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Tiivistelma

Opinnaytetyotutkimus kohdistui toimeksiantajayritys X:n palveluksessa toimiviin tuotannon suunnittelijoi-
hin ja heidan johtamisosaamisensa nykytilan kartoittamiseen. Tavoitteena oli selvittda, kuinka tuotannon
suunnittelijat kokivat oman johtamisosaamisensa tason, kuinka yrityksen johto ja tyonjohtajat kokivat tuo-
tannon suunnittelijoiden johtamisosaamisen tason sekd millaisin kehitystoimenpitein johtamisosaamista
voidaan kehittaa.

Teoreettinen viitekehys koostui johtamisosaamisesta, esimiestaidoista seka esimiehen johtamisosaamisen
kehittdmisesta. Tutkimusmenetelmana hyddynnettiin kvalitatiivista case-tutkimusotetta. Aineisto kerattiin
teemahaastattelujen sekda Webropol-kyselyn avulla. Webropol-kysely muodostettiin tukemaan kvalitatii-
vista tutkimusotetta. Teemahaastatteluihin osallistuivat kolme tuotannon suunnittelijaa seka kaksi johdon
edustajaa ja haastattelut pidettiin kasvokkain yksil6haastatteluina. Webropol-kysely toteutettiin yhdeksalle
tyonjohtajalle. Kvalitatiivisen case-tutkimusotteen valintaa puolti tarkoitus laajentaa ymmarrysta kohde-
joukon johtamisosaamisen nykytilasta ja syvallisen ymmarryksen osalta kvalitatiivinen yksilohaastattelu
tuotti tassa tapauksessa parhaan tuloksen. Case-tutkimukselle tyypillisesti hyodynnettiin monimuotoista
aineistonkeruuta lisadamalla tutkimukseen Webropol-kysely. Aineistot analysoitiin sisdllédnanalyysin kautta
koodaamalla ja teemoittelemalla ne vastaamaan tutkimuskysymyksiin.

Tutkimuksen myo6ta tarkentui yritys X:n tuotannon suunnittelijoiden johtamisosaamisen nykytila seka kehi-
tyskohteet, joiden osalta tuotannon suunnittelijoiden toimintaa olisi hyva tukea enemman. Tutkimusloy-
dosten perusteella tuotannon suunnittelijoiden johtamisosaamisen nykytila oli hyvalla tasolla, mutta kehi-
tyskohteita havaittiin liiketoimintaosaamisen, muutosjohtamisen sekd palautteenannon ja motivoinnin osa-
alueilla. Tuotannon suunnittelijoiden johtamisosaamisen kehityksen kannalta tarkeimmaksi huomioksi il-
meni tehtavdnkuvan seka vastuualueiden maarittamattémyys. Tuotannon suunnittelijoiden ahkerampi
osallistaminen yrityksen paatoksentekoon katsottiin vaikuttavan positiivisesti yrityksen tehokkuuteen seka
henkiloston paivittdiseen johtamiseen.

Opinnaytetutkimuksen toimeksiantaja sai tutkimuksesta hyodynnettavakseen selkean taulukon, jossa esi-
teltiin vaadittavat kehityskohteet seka toimenpiteet naiden kehitykselle. Jatkotutkimusehdotuksena yritys
X:ssa voidaan toteuttaa my6hemmin tutkimuksen kehityskohteiden edistysta mittaava tutkimus.
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Abstract

The thesis research focused on the managers at the company X, surveying the current state of their
leadership skills. The mission was to find out how the managers experienced the level of their own
leadership skills, how the management and supervisors of the company experienced the level of managers
leadership skills and how leadership skills could be developed.

The theoretical frame consisted of management and leadership, supervisor skills and the development of
supervisor skills. As a research method, qualitative case research extract was utilized. The data was
collected through themed interviews as well as a Webropol survey. The Webropol survey was formed to
support qualitative research. Theme interviews were attended by three managers and two management
representatives of company X. Interviews were held face-to-face individual interviews. The Webropol
survey was conducted for nine supervisors. The selection of qualitative case research extract is intended to
expand the understanding of the current state of managers leadership skills and in terms of deep
understanding, the qualitative individual interview produced the best result. For diverse collection of data
Webropol survey was added to research. Data sets were analyzed through content analysis by encoding
and by theming them to answer research questions.

With the research, the current state of managers leadership skills and development targets became more
specific. Based on research findings, the current state of leadership skills of managers was at a good level,
but development targets were found in areas of business competence, transformation management,
feedback and motivation. The most important consideration for the development of leadership skills was
the indeterminacy of the duty and the responsibilities. More involvement of managers in company
decision-making was considered to have a positive impact on the efficiency of the company as well as the
daily management of staff.

Company X was able to take advantage of the research of a clear table, which presented the necessary
development targets and measures for their development. As a further study proposal, Company X may be
implemented at a later date research to measure the progress of research development targets.
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1 Johdanto

Organisaatiot toimivat jatkuvassa muutoksen tilassa. Toimintaymparistosta, seka sen ulkopuolelta
tuleva paine ohjaa valttamatta paatoksia ja toimintatapoja kohti tasavertaista yhteistyota, jossa or-
ganisaation menestysta tulee kasitellda me-asenteella. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 11.) Murros-
aika johdattelee jokaista organisaatiota luopumaan taysin hierarkisesta organisaatiorakenteesta
kohti jaettua johtajuutta, mutta taman muutoksen onnistumiseksi vaaditaan kokonaisvaltaista muu-

tosta my0Os organisaation kulttuurin syvdrakenteessa (Juuti 2018, 27).

Organisaatioiden muutoksen mahdollistamisessa ja asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa kitey-
tyy johtajuuden ydin. Esimiehen tulisi toimia organisaatiossa suunnannayttdjana ja johdattaa alai-
sensa kunnialla muutosten lapi. Esimies ei kuitenkaan ole alkujaan synonyymi johtajalle, vaan kehi-
tys johtajuuden tasolle vaatii sekd ammatillista ettd henkista kasvua. (Gallos & Heifetz 2008.)
Onnistuneen liiketoiminnan kannalta organisaation tulisi aina keskittya kehittamaan esimiehesta
paras johtaja omille alaisilleen. Onkin siis tarkedaa havainnoida sita, kuinka esimies oman roolinsa
ymmartaa. Tyotehtdvissaan aloitteleva esimies on luonnollisesti johtamista vain osittain osaava
taho, mutta kehittymismahdollisuudet johtamisosaavaksi suunnannayttajaksi ovat jokaiselle esi-

miehelle avoimet.

Esimiestydssa on nahtavissa useita kehityssuuntia, jotka vievat tyonkuvaa pois yksityiskohtaisesta
ohjeistamisesta, kaskyttamisesta ja jatkuvasta valvonnasta. Uusiksi arvostetuiksi piirteiksi nousevat
tavoitteellisuus, itsendisyys seka kyky tukea ja kyky osoittaa arvostusta. Esimiestydssa korostuu jat-
kuva vuorovaikutus yksikoiden valilla seka osallistavan johtamisen hyddyntaminen. Parhaimmillaan
uudet kehityssuunnat lisdavat tietoa, asiantuntemusta ja sitoutumista seka auttavat esimiesta hyo-
dyntamaan omia vahvuuksiaan, tunnedlydan ja olemaan riittdvan noyra ansaitakseen alaistensa

kunnioituksen. (Hyppanen 2013, luku 1.)

Tassad opinnaytetydssa perehdytdan esimiehen johtamisosaamisen vaatimuksiin ja siihen, missa pis-
teessa esimiehen toiminta kehittyy johtamista joiltain osin osaavan auktoriteetin tasolta johtamis-
osaavaksi suunnannayttajaksi. Opinndytetydn toimeksiantajana toimii yritys X ja johtamisosaami-
sen merkitysta seka laatua tullaan mittaamaan kohteena yritys X:n tuotannon suunnittelijat.
Tuotannon suunnittelijan rooli luotiin yritys X:dan loppuvuodesta 2019 ja he toimivat yrityksessa

johdon oikeana katena ohjaten arjessa omia alaisiaan kohti mielekasta ja tuloksekasta tekemista.
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Yritys X on suomalainen teollisuuden alan yritys, jolla on tyontekijoita reilu 200 ja toimintaa useassa

eri toimipisteessa.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, minkalaisia odotuksia yrityksen johdolla ja henkil6stolla on
esimiestyon laadusta, minkadlainen ymmarrys tuotannon suunnittelijoilla itselldadn on oman yksik-
konsa toiminnan turvaamisesta seka tunnistaa osaamisen ja kehittamisen tarpeita johtamisen ja
esimiestyon osalta. Taman tutkimuksen materiaalia ja tuloksia onkin toivottavaa hyddyntaa muo-
dostettaessa Yritys X:n tuotannon suunnittelijoiden tyonkuvasta ja vastuualueista laajempaa selvi-
tysta, seka kehitettdessa tuotannon suunnittelijoiden osaamista ja mahdollistettaessa heidan kehi-

tyksensa kohti johtamisosaavaa suunnannayttdjaa.

Oikeanlainen johtamistyyli ja esimieheltd vaaditut osaamisalueet tulee aina suhteuttaa yrityksen
omaan toimintaymparistoon, eika yksiselitteista vastausta taydelliselle johtajalle tai esimiehelle ole.
Kirjallisuudessa esitellyt yleispatevat johtamistyylit, seka johtajalta ja esimiehelta vaaditut taidot ja
tiedot ovat kuitenkin loistava lahtdkohta aloittaa yrityksen johtamis- ja esimiestyon kehitys. (Juuti
2018, 13-15.) Juuti (2018, 14) kiteyttaakin johtamisen olevan todellisuudessa monimutkainen ilmid,
joka rakennetaan ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa ja sitd voidaan tarkastella monesta eri na-
kdkulmasta. Tdman tyon kantaviksi teorioiksi on valittu johtamisen yleinen jaottelu asioiden ja ih-
misten johtamiseen seka esimieheltd vaaditut taidot. Kolmantena teemana kasitellaan esimiehen

johtamisosaamisen kehitysta pohjautuen edelld mainittuihin teoriakokonaisuuksiin.

Johtamisosaaminen ja esimiesty6 ovat laajalti tutkittuja kokonaisuuksia ja aiheeseen linkittyvaa teo-
riaa l0ytyy runsaasti. Case-tutkimuksessa vastauksia haetaan kuitenkin kohdennetusti toimeksian-
tajayritykselle, eika tuotannon suunnittelijoiden johtamisosaamista olla aikaisemmin tutkittu yritys
X:ssa. Johtamisosaamista ja esimiesty6ta aikaisemmin toisessa organisaatiossa on tutkinut kuiten-
kin muun muassa Matinmikko (2009) opinndytetydssdaan Esimiestyon kehitys tuotannon tydnjoh-
dossa. Matinmikon (2009) tutkimuksessa havainnoitiin kohdeorganisaation esimiestyon kehityskoh-
teiksi esimiestyoroolin epdaselkeys, sekd painotettiin organisaation sisdisen viestinnan tarkeytta.
Onnistuneen esimiestyon katsottiin vaativan maaratietoisen ja noyran asenteen, hyvat vuorovaiku-

tustaidot seka jatkuvan tuen organisaation johdolta.

Aarnikoivun (2011) keskijohdon organisaatiolle kohdistamia odotuksia ja tarpeita johtamisensa tu-

eksi selvittdavassa tutkimuksessa esille nousi esimiestyon jatkuvan kehittdmisen ja johdolta tulevan



tuen tarve. Esimerkiksi kehityskeskustelut ja riittava palaute, seka aktiivinen ja suunniteltu tyon mit-
taaminen ja seuranta loivat kohdeyrityksessa toimiville esimiehille tilaisuuden kehittda omaa johta-
mistaan. Pitkdsen (2019) havainnot opinnadytetydssaan kulkevat samassa linjassa Matinmikon seka
Aarnikoivun havaintojen kanssa: esimiehen johtamisosaamisen kannalta tarkeinta on, ettd esimies

saa tyollleen riittavasti tukea ja hanen on ymmarrettava oman roolinsa sisaltd seka vastuualueet.

Kaikissa ylla olevissa tapauksissa tutkimus kohdennettiin kohdeorganisaatiolle, jonka johdosta niita
ei voida yleistdaa. Taman tutkimuksen luotettavuuden nakokulmasta tutkimustuloksia voidaan kui-

tenkin jalkeenpain verrata toisiinsa ja etsia niistd yhtenevaisyyksia.

2 Tutkimusasetelma

Tassa luvussa maaritelldaan opinnaytetyotutkimuksen tutkimusasetelma. Ensimmaisessa alaluvussa
2.1 esitetdaan tutkimusongelma ja siihen liittyvien tutkimuskysymysten rajaaminen. Toisessa alalu-
vussa 2.2 esitelldan tutkimuksessa hyodynnetyt tutkimusmenetelmat. Alaluvussa 2.3 kasitelldan tut-
kimuksen tiedonkeruu- ja analyysimenetelmat. Viimeisessa alaluvussa 2.4 esitelldan tutkimuksen

toimeksiantaja.

2.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymysten asettaminen

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittda toimeksiantajayritys X:n tuotannon suunnittelijoiden
johtamisosaamisen nykytila. Toimeksiantajan kanssa kaytyjen keskustelujen perusteella yrityksessa
tarvitaan selkea kartoitus johtamisosaamisen nykytilasta ja kehityskohteista, jotta tuotannon suun-
nittelijan roolia voidaan kehittda ja jotta heille saadaan tarjottua riittava tuki tydskentelynsa tueksi.
Tastd muodostuu opinnaytetyon tutkimusongelma. Tieteelliselld tutkimuksella on aina ennalta maa-
ritetty tutkimusongelma, joka ohjaa tutkimusprosessia eteenpdin. Case-tutkimuksessa tutkimuson-
gelma on usein hyvin monisyinen ja hankalasti maariteltava. Muutettaessa tutkimusongelma erilli-
siksi  tutkimuskysymyksiksi, mahdollistetaan ilmion laajempi ymmarrys sekd ongelman
ratkaiseminen. Naihin tutkimuskysymyksiin haetaan vastausta tutkimuksen keinoin. (Kananen 2013,

89.) Tutkimusongelmasta johdettuna tavoitteena on selvittda, minkalaisia odotuksia yrityksen joh-
dolla ja henkilostolla on esimiestydn laadusta, minkadlainen ymmarrys tuotannon suunnittelijoilla

itsellddan on oman yksikkénsa toiminnan turvaamisesta seka tunnistaa osaamisen ja kehittamisen

tarpeita johtamisen ja esimiestyon osalta.



Opinnaytetyon tutkimusongelmasta johdetaan kolme tutkimuskysymysta, joiden kautta tutkimus-
ongelmaa ratkotaan. Kysymykset luovat kokonaisuudessaan pohjan koko opinnaytetyotutkimuk-
selle ja niiden avulla tietoa pyritddan saamaan mahdollisimman monesta eri nakdkulmasta ja naita
nakokulmia hyddynnetdaan kehitettdessa konkreettisia kehitystoimenpiteita yritys X:n toimintaan.

Tutkimuskysymyksiksi muodostuivat seuraavat;

1. Minkalaisena yritys X:n tuotannon suunnittelijat kokevat oman johtamisosaami-

sensa tason?

2. Minkalaisena yritys X:n johto seka tyonjohtajat kokevat tuotannon suunnittelijoiden

johtamisosaamisen tason?

3. Minkalaisia kehitystoimenpiteita voidaan yritys X:n tuotannon suunnittelijoiden joh-

tamisosaamisen kehityksen mahdollistamiseksi hyodyntaa?

Toimeksiantaja saa tutkimuksen myo6ta hyodynnettavakseen laajan kartoituksen johtamisosaami-
sen nykytilasta, sekd nykytilan pohjalta luodut kehitystoimenpide-ehdotukset. Tutkimuksen jal-
keen toimeksiantajan on mahdollista siirtdaa kehitystoimenpiteet kdytantéon omassa organisaa-

tiossaan.

2.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimuksen tekemiselle on maaritelty tiettyja yleisia ohjeita. Tutkimuksessa voidaan hyddyntaa
erilaisia tutkimustapoja seka -keinoja ja sen tekemisessa tulee hyodyntaa oman alan erityisia tietoja.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 132-134.) Myos Vilkka ja Airaksinen (2003, 9-10) painottavat
opinnaytetydssa tutkijan riittavaa ammatillista osaamista ja teorioiden hallintaa sekd oikeanlaista
tiedollista ja taidollista osaamista tutkimusta ajatellen. Tutkimuksen tavoite asetetaan yksinker-
taiseksi ja tuloksena tulisi olla selkea ja helposti ymmarrettava kokonaisuus. Tekeminen pohjautuu
kriittiseen, eettiseen, suunnitelmalliseen, jarjestelmalliseen ja perusteltuun tekemiseen. Valittu tut-
kimusaihe tulisi pystya ratkaisemaan tai selvittdamaan maaritellyin tutkimuksen keinoin. (Hirsjarvi,

Remes & Sajavaara 2009, 134-135.)



Tutkimusotteet jaotellaan paasaantoisesti kvalitatiiviseen (laadulliseen) ja kvantitatiiviseen (maaral-
liseen) tutkimusotteeseen. Naiden tutkimusotteiden yhteydessa voidaan puhua case-, kehittamis-
ja toimintatutkimuksista, joita pidetaan osaltaan tutkimusstrategioina, silla ne eivat itsessaan tayta

tutkimusotteen tunnusmerkkeja. (Kananen 2013, 23.)

Tama opinnaytetyo toteutetaan kvalitatiivisena case-tutkimuksena. Kvalitatiivinen eli laadullinen
tutkimus korostaa nakokulmia kohteen taustasta, merkityksesta, ilmaisusta ja tarkoituksesta. Se pe-
rustuu kohteen kuvaamiseen ja tulkitsemiseen. Tutkimusmenetelma maaritellaan niin, etta silla saa-
daan vastattua parhaimman mukaan tutkimusongelmaan. Kvalitatiivisessa tutkimusotteessa ai-
neisto keratdan haastatteluilla ja havainnoimalla, ja taman jalkeen saatu data analysoidaan
laadullisen tutkimuksen keinoin. (Tuomivaara 2005.) Laadullisessa tutkimuksessa huomio kiinnite-
taan tutkijan ja tutkittavan vuorovaikutuksessa ilmeneviin nakékulmiin, merkityksiin ja nakemyksiin

(Kananen 2013, 27).

Case-tutkimus on menetelmiltdan hyvin lahelld kvalitatiivisen tutkimuksen menetelmia. Case-tutki-
muksessa pyritaan kuitenkin paasaantoisesti laajempaan ja syvallisempaan tulokseen kuin perintei-
sessa kvalitatiivisessa tutkimuksessa. Case-tutkimuksesta voidaan puhua my6s tapaustutkimuksena,
joka kuuluu kvalitatiivisen tutkimuksen alalajeihin. Case-tutkimukselle on tyypillistd, ettei saatuja
tuloksia voida pitaa yleistyksing, silla ne on maaritelty patemaan vain tutkitun tapauksen osalta.
Case-tutkimuksessa kohteena on lisdksi aina tdmanhetkinen ilmio, eika case-tutkimusta voida sovel-
taa menneisyyteen. Seka case-tutkimuksessa, etta kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimuksen tar-
koituksena on aina syvallisesti ymmartaa tutkimuksen kohdetta. Poikkeuksena kvalitatiiviseen tut-
kimukseen, voidaan case-tutkimuksessa hyddyntdda myds kvantitatiivisen tutkimuksen
tiedonkeruumenetelmia, kuten kyselylomakkeita. Case-tutkimuksen suurin ero kvalitatiiviseen tut-
kimukseen onkin sen monimenetelmainen tiedonkeruu ja aineistojen analysointi. (Kananen 2013,

24,28, 57.)

Taman opinnadytetyotutkimuksen tarkoituksena on laajentaa ymmarrysta toimeksiantajayrityksen
tuotannon suunnittelijan roolin osaamisvaatimuksista, sekd nykyisen osaamisen tasosta. Tallaisen
ymmarryksen saavuttamiseksi on tutkimusotteeksi hyva valita kvalitatiivinen menetelma. Kohde-

joukon maara (3) puoltaa myos kvalitatiivisen otteen valintaa, silla talloin laajin ja syvallisin ymmar-



rys kohdejoukosta saadaan yksilohaastatteluiden kautta. Toimeksiantajan tutkimusongelman ol-
lessa laaja ja monisdikeinen, on aineistoa kerattava riittdvan monipuolisesti. Kvalitatiiviselle case-
tutkimukselle tyypillinen monimuotoinen aineistonkeruu, hyddyntden useampaa tutkimusmenetel-
mia, soveltuu talle opinnaytetyodlle parhaiten, jotta tutkija saa tietoonsa riittavasti eri nakdkulmia

tutkimusongelman ratkaisun tueksi.

2.3 Tiedonkeruu- ja analysointimenetelmat

Case-tutkimuksen tarkoituksena on luoda mahdollisimman monipuolinen ja syvéllinen ndakemys,
jota tuetaan hyddyntamalla useita erilaisia tiedonkeruumenetelmia. Tiedonkeruu voidaan toteuttaa
kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillisin keinoin, kuten haastatteluiden, kyselyiden, havainnointien
ja dokumenttien avulla. (Kananen 2013, 77.) Naitad aineistonkeruumenetelmia voidaan hyodyntaa
myo6s maarallisessa tutkimuksessa ja siksi onkin tarkeda pohtia tutkimusasetelman vapautta maari-
teltdessa tutkimuksen menetelmia (Tuomi & Sarajarvi 2018, 83). Case-tutkimukselle onkin tyypil-
lista, etta tiedonkeruumenetelmia voidaan hyodyntaa seka kvalitatiivisen etta kvantitatiivisen tutki-

musotteen osalta (Kananen 2013, 77).

Kvalitatiivisen tutkimuksen menetelmia hyédynnettdessa on kiinnitettava huomio luotettavuusky-
symyksiin ja madriteltdva kdytettdavat tiedonkeruumenetelmat niin, ettda niiden kautta saadaan
muodostettua uskottava aineisto (Kananen 2013, 78). Taman opinnaytetyotutkimuksen ollessa kva-
litatiivinen case-tutkimus, muodostuvat kdytettavat aineistonkeruumenetelmat haastatteluista ja
havainnoinnista, seka erilaisista dokumenteista. Tutkimuksen luotettavuuden nakodkannalta mu-
kaan otetaan myds maarallisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi lukeutuva kyselylomake.
Kyselylomake kuitenkin luodaan tukemaan laadullisen tutkimusotteen menetelmia kehittamalla
siitd avoimet vastaukset vaativa haastattelutyyppinen ratkaisu. Tallaisenaan kyselylomake tukee

laadullista menetelmaa.

Laadullista tutkimusta tehdessa on tarkea pohtia sitd, mika on riittdva maara haastatteluja tutki-
musongelmaan ndhden. Yksiselitteistd vastausta talle ei ole, vaan sopivaan maaraan vaikuttavat esi-
merkiksi aika, tutkimuksessa tarkasteltava joukko, uskottavuuden arviointi sekd mita hyotya tutkit-
tavien lisddmisestd olisi. (Hyvarinen, Nikander & Ruusuvuori 2017, 34-36.) Kanasen (2015, 128)
mukaan aineistoa voidaan katsoa olevan riittdvasti silloin, kun tutkimusongelma ratkeaa. Kun uutta
tietoa ei l6ydy enempaa tiedon kerdamisesta huolimatta, puhutaan aineiston kylldantymisesta (Ka-

nanen 2015, 128).



Tassa opinndytetyossa virallinen tutkimuksen kohderyhma koostuu kolmesta tuotannon suunnitte-
lijasta. Yritys X:n toiminnassa ei ole mukana useampaa tuotannon suunnittelijaa, joten tutkimusta
varten haastatellaan 100 % mahdollisesta kohdejoukosta. Laajemman aineiston ja sen myoéta laa-
jemman ymmarryksen saamiseksi tutkimukseen otetaan mukaan myds kaksi johdon edustajaa, seka
9 tuotannon suunnittelijoiden alaisuudessa toimivaa tyénjohtajaa. Tuotannon suunnittelijoille seka
johdon edustajille haastattelu toteutetaan kasvokkain tapahtuvana teemahaastatteluna. Case-tut-
kimukselle tyypillisesti aineistoa voidaan kerata useammilla menetelmilld ja tahan tutkimukseen
otataa mukaan myds kvalitatiiviseen, seka kvantitatiiviseen tutkimukseen soveltuva kyselylomake,
jolla aineistoa kerataan tyonjohtajilta Webropol -kyselyn muodossa. Tyonjohtajien yksittdiset haas-
tattelut olisivat resurssien puolesta mahdottomat, mutta tutkimusaineiston luotettavuuden osalta

tyonjohtajien nakemykset tutkimusongelmasta olivat valttamattomia.

Tuotannon suunnittelijoiden seka johdon haastattelut toteutetaan kasvokkain yksiloteemahaastat-
teluina ja ne toteutetaan puolistrukturoituina seka aanitetdan puhelimen nauhoitustyokalulla.
Haastatteluun luodaan etukateen teemoitetut haastattelupohjat, mutta keskustelun toivotaan sol-
juvan laajasti teemojen sisalld. Teemahaastattelussa haastattelun teemat perustuvat viitekehyk-
sessa esitettyyn ja tiedettyyn asiaan, mutta vastauksista pyritdan saamaan merkityksellisia tutki-
musongelmaan nahden ja niiden toivotaan korostavan ihmisten nakokulmia ja tulkintoja teemojen
sisalldista. Puolistrukturoitu haastattelu toteutetaan ennalta maariteltyjen aihealueiden ja muuta-
man apukysymyksen avulla, mutta haastattelun keskustelu ei muuten noudata ennalta maaritettya
polkua. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 88.) Yksiloteemahaastattelu tarjoaa paasaantoisesti tutkijalle yksi-
tyiskohtaisempaa ja luotettavampaa tietoa, kuin ryhmassa toteutettu teemahaastattelu (Kananen

2013, 94).

Ty6njohtajille toteutettava Wepropol -kysely noudattaa lomakehaastattelun linjaa. Lomakehaastat-
telu liitetdan perinteisesti maarallisen tutkimuksen aineistonkeruuseen, silld sen tietoja on helppo
kvantifioida. Laadullisessa tutkimuksessa lomakehaastattelu toteutetaan paaosin strukturoituna ky-
selylomakkeena, mutta vastausvaihtoehtoja ei muodosteta maaralliselle tutkimukselle tyypillisesti
luokitellusti, vaan jokaiseen vastaukseen toivotaan avointa kirjallista vastausta. (Tuomi & Sarajarvi

2018, 87.)

Haastatteluista saadun aineiston kasittely aloitetaan aina litteroimalla, eli aineisto muutetaan teks-

tiksi. Litteroimalla muodostetaan tutkimusaineisto. Litteroinnin tarkkuus pohjautuu tutkimuskysy-
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mykseen. Tutkimuskysymysten etsiessd vastausta haastateltavien kokemuksiin tuotannon suunnit-
telijoiden johtamisosaamisen nykytilasta, keskitytdan seka haastateltavien sanallisen ilmaisun sisal-
toon, mutta myos puheen piirteisiin, kuten taukoihin, huokauksiin ja ddnenpainoihin. (Hyvarinen
ym. 2017, 427.) Haastatteluista muodostuneen tutkimusaineiston ollessa muutettuna tekstimuo-
toon, tulee aineisto analysoida. Aineiston analyysilla pyritdan saamaan vastauksia tutkimuskysymyk-
siin seka erottamaan olennainen tieto, josta tutkijana voidaan muodostaa tulkintoja ja paatelmia.
Laadullisessa aineistossa analyysimenetelmana voidaan hyddyntaa sisalldnanalyysia. Sisallonanalyy-
sissa tutkitaan padsaantoisesti tekstia, kuten tdssa tapauksessa tuotannon suunnittelijoiden ja joh-
don haastatteluiden litterointeja seka tyonjohtajien Webropol -kyselya. Analyysimenetelma auttaa
muodostamaan haastattelusta kuvauksen, joka saadaan kytkettya aihealueen kontekstiin ja tulok-

siin. (Tuomi & Sarajarvi 2018. 103-105.)

Kun aineisto on muutettuna tekstimuotoon, se segmentoidaan eli ositetaan omiin asiakokonaisuuk-
siinsa. Segmentoinnin jalkeen asiakokonaisuudet luokitellaan teoriapohjaisesti, aineistopohjaisesti
tai naita tapoja yhdistelemalld. Luokittelua varten tutkijan on mietittava tutkimukseensa soveltuva
luokittelujarjestelma. Kun aineisto on segmentoitu ja luokiteltu soveltuvan luokittelujarjestelman
avulla, voidaan aineistoa tulkita. (Kananen 2013, 104-105.) Opinnaytetyoni analysointi alkaa teksti-
muotoon muutettujen haastatteluiden teemoittelulla. Teemoittelulla aineisto luokitellaan aikai-
semmin valittuihin teemakokonaisuuksiin. Teemoittelun lisdaksi hyédynnetdaan koodausta. Koodauk-
sella aineisto muutetaan helpommin tulkittavaksi. Kaytdannossa se tarkoittaa, ettd samaa
tarkoittavat asiat ja ilmiot yhdistetdan samalla koodilla. (Kananen 2008, 91.) My6s Webropol -kyse-
lyn osalta vastaukset luokitellaan ennalta valittujen teemojen mukaisesti ja koodataan helpommin
tulkittaviksi. Seka haastatteluiden etta kyselylomakkeiden teemoittelun ja koodauksen jalkeen ai-
neistoa ryhdytaan tulkitsemaan ja etsimadan vastauksia tutkimusongelmasta johdettuihin tutkimus-

kysymyksiin.
2.4 Toimeksiantajan esittely

Toimeksiantajana talle opinndytetyolle toimii suomalainen teollisuudenalan yritys, jota opinnayte-
tyossa kutsutaan nimella yritys X. Yritys X:n palveluksessa toimii kokonaisuudessaan reilut 200 tyon-
tekijaa, mutta henkilostomaarassa tapahtuu paljon kausivaihtelua. Yritykselld on toimipisteita ja
henkil6stoa useammalla paikkakunnalla. Toimeksiantajan toiveesta yrityksen nimea ja tarkempia si-

jaintitietoja tai toimialaa ei tuoda esille opinnaytetyossa.
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Opinnaytetyon kohderyhmana toimivat yrityksen kolme tuotannon suunnittelijaa, jotka vastaavat
paivittdisesta tuotannon pyorittamisestd. Tuotannon suunnittelijan tyonimike on yritys X:n toimin-
nassa kohtalaisen uusi, silla tyonimike luotiin loppuvuodesta 2019. Tyénimike kehitettiin yhdista-
maan ja selkeyttdamaan esimiesten vastuualueita seka helpottamaan johdolta tulevien paatosten ja
viestien selkeaa jalkauttamista yksikkotasolle. Tyonimikkeelle ei kuitenkaan alkujaan luotu selkeda
vastuujaottelua tai valmiiksi maariteltyja tehtdavakokonaisuuksia, silld johdolla ei etukateen ollut riit-
tavaa tietoa ja ymmarrysta siita, mita kaikkea tehtavan tulisi tai mita kaikkea se voisikaan sisaltaa.
Uuden tyonimikkeen uskottiin I6ytdavan omat raaminsa arjessa ja tehtavien seka vastuualueiden sel-

keytyvan ajan kanssa.

3 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Jokaisen tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyytta tulee arvioida tutkimustyypille oleellisin keinoin
ja mahdollisia virheita pyritdaan valttamaan kiinnittamalla huomio luotettavuuteen ja eettisyyteen
tutkimuksen alusta aivan tutkimuksen loppuun saakka (Tuomi & Sarajarvi 2018, 158). Toimeksian-
tajan yritystoiminnan kannalta tutkimuksen arvo perustuu sen luotettavuuteen. Mikali tassa tutki-
muksessa ei noudatettaisi hyvan tieteellisen kdytannon seka luotettavuuden perusteita, ei tutki-
muksen todellisuuteen pohjautumista voida taata. N&in ollen tutkimus olisi seka tutkijalle,

toimeksiantajalle, ettad yhteiskunnalle arvoton.

3.1 Luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi on aina haasteellisempaa, kuin maarallisen tutki-
muksen, silla keratty aineisto koostuu pdaasiassa haastatteluista ja havainnoinneista (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, 158-159). Case-tutkimuksessa luotettavuuskriteeristo valitaan sen mukaan, milla tut-
kimusmenetelmalla tutkimusta I3dhdetdan tekemadn. Laadullista tutkimusmenetelmaa
hyodyntavassa case-tutkimuksessa luotettavuuskriteeristot pohjautuvat siis pitkalti laadullisiin luo-

tettavuustekijoihin. (Kananen 2013, 114-115.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuusarvioinnin monisaikeisyyttd puoltaa Tuomen ja Sarajdrven
(2018, 162) esittama listaus erilaisista luotettavuuden arvioinnin kasitteista, jotka pohjautuvat nel-
jadan suomalaiseen lahdeteokseen. Helpottavaa on se, ettd suurin osa naista eri lahteissa kasitellyista

kasitteista pohjautuu kuitenkin samaan lahdeaineistoon, silla erotuksella ettd suomenkieliset termit
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ja sisdllon suomentaminen eroavat kuitenkin toisistaan (Tuomi & Sarajarvi 2018, 162). Taulukosta

voidaan erottaa nelja erilaista luotettavuuden kriteeria laadulliseen tutkimukseen:

e Credibility

e Transferability

e Dependability

e Confirmability (Tuomi & Sarajarvi 2018, 162).

Credibility voidaan maaritella uskottavuutena siten, ettda kohtaavatko tutkijan ja tutkittavien kasi-
tykset ja tulkinnat toisensa. Uskottavuus maaritellaan myos totuusarvona, sovellettavuutena, pysy-
vyytena ja neutraalisuutena. Toisaalta credibility maaritelladn myos vastaavuudeksi, mutta sisalto
naissa kasitteissa on ldhes sama kuin uskottavuuden kasitteissa. Transferability maaritellaan kaik-
kien neljan lahteen osalta vastaamaan tutkimustulosten siirrettavyytta toiseen tutkimuskontekstiin
tietyin ehdoin. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 162; viitattu lahteisiin Niiranen 1990, Tynjala 1991 ja Park-
kila ym. 2000.) Laadullinen tutkimus ei kuitenkaan tasta huolimatta pyri yleistettavyyteen, vaikka
siirrettavyydella pyritaankin saamaan tuotokset liitettavaksi myds muuhun vastaavaan ilmioon (Ka-

nanen & Gates 2011, 68).

Dependabilityn suomenkielisia kasitteita 0ytyy jokaisesta lahdetekstistd omansa; luotettavuus, tut-
kimustilanteen arviointi, varmuus ja riippuvuus. Naiden kasitteiden sisalloiksi on maaritetty ulko-
puolisen henkilon arviointi (luotettavuus), erilaisten sisdisten ja ulkopuolisten tekijoiden huomiointi
(tutkimustilanteen arviointi), ennustamattomien tekijoiden huomiointi (varmuus) seka tutkimuksen
toteutus yleisten periaatteiden mukaan (riippuvuus). Confirmability maaritelldan tassa yhteydessa
vakiintuneisuudeksi, jolloin odotetaan ulkopuolisen tekijan arvioivan tutkimuksen tuotoksia. Toi-
saalta silla voidaan osoittaa myos vahvistettavuutta, jonka nojalla tehty tulkinta saa tukea toisista
vastaavista ilmidistd. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 162; viitattu ldhteisiin Niiranen 1990, Tynjald 1991 ja
Parkkila ym. 2000.)

Laadullisten tutkimuskriteerien ohella luotettavuutta tulee tarkastella kokonaisuutena ja kiinnittaa
huomiota tutkimuksen johdonmukaisuuteen, eli koherenssiin. Kaikkien luotettavuustekijoiden tulee
olla suhteessa toisiinsa, jotta ne muodostavat kokonaisuudessaan luotettavan tutkimuksen. Luotet-

tavuutta tarkastellessa tutkimuksen kohde ja tarkoitus tulee olla tarkkaan maaritettyna ja tutkijan
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tulee itse ymmartaa oma sitoumuksensa tutkittavaan kohteeseen tai ilmioon. Tutkimukseen kay-
tetty aika, aineiston keruu, aineiston analyysi ja tutkimuksen raportointi vaikuttavat osaltaan mer-

kittavasti laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 163-164.)

Tutkimuksen luotettavuuden parantamiseksi on tarkea keskittya selostamaan tutkimuksen jokaisen
vaiheen toteuttaminen yksityiskohtaisesti ja analyysissa kaytettyjen luokittelujen syntyminen ja pe-
rustelut tulee ilmentaa lukijalle. Tutkimuksesta juontuvien tulkintojen ja paatelmien esittaminen
perustellusti nostaa tutkimuksen luotettavuutta. Luotettavuuteen vaikuttavana tekijana on myos
oikeanlaiset alkuperaisiin ldhteisiin perustuvat viittaukset tuloksia esitettdessa. (Hirsjarvi ym. 2009,

232-233.)

Yhtena laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kasvattavana kriteerina voidaan kayttaa myaos trian-
gulaatiota. Triangulaatiota tarkasteltaessa kiinnitetddan huomiota erilaisten menetelmien, tutkijoi-
den, tietoldhteiden tai teorioiden kdyttamiseen seka yhdistamiseen tutkimuksessa. (Tuomi & Sara-
jarvi 2018, 166-167). Case-tutkimukselle luonteenomaisin piirre on monildhteisyys.
Monildhteisyyden myo6ta tutkimuksessa esitellyille vaitteille saadaan laajempi ja vaikuttavampi pe-
rustelu. (Kananen 2013, 122.) Toisaalta monildhteisyys voi johtaa myos siihen, etta tuloksina syntyy

keskendan ristiriitaisia tutkimustuloksia (Tuomi & Sarajarvi 2018, 166-167).

Viimeisend, muttei vahaisimpana, laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioivana kriteerina voi-
daan pitaa saturaatiota, joka mittaa aineiston kylladntymista. Kyllaantymisella tarkoitetaan sita pis-
tettd, jolloin haastattelujen kautta saadut vastaukset eivat enda muutu. Saturaatioon vaikuttava te-

kija on siis havaintoyksikkojen, esimerkiksi haastateltavien henkildiden maara. (Kananen 2013, 20.)

Tassd opinndytetydssa luotettavuuden kannalta suurimmaksi haasteeksi nousee kohdejoukon va-
hyys. Kohdejoukon vahyytta pyritdaan kuitenkin korvaamaan monilahteisyyden avulla, silla tutkimus-
aineistoa pyritaan keraamaan tuotannon suunnittelijoiden haastattelun lisdksi myos johdolta ja tuo-
tannon tyoOnjohtajilta. Luotettavuus huomioidaan myds kokonaisuudessaan tutkimuksen
johdonmukaisuudessa, jarjestelmallisyydessa ja oikeanlaisena raportointina koko tutkimuksen ajan.
Tutkija tulee pitamaan lapi tutkimuksen tutkimuspaivakirjaa, jonka tarkoituksena on toimia apuna
tutkimuksen raportoinnissa. Kokonaisuudessaan tutkimus luetetaan myds ulkopuolisella henkil6lla

(ohjaava opettaja) seka toimeksiantajayrityksen edustajalla.
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3.2 Eettisyys

Eettisyys maarittaa sen mika on oikein ja vaarin, niin arkielamassa kuin tutkimuksissakin. Tutkimus-
etiikasta puhuttaessa keskitytaan paaasiallisesti normatiiviseen etiikkaan. Normatiivinen etiikka vas-
taa siihen, mitka ovat oikeat ja noudatettavat eettiset sdannét. Teologisessa etiikassa pyritdan kohti
objektiivista maaritettyd paamaaraa, jolloin arvioidaan tutkijan hyvantahtoisuutta, rohkeutta ja

kohtuullisuutta hanen pyrkiessa tuottamaan tutkimuksellaan uutta tietoa. (Kuula 2015.)

Yhtena eettisena kysymyksena nahdaan tutkimukseen osallistuvien tahojen vapaaehtoinen suostu-
mus. Kaikille osanottajille tulee tiedottaa kokonaisuudessaan tutkimukseen liittyvistda menettelyista
ja riskeista ja heilta on saatava suostumus osallistumiseen. Eettisesti ketdaan tutkimukseen osallistu-
vaa ei saa asettaa tilanteeseen, jossa osallistumisesta voi juontua vaaraa fyysisesti tai psykologisesti.
Jokaisen tutkimukseen osallistuvan yksityisyyden suojaa tulee varjella. Lahes kaikissa tutkimuksissa
osallistujille voidaan taata, ettd tunnistetiedot eivat paase kayttoon millekdan taholle, joka ei ole
tutkimuksessa mukana. Tiukemman standardin mukaisesti voidaan tutkimuksessa hyédyntaa myos
nimettdmyyden periaatetta, jolloin osallistujien nimet eivat tule tietoisuuteen edes tutkijoille itsel-
leen. (Trochim 2006.) Normatiivisessa etiikassa tama sisdltyy deontologiseen eli velvollisuusetiik-

kaan (Kuula 2015).

Konsekventialistinen etiikka, eli seurausetiikka korostuu tutkimuksen moraalin arvioinnissa, mutta
osittain sen kayttoé on hankalaa pelkastaan tutkimuseettisesti, silla tutkijan ei ole mahdollista enna-
koida kaikkia tutkimuksensa tuloksia ja seurauksia. Seurausetiikka nostaa kuitenkin merkitystaan
esimerkiksi tulosten raportoinnissa, silla tutkijan ulosanti ei saa olla kokonaiskuvaa silottavaa, mutta

sen ei kuuluisi myoskdan aiheuttaa negatiivista leimaa tutkittavalle kohdejoukolle. (Kuula 2015.)

Hyvaa tutkimusta voidaan mitata silld, noudattaako se hyvia tieteellisia kaytantoja. Hyvat tieteelliset
kdaytannot muodostuvat rehellisistd ja tarkoista toimintatavoista, eettisista tiedonhankinta- seka
tutkimus ja arviointikriteereistd, kunnioituksesta ja muiden tutkijoiden huomioinnista, riittavasta
suunnittelusta ja raportoinnista, seka tutkijan oikeuksien ja velvollisuuksien maarittamisesta.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 150; viitattu lahteeseen TENK 2012.) Eettisid kysymyksia tulee pohtia koko
tutkimuksen ajan, seka tutkimus aiheen- ja menetelman valinnassa, ettd tavoitteita asettaessa. On
myo6s huomioitava tutkimuksen suhde yhteiskunnallisiin vaikutuksiin, niin ettda se on myos yhteis-
kunnallisesti hyddyllinen. Tutkimuksessa tulee keskittya totuuksiin eika lainauksia saa esittdd omana

tuotoksenaan, muuten syyllistyy plagiointiin. (Kananen 2008, 133-135.)
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Tassa tutkimuksessa eettisyys huomioidaan kaiken teoriapohjan osalta niin, ettei plagioinnin mah-
dollisuutta ole. Haastatteluiden osalta haastattelut toteutetaan anonyymisti ja kaikkia haastatelta-
via kohdellaan yhtalaisesti tasa-arvoisina yksildina ja heidan suostumuksensa osallistumiseen on
haastattelun edellytyksena. Koko tutkimuksen ajan noudatetaan tarkkaa ja huolellista dokumen-
tointia, jotta tuloksista saadaan mahdollisimman luotettavat ja eettiset. Lisaksi toimeksiantajan toi-
veesta yritysta kasitelldaan nimelld Yritys X, jotta tutkimuksen tulokset eivdt aseta toimeksiantajaa

mahdolliseen huonoon valoon.

4 Johtamisosaaminen

Johtamista on pyritty maarittelemaan kasitteena jo vuosisatoja ja jokaisella aikakaudella sen maari-
telma on muodostunut uudelleen vallitsevien normien ja trendien perusteella. Paaperiaatteiltaan
johtamisella pyritdan kuitenkin aina saamaan aikaan tuloksia kaytettavissa olevilla resursseilla. Tu-
loksien syntyminen mahdollistetaan ihmisten avulla, toimimalla vuorovaikutteisessa yhteistyossa.
(Northouse 2019, 2-5.) Kuten johtamista kasitteena, myods hyvan johtajan ominaisuuksia pyritdan
jatkuvasti maarittamaan uudelleen vallitsevaan aikakauteen ja tilanteeseen sopiviksi. Johtajaksi ei
ole mahdollista syntya, vaan kyseessa on tehtdva, johon vaaditut taidot opitaan. Johtajalta vaadit-
tuja taitoja ovat lahes aina ammatillinen osaaminen seka asiantuntijuus, mutta iso osa johtajan ky-

vykkyydestd muodostuu hdanen tahdostaan olla johtaja. (Jarvinen 2011, 13-15.)

Johtajuus ja esimiesty® kulkevat kasikadessa. Esimies toimii organisaatiossa omistajien tukena ja
toiminnan organisoijana alaisiaan johtaen. Talla ty6lla mahdollistetaan omistajille riittavasti aikaa ja
resursseja liiketoiminnan yllapitoon. Esimiehen ja johtajan ero voidaan kuitenkin nahda siina, kuinka
yrityksen strategiset pdatokset ja toimintatavat tulevat ilmi konkreettisessa tyossa. Johtajan katso-
taan maarittavan yritykselle strategiset suunnat ja esimies ottaa vastuun naiden paatdsten mukai-
sesta ohjauksesta kenttatasolla. Jokaisessa organisaatiossa johtajan ja esimiehen kasitteet voidaan

kuitenkin maaritella hyvinkin toisistaan poikkeavalla tavalla. (Surakka & Laine 2011, 14).

Northousen (2019, 13) oppien mukaan esimiehen ja johtajan eroavaisuuksia voitaisiin kuvailla ma-
nagementin (johtaminen) ja leadershipin (johtajuus) tunnusmerkkien avulla. Managementin kasite
kuvailee henkilon vakiinnuttavan toimintatapoja ja asettavan aikarajoja, kun leadership kasitteena
kuvailee henkilon selkeyttavan kokonaiskuvaa ja luovan visioita, joita toiminnassa pyritdan saavut-

tamaan. Management asettaa saanto6ja ja jakaa tyota tekijoiden kesken, kun taas leadershipin osalta
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pyritdan sitouttamiseen ja luodaan tiimeja itseohjautuvaa tekemista ajatellen. Management néh-
daan leadershipin rinnalla kontrolloivana ja ongelmanratkaisuun keskittyvana, kun leadershipin
osalta pyritadan motivoimaan ja inspiroimaan, sekda ennaltaehkdisemdan mahdollisia ongelmia.
(Northouse 2019, 13.) Esimiehen toimenkuva voitaisiin maaritelld laajalti Northousen esittamien
managementin tunnusmerkkien avulla. Kun esimies ymmartaa paikkansa johtajana, avautuu hanelle

mahdollisuus toimia Northousen esittamien leadershipin tunnusmerkkien mukaan.

My®ds Juutin (2016, luku 2) jaetun johtamisen teorian mukaan johtamisen ja esimiestyon kasitteistod
jaetaan englanninkielisiin kasitteisiin management ja leadership, joita voidaan suomeksi kasitella
asioiden johtamisena ja ihmisten johtamisena. N&illa termein tullaan kasittelemaan esimiehen joh-
tamisosaamista seuraavissa alaluvuissa. Jaetun johtamisen teoriassa esimiehen kolmiportainen ke-
hittymisprosessi alkaa esimiestyOn portaasta, josta se etenee johtajuuden kautta jaettuun johtajuu-
teen. Esimiestyd kehittyy johtajuuteen, kun esimiehen panoksella saadaan muut innostettua ja
sitoutettua mukaan ja tuloksien syntyessa johtajuus etenee jaetun johtajuuden tasolle. (Juuti 2016,
luku 2.) Esimies ei todenndkdisesti omaa tehtavassa aloittaessaan johtajalta vaadittuja ominaisuuk-
sia, mutta kehitys on jatkuva prosessi ja esimiehen on mahdollista saavuttaa johtajan rooli, kunhan

han itse ymmartaa johtajuuden merkityksen.

4.1 Management — asioiden johtaminen

Johtamisen ollessa laaja kasite, kdytetdaan sen yhteydessa usein kahtiajakoa asioiden ja ihmisten
johtamisen osalta. Suomalaisessa johtamiskulttuurissa on pitkdan johtamista painotettu padasiassa
asioiden johtamiseen, osin ehkad huomaamattakin. (Juuti 2016, luku 2.) Juutin (2016, luku 2) mukaan
MI-Fin tekemien johtamisen 360-arvioiden mukaan 40 % suomalaisista johtajista hyodyntaa vain
asioiden johtamisen menetelmia omassa tydssaan. Vain 10 % johtajista painottuvat johtamistyylil-
tadn ihmisten johtamiseen. Loput vastaajista ovat tydssaan yhdistdaneet molempia johtamistyyleja.
Varsinkin uusien esimiesten ja johtajien on huomattu hyodyntavan poikkeuksellisen paljon asioiden
johtamisen menetelmia — siitd huolimatta, ettd alaiset usein toivoisivat ihmisten johtamiseen linkit-

tyvia johtamistapoja. (Juuti 2016, luku 2.)

Asioiden johtamisen erindisia nakokulmia voidaan tarkastella muun muassa vertauskuvien avulla.
Historian saatossa asioiden johtamista on kuvailtu muun muassa tehtavakeskeisyydeksi, tavoitekes-

keisyydeksi seka valvonnaksi ja kdaskemiseksi. Tieteellisyyden vertauskuvan mukaan on mahdollista
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tieteellisesti [6ytaa paras tapa tehda tyota ja ndin opettaa se kaikille. Ndiden vertauskuvien osalta
organisaatiota ja sen toimintaa tarkasteltiin sisalta pain ja esimiehen tehtavana oli jakaa tyotehtavia
alaisten kesken seka valvoa ja raportoida tuloksista johdolle. Nama johtamismenetelmat perustui-
vat ldhes poikkeuksetta hierarkiseen organisaatiorakenteeseen ja tiukkaan valvontaan. Kaikki ylla
mainitut johtamisen nakdkulmat ovat varmasti tuottaneet tuloksellista liikketoimintaa omalla aika-
kaudellaan. Muuttuneiden organisaatiokulttuurien myo6ta vaaditaan kuitenkin muutoksia myds joh-
tamisen nakokulmiin, eika asioiden johtamisella valttamatta saavuteta haluttuja tuloksia taman pai-

van asiantuntija- ja palveluorganisaatioissa. (Juuti 2017, luku 2.)

Usein esimiehet ja uudet johtajat muodostavat oman johtamistyylinsd omien kokemuksiensa
kautta. Organisaatiossa, jossa ylin johto noudattaa vahvasti asioiden johtamisen menetelmia, omak-
suvat esimiehet suuremmalla todennakoisyydelld nuo opit myds omaan tyéhonsa. Keskittymalla ai-
noastaan tuloshakuiseen toimintaan, esimiehet menettavat mahdollisuutensa toimia oikeana joh-
tajana. Johtajaksi kasvaa, kun toiminnallaan saa osallistettua muut mukaansa ja tama vaatii aina

osakseen organisaation tarkeimman voimavaran — ihmiset. (Juuti 2016, luku 2.)

Vaikka tana pdivana asioiden johtamista pidetdaan vanhanaikaisena johtamistyylind, on se kuitenkin
jokaisen kannattavan liiketoiminnan perusta. Asioiden johtamisella hallitaan organisaation toimin-
taprosesseja, kontrolloidaan paatoksentekoa seka arvioidaan, suunnitellaan ja organisoidaan liike-
toimintaa. Asioiden johtamisen perusta johdetaan organisaation missiosta, visiosta, arvoista ja stra-
tegiasta. Parhaimmillaan se on systemaattista toimintaa, jossa paatokset ja jarjestelmat toimivat
tukena organisaation toiminnalle ja luovat osaltaan tyohyvinvointia organisaation henkilostolle.

(Johtaminen ja esimiestyd n.d.)

Asioiden johtamisessa paapaino ndhdaan usein tavoite- ja tulosjohtamisen osa-alueella. Tassa joh-
tamismenetelmassa johtaja ja vastuuhenkild muodostavat yhdessa tavoitteet, joiden osalta vastuu-
henkild muodostaa suunnitelman ja raportoi sen onnistumisesta omalle esimiehelleen. Tavoitteiden
onnistumista mitataan erillisten mittareiden avulla. (Juuti 2016, luku 2.) Balanced Scorecard, suo-
mennettuna tasapainotettu tuloskortti toimii tavoite- ja tulosjohtamisen ldhtokohtana (kuvio 1).

Tassa ajattelumallissa kaikki lahtee organisaation visiosta ja strategiasta, jotka maarittavat tavoit-
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teiden reunaehdot. Ennalta maaritelty visio ja strategia jalkautetaan neljan ympardivan perspektii-
vin avulla; taloudellinen asema, sisdisen toiminnan nakokulma, henkildston ja kehityksen nako-

kulma seka asiakasnakokulma. (Kauppinen 2006, 78-79; Juuti 2016, luku 2.)

Asiakas- Taloudellinen
nakékulma P asema
—_ _,/| / AN L‘ o
[ Visioja |
| strategia |
f— W\ i e —
. ™~ ~ 7_7_7_,_/"’ | Sisa ise n
Kehityksen toiminnan
ndkokulma nakokulma
_ N

Kuvio 1. Tasapainotettu tuloskortti (Kauppinen 2006, 79; Juuti 2016, luku 2, muokattu)

Usein organisaatiossa painoarvo asetetaan taloudellisten tavoitteiden tayttymiselle. Tama [ahto-
kohta ei kuitenkaan valttamatta takaa tulosta. Tasapainotetun tuloskortin toiminta perustuu siihen,
ettd organisaatio ymmartaa valita oikeat menestystekijat ja niille sopivat mittarit. (Kauppinen 2006,
79.) My0s Juuti (2016, luku 2) painottaa, ettd menestyva toiminta taataan onnistuneen asiakasko-
kemuksen myo6ta, joka ei valttamatta synny, mikali organisaation tavoitteiden painoarvo on taysin
taloudellisten mittareiden varassa. Asiakaskokemukseen puolestaan vaikuttavat sekd henkiloston

hyvinvointi, yrityksen sisdinen toiminta seka innovaatioiden kehitys (Juuti 2016, luku 2).

Tasapainotetun tuloskortin toimintaa vaikeuttaa myos se tosiasia, ettei organisaatiossa ole kaytet-
tavissa loputtomasti aikaa, rahaa tai henkildstoresursseja. Kuten johtamisessa kokonaisuudessaan,
myos tuloskortin toiminnan mahdollistamiseksi on osattava priorisoida tavoitteet oikein. Kun prio-
risoinnissa on onnistuttu, maaritellaan tavoitteille sopivat mittarit. Esimerkkimittareina voidaan
hyédyntaa muun muassa kannattavuutta, myyntia, asiakastyytyvaisyytta, laatukustannuksia, kapa-
siteetin kayttdasteita, uusien tuotteiden lanseerausta tai tyotyytyvaisyyttd. Monipuolisesti maari-
tettyjen tavoitteiden ja mittareiden avulla myos esimiehen ja johtajan tyo helpottuu, silla tarkeim-
pien asioiden ja mittareiden madrittdmisen myo6tda myos ajan kdyton priorisointi on

vaivattomampaa. (Juuti 2016, luku 2.)
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Oikein toteutettu asioiden johtaminen alkaa organisaatioympariston analysoinnista ja strategian
suunnan asettamisesta. Asetettu suunta auttaa johtajaa suunnittelemaan toimintaa ja tekemaan
paatoksia. Strategian mukaisesti johdetaan organisaation kyvykkyytta, viestitaan ja jalkautetaan tar-
vittavia muutoksia. Johtamisprosessia tulee seurata ja mitata jatkuvasti ja tulosten mukaan voidaan

tehda uusia suunnitelmia ja paatoksia. (Juuti 2017, luku 3.)

4.2 Leadership —ihmisten johtaminen

Managementin perustuessa konkreettiseen asioiden johtamiseen, suunnitteluun ja organisointiin,
on leadership lahempana vuorovaikutuksellista sosiaalista tasoa. Asioiden johtamiseen verrattuna
ihmisten johtaminen on hankalampaa ja vaatii johtajalta moninaisia taitoja, silla ihmisten valiset
vuorovaikutussuhteet ovat lahes poikkeuksetta yksil6llisia. Esimiehen ja johtajan pyrkimys ihmisten
johtamisen menetelmien hyédyntamiseen on tana paivana lahestulkoon vaatimus liiketoiminnan
kannalta. Varsinkin, mikali tavoitellaan pitkalla aikavalilla kannattavaa liiketoimintaa. (Juuti 2016,
luku 2.) Juuti (2016, luku 2) huomauttaakin, ettad tuloksia on mahdollista saada keskittymalla vain
asioiden johtamiseen, mutta oikea johtaminen vaatii samat paamaarat henkiloston, asiakkaiden ja

sidosryhmien kanssa ja henkiloston tulee seurata johtajaansa vapaaehtoisesti.

Ihmisten johtaminen tapahtuu seka yksilotasolla, ettd ryhmaéssa ja onnistuneen ihmisten johtamisen
tarkeimmat elementit ovat oikein suunnatut selkeat tavoitteet, kommunikaatio ja vaikuttaminen.
Edellytyksena onnistumiselle ovat myds riittava osaaminen ja resurssit, palautteen antaminen, pal-
kitseminen seka tarjolla oleva tuki. Esimies ja johtaja toimivat asemassaan innostajina ja mahdollis-
tajina, luoden turvallisen ja hyvan ilmapiirin, jossa yhteistyd on sujuvaa. (Viitala & Jylha 2019, luku
1.) Myds Daftin ja Lanen (2018, 5) mukaan ihmisten johtaminen on johtajan ja alaisten valista vuo-
rovaikutteista toimintaa, joka tdahtda yhteisen tavoitteen saavuttamiseen. Ilhmisten johtamisen
kuusi elementtid ovat vaikuttaminen (influence), tarkoitus (intention), henkil6kohtainen vastuu
(personal responsibility), muutos (change), yhteinen tavoite (shared purpose) ja seuraajat (follo-
wers). Ndiden elementtien keskelld sijaitsee johtajan alue ja onnistuakseen tulee hanen jokapaivai-

sen toimintansa olla sulavaa kaikkien naiden elementtien kesken. (Kuvio 2.)
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Vaikuttaminen

Tarkoitus
Seuraajat ) _
lhmisten
johtaja
Yhteinen Henkilokohtainen
tavoite o vastuu .
Muutos

Kuvio 2. Ihmisten johtamisen keskeiset elementit (Daft & Lane 2018, 5, muokattu)

Seuraajiin vaikuttaminen johtaa yhteiseen tavoitteeseen. Tavoitteeseen padseminen vaatii muutok-
sia, jotka juontavat juurensa liiketoiminnan tarkoituksista ja vaatimuksista. Johtajan on ymmarret-
tava oma henkilokohtainen vastuunsa johtaessaan alaisiaan; kun johtaja asettuu omien paatostensa
ja tavoitteidensa taakse, vaikuttaa se suoraan alaisten motivaatioon. Kuvion 2 merkitys korostuu
jokapaivaisessa elamassa. Mikali johtaja ymmartaa jokaisen elementin tarkeyden ja niiden vaikutuk-
sen toisiinsa, ymmartaa han ihmisten johtamisen merkityksen ja voi hyddyntaa tata kokonaisuutena

omassa tyossaan. (Daft & Lane 2018, 5-7.)

4.2.1 Muutosjohtaminen

Muutostilanteet haastavat johtamista organisaatioissa paivittdin. Usein muutoshankkeita on kayn-
nissa useampia samanaikaisesti ja johdon on kiinnitettava tarkkaan huomiota siihen, kuinka henki-
|6st6 huomioidaan muutostilanteessa. Pahimmillaan muutostilanteet voivat aiheuttaa kokonaisval-
taista epavarmuutta, kyseenalaistamista sekd hankaloittaa tyon sujuvuutta ja hallintaa. Tarkeinta
muutostilanteissa on saada henkildsto osallistettua ja sitoutettua muuttuneisiin tavoitteisiin. Muu-

toksen johtaminen vaatii johtajalta ja esimieheltd vahvaa erikoisosaamista. (Juuti 2017, luku 10.)

Jarvisen (2011, 44) mukaan ihmiset haluavat yhta aikaa sekd muutosta, ettd muuttumattomuutta.
Tyotekijat haaveilevat helposti paremmasta tulevaisuudesta, mutta muutoksen korvilla palaavat

vanhoihin tuttuihin toimintamalleihin. Tilannetta selittda ihmiselle tyypillinen pelon tunne uuden
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asian edessa. Esimiehen kannalta muutosjohtamisen hankalin vaihe kohdataan alkuinnostuksen jal-
keen saapuvan pelon poistamisessa. Talldin esimiehen on osattava perustella muutoksen taustalla

olevat tekijat riittavasti ja toimittava maaratietoisesti kohti uusi tavoitteita. (Jarvinen 2011, 56-57.)

Kuten kaikessa johtamisessa, myds muutostilanteissa kaytettavat keinot ja tyokalut valitaan aina
tapauskohtaisesti. Ne voivat esimerkiksi olla taloudellisia laskelmia tai mittareita, asiakaspalaut-
teita, vertailuja kilpailijaorganisaatioihin tai organisaation toimintaa uhkaavia ongelmia. Avoimuus
ja selkea viestinta ovat peruspilareita muutosjohtamisessa. Organisaation kannalta on myds tarkea
ymmartaa, ettei pelkkd tyén johtaminen edesauta muutosta, vaan muutoksen lahtokohtana ovat

henkiloston tunteet, mielikuvat ja asenteet. (Jarvinen 2011, 58.)

Uudistumiskyvykkyys on nykypaivana jokaisen organisaation valttikortti menestykseen. Muuttu-
mattomassa tilassa organisaatio vaipuu mielihyvan tunteeseen, jossa toiminnan koetaan jatkuvan
kannattavana ilman muutosta, silla niin se on aikaisemminkin toiminut. Pahimmillaan tilanne johtaa
pisteeseen, jossa organisaatio huomaa liilan myohaan jaaneensa jalkeen kilpailijoistaan. Uudistumis-
kyvykkyys on sidottava osaksi yrityksen strategiaa seka johtamista ja asennetta on kehitettava vas-

taamaan toimintaympariston vaatimuksia. (Jarvinen 2011, 60.)

4.2.2 Vuorovaikutus ja viestinta

Kun asioiden johtamisessa johtajan ja esimiehen halutaan ymmartavan taloudellisia lukuja ja pyrki-
van kohti organisaation tavoitteita asiakeskeisesti, on ihmisten johtamisessa painoarvo tietenkin ih-
misissa ja heidan valisissa suhteissaan. lhmisten johtamisen edellytyksena on kyky saada ryhma ih-
misid toimimaan yhteistyossa kohti tiettya padamaaraa. Johtajan tulee siis osaltaan vaikuttaa ndiden
ihmisten ajatuksiin ja toimintamalleihin, mika edellyttda toimivaa ja strategista viestintda seka vuo-
rovaikutusta. Onnistuneella viestinnalla ja vuorovaikutuksella mahdollistetaan muutokset ja helpo-
tetaan haasteita, sekd mahdollisesti jopa estetddn niiden syntyminen. (Daft & Lane 2018, 266-269).
Esimiehen ja johtajan tulee olla toiminnassaan rehellinen ja avoin, mutta suhteuttaa avoimuus myds
vastaanottajan kannalta niin, ettei esimerkiksi luottamuksellisista johdon toiminnoista kerrota avoi-
mesti jokaiselle tyoyhteison jasenelle. Valehdella ei kuitenkaan koskaan saa. Johdon ja alaisten va-
likatena esimiehen onkin darettéman tarkeda ymmartaa viestinnan ja vuorovaikutuksen merkitys,

mutta myos sen rajat. (Peeling 2008, 17-18.)
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Peelingin (2008, 6) mukaan jopa parhaimmalla mahdollisella tavalla hoidetun viestinnan ja vuoro-
vaikutuksen toteutuessa, joku alaisista kokee aina jadneensa ulkopuolelle ja vaille riittavaa viesti-
mistd. Viestinnan ja vuorovaikutuksen kehittaminen on siis jatkuva prosessi, mutta sen kehityksen
mukanaan tuomat vaikutukset ovat niin huomattavia, etta siihen panostaminen kannattaa. Yhdeksi
tarkeimmaksi viestintdan vaikuttavaksi tekijaksi lukeutuu tydntekijoiden kanssa keskustelu heita
koskevista asioista ennen virallisten paatosten tekemista. Henkiloston osallistaminen paatoksente-
koon kasvattaa todistetusti motivaatiota ja luo yhteenkuuluvuuden tunnetta. Pahimmillaan puut-
teellinen viestinta ja vuorovaikutus synnyttaa epakunnioituksen tunnetta ja paatdksentekija voi ky-
seenalaistaa padatoksen vaikutuspiiriin  kuuluvien henkildiden roolia. Viestinnassa ja
vuorovaikutuksessa on syyta muistaa, etta kaikki kommunikaatio vaatii |lahettdjan ja vastaanottajan.
Toimiva viestinta ja vuorovaikutus edellyttda molempien osapuolien kykya kysya seka kuunnella.
(Peeling 2008, 6-8). Viestintda ja vuorovaikutusta seka sen suunnittelua helpottaa, mikali |ahettaja
tuntee vastaanottajan ja osaa tulkita hdanen kykyaan vastaanottaa tietoa. Viestinta- ja vuorovaiku-
tustaitoja voidaan tituleerata myds ihmissuhdetaidoiksi, silla sama viesti voi henkilésta riippuen

muuttaa muotoaan ja se voidaan vastaanottaa monilla erilaisilla tavoilla. (Daft & Lane 2018, 272.)

Tyb6yhteisdssa viestintaa tulee hoitaa paivittaisella tasolla, mutta oikeanlaiset viestintakeinot tulee
luoda tyodyhteison vaatimusten mukaisesti. Viestinta tulisi suhteuttaa osaksi strategiaa, silla sen
avulla strategiasta johdetut tavoitteet saadaan osaksi tyoyhteison arkea. Keinot voivat olla mita vain
koko henkiloston tiedotustilaisuuksista henkilokohtaisiin kehityskeskusteluihin tai kuukausikirjeista
paivittdisiin sdhkoposteihin. Tarkeinta on, etta jokainen tyoyhteison jasen tietdd missd mennaan ja
mita haneltd odotetaan. Virallisen viestinnan lisaksi viestintd- ja vuorovaikutustaidot edellyttavat
esimieheltad ja johtajalta taitoa kuunnella seka kysya. Viestinta- ja vuorovaikutusosaamisessa koros-
tuu kunnioitus toisia kohtaan. Henkil®, joka tuntee olevansa perilla yrityksen tilanteesta, hanta on
kuunneltu ja hanelle on annettu mahdollisuus kysya, tuntee olevansa kunnioitettu ja kunnioittaa
suurella todennakoisyydelladn myds esimiestdan ja johtoa. Kunnioitus onkin yksi hienoimmista esi-

miestyodssa saavutettavissa olevista ansioista. (Pentikdinen 2009, 137-139.)

Palautteen antaminen

Palautteen antaminen ei ole virallisesti johtamista, vaan se lukeutuu viestinnan keinoihin. Se on kui-

tenkin darimmaisen hyodyllinen ihmisten johtamisen menetelmd. Palauteviestintda ilmennetaan
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sanoin, teoin, ilmein ja elein, joten se voi olla sanallista tai sanatonta. Palaute antaa avaimet onnis-
tumisien ja epdonnistumisien tarkasteluun ja mahdollistaa paatoksen toimintatavan jatkamisen tai
muuttamisen osalta. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014, 63.) My6s Bell ja Martin (2014, chapter 5)
pitdvat palautteen antamista ja vastaanottamista merkittavana osana tyoyhteison viestintaa ja vuo-

rovaikutusta ja nostavatkin esille sen vahvaa yhteytta henkilostén hyvinvointiin ja motivaatioon.

Palautteen saaminen on tdrkeda jokaiselle ihmiselle. Palautteen antaminen on puolestaan monelle
hankalampaa. Tyoyhteisossa palautteella on tarkoitus parantaa tyontekijan tyésuoritusta, ja sen tu-
leekin kohdistua juuri suoritukseen, ei koskaan persoonaan. Hyvan johtajan ja esimiehen tulee ym-
martaa palautteen antamisen merkitys ja mahdollisuudet, jotka palautteella voidaan saavuttaa. Po-
sitiivisen palautteen antaminen on yleisesti helpompaa, mutta my6s unohtuu helposti, kun taas
negatiivinen palaute usein annetaan valittémasti, vaikka sen jakaminen tuntuukin haastavammalta.

(Bell & Martin 2014, chapter 5.)

Palautteen antaminen kytkeytyy vahvasti yrityksen palkitsemiskeinoihin, silld oikein kdytettyna pa-
lautteenanto parantaa yrityksen tuottavuutta, kilpailukykya ja tyoyhteison ilmapiiria — palautteen
saaminen linkittyy siis vahvasti tyontekijan tydmotivaation tasoon. Oikein kdytettyna palautteen an-
taminen avaa mahdollisuuden saavuttaa tuloksia, mutta oikeanlainen palautteenanto vaatii harjoit-
telua. Positiivista palautetta annetaan osoituksena hyvasta tyosta ja tyytyvaisyydesta ja se on merkki
siitd, etta palautteen antaja toivoo jatkossa samankaltaista menettelya asian suhteen. Rakentava tai
negatiivinen palaute puolestaan ilmaisee vastakohtaa. Kun tydsuoritus tai toimintatapa herattaa
tyytymattomyytta, tulee palaute vastaan negatiivisena, mutta parhaassa tapauksessa rakentavassa
muodossa. Kaikki palaute tulisi aina antaa heti tilanteen tai suorituksen yhteydessa ja lisaksi palaut-
teen tulisi aina tulla henkilokohtaisesti saajalle itselleen. Harmillisen usein palautteen antaminen
saattaa tapahtua lilan my6haan — tai jopa saapua palautteensaajan tietoisuuteen aivan muuta

kautta, kuin antajalta itseltdgan. (Hyppanen 2013, luku 5.)

Palautteen antamisen ollessa vuoropuhelua, tulisi sen olla molemminpuolista. Palautteen ansiosta
voidaan selvittda organisaation nykytilaa ja se on suureksi avuksi johdon tydssa, mutta vaatimuk-
sena on, ettd palautetta annetaan siis seka esimieheltd alaiselle, ettd myos alaiselta esimiehelle.
Vertaispalautteen ansiosta organisaatiossa saadaan hyotykdyttoon usea valpas silmapari, joiden

avulla voidaan kehittya kohti oppivaa organisaatiota. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014, 40-57.)
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Yhdeksi palautteen annon haasteeksi voidaan lukea se, ettd vastaanottavatko esimiehet omasta
tyostaan riittavasti palautetta. Usein palautteen annon haaste yhdistetdan kiireeseen. Hektisessa
ympadristdssa palautteen antaminen helposti unohtuu. Myo6s palautteen vastaanottamisessa voi-
daan kohdata haasteita, silla vastaanottajan motivaatio ei valttamatta riita palautteen hyédyntami-
seen oman kehityksensa kannalta. Suuri osa palautteen annon haasteista voidaan linkittaa tyoyh-
teis66n ja puuttuviin pelisdantoihin. Tyoyhteistssd, jossa myOs palautteen antaminen ja
vastaanottaminen punotaan osaksi strategiaa, mahdollistetaan selkeiden tavoitteiden ja sdantojen

avulla palautteen antaminen ja saadun palautteen hyédyntaminen. (Bell & Martin 2014, chapter 5.)

Palautteenannon merkityksen ollessa aina riippuvainen siita, miten sen saaja palautteeseen suhtau-
tuu, on tarkeaa, etta esimies osaa suhteuttaa palautteen vastaanottajalle sopivaksi. Tassa apuna on
esimiehen tuntemus alaisistaan ja ndiden luonteenpiirteistd. Esimiehen kannattaa myos pyrkia avoi-
mesti kysymaan alaisiltaan minkalaista palautetta he haluaisivat tyostaan vastaanottaa. (Hyppanen
2013, luku 5). Jarvinen (2011, 130) korostaa palautteenantoa yhtena edullisimmista ja merkittdavim-
mista palkitsemiskeinoista, jonka johdosta toimiva palautteenantokulttuuri tulisi nahda jokaisessa
yrityksessa tavoittelemisen arvoisena saavutuksena. Nykypdivana ei riita, ettd esimies tai johto on
paikalla, vaan yrityksen tulee luoda selkeat toimintamallit tydn seuraamiseen seka naista saatujen
tulosten arvioitiin — kun seuranta ja arviointi toimii, padstaan tyosta antamaan tekijalleen parempaa

palautetta. (Jarvinen 2011, 130-132.)

4.2.3 Motivointi

Ihmisten johtamisessa on tarkeaa, ettd johtaja saa motivoitua alaisensa tekemaan parhaansa ja kan-
nustettua heita kehittdmaan osaamistaan. Jokaisella tydpaikalla tarvitaan keinoja huomioida henki-
[6ston tavat motivoitua, silla nykypadivana merkityksellisyyden tunne ja jatkuva innostuminen
omasta tyostaan ovat vaateita myos tyohyvinvoinnille. Esimies ja johto toimivat tdssa tilanteessa
valmentajan roolissa. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 15-17.) Kaiken tekemisen taustalla on kuiten-
kin aina ihmisen oma motivaatio eli se, kuinka paljon han haluaa hyédyntaa omia resurssejaan tietyn
asian tekemiseksi. Motivaatio koostuu erilaisista motiiveista, jotka vaihtelevat laidasta laitaan eri
ihmisten valilld. Usein tyoelamassad suurimmat motivaation ldhteet ovat kuitenkin raha, arvostus,
haasteet seka uuden oppiminen. Vaikka motivaatio I[ahtokohtaisesti kumpuaakin henkil6sta itses-

tadn, on tyoyhteisossa esimiehelld suuri vaikutusmahdollisuus sekd vastuu alaisensa motivaation
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yllapitdmiseen. Voidakseen motivoida alaisiaan arjessa, tulee esimiehen ymmartaa ihmisen perus-
tarpeet. Naita voidaan kuvailla esimerkiksi Maslown tarvehierarkian avulla, jonka mukaan tarpeet
jaetaan viidelle eri tasolle. Alimmat tasot kasittavat arjen fysiologiset seka turvallisuuden tarpeet,
mutta mita korkeammalle tullaan, tulevat mukaan myds yhteenkuuluvuuden, arvostuksen seka it-

sensad toteuttamisen tarpeet. (Mathe, Pavie & O'Keeffe 2012, part 1.)

Maslown tarvehierarkian ohella myos Herzberg on tutkimuksistaan erotellut tietyt ulkoiset motivaa-
tiotekijat, jotka vaikuttavat ihmisen tyémotivaatioon. Koska nama tekijat eivat turvaa onnistumista
ja menestymistd, mutta puuttuessaan tai huonosti toimiessaan vaikuttavat motivaatioon alenta-
vasti, kutsuu Herzberg naita tekijoita hygieniatekijoiksi. Naita ulkoisia motivaatiotekijéita ovat esi-
mies-alaissuhteet, ilmapiiri, johdon toimintatavat, palkkaus, tydyhteisén ihmissuhteet seka tyépai-
kan varmuus. Ty6hon liittyvat motivaatiotekijat, jotka itsessdan kannustavat ihmistd parempaan
tyosuoritukseen ovat Herzbergin jaottelun mukaan mieluinen tyon sisalto, saavutukset, vastuun ot-

taminen, uuden oppiminen sekd mahdollisuus edetd. (Hyppanen 2013, luku 5.)

Hyppanen (2013, luku 5) korostaa Pinkin (2011) ajatusta siitd, ettd ihmisia tulee johtaa ihmisina, ei
resursseina, silla motivaation kokonaisuus rakentuu itsendisyydestd, osaamisesta sekd merkityksel-
lisyydestd. Motivaatiota korostavaa johtamista voidaankin kasitella erdaanlaisena valmentamisena,
jolloin esimiehen ote keskittyy kehittdmaan yhteistydssa suuntaviivoja alaistensa kanssa, osallista-
malla ja valtuuttamalla heita tavoittelemaan maariteltya visiota (Ristikangas & Griinbaum 2014, 16).
Kun valmentavaa johtamistyylid verrataan perinteiseen johtamiseen, voidaan huomata sen keskit-
tyvan toimivan viestinnan ja vuorovaikutuksen ymparille, luoden avoimen, kannustavan ja kokeile-
van ilmapiirin, jossa jokaisen yksilon mielipiteet ja kokemus huomioidaan tavoitellessa tuloksellista

lopputulemaa (Taulukko 1).



Taulukko 1. Perinteinen johtaminen vs. valmentaminen (Ristikangas & Griinbaum 2014, 17,

muokattu)

Perinteinen johtaminen

Valmentava johtaminen

Esimies tietdd ja kertoo, mitd tehdaan

Toimitaan mallin/prosessin mukaan,
jonka esimies/johto on luonut
Tehdadan, mitd on ohjeistettu

Pidetdan monologia

Ollaan hiljaa, kun asiat ovat hyvin -
vain ongelmista huomautetaan
Valtetdan ja peldtdan virheita

Valmentajalla on monia eri rooleja
ja tehtavia

Huomioidaan muiden mielipiteet
ja kokemus

Osallistetaan suunnitteluun,
tekemiseen ja arviointiin

Kaydaan dialogeja ja trialogeja
Kannustetaan, innostetaan ja
arvioidaan jatkuvasti

Tehdaan kokeiluja ja opiaan
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virheista

Kehityskeskustelut

Yksi esimiestyon tarkeimmista tyokaluista on kehityskeskustelu. Sen avulla edistetaan henkildston
sitoutumista ja osaamisen kehittymistd, mahdollistetaan molemminpuolinen palautteen antaminen
seka laajennetaan ymmarrysta henkil6ston motivaatiotekijoista. Kehityskeskusteluissa suunta on
aina tulevaisuuteen ja niiden avulla luodaan mahdollisuudet onnistumisille. Kdytannossa kehitys-
keskustelu rakentuu kolmesta paapiirteesta: tavoitteet, tulokset ja kehittyminen. (Kupias, Peltoja &

Pirinen 2014, 87-88.)

Kehityskeskusteluprosessi tulee olla huolellisesti suunniteltu ja yhtendinen. Kehityskeskustelujen
tarkoitusta suunnitellessa onkin tarkea hyodyntda koko organisaation ndkemysta siita, mita kehitys-
keskusteluilla tavoitellaan. Suunnitelmallisuuteen liittyy my6s ennen kehityskeskustelua tehtava
valmistelu. Keskustelusta on tiedotettava tarpeeksi ajoissa, jotta molemmat osapuolet ehtivat val-
mistautua. Valmistautuminen voidaan tehda esimerkiksi ennakkoon taytettavan lomakkeen avulla.
Pahimmillaan ennalta suunnittelematon kehityskeskusteluprosessi tai valmistautumisen puute joh-

taa silkkaan resurssien ja ajan hukkaan. (Kupias ym. 2014, 91.)

Osassa organisaatioista kehityskeskustelut nahdaan turhina. Usein asiaa perustellaan silla, etta or-
ganisaatiossa puhutaan muutenkin tarpeeksi. Niin sanotut kahvipoytdakeskustelut ovatkin tarkeita
jokaisessa organisaatiossa, mutta suljetun oven takana kdytava, luottamusta vaativa keskustelu ei
koskaan ole korvattavissa nopealla sananvaihdolla. Ajoittain esimiehet saattavat myos kokea, ettei-

vat he saa alaisiaan puhumaan keskusteluissa tarpeeksi ja suurin osa keskustelusta on esimiehen
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yksinpuhelua. Hyvassa kehityskeskustelussa esimies on danessa vain viidenneksen keskusteluajasta.
Kehityskeskustelussa kiteytyy esimieheltd vaadittujen vuorovaikutustaitojen tarkeys. Hanen on
osattava johtaa keskustelua ja oltava lasna, luoden alaiselle turvallisen ja luotettavan ilmapiirin ker-

toa tunteensa ja mielipiteensa keskustelun aiheista. (Kupias ym. 2014, 90-91.)

4.3 Johtajan osaamispuu

Johtamisen osaamisvaatimuksia voidaan kasitelld Sydanmaanlakan (2004) kehittdman johtamisen
osaamispuun avulla (Kuvio 3). Johtamispuussa kiteytyvat keskeisimmat osaamisalueet seka asioi-
den- ettd ihmisten johtamisen osa-alueilta. Puu koostuu kokonaisuudessaan johtajan tekemisesta
ja olemisesta. Koko puun olemassaolo |ahtee johtajassa piilevista ominaisuuksista ja piirteista, josta
itseluottamuksen kautta paastaan kehittdmaan johtajan tekemistd viiden osaamisalueen kautta.
Nama viisi osaamisaluetta kasittavat kaikkiaan 26 kappaletta erilaisia osaamisia, joita johtajalta odo-

tetaan. (Sydanmaanlakka 2004, 142.)

VUOROVAIKUTUSOSAAMINEN

AMMATILLINEN
JOHTAMISOSAAMINEN OSAAMINEN

HYVINVOINTIOSAAMINEN
TEHOKKUUSOSAAMINEN

Kuvio 3. Johtajan osaamispuu (Syddanmaanlakka 2004, 149)

Osaamispuun viisi osaamisaluetta ovat vuorovaikutusosaaminen, hyvinvointiosaaminen, tehok-
kuusosaaminen, ammatillinen osaaminen sekd johtamisosaaminen. Yhdeksi tarkeimmaksi johtami-
sen osa-alueeksi Sydanmaanlakka nostaa juuri vuorovaikutusosaamisen, silla hyva johtaja osaa yhta
aikaa olla jamakka ja vaikuttava, mutta myos avoin ja empaattinen. Muuttuvan toimintaympariston

osalta vuorovaikutusosaamisen yhtena osa-alueena nahdaan myos kattavien ulkoisten ja sisdisten
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verkostojen rakentaminen. Hyvinvointiosaaminen pitaa sisallaan fyysisen, psyykkisen, sosiaalisen ja
henkisen kunnon yllapidon. My0s tassa osa-alueessa kasvavan muutosvauhdin osalta stressinhallin-
taa pidetaan hyvan johtajan ominaisuutena. Hyva johtaja ymmartaa myos ndyryyden merkityksen.

(Sydanmaanlakka 2004, 149-159.)

Tehokkuusosaaminen edellyttaa johtajalta tarkkaa havaitsemista ja analysointia, hyvaa paatoksen-
tekokykya, ajanhallintaa ja jatkuvaa uudistumista ja toimintaa. Ammatillinen osaaminen maarittaa
henkilén suoriutumisen tehtavaansa ajatellen ja kertoo henkilon motivaation tasosta. Ammatillisen
osaamisen kautta johtajan kyky toteuttaa ja kehittda itsedan, seka kyky tunnistaa haasteelliset teh-

tavat kasvaa. (Sydanmaanlakka 2004, 152, 156-159.)

Johtamispuun ydinosana voidaan pitaa johtajan johtamisosaamista. Johtamisosaamiseen sisallyte-
taan tuloksellisuus, visiointi, tiimin johtaminen, valtuuttaminen, valmentaminen sekd muutoksen

johtaminen. (Sydanmaanlakka 2004, 155.)

Jokainen puu tarvitsee kasvaakseen kuitenkin juuret ja Syddanmaanlakan osaamispuussa juuret ku-
vaavatkin johtajan olemista arvojen, periaatteiden, vision ja tavoitteiden, persoonallisuuden, ener-
gian, lahjakkuuden seka tietoisuuden osalta. Kaiken taman lisdksi vaaditaan johtajalta itseluotta-
musta. Itseluottamus muodostaa osaamispuun rungon. (Sydanmaanlakka 2004, 160-163.)
Sydanmaanlakan (2004, 161) sanoin: “Mita parempi itseluottamus, sen paremmat ovat todennakai-

sesti myds muut osaamiset”.

5 Esimiestaidot

Esimiestaidot voidaan jakaa viiteen osa-alueeseen: kommunikointiin, sopeutumiskykyyn, tiimien ra-
kentamiseen, strategiseen osaamiseen seka delegointiin. Toisaalta ndma viisi vaadittua taitoa voi-
daan jakaa myo6s seuraavasti: kuuntelemisen taito, luottamuksen rakentamisen taito, inhimillisyys,
vuorovaikutustaidot sekd nakemyksellisyys. Ne yhdistavat siis konkreettisesti seka asioiden- etta ih-
misten johtamiseen vaadittavat taidot. Kukaan ei voi olla ammattilainen alkujaan, mutta nama tai-
dot ovat jokaisella esimiehelld opittavissa ja pitkalla tahtaimelld nailla esimies voi varmistaa paik-
kansa osaavana ja pidettynad johtajana. (Daft & Lane 2018, chapter 9; Jarvinen 2014, 249-257.).
Ty6turvallisuuskeskuksen mukaan hyva esimiestyd koostuu seka ihmisten, ettd asioiden johtami-

sesta ja kukin esimies omaa vastuun alaistensa kehittamisesta (Johtajuus ja esimiesty6 n.d.). Esimies
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toimii tehtdvassaan tyontekijoiden ja yrityksen johdon valikatend ja onnistuneen esimiestyon puit-
teet madritetdaan peilaten organisaation tavoitteisiin. Esimiehen ty6 on yhdistada nama organisaation
tavoitteet paivittdiselld tasolla tydyhteisdn arkeen, jotta jokainen tyontekija voi ymmartaa oman
tehtavansa tarkoituksen ja vaatimukset. Esimiehen tulee olla valmis toimimaan tyontekijoiden ke-

hityksen mahdollistajana, unohtamatta my6s omaa kehittymistaan. (Kupias ym. 2014, 14-15.)

Esimiehen tulee osata tydssaan resursoida oikein tyontekijoiden, organisaation ja sidosryhmien kay-
tettavissa olevat voimavarat niin, ettd samalla huomioidaan myds tyoviihtyvyys ja -turvallisuus.
Tyontekijoiden on tarkeaa kokea tyonsa merkitykselliseksi ja sen myo6ta itsensda motivoituneeksi.
(Surakka & Laine 2011, 13.) Esimiehen tyonkuva sisdltaa laajasti erilaisia vastuualueita seka paljon
myo6s haasteita, liittyen seka asioiden- etta ihmisten johtamiseen. Viisas esimies ymmartaa johta-
juuden pelkdn suoritettavan tehtavan sijaan roolina ja uskaltaa laittaa itsensa johtajan asemaan.
Moni esimies jamahtaa suorittavan tyontekijan rooliin, eikd ndin osaa riittavasti johtaa alaisiaan
kohti tavoitteita. Oman roolin ymmartaminen henkil6sto6n ja organisaatioon suhteutettuna, terve
itsetunto, ndyra luonne ja huumorintaju avaavat reitin vaikutusvaltaiseksi johtajaksi. (Jarvinen 2011,

142).

5.1 Esimiehen rooli ja vastuut

Esimies johtaa omaa yksikk6aan ja hanella on vastuu yksikostd kokonaisuudessaan (Surakka & Laine
2011, 14). Kauhasen (2018, 41) mukaan esimiesty0 sisdltda asioiden suunnittelua, organisointia,
koordinointia, raportointia, budjetointia, ohjausta ja johtamista, sekd henkiloston hankintaa ja ke-
hittamista. Esimiestyon tehtavakentta sisaltda myos laajasti vastuualueita, kuten toiminnan jatku-
vaa seurantaa ja valvontaa, tasapuolista kohtelua, palautteen antamista, nopeaa reagointia, avointa
viestintaa sekd varhaista puuttumista havaittuihin epdkohtiin (Kauhanen 2018, 46). Jalava (2001,
18) kiteyttaa yleismallisen kuvauksen roolista toimintamuodoksi, jonka yksil6 omaksuu itselleen val-
litsevassa, muita ihmisia sisaltavassa tilanteessa. Omaksuttuun rooliin vaikuttavat vahvasti elaman-
kokemus, kulttuuriset mallit seka muiden henkiléiden odotukset. Esimiestydssa rooli maaraytyy ase-
man seka tehtavan perusteella ja se synnyttda aina tiettyja oikeuksia sekd velvollisuuksia. (Jalava

2001, 18.)

Esimiesta tarvitaan organisaatiossa ohjaamaan ja johtamaan seka tiedon kulkemista ja toimivaa yh-
teistyota, ettd organisaation jasenten toimintaa strategian ja muiden suuntaviivojen mukaisesti. On-

nistuneen esimiestyon lisdarvo nakyy tyoskentelyn tuottavuutta, sujuvuutta ja jaksamista tukevissa
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olosuhteissa. (Surakka & Laine 2011, 13). Kupiaksen ym. (2014, 14-15) mukaan hyva esimiestyo ja
sen mukanaan tuoma rooli ja vastuut juontavat juurensa organisaatioon ja sen tavoitteisiin, mutta
alaisia johdettaessa esimiehellad on suuri vastuu myds ihmisten kehittamisesta. Kaikkea huomiota ei
siis esimiesty6ssa voi kiinnittaa oikeanlaiseen asioiden johtamiseen, vaan esimiestydssa iso osa vas-

tuusta keskittyy henkiloston tekemisen turvaamiseen ja ohjaamiseen.

Esimiehen vastuualueita on laajasti ympari koko yrityksen toimintakenttaa. Esimiehen tulee edistaa
ihmisten hyvinvointia ja motivaatiota, vastata asiakassuhteista, laadusta ja prosesseista, seka ym-
martaa talouden, tunnuslukujen ja strategisten paatosten vaikutuksia, jotta he osaavat johtaa alai-
siaan naiden yrityksen johdon maarittamien tavoitteiden suuntaisesti. Varsinkin suurissa yrityksissa
strategisten paatosten jalkauttaminen arkeen on hankalampaa ja esimiehen yksi suurimmista vas-
tuista tai jopa haasteista onkin se, ynmmartdaako esimies itse strategisten paatosten merkityksen ja
saako han nama tavoitteet yhdistettya tydyhteison arjen tekemiseen. Esimies vastaa arjessa lisaksi
myos oikeanlaisesta resurssoinnista seka tyon organisoinnista ja huolehtii kaikesta raportoinnista
omalle esimiehelleen. Kaikki esimiehen vastuut ja velvoitteet perustuvat lainsaadantoon tai liiketoi-

minnan omiin tarpeisiin. (Hyppanen 2007, 9; Surakka & Laine 2011, 14.)

Yksi esimiehen tarkeimmistd ominaisuuksista on oikeudenmukaisuus, jonka tarkeytta voidaan pe-
rustella juuri tydlainsaadannolla. Tyolainsaadanto saatelee pitkalti sitd, milld tavoin tyoyhteisossa
voidaan toimia. Kaikkia tyoyhteisén jasenia tulee kohdella aina oikeudenmukaisesti ja tasapuoli-
sesti, mutta erilaisuutta ei saa vahatelld. Henkiloston keskuudessa konfliktit ovat lahes valttamatto-
mia ja esimiehen tehtdavana on mahdollistaa tyoyhteisdssda omalla toiminnallaan ja esimerkillaan
mahdollisimman harmoninen ilmapiiri, jossa jokaisella on mahdollisuus olla oma itsensa. Ristiriita-
tilanteissa on esimiehelld velvollisuus auttaa ja tukea tydyhteisda ratkaisemaan tilanne. (Hyppanen

2007, 11.)

Esimiehen tyota voidaan kasitelld palvelutehtdvana, jossa han toimii suhteessa alaisiinsa, omaan
esimieheensd, johtoportaaseen, muihin kollegoihin seka asiakkaisiin. Tavoitteena on mahdollistaa
ndiden sidosryhmien tydskentely parhaalla mahdollisella tavalla. Ndin ollen esimiehen toimenkuva
on usein aarimmaisen laaja ja isossa osassa tyoskentelya toimii viestinta ja varsinkin toimivan vuo-
rovaikutuksen rakentaminen. (Surakka & Laine 2011, 14). Moni esimies ymmartaa roolinsa palvelu-
tehtdvassa ja vastuunsa tietynlaisena johtavana auktoriteettina. Monen esimiehen tapauksessa ke-
hitys johtajuuteen kuitenkin jamahtaa, silla he eivat valttamattd ymmarra johtajuuden syvinta

merkitysta ja sitd, mitd alaiset heiltd odottavat. (Jarvinen 2011, 143.)
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5.2 Esimiestyon haasteet

Esimiehen tyo vaatii tietoa taloudesta, strategiasta, hallinnosta, tietotekniikasta, ty6lainsaadan-
nosta ja alaistensa tyotehtavista. Naiden lisdksi esimiehen tulee osata vuorovaikutuksen periaatteet
ja ymmartaa ihmisten kykya vastaanottaa palautetta ja muutoksia. Taman kaiken ohella on ymmar-
rettdva motivaation syntyminen ja kuinka tiimia johdetaan kohti tavoitteita — unohtamatta kuiten-

kaan missaan vaiheessa omaa hyvinvointiaan. (Jarvinen 2011, 142-143).

Ei siis ole ihme, mikali esimiehesta tuntuu haastavalta vastata ajoittain hanelle asetettuihin vaati-
muksiin. Asioiden johtamisessa voidaan seurata hyvaksi havaittuja toimintatapoja, mutta ihmisten
johtamisessa toimintatavat tulee osata suhteuttaa johdettaviin ihmisiin. Jokainen ihminen omaa eri-
laiset persoonallisuuden piirteet, jotka osaltaan vaikeuttavat esimiehen ty6ta johtajana. Johtamis-
tyon peruskysymyksina voidaan pitaa sita, etta voiko ihmista motivoida tai voidaanko asenteisiin
vaikuttaa johtamisella. Miksi-kysymys maarittelee pitkalti sen, kuinka ihmiset toimivat. Mielek-
kadssa tyotehtavassa myos miksi-kysymyksen vastaus on vastaajalle mielekas. Tata periaatetta kut-
sutaan mielekkyysperiaatteeksi tai mielekkyyspyrkimykseksi. Mielekkyys on tausta ihmisen moti-
vaatiolle ja sitd kautta sitoutumiselle. (Jarvinen 2014, 24-27). Johtajuuden haasteet piilevat siina,
kuinka esimies onnistuu saamaan tyontekijat seuraamaan omaa esimerkkiaan. lhmiset haluavat
seurata esimerkkia, mutta mikali esimies ei omalla toiminnallaan ja ohjeillaan osoita esimerkilli-

syyttd, menetetdan johtajuuden mukanaan tuoma vaikutusvalta alaisiin. (Juuti 2017, luku 4).

Esimiehen tyohon liittyy vahvasti haasteita myos tyoyhteison ilmapiirin kannalta. Jokaisessa tydyh-
teisdssa tyoskentelee laaja skaala erilaisia ihmisia, jotka omaavat erilaiset arvot ja mielipiteet. Har-
voin yksikaan tydyhteiso voi kieltdd kohdanneensa yhtakaan konfliktia tyoyhteison sisalla. Konfliktit
voidaan tyypitelld tyoyhteis6ssa kolmeen eri muotoon: tehtdvaan, prosessiin tai ihmissuhteisiin liit-
tyviin konflikteihin. Konflikti syntyy, kun yhden tai useamman henkilén mielesta jokin tietty asia
estaa tarkeadn tai mielekkdan asian suorittamisen. Konflikteja tyoyhteis6ssa kuvataan usein negatii-
visesti, mutta hyvin toimivassa ryhmassa konfliktit voidaan muuttaa rakentavaksi keskusteluksi en-
nen kuin ne karjistyvat lilan vakaviksi. Tassa vahvistuu esimiehen rooli johtaa omalla esimerkilldan
ja taidoillaan, vaikka se usein onkin haastavaa. (Havunen & Lavikkala 2010, 34-39; Weingart, Behfar,

Bendersky, Todorova, & Jehn 2015.)



32

Konflikteihin liittyen ja varsinkin niiden ennaltaehkaisyssa esimiehelta vaaditaan taitoa ja uskallusta
puuttua epakohtiin. Joihinkin ongelmiin ja epakohtiin puuttuminen voi tuntua toisen henkilokohtai-
selle alueelle astumiselta, mutta esimiehen velvollisuus on toimia tyoyhteisdssa esimerkillisesti ja
oikeudenmukaisesti. Yhteisten pelisdantdjen luominen helpottaa myos esimiehen ty6ta puututta-
essa epakohtiin, kun rajat ovat ennalta saanneltyja, on esimiehen mahdollista toimia jokaista yhtei-

son jasenta kohtaan tasapuolisesti. (Havunen & Lavikkala 2010, 164-166.)

Koska esimies toimii tyétehtavassaan johdon ja alaistensa valikatena, voi tietynlaisia haasteita tulla
vastaan myods johdon toiminnan myo6ta. Johdon tehtavana on maarittaa organisaation tyotehtavat,
roolit ja ndiden vastuualueet. Mikali rooleja ja vastuita ei ole maaritelty riittavan tarkasti, jaa toi-
minta esimiehen itsensa sovellettavaksi, eika se ndin ollen aina palvele organisaation paatavoitteita.
Koljosen (2019, 104) mukaan toimenkuva maaritellaan esimiehelle usein luettelomaisesti, mutta
nakokulma sen kytkeytymisesta kokonaisuuteen ja organisaation tarpeisiin seka toimintaan jaa va-

jaaksi.

Erindisen vastuutusjarjestelman mukaisesti luodut vastuujaottelut mahdollistavat toimenkuvien
selkedamman visualisoinnin ja toimenkuvat saadaan perusteltua ja pidettya ajantasaisina. Vastuu-
tusjarjestelma on yksinkertaisimmillaan malli organisaation toiminnan hallintaan, jolla jokainen vas-
tuualue yrityksessa tehdaan lapinakyvaksi. Henkilo, jolle vastuu annetaan, toimii sen parissa koko-
naisvaltaisesti ja itseohjautuvasti, sekd pyrkii parantamaan toimintaansa tarvittaessa. (Koljonen
2019, 21-22, 104-105.) Koko organisaation kannalta on siis tarkeaa, etta esimiehen vastuu ja rooli
on selkeasti maaritelty ja vastuuttamisen tulee |dhtea johdon aloitteesta. Mikali johdolla itselldan ei
ole riittdvaa kuvaa organisaation vastuutuksista ja esimiesten rooleista, syntyy helposti ongelmia
riittavan kommunikaation ja myds kunnioituksen suhteen, silla johto voi omilla paatoksillaan hel-
posti kyseenalaistaa esimiehen roolin ja mahdollisuuden vaikuttaa, mika vahentda arvostuksen ja

merkityksellisyyden tunnetta esimiehen omassa tydssa. (Koljonen 2019, 104-105.)

6 Esimiehen johtamisosaamisen kehittaminen

Yksi organisaation keskeisimmista resursseista on osaaminen, jonka arvokkuus yrityksen padomana
ja voimavarana konkretisoituu seka kdaytannon tekemisessa, etta yhteistyossa, mutta myos erilais-
ten prosessien hallinnassa ja innovaatioina. Yrityksen strategiaan punottuna osaamisen johtaminen

varmistaa yrityksen kilpailukyvyn seka tulevaisuuden vision toteutumisen. Osaamisen kasite sisaltaa
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laajasti erilaista tietoa, taitoa, asennetta, motivaatiota seka verkostoja, eika silla viitata ainoastaan
tyontekijan koulutukseen tai tyotaustaan. Tarked osa osaamisessa on se, kuinka sitd sovelletaan
kdaytannon tyossa. Yrityksessa osaamista tuleekin tarkastella yksilon, tiimin, yksikén, organisaation
ja verkoston osaamisen ndakdkulmasta. Kun osaamisen johtaminen sitoutetaan mukaan yrityksen
strategiaan ja visioon ja henkiloston seka yrityksen oppimista tuetaan ja kehitetaan, voidaan osaa-

misen johtamisen katsoa olevan hyvalla tasolla. (Juuti 2017, luku 9.)

Esimiesasemassa osaamisen kehittaminen vaikuttaa koko organisaatioon, ja ndin ollen sen merkitys
on tarkedda ymmartaa. Kehittdadkseen omaa johtamisosaamistaan tulee esimiehella olla selkea halu
oppia ja kehittya, mutta yhtadloon tarvitaan lahes aina myds organisaation tuki. Esimiehet omaavat
suurella todennakdisyydella jo entuudestaan kokemusta alansa tyotehtavista ja ovat kasvattaneet
asiantuntijuuttaan. Esimiehen rooli eroaa kuitenkin poikkeuksellisesti rivityontekijan tai asiantunti-
jan roolista, silla esimiehen on oman tydnsa kehittamisen lisaksi huomioitava kokonaiskuva organi-
saatiossa. Tahan liittyvat organisaation henkilosto, sidosryhmat seka prosessit. (Ristikangas, Pitka-

nen & Aaltonen 2015, 18-22.)

Johtaja-asemassa toimivien henkildiden on huomattu ajoittain kokevan paineita kehittymisesta ja
jatkuvasta oppimisesta. Yksi tallainen tutkimus toteutettiin 106 ylemman tason johtajalle. Lon-
genecker ja Fink (2006) selvittivat haastattelujen avulla kymmenen erilaista keinoa, joilla johtajat
kehittavat omaa osaamistaan. Tutkimuksen johtopaatoksista voidaan eritella kolme tarkeaa tapaa,
joilla johtajien on mahdollista kehittda omaa osaamistaan. Yhtena tarkeimpana kohtana pidetdan
sitd, ettd johtajien on voitava jarjestaa aikaa omalle kehitykselleen. Talla mahdollistetaan esimer-
kiksi koulutuksiin osallistuminen, sekd ammattikirjallisuuden lukeminen, joiden avulla johtajan on

helpompi ymmartdaa ymparilladn olevaa organisaatiota ja sen toimintaa. (Longenecker & Fink 2006.)

Toisekseen johtajat haluavat saada tyostdan rehellista ja suoraa palautetta. Palautetta tulisi saada
sekd omalta esimieheltadn, ettd omilta alaisiltaan. Tama on kuitenkin yleisesti haastavaa, sillad esi-
merkiksi alaiset eivat valttamatta uskalla kertoa riittavan rehellistd palautetta omalle esimiehelleen.
Toisaalta tutkimuksessa huomioitiin myos se, etta palautteen antajan tulisi ymmartaa riittavasti joh-
tajan vastuista ja velvollisuuksista antaakseen riittavan hyodyllistd suoraa palautetta. Kolmantena
huomionarvoisena kohtana tutkimus osoitti, ettd johtajien on tarkea oppia itsereflektoinnin merki-

tys. Heidan tulisi voida toimia joukossa, jossa he padsevat keskustelemaan ja toimimaan muiden
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johtoasemassa toimivien henkiléiden kanssa ja ndin ollen tarkastelemaan muiden kdytosta ja hyo-

dyntamaan tatd omassa toiminnassaan. (Longenecker & Fink 2006.)

Kupias ym. (2014, 235, 245-247) esittavat keinoiksi kehittdaa johtajan osaamista muun muassa 360 -
arvioinnin seka henkilékohtaisen sparrauksen kautta. 360 -arvioinnin tarkoituksena on mitata orga-
nisaation johtamisen ja esimiestyon tasoa keraamalla palautetta kaikkialta tyoyhteisosta. Toisaalta
palautetta voidaan kerata myos tietylta yksiloidymmalta joukolta. Palaute kerdtdaan systemaattisesti
ja siita muodostetaan erillinen raportti jokaiselle johtajalle, jolle palautetta on annettu. Arvioinnin
tarkoituksena on saada selkea kuva jokaiselle johtajalle siitd, kuinka he ovat ty6ssaan onnistuneet.
Usein arvioinnin kautta tullut palaute on mahdollisesti ainoa johtajan saama palaute, ja ndin ollen
darimmaisen tarkea oman osaamisen kehittamisen kannalta. Saadun palautteen kannalta voidaan
kehittdaa jokaiselle johtajalle oma suunnitelma, jonka mukaan osaamista tullaan jatkossa kehitta-

maan. (Caccioppe & Albrecth 2000.)

Henkilokohtaista sparrausta voidaan toteuttaa esimerkiksi mentoroinnin tai tydnohjauksen kautta.
Mentoroinnin padajatuksena on, etta kokeneempi henkil6é ohjaa johtajaa jakamalla talle omaa ko-
kemustaan ja osaamistaan. Organisaation kaytantoihin liittyvassa mentoroinnissa mentorin tulisi
tyoskennelld samassa organisaatiossa, mutta mentori voi olla myds organisaation ulkopuolinen hen-
kilo. Tall6in mentoroinnissa keskitytaan esimiestyon ja johtamisen osaamiseen. Mentoroinnin lisdksi
esimiehet ja johtajat ovat kokeneet suuresti hyotya myos kahdenkeskisista sparraushetkista kaltais-
tensa kanssa. Tassa tapauksessa esimerkiksi kaksi organisaation esimiesta voivat keskendan spar-
rata ja opettaa toisiaan ja nain ollen oppia myos itse. Tyonohjaukseen on hyva turvautua, mikali
tyotilanne on kovin kuormittava. Tyonohjaajat ovat toimintansa ammattilaisia, jotka auttavat johta-
jaa kasittelemaan tunteitaan ilman virallista palautetta tai kritiikkia. Tydnohjauksessa tarjotaan
mahdollisuus oman tydnsa ja ammatillisen kehityksensa tarkastelemiseen. (Kupias ym. 2014, 245-

247.)

Kaikkien ylla mainittujen kehitystoimien mahdollistajana toimii toinen henkild, joka antaa palaut-
teensa johtajan toiminnasta. (Kupias ym. 2014, 245). Seka Kupiaksen ym. (2014) ajatuksiin, etta Lon-
geneckerin ja Finkin (2006) tutkimuksen tuloksiin pohjautuen voidaan paatella, ettd johtajan osaa-
misen kehittaminen edellyttda aikaa ajattelulle, suunnittelulle ja kehittamiselle ja ndiden toimien

tulee tapahtua seka yksin ettd yhdessa muiden henkildiden kanssa.
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7 Tutkimuksen toteuttaminen ja tulokset

Tassa luvussa esitellaan opinndytetyo -tutkimuksen toteuttamistavat seka tutkimuksen myota syn-
tyneet tulokset. Ensimmaisessa luvussa 7.1 kasittelyyn otetaan tutkimuksen toteutukseen liittyvat
keskeiset asiat. Teemahaastatteluista teemoittelemalla johdetut tulokset esitelldan taman jalkeen
alaluvussa 7.2 teemoittain. Kolmannessa luvussa 7.3 kasitellaan tuloksia, jotka syntyivat tyénjohta-

jille suunnatun Webropol-kyselyn myota.

7.1 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin viiden teemahaastattelun seka avoimia vastauksia edellyttavan Webropol-lo-
makekyselyn avulla. Tutkimukseen osallistuivat teemahaastattelun osalta toimeksiantajayrityksen
kolme tuotannon suunnittelijaa, seka yrityksen kaksi johdon edustajaa. Webropol-lomakekyselyyn
osallistuivat yrityksen yhdeksan tuotannon tyénjohtajaa, jotka toimivat suoraan tuotannon suunnit-
telijoiden alaisuudessa. Teemahaastattelut toteutettiin marraskuun 2020 lopussa kasvokkain haas-
tattelemalla ja haastattelut danitettiin puhelimen sanelimella. Webropol-kysely toteutettiin joulu-
kuun 2020 alussa ja osallistujat vastasivat kyselyyn omalla ty6ajallaan. Kaikkia haastateltavia
kasitelldaan anonyymisti, joten vastauksia eritellessa kasitelldan heita nimityksilla tuotannon suun-

nittelijat, johto seka tyonjohtajat.

Tutkimuksessa tarkoituksena oli kartoittaa yritys X:n tuotannon suunnittelijoiden johtamisosaami-
sen nykytilaa. Tutkimus toteutettiin teemahaastattelujen sekd Weprobol-kyselyn avulla. Teema-
haastattelut suoritettiin 23.11.2020-2.12.2020 valisena aikana yritys X:n toimitiloissa Suomessa. Toi-
meksiantajan toiveesta yritys X:n tarkempaa paikkakuntaa ei kasitella. Weprobol-kysely oli
alustavasti avoinna vastaajille 26.11.2020-4.12.2020, mutta aikaa pidennettiin 13.12.2020 saakka,
jotta vastaukset saatiin kaikilta tyonjohtajilta. Teemahaastatteluja toteutettiin kokonaisuudessaan
viisi kappaletta. Kolme henkilda oli yritys X:n tuotannon suunnittelijoita ja kaksi henkil6a yritys X:n
johdon edustajia. Yritys X:n alaisuudessa toimivat ainoastaan nama kolme tuotannon suunnittelijaa,
joten virallisia kohderyhmahaastatteluja ei olisi voitu tehda enempaa. Weprobol-kysely toteutettiin
tuotannon suunnittelijoiden alaisuudessa toimiville tyonjohtajille. Tuotannon suunnittelijoiden alai-
suudessa toimii yhteensa 9 tyonjohtajaa ja jokainen vastasi Weprobol-kyselyyn. Johdon edustajat
seka tuotannon suunnittelijoiden alaiset osallistettiin tutkimukseen siitd syysta, etta tutkimuksen
kohdejoukko (3) olisi yksindan ollut liian pieni ja vaikuttanut tutkimuksen luotettavuuteen negatii-

visesti.
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Teemahaastattelu toteutettiin puolistrukturoituna. Teemahaastattelun rungot (liitteet 3 &4) luotiin
haastateltavan oman osaamisen seka tutkimuksen teoriapohjan avulla. Kaikkien viiden haastattelun
teeman olivat samat seka tuotannon tyonjohtajille, etta johdon edustajille. Teemoja kuitenkin Ia-
hestyttiin hieman erilaisista lahestymistavoista, niin ettd tuotannon tyonjohtajat arvioivat omaa tyo-
taan ja johdon edustajat tuotannon tydnjohtajien vahvuuksia ja kehityskohteita. Eroavaisuudet ovat
huomattavissa teemahaastattelurungon apukysymyksissa. Kaikki haastattelut toteutettiin kasvok-
kain yritys X:n toimitiloissa. Yritys X:n johdon edustaja toimi valikatena ja viestijana haastatteluaiko-
jen sopimisessa. Kun ajat olivat sovittu, lahetettiin kaikille haastateltaville erillinen kutsu haastatte-

luun (liite 1) sekad teemahaastattelun runko etukateen tutustuttavaksi.

Haastatteluihin oli varattu alustavasti 45-60 minuuttia. Kaikki haastattelut suoritettiin taman aika-
taulun sisalla. Haastattelussa paikalla olivat haastattelija sekd haastateltava. Haastattelut danitet-
tiin puhelimen nauhoitustyékalun avulla myéhempaa litterointia varten. Haastattelun alkuun haas-
tateltavalle kerrottiin haastattelun tarkoitus, aikataulu ja kulku, sekd varmistettiin haastateltavan
suostumus haastatteluun. Haastateltavalle selvennettiin haastattelun tapahtuvan tdysin anonyy-
misti sekd luottamuksellisesti, seka kaikkien vastausten olevan vapaaehtoisia. Tuotannon tyénjoh-
tajille mainittiin kuitenkin virallisen kohdejoukon koostuvan vain kolmesta henkilésta, jotta he ym-
martavat mahdollisuuden tulla tunnistetuksi anonyymista haastattelusta huolimatta. Haastattelun
tunnelmasta pyrittiin luomaan mahdollisimman rento ja avoin, eikd vastaajan mielipiteita kyseen-
alaistettu vaarina tai huonoina. Haastattelut etenivat vastaajan ehdoilla ja haastattelija pyrki lisaky-
symyksilla saamaan haastateltavan vastaamaan mahdollisimman monipuolisesti tutkimuksen tee-

mojen ymparilla.

Kyseiseen haastatteluun puolistrukturoitu malli sopi hyvin, silla tdman avulla saatiin haastattelusta
keskustelumainen ja monipuolinen. Lisakysymysten avulla keskustelua saatiin johdettua huomion-
arvoisiin kokonaisuuksiin ja tarkeisiin yksityiskohtiin. Jokaisen haastattelun aikana onnistuttiin kay-
maan lapi kaikki teemat yhdessd, ja ndiden avulla haastattelija sai hyvan kasityksen tutkimuksen
aihepiiristd. Taman avulla haastattelijan oli mahdollista luoda omat johtopaatoksensa ja tuloksensa
tutkittavasta aiheesta. Teemahaastattelujen jalkeen nauhoitukset litteroitiin tietokoneen kirjoitus-
ohjelmaan, josta ne teemoiteltiin haastattelurungon teemojen mukaisesti. Taiman jalkeen teemoi-
teltu aineisto analysoitiin koodaamisen ja sisallénanalyysin keinoin ja analysoinnin avulla tulkittiin
johtopaatokset tutkimuksesta. Mahdollisimman hyvan anonymiteetin takaamiseksi tuotannon

tyonjohtajiin viitataan sanalla “tuotannon tyonjohtaja” ja johtoon sanalla “johto”.
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Webropol-kysely tuotannon tyénjohtajille

Tutkimuksen luotettavuuden ja monipuolisen nakemyksen lisdaamiseksi tutkimukseen otettiin mu-
kaan myos verkossa suoritettu Webropol-kysely yritys X:n tuotannon tydnjohtajille, jotka toimivat
suoraan tuotannon suunnittelijoiden alaisuudessa. Koska kyseessa on laadullinen tutkimus, toteu-
tettiin Webropol-kysely lyhyend, avoimet vastaukset vaativana kyselykokonaisuutena. Nain mah-
dollistettiin laadullisen tutkimuksen menetelmien hyddyntaminen myos verkkokyselyn analysoin-
nissa. Kysely (liite 5) koostui kokonaisuudessaan 11 kysymyksestd, joista kymmenen kysymysta
kasitteli tydonjohtajien kokemuksia oman esimiehensa johtamisosaamisesta. Viimeisella kysymyk-
selld tarjottiin mahdollisuus vapaaseen sanaan palautteen tai muiden huomioiden osalta. Kysymyk-

set luotiin mukaillen teemahaastattelun teemoja.

Kysely lahetettiin vastaajille yritys X:n henkilést6johtajan toimesta ja vastauksia kerattiin alustavasti
aikavalilld 26.11.2020-4.12.2020, mutta aikaa pidennettiin 13.12.2020 saakka, jotta kaikilta yhdek-
salta tyonjohtajalta saatiin kyselyyn vastaus. Kaikille tyonjohtajille lahetettiin kyselylinkin ohessa
saatekirje (liite 2) jossa selvennettiin kyselyn tarkoitus, seka kerrottiin kyselyn luottamuksellisuu-
desta ja anonyymiydesta. Kyselyn sulkeuduttua vastaukset purettiin tietokoneen kirjoitusohjelmaan
kysymyskohtaisesti. Taman jalkeen vastaukset analysoitiin sisdllénanalyysin keinoin ja teemoiteltiin
kolmeen esille nousseeseen asiakokonaisuuteen: esimiestyd, esimiehen osaamisen kehittaminen
seka yrityksen kulttuuri ja toimintatavat. Tuloksia hyddynnettiin tutkimuksessa peilaten vastauksia
teemahaastatteluissa saatuihin aineistoihin ja tuloksiin. Kyselyn tulokset avataan erikseen kappa-
leessa 7.3. Mahdollisimman hyvan anonyymiteetin takaamiseksi kaikista kyselyn vastaajista kayte-

taan nimitysta “tyonjohtaja”.

7.2 Teemahaastatteluiden tulokset

Teemahaastatteluiden tulokset kdaydaan lapi seuraavin teema-alue jaotteluin: tuotannon suunnit-
telijoiden toimenkuvat ja vastuualueet, haasteet esimiestydssd, esimiehen liiketoiminnallinen
osaaminen, osaamisen kehittdminen, motivaatio ja tydhyvinvointi, tydyhteison toimivuus seka

viestintd ja vuorovaikutus.

Tuotannon suunnitelijoiden toimenkuvat ja vastuualueet

Haastattelujen perusteella tuotannon suunnittelijoilla voidaan katsoa olevan suhteellisen hyva ym-

marrys omasta roolista ja vastuustaan yritys X:n toiminnassa, mutta selkeytta tulisi ehdottomasti
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kehittda. Tuotannon suunnittelijan rooli on yritys X:n organisaatiorakenteessa suhteellisen uusi tyo-
nimike. Aikaisemmin vastuuhenkiléna toimi yksi ylempi esimies ja loppuosa vastuusta jaettiin osas-
tokohtaisesti tyonjohtajille. Vuonna 2019 keskitettiin ja jaettiin tuotannon suunnitteluun liittyvat
tyotehtavat ja vastuut kolmelle henkildlle. Kohdehenkil6t ovat haastattelujen aikaan toimineet tuo-

tannon suunnittelijan roolissa reilun vuoden verran.

Uuden tyonimikkeen kannalta nahtiin kehitettavaa seka johdon, ettd tuotannon suunnittelijoiden
haastattelujen yhteydessa. Uuden tydnimikkeen haasteeksi koetaan hajautettu ja levallaan oleva
vastuualue. Tuotannon suunnittelijoilla ei ole selvaa suunnitelmaa jokaiselle paivalle, vaan oma aika
tulee osata itseohjautuvasti jakaa annettujen vastuualueiden kesken. Osalla tuotannon suunnitteli-
joista vastuualueeseen kuuluu myoés projektity6ta, joka osaltaan hajauttaa tyokenttaa entisestaan.
Lisdaksi rakennemuutoksen myota tuotannon suunnittelijat toimivat entistd ldhempana johtoa, ja
ajoittain esille nousee epaselvyys siita, kuinka toimia ja keskustella asioista johdon kanssa. Seka joh-
don, etta tuotannon suunnittelijoiden haastatteluissa kuitenkin ilmeni, etta yrityksessa ymmarre-
taan olevan mahdottomuus maarittaa uuden tyonimikkeen sisdltdé kokonaisuudessaan heti alussa.

Roolin sisalto ja vastuualueet muodostuvat kokeilun ja oppimisen kautta.

Toimenkuva on vdhdn epdselked ja jédnyt roikkumaan ja tekeytymdissd. Se selkeyttdiisi
tilannetta, kun tietdd mistd he vastaa ja mitd heiltd edellytetddn. (Johto.)

En koe ettd tuli tarkkaa ohjetta kuinka tehdddn, vaan oon tehny niin kuinka oon koke-

nut parhaaks. Kun on uusi rooli niin hankala mdérittéé suunnat. (Tuotannon suunnit-

telija.)
Haastattelun perusteella tuotannon suunnittelijat kokevat omaavansa sopivan kokoisen vastuualu-
een. Jokaisella tuotannon suunnittelijalla toimii alaisuudessaan muutama tyénjohtaja, seka naiden
vélillisessa alaisuudessa kahdestakymmenestd noin seitsemaankymmeneen tyontekijaan. Alaisten
lukumaara ei haastatteluissa ilmennyt rasitteeksi, vaan jokainen tuotannon suunnittelija katsoi
alaismaaransa olevan sopiva. Johdon ndkemyksen mukaan tuotannon suunnittelijoiden rooliin kuu-
luu jalkautuminen henkiloston keskelle, eika valimatka esimiesten ja henkildston valilla saa olla liian
pitkd. Seka johto, etta tuotannon suunnittelijat ovat yhta mielta siitd, ettd tuotannon suunnittelijan
tulee olla mukana arjen tekemisessa. Vaikka tuotannon suunnittelijat eivat koe alaisten maaraa liian
suurena, nousi haastatteluissa esiin kuitenkin huoli siitd, ettei tyotehtavien keskelld ehdi valttamatta

olemaan vuorovaikutuksessa riittavasti jokaisen osaston tyontekijoiden kanssa.
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Uuden tyonimikkeen myota saumaton yhteisty6 tuotannon suunnittelijoiden kesken nousi valttikor-
tiksi jokaisessa haastattelussa. Sekavan alun myota tuotannon suunnittelijat ovat vahvasti turvau-
tuneet toistensa apuun maarittaessaan omia tydnkuviaan ja vastuualueitaan. Onnistuakseen on yh-
teistyon pitanyt olla tiivistd ja resursseja on jaettu tuotannon suunnittelijoiden kesken
mahdollisuuksien mukaan. Yhdeksi haasteeksi haastatteluissa nousi lomat tai muut poissaolot, jol-
loin kahden paikalla olevan tuotannon suunnittelijan tulee sijaistaa poissaolevaa henkil6a. Johdon
toimesta tuotannon suunnittelijoiden toivotaankin keskittyvan tarkemmin kokonaiskuvaan pelkan
oman toimenkuvansa hoitamisen sijasta, jotta poissaolotapaukset saadaan hoidettua kunnialla.
Tuotannon suunnittelijoiden kannalta roolien ja vastuualueiden maarittelyjen ollessa viela puutteel-
liset, on sijaistaminen katsottu olevan hankalaa ja osa tyotehtadvista onkin asetettu hoidettavaksi
poissaolevan tuotannon suunnittelijan alaisten toimesta. Selkeampien vastuualueiden ja toimenku-

vien myota sijaistamisen katsotaan muuttuvan helpommaksi ja palvelevan nain koko yritysta.

Hyvin hyvin harvoin on pahaa sanottavaa, mutta joskus on vaikeaa ndhdd koko-
naisuus, ettd keskittyy liikkaa omaan tonttiinsa. Esimerkiksi jos yksi on poissa niin kah-
den pitéé ymmdrtdd koko kokonaisuus. (Johto.)

Se ois optimaalista ettd meilld ois valmiudet tehdd toisen roolia ja osata kdyttdd tois-
ten tybkaluja, mutta téssé vuodessa ei oo ehtiny, kun pitdd ensin mddrittdd ne omat
toimintatavat. Ollaan puhuttu paljon siitd, etté palvelis kaikkia jos voidaan tehdd myds
toisten hommia edes 90% tarkkuudella. (Tuotannon suunnittelija.)

Johdon mukaan kaikki tuotannon suunnittelijat on valittu tehtavaan kokemuksen myo6ta tulleen hy-
van ndyton perusteella. Jokainen tuotannon suunnittelijoista on toiminut yrityksen palveluksessa yli
10 vuotta ja kaikilla on entuudestaan kokemusta esimiestydsta. Yhtena tarkeana piirteena johto na-
kee kaikilla tuotannon suunnittelijoilla hyvan sitoutumisen ja vastuun kantamisen. Lisdksi hyvalta
esimieheltd odotetaan nopeita paatoksia ja tuloshakuisuutta, seka rehellista toimintaa. Tuotannon
suunnittelijat eivat haastattelujen perusteella osanneet nimeta suoria perusteita, miksi juuri heidat
valittiin tehtavaan. Kokemus, nopeat paatokset ja jatkuva eteenpdin meneminen nousivat kuitenkin

ilmi arvauksina ja kohtasivatkin hyvin johdon haastatteluissa ilmi tulleet perusteet valinnoille.

Tuotannon suunnittelijat totesivat haastatteluissa toivovansa enemman osallistamista paatoksen-
tekoon, sekd luottamuksen osoittamista heiddan tekemiensa paatosten kohdalla. Johdon mukaan
tuotannon suunnittelijat toimivat johdon oikeana kdtena ja  viestinviejind — heidan kauttaan jal-
kautetaan yrityksen sanoma ja tavoitteet henkilostolle. Myos tuotannon suunnittelijat ymmartavat

johdolle vilittdmiensa tietojen tarkeyden paatoksenteossa. Tastd huolimatta tuotannon suunnitte-
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lijat kokevat, ettei heitd osallisteta riittdvasti paatoksiin, jotka koskettavat suoraan heidan toimin-
taansa. Paatoksia tulee liikaa valmiina aiheuttaen tuotannon suunnittelijoille tunteen heidan roo-
linsa kyseenalaistamisesta. Myds kysymys luottamuksen puutteesta nousi ilmi tuotannon suunnit-
telijoiden haastatteluista. Tuotannon suunnittelijoiden kokemuksien mukaan kaikkia heidan
suunnitelmiaan ja laskelmiaan esimerkiksi henkilstéresursseissa ei pideta arvossaan, vaan ne ve-
detdaan kokonaan yli johdon omilla laskelmilla. Johdon puolelta yhdeksi kehityskohteeksi nousikin

juuri henkilostoresurssien turha lisiaminen — organisointia tulisi oppia tekemaan muilla keinoin.

Meille tulee liikaa valmiita pédtoksid. En halua tehdé uusia pdditédksid mutta haluaisin
olla mukana keskustelussa niitd koskien. Mulle saatttaa vaikka tulla valmis pdétés joh-
dolta koskien mun tyénkuvaa ja tehtdvdd vaikka mua ei ole osallistettu keskusteluun,
jolloin mun tehtdvd tulee kyseenalaistetuks. (Tuotannon suunnittelija.)

Siind tulee se luottamus, etté kun suunnittelet ja tieddt ettd jotain pitds tehdd ja ilmo-
tat ettd tarvitset lisdd henkilbitd jotta jokin onnistuu niin se minun suunnitelma heite-
tddn roskiin ja johto laskee kaiken uudestaan eikd huomioi kaikkea. (Tuotannon suun-
nittelija.)
Tuotannon suunnittelijat kokevat, ettd ajoittain syytds epaonnistumisesta lankeaa heidan harteil-
leen, vaikka paatos toimintamallista olisi tullut suoraan johdolta. Toimintamallien muuttaminen ja
virheista oppiminen ei haastattelujen perusteella ole tuotannon suunnittelijoille ongelma vaan pi-

kemminkin arkipdivaa ja paikka oppia — toiveena olisi kuitenkin oppia omista epaonnistumisistaan

sen sijaan, ettd oppiminen taytyy tehda toisen tekemasta epaonnistuneesta paatoksesta.

Johdon haastatteluissa toiveeksi nousi pieni lisdys sitoutumista ja kunnianhimoa. Tuotannon suun-
nittelijoilta johto odottaa my6s hieman enemman tuloshakuisuutta. Haastattelujen perusteella
johto itse pyrkii tarjoamaan tuotannon suunnittelijoilleen riittavasti tietoa ja tyovalineita, jotta tuo-
tannon suunnittelu ja alaisten motivointi onnistuu mahdollisimman hyvin. Tehokkuudella, notkeu-
della ja nopealla paatoksentekokyvylla mahdollistetaan hyva tyo ja talla hetkellad viisari on johdon

mukaan selkeasti vihrealla.

Haasteet esimiestyossa

Kaikki tuotannon suunnittelijat kertoivat aloittaneensa tyonsa yrityksessa niin sanotun rivityénteki-
jan roolissa. Johdon haastatteluissa kavi ilmi, ettd kokemusta ja ndkemysta tyotehtavistd arvoste-
taan, mutta se ndahddaan myo6s erddnlaisena haasteena tuotannon suunnittelijan roolin kannalta.

Ty6uran aikana muodostuneet ystdvyyssuhteet muiden tyontekijoiden kanssa saattavat ajoittain
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hankaloittaa esimiehena toimimista varsinkin negatiivisten palautteiden ja asioiden suhteen. Joh-
don mukaan myds auktoriteetin mukanaan tuoma vastuu ja velvollisuudet ovat ajoittain hankalia
ymmartaa, mikali esimies on kohonnut asemaansa rivityontekijan paikalta. Kokemus nahdaan joh-
don kannalta sekd hyvana puolena, etta rasitteena. Tuotannon suunnittelijat eivat itse nde pitkaa
kokemustaan rasitteena, eivatka mahdolliset ystavyyssuhteet nykyisten alaisten kanssa ole karsi-
neet auktoriteetin ja vastuun myota. Kokemus nahdaan tuotannon suunnittelijoiden kannalta hy-
vana asiana, silla sen myota ymmartaa paremmin tyontekijan tuntemuksia ja pystyy motivoimaan
tehokkaammin tyontekoa. Johdon mukaan tuotannon suunnittelijan roolissa tulisi ymmartaa paik-

kansa johdon oikeana katena ja osata tarkastella asioita myos laatikon ulkopuolelta.

Pitkdn kokemuksen osalta voi olla rasitekin, kun pitéisi ndhdd out of the box. Aina pi-
tdisi pystyd pohtimaan, ettd kuinka tdmdn voisi tehdd toisin. (Johto.)

Tuotannon suunnittelijoiden haastatteluissa yhdeksi haasteeksi nousi suunnitteluun vahvasti kyt-
keytyvat ennusteet, jotka toiminnan luonteen vuoksi tulevat todella lyhyellad varoitusajalla. Ennus-
teiden perusteella maaritellaan se, kuinka paljon tiettyja tuotteita valmistetaan. Tuotannon suun-
nittelusta puuttuu tietty selkeys ja kaavamaisuus, joiden mukaan olisi vaivattomampaa edeta.
Tuotannon suunnittelijat ymmartavat ennusteiden tulevan yritykseen yha tiukemmalla aikataululla,
mutta kokevat, etta yrityksen olisi silti mahdollista omalla toiminnallaan luoda alustava ennuste,

jota noudattamalla voitaisiin tuotantoa suunnitella alustavasti etukateen.

Toki kaupan suuntakin on se etté menee kokoajan tiukemmaks se, ettd milloin ne en-
nusteet tulee kaupoilta, mutta meilld pitds silti olla se ennuste ettd ndin toimitaan. Ei
niin etté téssd on suuntaviivat, mieti siitd miten se saattaa toteutua, juttele siité joh-
don kanssa ja sitten kdsketddn kattoon koneelta, ettd mitd sielld on. Se paletti on haas-
teellinen, kun tuntuu ettd tavaraa menee todella paljon ja mun pités pystyd ilmoittaan
heti, ettd nyt on tdmd tilanne. (Tuotannon suunnittelija.)

Tuotannon suunnittelijoiden haastatteluissa esille nousi my6s haasteena riittava lasnaolo alaisille.
Johdon linjausten mukaan tuotannon suunnittelijoiden tulee pysya riittdvan lahelld alaisiaan, jottei
vdlille muodostu kuilua. Tuotannon suunnittelijoiden mukaan iso osa tyoajasta kuluu kuitenkin paat-
teen &arelld ja aikaa on hankala irroittaa vierailuun eri osastoilla. Taman myota myos tuotannon
seuraaminen on haastavampaa ja tuotannon suunnittelijat ovat itsekin pitkalti omien alaistensa ker-
tomusten varassa. Erds tuotannon suunnittelijoista huomautti tdssa kohtaa, ettei hanelle ole lahel-

lekdan selvaa, mitd hanen alaisensa haneltd odottavat, silla aikaa riittaville keskusteluille ei ole ollut.
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Uudehkon tyonimikkeen epéselkeys ja hajanaisuus katsotaan myos haasteena sekd johdon, etta
tuotannon suunnittelijoiden osalta. Tuotannon suunnittelijat eivat koe, ettad heidan tyotaan seura-
taan riittavasti, jonka myota he ajoittain kokevat tyonsa olevan vahapatoista eivatka valttamatta
osaa keskittya juuri oikeisiin asioihin. Tuotannon suunnittelijoiden oman nakemyksen mukaan on
valilla jopa taysin se ja sama tekeekd jotain tydsuoritusta ollenkaan, silla kukaan ei valttamatta huo-
maa, mikali se jaa tekemattd. Johdon tukea kaivattaisiin luomaan tarkempia suuntaviivoja ja ohjaa-
maan tuotannon suunnittelijoita oikeiden asioiden aareen. Johdon nakemyksen mukaan tuotannon

suunnittelijoilla yhtena haasteena nahdaan juurikin oikeisiin asioihin keskittyminen.

Johto ei ehkd anna tarpeeksi tukea ja suuntaviivoja siihen mité pitéisi tehdd. Vasta kun
joku menee pieleen niin sitten huomioidaan. (Tuotannon suunnittelija.)

TGitd on niin paljon kuin haluaa tehdd, ongelma on ennemmin se, ettd tekeeké oikeita
asioita. Tavallaan siihen sorrutaan liian useasti, ettd tehdddn jotain véhdpdtdistd,
vaikka fokus pitdisi pitéd téirkeissd asioissa. (Johto.)

Esimiehen liiketoiminnallinen osaaminen

Yritys X:n palveluksessa tuotannon suunnittelijat toimivat yhteisty6ssa johdon seka koko henkil6s-
ton kanssa. He toimivat viestinviejind molempiin suuntiin, seka pyrkivat turvaamaan henkil6stolle
terveen ja turvallisen tyoskentelyilmapiirin niin, ettd toimet ovat johdon kannalta tehokkaita ja tu-
loshakuisia. Nain ollen tuotannon suunnittelijoiden tulee ymmartaa riittavasti liikketoiminnasta ja
johtamisesta toimiakseen riittdavan ammattimaisesti asemassaan. Johdon haastattelun perusteella
kaikki tarkeimmat ja suurimmat paatokset tehdaan johtoryhman ja mahdollisesti muiden johtopor-
taaseen kuuluvien henkiléiden kanssa, eika tuotannon suunnittelijoita virallisesti osallisteta paatok-
sentekoon. Tuotannon suunnittelijoiden rooli on jalkauttaa tehdyt paatokset ja tavoitteet henkilos-
ton tekemiseen. Johdon mukaan tuotannon suunnittelijoille tarjotaan riittavat tyokalut, joilla he
saavat johtoryhman paatokset vietya eteenpain omalla tyolldan. Yhtend merkittavana asiana johto
mainitsee yrityksen poikkeuksellisen palaverikaytannén. Poikkeuksellisuus merkitsee tassa tapauk-
sessa palaverien suurta lukumaaraa. Palavereja jarjestetddan muun muassa kaksi kertaa vuodessa
koko henkildstolle, viikoittain tyonjohdolle seka kuukausittain eri osastoilla. Ndiden palaverien tar-
koituksena on saattaa johdon tekemét paatokset ja suuntaviivat myods tuotannon johtajien tietoi-

suuteen.

Meilld johdolla tulee olla ndkemys tulevaisuuteen ja sitten esimiehet hoitaa témdn
pdivén operatiivisen osuuden. Niitd yhdistédmdlla tulee paras tulos. (Johto.)
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Tuotannon suunnittelijoiden haastatteluissa ilmi nousi ehdoton halu osallistua enemman paatok-
sentekoprosessiin. Toiveena oli raottaa johtoryhman ovea niin, ettd tuotannon suunnittelijat paasi-
sivat osallistumaan paatosten valmisteluun, mutta eivat valttamatta itse paattamaan. Tama nahtiin
tarkedna lisdna paatosten ymmartamisen kannalta, mutta myods tuotannon ndkokulman lisda-
miseksi paatdksenteon taustalle. Paatosten jalkauttamista tuotannon suunnittelijat eivat pitaneet
kovinkaan hankalana vaan paadosin arkipdivan tekemisena. Paatokset pyritddan viemaan henkildstolle
portaittain, osallistaen jalkautukseen myos tuotannon suunnittelijoiden alaisuudessa toimivat tyon-
johtajat. Haastattelujen perusteella liiketoimintaan liittyvien paatosten perusteet ovat padosin kun-
nossa seka johdon etta tuotannon suunnittelijoiden kannalta. Tuotannon suunnittelijoille riittavat
perusteet ovat tarkeitd, jotta johdon tekemien paatdsten eteenpain vieminen on mahdollista. Valilla
paatosten ohella tulevat tavoitteet saattavat olla liian hankalia toteuttaa ja tuotannon suunnittelijat
kertovatkin tallaisten paatésten vaikuttavan nakyvasti tyontekijoiden motivaatioon. Mahdollisesti
tallaisten paatosten osalta tuotannon suunnittelijoiden nakemyksesta ja kokemuksesta voisi olla

hyotya paatoksenteossa ja tavoitteiden luomisessa.

Tavoitteet on vdlillé véhdn kovia ja pitdd miettié onko ne realistisia. Ja siiné menee
uskottavuus, jos ne on absurdeja. Ne on vaikeita jalkauttaa tuotantoon. lhmiset ei oo
tyhmié ja ymmdrtdd jos joku on mahdotonta niin ei he sité tee. Motivaatio tekijdlld-
kédn ei tue tavoitetta. (Tuotannon suunnittelija.)

Liiketoiminnallisten paatosten jalkauttamiseksi on tarkeaa, ettd tuotannon suunnittelijat ymmarta-
vat riittavasti taloudesta ja sen mittareista. Haastatteluissa selvisi, ettei kenelldakdan tuotannon
suunnittelijoista ole erillista koulutusta liiketoiminnan tunnuslukujen ymmartamiseksi. Tyosuhteen
aikana tiettyja koulutuksia on kuitenkin jarjestetty ja suurin oppiminen on tapahtunut tekemalla.
Yrityksessa otettiin noin kuukausi ennen haastatteluja kaytt66n uusi mittaristo, jonka tavoitteena
on lisata tietoa tuotannon tilanteesta. Mittaristo sisaltaa muun seka laadullisia etta myynnillisia mit-
tareita. Tuotannon suunnittelijoiden tehtdavana on tayttaa naita mittaristoja ja seurata niiden kehi-
tystad. Haastatteluissa kavi kuitenkin ilmi, ettei mittariston lanseeraamisen jalkeen niita ole viela eh-
ditty kdymaan yhdessa johdon edustajien kanssa lapi. Tuotannon suunnittelijat kokivat mittarit
hyodyllisena lisand, mutta kaipaisivat tarkempaa perehdytystd ja lapikdymistd mittaustulosten

osalta, jotta mittareista tuleva data olisi mahdollista hyddyntdaa mahdollisimman tehokkaasti.

Yhtena esimiehen tarkeana liiketoiminnan osaamisalueena voidaan pitdda muutosjohtamista. Joh-

don haastatteluissa selvisi, ettd muutosjohtaminen kasitteena ei kuulu yrityksen arkipaivaan, vaan
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heilld puhutaan kilpailukyvyn sailyttamisestd ja sen myota muuttuvista asioista. Keskustelun perus-
teella puhuttiin kuitenkin samasta asiasta. Johdon nakemyksen mukaan tuotannon suunnittelijoilla
on valmius muutokseen ja he ymmartavat sen valttamattomyyden. Tuotannon suunnittelijat olivat
haastatteluissaan samoilla linjoilla, mutta korostivat riittavien perusteluiden merkitysta. Jotta muu-
tokseen voidaan sitoutua, tulee ymmartaa muutoksen taustalla vaikuttavat asiat. Muutosvastarin-
taa on kohdattu tyontekijatasolla seka johdon etta tuotannon suunnittelijoiden haastattelujen pe-
rusteella. Rutiineja ei valttamatta haluta muuttaa ja vastarinta osoittautuu tietynlaisena
kapinallisuutena. Tydntekijat saattavat toimia valinpitamattémasti tai kokeilla rajojaan toimimalla
mahdollisimman pitkaan vanhoilla toimintatavoilla. Naissa tilanteissa tuotannon suunnittelijat tur-
vautuvat kokemuksensa tuomaan auktoriteettiin. Muutoksen taustalla olevat perusteet nostavat
entistd enemman arvoaan, silld myos tyontekijat kaipaavat muutosten taustalle loogisia selityksia ja
syita. Mikali johto ei osaa vakuuttaa tuotannon suunnittelijoita, on heidan daarettdman hankalaa va-

kuuttaa tyontekijoita muutoksen valttamattomyydesta.

Osaamisen kehittaminen

Haastattelujen perusteella tuotannon suunnittelijoiden osaaminen koostuu vuosien varrella keraan-
tyneestd kokemuksesta, seka pienista yksittaisista valmennuksista ja koulutuksista. Virallista tutkin-
toa tai koulutusta johtamiseen ja esimiestyohon ei ole kenellakaan. Kaikki tuotannon suunnittelijat
siirtyivat uuteen rooliinsa vuonna 2019 ilman virallista perehdytystd, mutta johdossa luotettiin hei-
dan aikaisempaan kokemukseensa lahiesimiestydsta. Myos kokonaan uusi rooli yrityksen organisaa-
tiorakenteessa vaikutti perehdytyksen olemattomuuteen — selkeiden suuntaviivojen ja tyonkuvan
puuttuessa oli hankala maarittaa taydellista perehdytyskokonaisuutta. Tuotannon suunnittelijoiden
haastattelujen perusteella perehdytys oli pitkdlti oman mielen mukaan menemista ja esimerkiksi
omat tyokalut Excelin avulla kehitettiin itse. Vaikka tuotannon suunnittelijat tiedostivat perehdytys-
prosessin puutteen, eivat he nahneet asiaa ylitsepaasemattomana ongelmana. Tavanomainen arki-
tyd onnistuu vaivatta virallisen perehdytyksen puutteesta huolimatta ja tekemallad oppii jatkuvasti
lisaa.

Oon ehkd ajatusmallia, ettd tekemdlld oppii, kovin isoo perehdytystd en olis tarvinnut,

kun kaikki kuitenkin muuttuu, niin koko aika tulee muuttua ja oppia lisdd (Tuotannon
suunnittelija).

Johdon haastattelujen perusteella mahdollisuus koulutukseen tarjotaan kaikille halukkaille ja osaa-

misvajeita pyritdan korjaamaan johdon aloitteesta mahdollisimman monipuolisesti. Erds tuotannon
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suunnittelijoista kertoo kdyneensa tuotannon paallikkd valmennuksen ja toinen kertoo erinaisia
konsulttikoulutuksia olevan aika ajoin. Hyodyllisimmaksi kdydyksi koulutukseksi nousi ehdottomasti
Excelin kdyttoon perehdyttava valmennus. Talla hetkella kaikki tuotannon suunnittelijat opiskelevat
johtamisen ja yritysjohtamisen erikoisammattitutkintoa. Kyseinen tutkinto vaikuttaa sisall6ltdan
monipuoliselta ja hyodylliseltd, mutta tuotannon suunnittelijoiden mielesta hyotya opiskelusta ei
vield ole ilmennyt. Koronatilanteen myota verkkoon siirtynyt itseohjautuva opiskelu on haastavaa
yhdistaa kiireisen ja uudehkon tyénkuvan ohelle. Myds opetuksen huono laatu on vaikuttanut las-

kevasti tuotannon suunnittelijoiden motivaatioon.

Seka johdon etta tuotannon suunnittelijoiden mukaan aloite uusiin koulutuksiin ja valmennuksiin
tulee johdolta. Tuotannon suunnittelijoiden haastattelujen osalta on helppo tehda paatelma, etta
lisdkoulutusta kaivataan. Tietyn osaamisvajeen tunnistaminen on kuitenkin hankalampaa. Lisaksi
my06s ajanpuute ja kiire vaikuttavat pitkalti opiskeluintoon. Hetken mietintatauon jalkeen tuotannon
suunnittelijat esittivat kuitenkin varoivaiset toiveet mahdollisista lisdkoulutuksista. Muun muassa
johtamistaidon, tietotekniikan ja talouden koulutuksista voisi olla hydtya. Nama koulutukset tukisit
vahvasti my6s johdon toivetta tuloshakuisemmasta toiminnasta, seka auttaisivat tuotannon suun-
nittelijoita osallistumaan paremmin myos paatoksentekoon taloudellisemmalla otteella. Tama vaa-
tisi kuitenkin my6s johdon suunnalta tulevan mahdollisuuden osallistua enemman paatdksente-

koon.

Ymmdrrdn vdhdn taloudesta, mutta en vdlttis tarpeeksi. Ei niité silleen meille puhuta-
kaan niin mun ei tarvikkaan ymmdirtdd. (Tuotannon suunnittelija.)

Yrityksen henkilostostrategiassa osaamisen kehittaminen huomioidaan yleisella tasolla. Tama tar-
koittaa sitd, ettd osaamista kehitetaan kokonaisuutena, eikd niinkdaan yksilon osaamisvajeen kan-
nalta. Muun muassa kehityskeskusteluja pidetdaan johdon mukaan kaikille, jotta jokaisella on mah-
dollisuus puhua ja kertoa mielipiteensd. Tuotannon suunnitteliat ovat pdaavastuussa
kehityskeskustelun pitamisestd, mutta osittain keskustelujen pitdminen tapahtuu tyénjohtajien toi-
mesta. Vuonna 2020 kehityskeskusteluja ei ole pidetty, johtuen vallitsevasta korona tilanteesta. Joh-
dossa ymmarretaan myos, etteivat kehityskeskustelut sovi kaikille. Toisten ihmisten kanssa on hel-
pompi puhua vapaamuotoisesti tyon lomassa — siitd huolimatta kehityskeskusteluja pyritdaan
jarjestamaan koko henkilostolle. Osa tuotannon suunnittelijoista on johdon kanssa samoilla linjoilla
siitd, etta kehityskeskusteluja kdaydaan riittavasti ja niiden avulla mahdollistetaan avoimuus ja luot-
tamuksen synty. Haastattelujen perusteella selvisi kuitenkin, ettei kehityskeskustelujen pitaminen

tai niihin osallistuminen ole tuttua kaikille tuotannon suunnittelijoille.
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Olen kerran semmoiseen keskusteluun osallistunut. Alaisille en oo myéskdén nditd pi-
tdnyt. (Tuotannon suunnittelija.)

Haastattelujen perusteella tuotannon suunnittelijat tunnistavat itsessaan osaamisvajetta myos oi-
keanlaisessa motivoinnissa ja riittavassa kommunikoinnissa. He eivat kuitenkaan ehka valttamatta
tunnista tata asiaksi, jota voitaisiin kehittaa koulutuksen avulla, eivatka nain ollen osaa pyytaa oike-
anlaista koulutusta johdon suunnalta. Johdon haastatteluissa osaamista kasitelldan lahinna asioiden
johtamisen kannalta. On tarkeda osata suunnitella ja organisoida tuotantoa, seka tehda nopeita
paatoksia. Jatkuva kehittyminen ja nopea reagointikyky ovat vaatimuksia onnistuneelle esimies-
tyolle. Naista syntyva lisdarvo nahdaan muun muassa motivaation, tuloksen, tyéturvallisuuden ja
ergonomian lisdantymisen kautta. Olisiko kuitenkin mahdollista kehittdaa ensin esimerkiksi motivoin-
nin taitoja ja talla osaamisella kasvattaa kykya suunnittelussa, organisoinnissa ja jatkuvassa kehitty-

misessa?

Motivaatio ja tyohyvinvointi

Seka johdon etta tuotannon suunnittelijoiden haastatteluista voi ymmartaa, ettd motivaation mer-
kitys tiedostetaan tavoitellessa tehokasta ja tuloksekasta liiketoimintaa. Motivaation ei odoteta ole-
van paivittdin huipussaan, mutta sen puutetta pidetdan ehdottomasti haasteena. Johdon mukaan
erilaisia motivaatiotekijoitd on yhta monta kuin tydyhteison jasenia. On tarkedd ymmartaa jokaisen
ihmisen omat motivaatiotekijat, jotta juuri hanen ty6tdaan osataan ohjata motivoinnin keinoin
eteenpadin. Tarkeimpana motivaatiotekijana johto pitaa vakaata tyopaikkaa, luottamuksellista tyoil-
mapiiriad ja avointa keskustelukulttuuria. Tuotannon suunnittelijoiden motivaatiotekijoiksi johto ar-
vioi haasteet, joiden avulla on mahdollista jatkuvasti kehittya. Tuotannon suunnittelijoiden haastat-
telujen perusteella voidaan todeta johdon olevan oikeassa, silla suurimmaksi motivaatiotekijaksi
nousivat haasteet ja vastuunottaminen. Vaikka tuotannon suunnittelijoilla oli hieman hankaluuksia
sanoittaa omia motivaatiotekijoitaan, nousivat ilmoille myds vapaus oman toiminnan ja ty6ajan suh-

teen, monipuolisuus seka yksinkertaisesti omasta tydstan pitaminen.

Haastattelujen mukaan yrityksessa tehdaan vuosittain koko henkiléston motivaatiokartoitus. Joh-
don mukaan nailla kartoituksilla on suuri merkitys johtamisen kehitykselle, mutta tuotannon suun-
nittelijoiden kokemuksen mukaan tulokset ovat usein hajautettuina liian suuriin ryhmiin, jolloin in-
formaation irti saaminen on hankalaa. Tuotannon suunnittelijoiden osalta motivaatiokartoitusten

tuloksien tulisi olla tasmallisempid, jotta niita olisi helpompi hyédyntaa tukena johtamiselle. Tuo-
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tannon suunnittelijat kokevat tdstd huolimatta olevansa suhteellisen perilla siita, mitka tekijat hei-
dan alaisiaan motivoivat. Taysin varmoja he eivat kuitenkaan ole, eikd motivaatiota ole kasitelty esi-
merkiksi heidan kaymissaan kehityskeskusteluissa. Johdon haastatteluissa ilmi tuli myos alaistaito-

jen tarkeys motivaation muodostumiseen ja yllapitamiseen.

Omaan motivaatioon vaikuttaa oma asenne, positiivinen asenne lisééd motivaatiota.
Kun puhutaan esimiestaidoista, niin on myds alaistaidot. Motivaatio on semmoinen,
ettd odotetaan ettd minua motivoidaan, eikd itse motivoi itseddn. (Johto.)

TyOyhteison toimivuus

Suurehkon yrityksen haasteeksi muodostuu usein monimainen henkil6sto, jonka vuoksi konflikteilta
on hankala valttya. Haastattelujen perusteella my6s yritys X:n toiminnassa konfliktit ovat valitetta-
van yleisia. Johdon mukaan ilmapiiri pyritdan pitamaan mahdollisimman positiivisena ja mahdollisiin
ristiriitoihin puuttumaan heti kattelyssa. llmapiiri ei kuitenkaan johdon sanojen mukaan ole aina
paras mahdollinen ja tuotannon suunnittelijat ovat vahvasti samoilla linjoilla. Tuotannon suunnitte-
lijoiden mukaan esimiestasolla ei usein esiinny kinaa, mutta tyontekijatasolla on lahes aina jotain
meneilldan. Konfliktit saattavat muodostua huonojen henkilokemioiden lisdksi myos epamieluisista

muutoksista, joita tyontekijatasolla ei valttamatta ymmarreta taysin.

Ehkd se on itelld semmonen fiilis, ettd semmoinen tietty negatiivinen ilmapiiri on ldsné
koko ajan. Se voi olla se, ettd osastolla on vaan se yks tai kaks jotka sen luo. Ja se
(ilmapiiri) on haastavaa saada pois sieltd. (Tuotannon suunnittelija.)

Konfliktien purkamiseen yrityksessa on suhteellisen selkea kaava. Ensimmaisena asiaan puuttuvat
[ahiesimiehina toimivat tydnjohtajat. Mikali tuen tarve on suurempi, auttavat tuotannon suunnitte-
lijat tyonjohtajia asian ratkaisemisessa. Jos asiat eivat edelleenkdan etene, pyydetaan apua yrityk-
sen henkilostdjohdolta. Johdon mukaan konflikteista on mahdollisuus tulla keskustelemaan myds
suoraan henkiléstdjohdon kanssa, mutta toiveena olisi porrasmainen eteneminen. Talla pyritaan
turvaamaan riittava informaation kulku seka se, ettei vahingossakaan kyseenalaisteta kenenkaan
auktoriteettia. Konfliktien valttamiseksi joudutaan ajoittain suunnittelemaan myos tyévuorolistoja

niin, ettd niiden osalta huomioidaan riittavasti tyontekijoiden henkilékemiat.

Haastattelujen perusteella yrityksessa ei esiinny vahvoja hierarkiatasoja. Toiminnan luonteesta joh-
tuen on sdddetty tietyt vastaavat auktoriteetit, mutta johdon mukaan tydyhteisdssa on mahdollista

olla niin avoin, kuin haluaa. Johdon haastatteluissa esitettiin esimerkkina se, ettei ovia pideta toi-



48

mistolla kiinni, jotta kynnys tulla keskustelemaan on mahdollisimman matala. Tuotannon suunnit-
telijoiden haastattelujen perusteella 100 prosenttista yhteytta ei kuitenkaan tyoyhteisossa saavu-
teta. Vaikeiden asioiden ulostuominen tuntuu tuotannon suunnittelijoista ajoittain hankalalta. Talla
puolestaan on selva vaikutus ilmapiiriin ja sitd kautta myos motivaatioon, tehokkuuteen ja tulok-

seen.

En antais kymppié puheyhteydestd. Meilld on tosi vahvoja ja vanhanliiton johtajia, ettd
meillé on viililld hyvin rajoittunu keskusteluyhteys, etté mennddén pddtokseen ilman
keskusteluja. Ihan kaikesta ei pysty suoraan puhumaan. 100 prosenttista yhteyttd ei
0o, mutta jollain tasolla saadaan aika hyvin avattua kaikki asiat. (Tuotannon suunnit-
telija.)
Vaikka vaikeiden asioiden ulostuominen tuntuu tuotannon suunnittelijoista hankalalta, uskaltavat
he haastattelujen perusteella kyseenalaistaa johdon tekemia paatoksia, mikali talle on tarve. Toisi-
naan tulee kuitenkin miettia, etta mita ja keta uskaltaa kyseenalaistaa. Johdon mukaan kyseenalais-
taminen on sallittua, kunhan riittavien perusteiden nojalla ymmarretadn antaa periksi ja hyvaksy-
taan paatos. Tuotannon suunnittelijoiden haastattelujen perusteella my6s heidan paatoksidaan saa
kyseenalaistaa ja valilla on hyvakin olla eri mieltd. Tassa tapauksessa hekin toivovat, etta riittavien
perusteiden valossa paatos hyvaksytaan. Alaistasolta tulleet kyseenalaistamiset saadaan usein pu-
rettua keskustelemalla, mutta haastattelujen mukaan valilla tydntekijan hampaankoloon jaa selvasti
jotain. Paatoksentekija kantaa kuitenkin aina kokonaisuudessaan vastuun padatoksestdaan. Johdon
suhteen tuotannon suunnittelijat toivovat keskustelevampaa ratkaisutyylid. Ajoittain heidan paa-
toksensa kyseenalaistetaan tdydelld lyttdamiselld ilman perusteita. Tuotannon suunnittelijoiden

mukaan my0s heidan roolinsa tulee ajoittain kokonaan kyseenalaistetuksi, silla johto on saattanut

tehda heidan poissa ollessaan paatoksia, jotka koskettavat suoraan heiddan omaa osastoaan.

Vddrd tapahan se on, kun siitd ei oo puhuttu, ettd sellainen muutos tulisi tehdd. Siis
toki, jos jotain muutosta on vaadittu enkd oo toteuttanu sitd, niin sitten toki on ok
muuttaa itse, mutta véhdn tolleen seléintakana kun muuttaa, niin ei herétd kunnioi-
tusta eikd luottamusta oikeen. (Tuotannon suunnittelija.)

Viestinta ja vuorovaikutus

Yritys X:n viestinndssa luotetaan poikkeukselliseen palaverikulttuuriin, jonka tarkoituksena on vies-
tid mahdollisimman avoimesti ja riittavasti. Palaverikulttuuria pidetdan poikkeuksellisena, eika tiet-
tavasti muilla saman toimialan yrityksilla ole kdytossdaan samanlaista viestintakulttuuria — ainakaan

yhté laajasti. Johdon mukaan palaverikulttuuri pitda sisalladan kaksi kertaa vuodessa koko henkil6s-
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ton tuloskatsauksen, osastopalaverit, joita jarjestetadn 4-12 kertaa vuodessa, seka joka viikko jar-
jestettavat esimiespalaverit. Ndiden palaverien tarkoituksena on kuljettaa tietoa yrityksen johdolta
henkilostolle ja toisinpdin. Tuotannon suunnittelijoiden mukaan palaverikdytannot ovat hyvia,
mutta ajoittain palavereissa sorrutaan kdymaan asiat lapi liilan nopeasti liian suuren henkilémaaran
kesken. Tama vahentaa aikaa kahdenkeskiselta keskustelulta ja saattaa valilla johtaa siihen, etta

tiettyjen henkildiden auktoriteetti tulee kyseenalaistetuksi.

Esimerkiks ongelma unohdetaan kdsitelld ensin johdon ja mun vdlilld ja sitten ettd md
késittelen sen omien alaisten kanssa — me kootaan kaikki portaat ja kéydddén keskus-
telu yhdessd, se ei oo ihan hyvé homma kun menee uskottavuus tietyiltd henkiloilté
kun johto antaa palauteen tyéntekijéille. Pitdisi mennd kaikkien portaitten ldpi, jotta
saadaan se oikea nékdkulma siihen asiaan. (Tuotannon suunnittelija.)

Tuotannon suunnittelijoiden haastattelujen perusteella tarkeimmista asioista viestitdan kahvihuo-
neessa muun muassa paperisilla tiedotteilla. Tuotannon luonteen osalta keino on hyva, silla koko
tuotannon pysadyttaminen tiedotuksen vuoksi on mahdotonta. Haastatteluissa kdy kuitenkin ilmi,

ettei kaikkia asioita toivottaisi viestittavaksi paperilapun kautta.

Palaverikulttuurin ja kahvihuoneviestinnan lisaksi yritys X:lla on kdytdssaan sahkoisia viestintavali-
neita. Sahkoposti toimii sahkoisista viestintdkeinoista kaytetyimpana ja sen kautta viestitaan paivit-
tdisista asioista, mutta viestintdaa hoidetaan myds esimerkiksi kuukausikirjeen muodossa. Lisdksi yri-
tyksessa kaytetdan Yammeria, jonka kautta muun muassa toimitusjohtaja viestii konsernille. Nama
viestit eivat kuitenkaan tavoita tyontekijatasoa. Myos yrityksen sisdista Intraa hyddynnetdan esi-
miestason viestinndssa. Tyontekijatasolla on osastokohtaisia Whatsapp -ryhmia, joissa hoidetaan
paivittdista viestintda. Tuotannon suunnittelijoiden mukaan viestintakanavia ja -keinoja on paljon,
mutta tallaisenaan niita on viela mahdollista hallita. Mahdollisesti selkeytetympi ja tiivistetympi ko-

konaisuus olisi toivottavaa.

Tuotannon suunnittelijoiden haastatteluissa kavi ilmi, ettd suullista viestintaa toivotaan lisaa. Ajoit-
tain portaikkomallinen eteneminen unohtuu ja tuotannon suunnittelijat kokevat jaavansa vaille tie-
toa, jonka pitdisi ehdottomasti kulkea eteenpain heidan kauttaan — ei heidan ohitseen. Haastattelu-
jen perusteella yritys X:ssda arvostetaan avointa ja luottamuksellista ilmapiirid, jonka suhteen

viestinnan tulisi pyrkia olemaan mahdollisimman avointa ja tavoittaa kaikki osapuolet.

Viestinnan ja vuorovaikutuksen osalta suurin kehityskohde nahdaan yrityksen palautekulttuurissa.
Johdon mukaan palautetta pyritdan antamaan sekd positiivisena etta rakentavana, mutta esille

nousi myos huoli siita, ettd positiivisen palautteen antaminen saattaa unohtua arjessa. Palautteen
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maaran suhteen koetaan, etta palautteen riittavyys on aina palautteen saajan mielipide. Toinen vaa-

tii palautetta paivittdin, kun taas toiselle riittda palautteensaanti kerran kuukaudessa.

Tuotannon suunnittelijoiden mukaan yrityksen arjessa jaetaan kylla palautetta, mutta ei riittavasti.
Palautetta annetaan seka positiivisista saavutuksista, etta rakentavana kritiikkina. Kritiikin osalta on-
gelmaksi muodostuu kuitenkin se, etta se usein saapuu liilan myodhaan ja pahimmassa tapauksessa
aivan vaaraa reittia. Lilan myohaan saapuvan palautteen osalta tuotannon suunnittelijat toivoisivat
tarkempaa seurantaa ja mittaamista oman tyonsa osalta, jolloin palaute voitaisiin antaa enna-
koivasti, eika vasta sitten, kun kaikki on jo pilalla. Palautteen antamisessa arvostetaan suorapuhei-
suutta ja siita syysta vaaraa reittia saapunut kriittinen palaute vaikuttaa suoraan motivaatioon ja

kunnioituksen tunteeseen.

Sama juttu sitdhdn md kaipaan itekkin. Mullehan jGd hirvee epdvarmuus jostain asi-
asta jos md kuulen muuta kautta ettd mun esimies on kritisoinut mua — sehén on kai-
kista suurinta motivaatiomyrkkyd mitéd voi olla. (Tuotannon suunnittelija.)

Mun mielestd hyvdnd kehittdmiskohteena olisi keskustelu oikeiden henkilbiden kanssa,
haluan kuulla mulle kerrottuna palautteen minusta ja haluan saman antaa myds
muille, ettei hypité muiden tasojen yli (Tuotannon suunnittelija).

Sen ohella, ettd tuotannon suunnittelijat kaipaisivat lisdd palautetta johdolta, toivoisivat he pa-
lautetta myo0s alaisiltaan. Yhtena keinona palautteen saamiseen alaisilta kdytetaan kahdenkeskisia
keskusteluja, jolloin alaiselle luodaan turvallinen ymparistd palautteen antamiseen. Toisaalta esi-
miehen tulee osata poimia palautetta myds arjessa, esimerkiksi kiitos on alaisen antama epdsuora
palaute. Haastatteluissa nousi esille my0s yrityksessa toteutettu johtajaprofiili -arviointi, jossa alai-
set padsivat arvioimaan omaa esimiestdaan. Tuotannon suunnittelijat pitivat arvion kautta saa-

maansa palautetta daarimmaisen tarkedana oman tyonsa kehittamisen kannalta.

Kaikki tuotannon suunnittelijat nakevat, etta heilld on paljon kehitettdavaa omassa palautteenannos-
saan. Palautteen antaminen alaisille koetaan suhteellisen helpoksi, mutta sen tarkeys saattaa unoh-
tua hektisessa arjessa. Palautteen ei valttamatta tarvitse olla aina nimetty palautteenannoksi vaan
se voi olla arkipdivasta tilanteen lapikdyntia ja yhdessa keskustelua. Alaiset vastaanottavat pa-
lautetta paasaantoisesti hyvin, seka positiivisessa etta rakentavassa muodossa. Tyoyhteisosta 10ytyy
kuitenkin henkil6ita, joille palautteen antaminen on hankalampaa, silld vastaanottaja ei valttamatta
halua sitd ottaa vastaan. Tuotannon suunnittelijoiden mukaan palautteen antaminen johdolle on
hankalampaa. Suorapuheisuutta ja rehellisyyttd arvostetaan, mutta kriittista palautetta ei silti valt-

tamatta uskalleta antaa.
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Sanotaan, ettd on vdhdn haastavaa antaa kauheen kriittistd palautetta esim johdolle,
se ois ehkd enemmdn oman kuopan kaivamista, riippuen toki miten asian esittéd (Tuo-
tannon suunnittelija).

7.3 Webropol -kyselyn tulokset

Tassa luvussa kasitelladn tuotannon tyonjohtajien Webropol-kyselyn tulokset. Kysely muodostui yh-
teensd 11 kysymyksestd, joihin kaikkiin edellytettiin avoin sanallinen vastaus. Vastaajia kyselyssa oli
yhteensa yhdeksan kappaletta, joten vastaus saatiin kaikilta tyonjohtajilta. Webropol -kysely l16ytyy
kokonaisuudessaan tutkimuksen liitteestad 5. Kyselyn vastauksia analysoitaessa tulokset teemoitel-
tiin kolmeen sisdllénanalyysissa esille nousseeseen aihepiiriin: esimiestyd, esimiehen osaamisen ke-
hittaminen seka yrityksen kulttuuri ja toimintatavat. Tulokset esitelladn seuraavaksi teemoittelun

mukaisesti.
Esimiesty6

Ty6njohtajien vastauksissa hyvaa esimiestyota kuvailtiin perati 24 erilaisella adjektiivilla. On siis sel-
vaa, ettei hyvaa esimiestyota voida kuvailla vain muutamalla sanalla, vaan jokainen alainen maarit-
telee itse hyvan esimiestyon vaateet. Tasta huolimatta voidaan vastauksien perusteella paatella,
ettd hyva esimies kohtaa jokaisen alaisensa yksilona, toimii rehellisesti ja johdonmukaisesti, osallis-
tuu esimerkilldan ja antaa seka vastaanottaa palautetta arjessa. Esimiestyon toivotaan olevan mah-

dollisimman tasapuolista, kuuntelevaa ja riittavan jamakkaa.

Se on innostavaa ja muut huomioivaa. Mutta kuitenkin riittévdlla jimdkkyydelld.
(Tyénjohtaja.)

Kuten hyvaa esimiesty6ta maaritellessa, myds omaa esimiestd kehuttaessa erilaisia adjektiiveja syn-
tyi runsaasti, yhteensa 20 kappaletta. Tyonjohtajat ovat kuitenkin lahes yhta mielta siita, etta heidan
esimiehensa ovat luotettavia, reiluja, jdmpteja ja joustavia. MyoOs rohkeus, ahkeruus ja avuliaisuus
saivat erityista kiitosta. Luottamusta pidetdaan ehdottoman tarkeana ja tydnjohtajat kokevat oman

suhteensa esimieheensd olevan luottamuksellinen ja kyseenalaistaminen on sallittua.
Esimiehen osaamisen kehittaminen

Tyonjohtajien vastauksista nousi ilmi tarve kehittda tuotannon suunnittelijoiden osaamista seka ih-
misten- ettd asioiden johtamisen osa-alueella. Muun muassa kehityskeskusteluja toivottaisiin jat-
kossa pidettavaksi useammin ja motivointi ndhdaan ehdottoman tarkednda. Kehityskohteena nah-

daan myos tiedon jakamisen lisdaminen, sekd kunnioituksen osoittaminen pitkaan talossa olleille
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alaisille — talld hetkelld tyonjohtajat kokevat, ettei heidan mielipiteilldan ole valttamatta lainkaan

painoarvoa. Myds kritiikin ottamisessa toivotaan tapahtuvan kehitysta.

Tyénjohtajien vastausten perusteella olisi tarked huomioida tarkemmin tuotannon muuttuvat teki-
jat suunnittelussa sekd mahdollisesti kehittdd osaamista lisda tuotannon varsinaisessa arkitekemi-

sessa. Myos tyovuorolistojen tekoa pidemmalle ajalle pidettaisiin positiivisena muutoksena.

Palautetta annetaan seka hyvistd, ettd huonoista asioista ja tama koetaan ehdottomasti hyvana
asiana. Tuotannon suunnittelijoiden toiminta koetaan tasa-arvoiseksi ja joustavaksi. Vastauksien pe-
rusteella voidaan kuitenkin todeta, etta motivoinnin maara on jaanyt vahaiseksi ja tyonjohtajien
osalta sita toivottaisiin arkeen lisaa. Tyonjohtajien mukaan motivointi arjessa tarkoittaa kuulumis-

ten kyselya, kuuntelemista ja kannustamista vaikeina hetkina.

Antaa palautetta. Niin hyvdd, kun huonoakin. Vaikka huonon palautteen saaminen
suututtaa, niin kuitenkin se on opettavaista. Kannustaa uusiin haasteisiin. (Tyénjoh-
taja.)

Niinkun ylld lukee, tédmd ehdoton heikkous. Vihdiseksi on jddnyt. (Tyénjohtaja.)

Tyonjohtajien vastauksien mukaan palautetta olisi hyva saada enemman varsinkin positiivisen pa-
lautteen ja kiitoksen muodossa. Palaute koetaan yleisesti hyvana keinona oman toiminnan kehitta-
miseen ja varsinkin uusissa tilanteissa kaivataan tukea ja kannustusta siihen, kuinka tyoskennella
mahdollisimman tehokkaasti ja tuottavasti. Myos kollegoilta toivotaan enemman palautetta. Vas-
tauksista kay ilmi myos tuttu ajatusmalli siita, ettd "kaikki on hyvin, kun mitdan ei kuulu”. Tama on

kuitenkin pitkalla tahtdaimella hyvin vahingollinen ja epatuottava ajatusmalli.

Yrityksen kulttuuri ja toimintatavat

Yritys X:n ilmapiiria kuvaillaan seka positiiviseksi ja rauhaisaksi, etta kireaksi ja kiireiseksi. Mielipide
vaihtelee tyonjohtajakohtaisesti laidasta laitaan. Yleistyksend ilmapiiria voitaisiin kuitenkin kuvailla
padasiassa hyvaksi, mutta sen laatu vaihtelee paljon osastoittain. lImapiiria huonontaviksi tekijoiksi
nimetdan muun muassa tyontekijoiden valiset ristiriidat, tietynlainen katkeroituminen menneista
tapahtumista seka seldn takana puhuminen. Organisaatiorakennemuutoksen yhteydessa koettiin
ilmapiirin huonontuneen, silld uusi tuotannon suunnittelijan tyotehtava aiheutti paljon kritiikkia ja
muutosvastarintaisuutta siitd, kuinka kaikki oli ennen paremmin. Nyt tilanne koetaan kuitenkin ta-

soittuneen alun notkahduksen jalkeen.
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Vaikka ilmapiiria ei vastauksien perusteella kuvailla tdydelliseksi, uskotaan sen kuitenkin olevan sel-
kedsti parempi kuin muissa vastaavankokoisissa organisaatioissa. Hyvaa ja turvallista tiimihenkea

kuvataan tarkeaksi positiivista ilmapiiria lisaavaksi tekijaksi.

Oikein hyvd. On ilo olla yritys X:ssd téissd. On muutamia kollegoita, jotka Iéhes pdivit-

tdin tulee kysymddn, ettd miten sulla menee. Mielestdni ollaan hyvé tiimi. (Tynjoh-

taja.)
Vastauksien perusteella tyonjohtajat kokevat kohtelun olevan tasapuolista kaikkien tyontekijoiden
kesken. Huolta epatasa-arvoisuudesta ei siis esiinny. Yhdessa vastauksessa otetaan kuitenkin hyvin
kantaa siihen, onko aina mahdollista toimia tasa-arvoisesti tai tasapuolisesti. Mikali tilanne vaatii
esimerkiksi tietynlaista osaamista tehtavan suorittamiseksi, saattaa joku kokea tilanteen epatasa-
arvoiseksi omalta kannaltaan, vaikkei se sita tosiasiassa olisikaan. Esimiehen onkin siis darettoman
tarkeaa kuunnella ja tarkkailla alaisiaan, jotta mahdolliset epdtasa-arvon tunteet saadaan selvitettya

heti tunteen synnyttya.

Viestinnan koetaan parantuneen menneesta. Toimintaa kuitenkin kuvaillaan seuraavasti: valilla toi-
mii, valilla ei. Selkeda kaavaa ei siis ole olemassa. Positiivinen vaikutus viestinnan parantumiseen
nahdaan olevan organisaatiorakenteen muutos, jonka myota roolit ovat selkeammat ja nédin ollen

viesti kulkee sujuvammin. Viestintd oman esimiehen valilla on pdaosin kunnossa.

Kaikki viestit eivat kuitenkaan vastausten perusteella tavoita kohdejoukkoaan. Tieto saattaa saapua
myos liilan myohaan. Ehdotonta kehitysta toivotaan tuotannon suunnittelijoiden, myynnin ja johdon
véliseen viestinkulkuun, silla talla on epasuora vaikutus myos tyonjohtajien tydhon. Myos reklamaa-
tiotilanteissa ja omaa osastoa koskevissa asioissa toivotaan parannusta viestintaan. Tydskentely
tuotannossa estaa myos osittain tyonjohtajia osallistumasta esimerkiksi palavereihin, jolloin tarkea

informaatio ei valttamatta tavoita heita, eivatka he paase itse osallistumaan keskusteluun.

Joskus toimii, joskus ei. Koko ajan yritdmme etsid ja olemme jo I6ytdneetkin uusia kei-
noja parantaa informaatiokatkoksia. Aikaisemmin ja tdlldkin hetkellé jdd joitain asi-
oita lilkaa yhden ihmisen vastuulle, jolloin syntyy helposti informaatiokatkoksia sellai-
sessa tilanteessa, jossa kyseinen asiasta tietévd henkilé on poissa ja muut eivit tiedd
mitddn. (Tybénjohtaja.)

Tyon kuormittavuuden suhteen mielipiteet eroavat laajasti. Noin puolet vastaajista pitaa tyotehta-
viensd kuormittavuutta padsaantodisesti sopivana. He mainitsevat kuitenkin kuormittavuuden riip-

puvan pitkalti sesongin vaiheesta. Sesonki aikana tyon kuormittavuus kasvaa hetkellisesti, mutta sen
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jalkeen koittaa taas hengdhdystauko. Vastauksista kay ilmi myos positiivinen kehitys kuormittavuu-

den suhteen — kuormittavuuden koetaan helpottuneen menneeseen verrattuna.

Vastaajista puolet kokee kuitenkin tyétehtavansa lilan kuormittavana. Yhdeksi syyksi kuormittavuu-
delle kerrotaan jatkuva kiire, uusien tyontekijéiden opastaminen, riittdmattdmyyden tunne seka toi-
minta niin sanotusti kahden tulen valissa — tyoskentely tuotannossa ja omien esimiestehtavien yh-

distdminen tuntuu ajoittain mahdottomalta.

Viimeisen kysymyksen osalta esille nousi vahvasti kaipuu kehityskeskustelujen suhteen. Lisaksi pa-
lavereiden maaraa toivotaan lisattavaksi, jotta viestintda saadaan parannettua. Tekemisen toimin-
tatapoihin toivotaan myos muutosta, nykyiselldan toiminnassa koetaan olevan paljon hyvaa, mutta
paljon huonoa. Ehkdpa kehityskeskustelujen avulla saataisiin toimintatavatkin muokattua kaikille

sopiviksi?

Vastausten perusteella tyonjohtajat olisivat halukkaita kehittdmaan myds omaa toimintaansa ja toi-
voisivatkin tuotannossa tydskenteleville tyontekijoille tehtdavaksi samanlaisen arvioinnin, jossa arvi-
oitaisiin tyonjohtajien toimintaa. Taman avulla tydnjohtajat saisivat arvokasta palautetta omasta
tyOstaan ja paasisivat kehittdmaan omia esimiestaitojaan. Nykyisellddn palautetta tyontekijoilta ei

tule.

8 Johtopaatokset

Tassa luvussa kiteytetaan tutkimuksen tuloksena syntynyt tieto johtopaatoksiin, joiden avulla rat-
kaistaan tutkimuksen perustana oleva tutkimusongelma. Tutkimusongelma jaettiin kolmeen erilli-

seen tutkimuskysymykseen:

1. Minkalaisena yritys X:n tuotannon suunnittelijat itse kokevat oman johtamisosaa-
misensa tason?

2. Minkalaisena yrityksen X johto seka esimiehien alaiset kokevat tuotannon suunnit-
telijoiden johtamisosaamisen tason?

3. Minkalaisia kehitystoimenpiteitd voidaan yritys X:n tuotannon suunnittelijoiden joh-
tamisosaamisen kehityksen mahdollistamiseksi hyodyntaa?

Ensimmainen tutkimuskysymys kasitteli tuotannon suunnittelijoiden omakohtaista kokemusta
oman johtamisosaamisensa tasosta. Haastatteluista selvisi, ettd tuotannon suunnittelijat kokevat

oman osaamisensa olevan suhteellisen hyvalla tasolla, mutta he eivat olleet tdysin varmoja siita,
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mita heiltd odotetaan johdon ja alaisten nakokulmasta. Uuden roolin tuomat haasteet kuormittivat
kaikkia haastateltuja tuotannon suunnittelijoita ja tehtavakuvan selkeyttdaminen nahtiin linkkina pa-
rempiin tydsuorituksiin. Osaamisvajeita nahtiin muun muassa tulosjohtamisen seka alaisten moti-
voinnin ja aktiivisemman palautteenannon kohdalla. Tuotannon suunnittelijat toivoivat yhteisesti
yrityksen viestinta- ja paatoksentekokulttuuriin muutosta, jonka myoéta he kokisivat oman tyonsa
arvokkaammaksi eika kyseenalaistamisen tunnetta paasisi syntymaan. Pahimmillaan puutteellinen
viestintd ja vuorovaikutus synnyttaa epakunnioituksen tunnetta ja paatoksentekija voi kyseenalais-

taa paatoksen vaikutuspiiriin kuuluvien henkiléiden roolia (Peeling 2008, 6-8).

Toisella tutkimuskysymyksella selvitettiin johdon seka tuotannon suunnittelijoiden alaisuudessa toi-
mivien tyonjohtajien mielipidetta tuotannon suunnittelijoiden johtamisosaamisen laadusta. Yleis-
kuva haastattelujen perusteella oli positiivinen ja tuotannon suunnittelijat saivat kiitosta seka joh-
dolta etta tyonjohtajilta. Johdon haastatteluissa ilmi tuli kuitenkin toive sitoutumisen lisdamisesta
seka resurssointiin liittyvien aihealueiden laajemmasta ymmarryksesta. Yhtena haasteena johto
koki tuotannon suunnittelijoiden aikaisemman kokemuksen suorittavasta tydsta yrityksen tuotan-
nossa ja ystavyyssuhteet nykyisten alaistensa kanssa. Uudelle esimiehelle voi alkuun olla hankalaa
suorittaa paatoksia yrityksen tuottavuus edell3, silla tasta syntyy helposti kriittista keskustelua alais-

ten keskuudessa (Juuti 2016, luku 2).

Tydnjohtajien kyselyssa ilmi nousi toive motivoinnin ja palautteenannon kehittamisesta, aivan kuten
tuotannon suunnittelijoiden omissakin haastatteluissa. Lisaksi esille nousi toive laajemmasta osal-
listamisesta, seka arvostuksesta. Tietyissa tilanteissa tyonjohtajat kokivat tuotannon suunnittelijoi-
den unohtavan, etta myds heilla on konkreettista kokemusta ja osaamista tuotannosta. Tata resurs-
sia hyodyntamalld tekemisestd saataisiin tehokkaampaa ja silla olisi selked vaikutus myods
tyonjohtajien motivaatioon. Motivaatiota korostavaa johtamista voidaankin kasitella eraanlaisena
valmentamisena, jolloin esimiehen ote keskittyy kehittamaan yhteistydssa suuntaviivoja alaistensa
kanssa, osallistamalla ja valtuuttamalla heitd tavoittelemaan maariteltya visiota (Ristikangas &
Grinbaum 2014, 16). Kuten tuotannon suunnittelijoiden, myos tyojohtajien kyselyssa esille nostet-

tiin myos yrityksen viestinta- ja paatoksentekoprosessien kehitys.

Kolmas tutkimuskysymys pyrki vastaamaan siihen, kuinka haastatteluiden ja kyselyn kautta ilmi tul-
leita kehityskohtia voitaisiin tyostda eteenpain. Alla olevassa taulukossa (taulukko 2) esitelldan tut-
kimuksen tuloksista ilmenneet oleellisimmat kehityskohteet seka niitd varten kehitetyt toimenpi-

teet.



Taulukko 2. Kehityskohteet ja kehitystoimenpiteet

Johtamisosaamisen ja
esimiestyon osa-alue

Asiat, jotka vaativat kehitysta

Kehitystoimenpiteet

Esimiehen rooli ja vastuualue

Vastuualueen ja roolin sisalto

Selked kuvaus tuotannon
suunnittelijan roolista ja vastuista

Osallistaminen paatoksentekoon

Tuotannon suunnittelijat mukaan
johtoryhman kokouksiin

Tyonteon tukeminen ja mittaaminen

Selkeat ja toimivat mittarit seka
kehityskeskustelut

Asioiden johtaminen

Liiketoimintaosaaminen

Osallistaminen paatoksentekoon,
lisdkoulutus, sparraus

Asioiden ja ihmisten johtaminen

Muutosjohtaminen

Lisakoulutus, itseopiskelu, sparraus

Ihmisten johtaminen

Motivointi ja palautteen antaminen

Valmentava johtaminen

Lisakoulutus, itseopiskelu,
kehityskeskustelut, sparraus

Lisdkoulutus ja itseopiskelu

Vuorovaikutus ja viestinta

Avoin ja selked viestinta

Kehityskeskustelut,
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palaverikdytantdjen uudelleen
madrittaminen

Tuotannon suunnittelijan roolin isoin haaste piilee siing, ettei tehtavakuvan sisaltoa ja vastuualueita
ole tarkkaan maaritelty. Koljonen (2019, 104) painottaa johdon vastuuta maaritettdessa organisaa-
tion tyotehtavia ja ndiden vastuualueita, jotta esimiehen toiminta palvelee organisaation paatavoit-
teita. Yritys X:n tilanteessa ensimmaiseksi ja tarkeimmaksi kehitystoimenpiteeksi muodostuu tuo-
tannon suunnittelijan tehtavakuvan maarittaminen. Tehtdavakuvan ja vastuualueiden selkea kuvaus
mahdollistaa tuotannon suunnittelijoiden tyon seurannan ja mittauksen, antaa mahdollisuuden tar-
kastella osaamisvajeita, vahentda kuormitusta seka tarjoaa tyokalut astua myos toisen tuotannon

suunnittelijan rooliin poissaolojen aikana.

Koljosen (2019, 104) mukaan tehtdvakuvia maaritettdessa kokonaisuudesta tehddan usein luettelo-
mainen eika sita kytketa yrityksen toimintakokonaisuuteen. Taman perusteella tuotannon suunnit-
telijan tehtavdkuva onkin tarked maarittaa yhteisen keskustelun kautta, yhdistden tuotannon suun-
nittelijoille karttunut kokemus sekd johdon ndkemykset ja toiveet siitd, mitd tuotannon
suunnittelijoiden odotetaan toiminnallaan tuovan yritykseen. Parhaimmillaan selked tehtavakuvaus
ja vastuualueiden maarittaminen vahentaa myos haastatteluissa ilmi tullutta kyseenalaistamisen ja
epaluottamuksen tunnetta, silla padtokset tehdaan maaritellyn vastuualuemallin mukaisesti, eika

kenenkaan auktoriteetin yli voida hypata.
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Haastatteluissa ilmi tullut kyseenalaistamisen ja epdluottamuksen tunne linkittyy vahvasti myos tuo-
tannon suunnittelijoiden tarpeeseen tuoda tietonsa ja kokemuksensa vahvemmin esille osana paa-
toksentekoa. Esimiehen tarkoituksena on mahdollistaa organisaation eri sidosryhmien tydskentely
parhaalla mahdollisella tavalla pohjautuen riittavaan viestintdaan ja toimivan vuorovaikutuksen ra-
kentamiseen (Surakka & Laine 2011, 14). Yritys X:ssa tuotannon suunnittelijat toimivat viestinviejina
alaisten ja johtoportaan vililla ja saatua tietoa hyodynnetaan yrityksen paatoksentekoprosessissa.
Tuotannon suunnittelijoiden mukaan heita ei kuitenkaan huomioida paattksenteossa riittavasti,
vaikka he voisivat omalla nakemykselldaan ja kokemuksellaan tuoda paatoksiin tarvittavaa tietoa ja
ymmarrysta. Tuotannon suunnittelijoiden osallistaminen johtoportaan kokouksiin, seka johtoryh-
maan vahentadisi mahdottomalta tuntuvien tavoitteiden asettamista, estaisi kyseenalaistamisen

tunteen syntymista seka lisdisi tuotannon suunnittelijoiden sitoutumista omaan tyohonsa.

Tehtavakuvauksen ja vastuualueiden maarittamisen myota tuotannon suunnittelijoiden arkea tulisi
pystyd mittaamaan ja seuraamaan aktiivisesti. Yritys X:ssa jo luodut mittarit ovat loistava alku, mutta
mittareiden suhteen tulee luoda selkeat pelisddanndét, jotta niistd saadaan kaikki mahdollinen hyoty
irti. Tuen tarpeen maarittamisen suhteen tuotannon suunnittelijoille tulisi pitdd saannollisia kehi-
tyskeskusteluja. Kehityskeskusteluiden hydtyna voidaan nahda vuorovaikutuksen ja luottamuksen
lisdadntyminen seka osaamisvajeiden tunnistaminen. Kehityskeskustelut mahdollistavat myds tuo-
tannon suunnittelijoille turvallisen tilaisuuden antaa johdolle palautetta ja nakdkulmia oman tyoénsa
kehittamiseen. Parhaimmillaan tuotannon suunnittelijat voivat hyodyntda kokemuksiansa kehitys-

keskusteluista myds pitdessaan niita omien alaistensa kanssa.

Johtamisosaamisen suhteen osaamisvajetta havaittiin muutosjohtamisen, tulosjohtamisen, moti-
voinnin ja palautteenantamisen seka viestinnan ja vuorovaikutuksen osa-alueilla. Kehitystoimenpi-
teind tuotannon suunnittelijoille tulisi tarjota mahdollisuus lisdakoulutukseen, seka irroittaa aikaa
tyOajasta myo0s itseopiskeluun. Longeneckerin ja Finkin (2006) johtajien osaamisen kehittdmisen
menetelmia selvittdavassa tutkimuksessa yhdeksi tarkeimmaksi tekijaksi muodostui juuri itsensa ke-
hittamiselle varattu aika, silla hektisessa organisaatioymparistossa ei tyon lomassa ollut mahdollista
keskittya opiskeluun tai osallistua erilisiin koulutuksiin. Yritys X:n olisi hyva tarkastella tuotannon
suunnittelijoiden osaamisen kehittamistad pohjautuen yrityksen tavoitteisiin ja varmistaa, etta kehi-
tyksen mahdollistaminen sidotaan yrityksen strategiaan. Esimerkiksi kerran kuukaudessa toteutet-
tava koulutus- tai itseopiskelupdiva tuottaisi suurta hyotya tuotannon suunnittelijoiden osaami-

seen.



58

Haastattelujen perusteella toivottavia lisdkoulutuksia olisivat johtamiseen liittyvat koulutukset, ta-
louteen liittyvat koulutukset seka tietoteknisen osaamisen lisadminen. Johtamisen koulutuksista eh-
dottaisin tuotannon suunnittelijoille muutoksen johtamiseen, valmentavaan johtamiseen, seka hen-
kiloston motivointiin perehdyttdvia koulutuksia. Talouden osalta tuotannon suunnittelijat
hyotyisivat talouden tunnuslukuihin syventavasta ratkaisusta ja teknologiaosaamisen kannalta esi-

merkiksi Excel-lisdkurssin olisivat hyddyllisia.

Motivoinnin ja palautteen antamisen kannalta osaamisen kehittamista tulisi tehda koulutusten ja
itseopiskelun lisaksi myds menemalla ldhemmas henkiloston tasoa. Kupiaksen ym. (2014, 87-89)
mukaan kehityskeskustelulla tarjotaan tilaisuus puhua tyontekijan kanssa muun muassa ammatti-
taidosta, osaamisen kehittamisesta seka tyohyvinvoinnista, eika kahdenkeskista kehityskeskustelua
voida korvata pikaisilla palavereilla ja jutteluhetkilld. Kehityskeskustelut mahdollistavat molemmin-
puolisen palautteenannon turvallisessa ymparistossa, seka auttavat johtajaa suhteuttamaan oman
johtamistapansa johdettavan henkilon arvoihin ja motivaatiotekijoihin pohjautuen (Kupias ym.
2014, 89). Naihin tietoihin pohjautuen yritys X:n toimintaan tulisi luoda selkea ja jatkuva kehityskes-
kustelukulttuuri, jolloin tuotannon suunnittelijat saisivat omaan johtamiseensa tarvittavaa tietoa
motivaatiotekijoistd, palautteen antamisesta saataisiin henkilokohtaisempaa ja mahdollisiin ongel-
makohtiin paastaisiin puuttumaan riittavan aikaisin. Kehityskeskusteluja olisi tarkea pitaa riittavan

usein, esimerkiksi kerran kvartaalissa.

Motivaation nakdkulmasta yritys X:n tuotannon suunnittelijoiden olisi hyodyllista tutustua myos val-
mentavan johtamisen nakodkulmiin lisakoulutuksen myo6ta. Valmentavan johtamisen tarkoituksena
on, ettd esimies keskittyy kehittdmaan alaistensa kanssa yhteisia suuntaviivoja ja hyédyntamaan
alaistensa osaamisen ja tayden potentiaalin yrityksen paivittaisessa arjessa ja paatoksenteossa (Ris-
tikangas & Griinbaum 2014, 16). Valmentavan ja perinteisen johtamisen eroavaisuuden ovat eritel-

tyina taulukossa 1.

Koulutusten seka itseopiskelun lisdksi koen, etta tuotannon suunnittelijat hyotyisivat henkilokohtai-
sen sparrauksen mahdollisuudesta. Haastattelujen perusteella he tydstavat monia ongelmatilan-
teita yhdessa muiden tuotannon suunnittelijoiden kanssa, mutta osaamisen kehittamisen nakokul-
masta sparrausta tulisi tehdd myods muiden ammattitahojen kanssa. Kupiaksen ym. (2014, 245-247)
mukaan organisaation sisdlla toteutettua sparrausta kutsutaan mentoroinniksi, jossa pdaajatuksena
on, etta kokeneempi henkilo ohjaa johtajaa jakamalla tdlle omaa kokemustaan ja osaamistaan. Esi-

merkiksi tuotannon suunnittelijan ja henkildstdjohtajan valisessa mentoroinnissa voitaisiin keskittya
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pohtimaan yhdessa yrityksen henkiloston riittavyytta ja keinoja, joilla tuotantoa saadaan tehostet-
tua ilman henkildstoresurssien lisdamista. Parhaimmillaan mentorointi tukee avointa vuorovaiku-

tusta ja mahdollistaa niin sanotun hiljaisen tiedon jakamisen yrityksen sisalla.

Hyppanen (2013, luku 1) painottaa vuorovaikutuksen ja viestinndn merkitysta esimiestydssa tiedon
jakamisen ja sitoutumisen nakokulmasta, mutta myds omien vahvuuksien, tunnealyn ja riittavan
ndyryyden kannalta. Yritys X:n toiminnassa haasteeksi havaittiin helposti syntyva kyseenalaistami-
sen tunne, seka se, etteivat kaikki viestit valttamatta tavoittaneet oikeita ihmisia. Kyseenalaistami-
sen tunteen valttamiseksi tuotannon suunnittelijoiden tehtdavakuvan ja vastuualueiden maarittami-
nen on valttamatonta. Kun vastuualueet ovat selkedt, on varmistettava, etta naita vastuita ei yliteta
tai kyseenalaisteta. Paatoksista tulee keskustella avoimesti, mutta paatokset tehddaan maariteltyjen
vastuuhenkildiden toimesta. Viestinnan kannalta yrityksessa on hyva tarkastella jo olemassa olevaa
palaverikulttuuria. Talla hetkella palavereja jarjestetdan usein, mutta niiden sisallot eivat valtta-
matta ole ennalta suunniteltuja. Yritys X:n tulisi luoda palaverikulttuuriinsa selkea toimintamalli,
jossa maaritellaan etukateen esitettavat asiat, annetaan mahdollisuus kommenteille ja pohdinnalle,
seka pidetdan huoli, ettd myos palaverista poissa olevat henkil6t saavuttavat informaation riittavan

aikaisin ja padsevat kertomaan oman nakemyksensa asiaan.

Kupiaksen ym. (2014, 214) mukaan tdrkeintda osaamisen kehittamisessa on suunnitelmallisuus,
mutta ndyttavinkdan strategia ei ole avain menestykseen, vaan eteneminen tapahtuu ketterasti pie-
nin askelin ja toimintatapoja kehitetdaan matkan varrella onnistumisten ja epaonnistumisten kautta.
Yritys X:n toiminnassa tuotannon suunnittelijoiden osaamisen kehittamistad onkin lahdettava johta-
maan suunnitellusti johdon aloitteesta, edeten askel kerrallaan, pitdaen huolta toimivasta vuorovai-
kutuksesta ja viestinnasta seka keskittyen yhteisen tavoitteen, eli tuloksekkaan ja toimivan liiketoi-
minnan saavuttamiseen. Yritys X:sta loytyy tarvittava tahto ja resurssit muutoksen tekemiseen,
mutta yhteistyon ja luottamuksen kautta tahtotila ja resurssit saadaan yhdistettya toimivaan hyoty-
kayttoon. On selvaa, ettei tuotannon suunnittelijoilla tule ikind olemaan sataprosenttisesti vaadit-
tua osaamista, sillda osaamistarpeet kehittyvat jatkuvasti. Tuotannon suunnittelijoiden tehtavakuvan
maarittaminen, tutkimuksessa tunnistettujen osaamisvajeiden kehittdminen seka yhteistyon ja
luottamuksen lisddminen tuottaisivat yritykselle kuitenkin runsaasti lisdarvoa ja vahentaisivat tuo-

tannon suunnittelijoiden omaa kuormitusta, vaikuttaen ndin koko yrityksen tasolla.
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9 Pohdinta

Taman opinndytetyotutkimuksen tarkoituksena oli kartoittaa yritys X:n tuotannon suunnittelijoiden
johtamisosaamisen nykytilaa sekd maarittaa yrityksen kayttoon soveltuvat kehitystoimenpiteet, joi-
den avulla tutkimuksessa ilmi tulleita puutteellisia osaamisalueita seka yrityksen toimintakulttuuria
saataisiin kehitettya. Tutkimuksen aihevalinta ja rajaus muodostettiin yhdessa toimeksiantajan
kanssa ja tutkimuksen tarpeellisuus perustui yrityksessa vastikdan tapahtuneeseen rakennemuutok-
seen, jonka myo6ta uuteen tuotannon suunnittelijan rooliin nostettiin kolme yrityksessa jo aikaisem-
min tyoskennellyttd henkil6a. Uuden roolin tehtdavdkuvaa ja vastuualueita ei oltu viela tarkkaan
maaritelty ja johdon paallimmaiseksi tarpeeksi nousi selvittda se, millaista tukea tuotannon suun-

nittelijat kaipaisivat uudessa roolissaan.

Opinndytetyon teoreettisen viitekehyksen muodostaminen oli yllattavan haasteellista, silla johtami-
nen ja esimiesty® kasitteina sisaltavat runsaasti erilaisia osa-alueita. Viitekehys muodostettiin alus-
tavasti tutkijan aikaisemman osaamisen ja ymmarryksen perusteella, mutta sen sisdltéon tehtiin
muutoksia prosessin edetessa. Nain varmistettiin, etta tutkimuksen viitekehys tukee parhaalla mah-
dollisella tavalla yritys X:n tuotannon suunnittelijoiden osaamisen kehittamista. Mahdollisimman
tarkkaan rajatun viitekehyksenkin myo6ta teoriaa tutkimuksen taustalle muodostui tasta huolimatta
runsaasti. Tutkijana katson, etta tutkimuksen tdmanhetkinen viitekehys tukee tutkimuksen tuloksia,

eika sita olisi voitu enempaa rajata.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena ja siihen osallistettiin kaikkiaan
kolme tuotannon suunnittelijaa, kaksi johdon edustajaa seka 9 tyonjohtajaa, jotka toimivat tuotan-
non suunnittelijoiden alaisuudessa. Tuotannon suunnittelijoille sekd johdolle pidettiin kasvokkain
teemahaastattelut ja ndiden haastattelujen osalta tietoa saatiin paljon. Onnistuneiden haastattelu-
jen suhteen hyvin valmisteltu puolistrukturoitu ja viitekehykseen sidottu haastattelulomake oli valt-
tamattomyys. Haastattelutilanne oli tutkijalle uusi, mutta ilmapiiri jokaisen haastateltavan kanssa

oli alusta saakka rento ja luottamusta herattava.

Tyonjohtajille toteutettu Webropol -kysely ylitti kaikki odotukset ja kyselyn kautta saatiin paljon
hyodyllista informaatiota. Yhtena pelkona tutkijalla oli, ettei Webropol -kyselylld saada riittavasti
vastauksia ja ettd vastaukset jaavat liian pintapuolisiksi virallisen vuorovaikutuksen puutteen vuoksi.

Tama pelko osoittautui kuitenkin turhaksi. Vaikka haastatteluiden ja kyselyn kautta saatiin paljon
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hyodyllista tietoa ja ndkdkulmia, vaativat litteroinnit ja aineistojen analyysit tutkijalta paljon aikaa
sekd osaamista, jotta niistd saatiin koottua selkedt tulokset ja johtopaatokset. Tassa apuna toimi

huolellinen ja ennalta suunniteltu aineistojen koodaus.

Tutkimuksen perusteella yritys X:n tuotannon suunnittelijat omaavat kokonaisuudessaan paljon
vaadittuja osaamisalueita johtaakseen toimintaa johdon ndakemysten, seka alaistensa toiveiden mu-
kaisesti. Yritys X:n tuotannon suunnittelijoiden johtamisosaamisessa havaitut kehityskohteet tuke-
vat pitkalti aikaisemmin johdannossa esitettyjen tutkimusten tuloksia. Seka Matinmikon (2009) etta
Pitkdasen (2019) tutkimuksissa havaittiin esimiesroolin maarittamisen olevan tyon suorittamisen
kannalta ehdotonta. Yritys X:n toiminnassa epaselkedn tehtavakuvan havaittiin aiheuttavan tuotan-
non suunnittelijoille ylimaaraista kuormitusta, seka ajoittain tunteen kyseenalaistetuksi joutumi-
sesta. My0s sisdisen viestinnan kehittdminen nahtiin tarkeaksi. Samanlainen havainto tehtiin Ma-

tinmikon (2009) tutkimuksessa.

Isona osana tuotannon suunnittelijoiden johtamisosaamisen kehittamista nahtiin sdannolliset kehi-
tyskeskustelut, kuten myos Aarnikoivun tutkimuksessa. Aarnikoivun (2011) mukaan kehityskeskus-
telut ovat toimiva keino esimiesten sitouttamiseksi organisaation toimintaan. Haastattelujen perus-
teella yritys X:n johdon osalta sitoutumisen lisaantyminen nahtiin toivottuna ilmiéna. Matinmikon
(2009), Aarnikoivun (2011) seka Pitkdasen (2019) tutkimusten mukaisesti myds yritys X:n tuotannon
suunnittelijoille johdon tuki, sekd tyon jatkuva seuranta ja mittaaminen ilmenivat tarkeiksi ja kehi-

tysta kaipaaviksi osa-alueiksi.

Markkula (20011) painottaa vaitoskirjassaan johtamisosaamisen koostuvan seka asioiden, etta ih-
misten johtamisesta ja viisas johtaja hyodyntaa tydssaan molempia kokonaisuuksia riittavasti. Yritys
X:n tuotannon suunnittelijoiden johtamisosaamisen kehittamista tuleekin kasitelld pelkan tehok-
kuuden kasvattamisen nakokulman lisaksi myos sen kautta, miten he voivat omalla johtamisellaan
parantaa tyoeldman laatua yrityksen sisalla. Juutin (2016, luku 2) jaetun johtajuuden teorian mu-
kaan esimiestyo kehittyy johtajuuteen, kun esimiehen panoksella saadaan muut innostettua ja si-

toutettua mukaan ja tuloksien syntyessa johtajuus etenee jaetun johtajuuden tasolle.
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Tutkimuksen tulosten ja johtopaatosten osalta paastiin tavoitteeseen, silla ennalta maaritettyihin
tutkimuskysymyksiin saatiin tavoitteiden mukaiset vastaukset. Tutkimuksen myo6ta kehitetyt toi-
menpiteet voidaan ottaa yritys X:ssa kayttéon heti tutkimuksen valmistuttua, mutta on ymmarret-
tavaa, etta pitkaan toimineessa yrityksessa muutokset voivat olla hitaita ja vaatia paljonkin aikaa

juurtuakseen yrityksen kulttuuriin.

Mikali yritys X:n toiminnassa otetaan kayttoon tutkimuksen myo6ta kehitetyt kehitystoimenpiteet on
luonteva jatkumo mitata tuotannon suunnittelijoiden johtamisosaamisen tasoa tulevaisuudessa ja
verrata mittauksen myo6ta saatua informaatiota taman tutkimuksen tuloksiin. Muutoksen haasteel-
lisuuden kannalta uutta mittausta ei ole kannattavaa tehda lyhyen aikavalin sisaan, vaan esimerkiksi
vuoden tai kahden kuluttua, kun uudet muutokset saadaan vakiinnutettua toimintamalleihin. Kun
tuotannon suunnittelijoiden toiminnan kehitys saadaan osaksi yrityksen arkea, olisi myds tuotannon

tyonjohtajille hyva toteuttaa heidan osaamistaan ja nakemyksidaan kartoittava tutkimus.

Kokonaisuudessaan opinnaytetyotutkimusprosessi osoittautui tutkijalle yllattavan kuormittavaksi ja
haasteelliseksi tehtavaksi, silla aikaresurssit olivat ajoittain minimaaliset projektiopintojen samanai-
kaisen suorittamisen seka opintojen ohella tyoskentelyn vuoksi. Aikataulullisten haasteiden osalta
tutkimuksen suorittaminen ei kuitenkaan vaarantunut ja kaytettavissa olevien resurssien suhteen

tutkimus onnistui kokonaisuudessaan hyvin.

9.1 Tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden arviointi

Taysin objektiivisen tutkimuksen tekeminen on mahdotonta, mutta tutkimusta tehdessa pyritaan
aina valttamaan virheita ja tutkimuksen yhteydessa on arvioitava sen luotettavuutta (Kananen 2008,
121). Laadulliselle case-tutkimukselle ei ole maaritelty omia luotettavuuskriteereitd, vaan kriteeristo
johdetaan laadullisen tutkimuksen metodeista, jotka nekin ovat hyvin moniulotteisia. Lahtékohtana
voidaan kuitenkin luotettavuustarkastelussa pitaa sitd, etta tutkimusprosessin jokaisen vaiheen on-
nistumista tarkastellaan pohjautuen dokumentointiin, jota prosessin edetessa on tehty. IIman do-

kumentointia luotettavuuden tarkastelu on mahdotonta. (Kananen 2013, 114-116.)

Tutkimuksen mahdollisimman tarkan dokumentoinnin apuna kaytettiin tutkimuspaivakirjaa. Paiva-
kirjaan kirjattiin ylOs jokaisen paatoksen taustalla olevat perusteet ja tutkimuksen myéta herdanneet

huomiot, jotta tutkijan oli mahdollista hyodyntaa niita kirjoittaessaan tutkimusraporttia. Tarkeana
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osana dokumentointia pidettiin myos haastatteluiden litterointia, jotta kaikki mahdollinen tieto saa-

tiin tutkijan hyodynnettavaksi johtopaatoksia ja tuloksia ajatellen.

Laadullisessa case-tutkimuksessa luotettavuuden arvioinnissa voidaan hyédyntaa patevyyskritee-
reind luotettavuutta (crebility), siirrettavyytta (transferability), riippuvuutta (dependability) ja vah-
vistettavuutta (comfirmability) Luotettavuus maaritetdaan sen mukaan, kohtaavat tutkijan ja tutkit-
tavien kasitykset ja tulkinnat. (Kananen 2013, 117.) Haastattelutilanteessa haastateltaville kerrottiin
tarkkaan tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja etenemissuunnitelma, jotta tutkija ja haastateltavat
lahtivat prosessiin samalta viivalta. Haastattelujen aikana tutkija varmisti, ettd haastateltavat ym-
marsivat haastattelukysymysten tarkoituksen ja kysyi tarkentavia kysymyksia, mikali vastaukset jai-

vat tulkinnanvaraisiksi.

Siirrettavyyden patevyyskriteerilld arvioidaan tutkimuksen siirrettavyytta toiseen tutkimuskonteks-
tiin tietyin ehdoin (Tuomi & Sarajarvi 2018, 162; viitattu ldhteisiin Niiranen 1990, Tynjala 1991 ja
Parkkila ym. 2000). Case-tutkimuksessa siirrettavyyden edellytyksena pidetdan usein kohdeyrityk-
sen toimialan, liikevaihdon, koon ja henkiléstomaaran ilmoittamista (Kananen 2013, 120). Tassa
opinndytetydssa toimeksiantajayrityksen tarkemmat tiedot, pois lukien henkiléstomaara, pidetdan
salassa toimeksiantajan toiveesta. Tutkimuksen siirrettavyytta ei siis voida pitaa taysin toteutu-

neena.

Riippuvuuden kriteeri perustuu tutkimuksen toteuttamiseen yleisten periaatteiden mukaan. Lisaksi
se huomioi erilaiset sisdiset, ulkopuoliset ja ennustamattomat tekijat seka edellyttda ulkopuolisen
henkilon arviointia. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 162; viitattu ldhteisiin Niiranen 1990, Tynjala 1991 ja
Parkkila ym. 2000.) Opinnaytetyon luotettavuuden lisddmiseksi tutkijalla on ollut apunaan ohjaava
opettaja, joka on tadysin ulkopuolisena tahona kommentoinut tutkimusta sen edetessa. Tutkimus
annettiin arviointiin myods toimeksiantajayrityksen edustajalle, jotta tulosten ja johtopaatdsten

osalta voitiin varmistaa tutkijan ja toimeksiantajayrityksen olevan yhta mielta.

Kanasen (2013, 121) mukaan vahvistettavuuden kriteeriin voidaan sisallyttaa tulkintojen saama tuki
muista vastaavista ilmiostd. Tutkijan vertaillessa tutkimusta aikaisemmin samaa aihetta tutkineisiin

tutkimuksiin, voitiin huomata useampiakin yhtenevaisyyksia tutkimuksien tuloksissa. Aikaisemmat
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tutkimukset ja niiden yhtenevaisyydet taman opinnaytetyon kanssa kasiteltiin aikaisemmin pohdin-
taosuudessa. Tuomi ja Sarajarvi (2018, 162) perustavat vahvistettavuuden kriteerin kuitenkin ulko-
puolisen tekijan arvioinnille, joka tassa tutkimuksessa toteutettiin edellisessa kappaleessa maini-

tusti toimeksiantajan seka ohjaavan opettajan toimesta.

Case-tutkimukselle tyypillinen luotettavuustarkastelun osa on monildhteisyys (Kananen 2013, 122).
Opinndytetyon kohderyhman koko, kolme tuotannon suunnittelijaa, nahtiin alusta alkaen riskina
luotettavuusarvioinnin kannalta. Luotettavuuden kasvattamiseksi tutkimukseen osallistettiin myos
toimeksiantajayrityksen johdon edustajia sekd tuotannon suunnittelijoiden alaisia. Nain nakdkulmia
ja tietoa johtopaatdsten ja tulosten arvioitiin, saatiin kattavammin. Monildhteisyyden avulla pyrit-
tiin myos paikkamaan kohdejoukon vahyydesta johtuvaa saturaation puutetta. Toisaalta tuotannon
suunnittelijoiden henkilokohtaisia mielipiteitd ja ndkokulmia selvittavassa tutkimuksessa saturaa-

tiota ei valttamatta saavutettaisi suurellakaan kohdejoukolla.

Kokonaisuutena laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta voidaan tarkastella myds koherenssin,
eli johdonmukaisuuden nakokulmasta (Tuomi & Sarajarvi 2018, 163). Opinnadytetydprosessin joh-
donmukaisuus huomioitiin alusta asti tarkkana maarittelyna, muun muassa tutkimuksen kohteen ja
tarkoituksen osalta. Tutkijan oma kiinnostus aihealueeseen tuki tutkimuksen tekemista. Tutkimus-

ja aineistonkeruumenetelmat sidottiin yhteen tutkimuskohteen, seka -tarkoituksen kanssa.

Tuomi ja Sarajarvi (2018, 163-164) painottavat kaytetyn myos kdytetyn ajan ja tutkijoiden maaran.
Tassa tutkimuksessa ajallisten- seka henkiloresurssien lisadminen ei ollut mahdollista. Aika- ja hen-
kiloresursseihin ndhden tutkimus onnistui kuitenkin hyvin. Mahdollisesti henkiloresursseja kasvat-

tamalla tutkimuksen luotettavuutta olisi voitu parantaa.

Tutkijan osaamisen tueksi ja tutkimuksen viitekehykseen keratyissa lahteissa huomioitiin luotetta-
vuus mahdollisimman tarkasti. Lahdeaineistoa pyrittiin kdyttdmaan monipuolisesti ja myds kansan-
vélisia lahteitd otettiin mukaan mahdollisuuksien mukaan. Tutkimuksissa ja artikkeleissa suosittiin

vertaisarvioituja tutkimuksia. Lisdksi lahdeviitteisiin kiinnitettiin erityistd huomiota.
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Luotettavuuden ohella myos eettisia kysymyksia tulee pohtia koko tutkimuksen ajan, seka tutkimus-
aiheen ja -menetelman valinnassa, ettd tavoitteita asettaessa. Tutkimuksessa tulee keskittya to-
tuuksiin eika lainauksia saa esittdaa omana tuotoksenaan, muuten syyllistyy plagiointiin. (Kananen
2008, 133-135.) Tarkein eettisyyden huomioiva kokonaisuuden osuus tassa tutkimuksessa liittyy toi-
meksiantajaan, seka haastatteluiden toteutukseen. Toimeksiantajan pyynnosta yrityksen tarkempia
tietoja ei tutkimuksessa kerrottu ja yrityksesta kaytettiin tutkimuksen yhteydessa nimea X. Haastat-
teluiden osalta kaikki haastattelut toteutettiin anonyymeina, tasa-arvoisina ja jokaiselta haastatel-
tavalta henkilolta edellytettiin lupa haastattelun tekemiseen ja kommenttien hyodyntamiseen tut-

kimuksessa.

Yhtena seka eettisyyteen, etta luotettavuuteen alentavasti vaikuttavana tekijana voitiin nahda tut-
kimustuloksissa esitellyt johdon haastattelulainaukset, silla johdon edustajia osallistui haastatteluun
vain kaksi kappaletta. Tutkimukseen osallistuneille oli kuitenkin entuudestaan selvaa, ketka henkilot
haastatteluun osallistuivat, joten ndin ollen johdon lainaukset eivat todennakoisesti aseta johtoa
epamieluisaan tilanteeseen. Johdon sanojen mukaan "korkeassa asemassa olevilla tulee olla uskal-

lusta sanoa asiat daneen ja seista henkilokohtaisesti sanojensa takana”.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastatteluiden saatekirje
Hei Nimi!

Nimi ehtikin jo toivottavasti valittamaan sinulle viestin teemahaastattelusta, joka meille kahdelle on
aikataulutettu x.x.xxxx klo. x @ Haastattelun tarkoituksena on kerata taustatietoa opinnaytety6-
tani varten, joka kasittelee esimiehen johtamisosaamista. Haastattelu toteutetaan teemahaastatte-
luna, eli olen luonut valmiiksi tietyt teemat, joiden mukaan haastattelua padasemme lapikdymaan ja

toivotaan, etta keskustelu soljuu ndiden teemojen ymparilla vapaasti.

Haastattelu on kestoltaan noin 45—-60 minuuttia, joten se paattyy viimeistaan kello x. Haastattelu
tullaan nauhoittamaan puhelimella ja myohemmin litteroimaan, mutta se toteutetaan nimetto-
masti, eika itse tyossa kasitella nimella ketdaan henkilda tai edes yritysta. Haastattelun teemat [6yty-
vat tastd sahkopostista ja lisdksi niiden perassa on aina apukysymys, jolla aiheeseen paasee helpom-

min kasiksi. Nailla tiedoin toivotan sinulle mukavaa paivanjatkoa ja nahdaan sitten haastattelussa!
Ystavallisin terveisin,

Laura R6man

Liite 2. Webropol -kyselyn saatekirje

Heil

Kirjoitan AMK-opinnaytetyotani aiheesta esimiehen johtamisosaaminen. Opinnaytetydni toteute-
taan toimeksiantona yritys X:lle ja tavoitteena on luoda selkea nykytila-analyysi tuotannon suun-
nittelijoiden johtamisosaamisen nykytilasta ja selvittdaa mahdollisia kehityskohteita. Opinnadytety6-
tani varten on haastateltu itse tuotannon suunnittelijat, sekd johdon edustajia, mutta erilaisten
nakokulmien lisdamiseksi toivoisin myds tuotannon suunnittelijoiden alaisten osallistumista tutki-
mukseen taman kyselyn avulla. Tavoitteena olisi selkeyttda sitd, minkalaista tyota tuotannon suun-

nittelijat tekevat omien alaistensa mielesta.

Kaikki kyselyn osa-alueet toteutetaan nimettdomasti ja toiveena olisikin, ettd tdma laskee kynnysta
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vastata taysin rehellisesti myos kehitysta kaipaavistakin aiheista. Seka onnistumiset, etta kehitys-
kohteet ovat siis tervetulleita. Kyselyn vastauksia hyddynnetdan vain opinndytetyén materiaalina,
eika niita sailyteta projektin valmistumisen jalkeen. Kyselyyn paasette vastaamaan aikavalilla

26.11.- 4.12. Vastaaminen vie aikaa noin 10 minuuttia.

Kiitos jo etukateen satsauksestanne! :)

-Laura Roman / Mikali teilld heraa kysyttavaa, niin minulle voi laittaa suoraan sdahkopostia osoit-

teeseen x.

Liite 3. Teemahaastattelurunko tuotannon suunnittelijoille

Haastattelun teemat
Esimiehen rooli ja vastuut
e Millainen rooli ja vastuu sinulla on omassa tyotehtavassasi?

Esimiestyon haasteet
e Oletko kohdannut tydssasi haasteita? Kuinka ndihin on reagoitu?

Esimiehen liiketoiminnallinen osaaminen
« Kuinka johto viestii sinulle strategisista tavoitteista?

o Milla keinoin l&hdet strategiaa jalkauttamaan henkilostolle?

Osaamisen kehittdminen
« Mill& tavoin omaa osaamistasi on kehitetty viimeisen vuoden aikana?

o Kaoetko, ettd osaamistasi pitéisi kehittaa lisaa jollain osa-alueella?

Oma motivaatio ja hyvinvointi
o Kuvaile omia motivaatiotekijoitasi

o Miké on tamanhetkinen tyéhyvinvointisi ja miten pyrit yllapitdmaan sita?

TyOyhteison toimivuus
« Miten kuvailisitte tydyhteisonne ilmapiirig?

Viestintd ja vuorovaikutus
e Miten kuvailisit yrityksenne viestintd4d? Mita viestintdkanavia kéaytetaan

e Miten kuvailisit tydyhteisosi palautteenantoa? Mité palautekanavia kdytetdan?




Liite 4. Teemahaastattelurunko johdolle

Haastattelut teemat

Esimiehen rooli ja vastuut

o Millainen vastuu ja rooli yrityksen esimiehilla tygssaan on?
o Millaista lisdarvoa onnistuneesta esimiestydsta yrityksessanne syntyy?

Esimiehen osaaminen

o Millaista osaamista yrityksenne esimiehilti odotetaan?

Esimiestyon haasteet

e Onko esimiestydssé ilmestynyt haasteita?

Esimiehen strateginen osaaminen

o Kuinka yrityksenne strategia tuodaan kaytantéon péivittaisella tasolla?

Osaamisen kehittdminen

o Mita lisdarvoa osaamisen kehittdmiselld voidaan saavuttaa?

Tybyhteison toimivuus

o Milla tasolla on yrityksenne yhteisollisyys?

Viestinta ja vuorovaikutus

o Mité lisdarvoa toimiva viestinta ja vuorovaikutus voi yritykseen tuoda?

Liite 5. Webropol -kyselylomake tyonjohtajille

Tyonjohtajien kyselyn kysymykset

. Millaista on mielestasi hyva esimiestyo?

. Kuvaile omaa esimiestasi kolmella positiivisella sanalla

. Milld osa-alueelle toivoisit esimiehesi viela kehittyvan?

. Kuvaile, kuinka oma esimiehesi motivoi sinua tyossdan?

. Kuvaile tyotehtavasi kuormittavuutta.

. Kuvaile yrityksenne viestinnan toimivuutta. Mika toimii ja mika ei?

. Kohdellaanko kaikkia tydntekijoita tasapuolisesti? Mikali ei, niin miten epatasa-arvoisuus esiintyy?

1
2
3
4
5. Voitko luottaa omaan esimieheesi? Uskallatko kyseenalaistaa hanen paatoksiaan?
6
7
8
9

. Kuvaile saamaasi palautetta tyostasi. Saatko tarpeeksi palautetta?

10. Kuvaile yrityksenne ilmapiiria.

11. Vapaa sana - risuja, ruusuja tai mita tahansa huomioitavaa.




