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Tein opinnaytetyoni VR Asiakaspalvelukeskukseen Riihimaelle, jossa tyoskentelen palaute- ja
korvauskasittelijana seka asiakasneuvojana puhelinpalvelussa. VR:lla kaytetaan suorituksen
johtamiseen perustuvaa toimintatapaa, jonka tarkoituksena on asettaa jokaiselle tyontekijal-
le henkilokohtaiset tavoitteet, vastuualueet ja osaamisen kehittamistarpeet seka mahdollis-
taa omaa ja tyoyhteison hyvinvointia parantavat toimenpiteet. Osallistuvalla ja osallistavalla
esimiestyolla on suuri merkitys suorituksen johtamisen toteutumiselle.

Opinnaytetyoni tarkoituksena oli selvittaa, miten osallistuva ja osallistava esimiestyo toteutu-
vat tana paivana VR Asiakaspalvelukeskuksessa Riihimaella. Tavoitteenani oli miettia myos,
miten osallistuvaa ja osallistavaa esimiestyota voisi viela kehittaa.

Opinnaytetyoni teoreettisessa viitekehyksessa olen pohtinut, millaisia asioita esimiehelta
vaaditaan, etta han voi olla osallistuva ja osallistava esimies. Teoreettinen viitekehykseni pe-
rustuu aiheeseen liittyvaan kirjallisuuteen seka sahkoisiin aineistoihin.

Kaytin opinnaytetyossani laadullista tutkimusta, jossa tiedonkeruumenetelmana kaytin haas-
tatteluita. Tutkimusaineisto kerattiin syksylla 2012. Haastatteluissa haastateltiin VR Asiakas-
palvelukeskuksen lahiesimiehia ja tyontekijoita. Tutkimuksen tulokset analysoin kayttamalla
sisallonanalyysimenetelmaa.

Tutkimuksen tuloksista voidaan paatella, etta osallistuva esimiestyo toteutuu hyvin VR Asia-
kaspalvelukeskuksessa Riihimaella. Lahiesimiehet osallistuvat tyoyhteison arkeen olemalla
lasna, keskustelemalla, kuuntelemalla ja antamalla palautetta. Osallistava esimiestyo toteu-
tuu joiltakin osin VR Asiakaspalvelukeskuksessa, koska tyontekijoilla on mahdollisuus paasta
mukaan toiminnan kehittamiseen. Osallistavan esimiestyon toteutumiseen tarvittaisiin kuiten-
kin lisaa kannustamista ja motivointia lahiesimiehilta.

Asiasanat: osallistuva johtaminen, osallistava johtaminen
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This thesis is made for the VR Customer Service Center in Riihimaki where | also work as a
feedback and claims handler and customer advisor in the telephone service. The VR Group
uses an approach that is based on performance management, the aim of which is to set for
each employee personal individual targets and responsibilities and skill development needs,
and as well as enable the actions which can improve the employee or their work community
well-being. Participating and the collaborating management have a huge impact on the per-
formance management that can be achieved.

The purpose of this thesis was to clarify how the participating and collaborating management
can be seen today in VR Customer Service Center in Riihimaki. The aim of my thesis was also
to think about methods how the participating and the collaborating management could be
improved.

In the theoretical context of my thesis | have been pondering what is required of a superior to
become a participating and collaborating superior. The theoretical context is based on litera-
ture and as well as electronic information resources.

In my thesis | have used qualitative research and | have collected the data by using inter-
views. The research data were collected in the autumn of 2012. In the interviews | have in-
terviewed VR Customer Service Center’s immediate superiors and employees. The results of
the research were analyzed by using content analysis.

The results of research show that the participating management is well realized in the VR
Customer Service Center in Rithimaki. The immediate superiors participate in the workplace
everyday life by being present, talking, listening and giving feedback. The collaborating man-
agement is realized partly in the VR Customer Service Center because the employees have the
opportunity to get involved in the development of operations. However it would need more
encouragement and motivation from the immediate superiors that the collaborating manage-
ment to be realized perfectly.

Keywords row: participating management, collaborating management
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1 Johdanto

VR Group on palveluyritys, joka tarjoaa monipuolisia ja ymparistoystavallisia palveluita mat-
kustamiseen, logistiikkaan ja infrastruktuurin rakentamiseen. Suomen valtio omistaa kokonai-
suudessaan VR Groupin, mutta silla on toimintaa myos ulkomailla. (VR Group 2012c.) VR
Group muodostuu VR Transpointista, VR Trackista ja matkustajaliikenteesta. Henkilostoa koko
konsernissa on noin 12 000 tyontekijaa, joista noin 17 % eli reilu 2000 tyontekijaa tyoskente-

lee matkustajaliikenteessa. (VR Group 2012b.)

VR matkustajaliikenne tarjoaa joukkoliikenteen palveluita kaikille tyo- ja vapaa-ajan tarpei-

siin. Palveluita tarjotaan paivittain noin 300 kaukoliikenteen junassa seka noin 900 lahiliiken-
teen junassa. Lisaksi nelja Allegro-junavuoroa kulkee paivittain molempiin suuntiin Helsingin

ja Pietarin valilla. (VR Group 2012a.)

VR Groupissa suurimpana voimavarana on pidetty hyvinvoivaa ja osaava henkilostoa, jonka
osaamista halutaan jatkuvasti kehittaa eteenpain. Uudet jarjestelmat ja toimintamallit aut-
tavat henkiloston kehittamisessa ja siihen liittyvassa esimiestyossa. VR:lla kaytetaan suorituk-
sen johtamiseen perustuvaa toimintatapaa, jonka tarkoituksena on asettaa jokaiselle tyonte-
kijalle henkilokohtaiset tavoitteet, vastuualueet ja osaamisen kehittamistarpeet seka mahdol-

listaa omaa ja tyoyhteison hyvinvointia parantavat toimenpiteet. (VR Group 2012d.)

Teen opinnaytetyoni VR Asiakaspalvelukeskukseen, joka sijaitsee Riihimaella. VR Asiakaspal-
velukeskuksessa tyoskentelee noin 75 tyontekijaa. Tyontekijat toimivat asiakasneuvojina pu-
helinpalvelussa, konsernin vaihteessa ja myynnintuessa. Lisaksi VR Asiakaspalvelukeskuksessa

tyoskentelee palautekasittelijoita palaute- ja korvauskasittelyssa.

1.1 Opinnaytetyoni tavoite ja tarkoitus

Suorituksen johtamisen tavoitteena on luoda ymparisto, jossa tyontekijat yksiloina ja tiimeina
ottavat vastuuta taitojensa, suoriutumisensa ja organisaation toiminnan kehittamisesta. Arjen
hyva johtaminen ja esimiesten ja tyontekijoiden keskustelemisen taito luovat pohjan suori-
tuksen johtamiselle. Suorituksen johtamisessa tarkeaa on miettia miten esimiehet ja tyonte-
kijat voivat auttaa toisiaan tekemaan tyonsa hyvin, mielekkaasti ja motivoituneella tavalla.

(Suorituksen johtaminen osaksi ammattimaista esimiestyota 2010, 3.)

Osallistuvalla ja osallistavalla johtamisella on suuri merkitys suorituksen johtamisen toteutu-
misessa. Osallistuvaan johtamiseen kuuluu monenlaisia osa-alueita. Osallistuva esimies omaa
hyvat vuorovaikutustaidot seka hallitsee myos tyossa vaadittavat tiedolliset taidot. Lisaksi han

kehittaa esimiestaitojaan ja haluaa olla hyva esimies. Osallistuva esimies on kiinnostunut



tyontekijoistaan ja on mukana tyoyhteison arjessa. Silloin, kun esimies osallistuvalla esimies-
tyolla mahdollistaa tyontekijoiden paasyn mukaan kehittamaan tyoyhteison toimintaa, voi-

daan mielestani puhua osallistavasta johtamisesta.

Opinnaytetyoni tarkoituksena on selvittaa, miten osallistuva ja osallistava esimiestyo toteutuu
tana paivana VR Asiakaspalvelukeskuksessa. Tarkoitukseni on tutkia asiaa haastattelemalla
lahiesimiehia ja tyontekijoita. Tavoitteenani on miettia kehitysideoita, miten osallistuvaa ja

osallistavaa johtamista voisi viela kehittaa paremmaksi.

2  Johtaminen ja esimiestyo

Taman paivan isot organisaatiomuutokset ja tyoelamassa tapahtuvat muutokset asettavat joh-
tamiselle suuria haasteita. Johtamiseen liittyvia vaatimuksia ei ole helppo omaksua. Johtajal-
ta vaaditaan tahtoa ja tiedollisia taitoja, puhumattakaan sosiaalisista taidoista. Hyvat alais-
taidot nousevat tarkeiksi taman paivan johtamisessa. Esimiestyon painopisteet ovat osittain
muuttuneet, ja nyky-yhteiskunnan arvojen muutos on edesauttanut organisaatioiden kehitys-
kulun muutoksia. (Juuti 2010, 13, 132.)

Esimiestyohon kuuluu monenlaisia osa-alueita, joten lahden keraamaan teoreettista viiteke-
hysta opinnaytetyolleni selvittamalla millaisia osa-alueita kuuluu osallistuvaan johtamiseen ja

mita johtajalta vaaditaan, etta hanesta voi tulla osallistava johtaja.

Osallistuvalla johtamisella tarkoitetaan esimiehen vuorovaikutustaitoja. Hyvat vuorovaikutus-
taidot omaava esimies on mukana tyoyhteison arjessa, ja han on kiinnostunut tyontekijois-
taan. Avoin vuorovaikutus on johtamisen perustaito ja pohja kaikelle muulle. On tarkeaa osa-

ta keskustella, kuunnella ja esittaa kysymyksia. (Erametsa 2009, 129.)

Osallistavalla johtamisella tarkoitetaan sita, etta henkilostolla annetaan mahdollisuus paasta
mukaan toiminnan kehittamiseen ja paatoksentekoon (Hyppanen 2007, 29). Kun henkilostolle
annetaan mahdollisuus vaikuttaa organisaation asioihin, se edistaa henkiloston ammatillisuut-

ta ja osallistumista jokapaivaiseen toimintaan. (Sosiaali- ja terveysministerio 2009).

Hyppasen (2007) mukaan osallistavalla johtamisella on monenlaista hyotya esimiehen ja orga-
nisaation nakykulmasta. Hyoty nakyy esimerkiksi toiminnan tuloksissa, koska osallistavalla
johtamisella toimintaa voidaan suunnitella ja kehittaa useiden aivojen avulla. Lisaksi osallis-
tava johtaminen lisaa motivaatiota ja sitoutumista omaan tyohon. On kuitenkin tarkeaa, etta
kaikki tietavat mihin asioihin kukakin voi vaikuttaa ja tehda paatoksia. Energiaa ei kannata

kayttaa sellaiseen, johon ei voi vaikuttaa ja joista ei voi paattaa. (Hyppanen 2007, 29-30.)



Osallistava johtaminen perustuu luottamukseen, ja taman vuoksi sen toteutuminen vaatii
kaikkien sitoutumista. Osallistava johtaminen parantaa tyoolosuhteita, ilmapiiria, vuorovaiku-
tusta ja tiedottamista. Mita useampi on mukana kehittamassa toimintaa ja paattamassa, sita
nopeammin saadaan muutoksia aikaan, luotua uutta osaamista ja toimintaa. (Sosiaali- ja ter-
veysministerio 2009, 34, 67.)

2.1 Management- ja leadership-johtajat

Monet haluavat edelleen jakaa johtajat management- ja leadership-johtajiin. Management-
johtajat keskittyvat johtamaan asioita ja leadership-johtajat puolestaan keskittyvat johta-
maan ihmisia (Kinkki & Isokangas 2006, 91).

Management johtamisessa keskeisessa asemassa ovat organisaation paamaarat ja tyon tulok-
sellisuus on yhteydessa paamaarien saavuttamiseen (Aaltio 2008, 43). Kotterin mukaan (ks.
Hyppanen 2007, 10) management johtamisessa korostuu asioiden tekeminen oikein. Heidan
tehtavinaan on pidetty suunnittelua, budjetointia, organisointia ja valvontaa. (Hyppanen
2007, 10.)

Leadership johtajuus koostuu erilaisista prosesseista, joiden luonne on sosiaalinen ja inhimil-
linen. Tassa johtajuuden muodossa keskiossa ovat ihmisten valiset suhteet, kommunikaatio,
motivointi ja ihmisten tuloshakuisuus. Tarkoituksena on vaikuttaa ihmisten kautta asioihin.
(Aaltio 2008, 44.) Kotterin mukaan (ks. Hyppanen 2007, 10) leadership-johtamisen tyylissa on
keskitytty saamaan aikaan oikeita asioita. Heidan johtamistyylissaan on korostunut suunnan

nayttaminen, yhteistyo ja ihmisten motivointi seka osallistuminen. (Hyppanen 2007, 10.)

Toisaalta voidaan pohtia, onko jarkevaa jakaa johtamista nain raikeasti kahtia, silla hyvan
esimiehen tulee osata molempia asioita (Hyppanen 2007, 11). Toisaalta kuitenkin Juutin
(2010) mielesta management johtajat estavat asioiden muuttumista ja uudistumista, kun taas

leadership johtajat tukevat organisaatioiden muutosta (Juuti & Rovio 2010, 25-27).

Hyppasen (2007) mukaan esimiesosaaminen muodostuu kolmesta eri ulottuvuudesta, jotka
ovat kaikki onnistuneen esimiestyon edellytyksia, mutta niista ei yksinaan mikaan ulottuvuus
riita. Esimiesosaaminen muodostuu tiedon, taidon ja tahdon yhdistelmasta. Oleellista olisi
yhdistaa ulottuvuudet ja ottaa ne kaytantoon jokapaivaisessa tyossa. Suuresta teoreettisesta
tiedon maarasta ei ole kovinkaan paljoa apua, jos esimiehella ei ole kykya viestia asioista
muun henkiloston kanssa. Toisaalta taas pelkilla hyvilla sosiaalisillakaan taidoilla ei saada tu-
loksia aikaan, jos tieto puuttuu. Onnistumisen kannalta on myos tarkeaa, etta esimies haluaa
ja kykenee tyoskentelemaan erilaisten ihmisten kanssa seka osaa tunnistaa omat kehittamis-

alueensa ja haluaa myos kehittaa itseaan. Esimiesosaaminen kehittyy ajan ja harjoittelun



myota. Tarkeaa on myos itse paivittaa tietojaan ja taitojaan muutosten edellyttamassa tah-
dissa. (Hyppanen 2007, 24.)

Mielestani hyvalta esimiehelta vaaditaan molempien johtajien tehtavien hallintaa, manage-
ment johtajat hallitsevat tiedolliset taidot ja leadership johtajat omaavat hyvat vuorovaiku-
tustaidot. Osallistuvassa ja osallistavassa johtamisessa on tarkeaa hyvat vuorovaikutustaidot,
mutta vuorovaikutustaitojen lisaksi tarvitaan mielestani myos tiedollisia taitoja ja tahtoa

toimia esimiehena.

2.2 EsimiestyOssa vaadittavat tiedolliset taidot

Esimiehen tehtavalista on pitka ja vaativa, ja siksi han tarvitsee monenlaista tietoa selvitak-
seen esimiestyon tuomista velvoitteista ja vastuista (Hyppanen 2007, 11). Esimiehen yksi tar-
keimmista tehtavista on toiden organisointi siten, etta osaaminen ja tyotehtavat kohtaisivat
parhaalla mahdollisella tavalla. Esimiehen tulee varmistaa, etta osaavan henkiloston maara
on tasapainossa verrattuna asetettuihin tavoitteisiin ja tyotehtaviin. (Kaistila 2005, 10.)
Osaamattomuutta voidaan tukea riittavalla opastuksella ja lisakoulutuksella. Tyonteon suju-
vuuden kannalta on tarkeaa, etta kaikki tietavat itseaan koskevat tyotehtavat, vastuut ja val-
tuudet. Epaselvyydet tyotehtavissa, vastuissa ja valtuuksissa aiheuttavat vain ylimaaraista
harmia ja vaivaa tyoyhteisossa. Kehittamalla osaamista voidaan varmistaa, etta tyotehtavissa
vaadittavat taidot pysyvat ajan tasalla ja kokonaisuudessaankin tyoyhteison eteneminen on
oikean suuntaista. Tarkeaa olisi, etta tyontekijat hallitsisivat myos muiden tyotehtavia, koska
talloin sairaslomien ja tyontekijoiden elakkeelle jaamisen paikkaaminen on helpompaa.
(Romppanen & Kallasvuo 2011, 44, 59, 182.) Tyotehtaviin liittyvissa jarjestelyissa esimiehen
tulee olla tasapuolinen kaikkia tyontekijoita kohtaan. Lisaksi esimiehen tehtaviin kuuluu huo-

lehtia, etta tyoyhteisossa kaikki noudattavat yhteisia, sovittuja saantoja. (Kaistila 2005, 10.)

Esimiehen tehtaviin kuuluu toiden organisoinnin lisaksi varmistaa yhteistyon sujuvuus seka
tukea yksiloiden kehittymista. Hanen tulee olla myos kannustava ja antaa palautetta tyonte-
kijoille heidan toiminnastaan. Tyoilmapiiria ja tyohyvinvointia koskevat asiat ovat myos esi-
miesta koskevia tehtavia. Esimiehen kuuluu huolehtia tyontekijoiden jaksamisesta ja hyvasta
tyoilmapiirista tyopaikalla. (Hyppanen 2007, 11.) Hyva ja avoin ilmapiiri luo tyoyhteisossa yh-
teenkuuluvuuden tunnetta ja antaa jokaisella mahdollisuuden ilmaista oman mielipiteensa

asioista (Romppanen & Kallasvuo 2011, 59).

Esimiestyossa on tarkeaa tunnistaa tyontekijoiden erilaisuus. Jokaisella tyontekijalla on oma
tyoidentiteettinsa, jolla he maarittavat tyon ja yksityiselaman rajat. Suhde tyohon muuttuu
pitkin tyouraa. Tyouran alussa kaytetaan yleensa paljon energiaa ja aikaa tyohon, mutta

myohemmin elamaan voi tulla asioita, jotka ovat tyota tarkeampia asioita, kuten esimerkiksi
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perhe. Esimiehen haasteena on loytaa joustavia ratkaisuja tyon tekemiselle erilaisissa ela-
manvaiheissa. Joustavien ratkaisujen edellytyksena on, etta tyoyhteisossa hyvaksytaan poik-
keavia tyojarjestelyita, esimerkiksi etatyo ja lyhennetty tyoaika. Aina joustaminen ei ole kui-

tenkaan mahdollista. (Romppanen & Kallasvuo 2011, 57-58.)

Esimies tarvitsee tietoa myos lainsaadannollisista asioista. Suomessa tyoelamaa saatelevat
monet lait ja erilaiset tyoehtosopimukset. Lisaksi olemassa voi olla erilaisia paikallisesti teh-
tyja sopimuksia, joita esimiehen tulee noudattaa. Lakien tarkoituksena on turvata oikeuden-
mukaisuutta, tasa-arvoa ja inhimillista kohtelua tyoelamassa. Esimiehen tulisi osata esimies-
tyon kannalta tarkeimmat lait, joita ovat tyosopimuslaki, laki yksityisyyden suojasta tyoela-
massa, tyoturvallisuuslaki, laki naisten ja miesten valisesta tasa-arvosta, tyOaikalaki seka laki
yhteistoiminnasta yrityksissa. Naiden lisaksi esimiehen tulee osata omaa organisaatiota koske-

va tyoehtosopimus, jota noudatetaan. (Hyppanen 2007, 13-14.)

2.3  Esimiehen vuorovaikutustaidot

Esimies-tyontekijasuhde on yksi perussuhteista, joka pohjautuu vuorovaikutukseen. Vuorovai-
kutus on molemminpuolista. Esimies voi vaikuttaa vuorovaikutuksella tyontekijaan, jolloin
tyontekijan selviytyminen ty0ssa voi parantua. Tama edesauttaa parempien tulosten synty-
mista. Vuorovaikutuksen sisallon tulisi liittya tyon tekemisen nakokulmiin. On tarkeaa pystya
erottamaan normaali jutustelu vuorovaikutuksesta, jonka tarkoituksena on pyrkia lisaamaan

tyon toimivuutta ja tuloksellisuutta. (Jalava 2001, 60-61.)

Taman paivan esimiestyossa on tarkeaa osasta keskustella, kuunnella ja jakaa kokemuksia.
Keskustelussa on tavoitteena saada aikaan uusia ideoita ja oivalluksia. Keskustelemalla avoi-
mesti asioista on mahdollista ymmartaa toisen nakokulma asioihin paremmin. Mita suurempi
organisaatio on kyseessa, sen haasteellisempaa on loytaa yhteinen savel tyon tekemiseen.
Yleensa erilaiset ongelmat ja ristiriidat syntyvat, koska asioita tulkitaan eritavalla. Syntyneet
ongelmat ja ristiriidat voidaan helpoimmin ratkaista keskustelemalla. Kaikin puolin avoimeen
vuorovaikutukseen tarvitaan rehellisyytta ja molemmin puolin luottamusta. (Nummelin 2007,
62-63.)

Vuorovaikutteinen esimies on kiinnostunut kuuntelemaan ja keskustelemaan erilaisista nake-
myksista ja nakokulmista. Silloin, kun esimies osallistuu aktiivisesti keskusteluun, hanella on
mahdollisuus vaikuttaa ja ohjata organisaation toimintaa. Saannolliset palaverit auttavat
luomaan avointa keskustelu ilmapiiria, jossa kaikki uskaltavat kertoa oman mielipiteensa asi-
oista. Tarkeaa on myos sopia toimintatavoista, joilla kaikki ajatukset ja ideat voidaan ottaa

huomioon. (Nummelin 2007, 65.)
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Tana paivana tyontekijat toivoisivatkin enemman keskustelua arjen tyosta. Monesti tyonteki-
jat kokevat, etta esimiehilla ei ole tarpeeksi aikaa olla lasna. (Nummelin 2007, 66.) Esimiehen
nakyminen ja tavoitettavuus tyopaikalla ovat tarkeita asioita. Sahkopostilla, kirjeilla ja teks-
tiviesteilla johtaminen ei ole hyva tapa johtaa. Olemalla tavoitettavissa esimies osoittaa, etta

han on kiinnostunut alaistensa tekemasta tyosta ja asioista. (Moisala 2010, 47.)

Sahkopostit ja tekstiviestit ovat tulleet yhdeksi tavaksi jakaa tietoa organisaatioissa, mutta
kaikkein tarkein viestinnan muoto on kasvotusten keskustelu. Kaytettavan viestinnan tulee
olla kuitenkin esimiehen omalle tyylille luontuvaa, jotta esimies saa sailytettya ystavallisen
savyn viestinnassaan. Silloin, kun esimies saa tyontekijat viestinnallaan toimimaan haluamal-
laan tavalla, ovat tyontekijat ymmartaneet hanen viestinsa sisallon oikein. Mikali nain ei ta-
pahdu, on esimiehen mietittava, miten han voisi toimia toisin. Monipuoliset viestinnan tyoka-

lut mahdollistavat joustavan toiminnan tyoyhteisossa. (Nummelin 2007, 36.)

Esimiehen ty0o mielletaan usein liian muodolliseksi ja jahmeaksi. Esimiestyossa on tarkeaa,
etta esimies pystyy mukautumaan tyontekijoiden rentoon ilmapiiriin, koska epavirallisten
keskustelujen kautta voi aistia tyoyhteisossa vallitsevan tunneilmapiirin. (Nummelin 2007,
36.) Keskustelemalla tyontekijoiden kanssa esimiehella on mahdollisuus saada tyontekijoiden
lahjat ja motivaatio mukaan organisaation toimintaan. Tama ei valttamatta ole helppoa, ja
avoimen keskustelun toteutumiseen tarvitaan jatkuvaa harjoittelua. (Juuti & Rovio 2010,
138.) Kiertamalla tyontekijoiden keskuudessa ja keskustelemalla heidan kanssaan, kun he te-
kevat tyotaan, esimies saa tietoa siita, miten asiat sujuvat, mita pitaisi kehittaa ja millaisissa
asioissa esimies voisi olla avuksi. Tarpeellisen informaation saamiseksi ei kannata linnoittau-

tua omaan tyohuoneeseen tai kokouksiin. (Jalava & Uhinki 2007, 79.)

Mita vahemman tyoyhteisossa keskustellaan asioista, sita enemman tyoyhteisossa on ongel-
mia. Silloin, kun asioista keskustellaan vahan, tyontekijat tuntevat keskustelun vaikeaksi ja
yhteishenki huononee. Asioista keskusteleminen on hyva tapa saada tukea ja parantaa yhteis-

henkea. Keskustelemalla on mahdollista jakaa omia kokemuksia tyosta. (Nummelin 2007, 68.)

Esimiehen rooli keskustelussa on aktivoiva ja kannustava. Keskustelu vaatii esimiehelta lasna-
oloa ja apuna keskustelussa esimies voi kayttaa kysymyksia, jotka vievat keskustelua eteen-
pain ja selkeyttavat asioita. Kysymysten avulla esimiella on mahdollisuus tarkistaa kuuleman-
sa paikkansa pitavyytta. (Nummelin 2007, 68-69.) Avoimia kysymyksia kannattaa kayttaa, kos-
ka ne aktivoivat keskustelua. Avoimiin kysymyksiin ei voi vastata kylla tai ei. (Erametsa 2009,
143.) Kysymysten avulla esimies voi myos ohjailla keskustelua, mutta tama pitaa kuitenkin

tehda varovasti ja harkitusti, ettei esimies puutu liikaa kertojan tarinaan (Jalava 2001, 64).
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Kokouksissa esimiehen rooli on todella tarkea, koska esimiehen tulee saada kaikki kokouksessa
olevat osallistumaan keskusteluun, ideoimaan ja kertomaan avoimesti myos oman mielipi-
teensa asiaan. Kuuntelemisen taito tulee myos ottaa huomioon kokouksissa ja muutenkin tyo-
paikalla. Esimiehen ja muiden kokoukseen osallistuvien tulee pystya kuuntelemaan myos mui-
den nakokulmat asiaan, vaikka ne poikkeaisivat omista mielipiteista. (Juuti & Rovio 2010,
139.)

Kuuntelemalla esimies osoittaa tyontekijalle, etta han arvostaa tyontekijan ajatuksia ja on
kiinnostunut siita, mita tyontekijalla on sanottavaa. Kuunteleminen auttaa ymmartamaan
toista paremmin ja sen avulla saa tietoa siita, mitka asiat toista motivoivat, kiinnostavat ja
arsyttavat. (Erametsa 2009, 139.) Hyvassa vuorovaikutussuhteessa molemmat, niin esimies
kuin tyontekijakin, haluavat saada selville toistensa nakokulmat asiaan ja ottaa nama myos
huomioon. Tama ei kuitenkaan tarkoita sita, etta esimiehen tarvitsisi olla kuulemansa kanssa
samaa mielta. Kuuntelemalla esimies antaa tyontekijalle mahdollisuuden selventaa omia aja-
tuksiaan. Kuunteleminen edistaa esimiehen ja tyontekijan myonteista suhdetta, koska kuul-
luksi tuleminen mielletaan paasaantoisesti miellyttavaksi kokemukseksi. (Jalava 2001, 63,
65.) Parhaimmillaan keskusteleva esimiestyo edistaa tyohyvinvointia ja oppimista. Tyoyhtei-
son voidessa hyvin on mahdollista kehittaa tyoyhteison toimintaa osana arkea. (Nummelin
2007, 72.)

Esimiehelle haasteellisia keskusteluita ovat ne, joissa joudutaan ratkomaan ihmissuhteisiin
liittyvia ongelmia tai arvioimaan tyontekijan jaksamista ja terveytta. (Nummelin 2007, 72).
Tyoterveyshuolto ja tyosuojelu auttavat esimiesta sairaan tai oirehtivan tyontekijan asian sel-
vittamisessa. On hyva muistaa, etta tyopaikka ei ole terapia- eika hoitopaikka kenellekaan.
Usein ulkopuolisten ammattihenkiloiden apu on hankalissa tilanteissa valttamatonta. Organi-
saatioissa on hyva luoda yhteinen linja varoitus- ja irtisanomiskaytannoista ajatellen hankalia

ongelmatilanteita, jotka liittyvat henkilostoon. (Romppanen & Kallasvuo 2011, 59-60.)

2.4 Palautteen antaminen

Esimiestyossa on tarkeaa kannustaa ja antaa palautetta tyosta. Esimiehen yksi tarkeimmista
tyokaluista onkin palautteen antaminen. Palaute auttaa korjaamaan ongelmia, kannustaa,
ohjaa oikeaan suuntaan ja motivoi. Tyontekijat usein toivovatkin saavansa palautetta toimin-
nastaan. (Jarvinen 2011, 128.) On tarkeaa maaritella asiat, joista palautetta tyontekijoille
annetaan, vaikka palautetta kannattaisikin antaa lahes kaikesta toiminnasta. Palautetta ei
kannata varastoida vain kehityskeskusteluja varten, vaan olisi tarkeaa saada palautteen an-
taminen osaksi tyoyhteison arkea. Myonteista palautetta tulee antaa hyvin tehdysta tyosta ja

rakentavaa silloin, kun asialla on ollut onnistumisen kannalta merkitysta tai asian olisi voinut
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tehda toisella tapaa paremmin. Tyon kannalta merkityksettomista asioista ei kannata antaa
palautetta. (Erametsa 2009, 210-214.)

Kysyttaessa tyontekijoilta saavatko he tarpeeksi palautetta, tyontekijat vastaavat usein kiel-
teisesti. Tyontekijat tarvitsevat palautetta voidakseen arvioida, miten he ovat edistyneet,
kehittyneet ja onnistuneet. Positiivinen palaute on tarkeaa, koska se vahentaa epavarmuutta.
Palaute ja arviointi auttavat parempiin suorituksiin ja tuloksiin niin yksilotasolla kuin tyoyh-
teisossakin. Lisaksi palaute auttaa osaamisen arvioinnissa ja kehittymisessa, seka parantaa
itsetuntemusta. (Jalava 2001. 101-102.)

Positiivisen palautteen antaminen koetaan usein mielekkaammaksi kuin korjaavan palautteen
antaminen. Palautetta annettaessa, on se sitten positiivista tai korjaavaa, tulee tarkasti huo-
mioida tiedossa olevan informaation maara ja laatu. Nain voidaan valttaa virheellisen palaut-
teen riski. (Jalava 2001, 105.) Myoskaan myonteista palautetta ei tule antaa silloin, kun kuu-
luisi antaa rakentavaa palautetta. Kehuja ei kuulu antaa tyosuorituksen vahiten huonosti

menneista asioista, koska talloin toinen voi tulkita sen onnistumisena. (Erametsa 2009, 214.)

Positiivisen palautteen tarkoituksena on kiittaa hyvin tehdysta tyosta ja kannustaa sen jatku-
mista. Positiivinen palaute tulisi antaa mahdollisimman nopeasti suorituksen jalkeen, koska
tyontekijan pitaa pystya liittamaan se oikeaan yhteyteen. (Moisala 2010, 155.) Positiivista
palautetta voi antaa esimerkiksi tyontekijan hyvasta asenteesta ja tyootteesta, auttamisesta,
luotettavuudesta ja ideoista. Tarkeaa olisi antaa myonteista palautetta varsinkin silloin, kun
tyontekija on muuttanut toimintaansa aiemman rakentavan palautteen jalkeen. (Erametsa
2009, 215.) Rakentavan palautteen tarkoituksena on puuttua epakohtiin, jotka esimies on
huomannut (Moisala 2010, 156). Rakentavaa palautetta voi antaa esimerkiksi silloin, kun tu-
lokset eivat ole tavoitteiden mukaiset, tyontekija ei pida kiinni sovituista toimintatavoista,

tyontekijan kayttaytyminen on sopimatonta, ja tyo ei tuota tulosta. (Erametsa 2009, 214).

Sahkoposti tai tekstiviesti eivat ole oikea tapa antaa positiivista tai rakentavaa palautetta.
Varsinkin rakentava palaute tulisi aina antaa kasvotusten. (Moisala 2010, 156.) Tyontekijan
hyva suoritus puolestaan voidaan huomioida monella tavalla. Tyontekijan hyva suoritus voi-
daan esimerkiksi nostaa esille tiimipalavereissa. Helpoin ja halvin tapa antaa positiivista pa-
lautetta on yksinkertaisesti kiittaa tyontekijaa hanen toiminnastaan. Oikein ajoitettu huomi-
oiminen tai palkinto kannustaa tyontekijaa ja hanen tyokavereitaan parempiin suorituksiin.
Mikali huomioiminen tai palkitseminen tapahtuu vaaraan aikaan tai se koetaan epaoikeuden-
mukaiseksi, se voi aiheuttaa kateutta, kaunaa ja pettymyksia tyoyhteisossa. (Jalava & Uhinki
2007, 105.)
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2.5 Tyontekijan motivointi ja sitouttaminen tyohon

Vaikuttaminen on tarkeaa esimiestyossa (Moisala 2010, 46). Motivaatio tyon tekemiseen lah-
tee jokaisesta itsestaan. Tyontekijalla on intoa ja hehkua tyon tekemiseen silloin, kun moti-
vaatio on korkealla. Motivoitunut tyontekija haluaa saavuttaa hanen tyolleen asetetut tavoit-
teet. (Aarnikoivu 2008, 154.) Esimiehen tulee saada tyontekijat tekemaan asioita, eika hanen
tule tehda niita itse (Moisala 2010, 46).

Monet tyontekijat kaipaavat tyossaan tunnustusta ja rohkaisua. Tunnustuksen ja rohkaisemi-
sen puuttuminen aiheuttavat tyoyhteisossa kyynisyytta, apatiaa ja pahoinvointia. Esimiehen
tulisi paneutua syvallisesti tyontekijan tyytymattomyyden taustalla oleviin asioihin. Mikali
esimies ei kykene kasittelemaan tyontekijoiden tunteita vaan kieltaa ne, vaikuttaa se merkit-
tavasti myos tyontekijoiden motivaatioon. Tyontekijan motivaation kannalta on tarkeaa muis-
taa, etta jokainen tyontekija on oma yksilonsa, jonka toimimiseen vaikuttavat myos tunteet
ja tyouran vaihe. (Moisala 2010, 154-155.)

Tyontekijat, jotka pitavat saavutuksista, motivoituvat parhaiten haasteista ja itsenaisyydesta.
Sosiaaliset suhteet ovat tarkeita tyontekijalle, jonka suurimpana tarpeena on liittymisen tun-
ne. Tallaiselle tyontekijalle yhteenkuuluvuus ja tyoskentelyilmapiiri ovat tarkeita asioita.
Hanta motivoi se, etta esimies on suoritusten ja tulosten lisaksi kiinnostunut tyohyvinvoinnista
ja, etta esimies on valmis panostamaan siihen. Tyontekijat, joita motivoi valta, motivoituvat
julkisesta kiitoksesta ja tunnuksesta. Nama tyontekijat ovat kunnianhimoisia ja maaratietoi-
sia. (Aarnikoivu 2008, 158.)

Monesti motivaatiotekijat kuitenkin vaihtelevat pitkin tyouraa. Usein tyouran alussa tyonteki-
jalle tarkeinta on palkka, edut, uralla eteneminen ja palaute. Tyouran keskivaiheilla tar-
keimmaksi tekijaksi monesti nousee tyon, perhe-elaman ja vapaa-ajan yhteensovittaminen.
Kokeneet tyontekijat usein arvostavat tyosuhteen pysyvyytta ja palautetta. (Aarnikoivu 2008,
159.)

Jokainen tyontekija haluaa saada esimiehelta rohkaisua ja huomiota. Tyon tavoitteiden tulee
olla innostavia, ja niiden saavuttamiseen tulee vaatia taitoja ja panostamista. Kun esimies
edellyttaa kaikilta parasta, esimies my0s haastaa tyontekijat toimimaan parhaalla mahdolli-
sella tavalla. Nain toimimalla esimies osoittaa luottavansa tyontekijoiden kykyihin ja uskomal-
la tyontekijoiden kykyihin tyontekijoiden itseluottamus paranee. Esimiehen kiinnittaessa
huomiota tyontekijoihin han sitouttaa ja motivoi heita toimimaan niin, etta asetetut tavoit-

teet voidaan saavuttaa. (Aarnikoivu 2008, 160.)
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2.6  Esimiehen oman tyon seuranta ja arviointi

Esimiehen tarvitsee myos haluta olla esimies tullakseen hyvaksi esimieheksi. Han tarvitsee
halua kehittya ja oppia. Tarvittaessa hanen pitaa myos uskaltaa kysya neuvoa, jos omat taidot
eivat riita asian hoitamiseen tai ratkaisemiseen. (Hyppanen 2007, 25.) Syntyneet ongelmat
eivat ratkea tai katoa itsestaan. Yleensa ongelmat vain kasvavat, jos niita ei hoideta. (Aarni-
koivu 2008, 37.)

Hyva esimies johtaa myos itseaan. Esimiestyossa on tarkeaa huolehtia myos omasta hyvin-
voinnistaan ja kehittymisestaan. On tarkeaa luoda hyva suhde tyoantajaan, koska avoin kes-
kustelu omista tuntemuksista ja kokemuksista oman esimiehen kanssa on tyon kannalta tarke-
aa. Itsensa johtamisessa on tarkeaa pystya kaymaan keskustelua itsensa kanssa seka kyeta

arvioimaan omaa toimintaa. (Aarnikoivu 2008, 37-38.)

Itsensa johtamisen haasteena pidetaan usein sita, etta esimiehilla on kiire. Tasta johtuen aika
ei riita itsensa arvioimiseen. Ajan puuttuminen ja ainainen kiire on usein organisaatioissa seli-
tys sille, etta tarkeitakin asioita voi jaada tekematta. Itsensa johtaminen lisaa esimiehen itse-
tuntemusta seka kasvattaa esimiehen ymmarrysta omasta toiminnastaan ja tunteistaan. Itse-
aan arvioimalla esimies saa tarkeaa tietoa omista vahvuuksistaan ja heikkouksistaan. Esimie-
hen kehittymisen kannalta on myos tarkeaa, etta esimies saa palautetta toiminnastaan alaisil-
taan ja omalta esimieheltaan. Esimies, joka johtaa myos itseaan, huolehtii omasta motivaa-
tiostaan ja asenteestaan esimiestyohon. Silla, miten esimies asennoituu esimiehen rooliin ja
tehtaviin, on vaikutusta siihen, miten esimies toimii tyoyhteisossa. Vaikutus tyoyhteisoon on
positiivinen silloin, kun esimies aidosti haluaa toimia esimiehena. (Aarnikoivu 2008, 39-40,
42.)

3 Tutkimuksen toteutus

3.1 Tutkimusmenetelma

Olen valinnut tutkimusmenetelmaksi opinnaytetyossani kvalitatiivisen eli laadullisen tutki-
muksen, koska halusin selvittaa tutkimukseen osallistuvien henkiloiden mielipiteita ja koke-

muksia tutkittavasta aiheesta.

Laadullisen tutkimuksen lahtokohtana on kuvata todellista elamaa. Todellisuuden ajatellaan
olevan moninainen. Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on tutkia asioita mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161.) Laadullisessa tutkimuksessa

tutkittavaa aineistoa voidaan kerata haastattelulla, kyselylla, havainnoimalla tai hyvaksi voi-

daan kayttaa myos erilaisten dokumenttien tietoja (Tuomi & Sarajarvi 2009, 71).
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Laadullisessa tutkimuksessa aineiston koko on yleensa pieni verrattuna maaralliseen tutkimuk-
seen. Laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita tilastollisiin yleistyksiin, vaan tutkimuksen tarkoi-
tuksena on kuvata jotain ilmiota tai tapahtumaa, ymmartaa tiettya toimintaa tai antaa teo-
reettinen, mutta mielekas tulkinta tutkittavalle ilmiolle. Siksi laadullisessa tutkimuksessa on
tarkeaa, etta tutkimus tietoa kerataan henkiloilta, joilla on tietoa ja kokemuksia tutkittavas-
ta asiasta. Tasta johtuen tutkimukseen valittujen henkiloiden valinnan ei tule olla sattuman-

varainen vaan harkittu ja tarkoitukseen sopiva. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 85-86.)

3.2 Aineiston keruu

Haastattelua on kaytetty paamenetelmana kvalitatiivisessa tutkimuksessa osakseen sen tarjo-
amien etujen vuoksi. Tiedonkeruumenetelmana se on siina mielessa ainutlaatuinen, etta
haastattelemalla tutkija on suorassa vuorovaikutuksessa haastateltavan kanssa. Haastattelun
suurena etuna pidetaan sita, etta se antaa mahdollisuuden saadella aineiston keruuta jousta-
vasti tilanteesta riippuen ja haastateltavia myotaillen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009,
205).

Haastattelun tarjoamana etuna pidetaan esimerkiksi myos sita, etta haastateltavalle anne-
taan mahdollisuus tuoda esille asioita, jotka koskevat hanta. Lisaksi hanella on mahdollisuus
kertoa asioista vapaasti ja omin sanoin. Haastattelu myos mahdollistaa haastattelijalle ha-
vainnoida haastateltavan ilmeita ja eleita. Yleensa haastattelussa voi nousta esille myos aivan
uusia asioita, joihin haastattelija ei ole ennakkoon voinut valmistautua. Haastattelu tarjoaa
myos mahdollisuuden kysya tarkentavia ja selventavia lisakysymyksia. Lisaksi voidaan pyytaa
haastateltavan vastauksiin perusteluita. Lyhyesti voitaisiin kiteyttaa, etta kun halutaan tietoa
siita, mita haastateltava ajattelee tai miten han toimii, on jarkevaa kysya sita hanelta itsel-

taan. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 205.)

Haastattelun hyvina puolina pidetyt asiat voivat sisaltaa myos ongelmia. Haastatteluiden huo-
nona asiana pidetaan sita, etta ne vievat paljon aikaa, joten joissakin tapauksissa olisi pa-
rempi turvautua kyselylomakkeeseen. Haastattelu voi sisaltaa monia erilaisia virhelahteita,
jotka voivat johtua haastateltavasta, haastattelijasta tai itse haastattelutilanteesta. Haastat-
telun luotettavuutta voi heikentaa myos haastateltavan taipumus kertoa sosiaalisesti suotavia
vastauksia. Tama voi johtua esimerkiksi siita, etta haastateltava kokee haastattelutilanteen
pelottavaksi tai uhkaavaksi. Lisaksi haastateltavat voivat kertoa asioista haastattelutilantees-
sa toisin, kuin muuten erilaisessa tilanteessa asiasta ajattelisivat. Taman vuoksi tuloksia tulki-

tessa ei pitaisi liioitellen yleistaa asioita. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 206-207.)
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Haastattelumenetelmat voidaan jakaa kolmeen ryhmaan. Voidaan kayttaa lomakehaastatte-
lua, teemahaastattelua tai avointa haastattelua. Lomakehaastattelussa kaytetaan lomaketta
apuna. Lomakkeen kysymysten muoto ja esittamisjarjestys on etukateen taysin maaratty.
Teemahaastattelu on lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun valimuoto. Teemahaastat-
telussa voidaan kayttaa myos apuna lomaketta. Tassa haastattelumuodossa haastattelun tee-
mat ovat tiedossa, mutta kysymysten muoto ja jarjestys eivat ole niin tarkkoja. Avoin haas-
tattelu on haastattelumenetelmista haastavin, se on kaikista lahimpana keskustelua. Tama
haastattelun muoto vie aikaa ja edellyttaa tavallisesti useita haastattelukertoja. Avoimessa
haastattelussa ei ole kiinteaa runkoa, vaan haastattelija ohjaa keskustelua. (Hirsjarvi, Remes
& Sajavaara 2009, 208-209.)

Olen kayttanyt opinnaytetyossani tiedonkeruumenetelmana teemahaastattelua. Tutkimukses-
sa haastateltiin 13 henkiloa, ja haastateltaviksi oli valittu seka tyontekijoita etta lahiesimie-
hia. Teoreettinen viitekehykseni loi pohjan eli teemat haastattelun rungolle. Kysymykset oli-
vat muodoltaan avoimia kysymyksia, joihin haastateltava ei voinut vastata suoraan kylla tai
ei. Muodoltaan kysymykset olivat sellaisia, etta sain haastateltavilta myos sellaista tietoa,
mihin en ollut ennakkoon voinut valmistautua. Kaytin apunani haastattelussa kyselylomakkei-
ta, joissa oli muutama avoin kysymys. Kyselylomakkeen avoimet kysymykset liittyivat vahvasti
toisiinsa, mutta kyselylomakkeiden paaasiallisena tarkoituksena oli helpottaa vastausten kir-
jaamista seka haastattelun etenemista. Kirjasin tarkasti haastattelun lomassa saamani vasta-

ukset lomakkeelle ja halutessaan haastateltava sai viela tarkistaa kirjaamani vastaukset.

3.3 Aineiston analysointi

Kaikissa laadullisen tutkimuksen perinteissa laadullisen tutkimuksen analysointiin voidaan
kayttaa sisallonanalyysimenetelmaa. Aineistosta valitaan kiinnostava asia, jota tutkitaan.
Tutkimuksen kiinnostava ilmio kay ilmi tutkimuksen tarkoituksesta, ongelmasta tai tehtavas-
ta. Taman jalkeen kaikki aineisto kaydaan lapi ja poimitaan muistiin ne asiat, jotka liittyvat
kiinnostavaan asiaan, jota tutkitaan. Loput aineistosta jatetaan tutkimuksen ulkopuolelle.
Seuraavaksi jaljelle jaanyt aineisto luokitellaan, teemoitellaan tai tyypitellaan. Taman jal-

keen kirjoitetaan yhteenveto. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 91-92.)

Luokittelussa maaritellaan erilaisia luokkia ja lasketaan kuinka monta kertaa luokka esiintyy
aineistossa. Teemoittelulla aineistoa pilkotaan ja ryhmitellaan erilaisten aihepiirien mukaan.
Kun aineisto on keratty teemahaastattelulla, on aineiston teemoittelu helppoa, koska teemat
loytyvat haastattelun rungosta. Tyypittelyssa aineistoa ryhmitetaan tyypeiksi. Tarkoituksena
on etsia yhtenevaisia nakemyksia, joista voidaan muodostaa yleistys. (Tuomi & Sarajarvi 2009,
93.)



18

Sisallonanalyysissa aineistoa tarkastellaan eritellen, yhtalaisyyksia ja eroja etsien ja tiivista-
en. Sisallonanalyysi on tekstianalyysia, jossa tarkastellaan jo valmiiksi tekstimuotoisia tai sel-
laiseksi muutettuja aineistoja. Tutkittavat tekstit voivat olla melkein mita vain: kirjoja, pai-
vakirjoja, haastatteluita, puheita ja keskusteluita. Sisallonanalyysin avulla pyritaan muodos-
tamaan tutkittavasta ilmiosta tiivistetty kuvaus, joka kytkee tulokset ilmion laajempaan kon-

tekstiin ja aihetta koskeviin muihin tutkimustuloksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 103.)

Koska teoreettinen viitekehykseni loi pohjan haastattelun kysymyksille, kaytin analyysissa
apunani teemoittelua. Kirjasin saamani vastaukset kahteen Word-tiedostoon, toiseen la-
hiesimiesten ja toiseen asiakasneuvojien. Taman jalkeen etsin ensin lahiesimiesten vastauk-
sista yhtenevaisyyksia. Tein saman myos asiakasneuvojien vastauksille. Valitsin vastauksista
eniten minua kiinnostavat ja tutkimuksen kannalta tarkeimmat vastaukset ja loput vastaukset
jatin tutkimuksen ulkopuolelle. Taman jalkeen vertailin lahiesimiesten ja asiakasneuvojien
vastauksia toisiinsa ja etsin niista yhtenevaisyyksia ja eroja. Lopuksi kirjoitin yhteenvedon

tutkittavasta aineistosta.

4  Tutkimuksen tulokset

VR Asiakaspalvelukeskuksessa on kuusi lahiesimiesta, ja heilla on jokaisella omat tiimit, joihin
tyontekijat on jaettu. Haastatteluissa lahiesimiehet arvioivat ja kertoivat itsestaan. Tyonteki-
jat puolestaan arvioivat kaikkien lahiesimiesten toimintaa, koska tyontekijat ovat saannolli-
sesti tekemissa kaikkien lahiesimiesten kanssa. Aluksi mietin, etta myos tyontekijat olisivat
arvioineet vain omaa lahiesimiestaan. Tama ei kuitenkaan tuntunut jarkevalta ratkaisulta,
koska samaan aikaan oli kaynnissa myos VR:n oma henkilostotutkimus, jossa tyontekijat ar-

vioivat vain omaa lahiesimiestaan.

Haastattelut toteutettiin syys- ja lokakuun aikana ja ne tehtiin haastatteluun osallistuneiden
tyoajalla VR Asiakaspalvelukeskuksen paallikon luvalla. Tutkimuksessa haastattelin kolmetois-
ta henkiloa, joista nelja oli lahiesimiehia ja yhdeksan oli tyontekijoita. Haastattelun alussa
kysyin muutamia perustietoja haastateltavilta. Selvitin, kuinka kauan haastateltavat ovat
tyoskennelleet VR:lla. Lahiesimiehilta kysyin myos, kuinka kauan he ovat tyoskennelleet la-

hiesimiehina VR:lla. Lisaksi tiedustelin haastateltavien koulutustaustaa.

Keskimaarin lahiesimies oli tyoskennellyt VR:lla noin 11 vuotta, joista han oli toiminut a-
hiesimiehena noin 3,5 vuotta. Haastateltavien tyontekijoiden keskimaarainen tyoskentelyaika
VR:lla oli noin 6,5 vuotta. Haastateltavista 77 prosenttia oli naisia ja miehia oli 23 prosenttia.
Kaikkien haastateltavien koulutustausta vaihteli suuresti, eika mikaan yksittainen ammatti
noussut selkeasti esille. VR Asiakaspalvelukeskuksessa on hyvin erilaisia koulutustaustan

omaavia lahiesimiehia ja tyontekijoita.
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Seuraavaksi pyysin lahiesimiehia kertomaan, millaisia lahiesimiehia he omasta mielestaan
ovat. Lahiesimiesten vastaukset olivat hyvin samankaltaisia. He kertoivat olevansa helposti
lahestyttavia, tunnollisia ja tasapuolisia kaikkia tyontekijoita kohtaan. Lisaksi he kertoivat
pitavansa tyoskentelysta ihmisten kanssa. Muutamat kertoivat tyoskennelleensa samanlaisissa
tyotehtavissa kuin alaisensa ennen siirtymistaan lahiesimiehen virkaan. Heidan mielestaan
tasta on ollut hyotya lahiesimiehen tyossa. Osa heista myos kertoi tiedostavansa asiat, joissa

heilla on parantamisen varaa.

“Olen mielestani helposti lahestyttava, tunnollinen ja tasapuolinen.”

“Tykkaan tehda toita ihmisten kanssa.”

“Olen vuorovaikutustaitoinen ja osaan kuunnella toista.”

“Olen tehnyt samaa tyota kuin alaiseni ennen siirtymistani lahiesimiehen virkaan.”

“Tiedostan asiat, joissa minulla olisi parantamisen varaa. Teen toita sen eteen, etta olisin

parempi lahiesimies.”

Kysyin tyontekijoilta, millaisia heidan mielestaan lahiesimiehemme ovat. Vastauksista loytyi
yhtenevaisyyksia lahiesimiesten vastausten kanssa, mutta myos eroavaisuuksia. Tyontekijoi-
den mielesta lahiesimiehet ovat mukavia, yhteistyokykyisia ja helposti lahestyttavia. Monen
haastateltavan mielesta lahiesimiehet kuuntelevat, neuvovat ja auttavat tarvittaessa. Toi-
saalta kuitenkin joidenkin tyontekijoiden mielesta lahiesimiehet eivat ole aina kovin asiantun-

tevia.

“Suurin osa lahiesimiehista on helposti lahestyttavia ja auttavaisia. Jos eivat itse osaa auttaa,

he kertovat kuka voi auttaa.”

”Mielestani he eivat aina ole niin asiantuntevia, mutta auttavat selvittamaan asioita.”
Jokaisella lahiesimiehella on oma tapansa johtaa ja toimia. Monen tyontekijan mielesta yhte-
nainen linja kuitenkin puuttuu. Joidenkin mielesta kaikki lahiesimiehet eivat myoskaan osaa
ottaa lahiesimiehen roolia.

”Heilla ei ole yhtenaista linjaa.”

”Minusta tuntuu, etta kaikki eivat oikein osaa ottaa lahiesimiehen roolia.”
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Kysyin lahiesimiehilta, miten heidan osallistuva johtamisensa nakyy jokapaivaisessa tyossa. He
kertoivat olevansa lasna, jakavansa vastuuta ja antavansa tyontekijoille palautetta. Tyonteki-
joista valittaminen ja kannustaminen olivat myos lahiesimiesten mielesta tarkeita asioita jo-

kapaivaisessa tyossa.

”Toimistoni ovi on aina auki ja minun kanssa voi koska vain tulla juttelemaan.”

”Keskustelen mielellani tyontekijoiden kanssa ja minusta keskustelut ovat antoisia.”

”Mielestani vastuun jakaminen on tarkeaa. Mielestani ei ole olemassa sellaista asiaa, jota

tyontekija ei voisi tehda.”

”Pyrin antamaan palautetta joka paiva, vaikka asia olisi pienikin.”

”Valitan ihmisista - yritan kannustaa ja tsempata tarpeeksi.”

Lahiesimiehet kertoivat myos pitavansa saannollisesti tiimipalavereita, joissa kaydaan tyon
tekemisen kannalta tarkeita asioita lapi. He toivoivat tyontekijoiden tuovan tiimipalavereihin

heita askarruttavia asioita, jotta niista voidaan keskustella.

”Pidan saannollisesti tiimipalaverit - annan tyontekijoille tyorauhan, kerron tarkeimmat asiat

tiimipalavereissa ja tarvittaessa laitan sahkopostia.”

Myos tyontekijoiden mielesta tiimipalaverit ovat tarkeita ja hyvia. Tyontekijat kertoivat, etta
tiimipalavereissa he paasevat keskustelemaan asioista ja heita kuunnellaan. Osan mielesta
tiimipalaverit myos parantavat yhteishenkea. Tyontekijat toivoivat, etta tiimipalavereita olisi

useammin.

”Lahiesimiehet pitavat tiimipalavereita - tiimipalaverit ovat mielestani hyodyllisia, ja niissa

kaydaan lapi tarkeita asioita ja paasen kertomaan myos oman mielipiteeni.”

Kavin myos VR Asiakaspalvelukeskuksen paallikon pyynnosta kuuntelemassa ja havainnoimassa
nelja eri lahiesimiehen pitamaa tiimipalaveria. Kaikissa tiimipalavereissa kaytiin lapi tyon
kannalta tarkeita asioita ja muistutettiin tyontekijoita unohtuneista asioista. Tiimipalavereis-
sa oli keskusteleva ja avoin ilmapiiri. Joillekin lahiesimiehille oli hieman hankalaa pitaa kes-
kustelu oikeassa asiassa. Kaikissa tiimipalavereissa tyontekijoilla oli mahdollisuus kysya askar-
ruttavista asioista ja kertoa asioista oma mielipiteensa. Osa lahiesimiehista kysyi jokaiselta

yksitellen kuulumiset, joten jokainen paasi vuorollaan kertomaan, mita kuuluu.
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Tiimipalavereiden lisaksi tyontekijoiden mielesta lahiesimiesten osallistuva johtaminen nakyy
lasna olemisena, toiden organisoimisessa ja palautteen antamisessa. Osa tyontekijoista ker-
toi, etta palautteen antaminen on parantunut, mutta sita toivottaisiin silti enemman. Erityi-
sesti kiitosta toivottiin enemman. Joidenkin mielesta lahiesimiehilla on tyontekijoille liian

vahan aikaa.

”Lahiesimiehet ovat avuliaita ja lasna - avoimet ovet.”

”He antavat palautetta, kiitosta ja risuja tasapuolisesti.”

”Toivoisin saavani enemman palautetta tyostani, etenkin kiitosta.”

”He ohjaavat toimintaa - antavat erilaisia tehtavia pitkin paivaa.”

Kysyin lahiesimiehilta myos millaiset asiat he kokevat hankaliksi hoitaa. Monen lahiesimiehen

mielesta ongelmista ja vaikeista asioista tyontekijan kanssa keskusteleminen on hankalaa.

”Vaikeista asioista tyontekijan kanssa keskusteleminen on vaikeaa. En oikein tieda mita voin

sanoa tyontekijalle ja mita en.”

Tiedustelin lahiesimiehilta, miten heidan mielestaan tyontekijoilla on mahdollista paasta mu-
kaan kehittamaan toimintaa ja paattamaan asioista. Heidan mielestaan tyontekijat voivat
vaikuttaa asioihin kertomalla ja keskustelemalla asioista. Asioista voi kertoa suoraan lahiesi-
miehille tai nimettomana erilaisten kanavien kautta. Lahiesimiesten mielesta asioista pitaa

voida kertoa, koska tiedon panttaaminen ei muuta mitaan.

”Kertomalla ja tuomalla rohkeasti ideoita.”

”Otan ideoita vastaan ja tiedustelen samalla miten han itse kehittaisi asiaa.”

”Mikaan ei voi muuttua, jos asioista ei tiedeta eika puhuta. Tiedon panttaaminen ei muuta

mitaan.”

Lahiesimiesten mielesta tyontekijoilla on mahdollisuus paasta mukaan erilaisiin projekteihin,
messuille ja erilaisille matkoille. Myos oman tiimin edustajan kautta voi vaikuttaa. Jos ei us-
kalla itse kertoa asiasta, voi kertoa siita oman tiimin edustajalle, joka voi vieda asiaa eteen-
pain. Myos vastaamalla henkilostotutkimuksiin ja osallistumalla henkilostotilaisuuksiin voin

vaikuttaa asioihin. Asioista paattamaan on vaikea paasta.
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"Tyontekijalla on mahdollisuus paasta mukaan erilaisiin projekteihin ja testaamaan.”

"Tyontekijalla on mahdollisuus osallistua messuille ja erilaisille matkoille.”

"Tiimien edustajien kautta on mahdollista vaikuttaa asioihin.”

”Vastaamalla henkilostotutkimukseen... - osallistumalla henkilostotilaisuuksiin on mahdollista

vaikuttaa.”

Monet tyontekijat olivat samaa mielta lahiesimiesten kanssa siita, miten heidan on mahdollis-
ta paasta mukaan kehittamaan toimintaa ja paattamaan asioista. Tyontekijat kertoivat paa-
sevansa vaikuttamaan asioihin kertomalla niista suoraan lahiesimiehille tai nimettomana mui-
den kanavien kautta. Osaa tyontekijoista mietitytti se, etta laittavatko lahiesimiehet asioita
eteenpain, vaikka niista heille kertoisikin.

”|deat kehiin kautta paasee vaikuttamaan.”

”Voin kertoa asioista suoraan lahiesimiehille.”

”Kehitysideoita voi vieda lahiesimiehille, mutta todellisuudessa en voi olla varma meneeko

asia eteenpain ja kuinka korkealle.”

Monet tyontekijoista olivat sita mielta, etta heilla on hyvat mahdollisuudet paasta mukaan
kehittamaan toimintaa. Muutamat olivat sita mielta, etta tyontekijoilla ei ole mahdollisuuksia
vaikuttaa oikeastaan mihinkaan.

”En tunne, etta voin hirveasti vaikuttaa asioihin.”

”Paasen osallistumaan minua kiinnostaviin asioihin.”

”Paasen hyvin vaikuttamaan ja paattamaan asioista, mina teen sita koko ajan.”

Lopuksi kysyin lahiesimiehilta mihin asioihin he toivoisivat kehitysta ja miten he mahdollisesti
kehittaisivat toimintaa. Lahiesimiehet toivoivat, etta ihmisista valitettaisiin enemman ja asi-

oihin puututtaisiin enemman. Lisaksi he toivoivat enemman yhteistyota talon sisalla.

”Toivoisin, etta kiinnitettaisiin enemman huomiota tyossa jaksamiseen.”
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”Toivoisin, etta asioihin puututtaisiin enemman.”

”Yhteistyota talon sisalla voitaisiin tehda enemman.”

Suurin asia, mihin lahiesimiehet toivoivat kehitysta, oli tiedon kulku. Lahiesimiesten mielesta
tietojarjestelmissa on valilla vanhentunutta tietoa. Lisaksi tietoa pantataan liikaa, sama tieto

pitaisi olla kaikilla kaytettavissa.

"Tiedon kulussa parantamisen varaa. Liikaa vanhentunutta tietoa jaossa.”

"Toivoisin, etta tietoa ei pantattaisi. Monesti tietoa ei saa jakaa eteenpain, vaikka itsesta

tuntuisi, etta kaikkien kuuluisi tietaa asiasta.”

Monet tyontekijoista olivat samaa mielta lahiesimiesten kanssa tiedon kulusta. Lisaksi osa
tyontekijoista toivoi enemman lahiesimiehilta seurantaa ja puuttumista asioihin. Osa tyonte-
kijoista toivoi yhteishenkea ja tyoilmapiiria kohottavaa toimintaa. Monen mielesta kuitenkin

asiat ovat paasaantoisesti hyvin ja esimiestyohon on selkeasti panostettu.

” Jossakin asioissa tieto voisi kulkea paremmin - nyt joistakin omaa tyota koskevista asioista

saa tietoa vasta kysymalla.”

”Esimiestyohon on selvasti panostettu.”

”Olen ihan tyytyvainen taman hetkiseen tilanteeseen.”

”Yhteishenkea voisi kohottaa esimerkiksi toiminnallisilla paivilla/hetkilla.”

4.1  Johtopaatokset ja kehitysehdotukset VR Asiakaspalvelukeskukselle

Haastatteluissa pyysin lahiesimiehia ja tyontekijoita arvioimaan, millaisia lahiesimiehet ovat.
Tuloksista voidaan paatella, etta lahiesimiehet ovat enemmankin leadership- kuin manage-

ment-johtajia. Tuloksien perusteella lahiesimiehet pitavat tyoskentelysta ihmisten kanssa ja
tulevat hyvin toimeen erilaisten ihmisten kanssa. Osa tyontekijoista tosin oli sita mielta, etta
lahiesimiehet eivat ole kovin asiantuntevia. Joidenkin tyontekijoiden mielesta myos yhtenai-

nen linja puuttuu.

Mielestani VR Asiakaspalvelukeskuksessa Riihimaella lahiesimiesten vuorovaikutustaidot ovat
hyvat. Lahiesimiesten tiedollisiin taitoihin voisi kuitenkin mielestani panostaa enemman esi-

merkiksi koulutuksilla ja opastuksella. Esimiestyossa on tarkeaa myos pystya pitamaan yhte-
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nainen linja, jonka mukaan kaikki toimivat. Jos lahiesimiehilla on erilaisia linjauksia, miten
toimitaan, tama vain sekoittaa tyontekijoita. Lahiesimiesten kanssa voisi kertauksena kayda
lapi VR Asiakaspalvelukeskuksen yhteiset tavoitteet ja saannot. Jokainen lahiesimies voisi

myos kerrata yhteiset tavoitteet ja saannot oman tiimin tyontekijoiden kanssa. Yhteiset ta-

voitteet ja saannot voisivat myos olla esilla ja kaikkien nahtavilla.

Tulosten perusteella osallistuva johtaminen nakyy hyvin VR Asiakaspalvelukeskuksessa. La-
hiesimiehet keskustelevat tyontekijoiden kanssa seka kuuntelevat heita. Lahiesimiehet pita-
vat tiimipalavereita saannollisesti ja antavat palautetta tyontekijoiden toiminnasta. Tyonteki-
jat kokivat tiimipalaverit hyviksi, koska niissa heilla on mahdollisuus kayda lapi heita askar-

ruttavia asioita ja kertoa oma mielipide asioista.

Tyontekijat haluaisivat, etta tiimipalavereita olisi useammin, koska aina tiimipalaverin ajan-
kohta ei osu omalle tyopaivalle. Tasta johtuen joskus voi menna monta viikkoakin, etta tiimi-
palaveri osuu omalle kohdalle. Talla hetkella tiimipalavereita pidetaan 1-2 viikon valein. Eh-
dottaisinkin, etta jokaisella tyontekijalla olisi ns. varalahiesimies, jonka tiimipalavereihin
tyontekija voisi osallistua, mikali hanella ei ole mahdollisuutta osallistua oman tiimin tiimipa-
laveriin. Nain voitaisiin varmistaa, etta kaikilla on kaytossa ajankohtainen tieto seka mahdol-

lisuus keskustella ja kysya asioista.

Lahiesimiehet kertoivat haastatteluissa antavansa palautetta tyontekijoiden toiminnasta.
My0s tyontekijat kertoivat saavansa palautetta toiminnastaan. Tyontekijoiden mielesta pa-
lautteen antaminen on parantunut, mutta palautetta toivottiin silti enemman, varsinkin posi-
tiivista palautetta. Rakentavan palautteen lahiesimiehet antavat kahden kesken ja silloin, kun

rakentava palaute koskee kaikkia, annetaan palaute tiimeille tiimipalavereissa.

Tyoskentely VR Asiakaspalvelukeskuksessa Riihimaella on ajoittain melko raskasta ja tasta
johtuen positiivinen palaute on tarkeaa tyossa jaksamisen ja innostamisen vuoksi. Talla het-
kella VR Asiakaspalvelukeskuksessa Riihimaella on kiitos palautteita alettu nostamaan esille.
Yhdella seinalla kaikkien nahtavilla on nelja taulua, joihin vaihdellaan asiakkailta tulleita kii-
toksia. Mikali tiedossa on, kenelle virkailijalle palaute kuuluu, julkaistaan se nimen kanssa.
Mielestani tama on hyva tapa nostaa kiitos-palautteita esille. Tyontekijoita voisi kannustaa
myos palkitsemalla hyvin tehdysta tyosta esimerkiksi kulttuuri- ja liikuntaseteleilla, elokuva-
lipuilla, lounasseteleilla tai VR Matkaseteleilla, joilla junamatkan saisi halvemmalla ystavalle

tai perheenjasenelle.

Kysyin lahiesimiehilta, miten heidan mielestaan tyontekijoilla on mahdollisuus paasta mukaan
kehittamaan toimintaa ja paattamaan asioista. Lahiesimiesten ja tyontekijoiden vastaukset

olivat hyvin samankaltaisia keskenaan. Paattamiseen tyontekijoilla ei ole hirveasti mahdolli-
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suuksia paasta mukaan, mutta toiminnan kehittamiseen heilla on monenlaisia keinoja. Tyon-
tekijat voivat kertoa asioista suoraan lahiesimiehille kasvotusten tai esimerkiksi sahkopostilla.

Osaa tyontekijoista mietitytti kertovatko lahiesimiehet ideoista ja toivomuksista eteenpain.

Mielestani olisi hyva, etta lahiesimiehet kertoisivat, kenelle he ovat asiasta kertoneet ja mi-
ten asia etenee. Tama parantaisi lahiesimies-alaissuhdetta, koska nain toimimalla lahiesimies
voi osoittaa, etta han arvostaa tyontekijan ideoita ja toivomuksia. Taysin nimettomana voi
vaikuttaa asioihin vastaamalla henkilostotutkimuksiin. Ideoista voi kertoa myos nimettomana
esimerkiksi Ideat Kehiin -kanavan kautta, jossa muillakin on mahdollista lukea idea ja kehit-

taa sita. ldean kehittaja paljastuu vasta sitten, jos idea halutaan ottaa kayttoon.

Tyontekijoilla on mahdollisuus paasta mukaan myos erilaisille messuille ja matkoille seka olla
mukana erilaisissa projekteissa ja testauksessa. Erilaisista messuista ja matkoista voisi kertoa
enemman tyontekijoille. Esimerkiksi ne tyontekijat, jotka ovat olleet mukana messuilla tai
matkoilla, voisivat kertoa muille omia kokemuksiaan. Samoin erilaisista projekteista ja testa-
uksesta tulisi kertoa enemman tyontekijoille. Mita enemman asioista kerrotaan ja kannuste-
taan tyontekijoita mukaan, sen helpompi on saada useat tyontekijat innostumaan mukaan
toiminnan kehittamiseen. Monet hyvat ideat menevat hukkaan, jos aina yhdet ja samat henki-
(ot ovat kiinnostuneita osallistumaan kehittamaan toimintaa. Tarkeaa olisi saada kaikki innos-

tumaan mukaan kehittamaan toimintaa.

Tiedustelin haastatteluissa, mihin asioihin lahiesimiehet ja tyontekijat toivoisivat kehitysta ja
miten he mahdollisesti kehittaisivat toimintaa. Molempien vastauksista nousi selkeasti esille,
etta tiedottamiseen toivottaisiin parannusta. Talla hetkella tietoa loytyy monesta kanavasta
ja tieto ei aina ole ajantasaista. Lisaksi tietoa monesti pantataan ja tieto puuttuu sellaisilta

henkiloilta, jotka kyseista tietoa tyossaan tarvitsisivat.

VR Yhtymassa halutaan valttaa sahkopostiterrorismia, mutta mielestani toisen ihmisen on hy-
vin vaikea paattaa toisen puolesta tarvitseeko kyseinen henkilo tyossaan kyseista tietoa asias-
ta. Mieluummin jaettaisiin tietoa enemman, jotta voidaan varmistaa, etta tieto tavoittaa ne
henkilot, jotka kyseista tietoa ty0ossaan tarvitsevat. Jokainen voi kuitenkin poistaa sahkoposti-

viestin sahkopostistaan, mikali han ei kyseista tietoa omassa tyossaan tarvitse.

Tyontekijat toivoivat lahiesimiehilta enemman tyon seurantaa ja puuttumista asioihin. Epa-
kohtiin olisi hyva puuttua tuoreeltaan heti silloin, kun kuulee tai nakee jotakin. Nain virheet
saataisiin heti korjattua ja tyontekija tietaisi tuoreeltaan mita han on tehnyt vaarin. Puhelin-
palvelun puolella puheluita voitaisiin mielestani vieri kuunnella enemman, palaute- ja korva-

da enemman lapi. Tama auttaisi tyontekijoiden tietojen ja taitojen kehittymista.
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Tyontekijat toivoivat myos enemman tyopaikan ilmapiiria kohottavaa toimintaa. Talla hetkel-
la VR Asiakaspalvelukeskuksessa Riihimaella pidetaan viikoittain taukojumppaa, johon kaikilla
on mahdollisuus osallistua. Lisaksi on erilaisia liilkuntakampanjoita ja tapahtumia, joihin ha-

lukkaat voivat osallistua mukaan.

Mielestani ilmapiiria voisi parantaa myos erilaisilla yhteisilla illanvietoilla, joihin kaikilla olisi
mahdollisuus osallistua. My0s tiimit voisivat jarjestaa yhteista tekemista ja toimintaa. Tiimin
jasenet voisivat esimerkiksi kayda kerran kuussa yhdessa lounaalla, vaikka tiimipalaverin yh-
teydessa. Puhelinpalvelussa tiimit voisivat myos haastaa toisia tiimeja mukaan toimintaa.
Esimerkiksi meidan tiimillamme on talla viikolla paras palveluprosentti tai meidan tiimimme
vastaanottaa talla viikolla eniten puheluita. Paras tiimi palkittaisiin pienella palkinnolla. Pie-
nella kilpailulla ja palkitsemisella voidaan mielestani parantaa koko tyoyhteison ilmapiiria, ja

saada aikaan parempia tuloksia.

Tuloksista voidaan mielestani paatella, etta osallistuva esimiestyo toteutuu hyvin VR Asiakas-
palvelukeskuksessa. Lahiesimiehet ovat vuorovaikutustaitoisia ja pitavat tyoskentelysta ihmis-
ten kanssa. Osallistavan esimiestyon toteutumisen kannalta on tarkeaa, etta lahiesimiehet
osallistuvat tyoyhteison arkeen olemalla lasna, keskustelemalla, kuuntelemalla ja antamalla
palautetta. Osallistava esimiestyo toteutuu mielestani joiltakin osin VR Asiakaspalvelukeskuk-
sessa, koska tyontekijoilla on mahdollisuus osallistua toiminnan kehittamiseen. Tarkeaa olisi
kuitenkin saada kaikki tyontekijat innostumaan tyon teosta ja saada heidat kaikki mukaan
kehittamaan toimintaa. Osallistavan esimiestyon toteutumiseen tarvittaisiin mielestani lisaa

kannustamista ja motivointia lahiesimiehilta.

5  Yhteenveto

Opinnaytetyoni tekeminen oli pitka ja haastava prosessi, osaksi myos sen takia, etta opinnay-
tetyoni kohdeorganisaatio vaihtui kesken opinnaytetyoni tekemisen. Opinnaytetyostani teki
kiinnostavan ja mielenkiintoisen sen aihe, koska olen kiinnostunut esimiestyosta ja siihen liit-
tyvista asioista. Opinnaytetyota tehdessani opin paljon esimiestyohon liittyvista asioista ja
niiden merkityksesta tyoyhteison kehittymiseen. Opinnaytetyoni johdosta osaan tana paivana

ajatella tyontekijana asioista myos esimiehen nakokulmasta.

Laadullisen tutkimuksen tekeminen oli opettavainen ja mielenkiintoinen prosessi. Toteutin
tutkimuksen haastatteluilla ja haastattelut olivat mielestani antoisia. Lisaksi olin hieman yl-
lattynyt siita, kuinka innokkaasti ja avoimesti haastateltavat halusivat minulle kertoa asioista.
Haastatteluissa kaytin apunani haastattelulomaketta. Haastatteluiden aikana huomasin, etta

haastattelulomakkeen kysymykset liittyivat vahvasti toisiinsa, mutta lomakkeesta oli minulle
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suuri apu vastausten kirjaamisessa. Haasteellisinta haastatteluiden tekemisessa oli se, etta en
ohjailisi lilkaa haastateltavien vastauksia. Jalkeenpain miettiessani olisin voinut aloittaa haas-
tatteluiden tekemisen aikaisemmin, vaikka tutkimukseni teoriapohja ei olisikaan ollut taysin

valmis.

Mielestani onnistuin hyvin opinnaytetyossani, vaikka minulla oli vaikeuksia pysya aikataulussa.
Haastavinta oli sovittaa tyoelaman ja opinnaytetyon aikatauluja yhteen. Opinnaytetyoni tar-
koituksena oli selvittaa miten osallistuva ja osallistava johtaminen nakyy tana paivana VR
Asiakaspalvelukeskuksessa Riihimaella. Mielestani sain haastatteluilla vastaukset tutkittavaan
asiaan. Mielestani opinnaytetyoni on tukenut minun ammatillista osaamistani ja kehittymista-

ni.

Lahiesimiesten osallistuvalla ja osallistavalla johtamiselle on suuri merkitys tyoyhteison ar-
keen, joten mielestani on tarkeaa panostaa lahiesimiesten taitoihin toimia lahiesimiehena.
Tana paivana lahiesimiesten vuorovaikutustaidoilla seka tiedollisilla taidoilla on suuri merkitys
tyoyhteison arkeen. Osallistavan johtamisen tavoitteena on saada tyontekijat mukaan kehit-
tamaan toimintaa. Osallistavan johtamisen toteutumisen kannalta on tarkeaa hyvat vuorovai-
kutustaidot seka riittava kannustaminen ja motivointi. Tulevaisuudessakin on tarkeaa kiinnit-
taa huomiota siihen, miten osallistuva ja osallistava johtaminen toteutuu VR Asiakaspalvelu-

keskuksessa Riihimaella.
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Liite 1

Liite 1 Haastattelulomake, asiakasneuvoja
HAASTATTELULOMAKE

ASIAKASNEUVOJA

O Mies

[ Nainen

Koulutus:

Tyovuodet VR:lla:

Millaisia sinun mielestasi lahiesimiehet ovat?

Miten lahiesimiesten osallistuva johtaminen nakyy jokapaivaisessa tyossa?

Miten sinulla on tyontekijana mahdollisuus paasta mukaan kehittamaan toimintaa ja paatta-

maan asioista?

Mihin asioihin toivoisit kehitysta ja miten kehittaisit toimintaa?
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Liite 2 Haastattelulomake, lahiesimies
HAASTATTELULOMAKE

LAHIESIMIES

[J Mies

[ Nainen

Koulutus:

Tyovuodet VR:lla:

Millainen lahiesimies mielestasi olet?

Miten osallistuva johtamisesi nakyy jokapaivaisessa tyossa?

Miten sinun mielestasi tyontekijalla on mahdollisuus paasta mukaan kehittamaan toimintaa ja

paattamaan asioista?

Mihin asioihin toivoisit kehitysta ja miten kehittaisit toimintaa?
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Liite 3 Saatekirje

Hei,

Olen Mirkka Hassinen ja opiskelen Laurea-ammattikorkeakoulussa Hyvinkaalla liiketalouden
koulutusohjelmaa. Teen opinnaytetyoni VR Asiakaspalvelukeskukseen Riihimaelle. Opinnayte-
tyoni tarkoituksena on selvittaa miten osallistuva ja osallistava esimiestyo toteutuu VR Asia-
kaspalvelukeskuksessa.

Tutkimuksessa haastattelen VR Asiakaspalvelukeskuksen lahiesimiehia ja tyontekijoita. Haas-
tattelut ovat henkilokohtaisia haastatteluita, ja ne toteutetaan haastatteluihin osallistuvien
tyoajalla VR Asiakaspalvelukeskuksen paallikon luvalla. Joten omaa aikaasi sinun ei tarvitse
haastatteluun kayttaa.

Toivoisin sinun olevan minuun pikaisesti yhteydessa, jotta voimme sopia haastatteluajankoh-
dan. Voit sopia haastatteluajan vastaamalla tahan viestiin tai soittamalla minulle numeroon
xxxx. Tietysti voit tulla sopimaan haastatteluajan kanssani myos kasvotusten.

Kiitan sinua jo etukateen avustasi!

Ystavallisin terveisin

Mirkka Hassinen



