenet (konsernin johto-
ryhmad) eli yhtion toimiva johto. Jos ajatellaan pdétoksen teon hitautta niin laivalta tul-

leen padtoksen tuleminen maaorganisaation kasittelyyn voi kestdd hyvinkin



kuukauden ja parhaassa tapauksessa menee toinen kuukausi ennen kuin se on kisitelty
OPEL:ssa. Taytyy ottaa kuitenkin huomioon, ettd niméa koskevat vain isoimpia muu-

toksia. Laivoilla on tiettyyn rajaan asti oma paddtdntdvalta asioista.

Toimintatapoja pyritddn yleensd muuttamaan rakenteellisilla uudistuksilla, kuten uu-
silla organisaatio- ja prosessimalleilla, it-jarjestelmilld tai tilaratkaisuilla. Muutosten
houkuttavuutta organisaation jisenille haetaan usein hohdokkaista tulevaisuuden visi-
oista sekd mielikuvista siitd, miltd organisaatio muutoksen jdlkeen ndyttdd. Ndin on
my0s tehty meilld Viking Linelld, organisaatiota muutettiin, mutta todellisuudessa juu-
rikaan mikd4n ei muuttunut. Muutoksen syyksi annettiin se, ettd jatkossa laivoilla olisi
enemman paitdsvaltaa, konkreettisesti tdmi ei ole mielestdni ndkynyt meididn péivit-

taisessd tekemisessamme.

Némai eivit kuitenkaan yksinomaan riitd onnistuneen muutoksen aikaansaamiseksi.
Tarvitaan myos syvéllistd ymmaérrystd organisaation jdsenten toimintatavoista, jotta
voidaan 10ytdd menestyksekkditd tapoja motivoida heitd kohti uudenlaista toimintaa.

Huomio on siis kohdistettava siithen, mité tdhin tulevaisuuteen siirtyminen merkitsee
organisaation jisenten nykyisen toiminnan nikokulmasta. Toisin sanoen on ymmér-
rettdvd ja viestittdvd, milld tavalla organisaation jasenten on muutettava toimintaansa.

(Talouseldama 2015.)

Tama ei tarkoita vain sitd, ettd kuvaillaan tulevaisuuden toimintatapoja vaan my0s sen
ymmartdmistd, mitd muutos organisaation jasenille todella merkitsee. Kysymys ei siis
ole abstrakteista maalailuista (esimerkiksi ”muutos hitaudesta dynaamisuuteen”) vaan
arjen toiminnasta, miten asiat tehdddn hitaassa ja toisaalta nopeassa organisaatiossa.
Mikd muuttuu, miten, miksi ja kenen ndkokulmasta? Néihin kysymyksiin vastaaminen
vaatii sellaista ymmarrysté, jota johdolla harvoin on kédytossdén. Vaikka useimmat or-
ganisaatiot kuvittelevat ymmartivinsd jasentensd arkea hyvinkin, kokemuksemme

mukaan niin ei kuitenkaan ole. (Talouseldmai 2015.)

Muutoksen suunnittelussa ja ldpiviennissd joudutaan tukeutumaan usein nopeisiin paa-
telmiin, jotka pohjautuvat pintapuoliseen ndkemykseen organisaation toiminnasta.
Miten riittdvdd ymmaérrystd organisaation jdsenten toiminnasta sitten voidaan saada,

jotta muutoksesta voidaan puhua riittivin konkreettisesti? (Talouselamé 2015.)
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VIKING LINE ORGANISATIONSSCHEMA 1

Metem | KLG|heresinledingsgiuzpan]

Towstirey

Kuva 1. Viking Line organisaatiokaavio.

Raskaan organisaation luoma hitaus padtoksentekoon vaikuttaa myos péaivittdiseen
johtamiseen ja tyontekoon. Edelld olevassa organisaatiokaaviossa nékyy siis maaor-
ganisaatio, jonka jdlkeen péddstddn vasta edelld mainittuun laivan sisdlld toimivaan
omaan organisaatioon. Paitoksiin tiytyy aina olla lupa maaorganisaation vastuu hen-

kiloltd, jos kyseessd suurempi muutos tai hankinta.

Organisaatiota muutettiin muutama vuosi sitten, jolloin tuli ns. laivapéallikdt, eli lai-
van seniori kapteenit saivat enemman vastuuta ja ndin ollen paatoksenteko nopeutuisi.

Nadin ei kuitenkaan kdynyt, vaan kaikki on suurin piirtein ennallaan.
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2.2 Tutkimuksen taustat

Aiheeni valintaan johti henkilokohtainen mielenkiinto jaettua johtamista ja ylipaétaan
johtamista kohtaan sekd halu oppia ymmaértiméén, mitkd ovat hyvén johtamisen salat
ja miten niitd voisi kehittda ja hyodyntda tulevaisuudessa. Tutkimukseni painottuu ih-
misten johtamiseen ja siithen, miten se vaikuttaa tyohyvinvointiin, joka kiinnostaa eri-
tyisen paljon minua henkilokohtaisesti, lisdksi pohdinnoissa kerron omia ja tyotove-
reideni kokemuksia huonosta johtamisesta ja tdmin vaikutuksesta tyohyvinvointiin.
Tassé tutkimuksessa tarkastellaan johtamista ja jaettua johtamista ja niiden vaikutusta
tyohyvinvointiin olemassa olevaan teoriatietoon verraten ja pohtien. Tutkimustulosta
ja teorioita voidaan hyodyntéd osana organisaation johtamista ja johtamisstrategiaa.
Tutkimustuloksen tarkoitus on lisdksi saada ihmiset ja erityisesti tulevat ja nykyiset
johtajat/esimichet pohtimaan omaa johtajuuttaan ja johtamistapaansa. Erityisen téisti
tutkimuksesta tekee jaettu johtaminen, joka on erilaista laivoilla, kuin muilla aloilla.
Jaettu esimiesvastuu on erittdin haasteellista ja yhteistydon merkitys korostuu entises-

tddn téllaisessa johtamisen muodossa.

Viking Linelld on kahden esimiehen systeemi eli toinen on tyd vuorossa ja toinen ko-
tona. Kumpikin on vuorollaan vetovastuussa omasta osastostaan. Paiddyin tydsséni ta-
hin jaetun johtamisen ldhestymistapaan, koska sitd meiddn alamme johtaminen on.
Johtamista ei ole jaettu kenellekddan muulle/muille henkiléille, vaan se on jaettu kah-
den samaa tyotd tekevin esimiehen kesken. Témd jaettu johtaminen siis eroaa tiysin,
siitd mitd ithmiset yleisesti késittdvdt olevan jaettua johtamista eli vastuun siirtimisté
muille tyontekijoille ja alaisille. Viking Linelld jaettu johtaminen on siis todellakin
jaettu kahden henkilon kesken, jotka vuorollaan vastaavat osastostaan ja tekevét tar-
vittavat paitokset koskien osastojen asioita. Toki isommista paétoksistd keskustellaan

yleensi kollegan kanssa.
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2.3 OpinndytetyOn tavoitteet ja tietoperusta

Tamin tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella jaettua johtamista ja sen vaikutusta
tyohyvinvointiin Viking Linen Viking Grace aluksella seké verrata saatua tutkimustu-
losta olemassa olevaan teoriatietoon. TyOn tavoite on saada késitys siitd, mitd jaettu
johtaminen ja johtajuus tarkoittavat Viking Linella ja mikad merkitys ndilld asioilla on
henkil6kunnan tydsuorituksiin ja tydhyvinvointiin sekd motivaatioon. Johtamista ka-
sitelldéin jaetun johtamisen ndkdkulmasta, painottuen kuitenkin ihmisten johtamiseen

eli leadershipiin.

Ty0ssa tutkitaan seuraavia kasitteitd, Jaettu johtaminen, jonka Arja Ropo, Marja Eriks-
son, Erika Sauer, Hanna Lehtimdki, Heidi Keso, Tarja Pietildinen ja Nina Koivunen
(2005, 19-20) méadrittelevét seuraavasti, jaettua johtajuutta voidaan ldhestyd kahdesta
eri ndkokulmasta. Jaettu johtaminen on mahdollista ndhdé vastuiden ja tehtdvinkuvan
jakamisena tai yhteiseksi tekemisen prosessina. Tassé tydssé jaettu johtaminen on péa-
asiassa kahden esimiehen vilistd jaettua johtamista, jossa esimies vaihtuu lennossa

toiseen.

Ty0ssa tutkitaan tydhyvinvointia, joka on sosiaali- ja terveysministerion mukaan méaa-
ritelty seuraavasti, ”Ty6hyvinvointi on kokonaisuus, jonka muodostavat ty0 ja sen
mielekkyys, terveys, turvallisuus ja hyvinvointi. Ty6hyvinvointia lisddvat muun mu-
assa hyvéd ja motivoiva johtaminen sekd tyOyhteison ilmapiiri ja tyontekijdiden am-
mattitaito (Sosiaali ja terveysministerio 2021)”. Téssa tydssd tydohyvinvointi on kes-

keisessd roolissa tutkittaessa jaetun johtamisen vaikutusta ty6hyvinvointiin.

Tamin tyon tuloksena syntyy konkreettinen tuotos, ohjeistus esimiehille, jotta he voi-
sivat tehdd tyotdan paremmin ja yhtendisemmin, jotta tyohyvinvointia voitaisiin pa-
rantaa ja ndin ollen saada aikaan parempi tulos. Tarkeintd olisi saada aikaan esimiehille
yhtendinen linja johtamisessa ja muissakin tyohyvinvointiin liittyvissé asioissa. Tamén
ohjeistuksen avulla voimme paremmin saavuttaa organisaatiomme strategiaankin kir-
jatun tavoitteen: Motivoimme ja koulutamme henkildkuntaamme paremman laadun,
palvelutason ja tuottavuuden saavuttamiseksi (Viking Line 2020) ja lisdksi parem-

malla johtamisella voimme my0s parantaa toista strategiassamme olevaa kohtaa:
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Valikoituja laatutekijoitimme ovat ystévillinen asiakaspalvelu, viihtyisit ja siistit ti-
lat, hyva ruoka, tasokas viihde ja houkuttelevat ostosmahdollisuudet. (Viking Line
2020.) Niiden asioiden parantaminen tuo yrityksellemme lisdd kilpailuetua ja huomat-

tavia lisdtuloja.

Jaettu johtaminen merkitsee yleensd, ettd hyvaksytddn erilaisia ja erisuuntaisia ajatuk-
sia. Tietoa siirretdn ja jactaan, mutta virheet ovat myo0s sallittuja, lisdksi jacttua oppia
el kdytetd jakajaa vastaan, vaan tima kuuluu jaetun johtamisen luottamukseen ja avoi-
muuteen. (Ropo ym. 2005, 86-87.) Jaetun johtajuuden syntymisen edellytykseni on,
ettd kaikki johtamisen ulottuvuudet ovat keskendidn sopivassa suhteessa ja hyvélla ta-
solla. Johtamisen ulottuvuuksia Juutin (2013, 45) mukaan ovat pddméaérahakuisuus,
symbolisuus ja keskustelevuus. Kun johtamisen ulottuvuudet ovat hyvilla tasolla, syn-

tyvét jaetun johtamisen rakennuspuut. (Juuti 2013, 45.)

Johtamisen muutos parantaa huomattavasti tydhyvinvointia. Tydhyvinvoinnin merki-
tys alallamme, jossa tydskennellddn pitkid aikoja saman tydporukan kanssa padsemétta
vililld kotiin, on todella suuri. Jos tyontekija voi huonosti ja tekee viikon tditd huonosti
asiakaspalvelussa, on se suoraa tappiota yritykselle ja sen imagolle. Johdon tehtdvani
olisi huomata, jos henkilokunta voi huonosti ja parantaa tyShyvinvointia. TyShyvin-
voinnin parantaminen tuo mukanaan motivaatiota ja parantaa myos tyOilmapiirid.

(Manka, Marja-Liisa 2016, 132.)

Kannustavan ja osallistavan johtamisen avulla voidaan kasvattaa sosiaalista pddomaa,
joka vaikuttaa suoraan tychyvinvointiin. Sosiaalisen pddoman mairé ja laatu vaikutta-
vat tyontekijoiden terveyteen, tyOyhteisoissé, joissa on vihin sosiaalista pddomaa, ter-
veyden heikkenemisen riski on 1,3-kertainen verrattuna keskiarvoon ja masennusoi-
reiden riski jopa 30-50%. (Manka Marja-Liisa 2016, 133.) Sosiaalista pddomaa kas-
vattavat luottamus, vastavuoroisuus, sosiaaliset suhteet, verkostot, osallistuminen seké
yhteiset arvot ja normit (Oksanen, 2009). Néiden osa-alueiden parantamisella voidaan
siis todistetusti parantaa tyohyvinvointia, jonka avulla taas sairaspoissaolot vdhenevit

ja yrityksen tulos paranee, kun ihmiset voivat hyvin.
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Tutkimuksen tavoitteena oli saada vastaus paatutkimuskysymykseen: “Miten jaettua
johtamista tulisi toteuttaa, jotta tydhyvinvointi paranisi Viking Gracella?”

Tutkimuksen kannalta oleelliset tutkimuskysymykset padkysymyksen lisdksi olivat:

1) Miten kehittd4 jaettua johtamista, jotta tyohyvinvointi ja tulokset paranevat?
2) Millaisia ongelmia ty6hyvinvoinnissa on tdlla hetkella?
3) Onko johtamistyyleissid eroja esimiesten véalilla?

4) Mitka ovat jaetun johtamisen ongelmat?

Naéihin yll& oleviin kysymyksiin pyritdin 10ytdméain vastaukset perehtyen asiaa késit-
televdin kirjallisuuteen, aiempiin tutkimusaineistoihin seké aihetta késitteleviin artik-
keleihin. MyShemmin kyseisté teoriatietoa verrataan tutkimuksen aikana hankittuun,

tutkimusaineistosta saatuun kokemusperéiseen osaamiseen ja tietoon.

Téssé tyossd kisitellddn johtamista palveluorganisaatiossa. Johtamisesta tutkitaan asi-
oiden johtamisen (Management) ja ihmisten johtamisen (Leadership) pohjalta, mutta
lisdksi tutkitaan my0s itsenséd johtamista ja tietysti jaettua johtamista, joka on koko
tyon kannalta tdrkein johtamisen osa-alue. Johtamista kisitelldéin laajasti, jotta saatai-
siin parempi kokonaiskasitys johtamisesta ja juuri timén vuoksi ei keskitytd ainoas-
taan jaettuun johtamiseen. Johtamisessa kaikki osa-alueet liittyvit joillakin tavoilla

toisiinsa, joten on tarkedd kasitelld niitd kaikkia.

Ty6hyvinvointi on monen osa-alueen laaja kokonaisuus, jonka muodostavat muun
muassa seuraavat asiat tyon mielekkyys, tydturvallisuus, tyontekijan terveys ja hyvin-
vointi. TyShyvinvointi on terveellistd, tuottavaa ja turvallista tyGtd, jota suoritetaan
organisaatioissa, joita johdetaan hyvin, tydyhteisdjen ja ammattitaitoisten tyontekijoi-
den toimesta. Tyontekijéiden mielestd tyé on mielekasti ja palkitsevaa, minka takia se

my0s tukee eldmédnhallintaa. (Ty6hyvinvointi [Viitattu 25.9.2020].)

Téssd tyossa kisittelen tydhyvinvointia kaikkien neljdn tyohyvinvoinnin osa-alueen
sosiaalisen, fyysisen, henkisen ja psyykkisen tyohyvinvoinnin ndkokulmasta, liséksi
késitelldén tydhyvinvoinnin johtamista ja jaetun johtamisen vaikutusta niihin. Tyohy-

vinvointi on erittdin tirked asia tydssd, jossa ollaan pitkié aikoja (minimissdén viikko)
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saman porukan kanssa toissd. Lisdksi alallamme tehdddn pitkid tyopéivid (enintdén 12

tuntia) ja tydrytmi on epdsdanndllinen useimmilla tyontekijoilla.

3 JOHTAMINEN PALVELUORGANISAATIOSSA

”Johtamisella tarkoitetaan kaikkea sitd ohjaavaa tai arvioivaa toimintaa, jota organi-
saatiossa tehdddn sen pddmaédrien ja tavoitteiden tdsmentdmiseksi, toimintaedellytys-
ten luomiseksi ja varsinaisen toiminnan ohjaamiseksi tavoitteiden mukaan. Johtamisen
perustehtdvé on kaikissa oloissa tukea organisaation toimintaa ja luoda mahdollisim-
man hyvit edellytykset laadukkaan ja tuottavan tyon tekemiselle. Johtajalla on lopul-
linen valta ja hdn on viime kaddessi vastuussa kokonaisuudesta. Johtaminen ei kohdistu
vain organisaation nykytilaan, vaan silld pyritdén vaikuttamaan myos sithen, minka-

laiseksi organisaation tulevaisuus muodostuu”. (Tyoturvallisuuskeskus 2014.)

Johtamista késitelld4n yleensd romantisoidusta ja ithanteellistetusta ndkdkulmasta, joh-
tajat ja esimiehet ovat aikamme sankareita. Tamé kuva ei kuitenkaan vastaa todelli-
suutta, vaan valitettavasti johtamista ei tarkastella sellaisena ristiriitaisena ilmiona, jol-

laisena se todellisuudessa tyopaikoilla usein esiintyy. (Juuti 2018, 13.)

Johtaminen toteutuu kaikissa organisaatioissa eri tavoin, johtamistavat ovat yhtey-
dessd toimintaympéristoon ja organisaatiokulttuuriin, jossa johtaminen tapahtuu. Sa-
manlainen johtamismalli el toimi kaikissa organisaatioissa, koska organisaatioiden ta-
voitteet ja henkildstot eroavat toisistaan ja tarvitsevat erilaista johtajuutta toimiakseen.
(Sistonen 2008, 20; Seeck 2008, 18 ja 326.) Organisaatioissa johtoporras on yleensé
jaettu eri tasoille. Kokonaisuuden johtamisesta vastaa organisaation ylin johto. Ylin
johto méérittdd organisaatiolle strategian, toimintasuunnitelman ja budjetin vuosita-
solla. Keskijohto toteuttaa ylimmén johdon ohjeita sekd maérdyksid ja pyrkii samalla
vastaamaan tyontekijoiden odotuksiin ja tarpeisiin. Keskijohto onkin yrityksen térkein

voimavara, joka on erittdin tdrkedssd roolissa muun muassa muutosjohtamisessa ja
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uusissa innovaatioissa. Suoritustason johdossa tydskentelevien tavoitteena on pitdd
huoli organisaation kdytdnnon toimintojen sujuvuudesta ja prosessien kdynnissé pita-
minen. (Kokonaho 2008, 97; Silvennoinen, Johtamisen maailma - blogi 2012; Lahti-

luoma ym. 2008,14-16.)

Perinteisesti johtajan roolin on todettu koostuvan kahdesta eri osa-alueesta, timén tyon
painopisteestd, ihmisten johtamisesta (Ieadership) ja asioiden, tehtévien ja prosessoin-
nin hallinnoinnin kokonaisuudesta (management). Nykydin on nostettu rinnalle myds
valmentava johtajuus (coaching), josta on 2000-luvulla alettu puhumaan laajemmin.
Valmentavassa johtajuudessa on ajatuksena, etti johtajan tulisi muuttua kontrol-
loivasta esimiehestd valmentajaksi, joka luo oppivaa organisaatiota. Toisaalta ndiden
osa-alueiden ei nihda poissulkevan toisiaan vaan ne menevit osittain paillekkéin. Li-
sdksi johtajan toiminnan on pohjauduttava hinen omiin arvoihinsa ja vahvuuksiinsa.

(Lahtiluoma ym. 2008, 32—34; Wilson learning Finland 2011.)

Kamensky taas toteaa, ettd hinen mielestdin johtamisen jako managementtiin ja lea-
dershippiin on harhaanjohtava, koska asioita ja ihmisié ei pitéisi erottaa toisistaan, kun
puhutaan johtamisesta. Leadership tarkoittaa paljon muutakin kuin vain ihmisten joh-
tamista. Johtamisen monenlaisista méaritelmistd Kamensky suosii lyhyttd méaritel-
mai: “Johtaminen on kyky aikaansaada tuloksia organisaation kanssa”. (Kamensky

2015, 91.)

Johtamista voisi verrata buffetpdytién, jossa on tarjolla erilaisia aineksia: johtamis-
malleja ja menetelmid. Valmentavan johtamisen ajattelu on tullut mukaan valikoi-
maan, jossa se on ollut pitkdén lisukkeiden asemassa. Nyt siitd on tullut varteenotet-
tava malli, joka kattaa kokonaisvaltaisesti koko johtamisen kirjon. (Ristikangas 2013,

18).

Valmentava johtajuus ei ole sattumalta nousemassa keskeiseksi johtamisen valtavir-
raksi. Johtamiskdyttdytymisen uudistamistarve organisaatioissa on ilmeinen. Muutos-
ten tuulet ovat alkaneet puhaltaa ja ne nikyvét ennen pitkdd myds johtamisessa. On
muutosten aika. (Ristikangas 2013, 18). Coachingissa on tirked, tavoitteellisuus,
kuunteleminen, ldsndolo, kysyminen, kyseenalaistaminen seké toisen ihmisen arvos-

tus (Kupias, ym. 2014)
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3.1 Johtamisen prosessit

Kyky tehda pédtoksid on organisaatioiden toiminnan elinehto. Yksin hyvét paiatokset
eivit riitd, vaan ne on pystyttidva laittamaan myds toimeksi. Toimeenpanossa avain-
sana on johtaminen, jonka voisi médritelld toiminnaksi, jossa haluttuja asioita saadaan
aikaan ihmisten kanssa. Kéytdnnon tasolla johtaminen sisdltdé paljon paitosten teke-

mistd. (Jouko Niiniméki 2017.)

Johtaminen on néhty usein vuorovaikutusprosessina, jonka avulla johtaja pyrkii vai-
kuttamaan johdettaviin (yksild, ryhmé, organisaatio tai yritys), jotta yhteiset tavoitteet
voitaisiin saavuttaa laadukkaasti ja tehokkaasti. Kyseinen prosessi sisiltdd tavoitteiden
madrittelyd, suunnittelua, organisointia, vaikuttamista, motivointia, kontrollointia, on-
gelmanratkaisua ja padtoksentekoa. Johtaminen voi olla johtajakeskeisté tai sitten kol-
lektiivista. Johtaminen on aina tilanteeseen sidottua, vaikka joskus toisin ymmérre-
tddn. Johtamiselle on médritelty monia lainalaisuuksia, timin kokonaisuuden hallinta

on kuitenkin kdytdnndssa yhté paljon tiedettd ja taidetta. (Syddnmaanlakka 2019, 139.)

Johtamisen prosessi -malli ja siihen vaikuttavat tarkeimmat tekijat:
johtajat, johdettavat, tiimi, vuorovaikutus, tilanne, arvot ja organisaatio

Visio — Tavoitteet —| Prosessi — Tulos — Vaikuttavuus
Miksi? Mita? Miten? Onnistunut/ Tulosten
Epa- nakyminen

onnistunut kaytannossa?

Kuva 2. Johtamisen yksinkertainen prosessimalli (Syddanmaanlakka 2019, 140).

Johtamisen ongelmat yleensé liittyvit my0s ajan puutteeseen, liikaa kokouksia, séh-

koposteja, péivityksid sekd osastoja, jotka harvoin puhuvat keskendén ja hidasta
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paétoksen tekoa. Ndma johtavat siihen, ettd ihmiset tukahdutetaan eikd optimoida.
A.Dignan on ratkaissut ongelmat helposti ldhestyttidvalld tavalla, jossa kéytetdén esi-
merkkind litkennevaloja ja liikenneympyroitd. Liikennevalojdrjestelmd on monimut-
kainen ja kallis yllapitda, jarjestelma olettaa, ettd sithen ei luoteta ja jos tulee ongelma,
on olemassa monimutkainen joukko ohjeita, joita tulee noudattaa, timé ei vaadi ajat-
telua vaan noudattamista. Tdmén sijaan voitaisiin kéyttdd liikenneympyrdd, joka on
yksinkertainen, edullinen. Oletetaan, ettd meihin luotetaan ja kiytimme maalaisjarkea

hallitsemiseen. (A.Dignan 2019.)

Kumpi systeemi on parempi, ekonomisempi, turvallisempi ja toimii paremmin, myos
sdahkokatkon aikana? Liikenneympyrd, joka kerta. Vaikka litkennevaloja on, joka puo-
lella liikenneympyrd on taloudellisempi ja helpompi jirjestelmé, jonka avulla ediste-

tadn aloitteellisuutta ja sosiaalista koordinointia. (A.Dignan 2019.)

Edelld mainittu kuvastaa mainiosti laivoilla tapahtuvaa johtamista, yritetddn suunni-
tella liian monimutkaisia johtamisen kaavoja tai liian monimutkaisia myynnin kasvat-
tamisen tapoja. Kaikkien pitdisi ymmartéa, ettd yksinkertaisella kaavalla saadaan kui-

tenkin paras lopputulos ilman mittavaa suunnitteluty6td (A.Dignan 2019).

3.2 Thmisten johtaminen (Leadership)

Laivoilla on totutusti tehty pitkid tyduria, joten useimmat tyontekijat ovat idkkaita.
Lihivuosien aikana useat tyontekijdt tulevat padsemddn eldkkeelle. Tamé vaikuttaa
my0s johtamiseen, koska tulevat sukupolvet eivit ole enédé tottuneet samanlaiseen joh-
tamistyyliin kuin aiemmat sukupolvet. Y-sukupolvi kyseenalaistaa hierarkiat. He ovat
kasvaneet netissé ja tottuneet tasa-arvoon sosiaalisessa mediassa. He eivit pokkuroi
eivitkd arvosta pomoa endd pelkén tittelin tai aseman vuoksi. Tyon tiytyy olla innos-

tavaa, johtamisen oikeudenmukaista ja yhteistyon mukavaa. (Ristikangas 2013, 19.)

Y-sukupolvella tai ns. nettisukupolvella tarkoitetaan vuosien 1980-2000 valilla synty-

neitd. Télle sukupolvelle on tyypillistd, ettd he haluavat mieluummin tydskennelld
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ryhmadssé eikd yksiloind. Jatkuvaa mahdollisuutta kehittid itseddn arvostetaan, liséksi
tarvitaan keskustelua ja kuuntelua. Esimiesten ja kollegoiden palaute on tirkeédd y-su-
kupolvelle. Johtamiseen on kiinnitettdva jatkuvaa huomiota, jotta motivoituneet osaa-

jat saadaan pidettyé talossa. (Ristikangas 2013, 19.)

Y-sukupolven edustajilla on aivan erilaiset arvot kuin aiemmilla sukupolvilla. Eldmaa
el endd eletd tyotd varten vaan pdinvastoin. Stressittomyys tyossé on tiarkedd, jotta ar-
keen mahtuu muutakin sisdltéd kuin ty6. Ty6 on viline tyytyviisyyteen ja hyvinvoin-
tiin, ei itseisarvo. Lojaalisuus yritystd kohtaan pienenee, koska toitd tehdédén tiimille ei

endd suoraan yritykselle. (Ristikangas 2013, 20.)

Ihmisten johtamisen merkitys korostuu useiden tutkijoiden ja ammattilaisten késityk-
sissd menestyksekkadstd johtamisesta. Strategia ei endd tdnd pédivani saa olla pelkka
ylimmén johdon salatiede, jota viilataan johdon virkistdytymispaivilld. Professori
Charles O’Reilly (2009) kiteyttdd osuvasti olennaisen: “Kulttuuri syo strategian aamu-

palaksi”.

Organisaatiokulttuuri voittaa strategian, ylimméan johdon hienot suunnitelmat eivét
koskaan voita ithmisyhteison joukkovoimaa, joka on kidsin kosketeltavaa. Keskitty-
maélld ihmiseen olet 10ytdnyt menestymisen tekijét, kyse on kuitenkin loppujen lopuksi
thmisisté ja heihin vaikuttamisesta. Koko tiimi on saatava mukaan ottamaan vastuu
organisaation asioista. (Ristikangas 2013, 24.) On paljon helpompi oppia lukemaan
tuloslaskelmaa kuin tulla empaattiseksi kuuntelijaksi ja keskustelijaksi. [hmisten joh-

taminen on todella kovaa puuhaa (O’Reilly 2009, 9).

3.2.1 Vuorovaikutuksen merkitys ihmisten johtamisessa

Resilienteissd organisaatioissa thmisten arvostus, yhteiseen péddtdksentekoon uskova
kulttuuri, innovatiiviseen ajatteluun kannustaminen seki kaikille tasapuolisesti osal-
listumismahdollisuuksia luova ilmapiiri ovat keskeisid toiminnan peruspilareita. Joh-

tamisessa uskotaan, ettd jokainen henkild tuo organisaation yhteiseen tietoon tarkedd
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tietoa yrityksen toiminnan tilanteesta, jolloin tieto yrityksen toiminnan todellisesta ti-

lanteesta ei ole pelkdstddan johdon nikemyksen varassa. (Janhonen, 2019, 27.)

Vapaa vuorovaikutus ja tiukkojen tyotehtdvien lokeroimisten purkaminen mahdollis-
tavat yhteisen ideoinnin ja sujuvan tiedonkulun. Yhteistyon sujuminen varmistetaan
luomalla sille paikkoja ja varaamalla sille aikaa. Keskeistd on pyrkii pois kilpailuajat-
telusta kohti yhteistyOajattelua, jossa jokaisen vahvuuksia hyddynnetdan. Kun vuoro-
vaikutusta pidetdédn ylld aktiivisesti, verkostot ovat valmiina toimimaan ja kumppanit

auttamaan toinen tosiaan myo0s yllattavissi tilanteissa. (Janhonen, 2019, 28.)

Ihmisten johtaminen on alaisen ja esimiehen vilinen vuorovaikutus prosessi, joka
muodostuu vuorovaikutuksellisissa suhteissa (Monkkonen 2008, 540). Ilmapiirin luo-
misessa tavoitteena on kulttuuri, jossa osa normaalia toimintaa on luonteva toiminnan
kriittinen tarkastelu. Sallivan ja suvaitsevan ilmapiirin avulla uudet ajatukset padsevét

esiin helpommin. (Juuti & Vuorela 2002, 27; Hyrkés 2009, 162.)

Yksiloiden tyOympéristostd tekemit subjektiiviset havainnot ja ndille annetut merki-
tykset muodostavat ilmapiirin. Ilmapiirihavainnot muodostuvat seuraavista osateki-
joistd, tyontekijén yksildlliset ominaisuudet, koko organisaatio ja muun yhteiskunnan
luoma toimintaympéristd. Ilmapiiri rakentuu ja muuttuu sosiaalisen vuorovaikutuksen

avulla. (Nakari 2003, 39, 84.)

Tyo6paikan hyvilld ilmapiirilld voidaan helpottaa tydpaineita ja tyon tekemistd, toi-
saalta taas huono ilmapiiri tydpaikalla on todella suuri kuormituksen ldhde. Esimiehen
hyvé johtamistyyli seké organisaation hyva ilmapiiri perustuvat yrityksen yhteisiin ar-
voihin, joista tirkeimpid ovat avuliaisuus, avoimuus, keskindinen kunnioitus, tuki ja
luottamus. Niiden arvojen avulla rakennetaan hyvé yhteistyohon perustuva tydyhtei-
son kulttuuri. (Forss 2004, 10.) Hyvilld tydyhteison ilmapiirilld voidaan vaikuttaa

myos tuloksellisuuteen ja tehokkuuteen (Vahdamaki 2008, 118).

Johdon sitoutumista vaaditaan, jotta tydilmapiiri olisi luottamuksellinen. Hyvain lop-
putuloksen varmistamiseksi tarvitaan lisdksi henkildston osallistumista ja sitoutu-
mista. Tydilmapiiri luodaan tydpaikalla yhteisollisesti ja sen kehitys tapahtuu osana

tyOyhteison vuorovaikutusta ja yhteistoimintaa. Hyvén luottamuksen ja hengen
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synnyttimisessd tyOyhteisosséd tirkedd on oppimisndkdkulma. Oppimisnidkokulman
painottaminen toiminnan kehittimisessi tarkoittaa, ettd tyopaikan toiminnassa havai-
tut kehittdmishaasteet toimivat myds oppimishaasteina. Organisaatiossa, jossa tunne-
taan omat osaamisalueet, kyetddn mydskin jatkuvasti pitdméédn yll4, uutta osaamista
luovaa oppimista ja tdmin avulla edistimdidn luottamuksen ilmapiirid. (Kérkkdinen

2005, 36-39.)

Organisaatiokulttuuriin ja ilmapiiriin on suuri merkitys esimiehen ja alaisen vilisella
vuorovaikutussuhteilla, sen laadulla ja mité se pitdd sisdlldan. (Hujala 2008, 40, 49).
Monkkonen (2008) tekemit tutkimukset tyOyhteison vuorovaikutuksesta, joiden
avulla hédn on 16ytdnyt vuorovaikutuksesta viisi eri tasoa. Alemmilla tasoilla vuorovai-
kutus on muodollista, koska yksilot ovat samassa tilassa. Vuorovaikutus on yksisuun-
taista ja toinen osapuoli kdyttda valtaa toiseen vuorovaikutuksella. Téllaisia tilanteita
organisaatioissa ovat muun muassa kokoukset, joissa kasitellddn vain valttimattomat
muodollisuudet. Esimiestydssd tarkoituksena on ilmaista, ettd tyontekijat voisivat
tehdd ehdotuksia, jotta asioita voitaisiin kehittdd, mutta ehdotuksilla ei loppujen lo-

puksi ole merkitysta kaytinnossa. (Monkkonen 2008, 540- 544.)

Vuorovaikutuksen ylempien tasojen osapuolilla tulee olla yhteinen, selked tehtiva ja
osapuolten tulee sitoutua yhteisiin pddmaériin. Molemminpuolinen luottamus ja yh-
teistoiminnallisuus ovat tirkeitd vuorovaikutussuhteessa. Luottamussuhde on thmisten
vilinen asia, kun taas yhteistoiminnassa ihmisten vélilld tapahtuu molemmille osapuo-
lille merkittdvdd. Hyvén yhteistoiminnan avulla mahdollistetaan dialogisuus. Téll6in
ryhmad on 16ytdnyt yhdesséd toimimisen, yhteisen tarkoituksen sekd ymmartdé toimin-
nan suunnan ja niakevét vaivaa yhteisen toiminnan vuoksi. (Mdnkkdnen 2008, 540-

544.)

Vuorovaikutuksen tasot ovat monivivahteisia eivétkd pysyvid, ne liikkkuvat eri tasoilla
janiiden vuoksi on tehtdvé jatkuvasti tyotd. Mikéli yhteistd tehtévia ei ole tyOyhteison
vuorovaikutus putoaa helposti alemmalle tasolle. Kaikilla tydryhméén kuuluvilla hen-
kil6illd on vastuu vuorovaikutuksesta. Varsinkin muutostilanteissa, jotka ovat erityi-
sen haasteellisia tyoryhmille, olisi hyva ottaa koko henkildstd mukaan muutostydhon.
Osallistuminen ei saa olla pelkéstién johdon asia, myds henkildstolld on paljon aktii-

via keinoja passiivisuuteen. (Monkkonen 2008, 548.)
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Esimies on vastaa vuorovaikutuksesta tydyhteisdssid. Nykyédén organisaatioita johde-
taan erindisten keskustelujen avulla, johtamispuheeksi ei riitd endéd tavanomaiset kes-
kustelut. (Wink 2007, 196—-197.) Dialogisuus on paljon enemman kuin pelkka keskus-
telu, siind kaikki osallistujat ovat aktiivisia. Dialogin avulla pystytdin ymméartdméan
perusteluja syvemmin kuin keskustelun avulla, toisaalta myos keskustelujen merkitys
ty6hyvinvoinnille ja jaksamiselle on merkittdva. (Vahdmaki 2008, 99; Wink 2007,
196-197.) Keskustelua, jossa on ydin ja ei valita puolta kutsutaan dialogiksi. Dialogi
ei ole neuvottelua eikd viittelyd, vaan sen avulla luodaan uutta ymmarrysta ja lisdksi
uskotaan sen parempaan mahdollisuuteen ryhméni, kuin yksilon pohdintana. Dialogi
eroaa huomattavasti nopeisiin paatoksiin tdhtaavista keskustelusta, koska siiné yrite-
tddn aktiivisesti luoda uusia vaihtoehtoja sekd mahdollisuuksia ja selvittiméén tule-
vien valintojen luonnetta, etsiméén oivalluksia, joiden avulla ennakkokésityksia ja tie-
toja voidaan uudelleen jarjestelld. Tarkeitd dialogitaitoja ovat suorapuhe, kunnioitus,

kuuntelu ja odotus. (Isaacs 2001, 55-63.)

Heikkild (2006, 284) mainitsee tutkimuksessaan, miten ilmapiiri ja oma tila liittyvat
kiinteésti toisiinsa. Tyoeldman muutos verkostomaiseksi on puolestaan lisdnnyt epa-
varmuutta ja toisaalta vihentdnyt yhteisollisyyttd. Henkil6illd, jotka toimivat verkos-
tojen ja yhteisdjen rajoilla pitdd olla vahva identiteetti Kiire, jatkuva kehittdminen ja
hankkeesta toiseen hyppiminen vaikuttavat negatiivisesti jaksamiseen, tyontekijélle on
tarkedd saada myds rauhallisempia jaksoja tydeldmédssd. TyOyhteison kehittdmistyon
kulmakivend on vuorovaikutuksen ja ilmapiirin yhteyden korostuminen. Sitoutuminen
yhteisiin tavoitteisiin, toiminnan laadusta keskustelu ja kehittdmistoiminnnan koordi-

nointi vaativat loistavaa ilmapiirié. (Tiusanen 2005, 116-117.)

3.2.2 Osaamisen kehittdiminen osana ihmisten johtamista

Yksilon kehittymisen tukemiseen osaamisen johtamisessa kuuluu myds ihmisten aut-
tamista kasvamaan omassa tyossdan. Lisdksi sithen kuuluu tyontekijoiden rohkaisemi-

nen, tukeminen, opastaminen, sitouttaminen ja kouluttaminen sekd motivointi, jotta
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tyontekijat kehittdisivit itseddn ja ammattitaitoaan. (Lahti 2005, 51; Harjuniemi 2008,
85-86.)

Osaamisen johtaja toimii nykyddan enemmankin valmentajana ja ohjaajana. Valmenta-
jat synnyttivét aktiivisesti keskusteluja ja toimivat virheiden sekd ongelmien rakenta-
van kisittelyn tukihenkilond (Viitala 2004, 172—173). IThmisten johtaminen on tind
paiviand enemmankin markkinointi tehtéva, jonka avulla johtajan on saatava tyontekija
toimimaan yrityksen hyvéksi. Johtajuus ei ole endé niinkédén tyonteon johtamista, vaan
enemmankin tydsuorituksen johtamista. Johtamista voi kuvailla tavoitteellisena ihmis-
ten ohjaamisena, valmentamisena ja luotsaamisena, silli tavalla, ettd kaikkien yksili-
den vahvuudet ja tiedot saadaan parhaalla tavalla tuottavaan kéyttoon. (Drucker 2000,

30-35.)

Esimiehen antama palaute on keskeisessé roolissa, kun tuetaan alaisen oppimisproses-
sia (Viitala 2004, 163—165). Tiedostamalla palautteen tarkeys, kuitenkin suomalaisissa
tyOyhteisoOissé kérsitddn palautteen puutteesta. Tyon mielekkyydelld ja palautteella on
tutkimuksissa todettu yhteys toisiinsa. Esimiehelti saadun positiivisen palautteen ty-
tyy olla aitoa, konkreettista, ammattitaitoa arvostavaa ja osuvaa. Negatiivisen palaut-
teen antaminen on koettu olevan esimiestyOssé erityisen hankalaa. Esimiehet pelkdé-
vit negatiivisen palautteen seurauksia. Negatiivisen palautteen antoon vaikuttavat
alemmat kokemukset siitd, kuinka herkésti palautta annetaan. (Roos-Cabrera 2002,
58-64.) Tyossdkayvistd henkildistd suurin osa kokee saavansa aivan liian vdhin pa-
lautetta tyostddn. Lyhytkestoisia, spontaaneja keskusteluja pdivittdin tydnohessa voi-

daan pitdd palautekeskusteluina. (Berlin 2008, 38.)

Kehityskeskusteluiden avulla voidaan antaa palautetta tyontekijélle. Niiden tarpeelli-
suus on perusteltua, koska kaikki tyontekijét kaipaavat palautetta tyostddn ja uutta tie-
toa tulevaisuuden suunnitelmiensa tueksi. Yksi esimiesten tirkeimmistd tehtivistid on
auttaa alaistensa kehittymisessd ja uskoa heiddn kehitysmahdollisuuksiinsa. (Wink
2007, 53; Berlin 2008, 38.) Kehityskeskustelut toimivat loistavasti ohjauksen vali-
neend edellyttien, ettd kehityskeskusteluissa todellakin keskustellaan eikd ainoastaan
haastatella tyontekijdd. Kehityskeskustelun tulee olla dialoginen, ja tiedon tulee olla
tasmillistd sekd piilevdd. Kehityskeskustelujen avulla pyritddn edistiméén tydilmapii-

rid, motivaatiota sekd kehittiméin osaamista. (Valpola 2002, 15; Viitala 2004, 133.)
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Parhaimmillaan kehityskeskustelut tukevat ammatillista kasvua, kehittymisté ja osaa-
mista. Kehityskeskustelu mahdollistaa myos esimiestyon kehittymisen. Keskustelut
ovat alati kehittyva prosessi, jonka suurimpina etuina ovat palautteenanto puolin ja
toisin, henkilokohtaisuus ja keskittyminen, kehityssuunnitelman synty seké tietojen-
vaihto. (Koivuniemi 2004, 191; Viitala 2004, 197; Pohjalainen 2006, 70-71.) Kehitys-
keskustelujen hyotynid voi joskus olla myds se, ettd esimies ja alainen oppivat tunte-
maan toisensa ja sen takia arvailu sekd mahdolliset jannitteet heiddn vélillddn vihene-
vat. (Wink 2007, 53). Onnistuneen kehityskeskustelun avulla voidaan, mahdollistaa
tyontekijoiden taitojen, yksildllisten tietojen, osaamisen ja kokemusten esilletulo.

(Lahti 2005, 51).

Berlin (2008, 213-214) tutki alaisten nikokulmasta tydyhteisdssd annettua palautetta.
Tutkimuksesta kdy ilmi, alaisten toivovan esimiehilti enemman aikaa palautteiden ka-
sittelyyn ja keskusteluun, jotta muutoksia voitaisiin saada aikaan myds toiminnan ta-
solla. Palautteenantotilanteita ei voi ennakoida, jokainen néisti tilanteista on uniikki
ja aina on mahdollisuus joko onnistua tai epdonnistua. Keskeisié tekijoitd palautteen-
annossa ovat kommunikointitapa, esimiehen valmistautuminen palautteenantoon seké

tilanneherkkyys.

Osaamisen johtamisen tdrkeimpid haasteita tdnd pdiviana on henkildston pitiminen val-
litsevassa kilpailutilanteessa. Monet eri toimialat ovat huomanneet, etti jotain tiytyy
tehda, jotta osaajat voidaan pitdd organisaatiossa. Varsinkin julkisella sektorilla resurs-
sien niukkuutta yritetdin kompensoida antamalla yksildille mahdollisuus kehittda
omaa ammattitaitoaan seka tarjoamalla mielenkiintoisia, haasteellisia ja itsendisié tyo-

tehtdvid. (Rannisto 2005, 166; Viljanen 2006, 196.)

Esimiehen tehtdviin ryhmén kokonaisosaamisesta huolehtimisessa kuuluu, ettd hin
kykenee tunnistamaan tyoryhmaéssd olevan osaamisen ja tukee sen esille tulemista.
Esimiehen tehtdvind on pyrkid parhaalla mahdollisella tavalla yhdistiméin alaisten
osaamiset tavoitteiden kannalta tarkoituksenmukaisiksi. (Viitala 2004, 123, 164; Lahti
2005, 51.) Esimies pystyy parhaimmillaan kadyttimaidn hyodyksi alaistensa vahvuuk-
sia. Henkil6iden kommunikointitaidot nousevat keskeisiksi yhteisojen kehittdmisessa,
mutta toisaalta keskidssd on myds se, ovatko henkil6t taysin sitoutuneita yhteistoimin-

taan. (Monkkonen 2002, 4.)
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Kollektiivinen oppiminen on monimutkaisempi oppimismuoto, jota organisaatiot tar-
vitsevat, tdtd ei voida saavuttaa yksiloiden erillidn oppimisen avulla. Kollektiivinen
oppimismuoto on tdysin riippuvainen ryhméin jasenten yksittdisistd ominaisuuksista,
kuten kyvykkyydestd, yhdistelemisestd, jakamisesta, suuntaamisesta ja rikastamisesta
tavoitteiden saavuttamiseksi. Ryhméssd tapahtuvaa oppimisen merkitystd korostaa
tiimi- ja tyoryhmépohjaisten organisointitapojen yleistyminen. Tama edellyttda esi-
mieheltd erittdin taitavaa ihmisten johtamista. Esimieheltd edellytetdan pitkélle vietya
tiedostettua ja konkreettista osaamisen johtamista, jotta hdn voi huolehtia ryhmén ko-
konaisosaamisesta. Tdma nikyy erityisesti konkreettisena merkityksellisyyden tiedos-
tamisena, osaamiseen keskittymisend ja ndkyviksi tekemisend esimiesten ja heiddn

alaistensa vélisessd vuorovaikutuksessa. (Viitala 2004, 17, 163—165.)

Péadpaino muodollisten koulutusten liséksi tulee olla ty0ssé tapahtuvassa oppimisessa
ja koulutuksessa, hyvien kéytidntdjen jakamisessa, keskindisessd osaamisessa sekd
mentoroinnissa. (Kanste 2005, 183; Harjuniemi 2008, 82.) Osaamisen jakamista tulisi
esimiesten toimesta hyodyntda laajemmin tyOyhteisoissd. Yksi hyvd tapa hyodyntda
osaamisen jakamista on tehtdvénkierto, jonka avulla organisaatio saa laajempialaista

osaamista. (Heikkild 2009, 75).

Kamensky (2015, 116) toteaa, ettd todellisuudessa jokainen organisaation jdsen on
osallisena ihmisten johtamisessa. Yritykset pyrkivit luomaan omanlaisensa johtamis-
tavan ja juurruttamaan sen omaan organisaatioonsa. Johtoryhmén merkitys periaattei-
den luojana on erittdin suuri. Toimitusjohtajan johtamistyyli kopioidaan helposti mui-

den johtoryhmén jésenten toimesta ja siitd se tarttuu edelleen heidén alaisiinsa.

3.3 Asioiden johtaminen (Management)

Ammattimaisessa johtamisessa on kyse ihmisten (leadership) ja asioiden (manage-
ment) johtamisen lisdksi myds rahan (business) johtamisesta. Todellisuudessa taimé

tarkoittaa litketoimintaosaamista. Kyse on kokonaisuudesta: yksi osa-alue ei riitd
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hyvéén yrityksen johtamiseen. Ei riité, ettd hallitset ihmisten johtamisen (leadership),
mutta et hallitse asioiden johtamista (management), tai toisinpdin. Toisaalta, vaikka
olisit kuinka hyva ihmisten ja asioiden johtamisessa, mutta et ymmarrd mitéén talou-
desta, markkinoinnista ja markkinatarpeiden muuttamisesta kannattavaksi liiketoimin-

naksi, et voi olla ammattijohtaja. Johtamisessa on aina kyse kokonaisvaltaisesta johta-

misesta, johtajan pitdé osata kaikki osa-alueet pérjatikseen nykypdivéna.

Asioiden johtaminen on péddasiassa toiminnan organisointia, suunnittelua ja valvontaa.
Tamin avulla pyritddn luomaan parhaat mahdolliset tekemisen tavat ja olosuhteet ja
menetelmadt, jotta tavoitteiden saavuttaminen olisi mahdollista. Asioiden johtamiseen
kuuluvia tehtdvid ovat muun muassa tavoitteiden ja pddmaiédrien asettaminen, kaytin-
non toteuttamisen ohjeistaminen ja suunnittelu, rakenteiden luominen, resurssien var-
mistus, seuranta ja arviointi sekd kehittdimistoiminnan toteuttaminen ja méérittely.

(Viitala, 2019, 21.)

Asioiden johtaminen on ennen kaikkea ratkaisukeskeistd, sen avulla pyritdén jatku-
vuuteen ja tekeméén asiat jarjestelmallisesti. Asioiden johtamisella voidaan vaikuttaa
esimerkiksi siithen, mitd asiakaskentélld tapahtuu, millaista markkinointia kdytetddn,
miten asiakkaita ldhestytdin, millaisia menetelmié ja vélineitd ihmisilla on kdytossddn

asiakastydssa. (Viitala, 2019, 21.)

Téssdkin asiassa Viking Linella on opittavaa, meilld on monia johtajia, jotka osaavat
yhden tai kaksi osa-aluetta johtamisesta, mutta osa taidoista puuttuu. Yrityksessdmme
pitéisikin kartoittaa tulevaisuudessa, miten parantaa johtajuutta. Asiaa pitdisi ldhted
miettimddn kuitenkin henkilokohtaisella tasolla, jolloin voitaisiin raétdloida koulutuk-
sia sopiviksi kaikille johtajille. Ei ole mitddn jirked endd, kuten jo monta vuotta on
tehty koulutettu kaikkia johtajia/esimiehid samalla koulutuspaketilla. Meidédn tiytyy
laatia koulutukset sopiviksi kullekin henkil6lle, nédin ollen voimme saada tasté tulevai-
suudessa suurta hyotyd ja parantaa johtamista huomattavasti enemmén kuin miti

olemme nyt pystyneet sitd parantamaan viimeisten 20 vuoden aikana.

Esimiehet ovat kiinnostuneet asioiden johtamisesta. Esimiesten mukaan heidédn tyonsa
koostuu asioiden johtamisesta, eikd ihmisten johtamisesta. Heiddn tulisi kuitenkin

muistaa se tosiasia, ettd esimiestyotd voi kutsua johtamiseksi vasta, kun esimies on
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saanut alaisensa mukaan toimintaan. Esimiesten tulisi huomioida, ettd ilman ihmisia
ei synny tuloksia ja ihmiset ovat ne, jotka tekevét asioita. Kun johtaminen on jaettua,
syntyy parempia tuloksia. Enemmisto esimiehisté luulee olevansa ihmiskeskeisié joh-

tajia, mutta todellisuudessa he eivit sitd ole. (Juuti 2016, 48.)

Juuti (2016, 49 — 50) toteaa, ettd asiakeskeiset esimiehet keskittyvit paaméardhakui-
seen toimintaan ja tehdessddn ndin he eividt nouse muiden silmissd vastuualueen toi-
mintoja edustavaksi symboliseksi hahmoksi. Kyseistd symbolista tydyhteisod yhdista-
véd roolia ei voi siirtdd toisille esimiehen toimesta. Esimiehen siirtdesséd ylimitoitetun
padméairahakuisuutensa ja johtajan asemansa liian suureksi osaksi persoonallisuuttaan,
luultavasti hinestd tulee mahdollisesti narsistinen ithminen. Téllaisen ithmisen kolea
suhtautuminen asioihin ja ithmisiin tuhoaa ty0yhteison yhteishengen. Narsistinen esi-
mies hyvéksikdyttdd muita esineihin verrattavina objekteina, jotta hin kykenee toteut-

tamaan omia pyrkimyksidén.

Juutin (2016, 51) mukaan selkeén pddmairdhakuisen toiminnan puute johtuu siitd, ettd
esimies on luultavasti liian kiltti, eikd osaa néin ollen teettdd toitd muilla thmisilla.
Tédmain tyyppinen ihminen ei luultavasti ole edes halunnut esimiesrooliin, vaan hénet
on siirretty esimieheksi asiantuntija roolista. Tdhén voi syynd voi olla my0s se, ettd
esimies ei kykene ilmaisemaan padmaaridén selkeésti. Esimiehen kannalta on silti po-
sitiivista se, ettd pddmadrdhakuisen toiminnan kehittiminen on verrattain helppoa mo-
niin muihin johtamisen osa-alueisiin verrattuna. P4dmaard hakuisen toiminnan kehit-
tdminen vaatii mitattavuutta ja asioiden selkeyttdmistd. Ristikangas ja Grunbaum
(2014, 83) toteavat tyontekijoiden arvostavan esimiehid, jotka kykenevét padtoksente-
koon, joka liittyy hyviin toimintatapoihin ja tyontekoon, vaikkakaan tydyhteison
kaikki jasenet eivit olisi tyytyviisid péddtoksiin. Esimiehen on pystyttivéd tekeméédn
vastuullisia padtoksid, ja hin tarvitsee avukseen tiimildisten kyvykkyyttd paatoksen-

teon tueksi.

Tana pdivdnd organisaatioiden tulokset ovat riippuvaisia siitd, minkilaisia osaajia ne
saavat palkattua, sekd siitd, kuinka hyvin organisaatiot kykenevit hyddyntdméaan tyon-
tekijoiden osaamista. Lahtokohtaisesti hyvén esimiehen tulee olla hyvi asiaosaaja sekd
hyva motivoija, ettd valmentaja alaisilleen. (Kasvio 2014, 12.) Johdon luomat paddmaa-

rdt sekd tavoitteet tulee saattaa tyontekijoiden padmdiidrdksi, muutoin niilld ei ole
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mitddn merkitystd. (Juuti 2013, 77). Nykytilan méaarittimiseksi vaaditaan suunnitel-
mallista tydskentelyd padmadrdhakuisen toiminnan kehittimiseksi. Témén jdlkeen
voidaan tehdd toimintasuunnitelma sekd asettaa tarvittavat tavoitteet. Tavoitteiden
madrittelyn jdlkeen madritellddn tarvittavat mittarit, sitten arvioidaan ja toimitaan,

milld tavoin tavoitteet on saavutettu. (Juuti 2016, 51 - 52.)

Tutkimusten mukaan suunnitelmallinen tyOskentely ei endd riitd asioiden johtamisen
kehittdmisessd, siksi ettd toiminta ympéristot muuttuvat koko ajan monimuotoisem-
miksi ja maailma monimuotoistuu. Asioiden johtamisen tehostamiseen ei riitd pelkka
suunnitelmallinen tydskentely, tarvitaan kompleksisuusajattelua avaamaan uusia rat-
kaisuja. Kompleksisuusajattelun avulla painotetaan itseohjaavuutta sekd ndhdéén asiat
yhteen kietoutuneina. Kyseisessd ajattelutavassa pyritddn l0ytdmadn organisoituneen
toiminnan ja itseohjautuvan toiminnan vélinen alue, joka on etulyontiasema. Esimie-
hen toimenpiteiden avulla 16ydetdan mahdollisimman sopiva tasapaino. Jos organisoi-
tuminen olisi ylimalkaisen jarjestelmallistd, tdytyy esimiehen suunnata johtaminen
luovempaan suuntaan. Mikéli kyseessé on liiallisen kaoottinen organisoituminen, esi-
miehen tulee pyrkid suuntaamaan johtaminen jirjestelmallisempéén suuntaan. Esimies
voi tarvittaessa ty0ostdd myds yhteisollisyyden ja yksilollisyyden vilisté tasapaino, li-
sdksi esimies voi tasapainottaa tulevan, nykyisen ja menneen toiminnan arvostamista.

(Juuti 2016, 56 - 58.)

Johtaminen on ollut jo vuosia huonolla tasolla Viking Linella, timi ndkyy myos hen-
kilostokyselyissd, joissa johtaminen on alle maan keskiarvon. Tydnantaja on yrittdnyt
paikata kouluttamattomien johtajien tietimystd muutamien pdivien esimies/johtamis-
koulutuksella. Talld hetkelld 1dhes kaikki johtaminen perustuu siihen, mitd edeltdjét
ovat opettaneet seuraajilleen. Tdma on ikdvi tosi asia, eikd muutosta ole nékyvissa.
Toki 16ytyy myos poikkeuksia, joten eivit kaikki ole huonoja johtajia. Keskiarvolli-
sesti olemme kuitenkin keskiarvon alapuolella, tdmé on ikdva tosi asia. Toivottavasti
osaltaan timi opinndytetyo tuo apua ja tietoa esimiehille, siitd miten heidédn alaisensa

kokevat jaetun johtamisen mukanaan tuomat ongelmat ja haasteet.
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3.4 Itsensd johtaminen

Itsensd johtaminen on johtamisen kolmas alalaji asioiden ja ihmisten johtamisen
ohella. Charles Manz loi itsensd johtamisen késitteen(self-leadership) 1980-luvulla
(Manz 1986). Alun alkaen itsensé johtamisella tarkoitettiin johtajien halua ja tarvetta
pyrkid mahdollisimman hyviksi johtajaksi. Nykyéén itsensd johtamisen ajatus on laa-
jentunut huomattavasti ja se koskee ketd tahansa tyoeldméssd olevaa henkil6a, jolla on
halua vahvistaa omaa kykyién hallita ty6tidén ja hyodyntdd omaa potentiaaliaan. It-
sensd johtamisen avulla voidaan tunnistaa omat heikkoudet ja vahvuudet. Sen avulla
pyritddn oman tyon kehittdimiseen ja hallintaan sekd henkisen mindn kehittimiseen.
Itsensd johtamisella pyritddn, tavoiteasennan, itsereflektion ja harjoittelun kautta oh-

jaamaan eldméa haluttuun suuntaan. (Viitala, 2019, 22.)

Johtajan ei saa muita johdettua kunnolla, mikéli ei osaa johtaa itsedéin. Johtajan tulee
olla esimerkillinen kaikessa tekemisissddn. Pienimmaétkin virheet saattavat vdhentda
johtajan uskottavuutta. Kokouksista pois jadnti, myohéstely, puhelin sdintojen rikko-
minen, asioiden huono valmistelu ovat asioita, joita johtajan tulee vélttdd pysyédkseen

uskottavana. (Kamensky 2015, 123)

Tulevaisuudessa itsensd johtaminen tulee olemaan erittdin tirked johtamisen laji. Pe-
rinteinen késkyttdva johtaminen ei kykene vastaamaan uudistuvan, verkottuvan ja tek-
nologistuvan toiminnan haasteisiin tarpeeksi ketterdsti, kuin ne johtamismallit, joiden
avulla tyontekijoiden itseohjautuvuuden vahvistaminen on avainasemassa. (Viitala,

2019, 22.)

Kaikki johtaminen ldhtee liikkeelle itsensd johtamisesta. Jos haluaa oppia johtamaan
muita, tdytyy ensin oppia johtamaan itsedéin. Johtajan on tunnettava itsensd, vahvuu-
tensa sekd kehittdmiskohteensa. Itsensd johtamisen kehittdminen ldhtee itsetuntemuk-

sen ja oman tietoisuuden kehittimisestd (Syddanmaanlakka 2019, 155.)

Itsensé johtamisen seuraava taso on yksiloiden johtaminen. Yksildiden johtaminen on
johtamisen perinteinen ndkemys, johtaja johtaa tyOntekijoitd yksiloind. Johtamisella

pyritddn vaikuttamaan toiseen yksiloon. Yksilon johtaminen on haastava ja vaikea
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johtamisen perustehtdvé, joka kaikkien johtajien on hallittava (Syddnmaanlakka 2019,

155).

Tana pédivand toimimme kuitenkin enemmaén tiimeissé, joten myds johtaminen tapah-
tuu tiimeissi ja se on kollektiivinen prosessi. Nykyéén johtajalle ei riité se, ettd johtaa
itseddn ja yksiloitd, hinen tiytyy osata myos johtaa tiimié. Johtajan tehtdvéni on luoda
ympéristo, jossa on hyvd vuorovaikutus kaikkien ryhmaén jasenien vilill4. Johtamista
olisi my0s hyvé osata jakaa ryhmaén jdsenille. Johtaminen on nykydén entistd enemman
ryhmén yhteistoimintaa, johon kaikki sen jidsenet osallistuvat aktiivisesti (Syddnmaan-

lakka 2019, 155).

3.5 Jaettu johtaminen

Jaettua johtajuutta voidaan ldhestyd kahdelta eri suunnalta. Johtajuuden voi ajatella
tarkoittavan johtajan tehtdvankuvan jakamista tai vastuun jakamista. Johtajuuden toi-
nen suunta on yhteiseksi tekemisen prosessi, jonka avulla pyritddn saamaan luovuus
esiin tyontekijoistd. Jaetussa johtajuudessa johtaminen antaa tilaa yhdessa tekemiselle.
Johtaminen ei ole ennalta tietdmistd, vaan siind on kyse neuvottelusta tyontekijoiden
ja johtajan vililla. Johtamistyd on ennen kaikkea itsensd likoon laittamista ja moni-

adnisen tiedon arvostamista sekd vallan ja vastuun jakamista, sitd jaettu johtaminen

parhaimmillaan on. (Santaméki, 2014.)

Jaetun johtamisen késite perustuu siithen, ettd organisaatio on eldvi yhteiso, jonka ja-
senten suhteet nivoutuvat vuorovaikutuksen verkoiksi. Kun epdvarmuus ja moni-
naisuus lisddntyy, kasvaa myos todenndkdisyys, ettd johtajalla tai yksikolla ei ole kaik-
kea tietoa, jota tarvitaan, eikd kaikkia taitoja, suhdeverkostoja ja kykyjéd, joita johta-
mistydssé tarvitaan. Johtaminen on suhteellinen prosessi, joka on riippuvainen sosiaa-
lisesta vuorovaikutusprosessista ja vuorovaikutusverkkojen vaikutuksista. (Juuti 2006,

151-152.)
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Jaettua johtajuutta voidaan tarkastella kahdelta eri suunnalta. Sen voidaan ajatella tar-
koittavan vastuiden jakamista tai johtajan tehtdviankuvan jakamista. Tavallaan aivan
kuin jaettaisiin tehtdva osiin silld oletuksella, ettd johtamisen kokonaisuus on ositetta-
vissa. Johtamistyonosista hyvid esimerkkejd ovat muun muassa talousmittareiden ke-
hittiminen ja prosessien tehostaminen, tiimien rakentaminen, alaisten kannustaminen
ja motivointi, joustavuuden ja innovatiivisuuden lisdys sekd sidosryhmien suhteiden
yllépito. Perustavoite johtamisen kokonaisuuden osittamisessa on jirjestyksen ja hal-
linnan aikaansaaminen. Painopisteend on johtamistehtdvien osittamisessa ja siirtdmi-
sessd on delegointi ja organisointi eli kyseessd on varsin managerialisinen prosessi.

(Ropo, Eriksson, Sauer, Lehtiméki, Keso, Pietildinen ja Koivunen 2005, 19.)

Jaetun johtamisen toisen suunnan tarkoitus on yhteiseksi tekemisen prosessi. Johtami-
sen jakamista tapahtuu tyossd koko ajan, jaetaan tehtdvii ja vastuita, kohdataan ihmi-
nen kehollisena ja historiallisena persoonana, vallanhalunsa, arvonsa, luottamuksensa,
sukupuolensa ja aikakésityksenséd tulevat mukaan prosessiin. Yhteiseksi tekemisen
prosessilla tarkoitetaan sité, ettd vaihdetaan ajatuksia, jaetaan kokemuksia ja kerrotaan
omista ja muiden tulkinnoista arjen tapahtumien suhteen. Yhteiseksi tekemisen pro-
sessissa jactaan muun muassa luottamusta, arvostusta, tietiméattomyyttd seka tietoa ja
kokemuksia. Téllaisella jakamisella tavoitellaan ajattelutapojen ja tulkintojen yh-
teiseksi tekemisti. Ndiden kahden 1dhestymistavan yhteneviisyys on, etti johtajuuden
lahtokohta ei ole tarve tietdd enemmaén tai kokonaisvaltaisemmin tai paremmin. Yhte-
ndiseksi tekemisen prosessissa oleellista ja haasteellista on halu neuvotella, laittaa it-
sensd likoon ja heittiytyd prosessiin. Jaettu johtajuus tapahtuu johtamiseen liittyvien

haasteiden vuorovaikutuksessa johtajaan itseensd. (Ropo ym. 2005, 19-20.)

Juuti ldhestyy my0s jaettua johtamista kahdesta eri ndkokulmasta. Jaetun johtajuuden
ajatellaan tarkoittavan johtajan tehtidvan vastuiden jakamista. Toiseksi se tarkoittaa ih-
misten kohtaamista. Télld pyritddn tavoitteeseen, joka on johtajuuden jakaminen. Paé-
maérd on yhdessd tekeminen. Johtaminen tapahtuu aina jatkuvassa vuorovaikutuk-
sessa, jossa johtaja itse on auttamassa ja lasna. (Juuti 2006, 152.) Juutin mukaan (2013,
224) jaettu johtajuus koostuu, keskustelevuudesta, pddméidrahakuisuudesta, palvele-
vasta johtamisesta, symbolisuudesta, hyvistd ithmissuhteista ja ryhmaytymisestd. Ja-
ettu johtajuus on ennen kaikkea pdédmaérahakuista, Juutin mukaan se liittyy jaettuun

johtajuuteen. Padmaddrdhakuisuuteen Juuti liittdd laatujohtamisen, strategisen
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johtamisen seké tavoite- ja tulosjohtamisen. Strategisessa johtamisessa on useita eri
koulukuntia, joilla kaikilla on annettavaa organisaatioille. Yleiselld tasolla voidaan
ajatella, ettd hyvilla strategialla viedddn organisaatio kohti sellaista tilaa, jonka orga-
nisaatio haluaa saavuttaa, joka on saavutettavissa. Toiseksi Strategian avulla kohdis-
tetaan ja yhdistetddn organisaation eri osien toimintaa. Kolmanneksi strategian avulla
pyritddn rakentamaan organisaatiolle identiteettid. Neljdnneksi strategiaa tarvitaan li-
sdamdan johdonmukaisuutta toimintaan. Organisaatiot tarvitsevat strategioita mahdol-

listaakseen menestymisensa. (Juuti 2013, 79- 80.)
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4 TYOHYVINVOINTI

Tyohyvinvointia tutkimusta on tehty jo ldhes sadan vuoden ajan. 1920-luvulla Ensim-
maiset ty6hyvinvointiin liittyvat tutkimukset 1dhtivédt litkkeelle fysiologisesta stressi-
tutkimuksesta, jonka kohteena olivat yksilot. Tuolloin uskomuksena oli, ettd stressi
kaus, melu, kylmyys ja myrkylliset aineet. Fysiologisia reaktioita edeltdneet negatiivi-
set tuntemukset saattoivat johtaa jopa sairastumiseen. Psykologisia ja kdyttdytymiseen
liittyvid reaktioita liitettiin myohemmin teoriaa. (Manka ym. 2016: 64-65). Ty6hyvin-
vointi syntyy arjen tydssd. Tyohyvinvointi koostuu useasta eri tekijasta: johtamisesta,
tyopaikan turvallisuudesta ja terveydestd, tyOntekijan jaksamisesta, tyd ilmapiirista
sekd hyvdstd tyon hallinnasta. (Sosiaali- ja terveysministerié 2019). TyShyvinvointi
koetaan yksilollisend, mutta on kokonaisvaltainen kokemus. Samalla kun yksi tyonte-
kija koittaa selviytyd jaksamisongelmien kanssa, toinen tyontekijd nauttii ja innostuu

tyOstddn paivittdin. (Manka ym. 2016: 91-93).

Tyohyvinvoinnin késitteen luominen on ldhtenyt liikkeelle tyoeldméan vaatimuksista
ja hyvinvointitekijoiden tutkimuksista. Tyohyvinvoinnin tieteellinen tutkimus on vield
alkutekijoissd. Tyohyvinvoinnin késite on pitkdédn ollut todella sekava ja Suomessa
sille ei ole ollut tieteellistd madritelmad olemassa. Nykyddn ndhdddn tyShyvinvoinnin
késitteen sisdltdvan seuraavat osa-alueet fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen hyvin-
vointi. TyShyvinvointi on jokaisen henkilon henkil6kohtainen subjektiivinen koke-
mus, mihin vaikuttavat sekd tyon, ettd vapaa-ajan eri tekijat. (Laine 2013, 139-140,

151.)

Kokonaisvaltainen tydhyvinvointi koostuu neljdsté eri osa-alueesta, jotka kaikki ovat
tyohyvinvoinnin kannalta yhtd merkittdvid: sosiaalinen-, fyysinen-, henkinen- ja
psyykkinen tyohyvinvointi. Tyohyvinvoinnin kokeminen on monien eri tekijoiden yh-
teisvaikutusten tulos. (Virolainen 2012: 12). Fyysinen ty0hyvinvointi koostuu mm.
fyysisestd kuormituksesta tyossd, fyysisistd ty0olosuhteista, sekd ergonomiasta (tyo-
asennot, tyotuoli, tyOpdytd). Lisdksi tyopaikan tydolosuhteilla on suuri vaikutus tyo-

paikan fyysiseen hyvinvointiin. N&itd ovat mm. tyopaikan siisteys, melu, lampétila ja
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tyovélineet. Tyotehtdvdt kuormittavat fyysisesti eri lailla, esimerkiksi toimistossa
tyoskentelevilld fyysinen kuormittavuus on aivan eri luokkaa kuin tehdas tyossi fyy-
sistd tyotd tekevdlld. Vaikkakaan istumaty0 ei ole silld hetkelld kuormittavaa, on se
pidemmén paille todella raskasta, koska se on niin yksipuolista. Psyykkinen pahoin-
voinnista johtuvat sairaspoissaolot ovat valitettavasti tdnd paivand melko yleisid. Mo-
nella tyopaikalla tyon fyysiset olosuhteet ovat kunnossa, mutta monesti psyykkinen
ty6hyvinvointi tarvitsee huomattavasti parannusta. Psyykkiseen tyohyvinvointiin las-
ketaan esimerkiksi tyOpaineet, tyoilmapiiri, seké tyon stressaavuus, joka on yksi suu-
rimmista psyykkistd kuormitusta aiheuttavista tekijoistd. Mielenkiintoinen ja mielekis
ty0d on parasta tyontekijdn mielenterveydelle. Tyopaikalla pitdisi myos olla mahdolli-
suus ilmaista tunteitaan, tilld ei tarkoiteta negatiivisten tunteiden ilmaisua asiakaspal-
velussa, vaan sitd, ettd voi kertoa mielipiteensd ja tuntemuksensa vapaasti ilman seu-

raamuksia esimiehelleen tai kollegalleen. (Virolainen 2012: 17- 19.)

Tyohyvinvoinnista puhutaan yleensi niin, ettd tarkoitetaan tyon aikaansaamaa hyvin-
tai pahoinvointia. Tdma ei kuitenkaan pidé tiysin paikkaansa, koska ihminen on ko-
konaisuus ja kaikki hyvinvoinnin osa-alueet ovat sidoksissa toisiinsa. Tdméan vuoksi
tyohyvinvointia ei voi erottaa yksityiseldmin hyvinvoinnista. Hyvinvointiin vaikutta-
via tekijoitd ovat mm. perhe, tyd, vapaa-aika ja sosiaaliset suhteet tyossd sekd vapaa-
ajalla, ndma kaikki vaikuttavat kokonaisvaltaisesti yksilon hyvinvointiin. Eldménhal-
linta, eldmanrytmi, ruokavalio ja liikunta ovat liséksi hyvinvoinnin merkittivia osate-
kijoitd. Kun kotiasiat ovat kunnossa, on ty6hyvinvointikin yleensd parempaa. (Hag-

qvist, Nevalainen & Puranen 2014, 53; Rubanovitsch ym. 2011, 72.)
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1. Organisaatio

« Tavoittesllisuus
Joustava rakenne

= Jatkuva kehittyminen
Toimiva tyéymparistd

psentegy

2. Johtaminen o 3. Tydyhteisd

» Oszallistava ja kannus- .5 Mlna |tse * Avoin vuorovaikutus
tava johtaminen Tyéyhteisdtaidaot

" A0smmnen « Terveys ja = sosiaalinen
pidoma fyysinen kunto i :

4, Tyéin hallinta

+ Vaikuttamis-
mahdollisuucet

+ Kannustearvo:
oppiminen ja moni-
puolisuus

= rakennepddoma

Kuva 3. Ty6hyvinvointiin vaikuttavat tekijat (Manka, Marja-Liisa 2016, 76).

4.1 Tydhyvinvoinnin vaikutus tuottavuuteen

Tyo6hyvinvointi on erittdin merkittdvé asia varsinkin meidédn alallamme, jossa viete-
téén pitkid aikoja toissd. Tydvuorot ovat padasiassa viikon mittaisia, jota seuraa viikon
vapaa. Tyoviikon aikana tehddén toitd 73,5 tuntia, miké tarkoittaa keskimédarin 10,5
tunnin mittaisia tyopdivid. Tosin tyOpdivét voivat olla jopa 12 tuntia ja minimisséén 8

tuntia.

Vastuu ty6hyvinvoinnista kuuluu seké tyonantajalle ettd tyontekijdlle. Heiddn tehta-

vandin on ylldpitdd ja kehittdd tybhyvinvointia yhdessd. Tydhyvinvoinnin edistiminen
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tapahtuu tyopaikalla aina johdon, esimiesten ja tyontekijoiden yhteistyond. Ty6hyvin-
vointi (2018) verkkojulkaisussa todetaan seuraavasti, ettd on tirkeédd, etti tydyhteiso
ja johto ovat kykenevdisid keskustelemaan yrityksen kompastuskivistd muun muassa
luottamusmiehen kautta, samalla kehittden yritystd ja sen hyvinvointia entistd parem-
paan suuntaa. Ty0hyvinvointia voi aina kehittda ja parantaa muun muassa ammatilli-
sella kehitykselld, tydolojen puitteissa, tydterveyshuollon avulla seké tydyhteison yl-
lapitavilld toiminnalla. TyShyvinvointiin tehdyt investoinnit maksavat itsensd usein

moninkertaisesti takaisin. (ttl.fi.)

Pyorid (2012, 7-11) toteaa seuraavasti, tydhyvinvointi on usein vaarin ymmaérretty me-
nestyksentekijd. Yritysten ja muiden tydorganisaatioiden menestystd tarkastellaan
usein pelkdstidn talouden ndkokulmasta, vaikka tydpaikan sosiaalisen vuorovaikutuk-
sen tulisi olla toiminnan kehittdmisen absoluuttinen ldhtokohta. Voiton tuottaminen
keinolla milld hyvénsi ei ole mitenkéén yrityksen toiminnan kannalta kestévaa. Jois-
sakin tapauksissa tyytymétonkin tyontekijd voi olla tuottava, jos palkka vain motivoi
tyontekijda riittdvdn paljon. Todellinen tyGtyytyvéisyys syntyy palkan lisdksi myos

onnistuneesta tyosuorituksesta ja parhaimmillaan ty6 on voimaannuttavaa.

4.2 Ty6hyvinvoinnin johtaminen

Tyohyvinvointi ja johtaminen ovat ajankohtaisia asioita aina, niin organisaatioiden
kuin yritystenkin ndkokulmasta. Sana ty6hyvinvointi on hyvinkin epaméérdinen, tyo-
hyvinvoinnista on yhtd monta mééritelmai kuin on mairittelijoitdkin. (Alahautala ym.

2018.)

Sosiaali- ja terveysministerion mukaan ty6hyvinvointi on kokonaisuus, jonka muodos-
tavat ty0 ja sen mielekkyys, terveys, turvallisuus ja hyvinvointi. Tyohyvinvointia li-
sadvid tekijoitd ovat hyvid ja motivoiva johtaminen seka lisdksi tyOyhteison ilmapiiri

ja tyontekijoiden ammattitaito. (Alahautala ym. 2018.)

Tyoterveyslaitoksen mukaan, tyOhyvinvointi tarkoittaa turvallista, terveellista ja tuot-

tavaa tyotd, jota tekevdt ammattitaitoiset tyontekijét ja tydyhteisot hyvin johdetussa
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yrityksessd. TyoOyhteisot ja tyontekijét tuntevat tyonsd palkitsevaksi ja mielekkééksi,

liséksi tyd on heidédn tukenaan eldminhallinnassa. (Alahautala ym. 2018.)

Tyohyvinvointityon tulisi ndkya péivittdisessa johtamistydssd, koska se ei ole erillista
johtamista. Se on kokonaisvaltaista toimintaa, jonka edellytykseni on, ettd organisaa-
tiossa on tyohyvinvointityon sisilto ja tavoitteet miériteltynd, tarvittavasti resursseja
sekd valmis toimintasuunnitelma. Téllainen tyShyvinvointiohjelma pitdd siséllddn
muun muassa tyoterveyden, tyky-toiminnan, tyéturvallisuuden ja muun tyéhyvinvoin-
tiin liittyvén toiminnan. Olennaisena osana tyohyvinvointity0td on seuranta ja arvi-
ointi. TyShyvinvointitydn mallista tulisi olla organisaation jokaisella eri toimijalla yh-

teinen késitys. (Suutarinen 2010, 21.)

Ty6hyvinvoinnin edellytykset luodaan siithen perustuvalla johtamisella ja esimies-
tyolla ja sen kehittdminen ldhtee liikkeelle organisaation johtamiskulttuurista. Eniten
tyohyvinvointiin vaikuttavat tyon organisointi ja toiminnan sujuvuus. TyOnantajan
vastuulla ovat tyoturvallisuuden ja tyOympériston kehittdminen, lisdksi tyonantajan
vastuulla on tyOyhteisoon liittyvit ja tydaikana tapahtuvat toiminnan kehittdmistyot.
Tyoterveyden, yksilon osaamisen ja ergonomian kehittdminen ovat yksiloon kohdis-
tuvan ty0hyvinvoinnin edistdmistd. TyOnantajan vastuulla eivét ole tyontekijoiden va-
paa-ajan toiminta ja arjenhallinta, vaan jokainen yksilo vastaa omasta psyykkisestd ja
fyysisestd hyvinvoinnistaan. Nama kaikki asiat kuitenkin vaikuttavat tyShyvinvoin-
tiin, tyonantajan kannattaa tukea sellaista toimintaa, jonka avulla voidaan parantaa
tyontekoa ja pyrkid poistamaan tyonteon esteitd. Esimerkiksi perhe ei liity ty6hon,
mutta sill on kuitenkin epdsuora vaikutus tulokseen. Témén takia tyontekijan arjen-
hallintaa, terveyttd, vapaa-aikaa ja voimavaroja kannattaa tukea. Parhaan mahdollisen
tyOpanoksen saamiseksi tyontekijdltd voi olla tdrkedd ottaa huomioon hénen perhe-

eldman tilanteensa. (Kérkkdinen 2002, 26-27.)

Tyohyvinvoinnin professori Marja-Liisa Mankan (2016, 76) mukaan tyShyvinvointi
on voimavaraldhtdinen rakennelma, "jossa organisaation kulttuuri ja toimintatavat
muodostavat perustan hyvinvoinnille. My0s tyon siséllot ja vaikutusmahdollisuudet
liittyvat rakennetekijoihin: tyon olisi oltava mahdollisimman monipuolista, siind pi-
tdisi voida oppia ja pitdisi myds voida vaikuttaa tyOn tavoitteisiin ja pelisddntdihin.

Namé rakennetekijit muodostavat organisaation rakennepddoman. Yhteison
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henkiseen tilaan, sosiaaliseen padomaan, puolestaan vaikuttavat johtamisen laatu ja
tyoilmapiiri eli miten tyokavereiden kanssa tullaan toimeen. Kuitenkin jokainen tyd-

yhteison jasen tulkitsee omaa tydyhteiséddn omien asenteidensa lavitse."

Pédluvussa 4 on liitteend kuva Mankan tyohyvinvoinninmallista. Ty6hyvinvoinnin
keskitssd on yksild itse, terveyden lisdksi huomioitavaa on ihmisen oma tekeminen,
asenne ja motivaatio. TyOntekijit ovat myos ryhména vastuussa omasta tyohyvinvoin-
nistaan. Monesti luullaan, ettd tyhyvinvointi olisi ainoastaan tydnantajan vastuulla,

mutta ndin ei todellakaan ole. (Manka, 2016, 76.)

4.3 TyoShyvinvointi vuorotydssa

Psykososiaaliset kuormitustekijét liittyvit tyOyhteison sosiaaliseen ilmapiiriin sekd
tyon sisdltoon, ndma aiheuttavat tyontekijdlle haitallista (Ty6suojeluhallinto 2020).
Kaupallisella alalla psykososiaalinen kuormitus johtuu usein yksintydskentelysti,
huonosta perehdyttimisestd, pitkistd aukioloajoista, vaativasta asiakaspalvelusta, sekd
jatkuvista muutoksista. Lisdksi kuormitusta aiheuttaa myyjien toimenkuvan monipuo-
listuminen seki johdolta tuleva tietoméird, johon ei ole aikaa tutustua riittdvasti. (Tur-

vallisuusuutiset 2015.)

Kuormitustekijit tulisi priorisoida tirkeysjarjestykseen. TyOnantajat pitdvét kuormi-
tustekijoitd aloilleen tyypillisind piirteind, joita ei voi muuttaa. Tdma4 ei kuitenkaan ole
totta, vaan tydnantajien tulisi tunnistaa kuormitustekijét ja hallita néitd samalla tavalla
kuin fyysistd tydympéristod. Psykososiaaliset kuormitustekijét voivat aiheuttaa pahim-
millaan pitkid sairauslomia tai tyotehon alentumista, joten nididen hallitseminen on yri-

tyksille myos taloudellisesti jarkevaa. (Turvallisuusuutiset 2015.)

Vuorotyd aiheuttaa tyontekijin terveyteen ohimenevid, sekd pysyvid muutoksia. Epéa-
saannollisten tydaikojen on huomattu aiheuttavan keskimairdisti enemmain stressii,
kroonista visymysté sekd hermostuneisuutta kuin niilla, jotka tekevét saannollisté tyo-

aikaa. Lisdksi ruoansulatuselimiston oireita, kuten ilmavaivoja, vatsakipua sekd
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nérdstystd tavataan enemmaén vuoroty6td tekevilld. Suurin mairé oireita on niill4, jotka

tyoskentelevit my0ds yovuorossa. (Tyoterveyslaitos 2020.)

Vuoroty0ssé esiintyva vidsymys, johtuu pédédasiassa siitd, ettd uni hdiriintyy tehtdessi
tyotd vuorokausirytmin kannalta epdsuotuisaan aikaan, esimerkiksi aikaisin aamulla
tai keskelld yotd. Liséksi vuorotyon vililld lyhyeksi jddneet unet tai pitkd valveillaolo-
aika lisddvéat vasymystd. Tamain takia tyOperdiset uniongelmat ovat vuorotydssa tyos-
kentelevilld muita tyontekijoitd yleisempid. Kymmenen prosenttia vuorotyontekijoista
kérsii vuorotydunihiiridstd, tdmi ilmenee yleisesti visymyksend ja univaikeutena.

(Tydterveyslaitos 2020.)

Tyonantajalla on mahdollisuus parantaa vuorotdissé olevien ihmisten jaksamista jous-
tavasti suunnitelluilla tydvuoroilla. Ty&vuoroja suunniteltaessa on otettava huomioon,
ettd vuorojen vélilla on riittdvisti aikaa lepoon, lisdksi on tietysti huomioitava lailliset
lepoajat. Tyontekijoiden sddnnéllisten terveystarkastusten avulla pyritdén ennaltach-

kdisemidn terveyshaittoja. (Tyoterveyslaitos 2020.)

Ty6hyvinvoinnin kehittdmisen kannalta on tirkeda, ettd kyetdan havaitsemaan asiat,
jotka juuri nyt ovat kehittdmisen tarpeessa ja keskitytddn niihin. Ty6hyvinvoinnin ke-
hittdmisessd tiytyy aina kuitenkin varautua siihen, etti asiat eivdt muutu sormia nap-
sauttamalla. Suurimmat muutokset tapahtuvat tekemélld péivittdin pienid asioita, jotka

tekevit edesauttavat tydhyvinvoinnin kehitystd. (Tyoterveyslaitos 2020.)



40

5 TUTKIMUKSEN LAHESTYMISTAPA JA TUTKIMUSMENETEL-
MAT

Téssd luvussa kdydéédn lapi tutkimuksen metodologiaa, eli sitd, millé lailla teoria- ja
metodologiavalinnat ovat yhteensopivia ja mitkd tutkimuksen kannalta oleelliset me-
netelmat tulevat valituksi tutkimuksen tuloksen saavuttamiseksi. Metodologia eli oppi
tieteen jarkevistd menetelmistd on tieteen filosofian osa-alue (Kyro 1998, 71). Téssd
luvussa kuvataan, kuinka tietyt henkilot on valittu mukaan ja sitd, miten aineisto on
keratty, kuvattu ja milla lailla tutkimusty® on edennyt alusta loppuun. Tutkimus suo-
ritettiin tutustumalla alan kirjallisuuteen ja aikaisempiin tutkimuksiin. Tutkimalla
aiempia tutkimuksia seka alan kirjallisuutta tutkija ymmaértaa paremmin aihetta ja pys-
tyy tekemién johtopédétoksid tavoitteista. Sekd mahdollisesti 10ytdd menetelmid, joita
on kédytetty aikaisemmin, samalla tutkija kykenee vertailemaan ajatuksiaan valmiina
olevaan tietoon mik4 on erittiin olennaista tutkimuksen kannalta (Ojasalo, Moilanen,

Ritalahti 2009, 30, 54).

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Ominaispiirteiltdén
kyseinen tutkimus on tapaustutkimus eli case study, jossa tutkimuksen kohteena on
organisaation henkil6t. Laadullisen tutkimuksen avulla pystytadn ymmartdméén tai se-
littdimé&én tutkittavaa 1lmiotd tai asiaa eli kontekstia (Tuomi & Sarajarvi 2009, 28).
Tutkimuksen laadullinen ote tdssa tutkimuksessa on perusteltua, koska tulosten tarkoi-
tuksena on ymmartad haastattelujen henkildiden kokemuksia jaetun johtamisen vaiku-
tuksista heidén tyontekoonsa ja tyohyvinvointiin. Tutkimus pyrkii etsiméin selitysta,
miten esimiesten vaihtuvuus vaikuttaa tyontekijdaan, onko negatiivisia vai positiivisia
vaikutuksia. Mitkd useammat syyt tai aikaisemmat kokemukset johtamisesta ja miten
tutkittavien omat aseenteet vaikuttavat tutkittavaan ilmioon (Hirsjérvi ym 2009, 138).
Pitkdrannan (2010, 20) mukaan laadullinen tutkimus etenee empirian kautta teoriaan.
Tutkimuksessa tehdyt haastattelut muodostavat empirian, josta saadut havainnot tar-
kastellaan lapi viitekehyksen, joka muodostuu aikaisemmista johtamiseen liittyvista

tutkimuksista ja aiheeseen soveltuvasta teoriasta.

Liiketoiminnan kehittyminen ja siithen liittyvén osaamisen merkitys kasvaa koko ajan.

Tyoeldmén kehittdminen on yksi opiskelijan tirkeimpid toitd, tekemalld kehitystyota
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opiskelija oppii soveltamaan oppimaansa kadytidntdon ja oppii paljon uutta. Mielestani
kehittamistyo on kaikkein parasta mité opiskelu antaa minulle. Lisdksi kehittdmistyon
avulla yritykseni saa valtavasti lisdarvoa, koska tdmédn avulla huomataan luultavasti
useita kehittdmisen kohteita ja ratkotaan useita ongelmia, joita ei ole aiemmin huo-

mattu. (Ojasalo ym. 2014 12-13.)

Tutkimuksellinen kehitysty6 voi saada alkunsa erityyppisistd 1dhtokohdista, kuten or-
ganisaation omista tarpeista tai halusta saada aikaan muutosta. Ty0sséni ldhtokohtana
on yrityksen tavoite uudistaa esimiestyotd sekéd saada esimiesten vilinen johtaminen
toimimaan samalla tavalla. KehittdmistyOssa ei vain selitelld ja kuvailla asioita, vaan
niille etsitdin ratkaisuja ja parempia vaihtoehtoja. Tieteellisestd tutkimuksen ja tutki-
muksellisen kehittdmistyon erottaa se, ettd kehittimistyon avulla voidaan saada aikaan

kaytdnnon parannuksia seké uusia ratkaisuja. (Ojasalo ym. 2014 19.)
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6 TULOSTEN ANALYSOINTI

Tulokset kerittiin kyselylld, joka tehtiin Microsoft Forms pohjaan ja linkki lahetettiin
20 henkil6lle, joista noin puolet oli luottamusmiehié ja puolet tarkkaan valittuja koh-
teita. Hyva kohderyhma kyselylle on esimerkiksi luottamusmiehet, tydsuojeluvaltuu-
tetut ja spesialistit. Nama henkil6t pystyvét kertomaan laajemmin johtamiseen ja tyo-
hyvinvointiin liittyvistd ongelmista, koska heille ihmiset uskoutuvat usein ja kertovat

ongelmistaan.

Kyselyyn vastasi méddrdajan loppuun mennessd kymmenen henkil64, jolloin vastaus-
prosentiksi tuli tasan 50%. Mielesténi vastausprosentti oli loppujen lopuksi kohtuulli-
nen ottaen huomioon, ettd suuri osa henkilokunnastamme on lomautettuna. Kyselyyn
vastattiin tdysin anonyymind, eli en tiedd kuka on mink&kin vastauksen antanut. Toki
muutamat henkil6t ovat sanoneet vastanneensa kyselyyn, mutta en tiedd mitd vastauk-
sista kuuluu heille. Anonyymin vastauksen vuoksi ei ole mahdollista laittaa mydskaan

iké- tai sukupuolijakaumaa tihan, koska se ei ole tiedossa.

Jaetun johtamisen hyotyjd ovat selkedsti vastaajien mielestd se, ettd useampi esimies
antaa tyontekijéille mahdollisuuden valita, kumman esimiehen kanssa keskustelee asi-
oistaan, tdimd asia oli ldhes jokaisella vastaajalla. Lisdksi hyodyksi koettiin laajempi
nidkemys kokonaisuudesta, koska kaksi ihmisté pystyy tekemédn laajemman nikemyk-
sen kuin yksi. Hy0tynd pidettiin my0s sité, ettd molemmat esimiehet voivat keskittyé
vahvuuksiinsa, toinen voi olla asiajohtaja ja toinen ithmisjohtaja, ottaen huomioon kui-

tenkin sen, ettd pdivittdiset rutiinit pysyvéit molemmilla samoina.

Jaetun johtamisen kehittiminen, kaikkien vastaajien mielestd esimiesten tulisi luoda
yhteinen toimintamalli. Télld hetkelld toiminta eroaa kollegan toimista aivan liitkaa
monellakin esimiehelld. Vastauksista kdvi myds ilmi, ettd vuorovaikutusta tulisi pa-
rantaa, koska tdlld hetkelld toinen esimies voi péattda jonkin asian tydvuoronsa aikana
ja kun toinen tulee tdihin, hdn kumoaa pditdksen. Varsinkin isompien asioiden koh-

dalla tulisi mielipidettd kysya kollegalta.
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Esimiehen vaihtuminen vaikutus ty6hon tydvuoron aikana koettiin vaihtelevasti, tois-
ten mielestd esimiehen vaihtuminen toi uutta energiaa, kun taas toisten mielestd koko
osaston ilmapiiri vaihtui huonompaan suuntaan esimiehen vaihtumisen takia. Monesta
vastauksesta ilmenee myds, ettd esimiesten toiminnassa ja pitevyydessd on suuria
eroja. Ndin ei tietenkddn saisi olla, vaan molempien tulisi toimia samalla yhdessa so-
vitulla tavalla. Useista vastauksista huomaa, ettd ihmiskemiat vaikuttavat paljon, kum-
malle esimiehelle haluaa puhua ty6hon liittyvistd aisoista. Muutaman vastaajan mie-
lestd on kuin lottovoitto, jos saa tydskennelld koko tydvuoron saman esimiehen kanssa,

henkinen kuormitus on useamman mielesti suurin vaikutus esimiesten vaihtumisessa.

Esimiehen vaihtumisen vaikutus ty6hyvinvointiin on hyvin vaihtelevaa vastaajien kes-
kuudessa. Toisten mielestd vaihtelu virkistii ja keskustelu eri ndkdkulmista esimiesten
kanssa lisdd hyvinvointia. Toisaalta useammassa vastauksessa korostuu taas esimies-
ten erot, toiset stressaavat asioista nakyvésti ja se tarttuu myds henkilokuntaan, jolloin
tyohyvinvointi laskee. Suurimmaksi ongelmaksi useammat vastaajat nimedvit kon-
fliktien hoitamisen ja puhumattomuuden, kun esimies vaihtuu asiat jddvit kesken ja ne
unohdetaan esimiesten toimesta. Esimiesten vaihtuminen koetaan usein psyykkisesti
raskaana, varsinkin jos on erittdin epitasapainoinen esimies pari kyseessd. Toinen esi-
mies voi kehua hyvésté tyosté, kun taas toinen kertoo samasta ty0sté, ettd parantamisen
varaa olisi. Téllainen ristiriitainen kdytds tulisi saada kitkettyd pois, koska silld on

suuri vaikutus tyohyvinvointiin.

Esimiesten tulisi ottaa huomioon seuraavia asioita, jotta ty0t sujuisivat paremmin.
Kommunikointi esimiesten kesken nousee kaikkien vastaajien vastauksissa esille,
kommunikaatioon toivotaan parannusta, jotta voidaan tydskennelld tehokkaammin.
Vastauksista kdy myos ilmi se, ettd toivotaan esimiesten paremmin ottavan huomioon
tyontekijoiden kyvyt ja hyodyntdd heiddn vahvuuksiaan. Esimiesten tulisi myos huo-
lehtia siitd, ettd kaikki seuraisivat samoja rutiineja tdissdén, ndin véltyttdisiin tyovuo-
rojen vilisiltd riidoilta. Toivotaan myds lisdd motivointia sekd huomioimaan tyonteki-
joiden erilaisuus, lisdksi osa vastaajista korosti osastokokousten merkitystd, jotta

kaikki voivat sanoa mielipiteensa.

Jaetun johtamisen hyviksi puoliksi mainittiin seuraavia asioita. Esimiesten erilaiset na-

kokulmat asioihin ovat kaikkien vastaajien mielestd jaetun johtamisen hyvid puolia.
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Hyvéksi puoleksi luettiin myds se, ettd henkilokemia toimii luultavasti ainakin toisen
esimichen kanssa. Huonoiksi puoliksi taas vastaajat ilmoittivat esimiesten erilaiset
tavoitteet, persoonallisuuksien suuret erot ja sen, ettd ei uskalleta puuttua kollegan
tyOskentelyyn, vaikka olisi tarvetta. Huonoja puolia ovat myods pahimmissa tapauk-
sissa huonosta kommunikaatiosta johtuva ristiriitainen valilld jopa sekava johtaminen.

Esimiesten kilpailu keskenddn voidaan my0s laskea huonoksi puoleksi.

Esimiesten johtamistyylien eroja 10ytyi paljon, miké tietysti johtuu erilaisista persoo-
nallisuuksista, mutta myds varmasti osittain kommunikaation puutteesta. Toiset esi-
miehet eivit selvistikddn luota alaisiinsa, kun taas toiset luottavat. Vastauksissa pai-
nottuu myds selvésti toisten esimiesten osaamattomuus, jota peitelldén olemalla mah-
dollisimman paljon konttorissa. Toisilla johtaminen todella lepsua, toiset taas kiinnos-
tuneita, kannustavia ja oikeuden mukaisia. Suurimmassa osassa vastauksia korostuu
se, ettd useammat esimiehet ovat liian erilaisia toisiinsa verrattuina ja johtamistyylit

eroavat todella suuresti, miki ei ole todellakaan hyvé asia tyontekijédn ndkdkulmasta.

Jaetun johtamisen aiheuttamat ongelmat tyonteossa, liittyvit padosin henkiseen jaksa-
miseen, joka kévi ilmi useimpien vastaajien kommenteissa. Toiseksi eniten vastaajat
kommentoivat sdéntdjen muuttumista, riippuen siitd, kuka toimii esimiehend. Liséksi
esiin nousi myds jélleen kerran kommunikaatio, joka tietysti on jo aiempienkin vas-
tausten perusteella suuri ongelma jaetussa johtamisessa. Ndiden syiden takia johtami-

sen punainen lanka tuntuu vélilld olevan joillakin esimiehilld kateissa.
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7 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Johtaminen on ollut jo vuosia huonolla tasolla, timi nidkyy myds henkildstokyselyissa,
joissa johtaminen on alle maan keskiarvon (Viking Line henkildstokysely 2018).
Tyonantaja on yrittdnyt paikata kouluttamattomien esimiesten johtamistaitoja muuta-
mien pdivien esimies/johtamiskoulutuksella. Laivoille tulisi palkata koulutettuja ja
motivoituneita esimiehid, joilla on kyky johtaa bisnesté. Télld hetkelld suurin osa joh-
tamisesta perustuu sithen, mitd edeltijit ovat opettaneet seuraajilleen. Tdmi on tosi
asia, mutta onneksi viime vuosina on ollut muutosta niakyvissa. Toki l0ytyy myds poik-
keuksia, joten eivét kaikki ole huonoja johtajia. Keskiarvollisesti olemme kuitenkin
keskiarvon alapuolella, mikd on huono asia organisaation kannalta. Toivottavasti osal-
taan tima opinndytetyd tuo apua ja tietoa esimichille, siitd miten heidén alaisensa ko-
kevat jaetun johtamisen mukanaan tuomat ongelmat ja haasteet. Liséksi tydhyvinvoin-
nin merkitys tulee esimiehille selviksi. Ty0hyvinvoinnin parantamisella olisi luulta-

vasti suuri merkitys yrityksen tulokseen.

Huono johtaminen ei ole mik&4n suomalainen erikoisuus, Harvey Hornsteinin mukaan
noin 90% Yhdysvaltojen tydvoimasta on kokenut huonoa johtamista jossakin vai-

heessa uraansa (Hornstein 1996, xiii)

Ihmisten kyky sietdd huonoa johtamista on uskomattoman hyvi, huonoa johtamista
siedetddn kauankin, vaikka se haittaisi omaa eldmiikin. Toisilla ei ole vaihtoehtoja,
mutta toiset taas pyrkivit vaihtamaan tyoté, vaikka timaé ei tietenkdén aina ole varmaa,
saako uuden tyon vai ei. Jotkut esimiehet saattavat toimia todella ovelasti: aluksi he
hurmaavat alaiset puolelleen, kun alaiset ovat heidin puolellaan, he alkavat manipu-
loimaan heitd. Kun alainen ei ole endd esimiehen silmissd arvokas, voi esimies koh-
della hénta huonosti esimerkiksi olemalla piittaamatta hinesti (Lipman-Blumen 2005,
3). Tama pitdd hyvinkin paikkaansa my0s Viking Linella, Ihmiset valittavat johtami-
sesta jatkuvasti ja taukohuoneissa tulee tiukkaa palautetta, tietysti selidn takana. Jois-
sakin tapauksissa olen tdysin samaa mieltd valittajien kanssa, johtaminen on todella
huonoa, mutta tdytyy ottaa huomioon asian toinenkin puoli esimiehii, on helppo syyt-
té4 kaikesta. Toisaalta jos esimiehille kerrottaisiin selkedsti ndistd asioista, he voisivat

pyrkid parantamaan johtamistaan.
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Coaching on my0s Viking Linella nykydin suosittu tapa johtaa, ja mielestdni valmen-
tava ote on nykypaivéna tehokas keino johtamiseen. Toki tdma vaatii esimieheltd ky-
kya osata valmentaa tyontekijoitdén paivittdin ja tiedostaa se, ettd jokaisella on omat

vahvuutensa ja jokainen vaatii omanlaistaan valmennusta.

Valmentavaan johtajuuteen kuuluu se, ettd ymmaértdé olevansa alaistensa auttaja. Tu-
losorientoituneessa tydssd motivoidut alansa ammattilaiset haluavat kehittyd parem-
miksi ja hankkia menestykseen tarvittavaa tietoa. Johtaminen on yhd vdhemmén kas-
kyttdvad, johtaja on yhd selvemmin alaistensa auttaja, jonka avulla he tekevét par-

haansa yrityksen eteen. (Jalonen & Lampi, 2012, 15.)

Viking Linell4 tulisi ottaa huomioon myds nima asiat johtamisen kehittimisessd. Ny-
kypéivin esimiehet eivit nditd asioita ota huomioon. Tulevaisuudessa saatetaan olla
isojen ongelmien edessé, koska ei osata johtaa uutta sukupolvea, niin kuin sité pitdisi
johtaa. Muutamien vuosien kuluttua yli 80 prosenttia tyontekijoisté tulee olemaan Y-
sukupolven edustajia, joten nyt alkaa olla todella tarkedd opetella johtamaan uutta su-

kupolvea.

Johtajan tavoite ja intohimo tulisi olla alaistensa auttaminen kehittymisessé ja amma-
tillisessa kasvamisessa. Arkijohtamisen pitiisi perustua jatkuvaan, valittoméén ja ra-
kentavaan palautteeseen. Tadmén lisdksi tarkedd olisi pyrkid saamaan johdettavista irti

paras mahdollinen suoritustaso péivittdin.

Kyselyn tulosten perusteella voidaan piételld, ettd toiset esimichet ovat asiansa osaa-
via, kun taas toiset tdysin kyvyttomid toimimaan esimiehind. Esimiesten vaikutus tyo-
hyvinvointiin oli ldhinnd psyykkistd, joka toisaalta voi olla pitkdssé juoksussa hyvin-
kin vakavaa. Esimiesten tulisi ottaa paremmin huomioon ty6hyvinvointi, koska se tu-
lee jatkossa olemaan entistd suuremmassa roolissa jaksamisen ohella. Tdma siksi, etti
kun tdma koronapandemia jonain pdivand péattyy, niin tulemme olemaan meidan alal-
lamme useamman vuoden ajan suurella sddstobudjetilla ja ndméa sdistot kohdistuvat
aivan varmasti myds henkilokunnan méairdan. Joten ty6hyvinvoinnin merkitys tulee
lahivuosina kasvamaan todella paljon. Esimiehille tulisikin jérjestdd pikaisesti koulu-

tusta, siitd miten voimme parantaa ja kehittdd tyohyvinvointia.
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Jaettua johtamista voidaan my0s parantaa huomattavasti, kun esimichet alkaisivat
kommunikoimaan keskenddn enemman ja paremmin. Lisdksi tyotavat tulisi yhtenéis-
tdéd esimiesten kesken, toki jokainen esimies on yksil6 eiké heitd voin muokata samaan
muottiin, mutta perustyot pitdisi hoitaa samalla tavalla, kuin kollegakin, ndin valtytian
monilta ongelmilta. Esimiehille on jérjestetty muutamien vuosien vélein johtamiskou-
lutusta, mutta tdrkeampaa olisi saada koulutusta siitd, miten toimitaan jactun johtami-
sen mallilla toimivassa organisaatiossa. Tahén siséltyisi myos kommunikaatio koulu-

tusta sekad kaytdisiin 14pi, miten yhteistyon tulisi toimia jaetun johtamisen saralla.

Jatkotutkimuksia voisi tehdd helposti useammankin. Esimiesten tydhyvinvointia voisi
tutkia, olisikin mielenkiintoista tietdd miten he kokevat jaksavansa tydssdin ja onko
tyohyvinvointi heilld hyvalla tasolla. Liséksi voisi tutkia esimiesten itsensé johtamista,
joka olisi tdnd péivina erittdin tirked aihe, luulenkin, ettd meidin esimiehistimme osa

ei edes tiedd mité itsensé johtaminen on.

Johtaminen palveluorganisaatiossa ei ole helppoa, johtaminen toteutuu erilaisissa or-
ganisaatioissa eri tavoin, koska organisaatioiden tavoitteet ja henkilostot poikkeavat
toisistaan. Viking Linelld ongelmana on se, ettd johtaminen esimiesten vélilld poik-
keaa useasti liikkaa, mikd aiheuttaa henkilostolle paljon harmaita hiuksia ja vaikeuttaa
paivittdisten rutiinien hoitamista. Toisten esimiesten kohdalla ongelmana on se, ettad
toinen esimiehistd keskittyy liiaksi asioiden johtamiseen ja on koko ajan konttorissa,
kun taas toinen fokusoituu ihmisten johtamiseen. Tdmén takia johtamisen tasapaino
karsii, koska ei tehdd samoja asioita, jotka kuuluvat péivittidiseen johtamiseen. Jatkossa
pitdisikin ottaa huomioon, ettd kaikki perustyot hoidetaan molempien esimiesten puo-
lesta, niin ettei henkildston tarvitse koko ajan pohtia kuka on esimiehend. Esimiesten
yhteinen linja olisi erittdin tdrkedd osastojen toimivuuden kannalta, kuten edella todet-

tiin, on monilla linjat hyvin erilaiset.

Tulevaisuuden kannalta tulisi keskittyd opettelemaan tulevien sukupolvien johtamista,
koska pian meilld ei ole endd vanhempia sukupolvia toissd ja tulevien sukupolvien
johtaminen on aivan erilaista, kuin edellisten. Vuorovaikutuksen merkitys tulee kas-
vamaan huomattavasti. Viking Linen tulisi pyrkié tulevaisuudessa olemaan resilientti

organisaatio, jossa ihmisid arvostetaan, uskotaan yhteiseen péédtdksentekoon,



48

kannustetaan innovatiiviseen ajatteluun ja annetaan kaikille mahdollisuus osallistua.
Tallaisen organisaation avulla voisimme varmasti parantaa seki tulostamme ja myds

tyOhyvinvointia.

Kommunikointi ongelmat esimiesten vélilld tulisi ratkaista pikaisesti, jotta voitaisiin
parantaa johtamisen tasoa. Kommunikointi ja arkirutiinien yhtendistdminen tulisi
saada toimimaan vélittdmésti. Esimiesten pitdisi rohkeasti kertoa kollegoilleen, mieli-

piteensé ja keskustelun avulla yhtendistidd johtamisen linjoja.

Itsensd johtamisen tulisi olla jatkossa tirked osa jokaisen esimiehen arkea, jos ei osaa
johtaa itsedén, ei myOskéddn kykene johtamaan muita. Esimiehen tulee olla esimerkil-
linen kaikessa tekemisessdén, pienetkin virheet vdhentédvit uskottavuutta. Itsensi joh-
tamisen seuraava taso on yksildiden johtaminen, joka on johtamisen haastavin perus-
tehtédvd. Mielesténi esimiesten pitdisi jatkossa keskittyd ennen kaikkea keskittyé joh-
tamaan yksil6ité, jotta voisimme kehittyd paremmaksi organisaatioksi. Yksiloiden joh-
taminen on télld hetkelld kdytdnnossid aika pientd ja sithen voisi kédyttdd enemmaén ai-

kaa ja resursseja.

Ty6hyvinvoinnin johtaminen on tirked osa johtamista, mutta tdlld hetkelld sithen ai
juurikaan kiinnitetd huomiota. On arvioitu, ettd jokainen tyShyvinvointiin sijoitettu
euro tulee takaisin moninkertaisena, eli sijoituksena se olisi tuottoisa kohde. Valitetta-
vasti tyOhyvinvointiin kdytetddn aivan liian vdhédn panoksia, ja vditdnkin, ettd paranta-
malla tyohyvinvointia sekd fyysisti, ettd psyykkistd, voisimme parantaa yrityksen tu-
losta huomattavasti ja samalla vilttid useita sairauslomia, jotka johtuvat suuresta kuor-
mituksesta. Tyohyvinvointiin liittyvid asioita kasitellddn hyvin védhén, yrityksella ja

tyontekijoilld pitéisi olla vahvempi tahto saada parannettua ty6hyvinvointia.

Jaetun johtamisen suurimmat ongelmat koostuvat kommunikoinnin puutteesta esi-
miesten valilld. Tdmé ongelma on helposti korjattavissa, kun vain keskustellaan asi-
oista ja yhtendistetddn johtamista. Lisdksi ongelmana voidaan mainita vaihtoparien
epdtasapaino, toinen voi olla ihmisjohtaja ja toinen taas asiajohtaja tai toisaalta hen-
kilo, joka ei osaa johtaa ollenkaan vaan piiloutuu osaamattomuuttaan konttoriin. Tdhédn

ongelmaan tulisi esimiesten oman esimiehen puuttua, toki hinen tdytyy saada tasti
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tietoa tyontekijoiltd. Téarkeintd olisi kuitenkin puuttua ongelmiin eiké vaan jatkuvasti

keskustella niisti.

Kommunikoi vaihtoparisi kanssa aktiivisesti.

Muista my0s johtaa itsedsi.

Kiinnitd enemmin huomiota tychyvinvointiin.

Pyri saamaan ihmisten vahvuudet esille.

Keskustele muutoksista etukéteen.

Esimies on tyontekijoitd varten, ei pdinvastoin.

Auta alaisiasi kasvamaan ammatillisesti ja kehittyméén tydsséén.

Keskity olennaiseen johtamisessa.

Kuva 4. Ohjeistus esimiehille.
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LIITTEET

Liite 1 Kyselylomake



LIITE 1

Jaetun johtamisen vaikutus tyohyvinvointiin

Kyselyyn vastaaminen kestééd noin 10 minuuttia.

Tassd tyOssd jaetulla johtamisella tarkoitetaan laivalla kéytettdvaa kahden esimiehen
vuorottelujarjestelméd. Tdmén tyon avulla pyritdédn luomaan esimiehille mahdollisuus
parantaa yhteistyotddn ja johtamistaan sekd ndin ollen parantaa myos tyontekijoiden
tyohyvinvointia.

1.Mitka ovat mielestési jaetun johtamisen hyodyt?

2.Miten jaettua johtamista tulisi kehittda?

3.Miten koet esimiehen vaihtumisen tyovuoron aikana vaikuttavan tyohosi?

4. Miten esimiehen vaihtuminen vaikuttaa tyohyvinvointiisi, kun esimies vaihtuu kes-

ken tydvuoron? Mitka syyt vaikuttavat tyohyvinvoinnin muutokseen?

5.Mité esimiesten tulisi ottaa huomioon, jotta tyot sujuisivat paremmin?

6.Mitka ovat jaetun johtamisen hyvét ja huonot puolet? Perustele vastauksesi.

7.0nko sinun esimiestesi johtamistyyleissi eroja? Millaisia?

8.Mité ongelmia jaettu johtajuus aiheuttaa tyossési?
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