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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa suorituksen ja muutoksen johtamisen toteu-
tumista henkiléston nakdkulmasta. Opinndytetyd on toteutettu yhteistytssa sisaministerion
poliisiosaston poliisitoiminnan ohjausyksikdn kanssa. Tydssa haluttiin selvittéda, mika suori-
tuksen ja muutoksen johtamisessa oli onnistunutta ja missa asioissa olisi viela parannetta-
vaa. Opinnaytetydssa haluttiin myos selvittdd, oliko yksikdssa tapahtuneilla muutoksilla vai-
kutusta suorituksen johtamisen eri elementteihin.

Opinnaytetyon viitekehyksessa kasiteltiin suorituksen ja muutoksen johtamista. Suorituksen
johtamisesta tadhan tython oli rajattu palautteenanto, ohjaava vuorovaikutus ja sparraami-
nen. Muutosjohtaminen kasitteli muutosta ja sen johtamista seka muutosprosessia. Muutos-
johtamiseen oli yhdistetty yksi tydelaman suurimmista muutoksista eli etatyoskentely.

Opinnaytetyd toteutettiin tapaustutkimuksena ja tutkimusmenetelmana hyddynnettiin laadul-
lista lahestymistapaa. Aineistonkeruumenetelméana kaytettiin puolistrukturoitua haastattelua
ja aineiston kasittelyyn laadullista sisallonanalyysia. Tyossa haastateltiin sekd yksikdn esi-
henkil6a ettd hanen alaisiaan molempien osapuolien nakdkulmien esille tuomiseksi. Viite-
kehysta hyddynnettiin johtopaatdsten tukena.

Haastatteluiden tuloksista ilmeni, etta henkiléston ndkdkulmasta suorituksen ja muutoksen
johtaminen oli pitkélti onnistunutta yksikdssa. Etatydskentely oli kuitenkin vaikuttanut osal-
taan suorituksen johtamisen eri osa-alueisiin vahentyneen vuorovaikutuksen takia. Haastat-
teluiden mukaan suurimpana muutoksena yksikdssa pidettiinkin etatyohon siirtymisté. Opin-
naytetydn lopussa on esitelty haastatteluiden perusteella koottuja kehitysehdotuksia siita,
miten suorituksen ja muutoksen johtamista voisi parantaa viela entisestaan.

Avainsanat suorituksen johtaminen, muutosjohtaminen, johtaminen, etaty®
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The purpose of this Bachelor’'s thesis was to find out how Performance management and
change management had succeeded from the perspective of the personnel. Thesis was
carried out in collaboration with Police Operations Coordination Department of the Ministry
of the Interior. The aim of the thesis was to find out what was successful in managing per-
formance and change, and where further improvements could be made. The aim of the the-
sis was also to find out whether the changes that took place in the unit had an effect on
different elements of performance management.

The theoretical framework of the thesis dealt with performance and change management.
In the performance management, the delimited areas included feedback, guiding interaction,
and sparring. Change management focused on change and its management, as well as the
change process. One of the higgest changes in working life, i.e. current teleworking, was
combined with the topic of change management.

The thesis was implemented as a case study, and it utilized qualitative research methods.
A semi-structured interview was used as the main data collection method, and qualitative
content analysis was used to analyze the interviews. In the semi-structured interviews, both
the unit supervisor and his subordinates were interviewed to bring out the perspectives of
both parties. The theoretical framework was used to support the conclusions.

The results of the thesis revealed that, from the personnel's perspective, the management
of performance and change was mainly successful in the unit. However, telework had its
impact on the various aspects of performance management due to reduced interaction. Ac-
cording to the interviews, the transition to telework was considered the biggest change in
the unit. At the end of the thesis, development proposals based on the interviews were pre-
sented with suggestions how the management of performance and change could be further
improved.
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1 Johdanto

Tassa opinnaytetydssa haluttiin selvittdd alaisten ja esihenkilon nakemyksia suorituksen
ja muutoksen johtamisen onnistumisesta poliisitoiminnan ohjausyksikossa. Nakemysten
selvittdmiseen kaytettiin puolistrukturoituja haastatteluja. Haastatteluiden tulokset analy-
sointiin laadullisen siséllénanalyysin avulla. Opinnaytetyon aihe muodostui harjoittelu-
paikkani seurauksena sek& omasta kiinnostuksestani aihetta kohtaan. Suorituksen ja
muutoksen johtaminen on aiheena ajankohtainen, silla tydelaméa on jatkuvassa muutok-
sessa. Suorituksen johtamisen tulisi nykyiselldédn vasta ty6elamassa tapahtuvien muu-
tosten luomiin tarpeisiin seka tarvittaessa taipua kehittyvassa kilpailussa. Suorituksen
johtamisessa on elementteja kuten arviointi- ja kehityskeskustelut, jotka ovat alttiita niin
sanotusti valjahtymiselle, mikali ndita menetelmia ei paivitetd muutoksen mukana ajan
tasalle. (Sydanmaanlakka 2014, 77.) Tata aihetta on kasitelty paremmin luvussa 2.2.

Kehityskeskustelut.

Tyobelaman yksi suurimmista muutoksista oli, kun kevaalla 2020 alkanut koronapande-
mia laittoi organisaatiot taysin uuden tilanteen eteen. Suomessa siirryttiin valtakunnalli-
sesti etatdihin, jolloin tydntekijat siirtyivat toimistoilta tydskentelemaan etana. (Haapa-
koski & Niemela & Yrjola 2020, 156—157.) Tamén vuoksi myds poliisitoiminnan ohjaus-
yksikdssa siirryttiin etatyoskentelyyn valtakunnallisen laajan etatyoskentelysuosituksen
seurauksena. Etatydskentely ei varsinaisesti ollut uusi asia yksikdssa, silla etapaivia oli
jo ennen pandemiaa saanut tehda noin kahdesti vilkossa. Tama oli kuitenkin ensimmai-
nen kerta, kun ty6t suoritettiin taysin etana. Tassa opinnaytetydssa tutustutaan myoés
siihen, miten suorituksen johtaminen on onnistunut etdnd. Opinnaytetyén padosassa
ovat kuitenkin suorituksen johtamisen osa-alueet — palautteenanto, ohjaava vuorovaiku-

tus, sparraaminen sek& muutosjohtaminen.

1.1 Tyo0n rajaus ja tavoitteet

Tyon tavoitteena oli selvittédd, kuinka suorituksen ja muutoksen johtaminen on toteutunut
yksikdssé henkiloston ndkokulmasta. Tarkoituksena oli kartoittaa, mitd suorituksen ja
muutoksen johtamisen osa-alueita esihenkil® oli hyddyntanyt johtamisessa, ja kuinka on-
nistuneesti — missa asioissa on onnistuttu ja missé asioissa olisi viela parantamisen
varaa. Opinnaytetydssa haluttiin myos selvittédd, mitka olivat yksikdssa tapahtuneita suu-

rimpia muutoksia, ja miten ne olivat osaltaan vaikuttaneet suorituksen johtamisen eri



osa-alueisiin. Viitekehyksen ja henkiloston nakdkulmien avulla voitiin arvioida suorituk-

sen ja muutoksen johtamisen onnistumista.

Opinnaytetydssa tarkastelun kohteena olivat yksikdn esihenkild ja hdnen alaisensa. Ta-
man vuoksi tytssa haluttiin selvittdd molempien osapuolten nakemyksia ja kokemuksia
suorituksen ja muutoksen johtamisesta. Naiden vastausten avulla pystyttiin analysoi-
maan esihenkildn ja alaisten vastausten eroavaisuuksia ja yhtenevaisyyksia, jolloin ai-

heesta voitiin muodostaa parempi kokonaiskuva.

Suorituksen johtamisen osa-alueista tdhan tyéhon on rajattu palautteenanto, ohjaava
vuorovaikutus ja sparraaminen. Viitekehyksesta on rajattu pois tavoitteiden asettaminen,
palkitseminen ja roolien maarittely. Vaikka tydssa on kasitelty suorituksen johtamisen
onnistumista etana, on viitekehyksesta rajattu pois varsinainen etajohtaminen. Muutos-
johtaminen on puolestaan rajattu kasitteleméaan muutosprosessia, muutosjohtamisen

tyokaluja ja esihenkilén roolia muutoksen johtamisessa.

1.2 Opinnaytetyon kohdeorganisaatio

Sisaministerio on yksi Suomen kahdestatoista valtioneuvoston alaisuudessa toimivasta
ministeriosta. Sisdministeri® on asiantuntijaorganisaatio, jonka tavoitteena on tehokas,
oppiva ja hyvinvoiva tydyhteis6. Sisaministerion paamaara on, etta Suomi on maailman
turvallisin maa nyt ja tulevaisuudessa. Sisaministerion tehtavana on valmistella lakeja ja
ohjata sen hallinnonalan toimintaa. Sisaministerién paatehtavat ovat valmistella pelas-
tustoimea, hatdkeskustoimintaa, poliisia, rajavalvontaa, meripelastusta ja maahanmuut-
toa koskeva lainsdadantt. Paatehtaviin kuuluu myos sisdministerion alaisten virastojen
ja laitosten tulosohjaus sek& ministerion toimialaan kuuluvien kansainvélisten ja EU-asi-
oiden kasittely. Sisdministerion organisaatiokaava on kuvattu kuviossa 1, missé on esi-
telty muun muassa ministerion eri osastot ja erillisyksikot. Sisaministeriota johtaa sisa-
ministeri ja sen ylimpana virkamiehena toimii kansliapaallikkd. Sisaministerién kolme toi-
mintaa ohjaavaa arvoa ovat olla avoin ja konstailematon, reilu ja luotettava sek& yhdessa

vahva. (Intermin a.)
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Kuvio 1. Siséaministerion organisaatiokaava. (Intermin b).

Opinnaytetyo toteutettiin yhteistydssa poliisitoiminnan ohjausyksikén kanssa, joka on si-
joittunut sisaministerion poliisiosastolle. Sisaministerion poliisiosastolla kasitelladn muun
muassa asioita, jotka koskevat poliisihallituksen tulosohjausta, yleista jarjestysta ja tur-
vallisuutta, poliisihallituksen alaista poliisinrikostorjuntaa ja poliisihallintoa. Naiden liséksi
osastolla kasiteltavia asioita ovat yksityinen turvallisuusala, ampuma-aseet, poliisin lu-
pahallinto sek& poliisin arpajaishallinto ja rahapelipolitiikka. Poliisiosastoa johtaa vt. yli-

johtaja Tomi Vuori. (Intermin b.)

Siséaministerio vastaa poliisin toimialan valvonnasta sek& ohjauksesta. Taman lisaksi si-
saministeridlle kuuluvat erikseen saadettavat poliisin toimialan tehtavat. Kuviossa 2 on
kuvattu poliisin organisaatiokaava. Sisaministerion alainen keskushallintoviranomainen
on Poliisihallitus, joka toimii poliisin ylijohtona. Poliisihallituksen alaisia valtakunnallisia
yksikoité ovat Poliisiammattikorkeakoulu ja keskusrikospoliisi. Poliisilaitokset ovat Polii-
sihallituksen alaisia paikallishallintoviranomaisia. Suojelupoliisi toimii puolestaan suo-

raan sisdministerion alaisuudessa. (Polamk & Intermin c.)



SISAMINISTERIO
Poliisihallitus Suojelupoliisi

Poliisilaitokset Keskusrikospoliisi Poliisiammattikorkeakoulu

Kuvio 2. Poliisin organisaatiokaava. (Polamk).

Sisaministerion poliisiosasto on jaettu kolmeen eri yksikk6on: poliisitoiminnan ohjausyk-
sikkdon, lainsdadantoyksikkoon ja kansainvélisten ja EU-asioiden yksikkddn. Taméa
opinnaytety® kasittelee suorituksen ja muutoksen johtamista poliisitoiminnan ohjausyk-
sikdssa. Poliisitoiminnan ohjausyksikké vastaa poliisin valvonta-, valmistelu-, ohjaus-,
seuranta- ja kehittdmistehtavista. Taman lisaksi yksikkd huolehtii myo6s poliisin siviilikrii-
sihallinnan kotimaanvalmiuksista seka osallistuu Hatékeskuslaitosta koskevaan ohjauk-
seen. Poliisitoiminnan ohjausyksikdssa on 18 virkamiestd, joista yksi on esihenkild ja
loput alaisia. Yksikon virkamiehet tyoskentelevat asiantuntijatehtavissa tai toimeenpane-
vissa rooleissa. Yksikdssa niin kuin koko organisaatiossa on liukuva tytaika, mika mah-

dollistaa joustoa virkamiesten tyopaiviin. (Intermin b.)

Tulos- ja kehityskeskustelut kaydaan kaikissa ministerion osastoissa joulukuun ja helmi-
kuun vélisena aikana. Valikehityskeskustelut puolestaan kdaydaan kesa- ja syyskuun va-
lisena aikana. Jalkimmainen voidaan pitdd myds ryhmakeskusteluna. Naihin keskuste-
luihin on varattu aikaa 1,5 tuntia. Virkahenkilolla itsellaan on velvollisuus valmistautua
naihin keskusteluihin. Valmistautumisen apuna kaytetdan tulos- ja kehityskeskustelulo-
makkeita. Keskustelun onnistumiseen vaikuttaa merkittavasti alaisen ja esihenkilén vali-
nen vuorovaikutus ja keskusteluilmapiiri. Tulos- ja kehityskeskusteluiden pddpaino on
tavoitteiden asettamisessa ja osaamisenhallinnassa. Keskusteluun kuuluu myés suori-
tuksen arviointia. Naitd asioita tulisi k&yda lapi myos péivittaisjohtamisessa. Tulos- ja
kehityskeskusteluissa suunnitellaan myds osaamisen kehittamistd, jolloin osaamisen
vahvuuksia seké kehitystarpeita voidaan kirjata tuloskeskustelulomakkeisiin. Sisédminis-
terion tulos- ja kehityskeskusteluprosessissa kaytetaan neljaa eri lomaketta seka tulos-

ja kehityskeskusteluopasta.



1.3 Tutkimusasetelma

Opinnaytetyon tutkimuskysymykset on esitelty johdannon kappaleessa 1.1. Seuraavissa
alaluvuissa on kasitelty tassé opinnaytetydssa kaytettyja tutkimusmenetelmia ja aineis-
tonkeruutapaa. Alaluvuissa on perusteltu, miksi tyéhén on valittu tietyt menetelmat, ja

kuinka ne on kaytanndssa toteutettu.

1.3.1 Tutkimusmenetelmét

Tama opinnaytetyd on toteutettu laadullisella I&hestymistavalla ja tulosten analysointi
laadullisella sisallonanalyysilla. Laadullisen tutkimuksen ominaispiirteena on tarkastella
ihmisten subjektiivisia kokemuksia ja ndkemyksia (Puusa & Juuti 2020, 56). Taman
vuoksi tydssa taytyy tarkastella viitekehyksen ja empirian yhteytta. Sisallonanalyysin tar-
koituksena on etsid ja tunnistaa tekstin merkityksia seka kuvata aineiston sisalttéa sanal-
lisesti. Laadullinen sisadlldnanalyysi keskittyy siihen, mista asioista, aiheista ja teemoista
aineisto kertoo eli tdssa tapauksessa siihen, mista asioista haastateltavat puhuvat. Loo-
ginen paattely ja tulkinta on aineiston kasittelyn lahtokohta. Aineisto tulee hajottaa osiin,
kasitteellistaa ja koota uudestaan uudenlaiseksi loogiseksi kokonaisuudeksi. Aineiston
tarkastelu tapahtuu erittelyn avulla - etsiméalla ja tiivistamalla yhtalaisyyksia seka eroja.
Sisallbnanalyysi on tekstianalyysia, jossa tarkastellaan joko tekstimuotoon muutettua tai
jo valmiiksi tekstimuodossa olevaa aineistoa. Aineistot voivat olla esimerkiksi haastatte-
luja, puheita tai kirjoja. (Vuori 2021; Puusa & Juuti 2020, 199; Ojasalo & Moilanen &
Ritalahti 2015, 137-14; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka a.)

Opinnaytetydn haastattelulomakkeet on laadittu viitekehyksen siséllon perusteella.
Haastattelulomakkeissa on siis kasitelty samoja aihekokonaisuuksia kuin viitekehyk-
sessd. Haastattelulomakkeista saatu aineisto on jarjestetty uudestaan loogiseksi koko-
naisuudeksi ja siitd on koottu paatelmid — vastauksista on haettu erilaisia yhtenevaisyyk-
sid ja eroavaisuuksia. Haastattelutulosten analyysissa on keskitytty siihen, misté asioista
ja teemoista haastateltavat ovat puhuneet. Johtopaatésten tukena on kaytetty viiteke-

hysta.

Tyon tutkimuksellinen osa on toteutettu tapaustutkimuksena. Robert Yin kuvailee teok-
sessaan Case Study Research (1984) tapaustutkimusta empiiriseksi tutkimukseksi,
jossa tarkastelun kohteena on ajankohtainen ilmié sen todellisessa kontekstissa. Ta-

paustutkimuksessa tutkitaan jotakin yksittaista tapahtumaa tai rajattua kokonaisuutta



monipuolisten menetelmien avulla. (Yin, 1984.) Tutkimuksessa pyritddn ymmartamaan
iimiota syvallisesti. Tarkoitus on tuottaa paljon tietoa suppeasta kohteesta. Tutkimuksen
tavoitteena on viitekehyksen ja empirian yhdistaminen. (Puusa & Juuti 2020, 199; Oja-
salo ym. 2015, 52-53.) Talla tutkimustavalla tutkittavan tapauksen pitaisi muodostaa jon-
kinlainen kokonaisuus. Tapaustutkimuksessa tutkittavaa kohdetta tarkastellaan yleensa

sen luonnollisessa ymparistossa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka b.)

Aineiston keruu eli tdssa tapauksessa haastattelut on suoritettu ty6paivien aikana etana,
jolloin tama on talla hetkella luonnollisin tydymparisto tyontekijoille vallitsevan etatyésuo-
situksen vuoksi. Tapaustutkimuksessa tutkittava kohde on jokin tietty ryhma tai organi-
saatio. Tassa opinnaytetydssa tapaustutkimuksen kohteena oli siséministerion poliisitoi-
minnan ohjausyksikkd. Kohde valikoitui harjoittelupaikan seurauksena. Saaranen-Kaup-
pinen & Puusniekka toteavatkin, ettd ammattikorkeakoulussa opiskelevien opinnaytetyot
toteutetaan tyypillisesti tapaustutkimuksena, silla opinnaytetydn aihe on usein saatu tyo-
harjoittelupaikan tai tytpaikan kautta. Talléin opinndytetdiden aiheet liittyvat johonkin yri-
tykseen tai organisaatioon. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka b.)

1.3.2 Aineistonkeruu

Opinnaytetydn aineistonkeruumenetelmana kaytettiin haastattelua. Haastattelu on yksi
suosituimmista tiedonkeruumenetelmisté. Keskeista haastattelussa on saada mahdolli-
simman paljon tietoa ja kattava kokonaiskuva valitusta aiheesta. Tamén lisaksi haastat-
telu on joustava menetelma hankkia aineistoa, silla se antaa haastattelijalle mahdolli-
suuden pyytaa tarkennusta tai selitystd haastateltavan vastauksiin. Haastattelun kay-
tannon jarjestelyissa tulee ottaa huomioon, millaista tietoa tavoitellaan ja ketéd haasta-

tellaan. (Puusa & Juuti 2020, 100.) Tama vaikutti haastattelutyypin valintaan.

Haastattelutyypeista aineistonkeruumenetelmaksi valikoitui puolistrukturoitu haastattelu,
joka on rakenteeltaan puoliksi jarjestelmallinen ja puoliksi avoin. Puolistrukturoidussa
haastattelussa on tarkkoja kysymyksia tietysta teemasta. Puolistrukturoidulle haastatte-
lulle ei ole kuitenkaan olemassa yhtenaista maaritelmaa. Haastattelu etenee kaikille
haastateltaville samassa jarjestyksessa ja samoilla kysymyksilla. (Puusa & Juuti 2020,
100; Ojasalo ym. 2015, 106-108). Taytyy ottaa kuitenkin huomioon se, etté tassa tydssa

aineisto keréttiin kahdella eri haastattelulomakkeella.



Opinnaytetydssa haastateltiin seka yksikon alaisia ettéa esihenkil6a, joten kysymykset on
mukautettu kummallekin osapuolelle sopiviksi. Esihenkildn haastattelulomake 16ytyy liit-
teesta 1 ja alaisten haastattelulomake liitteesta 2. Kysymykset lomakkeissa olivat sisél-
I6ltdan molemmille lahes samanlaiset, jotta molempien osapuolten ndkemykset saatiin
tasapuolisesti esille. Taman opinnaytetydn haastattelulomakkeiden loppuun on jatetty
avoin kohta, jossa haastateltavat voivat nostaa esiin asioita, jotka eivat ole tulleet ilmi

haastattelun kysymyksissa.

Haastattelun vastaukset on kirjattu ylés suoraan haastatteluiden aikana. Vastaukset kir-
joitettiin puhtaaksi yleiskielella, silla tAman tyon kannalta vain vastausten sisallolla oli
merkitysta. Yksittdiset sanat tai sanavalinnat eivat olleet merkityksellisia, jonka vuoksi
haastatteluja ei ole kirjoitettu ylos sanatarkasti (Ojasalo ym. 2015, 110.) Laadullisessa
sisdllbnanalyysissa aineiston kielellinen tai muu ilmaisullinen muoto ei ole yleensé sys-
temaattisen analyysin kohteena (Vuori 2021.) N&in ollen mydskaan haastatteluiden nau-
hoittamista ei katsottu tarpeelliseksi tai lisdarvoa tuovaksi. Huolellinen ylés kirjaaminen
haastatteluiden aikana sek& vastausten tarkentaminen tarvittaessa katsottiin riittavaksi
taman tyon tavoitteiden kannalta. Haastatteluihin oli varattu 45 minuuttia aikaa ja keski-

maarin ne kestivat puoli tuntia. Haastattelut kaytiin neuvottelupuheluina Skypen kautta.

Haastattelun otos valittiin yksinkertaisella satunnaisotannalla. Yksikdn henkiléstén nimet
Kirjoitettiin aakkosjarjestyksessa paperille ylos, jonka jalkeen haastateltavat henkil6t ar-
vottiin summanmutikassa. Valitsin yksinkertaisen satunnaisotannan ositetun otannan si-
jasta, silla tassa tydssa haastateltavien titteleilla tai sukupuolella ei ole merkitysta tyon
tavoitteiden kannalta. Tulosten kannalta merkityksellista ei ole, onko haastateltava asi-
antuntijatehtavassa vai toimeenpanevassa roolissa tai onko heita haastateltu suhteessa
samassa maarin. Yksinkertaisessa satunnaisotannassa kaikilla perusjoukon havaintoyk-
sikdilla on yhté suuri mahdollisuus tulla valituksi haastatteluun. Tamé& on otantamenetel-

mista yksinkertaisin ja tilastollisesti vahvin. (Ojasalo ym. 2015, 124.)

Haastattelun tulosten edustavuuteen vaikuttaa otannan koko. Otannan koko vaikuttaa
siihen, voidaanko otannan perusteella tehda yleistyksia koko perusjoukosta, ja kuinka
suuri virhemarginaali haastattelun tuloksilla on. (Ojasalo ym. 2015, 124.) Otannan kooksi
maariteltiin tAssa tydssa vajaa puolet yksikon henkildstosta. Yksikon kahdeksastatoista
tyontekijasta haastattelin kahdeksan henkil6a. Seitseman haastateltavista oli alaisia ja
yksi esihenkild. Taman katsottiin edustavan riittdvan suurta osaa koko perusjoukosta,

jolloin virhemarginaali oli tarpeeksi pieni. Haastateltavat on anonymisoitu tyéta varten,



joten tuloksissa ei tuoda ilmi haastateltavia yksildivia piirteita tai vastauksia. Haastatel-
tavien titteleita, tydsuhteiden pituuksia eikd muitakaan heita yksildivia tietoja ole tuotu
esille. Myds haastatteluista saadut vastaukset, joista yksittaisen henkilén saattaisi tun-
nistaa ei ole tuotu tuloksissa esille. Anonymisoinnilla tarkoitetaankin henkilétietojen ka-
sittelya silla tavoin, ettei henkilda tai henkil6itéa voi enda tunnistaa niistd. Kaytannossa
tiedot voidaan esimerkiksi karkeistaa yleiselle tasolle tai muuttaa ne tilastolliseen muo-
toon silla tavoin, etteivat tiettya henkiloéa koskevat tiedot ole en&é tunnistettavassa muo-
dossa. (Tietosuojavaltuutetun toimisto.)

1.4 Opinnaytetyon rakenne ja viitekehys

Tama opinnaytety6 rakentuu johdannosta, viitekehyksesta, ty6n tutkimuksellisesta
osasta eli haastattelun tuloksista seka tulosten analysoinnista ja johtopaatoksista. Opin-
naytetydn rakenne on esitelty kuviossa 3. Johdannossa on kasitelty tyon tavoitetta, ra-
jausta, opinnaytetydn kohdeorganisaatiota ja tytssa kaytettavia menetelmia. Viitekehys
kasittelee teoriaa suorituksen ja muutoksen johtamisesta. Viitekehyksessa on kaytetty
sahkdisia ja kirjallisia lahteitd. Tyon tutkimuksellisessa osassa kdydaéan lapi haastattelun
tuloksia ja tehtyja havaintoja. Opinnaytety6n lopussa on esitelty johtopaattkset. Johto-
paatokset koostuvat omasta pohdinnasta, kehitysehdotuksista ja opinnéytetydn luotetta-

vuuden arvioinnista seka tavoitteiden saavuttamisesta.



¢ Johdattelu aiheeseen

e Tydn rajaus ja tavoitteet
eKohdeorganisaatio
*Menetelmat

CiEhi) eRakenne ja viitekehys

eSuorituksen johtaminen
eMuutos ja muutosjohtaminen

eEsihenkilon nakemykset

eAlaisten nakemykset
Haastatteluiden

tulokset

*Oma pohdinta
*Opinnaytetyon luotettavuuden arviointi
eTavoitteen saavuttaminen

Johtopaatokset

— — __

Kuvio 3. Opinnaytetydn rakenne

Suorituksen johtamisen osa-alueista tdhan tyohon on rajattu tyontekijan sparraaminen,
ohjaava vuorovaikutus ja palautteenanto. Nama suorituksen johtamisen osa-alueet yh-
distyvat tassa opinnaytetydssa tybelamassa tapahtuviin muutoksiin. Nain ollen viiteke-
hys sisaltda teoriaa myds muutoksesta, muutosjohtamisesta ja yhdesta ty6elamassa
suurimmista tapahtuneista muutoksista eli etatydskentelystad. "Muutos edellyttdd uutta
osaamista, joka syntyy oppimisen ja kehittymisen kautta" (Pekka T. Jarvinen 2001).
Muutosjohtaminen on haastava ja keskeinen osa koko esimiestyota.
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2 Suorituksen johtaminen

Suorituksen johtamisen eli Performance managementin juuret sijoittuvat 1970-luvun Yh-
dysvaltoihin, jolloin tulos- ja tavoitejohtamiskasitteistd on syntynyt. Kauhasen (2010) mu-
kaan suorituksen johtamisella tarkoitetaan sitd, ettd esimies pyrkii omalla toiminnallaan
luomaan alaisilleen parhaat edellytykset onnistua ja menestya tyttehtavissaan. Perus-
ajatus suorituksen johtamisessa on, etté jokainen yksittainen tyontekija, tiimi ja koko or-
ganisaatio ovat tietoisia yrityksen toiminnan tarkoituksesta, merkittavimmista tavoitteista,
seka siitd, miten palautteenanto toimii yrityksessa. Kaikkien organisaation jasenten tulisi
olla myos tietoisia siitd, minkalaista osaamista paivittaisessa tydssa tarvitaan nyt ja tule-
vaisuudessa. (Kauhanen 2010, 54; Sydanmaanlakka 2004, 195.) Suorituksen johtami-
nen tulisi nahda henkiléstdjohtamisen tarkeimpana prosessina, silla sen avulla varmis-

tetaan organisaation toiminnan jatkuva kehittdminen (Sydanmaanlakka 2012,108-109.)

Suorituksen johtamisen tarkoituksena on yksinkertaistettuna ohjata ja tukea tydntekijaa
hoitamaan ty6tehtavidan oikealla tavalla. (Armstrong & Baron 2005, 2.) Tyontekijan suo-
ritus on enemman kuin ennalta maariteltyjen tavoitteiden saavuttaminen. Henkilén suo-
riutuminen koostuukin motivaatiosta, mahdollisuuksista ja kyvyista. Suoriutumiseen voi-
daan vaikuttaa muun muassa palkitsemisella ja osaamisen kehittdmisella. Suorituksen
johtamisella on merkitystd henkilékohtaisten suoriutumisten lisdksi koko organisaation
suorituskykyyn ja liikketoiminnan menestykseen. Johtamisen tulee myds olla linjassa or-
ganisaation tavoitteiden ja strategian kanssa. Suorituksen johtamisen nivoutuminen stra-
tegiseen johtamiseen voi parantaa koko organisaation suorituskykya. (Hutchinson 2013,
Armstrong&Baron 2005, 9.) Armstrongin ja Taylorin mukaan suorituksen johtaminen tu-
lisikin olla linkitetty yhteen osaamisen kehittdmisen ja kyvykkyyksien johtamisen kanssa.
Taman vuoksi arkipaivaisessa johtamisessa voi olla hankala hahmottaa rajapintoja
osaamisen kehittdmisen ja suorituksen johtamisen valissa. (Armstrong & Taylor 2020,
431; Helsila & Salojarvi 2013, 92-93.)

Ro6tkinin mukaan optimaalisessa tilanteessa esihenkilo ja alainen pystyvat keskenaan
keskustelemaan normaalin keskustelun mukaisesti tyotehtavista, tavoitteista, onnistumi-
sista seké haasteista. Tallgin alainen ei valttamatta edes aktiivisesti tiedosta tilanteen
olevan suorituksen johtamista. Suorituksen johtaminen on haastavinta asiantuntijaor-
ganisaatiossa ja -ty0dssa, silla tyontekijat saattavat olla hyvinkin vahvasti itseohjautuvia.

He eivat valttamatta kaipaa aktiivista paivittaisjohtamista, jossa esihenkilt tarjoaa oh-
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jausta ja palautetta tydskentelysta. Suorituksen johtamiseen lisdhaastetta tuo myds ih-
misen luonnostaan melko laiska ja mukavuudenhaluinen perusluonne, jonka vuoksi ih-
minen tekee mieluummin itselleen mieluisia asioita. Ihminen tekee mielellaéan tuttuja ja
helppoja tehtéavia tai ratkoo itselleen mielenkiintoisia haasteita. Organisaation strategisia
tavoitteita ei kuitenkaan tue se, etta kaikki tekevat vain itselleen mieluisia tehtavia. (Rot-
kin 2015, 101-102.)

Strategian
maarittely

Suorituksen Tavoitteiden
mittaus asettaminen

Tyontekijoiden Strategian
kouluttaminen toimeenpano

Kuvio 4. Suorituksen johtamisen prosessi (Brudan 2010).

Suorituksen johtamista voidaan tarkastella myds prosessinakokulmasta. Tallgin suori-
tuksen johtaminen n&hdaan organisaation kaikkia jAsenia koskeva jatkuvana proses-
sina. Prosessin jatkuvuudella viitataan siihen, etté siina tarkastellaan menneita suorituk-
sia seka kehitetdan tulevia suorituksia. Talléin prosessi muodostaa syklin, jota on kuvattu
kuviossa 4. (Aguinis, Joo & Gottfredson 2011; Brudan 2010.) Suorituksen johtamisen
prosessi sisaltaa erilaisia alaprosesseja, jotka ovat strategian méaarittely ja tavoitteiden
asettaminen, strategian toimeenpano, tyontekijoiden kouluttaminen ja suorituksen mit-
taus. Kaikki nama alaprosessit tukevat suorituksen johtamisen tavoitteita ja muodostavat
suorituksen johtamisen kokonaisuuden. Suorituksen mittaaminen kasittelee tulosten ar-
viointia, kun puolestaan suorituksen johtaminen kasittelee arvioinnin tulosten perusteella
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tehtavia toimenpiteita seka sita, etta tavoitteiden saavuttaminen varmistetaan. Johtamis-
tutkimuksissa suorituskyvyn johtamisen ja mittaamisen vélinen raja ei kuitenkaan ole

selvd, silla tutkijat kayttavat omia kriteereita termien maarittelemiseen. (Brudan 2010.)

Suorituksen johtamista voidaan kuvata syklimaisena prosessina myos kuviossa 5 naky-
valla mallilla "suorituksen johtamisen vauhtipy6ra”. Tama malli rakentuu kolmesta kes-
keisesta esimiehen tehtavasta — vaatimisesta, valittimisesta ja valmentamisesta. Naméa
ovat suorituksen johtamisen ydintehtavia. Nimensd mukaisesti suorituksen johtamisen
vauhtipy6rén prosessi on jatkuvaa ja sen eri vaiheet kiertavat kehassa. (Jarvinen & Ran-
tala & Ruotsalainen 2016, 19.)

1. Esimies
vaatii:
Tavoitteet ja
odotukset
toiminnalle

2. Esimies valittaa:
Ohjaava
vuorovaikutus ja
palaute

Kuvio 5. Suorituksen johtamisen vauhtipydrd (Jarvinen ym. 2016, 20).

Suorituksen johtamisen vauhtipyérdn ensimmadisena vaiheena on esimiehen tehtava
vaatia. TAma tarkoittaa tavoitteiden asettamista — taytyy tehdéa selvéksi mité tavoitellaan
ja miten tavoitellaan. Alaisten on tarkea tietdd, kuinka asetetut tavoitteet on mahdollista
saavuttaa. Nama keinot eivéat kuitenkaan ole usein selvilla, jolloin prosessin muissakaan
vaiheissa ei voida onnistua. Mallin toisena kohtana on valittdminen, mihin liittyy palaut-
teenanto seka ohjaava vuorovaikutus. Tyontekijat tarvitsevat korjaavaa ja vahvistavaa
palautetta kehittyakseen, jotta tydnteko ohjautuu oikeaan suuntaan. Palaute auttaa myods
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motivoimaan alaisia. Palautteenannon tulee olla jatkuvaa ja palautteen faktoilla ja tar-
koilla havainnoilla perusteltua. Kolmantena vauhtipydran vaiheena on kehittymisen tu-
keminen. Kehittédva valmentaminen tarkoittaa alaisten osaamisen kehittamista tulosten
ja suoritusten parantamiseksi. Esihenkil6lla tulee olla vaadittavaa halua ja kykya valmen-
taa alaisiaan kohti parempia tuloksia. Esihenkilon tulee yhdessa alaisen kanssa tunnis-
taa ne osaamisalueet, joissa on kehitettdvaa nyt ja tulevaisuudessa. Esihenkilon ja alai-
sen tulee yhdessa sopia keinoista, joilla osaamista lahetaén kehittama&an niin, etta ase-
tetut tavoitteet saavutetaan. (Jarvinen ym. 2016, 19-22.)

Tassa tyossa keskitytaan suorituksen johtamisen osa-alueista nimenomaan palautteen-
antoon, ohjaavaan vuorovaikutukseen ja sparraukseen. Nama osa-alueet on esitelty tar-
kemmin seuraavissa alaluvuissa. Vauhtipydran ydintehtavistda nama osa-alueet sijoittui-

sivat valittamiseen ja valmentamiseen.

2.1 Palautteenanto ja ohjaava vuorovaikutus

Vuorovaikutus ja jatkuva keskustelu esihenkilon ja alaisen valilla on valttamatonta. Vuo-
rovaikutukseen kuuluu merkittavasti palautteen antaminen. Palautteenanto onkin suori-
tuksen johtamisen arkinen tytkalu, jota varten ei tarvitse jarjestaa erillisia palautekes-
kusteluja palautteen antamiseksi ja sen saamiseksi. Palautteenantoa ei valttamatta ole
tarve edes tunnistaa, silla palaute on reaktio siit, mitd mieltéd olemme jostain. N&in ollen
palautetta ovat myos erilaiset eleet ja ilmeet. (Kupias & Peltola & Saloranta 2016 luku 1;
Rotkin 2015.)

Esihenkilon tehtdvana on antaa alaisilleen palautetta niin onnistumisista kuin epéonnis-
tumisista sekd vahvuuksista ja kehityskohteista. Taman palautteen tulee olla oikeuden-
mukaista, perusteltua ja punnittua. Esihenkilon tulee osata sanoittaa, mika erityisesti on-
nistui tai ei onnistunut. Ymparipyorea palaute ei auta tyontekijaa kehittymaan. Paamoti-
vaation palautteenannolle tulisikin olla tydntekijan onnistumisen tukeminen. Toimiva pa-
lautekulttuuri edistaa tyontekijan oppimista ja kehittymista. Esihenkilén tulee mydgs tie-
dostaa, millaisia reaktioita palaute tai sen antamatta jattdminen voi heréattéda alaisissa.
Palauteen ja tunnustuksen antaminen on mygs yksi tdrkeimmista palkitsemisen tavoista,
silla se voi toimia rahallista palkitsemista motivoivampana, eiké siita koidu kustannuksia
organisaatiolle. (Hakonen & Hakonen & Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014, luku 2; Kupias
ym. 2016, luku 1; Rétkin 2015.)
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Ohjaavan vuorovaikutuksen ja palautteenannon perustana tarvitaan luottamuksellista
johtamisyhteytta jokaiseen alaiseen. Alaisen ja esihenkilon valinen luottamus luo vankan
pohjan erilaisille palautetilanteille. Onnistunut tai epédonnistunut pohja palautteelle luo-
daan arkisissa esihenkilon ja alaisen valisissa vuorovaikutustilanteissa. Esihenkilén kun-
nioittava ja arvostava viestintatapa on erittdin oleellista suorituksen johtamisessa. On
tarkeda myos kiinnittdd huomiota palautteenannon savyyn ja tapaan. Asianmukaiseen
johtamiseen ei kuulu alaisen lahjominen, manipulointi tai uhkailu. Rehellisyys ja avoin
keskustelu ovat hyvien vuorovaikutussuhteiden perusta. (Aro 2018; Jarvinen ym. 2016,
luku 1; Kupias ym. 2016, luku 1-3).

Esihenkilon tulee osata antaa seka vastaanottaa palautetta. Palautteen avulla voidaan
ohjata suoritusta ja suunnata tyontekijan toimintaa oikeaan suuntaan, auttaa kehitty-
maan tyossa seka motivoida ja sparrata tyontekijaa, jolloin tyotyytyvaisyys lisdéntyy. Ku-
viossa 6 on lueteltu onnistuneen palautetilanteen edellytykset. Nama edellytykset ovat
palautteen oikeellisuus ja oikeudenmukaisuus, luottamus seké arvostava vuorovaikutus.
(Kupias ym. 2016, luku 1-3.)

Palautteen
Arvostava oikeellisuus ja
vuorovaikutus oikeudenmukaisuus

Onnistunut

palaute-
tilanne

Kuvio 6. Onnistuneen palautteenannon edellytykset. (Kupias ym. 2016 luku 3).
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Palaute motivoi, sekd vahvistaa tyontekijoiden itseluottamusta omaan suoriutumiseen
ja antaa voimavaroja kehittymiseen. Parempi itseluottamus auttaa myds ottamaan Kri-
tiikkia paremmin vastaan. Palaute viestii tyontekijalle valittimisesta ja arvostamisesta,
silla palaute antaa tyontekijalle mahdollisuuden itsensé kehittdmiseen. (Jarvinen & Ran-
tala & Ruotsalainen 2016, luku 13.) Vaikka tydntekija tietaisi itse suoriutuneensa tyoteh-
tavistaan hyvin, tarvitsee han silti vahvistukseksi palautetta esihenkildltdén. Palautteen
antamatta jattaminen voi nayttaytya tyontekijalle, siten ettei hanen tyépanostaan arvos-
teta. Tama laskee tydmotivaatiota ja sitoutumista organisaatioon. (Jarvinen 2001.)

Molemminpuolinen palaute kertoo myds todellisesta tyotyytyvaisyydesta. Kannustus ja
palaute tukevat hyvaa tydilmapiiria. Hyva palautekulttuuri parantaa siis tyontekijoiden it-
setuntemusta, tydsuorituksia, oppimista, ty6ilmapiiria, sekd johdattaa oikeanlaiseen te-
kemiseen. (Kupias ym. 2016, luku 1.) Vaikka tyontekijat tahtovat yleensa toimia melko
itsendisesti, ei tdma silti poista heidan tarvitsemaansa tuen ja avun tarvetta. Esihenkilon
tulisi luottaa tydntekijoihinsa, eika kontrolloida tai vahtia tydntekoa lilkaa. Kuitenkin unoh-
tamatta tarvittavan tuen antamista ja kiinnostuksen osoittamista alaistensa tyohon. (Jar-
vinen 2001.)

Palaute liikkuu tytyhteistsséa ja ihmisten vélisessa vuorovaikutuksessa jatkuvasti. Mikali
palautetta ei saa suoraan, voidaan sitéa tulkita epasuorasti muiden kayttaytymisen perus-
teella tai rivien valista lukemisella. Nama tulkinnat voivat kuitenkin osoittautua vaariksi ja
aivan painvastaiseksi, kun palautteen antaja on sen tarkoittanut. Taméan vuoksi suora
palautteenanto on erittain tarkeaa, silla sen avulla voi vaikuttaa paremmin viestin perille-

menoon. (Kupias ym. 2016, luku 1).

2.2 Kehityskeskustelut

Suorituksen johtamisen yhtena tyokaluna voidaan kayttda kehityskeskusteluja, jotka
ovat tapa kayda lapi tyéhon liittyvid asioita jarjestelmallisesti. Kehityskeskustelut ovat
monissa yrityksissa vakiintunut toimintatapa ja osa johtamisjarjestelmaa. Yleisesti kehi-
tyskeskustelut ovat kahdenkeskisid esihenkilon ja alaisen valisid keskustelutilanteita.
Tama antaa mahdollisuuden molemmille osapuolille saada palautetta tydstdéan. Kehitys-
keskusteluilla on useampia tavoitteita. Yksi niista on selkiyttaa tyontekijalle organisaation
perustehtava ja tavoitteet, sekad auttaa hanta luomaan oma henkilokohtainen suhteensa
niihin. (Hakonen ym. 2014, luku 11.) Kehityskeskustelun tehtdvana on luoda yhteys alai-

sen ja esihenkilon vdlille, virittda kehittyva ilmapiiri organisaatioon, priorisoida ty6tehtavia
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seka varmistaa se, ettd esihenkilo ja alainen ovat keskustelleet tyon tekemiseen liittyvista

tarkeista asioista (Valpola 2002, luku 1.)

Esihenkildn ensisijaisena tehtavana on tyontekijdiden tukeminen, johtaminen ja inspi-
roiminen. Kehityskeskustelut ovat esihenkildlle hyva tilaisuus sopia toiminnan linjauk-
sista ja suuntaviivauksista yhdessa alaistensa kanssa. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl
2004, 95.) Kehityskeskustelut ovatkin hyva tyokalu tydntekijoiden osallistamiseksi toi-
minnan kehittamiseen. Jokaisen tydntekijan tulisi saada &&nensé kuuluviin asioissa,

jotka koskevat tyontekijan omaa tyota. (Lindholm & Salminen 2014, 33.)

Kehityskeskustelut jakavat mielipiteitd hyddyllisyydellddn. Onko kehityskeskusteluiden
jarjestaminen ylipaatansa tarpeellista? Jotta kehityskeskustelu on hyétyja tuottava ja laa-
dukas, tulee esihenkilén olla hyvin valmistautunut ja ymmartaa, mista kehityskeskuste-
lussa on kyse. Usein kay kuitenkin niin, ettd keskustelun paatavoitteeksi nouseekin ke-
hityskeskustelulomakkeen tayttdminen. Kehityskeskusteluja pidetd&n usein virallisina,
formaaleina ja ohjattuina keskusteluina. Tasta syysta keskustelussa kaydaan orjallisesti
lapi keskustelulomakkeiden maarittamat asiat, jolloin keskustelu jaykistyy. Talla tavoin
keskustelusta jad puuttumaan aito vuorovaikutus alaisen ja esihenkilon valilla. Keskus-
telu voi tuntua alaisesta niin sanotusti paperin makuiselta. Lomakkeen orjallinen seuraa-
minen johtaa myos siihen, ettd paaroolissa on se, ettad keskustelu on kayty, sen sijaan
ettd tavoitteena olisi pyrkia tavoitteelliseen keskusteluun. Tama ei houkuttele esihenkiléa
eika alaista aitoon dialogiin, uuden luomiseen ja oivalluksiin. (Aarnikoivu 2011,15,92.)
Kehityskeskustelussa kummallakin osapuolella on oltava liikkumatilaa sisalléon suhteen,
jotta kehityskeskustelusta ei tulisi mekaanista suoritusta (Aarnikoivu 2011, 70). Esihen-
kilon tulisikin tiedostaa, ettd kehityskeskustelulomake ei ole keskustelun ydintarkoitus,

vaan keskustelun tueksi luotu apuvaline (Aarnikoivu 2011, 92).

Lindholmin ja Salmisen mukaan (2014, 117-118) kehityskeskustelut ovat aikaa ja muita
resursseja vievia, joten ainoastaan tavan takia niitd ei kannatta jarjestaa. Paamaaratto-
mat keskustelut ainoastaan vahentavat tydntekijéiden motivaatiota ja nain ollen myos
toiminnan tehokkuutta. Taytyykin pohtia, mit kehityskeskusteluilla oikein tavoitellaan.
Kehityskeskustelut tarvitsevat selkean rakenteen seka tavoitteet. Kehityskeskusteluiden
paapainon tulisi olla tydntekijan henkilokohtaisessa kehittymisessa, tyon tuloksissa ja
tavoitteissa. Liian usein keskustelun paahuomio kuitenkin siirtyy siihen, mitd muut tyon-

tekijat ovat tehneet tai jattaneet tekematta. Keskusteluiden painopisteen tulisi olla niiss&
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asioissa, mihin tydntekija pystyy itse suoraan vaikuttamaan. Jotta keskusteluiden paa-

paino ei karkaa, vaatii tamé esihenkil6lta rajausta ja ohjaamista. (Aarnikoivu 2013, 179.)

2.3 Sparraaminen

Sparraamisella tarkoitetaan niita toimintoja, joiden avulla esihenkil voi auttaa alaistaan
uusien ideoiden ja nakokulmien léytamisessd, paatoksenteossa seka toiminnan kehitta-
misessa. Tyontekijan sparraaminen auttaa esihenkil6d pysymaan kartalla johdettavan
suorituskyvysta ja omistautumiseen vaikuttavista tekijoista. Taman avulla esihenkilén on
helpompi ohjata ja tukea johdettavaa niin pitkalla kuin lyhyellékin aikavalilla. Sparrauk-
sella voidaan vaikuttaa positiivisesti esimerkiksi johdettavan hallinnantunteeseen. Hal-
linnantunteen vahvistuessa myds toiminta- ja suorituskyky paranevat. Sparraus auttaa
alaista myds ymmartamaan paremmin oma perustehtavansa ja haneen kohdistuvat odo-
tukset. (Jarvinen ym. 2016, luku 3.) Sparraamalla esihenkild voi auttaa tyontekijaa loyta-
maan ratkaisun itse, sen sijaan, etta antaisi itse vastauksen kysymykseen. Asian itse
oivaltaminen on paljon tyontekijan osaamista kehittavampaa. (Martela & Jarenko 2015,
luku 2.)

Sparraavan organisaatiokulttuurin luomisella on paljon positiivisia vaikutuksia. Téllainen
kulttuuri kiihdyttad tyontekijoiden oppimista ja rohkaisee asettamaan suoritusten rimaa
korkeammalle. Psykologi Lev Vygotskin teoriaa lahikehityksen vythykkeesta voidaan
hyodyntaa sparraavan organisaatiokulttuurin tyokaluna. Lahikehityksen vythyke on
alue, joka jaa yksilon tamanhetkisen taitojen tietotason ja hanelle potentiaalisen kehitys-
tason valiin. Yksilon taménhetkisen osaamistason ylittdminen on mahdollista, kun han
kokee saavansa tarpeeksi tukea ja olevansa psykologisesti turvallisessa ilmapiirissa.
Osaamistasoja on kaksi - se mihin yksild yltda itsenaisesti seka toisena huomattavasti
korkeampi osaamisen taso, jonka voi saavuttaa tarvittavan tuen avulla. Sparraava orga-
nisaatiokulttuuri mahdollistaa jalkimmaiselle osaamistasolle eli lahikehityksen vyohyk-
keelle nousemisen. Lahikehityksen vydhykkeella tytskentely tekee mahdolliseksi muun
muassa monimutkaisempien ongelmien ratkaisemisen. Mita paremmat tukirakenteet yk-

sil6lla on, sen laajempi l&hikehityksen vythyke on. (Martela & Jarenko 2015, luku 2.)

Vaikka esihenkilon tiimissé ei olisi erityisia kehittamistarpeita, vaatii normaalin toimin-
nankin yllapitaminen osaamisen kehittdmista. Kun esimerkiksi tiimista poistuu tyontekija,

tulee tAman osaamisen jattdma aukko paikata. Tama vaatii uusiin tyotehtaviin siirtyvien
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osaamisen kehittdmista ja perehdyttamista. Esihenkilon tulee pitaa myds huolta kehitys-
keskusteluista, kehittamissuunnitelmista seka koulutukseen ohjaamisesta. Mikali naista
tehtavista ei huolehdi, osaamisen taso tulee romahtamaan. (Kupias & Peltola & Pirinen
2014, 78-81.)

Esihenkilon tulee huolehtia niin tiimin kuin tiimin jasenten yksilollisesta osaamisen ke-
hittamisesta. Tiimille voidaan jarjestaa kehittamispaivia ja tehda osaamiskartoituksia,
joiden avulla voidaan tarkastella tiimissa tarvittavaa ja jo olemassa olevaa osaamista.
Osaamiskartoitukset antavat myds hyvan pohjan yksildllisten koulutus- ja kehittymis-
suunnitelmien laatimiselle. Yksittéaisten tyontekijoiden osaamistasoa voidaan kehittda
uusien ja haastavien tyo6tehtavien avulla. Myds muiden tyontekijoiden perehdyttaminen
kehittaa tyontekijan omaa osaamista. Muita opastaessa joutuu tarkastelemaan omaa op-
pimista uudella tavalla. Organisaatiossa vaikuttava oppimisilmapiiri vaikuttaa osaamisen
kehittdmiseen. (Kupias ym. 2014, 78-81.)

3 Muutos ja muutosjohtaminen

Pihan ja Sutisen (2020, 24) mukaan yritysten, organisaatioiden ja jopa yhteiskuntien
merkittavin megatrendi 2020-luvulla on muutos. Tyon edellytykset ja vaatimukset ovat
jatkuvassa muutoksessa, mikd vaatii organisaatioilta jatkuvaa uudistumista. Taman
vuoksi toimintatapoja tulee jatkuvasti tarkastella ja maaritelld uudelleen. (Kupias ym.
2016. luku 1.) TyGelaman ja organisaation muutokset luovat tarpeita myds uudenlaiselle

osaamiselle.

Muutos tarkoittaa prosessia, jossa jokin asia tulee toisenlaiseksi kuin se aiemmin on
ollut. Muutokset voivat olla kooltaan ja kestoltaan erilaisia. Muutoksella pyritéan muutta-
maan tiettyja asioita erilaiseksi kuin ne ennen olivat, mutta muutoksella on usein vaiku-
tusta myos asioihin, joihin sen ei ollut tarkoitus vaikuttaa. (Myllyméki 2018, 20.) Muutok-
sen johtamiseen vaikuttaa my6s paljon se, millaisesta muutoksesta on kysymys. Yllatyk-
sellisiin muutoksiin liittyy yleisesti enemman ongelmia kuin ennakoituihin ja kooltaan pie-
nempiin muutoksiin. Suurissa muutoksissa on enemman huomioon otettavia asioita.
(Myllymaki 2018, 53.)

Kaikki muutokset ovat kuitenkin erilaisia ja ne nayttaytyvat eri tavoin organisaation eri

jasenille. Johto, esihenkild ja alaiset kokevat muutoksen eri tavoin. Tyontekijoilla on
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my0s paljon keskindisia eroja siina, kuinka hyvin he pystyvat mukauttamaan tyéskente-
lytapojaan ja tavoitteitaan. Toisille muutokset voivat aiheuttaa suuriakin haasteita, kun
taas toisten on helpompi paasta uudistukseen mukaan. Osa henkilostosta voi kyseen-
alaistaa muutoksen, mutta siitéd huolimatta he pystyvat ndkemaan muutokset positiivisina
uudistuksina. Taman lisaksi l6ytyy tyontekijoita, jotka eivat ole kiinnostuneita muutok-
sista, vaan heille tarkeinta on sailyttdd oma tyénsa. (Ponteva 2010, 9-10.) Henkildston
suhtautumiseen muutosta kohtaan vaikuttaa aiemmat kokemukset muutostilanteista. Mi-
kali kokemukset muutosprosessista ovat aiemmin olleet kielteisia, voi tama vaikuttaa

henkiloston nykyiseen muutoshalukkuuteen. (Mattila 2008, 38.)

3.1 Muutosjohtaminen

Esimies
muutoksen Lasn&olo
johtajana

Kuvio 7. Esihenkilén perustehtéavat muutoksessa (Pirinen 2015).

Esihenkilon tehtdvia muutoksessa on toimia suunnan nayttdjana, olla lasné, antaa tar-
vittavaa tukea ja jatkuvaa palautetta tyontekijoille heidéan suoriutumisestansa ja tulok-
sista. Esihenkil6lla onkin nelja perustehtéavaa, jotka kestavat lapi muutoksen. Nama teh-
tavat ovat kuvattu kuviossa 7. Ensimmaisena esihenkilon tehtdvané on asettaa muutok-

selle tavoitteet — mitd tavoitellaan ja miten tavoitellaan. Perustehtaviin kuuluu myés esi-



20

henkilon lasnéolo ja tavoitettavuus, joka on tarkedd, jotta tyontekijat voivat puhua esi-
henkildlle mieltd painavista asioista. Esihenkil6 ja alaiset voivat yhdessa ratkoa muutok-
sen haastavimpia esteitd, silla muutokset voivat olla hyvinkin stressaavia ja raskaita. Yksi
esihenkilon perustehtavista on vieda muutoksen strategiset tavoitteet eteenpain kaytan-
non toteutukseen. Myds kannustus ja tuen antaminen on yksi esihenkildn tehtavista. Jat-
kuva palautteenanto kertoo tyontekijoille, mihin suuntaan ollaan menossa. (Pirinen
2015.) Teoksessa "Muutosvoimaa, 2020” Piha ja Sutinen kuvailevat, ettei organisaatio
muutu paatoksilla vaan tekemiselld. Muutoksilla tavoitellaan usein tyontekijoiden asen-
teiden ja toimintamallien muuttamista, joten muutosjohtamisen tulee olla johdonmukaista
ja pitk&janteista. Muutosjohtamisen tavoitteena on motivoida ja sitouttaa tyontekijat muu-
tokseen, jotta muutos onnistuisi toivotulla tavalla. (Pirinen 2015.)

3.2 Muutosprosessi

Onnistuneen muutoksen avaintehtavat voidaan jakaa neljaan eri vaiheeseen, jotka na-
kyvat kuviossa 8. Muutoksen ensimmainen vaihe on perustan luominen muutokselle.
Ensimmaisen vaiheen tarkoituksena on pohtia organisaation lahtdtilannetta ja muutok-
seen liittyvia riskeja, tiivistaa visio seka konkretisoida muutoksen tavoitteita. Ensimmai-
nen vaihe sisaltdd myds kokonaiskuvan luomisen muutoksesta ja sen vaikutuksista. Pe-
rustan luominen muutokselle tukee prosessin seuraavia vaiheita, silla sen avulla voidaan

varautua riskitekijdihin ja seurata muutokselle asetettuja tavoitteita. (Mattila 2007, 135.)

Muutosprosessin toisena vaiheena on kaynnistystoimet, joiden tehtavana on varmistaa
muutoksen sujuva aloitus kaikilla sité koskevilla osa-alueilla, innostaa ja sitouttaa tyon-
tekijoitd muutokseen sek& vaimentaa mahdollinen muutosvastarinta. Kaynnistystoimet
ovat se vaihe, missa muutoksesta tiedotetaan koko organisaatiota. Virallistamisen ta-
voitteena on tiedottaa seké luoda henkildstén muutoshalukkuutta. (Mattila 2007, 153—
163.)
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Perustan luominen
muutokselle

K3ynnistystoimet

Muutoksen

vakiinnuttaminen

Kuvio 8. Muutosjohtamisen avaintehtavat. (Mattila 2007, 131).

Kolmas vaihe on muutoksen hallittu eteneminen, joka kattaa suurimman osan muutos-
johtamisen tehtavista. Tahan kuuluu muun muassa muutoksen laajentaminen, sdantojen
vahvistaminen, tiedon levitys, seuranta ja palkitseminen. Hallitussa etenemisesséa on tar-
koitus ensinnakin laajentaa muutos koskemaan kaikkia sitd koskettavia osa-alueita.
Tama tapahtuu, kun ensimmaiset tehtavaalueet ja mahdolliset pilottiprojektit ovat tulossa
paatdkseensad. Ensimmaisissa vaiheissa on havaittu parhaat seka huonoimmat kaytéan-
not, joten ndma kannattaa ottaa huomioon muutoksen seuraavissa vaiheissa. Etenemis-
vaiheessa saantdjen vahvistaminen on yksi kriittisimmista tehtavistd. Muutoshanke lisda
henkiloston epavarmuutta, joten sdantdja tarvitaan koskemaan erityisesti henkiléston
osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksia, avautuvien tehtavien tayttamista seka tiedotta-
mista. (Mattila 2007, 163-170.)

My@s tiedon levittaminen on tarkea osa muutoksen johtamista. Informaation avoin jaka-
minen ja tarvittava kouluttaminen seka perehdyttaminen auttaa ja nopeuttaa uusien kay-
tantojen ja valineiden kayttoonottoa. Muutoksen kokonaiskuvan rinnalla tulee huolehtia
my0s erilaisista osatehtavistd. Osatehtavat tunnistetaan ja jaetaan, jonka jalkeen niiden
edistymista tulee seurata. Tehtdvat tarvitsevat onnistuakseen tavoitteita. Tuloksia ja

edistymista arvioidaan seurannassa erilaisten mittareiden ja kriteerien avulla. Muutos-
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hankkeen onnistumiseen liittyvat palkitsemisen perusteet tulee kuvata selkedasti. Lisa-
palkkiot eivat saa olla liian helppoja, mutta tyolla realistisesti saavutettavissa. Viimeisena
muutoksen avaintehtdvien vaiheena on muutoksen vakiinnuttaminen. Muutoshank-

keesta saadut hy6dyt realisoituvat vasta tassa vaiheessa. (Mattila 2007, 171-179.)

A
Sokki Epatoivo
“\_ Kieltiminen __-- )
\ ~ Eteenpain
v jatkaminen
=
S
= -
Pelko \ / Ymmarrys ja
/' hyvdksynta
Viha \
:::;JL:Jtoksen \ "Ma?entuT_iT-?n"' / Ak R

Kuvio 9. Kubler-Rossin (1969) muutoskayra.

Muutosprosessia voidaan kuvata myos kuviossa 9 nékyvan Elisabeth Kiibler-Rossin luo-
man muutoskayran (1969) avulla. Muutoskayra kuvaa muutoksen vaiheita tyontekijan
nakokulmasta. Muutoskayran avulla voidaan ennakoida muutoksen asettamia tarpeita
johtamiselle. Taméa auttaa esihenkil6d valmistautumaan muutosprosessin eri vaiheiden
johtamiseen sekd ymmartamaan tyontekijoiden kayttaytymista. Muutosta perustellaan
jarjelld, mutta esihenkilon tulisi pyrkia ymmartdmaan muutoksen herattamia tunteita, ja
kasitella naita tunteita tyontekijoiden kanssa. Kubler-Rossin muutoskayra kuvaa tyypil-
listd tyontekijan kayttaytymistd muutostilanteissa, joten kaikki tyontekijat eivat valtta-
matta kay lapi kaikkia kayran vaiheita. Kuviossa nékyvat tunnetilat ovat jaettu muutok-
sessa viiteen eri vaiheeseen. Ensimmaisend vaiheena on sokki, epatoivo ja kieltaminen.
Tata vaihetta seuraa puolestaan pelko ja viha. Kolmantena kayran vaihe on masentumi-
nen, jonka jalkeen neljantend ymmarrys ja hyvaksynta. Viimeisend muutoskayran vai-

heena on eteenpain jatkaminen. (Pirinen 2015.)
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3.3 Etatyoskentely

Tydelaman yksi suurimmista muutoksista 2020-luvulla on ollut etatydskentelyyn siirtymi-
nen koronapandemian vuoksi. Etatyd on mahdollistanut paikasta riippumattoman tyon-
teon. Tamé& on antanut yrityksille ja organisaatioille mahdollisuuden palkata henkilostta
ympari maailmaa. Etatytn ansiosta tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen on helpom-
paa, silla aikaa ei kulu esimerkiksi tyématkoihin tai paikasta toiseen siirtymiseen. Tyon
tehokkuus voi myds kasvaa, kun sosiaalinen kanssakayminen muiden tydyhteison jase-
nien kanssa jaa vahemmalle. Etatyd antaa siis paljon mahdollisuuksia, mutta siina on
myo6s omat haasteensa. Esihenkild voi auttaa alaisiaan yllapitamalla avoimuutta ja luot-
tamusta. Luottamuksen rakentaminen eténa on kuitenkin haastavampaa kuin kasvokkai-
sessa kontaktissa. Esihenkilén on etédna haastavampaa arvioida, kuinka paljon tukea
alaiset tarvitsevat ja millaisia tarpeita ja toiveita heilla on. Nama edella mainitut asiat
luovat omat haasteensa esimiestydskentelyyn ja esimies-alaissuhteeseen. (Haapakoski
ym. 2020, 111; Lubber 2008.)

Sama asia koskee tyontekijoiden keskinaisia suhteita ja yhteisollisyytta. Tutustuminen
uusiin kollegoihin on haastavampaa etana, kun ei tydskennelld fyysisesti samassa pai-
kassa muiden kanssa. Uusien tyontekijoiden voi siksi olla vaikea paéstéa osaksi tyoyhtei-
s6&, kun luontaista vuorovaikutusta ei ole. Kommunikaatiosta jaa puuttumaan paljon,
kun vuorovaikutus ei ole kasvokkaista. Myos jo olemassa olevien suhteiden yllapitami-
nen voi olla haasteellista sosiaalisen kanssakdymisen vahentyessa. Taman lisdksi myos
tyontekijoiden tydergonomia ja elamanhallinta voivat karsia etatydoskentelysta. (Haapa-
koski ym. 2020, 67, 157.) Etatydskentelyyn onnistunut siirtyminen vaatiikin organisaati-
olta muutoskyvykkyytta seka laadukasta johtamista (Vilkman 2016, 15.) Haapakosken,
Niemelan & Yrjolan (2020) mukaan koronaviruskriisi tulee muutamaan tytelaman kay-
tantoja pysyvasti. Tybelaman muuttuessa myoés ihmisen tulisi muuttua ja tassa tydénan-

tajan tulisi auttaa henkilostédan. (Haapakoski ym. 2020, 157.)

4  Yksikon henkiloston ndkemykset suorituksen ja muutoksen johtami-
sesta

Tassa kappaleessa on kayty lapi haastatteluiden tuloksia. Haastattelun tulokset on kasi-
telty laadullisella sisallénanalyysilla. Ensimmainen kappale kasittelee esihenkildon néke-
myksi& suorituksen ja muutoksen johtamisesta ja toinen alaisten ndkemyksid samoista

aiheista. Kuviossa 10 on esitelty haastattelutulosten rakenne. Tulokset on jaettu kahteen
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paateemaan, jotka ovat suorituksen johtaminen ja muutoksen johtaminen. Suorituksen
johtaminen on jaettu alateemoihin, jotka ovat palautteenanto, ohjaava vuorovaikutus ja

sparraaminen. Muutoksen johtaminen on jaettu muutoksiin ja etatyéskentelyyn.

Palautteenanto
Suorituksen Ohjaava
johtaminen vuorovaikutus

Sparraaminen
Haastattelu

Muutokset

Muutoksen
johtaminen

Etatyoskentely

Kuvio 10. Haastattelutulosten rakenne

4.1 Esihenkilon haastattelu

Tassa kappaleessa on esitelty yksikdon esihenkilon nakemykset suorituksen ja muutok-

sen johtamisesta. Esihenkilon haastattelulomake l6ytyy liitteesta 1.

4.1.1 Suorituksen johtaminen

Esihenkild antaa alaisilleen palautetta harkitusti ja yksildidysti. Palautteen ei tule esihen-
kilon mielesta olla kliinista. Palautetta antaessa tulee mietti&, missa on onnistuttu, ja néin
nimeté ja poimia onnistumisen kohde. Joskus annettu palaute on kokonaisvaltaisempaa,
kun taas toisinaan tapauskohtaisempaa. Positiivista palautetta annetaan kehujen avulla.
Kritiikkia antaessa on puolestaan tarked miettia, milla tavoin palautteen antaa, jotta se ei
jaa kaivertamaan palautteen saajaa. Esihenkilon mukaan myos jotkut aiheet ovat her-
kempia kritiikille. Esimerkiksi alaisten kirjoitustyyliin esihenkil® ei haluaisi lahtokohtaisesti

puuttua, silla kaikilla on omanlaisensa tyyli kirjoittaa, mika tekee aiheesta henkilokohtai-
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sen ja herkan. Esihenkilt kokee myds itse saavansa tarpeeksi palautetta alaisiltaan. Pa-
lautetta han saa yleensa erilaisten onnistumisten kautta. "Pomon kehuminen” ei kuiten-

kaan lahtdkohtaisesti kuulu organisaatiokulttuuriin.

Esihenkildn mielipide tulos- ja kehityskeskusteluista on, ettd niiden on hyva olla ole-
massa. Tulos- ja kehityskeskusteluihin on liitetty muitakin tarkeita asioita kuten vaati-
vuustason ja suorituksen arviointi. Nama keskustelut ovat tarkeita jarjestelmén toiminnan
kannalta. Tosin keskusteluiden formaatti on esihenkilén ndkdkulmasta hieman kankea
ja keskusteluissa kaytavia asioita tulisikin kéyda lapi pitkin vuotta. Esihenkild korostaakin
héanen ja alaisten valista jatkuvaa dialogia ja sen tarkeytta.

Esihenkild kuvailee olevansa vuorovaikutustyyliltdan tarinankertoja. Tarinankerronnan
avulla voi ohjata alaisia ja saada heidat oivaltamaan erilaisia asioita. Esihenkilo edistaa
yhteistyon tekemista ja tyontekijoidensa itseohjautuvuutta tarinankerronnan ja filosofisen
puheen avulla. Esihenkild6 kommunikoi yksildidylla tavalla kaikkien kanssa. Esihenkilo
korostaa sité, kuinka alaisista ei voi ajatella kliinisesti — kaikki ovat yksiloita ja omia per-
sooniaan. On myos yksiloityd, kuinka paljon puhutaan muista kuin tyoasioista. Ennen
tydasioihin menemisté esihenkild pyrkii pitamaan jonkinlaisen "intron”. Tdman tarkoituk-
sena on myos rentouttaa tunnelmaa. Kommunikoinnin tulee olla kalibroitua, jotta esihen-

kilo ja alainen ovat niin sanotusti samalla tasolla vuorovaikutustyylin suhteen.

Esihenkild tunnistaa mielestaan hyvia ideoita ja hanen kanssaan saa olla asioista eri
mielta. Han on myds avoin ja kysyy paljon alaistensa mielipiteita. Esihenkilé oppii jatku-
vasti uusia asioita. Han myos kuvailee olevansa hyva tunnistamaan, mitéa ihmiset ajatte-
levat ja miten ihmiset toimivat. Esihenkil6lla on paljon ymmarrysta ryhmista ja siita, miten
dynamiikka syntyy. Haastattelussa esihenkild kuvailee, etta tyontekijdiden tulee olla yh-
teistydkykyisid, mutta kaikkien tulee niin sanotusti pelata omaa paikkaa ja olla jaméakkia.
Hanen mielestadn esimerkilla johtaminen on tarkedd. Kun tekee paljon t6ita, voi pyytaa
muiltakin ty0panosta. Hanen mukaansa paallikon tulee olla hyvin perilla kasiteltavista
asioista. Esimiestyon tarkeimpéna tehtavana han pitaa esihenkilon velvollisuutta varmis-

taa, etta kaikki tyot tulee tehdyksi.

Esihenkild pyrkii auttamaan alaisiaan kaikissa asioissa, missa he vain tarvitsevat apua.
Han kannustaa myos alaisiaan tavoittelemaan parempia pesteja tai asioita, joita he ha-
luavat tehda. Suhtautuminen tydpaikkaa vaihtaviin tyontekijéihin on myds positiivinen ja

han mielellaan antaa suosituksia alaisistaan. Esihenkilon mukaan han myods keskustelee
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alaistensa kanssa motivaatiosta. Keskusteluissa on tavoitteena saada yhteinen nakyma
tavoitteesta. Alaisen ja esihenkildn ndkemykset asioista voivat erota toisistaan. Taman
vuoksi tulee keskustella varhaisessa vaiheessa, mik& on horisontti, milla keinoin ja mita
kohti ollaan menossa. Alaista tulee motivoida ymmartamaan, ettd molemmat pelaavat

samassa joukkueessa. Esihenkilé tsemppaa tarvittaessa ja ajaa tydntekijoidensa asioita.

4.1.2 Muutosjohtaminen

Merkittdvimpana muutoksena esihenkil® pitaa sita, ettd yksikkda johdetaan aivan toisella
tavalla kuin koskaan ennen. Tama muutos lahtee siita, etta virkapostia ja asianhallinta-
jarjestelmd VAHVA:a kaydaan lapi assistenttien kanssa. Talldin esihenkildlle syntyy ko-
konaiskuva siitd, mitad kaikkia asioita tulee sisdén ja kenen vastuulle. Nain esihenkil®
pysyy perilla siitd, mita alaiset tekevat ja millaisia tarpeita yksikossa mahdollisesti on.
Tama tyonjohdollinen muutos on mahdollistanut sen, ettd asiantuntijat eivat ole yhta
kuormittuneita kuin aikaisemmin. Esihenkild toteaa my6s alaistaitojen parantuneen muu-

toksen myota.

Esihenkilon mukaan yksikdssa on myos luotu uusia toimintamuotoja. Isona muutoksena
han pitd& esimerkiksi assistenttitimin uudistamista. Uusien rekrytointiprosessien kayn-
nistyessa tulee puolestaan miettid, miten rekrytoitavaa toimenkuvaa tulisi uudistaa. Toi-
menkuvien muutokset vaativat uusia rekrytointeja. Anonyymien barometrikyselyiden tu-

lokset ovat olleet nousussa niin yksikossa kuin koko ministeriossa.

Etaty6 on vaikuttanut esihenkildn tyohon niin, ettei tyontekijéiden tydnkierron toteuttami-
nen ole mahdollista nopeasti. Nopeiden kokousten jarjestaminen ei mytskaan mahdol-
lista samalla aikataululla. Et&dné tydskentely tarkoittaa myds paljon erilisia yhteydenot-
toja, mik& on aikaa vievaa ja raskasta. Kommunikaatiosta jaa myos paljon pois, kun ei
ole kasvokkaista kontaktia. Kasvokkainen vuorovaikutus on esihenkilon mielesta luonte-
vampaa. Uusien tyodntekijoiden kanssa on erityisesti haastavampaa kommunikoida

etana.

Muutosjohtamisessa esihenkild ei dramatisoi muutoksia. Muutoksia ei lanseerata, ei-
vatka ne tapahdu yhtakkisesti. Muutoksia varten perustetaan kuitenkin erilaisia tyoryh-
mi&, jolloin kaiken tulee olla avointa. Kaikki saavat ilmaista vapaasti mielipiteensa ja ne

huomioidaan. Mikali ty6tehtédvat monimutkaistuvat, tarvitaan hyvia tyontekijoitd ja uudis-
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tetaan tyokuvia. Esihenkilon mukaan muutokset voivat lahted myds saadusta palaut-
teesta, jolloin jotain uutta otetaan uudeksi ty6tavaksi. Nain asioita hoidetaan eri tavoin
kuin aikaisemmin. Esihenkilo ei ole kertoman mukaan kokenut varsinaisesti muutosvas-

tarintaa.

Esihenkild halusi nostaa esille, etta haastattelun vastauksissa on myds otettava huomi-
oon se, ettd vaikka haastattelu koskee yksikkoa ja osastoa sisaisesti, on siind huomioi-
tava, miten yksikon toiminta ja tyon johto on sidottu ministerion kulttuuriin ja tapoihin.
Ministerion asiat heijastuvat yksikon sisélle monien riippuvuussuhteiden johdosta.

4.2 Alaisten haastattelu

Aiemmin mainitun mukaisesti ndissa tuloksissa ei tuoda esille haastateltavia yksilGivia
piirteita tai vastauksia, silla haastateltavat on anonymisoitu. Alaisista haastateltavia on
tassa tydssa seitseman kappaletta, ja he ovat yksikdssa joko asiantuntijatehtavissa tai
toimeenpanevissa rooleissa. Haastateltavat on nimetty haastattelutuloksissa taulukossa

1 nékyvalla tavalla. Alaisten haastattelulomake l6ytyy liitteestéa 2.

Taulukko 1. Haasteltavien nimeaminen

Haastateltava | Haastateltava | Haastateltava | Haastateltava | Haastateltava
A B C D E
Haastateltava | Haastateltava

G H

4.2.1 Suorituksen johtaminen

Tassa kappaleessa on kasitelty alaisten nakemyksia palautteenannosta, ohjaavasta
vuorovaikutuksesta, sparrauksesta ja motivaatiosta. Haastattelun tulokset on kasitelty

laadullisella sisallénanalyysilla.
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4.2.1.1 Palautteenanto

Vajaa puolet haastateltavista koki saavansa palautetta riittavasti ja séanndéllisesti esihen-
kiloltdan. Toinen puolisko haastateltavista puolestaan koki, ettd palautetta ei saanut ko-
vin saanndllisesti. Osa tasté puoliskosta ei kuitenkaan kokenut myoskaan tarvitsevansa
palautetta sdannoéllisemmin, mutta osa heista toivoi saanndllisyyttd palautteenantoon.
Palaute oli kaikkien haastateltavien mielesta paasaantoisesti positiivista, mutta esihen-
kilo kykenee heidan mielestaan antamaan myds kritiikkia ja palautetta kehittamiskoh-
teista. Palautetta sai lahes kaikkien haastateltavien mielesté yleensé tyotehtéavien kautta
— kuinka ty6tehtavia ja toimeksiantoja hoidetaan tai miten niisté on suoriuduttu. Haasta-
teltavat kokivat palautteen olevan ty6ta ohjaavaa ja esihenkilon johtamistyylin valmenta-
vaksi. Palautetta sai esihenkil6lta myos sita pyytamalla.

Haastateltavista yli puolet haluaisi mielelladn palautetta, miten toimeksiannoista ja tyo-
tehtavista on suoriuduttu, varsinkin uusista asioista, jotka eivat ole tekijalleen ennestaan
tuttuja. Suurin osa tasta ryhmasta toivoi myos korjaavaa palautetta, mikali sellaiselle on
tarvetta. Kaikista haastateltavista suurin osa oli kuitenkin tyytyvaisia palautteen maaraan
ja laatuun. Kaikkien haastateltavien mielesta myds esihenkildlté saatu palaute oli perus-
teltua ja oikeudenmukaista. Esihenkildn antama palaute myds ohjasi kaikkien haastatel-
tavien mukaan ty6ta oikeaan suuntaan. Vastauksissa painotettiin sitd, etta esihenkil6lla

on positiivinen myo6tavaikutus tyon tekemiseen.

Haastateltava B kertoi esihenkilon antavan palautetta henkildkohtaisesti seka julkisesti.
Julkisena huomionosoituksena esihenkild saattaa esimerkiksi nostaa yksikokkdkokouk-
sessa esille ja kertoa kenelle kiitos kuuluu. Julkisesti annettava palaute on positiivista.
Kritiikkia ei anneta julkisesti. Haastateltava A antoi esimerkin, etta palaute saattaa myos
olla valiton kiitos hyvin tehdysta nopeasta ja kiireellisesta toimeksiannosta. Esimerkkind
positiivisesta palautteesta haastateltava D kertoi esihenkilon viestivdn myds luottamuk-

sen osoittamista antamalla haastavia tyotehtavia.

Tulos- ja kehityskeskusteluiden hyodyllisyys aiheutti haastateltavien vastauksissa pal-
jonkin hajontaa. Yli puolet haastateltavista piti keskusteluja hyddyllisind, kun taas toinen
vajaa puolisko ei kokenut niitd kovinkaan hyodyllisina. Puolet nakivat nama keskustelut
positiivisena esimerkiksi tyontekijan kehittymisen kannalta. Keskusteluissa sai haasta-

teltavien mielestd myos jarjestelmallisesti henkilokohtaista palautetta. Kerrotun mukaan
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nailla keskusteluilla on liséksi mahdollisuus vaikuttaa palkkaan. Toinen puolisko piti kes-
kusteluja enemmankin muodollisuutena, eivatka he pitaneet niitd suuressa arvossa.
Haastateltavien C ja D vastauksissa tuli esimerkiksi ilmi, ettéd keskusteluissa viilataan
likaa yksittaisia suorituksia. Haastateltava E arveli myos, etta tyontekijan oma halu ke-
hittya ja olla aktiivinen vaikuttaa siihen, kuinka hyodylliseksi nama keskustelut koetaan.
Myos keskustelulomakkeiden taytto koettiin tydlaaksi. Yli puolessa vastauksista yhteista
oli kuitenkin se, etta palautetta saa tarpeeksi myds muuta kautta, joten palautteenannon

nakokulmasta keskustelut eivét ole kovinkaan merkittavia.

TyOpaikan ilmapiiriin negatiivisesti vaikutti suurimman osan haastateltavien mielesta eta-
tyoskentely. Osan mielestd (haastateltavat F ja G) tydilmapiiri voisi olla yksikdssa viela
entistakin avoimempi ja kommunikoivampi. L&hitydskentelyssa toimistolla kommunikointi
oli haastateltavien mielesta nopeampaa ja helpompaa. Tasta huolimatta suurin osa piti
ilmapiiria avoimena ja kommunikoivana seka tyOkavereiden kesken ettd esihenkilon
kanssa. Haastateltava D toi ilmi, ettd avoimuus nékyy esimerkiksi assistenttien kanssa
tydskennellessé, kun asiantuntija koittaa ensin pohjustaa ja alustaa asiaa, jonka jalkeen
asiaa vasta ruvetaan tydstamaan asianhallintajarjestelma VAHVAssa. Nakemykseen
tydilmapiirista vaikutti myds se, kuinka itsenaisesti vastaaja teki toita. Vastaajan A mu-
kaan myds intra on hyva ja ajantasainen informaation lahde koko taloa koskevissa asi-

oista.

4.2.1.2 Ohjaava vuorovaikutus

Suurin osa haastateltavista koki vuorovaikutussuhteen olevan avoin ja rehellinen esihen-
kilon kanssa. Kaikki haastateltavat kokivat vuorovaikutussuhteen hyvaksi. Vastauksissa
oli hajontaa sen suhteen, kuinka paljon oltiin yhteydesséa. Osan kanssa vuorovaikutus oli
tiivista ja sdanndllista, kun taas osa koki, etté yhteydessé ollaan oikeastaan silloin, kun
on oikeasti asiaa. Haastateltavista suurin osa koki esihenkilon helposti lahestyttavaksi ja
vuorovaikutuksen vapaamuotoiseksi Esihenkildlle pystyy kertomaan suoraan asioista,

jotka vaivaavat ja virheita ei tarvitse peitella.

Toimeksiannoista viestimiseen haastateltava C toivoi enemman selkeyttd ja rajausta.
Vuorovaikutus ei ole kuitenkaan liian ohjailevaa, eikd esihenkild niin sanotusti vahdi tai
holhoa. Vastaajan G nakemys oli, ettd vuorovaikutukseen esihenkilon kanssa vaikutti

selkeasti esihenkilon tydtilanne, ja se kuinka kiireinen han on. Kun pomolla ei ole kiire,
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on viestintékin kiireetdnta ja rentoa. Silloin voidaan puhua myds muistakin kuin tydasi-
oista. Puolestaan silloin kun esihenkildlla on kiire, on viestintéakin tehokkaampaa ja vies-
timinen keskittyy siihen, etta tyot tulevat tehtyd. Useissa vastauksissa korostui se, etta
esihenkild on hyvin tavoitettavissa, yleensd nopea reagoimaan ja tuntuu olevan hyvin

perilla kasiteltavista asioista.

Haastattelun vastauksissa kavi ilmi myds, etta esihenkild ohjaa ja kannustaa itsendiseen
tekemiseen ja toimintaan. Esihenkild antaa itsevarmuutta omaan tekemiseen. Erdan
haastateltavan mukaan esihenkild on sitd mielta, ettei virheiden tekemista pida pelata
likaa, silla se vaikuttaa tyon tehokkuuteen ja luovuuteen. Haastateltavan B mukaan esi-
henkild antaa palautetta esimerkiksi tarinoiden avulla. Tarinoista saa tulevaisuuden op-
pia ja mentorointia. Esihenkilo&a kuvailtiin vuorovaikutustyyliltddn tarinankertojaksi. Vuo-
rovaikutustyylia haastateltavat D ja F kuvailivat lisdksi omaperaiseksi. Esihenkildlla on
niin sanotusti pilke silmakulmassa ja taito rentouttaa tunnelmaa. Han osaa pyséahtya het-
keksi, vaikka olisi kiire.

4.2.1.3 Sparraus ja motivaatio

Lahes kaikki haastateltavista kokivat saavansa esihenkilolta tarpeeksi tukea tdiden te-
kemiseen. Tuen saamiseen kuitenkin vaikutti esimerkiksi esihenkilon kiire ja ty6tilanne
seka etatydn aiheuttama kommunikaation vahentyminen. Haastateltava B kertoi, ettei
esihenkild valttamatta aina ehdi tutustua asioihin syvallisesti tai esihenkilé ei muista,
kuinka paljon aikaa jokin toimeksianto saattaa vieda. Haastateltavat E ja F kokivat, etta
kiireen vuoksi ei mydskaan halua aina "hairita” esihenkilda, vaikka tukea saattaisi tarvita.
Kiire vaikuttaa esihenkilon saavutettavuuteen. Padaosin vastauksissa koettiin silti, etta
tukea on saatavilla niin paljon kuin sita tarvitsee. Tarvittaessa esihenkild tukee, antaa

mielipiteensa ja uusia nakokulmia.

Haastateltavat olivat pitkalti todella yksimielisia ndkemyksissaan esihenkilon avusta na-
kokulmien loytamiseen ja paatdksentekoon saadusta tuesta. Haastateltavien vastauk-
sissa korostui alaisten itsendinen tyoskentelytapa. Virkamiesten paatoksenteko oli haas-
tateltavien mukaan pitkalti itsenaista, jolloin esihenkil6a ei tarvitse konsultoida kovinkaan
paljoa. Vastauksissa korostettiin myds sitd, etta yksikdssé saa tuoda esille omia nako-
kulmia, eika tarvitse pelata, etta esihenkilo teilaisi alaisten omia ajatuksia. Haastatelta-
van C mukaan yksikdsséa onkin vapaus olla kriittinen ja pohtia asioita. Esihenkild kuiten-

kin antaa my@s vaihtoehtoisia nakdékulmia asioihin, ja apua nakékulmien loytdmiseen ja
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paatoksentekoon saa tarvittaessa. Haastateltavan B mukaan esihenkilo kayttaa esimer-
kiksi tarinankerrontaa apuna téhan. Apua saa tarinoiden ja esimerkkien avulla, jolloin
hoksaaminen jaa tyontekijalle itselleen. Tukea saa hankaliin asioihin ja niiden selvittami-
seen. Haastateltavien A, B ja G:n mielestéa esihenkild ymmartad myos henkilokohtaiseen
elamaan liittyvia ongelmia, ja pysahtyy tarvittaessa kuuntelemaan. Esihenkilé kannustaa

itsendiseen tydskentelyyn ja ideointiin.

Suurin osa haastateltavista koki olevansa motivoituneita tydhénsé. Motivaatioon vaikutti
negatiivisesti kuitenkin etéatyoskentely ja tietotekniikka. Etatyoskentely oli vastaajien mie-
lesta vaikeuttanut asioiden hoitamista. Suureksi osaksi tyon sisalto ja tyotehtavat koettiin
mielekk&éksi ja tarpeeksi haastavaksi. L&hes kaikkien haastateltavien mielesta motivaa-
tiosta ei kuitenkaan keskusteltu suoranaisesti esihenkilén kanssa. Haastateltavat B, C ja
F kuitenkin kokivat, ettéd motivaatioon liittyvia haasteita voi kuitenkin itse tuoda esihenki-

[6lle ilmi. Kertoman mukaan, mikali motivaatio on hukassa, pomo sparraa.

4.2.2 Muutosjohtaminen

Tassa kappaleessa kasitellaéan alaisten nakemyksia muutosjohtamisesta ja etatydsken-
telysta. Muutokseen liittyvissé vastauksissa taytyy kuitenkin huomioida se, etta alaisilla
on eri mittaisia ty6suhteita, mika vaikuttaa siihen, paljonko muutoksia he ovat ylipaataan
voineet havaita yksikdssa. Osa tyontekijoistd on esimerkiksi ollut koko tydsuhteensa ajan

etatoissa, eivatka he ole varsinaisesti joutuneet siirtyméaén siihen.

4.2.2.1 Tyossa tai yksikdssa tapahtuneet muutokset

Vastauksien mukaan suurimpana muutoksena pidettiin etatoihin siirtymista. Toisena
muutoksena huomiota sai paljon uusi asianhallintajarjestelma VAHVA. Naiden liséksi
vastauksissa (haastateltavat A ja B) tuli ilmi, ettéa henkil6ston vaihtuvuus oli vahentynyt
joidenkin haastateltavien tydsuhteen aikana. Toisaalta vastauksissa tuli ilmi myds johdon
vaihtuvuus. Osastopéaaéllikdiden, virkamiesjohdon ja poliittisen johdon vaihtuvuus olivat

olleet havaittuja muutoksia.

Lahes kaikkien haastateltavien vastauksissa korostui etatytn aiheuttama sosiaalisen toi-
minnan puute. Kommunikaatio tydyhteiséssa oli vahentynyt etatydskentelyn seurauk-

sena. Kommunikaation puute laski myds tyémotivaatiota. Tydilmapiiri karsii 1ahes kaik-
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kien haastateltavien mukaan, kun muita yksikon jasenia ja osastolaisia ei nae kasvok-
kain. Vastauksissa kuvailtiin tydyhteison tuntuvan myds irralliselta. Toisaalta monen mie-
lesta (haastateltavat A, E ja F) myds oman tydn teho oli parantunut etatyéskentelyn seu-
rauksena, kun sai tydskennella omassa rauhassa ilman hairidtekijoita (vrt. avokonttori).
Uusi asianhallintajarjestelma tuotti osalle haastateltavista lisaa tyéta ja vei enemman
tybaikaa. Haastateltava G myds arveli, ettd jarjestelma tuotti lisdéa stressia myos muille-
kin yksikon jasenille. Vastausten mukaan myo6s henkildston vaihtuvuus aiheutti epévar-

muutta ja vaikutti toimenkuviin ja omiin tyGtehtaviin.

Joidenkin haastateltavien (A, B) mielestd muutokset eivét vaikuttaneet vuorovaikutus-
suhteeseen esihenkilon kanssa. Puolestaan osa (C, E ja F) oli sita mielta, ettd vuorovai-
kutus oli vahentynyt etatydoskentelyn vuoksi. Kuulumisia vaihdetaan entistd vahemman,
kommunikaatio on virtaviivaisempaa ja vuorovaikutus ei ole yhtéa luontevaa kuin kasvok-
kain. Erilliset yhteydenotot ovat aikaa vievia, joten tdma oli osan mielestéa nostanut rimaa
olla yhteydessa esihenkiloon. Lahes kaikki haastateltavista kokivat kuitenkin saaneensa
tarpeeksi tukea muutoksissa. Vastauksissa korostui myds esihenkilon ymmarrys erilaisia
haasteita kohtaan — niin ty6ta koskevia kuin henkildkohtaisessa elamassa olevia. Tukea
tietoteknisiin haasteisiin oli puolestaan saatu paljon talon sisélta ja valtioneuvoston kans-

liasta.

4.2.2.2 Etatyoskentely

Osa haastateltavista on ollut koko tydsuhteensa ajan pandemian vuoksi etatdissa. Suu-
rin osa haastateltavista on kuitenkin siirtynyt toimistolta etatyéskentelyyn. Haastatelta-
vien mielesta etatyohon liittyy seka hyvia ja huonoja puolia. Toimistolta pois siirtyminen
tarkoitti kaikkien haastateltavien mielesta esimerkiksi sita, ettd keskustelut ja sosiaaliset
kontaktit kollegoiden kanssa vahenivat. Vastauksissa (A ja E) ilmeni myos, ettd oman
tyon johtaminen saattoi olla etatydskentelyn alussa haastavaa. Yli puolet haastatelta-
vista kuitenkin totesi, etté tydskentely etdana on tehokkaampaa, kun érsykkeet puuttuvat.

Sosiaalisia kontakteja ja tydyhteison sosiaalista tukea kuitenkin kaivattiin.

Etatydskentely on luonut haastateltavien mielesta uudenlaista tyokulttuuria. Suurin osa
haastateltavista toivoo myos, etta etatéita saisi tehda joustavasti jatkossakin. Etétyd nah-
tiin suurimman osan mielestd mahdollisuutena. Vastauksissa ilmeni myos, etta uutena

tyontekijana etatydn aikaan aloittaminen on ollut haastavaa, silla tyokavereista tuntee
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vain nimen ja aanen. Tama vaikuttaa siihen, miten hyvin paasee mukaan tydyhteiséon.

Tutustuminen uusiin ihmisiin on etana haastavampaa.

Suurimman osan vastauksissa korostuivat digiajan tietotekniset haasteet, vuorovaiku-
tukseen liittyvat haasteet sekda huonompi tybergonomia. Etayhteydet ja tekniikka eivat
aina valttamatta pelaa toivotun mukaisesti. Tydpaikalla on paremmat tyovalineet, kuten
sahkopoyta. Vuorovaikutus on etana haastavampaa. Muiden reaktioita ei pysty peilaa-
maan yhta hyvin, kun ei nde muiden ilmeita tai eleitd, silld kamerat eivéat ole Skype-pu-
heluissa yleensé kaytossa. Kasvottoman vuorovaikutuksen takia saatetaan vahingossa
puhua myds toisten paalle. Lahes kaikkien haastateltavien mielestéd aidot kohtaamiset
puuttuvat ja tbissa on hauskempaa toimistolla. Haastateltavien B, D, E mielestd myo6s
kokousten jarjestamiseen etana liittyy omia haasteita. Kokouksia pitéisi suunnitella huo-
mattavasti paremmin. Talla hetkella etatydn vuoksi jarjestaan turhiakin kokouksia.

TyOpisteen siirtdminen oli vastausten mukaan helppoa, kun ty6 on paikasta riippuma-
tonta. Lahes kaikkien vastaajien mielesta myos tyon teho oli parempi, kun tyéskentelyyn
sai oman rauhan. Avokonttorissa tyohon keskittyminen on haastavampaa. Toisaalta
my0Os kotona tydskennellessa saattaa olla erilaisia hairidtekijoita, mikali ei voi tyosken-
nella yksin. Yksimielisia oltiin myos siita, etta vapaa-aikaa jai enemman ja sen yhteen-
sovittaminen téiden kanssa on helpompaa. Tydmatkoihin ei kulu aikaa, joka helpotti vas-
taajien arkea ja toi lisaa tunteja paivaan. Vastaajan D mukaan kuitenkin tydasiat tulevat

helpommin vapaa-ajalle, kun tydn ja vapaa-ajan raja hamartyy.

Osan mielesta yhteydenpidossa esihenkilén kanssa ei ollut tapahtunut muutosta, kun
taas osa koki, etta etatyd oli vahentanyt vuorovaikutusta esihenkilon kanssa. Eréén
haastateltavan mielesta yhteydenpito oli jopa tiivistynyt etatydskentelyn aikana. Myos
sparraus ja palautteenanto jakoi vastaajien mielipiteita. Osan mielestéa ne olivat pysyneet
samana kuin ennen, kun taas osan mielesta ne olivat vahentyneet. Mielipiteita oli kah-
denlaisia. Esimerkiksi vastaajan E mielesta avokonttorissa helpompi huikata pdydan vli,
kun nyt erillinen yhteydenotto on aikaa vievaa, eika kiireista esihenkiléa halua hairita.
Haastateltavan G mielesta puolestaan kahdenkeskinen keskustelu esihenkilén kanssa

etana on helpompaa kuin avokonttorissa, jossa on paljon muitakin ihmisia.

Haastattelun avoimessa kohdassa haastateltavat toivat seuraavanlaisia pointteja esille.
Esimerkiksi haastateltava B toi ilmi, etté etatyoskentelyn vuoksi yksikén yhteinen kehit-

tdminen on jaanyt ja verkoston epdavirallinen kehittdminen on ollut hankalaa, kun muita
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yksikén jasenia ei ole nahnyt kasvokkain. Haastateltava E puolestaan toivoi yksikon ta-
paamisia, jotka lisaavat yhteenkuuluvuutta. Yli puolet haastateltavista halusi myds nos-
taa esille sen, etta esimiestyd yksikdssa on hyvaa. Esihenkild pitda alaistensa puolia,
ymmartaa ihmisen niin sanotun kokonaistilanteen — sen ettéa ihmisella on toéiden lisaksi
myos henkilokohtainen elama. Esihenkild kuuntelee ja hanelle voi suoraan sanoa, mikali
ei ole hyva paiva. Haastatteluissa esihenkild sai kiitosta myos siita, ettd pistaa paljon

omaa persoonaansa peliin.

5 Johtopaatokset

Taman opinnaytetydn johtopaattkset koostuvat omasta pohdinnasta, kehitysehdotuk-
sista seka tydn luotettavuuden ja tavoitteiden saavuttamisen arvioinnista. Johtopaatos-
ten tukena on kaytetty viitekehystd. Omassa pohdinnassa arvioidaan esihenkilon ja
alaisten haastatteluiden eroavaisuuksia seka suorituksen ja muutoksen johtamisen on-
nistumista. Arvioinnin tukena on kaytetty suorituksen ja muutoksen johtamisen viiteke-
hysta. Kehitysehdotukset on koottu henkiloston nakemysten eli haastattelutulosten pe-

rusteella.

5.1 Oma pohdinta: Suorituksen johtaminen

Seka esihenkilon etta alaisten haastatteluissa ilmeni, ettd palautetta annetaan ja saa-
daan pitkalti tyétehtavien kautta — yleisimmin silloin kun jossain on onnistuttu. Haastat-
teluiden mukaan esihenkild pystyi antamaan positiivisen palautteen liséksi myo6s kritiik-
kia. Suurin osa haastateltavista oli tyytyvainen palautteen maardan, mutta osa toivoi
viela sdanndllisempaa palautteenantoa. Kaikkien haastateltavien mielesta esihenkilén
palaute oli perusteltua ja oikeudenmukaista. Myds esihenkilén mukaan palautetta anta-
essa tulee poimia onnistumisen kohde, eika palaute saa olla kliinista. Niin kuin viiteke-
hyksessa on aiemmin todettu, esihenkilon tulee osata sanoittaa tyontekijélle, mika erityi-
sesti onnistui tai ei onnistunut. Ymparipyorea palaute ei auta alaista kehittymaan. (Ha-
konen & Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014, luku 2.) Alaisten mielesta esihen-

kilon antama palaute ohjasi tydta oikeaan suuntaan.

Kupiaksen ym. (2016) mukaan onnistunut palautteenanto vaatii luottamusta, arvostavaa
vuorovaikutusta ja oikeellista ja oikeudenmukaista palautetta. Alaisten sekéa esihenkilén
kertomusten mukaan ndma edellytykset voidaan katsoa tayttyneeksi. Vaikka luottamusta

ei suoranaisesti kasitelty haastattelun kysymyksissa, tuli monissa vastauksissa ilmi, etta
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luottamus nékyi muun muassa siing, etta esihenkilélle voi kertoa rehellisesti myds vai-
keista asioista, virheitd ei tarvitse peitelld, seka luottona siihen, ettei esihenkild teilaa
alaisten omia mielipiteitd ja ideoita. Vuorovaikutussuhde koettiin myds kaikkien haasta-
teltavien mielesta hyvaksi. Ohjaavaan vuorovaikutukseen syvennytaan viela lisaa seu-
raavassa kappaleessa. Jarvinen ym. (2016) on todennut, etté palautteen antamisen sa-
vyyn ja tapaan on myds tarkeaa kiinnittad huomiota. Myds esihenkilon mielesta onkin
tarkeda miettia, milla tavalla palautetta antaa, ettei se jaé kaivertamaan palautteensaajaa.
Hanen mukaansa myds tietyt asiat voivat olla herkempia kritiikille. N&in ollen voidaan
todeta, etta esihenkild kiinnittda huomiota tapaan, jolla palautetta annetaan. Aiemmin
kerrottujen asioiden mukaan onnistuneen palautteenannon edellytykset voidaan katsoa
tayttyneeksi.

Suurin osa alaisista oli tyytyvainen vuorovaikutuksen saénnéllisyyteen ja maaraan esi-
henkilon kanssa. Osa kuitenkin toivoi kommunikointiin vield lisdd sdanndéllisyytta. Vas-
tauksista ilmeni, etta epasaannoéllisyyden arveltiin johtuvan esihenkilon kiireellisyydesta
ja etatydskentelysta johtuvasta kommunikaation vahenemisesta. Kaikki haastateltavista
pitivat kuitenkin vuorovaikutussuhdetta hyvana. Ohjaavan vuorovaikutuksen ja palaut-
teenannon perustana on luottamuksellinen johtamisyhteys jokaiseen alaiseen (Aro
2018.) Suurin osa haastateltavista piti esihenkil6d helposti lahestyttavana. Vuorovaiku-
tuksen kuului esihenkildn mielesta olla palautteenannon tavoin yksiloitya. Viitekehyk-
sessd on kerrottu, ettd esihenkilon viestintatavan tulisi olla arvostava ja kunnioittava (Jar-
vinen ym. 2016, luku 1). Haastatteluissa viestintatapaa kuvailtiin vapaamuotoiseksi. Rot-
kinin (2015) mukaan optimaalisessa tilanteessa esihenkilt ja alainen pystyvat keskuste-
lemaan normaalin keskustelun mukaisesti tyétehtavista, tavoitteista, onnistumisista seka
haasteista. Haastattelutulosten perusteella voidaan olettaa, etta tamé& on onnistunut yk-

sikdssa.

Alaisten haastatteluissa korostui myos se, etta yksikossa saa tuoda esille omia nakdkul-
mia, eik& tarvitse pelata, etta esihenkilo teilaisi alaisten omia ajatuksia. Esihenkilon ker-
toman mukaan hanen kanssaan saa olla vapaasti eri mieltéa ja han onkin avoin uusille
ideoille ja ajatuksille, ja kuulee mielelld&n alaistensa mielipiteita. N&in ollen voidaan to-
deta, ettd viestintatapa esihenkilon ja alaisten kesken on arvostava ja kunnioittava. Esi-
henkild kuvaili olevansa vuorovaikutustyyliltdan tarinankertoja. Myds eras haastateltava
toi saman asian esille haastattelussa. Tarinankerronnan hyddyntamista on kasitelty lisda

myO&hemmin tdssé kappaleessa.



36

Yleisesti ottaen yksikon ilmapiiria pidettiin avoimena ja kommunikoivana. Osan mielesta
ilmapiiri voisi olla kuitenkin viela avoimempi ja kommunikoivampi. Vastauksiin vaikutti
etatydskentely seka se, kuinka itsendista tyota tyontekija tekee. Tydtehtavan laadusta
riippuen toiset virkamiehet ovat enemman tai vahemman yhteydessa toisiinsa. Osastolla
pidetddn myos kerran viikossa virtuaalinen kahvihetki, jotta yksikdn tydntekijat voisivat
olla enemman yhteydessa toisiinsa. Virtuaalikahveilla kdydaan vapaamuotoista keskus-
telua ja osallistuminen kahveille on vapaaehtoista. Etatydskentelyn vuoksi tyontekijat
voivat kokea itsensa yksinaiseksi, kun sosiaalinen vuorovaikutus jaa vahemmalle. Virtu-
aalikahvit ovat mielesténi hyva keino yhteenkuuluvuuden lisaamiseksi. Tyétilanne voi
kuitenkin estaa kahveille littymisen, ja koska hetki on vain kerran viikossa, osallistumis-
kerrat voivat olla erittéain harvassa. On myds virkamiesten omasta aktiivisuudesta kiinni,

haluaako kahveille osallistua.

Tulos- ja kehityskeskusteluiden hyoddyllisyys aiheutti seka esihenkilon etté alaisten vas-
tauksissa hajontaa. Esihenkild sek& noin puolet alaisista piti tulos- ja kehityskeskusteluja
hyodyllising, kun taas toinen puolisko alaisista ei pitanyt niitd kovinkaan hyodyllisina.
Osan mielesta esimerkiksi keskustelulomakkeiden taytto koettiin tyélaana ja keskustelut
enemmankin muodollisuutena. Viitekehyksessékin on todettu, ettd kehityskeskustelui-
den paatavoitteeksi saattaa usein nousta lomakkeiden taytto, jolloin keskustelussa kay-
daan orjallisesti lapi keskustelulomakkeiden maarittamat asiat (Aarnikoivu 2011,15, 92).
Kehityskeskusteluja ei mytdskéan pidetty niin suuressa arvossa, silla palautetta tydsta
sai tarpeeksi tytn ohella. Palautteenannon kannalta keskustelut eivat olleet niin merki-
tyksellisia. Myds esihenkildn mielesta nykyinen kehityskeskustelu on formaatiltaan kan-
kea. Monet kuitenkin pitivat hyvana, etta naissa keskusteluissa saa jarjestelmallisesti

henkilokohtaista palautetta ja ne ovat mahdollisuus vaikuttaa palkitsemisen muutoksiin.

Kehityskeskusteluiden formaattia voisikin mielestéani kehittda viela entisestaan, jotta kes-
kusteluiden oikea tavoite olisi lomakkeiden tayttamisen sijaan tavoitteellinen keskustelu
esihenkilon ja alaisen valilla. Tata aihetta olen kasitellyt vield lisda kappaleessa 5.2.1
Kehitysehdotukset. Taytyy kuitenkin ottaa huomioon, etté kehitys- ja tuloskeskustelujen

formaatti on sidottu ministerion yhteisiin tapoihin.

Tuen saamiseen liittyen haastatteluissa ilmeni, etta yksikon tyontekijoiden tyon luonteen
vuoksi paatoksenteko ja tyoskentely on pitkalti itsendistd. TAma nakyi myos siing, kuinka

paljon he kokivat tarvitsevansa tyossaéan tukea. Viitekehyksessa on mainittu, etta asian-
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tuntijatydssa ja -organisaatiossa tyontekijat eivat valttamatta kaipaa aktiivista paivittais-
johtamista, jossa esihenkilt tarjoaa ohjausta ja palautetta tytskentelysta (Rétkin 2015,
101-102). Halu tydskennelld pdaosin itsenaisesti ei kuitenkaan poista heidan tarvitse-
maansa tuen ja avun tarvetta. Esihenkilon tulisi luottaa tyontekijéihinsa, eika kontrolloida
tai vahtia tyontekoa liikaa, kuitenkaan unohtamatta tarvittavan tuen antamista ja kiinnos-
tuksen osoittamista alaistensa tyéhon. (Jarvinen 2001.) Taméan voidaan katsoa onnistu-
neen, silla haastatteluissa useat totesivat, ettei tydontekoa kontrolloida tai vahdita liikaa
ja tukea saa silloin, kun sita tarvitsee. Lahes kaikki alaiset kokivatkin saavansa tarpeeksi
tukea tybhonsa. Vastausten mukaan esihenkild antaakin vaihtoehtoisia ndkdkulmia asi-
oihin, ja apua ndkodkulmien loytdmiseen ja pdatoksentekoon tarvittaessa. Esihenkildnkin
mielesta han pyrkii auttamaan alaisiaan kaikissa asioissa, missa he vain tarvitsevatkin

apua.

Esihenkilo kertoi kayttavansa esimerkiksi tarinankerrontaa apuna sparrauksessa. Myo6s
erés haastateltavista toi saman asian ilmi omassa haastattelussaan. Kertoman mukaan
apua sai tarinoiden ja esimerkkien avulla, jolloin hoksaaminen jai tyontekijalle itselleen.
Viitekehyksessa on todettu, etta sparraamalla esihenkild voi auttaa tyontekijaa Ioyta-
maan ratkaisun itse, sen sijaan, etta antaisi itse vastauksen kysymykseen. Asian itse
oivaltaminen on paljon tydntekijan osaamista kehittavampaa. (Martela & Jarenko 2015,
luku 2.) Pitkalti sparrauksen voidaan katsoa onnistuneen, mutta osa alaisista jai kaipaa-

maan viela lisda tukea tydhonsa.

Yksikon osaamisen kehittdmisestéa esihenkild on todennut, etté uusien rekrytointiproses-
sien kaynnistyessa tulee miettia, miten rekrytoitavaa toimenkuvaa tulisi uudistaa. Toi-
menkuvien muutokset vaativat uusia rekrytointeja. Tydtehtavien monimutkaistuessa tar-
vitaan hyvid tyontekijoitéd. Kupias ym. (2014) onkin todennut, kun esimerkiksi tiimista
poistuu tyéntekija, tulee taman osaamisen jattama aukko paikata. Tama vaatii uusiin tyo-
tehtaviin siirtyvien osaamisen kehittdmista ja perehdyttamista. (Kupias ym. 2014, 78—
81.) TyOelaman ja organisaation muutokset luovat tarpeita uudenlaiselle osaamiselle.
Esihenkildn on huolehdittava niin tiimin kuin tiimin jasenten yksil6llisestd osaamisen ke-
hittdmisestd. Osaamisen kehittdmisen tueksi jarjestetaan tulos- ja kehityskeskusteluja,
johon esihenkilon mukaan kuuluu vaativuustason ja suorituksen arviointia. Tyontekijan
osaamisen ja suorituksen kehittdminen vaatii kuitenkin esihenkilon mukaan jatkuvaa esi-
henkilon ja alaisten valista dialogia. Jarvisen ym. (2016) mukaan esihenkiltn ja alaisen

on sovittava yhdessa keinoista, joilla osaamista l&hetdén kehittAmaan niin, etta asetetut
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tavoitteet saavutetaan (Jarvinen ym. 2016, 19-22). Esihenkilon haastattelun ja viiteke-
hyksen perusteella voidaan todeta, ettd yksikdssa kiinnitetddn huomiota yksikon osaa-

misen kehittdmiseen.

Motivaatiosta keskusteleminen aiheutti hajontaa esihenkilon ja alaisten haastatteluiden
tuloksissa. Esihenkilon ndkemys oli, ettd motivaatiosta keskustellaan alaisten kanssa.
Kuitenkin suurin osa alaisista oli sitd mielta, ettei motivaatiosta keskusteltu esihenkilon
kanssa, mika loi ristiriitaa vastausten valille. Haastatteluiden otannan koko oli sen verran
suuri, etta otannan koolla ei todennakdisesti voida tata ristiriitaa selittdd. Tama heréatti
itselleni kysymyksen siité, oliko esihenkil0 ja alaiset mieltdneet keskustelemisen moti-
vaatiosta eri tavoin. Osa alaisista kuitenkin kertoi, ettéd motivaatioon liittyvid haasteita voi
tuoda itse esille.

Suurin osa haastateltavista oli motivoituneita tyéhénsa. Motivaatiota laskevia tekijoita
olivat kuitenkin etatydskentelysta johtuva tydyhteison irrallisuus ja tietotekniset haasteet.
Vastausten mukaan esihenkilé sparraa, mikali motivaatio on laskussa. Rdtkinin mukaan
organisaation strategisia tavoitteita ei tue se, etta kaikki tekevat vain itselleen mieluisia
tehtavia (Rotkin 2015, 101-102). Tama voi vaatia esihenkilolta sparraamista. Viitekehyk-
sen mukaan motivaatio vaikuttaakin suurena osana tydntekijan suoriutumiseen. Palaut-
teenantoa pidetaan yhtena tarkeista keinoista motivoida tyontekijéita. (Hutchinson 2013
& Jarvinen ym. 2016, 19-22.) Yhteisollisyyden tunteen parantamisella saataisiin var-
masti motivaatiota viela enemman nousuun. Taté aihetta olen avannut liséé vielé luvussa
5.2.1 Kehitysehdotukset.

5.2 Oma pohdinta: Muutosjohtaminen

Esihenkild piti yksikdssa tapahtuneina suurimpina muutoksina yksikon uudenlaista joh-
tamistapaa, assistenttitimin muutosta ja etatydskentelyyn siirtymista. Myds kaikki alaiset
pitivat etatyoskentelyd suurimpana tapahtuneena muutoksena. Osa haastateltavista toi
esille myds uuden asiahallintajarjestelma VAHVA:n. Muita havaittuja muutoksia on mai-
nittu luvussa 4. Vastausten mukaan lahes kaikki haastateltavista kokivat saaneensa tar-
peeksi tukea muutoksissa. Alaisten tukeminen on esihenkilon yksi tehtavistda muutok-
sessa. Esihenkilon on kuitenkin etdna haastavampaa arvioida, kuinka paljon tukea alai-
set tarvitsevat, ja millaisia tarpeita ja toiveita heilla on. (Haapakoski ym. 2020, 111.)
Tama voikin selittdd sen, miksi osa vastaajista koki, ettei muutoksissa ollut saanut tar-
peeksi tukea. Etatydssa olisikin tarked pyrkid siihen, ettd johtaminen ja esihenkilon las-

naolo toteutuvat yhta hyvin kuin lasnatydssa.
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Muutokset nayttaytyvat eri tavoin organisaation eri jasenille. Pontevan (2019) mukaan
tyontekijoilla onkin paljon keskindisia eroja sen suhteen, kuinka hyvin he pystyvat mu-
kauttamaan tyoskentelytapojaan ja tavoitteitaan. Toisille tyontekijoille muutokset voivat
aiheuttaa suuriakin haasteita, kun taas toisten on helpompi paasta uudistukseen mu-
kaan. (Ponteva 2010, 9—-10.) Esimerkiksi uusi asianhallintajarjestelma oli koettu joidenkin
haastateltavien mielesta tyota hankaloittavaksi ja stressia lisaavaksi. Vaikka muutok-
seen liittyvia stressaavia tekijoita tulisi kayda esihenkildon kanssa lapi, taytyy ottaa huo-
mioon se, etta esihenkil® ei ole tietenkdan tietoteknisissd muutoksissa se suurin tuki. On
kuitenkin hyva, etta esihenkild on tietoinen naista haasteista. Haastatteluissa kerrotun

mukaisesti esihenkild onkin ymmartavainen ja tietoinen tietoteknisisté haasteista.

Etatydskentelyssa néahtiin niin hyvia kuin huonoja puolia. Esihenkilon ja alaisten vastauk-
sissa yhtenevaa oli, etté erilliset yhteydenotot koettiin raskaaksi, vuorovaikutuksesta jai
puuttumaan paljon kasvottomassa kontaktissa, seka uusiin tydntekijéihin tutustuminen
oli hankalampaa etéand. Samoja aiheita oli kasitelty myds viitekehyksessa, ja haastatte-
luiden tulokset mukailivat paljon esimerkiksi Haapakosken ym. 2020 teoriaa etatyosken-
telysta ja siihen liittyvista haasteista. Etatydskentelyn positiivisina puolina pidettiin ajan
saastamista, tyon ja vapaa-ajan helpompaa yhteensovittamista sekd hyvaa tyérauhaa,
joka johti monesti myds tydn tehokkuuden parantumiseen. Suurin osa toivoi, etta jat-

kossa etatyo6té voisi tehda osittain eli hybridimallina.

Vastauksissa korostui myds esihenkilén ymmairrys erilaisia haasteita kohtaan — niin ty6ta
koskevia kuin alaisten henkilokohtaisessa elamaan liittyvid. Esihenkilén perustehtaviin
muutoksessa kuuluu esihenkilon lasndolo ja tavoitettavuus, mika on tarkeaa, jotta tyon-
tekijat voivat puhua esihenkil6lle mielta painavista asioista (Pirinen 2015). Vuorovaiku-
tussuhde esihenkilddn oli puolten haastateltavien mielesta muuttunut ja toisen puoliskon
mielesta pysynyt samana. Vuorovaikutuksen koettiin toisen vastaajapuoliskon mielesta
harventuneen ja muuttuneen suoraviivaisemmaksi. Haapakoskenkin ym. (2016) mukaan
olemassa olevien suhteiden yllapitaminen voi olla haasteellista sosiaalisen kanssakay-
misen vahentyessa (Haapakoski ym. 2020, 157). Myds palautteenanto ja sparraus eta-
tyoskentelyyn siirtymisen jalkeen jakoi mielipiteet puoliksi. Toisen haastattelupuoliskon
mielestd ne olivat pysyneet samana kuin ennen etétyota ja toisen puoliskon mielesta
vahentyneet. Toiset tyontekijat kaipaavat enemman tukea, vuorovaikutusta ja palautetta
kuin toiset, mikd voi vaikuttaa osaltaan vastauksiin. On kuitenkin tarked varmistaa, etta

tukea tarjotaan tasapuolisesti kaikille tyontekijoille.



40

Etatydskentelyn voidaan paatella vaikuttaneen suorituksen johtamisen eri osa-alueiden
onnistumiseen. Suurimpana vaikuttavana tekijana voidaan pitdé vuorovaikutuksen ja ai-
tojen kohtaamisten vahentymista. Vuorovaikutus oli vahentynyt niin alaisten ja esihenki-
I6n valisessa suhteessa, kuin alaisten keskinaisissa suhteissa. My6s uusiin tydntekijoihin
tutustuminen ja heidan paasemisensa mukaan tydyhteis6on oli haastavampaa eta-
tyossa. Laadukkaan johtamisen avulla esihenkild voi kuitenkin auttaa tyontekijoita yllapi-
tamaan heidan keskinaisia suhteitansa kuin myos esihenkilon ja alaisten vélista vuoro-

vaikutussuhdetta.

Esihenkilo ei ollut kokenut varsinaista muutosvastarintaa. Esihenkilo arveli syyksi, ettei
muutoksia lanseerata, eivatka ne tapahdu yhtékkisesti. Jos muutoksia ei lanseerata, ne
eivat varmastikaan aiheuta samalla tavalla sokkia tai muitakaan Kubler-Rossin (1969)
muutoskayrasséa (kuvio 8) lueteltuja tunnetiloja tyontekijoisséd. Haastattelun kysymyk-
sissé ei kasitelty muutosprosessia, eiké esihenkilon vastauksista ei ilmennyt yksityiskoh-
taisia muutosprosessin johtamisen vaiheita. Taman vuoksi muutosprosessin onnistu-
mista ei arvioida tassa tydssa. Esihenkilon kertoman mukaan muutoksia varten kuitenkin
perustetaan kuitenkin erilaisia tyéryhmia, jolloin kaiken tulee olla avointa. Kaikki saavat
iimaista vapaasti mielipiteensa ja mielipiteet huomioidaan. Muutokset voivat lahtea myoés
saadusta palautteesta, jolloin jotain uutta otetaan uudeksi ty6tavaksi. Vastausten perus-
teella voidaankin paatelld, etta yksikon tyéntekijdiden mielipiteet huomioidaan aidosti, ja

tyontekijoita osallistutetaan tydn kehittamiseen.

5.2.1 Kehitysehdotukset

Haastatteluiden mukaan suorituksen ja muutoksen johtaminen oli pddosin onnistunut
hyvin yksikdssa. Suorituksen johtamisen eri osa-alueita oli jo hyddynnetty yksikdssa kat-
tavasti. Haastatteluiden mukaan kuitenkin esimerkiksi esihenkilon ja alaisten valista vuo-
rovaikutusta voisi kehittaa viela entisestaan. Osa haastatelluista henkildista toivoi tiiviim-
paa yhteydenpitoa esihenkilon kanssa. Haastatteluissa todettiin lisaksi, ettd yksikdssa
voisi olla viela avoimempi ja kommunikoivampi ilmapiiri. Tamé&n lisdksi haastatteluissa
toivottiin my6s yksikon yhteisid tapaamisia, missd paasisi tapaamaan tytkavereita.
Nailla tapaamisilla voitaisiin lisatéa yhteenkuuluvuuden tunnetta, joka oli monen haasta-
teltavan mielestd vahentynyt etatydskentelyn aikana. Taman lisdksi myos kameroiden
kayttoa toivottiin videopuheluissa, silla oman ministerion tydntekijoiden valisissa keskus-

teluissa niiden kaytto oli todella harvassa.
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Kehityskeskusteluiden formaatti sai myods osakseen kritiikkid henkildstolta. Naissa kes-
kusteluissa voitaisiinkin keskittyd enemman esihenkilon ja alaisen véliseen tavoitteelli-
seen keskusteluun, jonka lahtokohtana on aito vuorovaikutus kuin lomakkeiden jarjes-
telmalliseen lapikaymiseen. Nain keskustelut voisivat tuntua niin sanotusti vahemman
paperinmakuisilta. Kehityskeskustelussa kummallakin osapuolella on oltava likkumati-
laa sisallon suhteen, jotta kehityskeskustelusta ei tulisi mekaanista suoritusta (Aarni-
koivu 2011, 70). Taytyy kuitenkin ottaa huomioon, ettd aiemmin mainitun mukaisesti,
tama formaatti on sidottu ministerion yhteisiin kaytantoihin.

Etatyohon siirtyminen oli vaikuttanut joidenkin haastateltavien mielesta suorituksen joh-
tamisen osa-alueisiin ja siihen, kuinka hyvin ne toteutuivat etana. Mikali jatkossa tyos-
kennelldaan hybridimallissa, tulisi kiinnittda huomiota siihen, etta suorituksen johtamisen
osa-alueet toteutuisivat yhta hyvin kuin perinteisessa lahitydskentelyssa, ja pohtia sita,
milla keinoin tdma onnistuu. Esihenkilon lasnaolo ja tavoitettavuus on hyvin tarke&a eta-

tyossa.

5.3 Luotettavuuden arviointi

Tassa luvussa on arvioitu opinndytetydn luotettavuutta. Tutkimuksissa pyritaan valtta-
maan virheita ja tutkimuksen tulosten luotettavuutta analysoidaan erilaisten menetelmien
avulla. Luotettavuuden arviointiin k&yteta&n validiteetin ja reliabiliteetin kasitteita. Validi-
teetti tarkoittaa tutkimusmenetelmén ja tutkimuksen arviointiin liittyvaa mittarin pate-
vyytta. Validiteetti arvioi, onko tutkimuksessa tutkittu tarkoituksenmukaisia asioita. Relia-
biliteetti puolestaan kertoo tutkimuksen luotettavuudesta. Mikali tutkimus voidaan toistaa
kahden eri henkilon toteuttamana samoin tuloksi, voidaan katsoa tulosten reliabiliteetin
olevan kunnossa. Myos tutkimuksen eettisyyden eli eettisten periaatteiden noudattami-
sen arvioinnilla voidaan arvioida tutkimuksen luotettavuutta. Eettisyys nakyy siina, etta
tutkimuksella tulee pyrkia saavuttamaan hyvia asioita, eika se saa vaarantaa haastatel-
tavien elamaa. (Juuti & Puusa 2020, 167-168; Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2007,
226-227.)

Opinnaytety® on pyritty toteuttamaan mahdollisimman luotettavalla tavalla. Haastattelu-
lomakkeiden kysymyksia pohdittiin paljon, jotta ne olisivat mahdollisimman selkeita ja
vastaisivat opinnaytetyolle asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Haastattelun kysymykset

hyvaksytettiin poliisitoiminnan ohjausyksikon esihenkil6lla. Kuitenkin aikataulusyiden ta-
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kia kysymyksia ei ehditty hyvaksyttaa opinnaytetydn ohjaajalla, silla haastattelut toteu-
tettiin kesalla. Taman vuoksi haastattelulomakkeessa on myés muutama kvantitatiivisen
lahestymistavan mukainen kysymys. Voidaan kuitenkin todeta, etta vastausten kuvaile-
vuuden ja laajuuden vuoksi, tulokset vastaavat kvalitatiivista lahestymistapaa. Haastat-
teluista keratty aineisto on laaja ja vastasi asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Opinnayte-
tydssa on selvitetty oleellisia ja oikeita asioita. Haastateltavien maara oli hieman alle
puolet yksikdn virkamiehista (8 henkil6d) eli tutkimuksen perusjoukosta. Tyon luotetta-
vuutta lisaa se, etta haastatteluiden tuloksissa esiintyy saturaatiota eli toistoa. N&in ollen
kerattya aineistoa on riittavasti. Suuren vastausprosentin ja vastauksissa esiintyneen sa-

turaation vuoksi voidaan olettaa, etta tutkimuksella on korkea reliabiliteetti.

Tutkimuksen aineistolle on myds asetettu laadullisia vaatimuksia. Aineiston tulee olla
riittavan kattavaa ja oikeaoppisella tavalla kerattya. Oikeaoppisuudella tarkoitetaan, ettei
tutkijan subjektiiviset tulkinnat tai muut tekijat vaarista aineistoa tai siita tehtavia paatel-
mid. Lahdekritiikkiin tulee myos kiinnittda paljon huomiota. Haastatteluissa tutkijan on
ymmarrettava haastateltava niin sanottuna informanttina, jolla on hallussaan tutkittavaa
asiaa koskevaa tietoa. Tutkijan on valtettdva haastateltavan johdattelua ja johdattelevia
kysymyksia. Haastateltavan henkilon tulisi kertoa asioista mahdollisimman rehellisesti.
(Jokinen 2021.) Tassa tydssa viitekehyksen aineisto kerattiin huolellisesti luotettavista

lahteista. Haastattelutilanteissa ei esitetty haastateltaville johdattelevia kysymyksia.

Opinnaytety® on toteutettu eettisten periaatteiden mukaisesti. Haastatteluihin osallistu-
minen on ollut taysin vapaaehtoista ja haastateltaville on tuotu ilmi, ettei heitd yksiloivia
vastauksia tai piirteita tuoda esille tassa tydssa. Haastattelukutsut on lahetetty joko sah-
kopostitse tai suullisesti puhelussa, tuoden esille, etta osallistuminen on taysin vapaaeh-
toista. Molemmissa tavoissa on tuotu taysin samat tiedot esiin haastattelusta ja siihen
osallistumisesta. Kaikkia haastateltavia on kohdeltu tasapuolisesti ja heidan vastauksi-
aan kunnioittaen. Haastateltavat on anonymisoitu ty6ta ja haastattelun tuloksia varten

heidan yksityisyytensa turvaamiseksi.

5.4 Tavoitteiden saavuttaminen

Opinnaytetydssa haluttiin selvittdd yksikon henkiléston nakemyksia suorituksen ja muu-
toksen johtamisen toteutumisesta. Laadullinen sisélldnanalyysi ja puolistrukturoitu haas-
tattelu aineistonkeruumenetelmana antoivat hyvin vastauksen asetettuihin tutkimusky-

symyksiin. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittd& henkiloston nakemyksia suorituksen
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ja muutoksen johtamisesta. Opinnaytetydssa oli tarkoitus kartoittaa esihenkiléon hyddyn-
tamia suorituksen ja muutoksen johtamisen osa-alueita seka niiden toimivuutta. Misséa
asioissa oli onnistuttu ja missa asioissa olisi viela kehitettavaa? Viitekehyksen avulla ar-
vioitiin, missa asioissa olisi viela parannettavaa. Opinnaytetydssa saatiin myos selvitet-
tya, mitka olivat henkiloston ndkdkulmasta suurimmat yksikossa tapahtuneet muutokset
ja miten ne olivat osaltaan vaikuttaneet suorituksen johtamisen eri osa-alueisiin. Suurim-
pana muutoksena pidettiin etatyohon siirtymistéd. Opinnaytetyd pysyi myos suunnitel-
lussa aikataulussa. Tavoitteena oli, ettd opinnaytetyd on valmis viimeistddn marras-
kuussa 2021.
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Liite 1 Haastattelun runko esihenkildlle

Suorituksen johtaminen

Palautteenanto

¢ Millainen olet palautteenantajana?

e Saatko itse palautetta ty0ostasi alaisiltasi? Saatko palautetta tarpeeksi/haluai-
sitko saada palautetta enemman?

o Koetko tulos- ja kehityskeskustelut hyddyllisiksi?

Ohjaava vuorovaikutus

o Milla keinoin edistat vuorovaikutussuhdetta alaisiisi? / Miten/milla keinoin edistéat
luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen syntymista?
o Antaisitko esimerkin ohjaavasta vuorovaikutuksesta

Sparraus

¢ Milla keinoin pyrit tarjoamaan tukea alaisillesi?
¢ Antaisitko esimerkin sparrauksesta

Motivaatio

e Milla keinoin pyrit motivoimaan alaisia?
¢ Keskusteletko motivaatiosta alaistesi kanssa?

Muutosjohtaminen

¢ Mitd muutoksia yksikossasi on tapahtunut tydsuhteesi aikana ja kuinka tama on
vaikuttanut tyohosi?
o (Miten koet etatyon vaikuttaneen tyohosi?)
o Koetko vuorovaikutussuhteen/palautteenannon/sparraamisen alaisten muuttu-
neen etatydskentelyyn siirtymisen jalkeen, ja jos niin miten?
¢ Oletko kokenut muutosvastarintaa, jos niin miten olet kasitellyt sita?
¢ Minkalaisia tytkaluja kaytat muutosjohtamisessa?

Jotain muuta, mita haluaisit nostaa esille?
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Liite 2 Haastattelun runko alaisille

Suorituksen johtaminen

Palautteenanto

e Kuinka usein ja millaista palautetta saat esihenkil6ltasi?
o Millaista/mista asioista haluaisit saada palautetta?
o Onko palaute perusteltua/oikeudenmukaista, ja koetko saadun palaut-
teen ohjaavan tyotasi oikeaan suuntaan?
o Esimerkki positiivisesta palautteesta
o Koetko tulos- ja kehityskeskustelut hyddyllisiksi?

Ohjaava vuorovaikutus

e Onko tydpaikallasi avoin ja kommunikoiva ilmapiiri?
e Minkélaiseksi kuvailisit vuorovaikutussuhdettasi esihenkildsi kanssa?
o Antaisitko esimerkin ohjaavasta vuorovaikutuksesta?
Sparraus

o Koetko saavasi tarpeeksi tukea esihenkildltasi?
o Saatko apua uusien nakokulmien ldytamiseen, paatdksentekoon yms...
o Esimerkki sparrauksesta
Motivaatio

o Koetko olevasi motivoitunut tyohosi?
o Keskusteletteko esihenkildsi kanssa motivaatiosta?

Muutosjohtaminen

¢ Mitd muutoksia tydssasi/ yksikon toiminnassa olet havainnut tydsuhteesi ai-
kana?
o Miten ndmé& muutokset ovat vaikuttaneet tyohdsi, tydyhteisoosi?
o Ovatko ndma muutokset vaikuttaneet vuorovaikutussuhteeseesi esihen-
kilon kanssa, ja jos niin miten?
o Koetko saavasi tarpeeksi tukea tyotasi koskevissa muutoksissa?

Etatydskentely

o Millaiseksi olet kokenut etatyohon siirtymisen?
o Millaiset asiat olet kokenut haasteelliseksi etatydskentelyssa?
o Enta onnistuneeksi?
e Onko vuorovaikutussuhteesi esihenkildsi kanssa muuttunut etaty6hén siirtymi-
sen jalkeen, ja jos niin miten?

Jotain muuta, mita haluaisit nostaa esille?



