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Esimiestydn haasteena on johtaa ihmisia tavalla, joka kehittda palveluliiketoimintaa jatkuvas-
ti, sek& tuottaa asiakkaille erinomaisia asiakaskokemuksia yh& uudelleen. Tahén tarvitaan
tyytyvainen ja hyvinvoivia henkildstd. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittéda, miten esimies
edistaa positiivisuuden kehaa ja tydilmapiiria alaisten kokemana. Lisaksi opinnaytetydssa
selvitettiin henkiloston ndkemyksia siita, miten esimiehen toimintaa voisi kehittaa, jotta positii-
visuuden kehaa ja ty6ilmapiiria voitaisiin kehittaa.

Tutkimus oli luonteeltaan kuvaileva, siind hyddynnettiin Fischerin (2012) luomaa teoreettista
mallia positiivisesti poikkeavasta palveluliiketoiminnasta ja johtajuudesta. Taman teorian poh-
jalta muodostettiin vaittamia, joiden toteutumista vastaajat arvioivat ensin numeraalisesti ja
taman jalkeen heitd pyydettiin kertomaan kehitystarve seka konkreettinen kehitystoimenpide
haastattelussa. Haastattelut toteutettiin anonyymina pysyvan finanssialan yrityksen yhden 10
henkilon tiimille. Haastatteluihin vastasi kuusi henkil6d kymmenesté. Haastatteluja analysoi-
tiin sisallon luokittelulla.

Kohdetiimin esimiestyota pidettiin varsin hyvand. Numeerisessa arvioinnissa parhaiten toteu-
tui positiivisen vuorovaikutuksen ja yhteenkuuluvuuden edistdminen. Heikoiten toteutui mah-
dollisuuksien nakeminen, missd myds vastauksien hajonta oli suurinta. Haastateltavat tunnis-
tivat yhteensa 21 kehittdmiskohdetta esimiestydn osa-alueilla ja ehdottivat naihin konkreetti-
sia kehitystoimenpiteita. Tarkeimpia kehityskohteita olivat: Esimiehen kyky auttaa tyontekijaa
tunnistamaan ja rakentamaan yhteys pitkan- ja lyhyenajan tavoitteille, tyétehtavien merkityk-
sellisyyden yhteys organisaation tarkedna pitamiin tehtaviin, tiimitasolla tyotehtavien ja re-
surssien tasapainon riippuvuus kaikkien tydtehtavien huomioimisesta seka yksilétasolla ty6-
tehtavien laatu yhteydessa koettuun asiakaskontaktien laatuun. Tulosten mukaan pelkastaan
esimiestydlla ei kehiteta positiivisuuden kehaa ja tydilmapiirid, vaan se on riippuvainen niin
organisaatioin, esimiesten seka henkiloston toiminnasta.

Opinnaytety6ssa onnistuttiin tunnistamaan esimiestydn kehitystarpeita ja — toimenpiteita,
vaikka kohdetiimin esimiestyon koettiinkin olevan numeerisesti arvioituna varsin hyvalla tasol-
la. Suurimpana ristiritana tunnistettiin, etteivat asiakkaiden akuutti palvelutarve ja organisaa-
tion tavoitteet aina kohtaa, jolloin myoskaan kaiken tyon tekemista ei koeta yhta arvokkaana.
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Esimiestyd, tybhyvinvointi, positiivisuuden keha
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1 Johdanto

Tulevaisuudessa Suomessa tehdaan teollisen tyon sijasta enenevassa maarin palvelu- ja
tietoty6ta. Palvelu- ja tietotyon tuloksellisuus perustuu ihmisten véliseen vuorovaikutuk-
seen. Kun yksilot kokevat tyonsa merkitykselliseksi, ovat motivoituneita, ja kun he saavat
itse valita tydnsa toteuttamistavan, syntyy tyoniloa, tuloksia ja tyytyvaisia asiakkaita. (Fi-
scher 2012, 150)

Digitalisaatio ja globalisaatio ovat pysyvasti muuttaneet finanssialaa seka sen ymparistoa.
Tulevaisuudessa menestyakseen yritysten tulee osata yhdistaa ihnmiset, digitaaliset alus-
tat, tehokkaat toimintatavat ja kansainvalisen liiketoiminnan tulevaisuuden ns. diginatiivien
asiakkaiden tarpeisiin vastatakseen. Finanssialan yrityksilla on kolme keinoa parjata kil-
pailussa: palveluiden jatkuva kehittdminen, henkiloston jatkuvan osaamisen ja toimintata-
pojen kehittdminen ja sellaisen yrityskulttuurin luominen, joilla voidaan vastata asiakkai-

den uudistuviin ja muuttuviin odotuksiin (Pohjola 2015).

Tyohyvinvoinnilla on keskeinen merkitys finanssialan menestyksessa. Finanssialan henki-
|6st0 nakee tulevaisuuden tyohyvinvoinnin kannalta merkittavimpina tekijoina tyonvaati-
musten ja tydstd maksettavan palkan tasapainon, hyvan esimiestyon, tyén ja muun ela-
man tasapainottamisen mahdollisuuden, avoimen tydskentelyn ilmapiirin seka motivoivat
ja mielekkaat tavoitteet. Tydhyvinvoinnin kehittamisessa on tarkeinta mahdollistaa ja ylla-
pitdd avointa ja luottamuksellista keskustelua yrityksen sisalla. Hyva tyoilmapiiri ja tydhy-
vinvointi ovat tarkeita tuottavuuden osatekijoita. Olennaisia ovat hyva esimiestyo ja johta-
minen, jolla varmistetaan esimiehen tuki, motivaation sailyminen ja kehittyminen, oikeu-

denmukainen palkitseminen ja tydssa jaksaminen (Rajander-Juusti 2015).

Opinnaytetydn tavoitteena oli selvittaa, miten esimiestydssa onnistutaan vahvistamaan
positiivisuuden kehaa, tybhyvinvointia ja sita kautta asiakaskokemuksia ja organisaation
tuloksellisuutta. Tydssa tarkasteltiin lAhemmin esimiehen roolia tydhyvinvoinnin yllapitami-

sessa seka kehittamisessa.

Aihe valittiin, koska olen henkilokohtaisesti kiinnostunut johtamisesta ja esimiestyosta,
samalla minua kiinnostaa tyohyvinvointiin liittyvat kysymykset. Nykyisin johtamisessa ko-
rostetaan valmentavaa johtamista. Valmentavaan johtamiseen liittyy vahvasti se, etta
esimiehet ovat lahella alaisia ja heidan valinen vuorovaikutus on myonteista ja toimivaa.
Valmentava johtaja tiedostaa tyohyvinvoinnin ja hyvan tydilmapiirin merkityksen tyéssa

suoriutumiseen. (Basten 2011)



Opinnaytetydssa kaytetddn Fischerin (2012) vaitdskirjassa luomaa mallia viitekehyksena.
Opinnaytetydssa ei ole toimeksiantajaa. Kyselytutkimukseen vastaavat henkilét toimivat

kaikki samassa anonyymina pysyvéassa finanssialaa harjoittavassa yrityksessa.

Tarkoituksena on selvittaa, miten kohde tiimin esimies edistaa positiivisuuden kehaa ja
ilmapiiria, tutkimuksessa tunnistettu teoreettisen mallin mukaisesti, henkildston kokemana.
Lisaksi selvittdd henkiloston ndkemyksia siitd miten esimies voisi parantaa toimintaansa

edistadkseen positiivisuuden kehaa ja ilmapiiria.



2 Nykypéaivan esimiestyo
2.1 Esimiestyd ja tyohyvinvointi

Johtajan haasteena on kehittéa yritysta jatkuvasti, jotta se kykenee voittamaan asiakkaan
luottamuksen yha uudestaan. llman asiakkaiden luottamusta yritys ei onnistu liiketaloudel-
lisesti kilpaillessaan markkinoilla. Innoittavalla johtamisella on ratkaiseva merkitys tassa
haasteessa onnistumiseksi. Johtaminen onkin kaytannon elamaa arjessa. Vain sita kautta
henkildstoélle voi syntya tunne ja ymmarrys strategian merkityksesta ja he voivat antaa

kaikkensa sen toteuttamiseksi (Isoaho 2009).

Yrityksen tuottavuuteen vaikuttavat myodnteinen yrityskulttuuri, onnellisuus ja myodnteiset
tunteet. Johtajan tulee ohjata tydyhteista l6ytamaan itsensa ja nayttda suuntaa luomalla
merkitysta sille, mika ei viela ole ndkyvissa. Kun tydyhteisdé on onnellinen se tuottaa on-

nellisia asiakkaita ja ndma lisdavat yrityksen tuottavuutta. (Leppénen & Rauhala 2012)

Tyohyvinvoinnilla on suuri vaikutus tyontekijoiden motivaatioon, téaté kautta saavutuksiin ja
yrityksen tuloksellisuuteen. Kun yrityksen tulos paranee, se nostaa yrityksen mainetta ja
tata kautta kilpailukykya. On tutkittu ettd, tydhyvinvointiin panostetut kustannukset tuovat
itsensd moninkertaisesti takaisin (Pohjola 2015).

Tyohyvinvointi on laaja kasite, eika sité voi ulkoistaa. (Tyoterveyslaitos 2014) Jokaisen
yrityksessa tydskentelevan taytyy itse panostaa tyohyvinvoinnin parantamiseen. Tassa
tydssa keskitytaan esimiehen ja alaisten valiseen tyéhyvinvointiin, heidéan valiseen vuoro-

vaikutukseen.

Esimiestyd on muuttunut valvovasta johtamisesta valmentavaan johtamiseen. Valmenta-
vassa johtamisessa pyritdan padsemaan siihen, ettéd esimies ei ole auktoriteetti, vaan han
tukee alaistensa tyontekoa. (Basten 2011) Olennaisena asiana valmentavassa johtami-
sessa on esimiehen ja alaisen laheinen vuorovaikutus, jolloin esimies pystyy motivoimaan

alaistaan tulokselliseen asiakaspalvelutydhon (Ellinger & Bostrom 1999).

Tulosten mukaan Y-sukupolvi vaikuttaa arvostavan tilaa kasvulle ja kehittymiselle. Esi-
miehen rooli koetaan tarkednda, kunnioitetuksi ja kuulluksi tulemista seka esimiehen val-
mentavaa otetta arvostetaan. Y-sukupolven ammatillista kehitysta seké urapolun tukemis-

ta edistava henkildstbjohtaminen on tulevaisuuden keskitssa. (Kultalahti 2015)



On tutkittu, ettd tunneosaamisella on vaikutuksia tyotyytyvaisyyteen, tydhén asennoitumi-
seen seka asiakaspalvelun laatuun ja tuottavuuteen. Tunneosaaminen nahdaan vaikutta-
van seka suorasti tuloksellisuustekijoihin, ettd myos valittavana tekijané. Suorasti tunne-
osaaminen vaikuttaa tyotyytyvaisyyteen, sen kautta tehokkuuteen ja sitoutumiseen,; valit-
tavana tekijana vaikutus nakyy sopeutumiseen tydhon ja vuorovaikutustaitoihin. Tydyhtei-
s, jonka esimies omaa tunnedalykk&an johtamistaidon, tydyhteiso voi hyvin seka tekee
tuloksellista tyota. Tyytymattomyys esimieheen on usein yhteydessa siihen, etta tyontekija
omasta aloitteestaan irtisanoutuu tyostdén. (Saarinen& Aalto-Setala 2007)

2.2 Fischerin teoreettinen malli positiivisesti poikkeavasta palveluliiketoiminnasta

Fischer (2012) tutki vaitoskirjatutkimuksessaan palveluliiketoiminnan johtajuuden, palve-
lua ja henkildston tyéhyvinvointia tukevan ilmapiirin, henkiloston asenteiden ja kayttayty-
misen seké yrityksen asiakkaiden kokemusten ja liiketoiminnan tuloksellisuuden valisia
yhteyksia. Tutkimus osoitti, ettd asiakaspalveluhenkildiden kokemukset ty6ilmapiirista
seka se miten merkitykselliseksi he kokivat tydnséa, vaikutti suoraan asiakkaiden koke-

maan palvelun laatuun ja palveluyrityksen kannattavuuteen.

Fischer (2012) kehitti vaitoskirjatutkimuksessaan teoreettisen mallin (kuva 1): positiivisesti
poikkeava palveluliiketoiminta (positively deviant service business). Mallissa olennainen
uusi kasite on paositiivinen ilmapiiri, missa positiivinen vuorovaikutus synnyttaa positiivisia
tunteita, merkityksellisyytta tydyhteisdssa ja sita kautta asiakastyytyvaisyytta ja liiketoi-
minnan tuloksellisuutta. Positiiviset tunteet synnyttavat yksilon hyvinvointia, lisdantyneita
henkildkohtaisia resursseja, kuten sosiaalisia taitoja, fyysisia ja henkisia voimavaroja seka

tyoniloa - synnyttaen asiakastyytyvaisyytta.



Esimiehen, henkilston, kollegojen ja asiakkaiden
positiivisesti poikkeava kayttaytyminen

Asiakas-
uskollisuus
Tuottavuus

Laatu Likevaihto
Asiakkaan Kannattavuus

Tyoyhteison kokemus

. - >
Esimies — —>  ilmapiiri laadusta

i Positiivisesti
Sitoutu- poikkeava
minen B2B palvelu

Positiivinen ilmapiiri
Kuva 1. Positiivisesti poikkeava palveluliiketoiminta (Fischer 2012, 150)

Fischer (2012, 147) on laatinut laajan kirjallisuuskatsaukseen perustuvan yhteenvedon
teoria- ja tutkimustiedosta, joka tukee eri osapuolten positiivisesti poikkeavan kayttaytymi-
sen yhteyksia positiivisesti poikkeavaan suoritukseen. Esimiehen positiivisesti poikkeavaa
kayttaytymista tukevat muun muassa teoriat positiivisesta tunteesta, positiivisista johta-
misstrategioista, palvelevasta johtajuudesta ja autenttisesta johtajuudesta. Esimiehen
positiivisella kayttaytymisella on katsauksen mukaan yhteyksia positiiviseen suoriutumi-
seen, emotionaaliseen hyvinvointiin, luottamukseen, kukoistaviin tydyhteiséihin ja tydhon

sitoutumiseen.

Positiivista ilmapiiria edistaa positiivisesti poikkeava suoriutuminen (kuva 2). Yksilétasolla
positiivisesti poikkeava kayttaytyminen merkitsee koettua hyvinvointia, laajakatseisuutta,
luottamusta itseen ja toisiin ihmisiin, yhteisyytta, lisda luovuutta, isomman kuvan nakemis-
ta, lisda mahdollisuuksia, parempaa suoriutumista, lisdantyvaa tuottavuutta, parempaa
joustavuutta, vahemman poissaoloja, lisaantynytta tyéhon sitoutumista ja flow-kokemuksia

tyossa.

Tiimin ja organisaation tasolla positiivisesti poikkeava kayttaytyminen merkitsee kukoista-
via tyopaikkoja, yhteenkuuluvaisuuden tunnetta, isomman kuvan nakemista, tunne-

energian lisdantymistéa ja parempaa suoriutumista.



Asiakassuhteissa positiivisesti poikkeava kayttaytyminen merkitsee lisda mahdollisuuksia,
luottamusta itseen ja muihin, isomman kuvan nakemista, lisaa luovuutta, parempia neu-
votteluja, korkeampaa tuottavuutta, parempaa laatua asiakaspalvelussa, parempaa asia-
kasuskollisuutta, kannattavampaa palveluliiketoimintaa.

Yksilotaso Tiimin/organisaation taso  Asiakassuhteissa
Emotionaalinen hyvinvointi Kukoistavia tydpaikkoja Lisad mahdollisuuksia
Avarakatseisuus Yhteenkuuluvaisuuden tunnetta Luottamusta itseensa ja muihin
Luottamus itseen ja muihin Isomman kuvan ndakemista Isomman kuvan nakemista
Yhteisyytta Tunne energian lisddntymista Lisda luovuutta

Lisda luovuutta Tiimin parempaa suoriutumista Parempia neuvotteluja

Isomman kuvan nakemista Korkeampaa tuottavuutta

Lisda mahdollisuuksia Parempaa laatua asiakaspalvelussa
Parempaa suoriutumista Parempaa asiakasuskollisuutta
Lisadntyvaa tuottavuutta Kannattavampaa

palveluliiketoimintaa

Parempaa joustavuutta
Vahemman poissaoloja

Lisdantynytta tyohon sitoutumista
ja flow-kokemuksia tyossa

Kuva 2. Positiivisesti poikkeava suoriutuminen (Fischer 2012, 151)

Yhteenvetona palveluliiketoiminnan kaikkien toimijoiden: esimiehen, tydntekijan, kollegan
ja asiakkaan valisessa vuorovaikutuksessa on mahdollista synnyttéé positiivista ilmapiiria
ja sitd kautta positiivisuuden kehaa, joka myotavaikuttaa henkiloston tyéhyvinvointiin, ku-
koistaviin tyOyhteisdihin ja parempaan laatuun asiakkaille. Voimme synnyttd& merkitysta
toisillemme, niin tydyhteiséssa kuin muutenkin elamésséa, antamalla toiselle kokemuksen
sSiitd, ettéa h&n on tarked: hanté arvostetaan ja kunnioitetaan juuri sellaisena, kuin han on.
Esimiesten tehtdvana on olla roolimallina ja omalla kayttaytymisell&aan viestia yksilén ar-
vostusta, ja auttamisen ja kiitollisuuden kulttuuria. Tyontekijoilla on vastuu synnyttdd omal-

la kayttaytymisellaan toisille positiivisia kokemuksia.

Fischerin (2012) teoria kasittelee laajasti esimiehen, henkildstén, kollegoiden vélisia vuo-
rovaikutus suhteita ja vuorovaikutussuhteita asiakkaiden kanssa. Tassa opinnadytetydssa
rajaudutaan esimiehen ja henkildston valiseen vuorovaikutukseen ja erityisesti siihen,
miten henkilésto kokee esimiehen edistéavan positiivista ilmapiirid, positiivisia tunteita ja
merkityksellisyytta.



2.3 Positiivisesti poikkeava johtajuus

Fischer (2012, 160, kuva 3) kuvaa esimiehen positiivisesti poikkeavaa johtamiskayttayty-

mista vertaamalla sita perinteiseen johtamiskayttaytymiseen: johtamisstrategiaan, johta-

mistyyliin ja yleiseen johtamisorientaatioon.

lohtamisstrategia

Johtamistyyli

Orientaatio

Perinteinen
lahestymistapa keskittyy
lopputuloksiin

Autoritatiivinen

Késkeminen

Syyttaminen

Kontrolloiminen

Muadollinen
toimivalta
Valinpitdmatdn,
neutraali
kayttaytyminen

Arvo omistajille

Taloudellinen tulos

Uusi lahestymistapa
keskittyy keinoihin,
kuten positiivisiin
tunteisiin ja
positiivisesti
poikkeavaan
kdyttdytymiseen
Positiiviset,
autenttizet ja
palvelevat

johtamisstrategiat

Kuunteleminen ja
tukeminen

Vahvistaa
sallivuutta,
my&tatuntoa ja
voimavaroja

Lucttamus itseen ja
muihin

Rinnalla
kulkeminen

Positiiviset tunteet

Arvo kaikille
sidosryhmille,
mukaan lukien
asiakkaat,
henkilésta,
yhteiskunta,
globaalit suhteet

Toisten
inspirciminen ja
energisciminen
positiivisesti
poikkeavan
kayttaytymisen
avulla kaikessa
vuorovaikutuksessa

13131 1 1 1

Mahdollinen vusi lopputulos:
posititvisesti poikkeava
palveluliiketoiminta vai toteutua

Paositiivisen merkityksen
luomista henkilstdlle
lisdg@ntywan osallistumisen ja
itsensd tarkedksi sekd
arvokkaaksi kokemisen kautta

Positiivisen merkityksen
luominen henkilgstalle
lisdg@ntywan osallistumisen ja
itsensd tarkedksi sekd
arvokkaaksi kokemisen kautta

Henkiléston lisdantynyt
sitoutuminen

Keskindinen luottamus ja
kunnioitus

Kumppanuus,
yhteenkuuluvuus

Paositiivisen merkityksen ja
positiivisten tunteiden
vahvistaminen organisaatiossa

Kollektiivinen vastuu
positiivisesti poikkeavasta
palveluliiketoiminnasta

Positiivinen ilmapiiri,
kukoistavat tydyhteisat,
korkealaatuiset
yhteistybsuhteet, energisoivat
verkostot, luovuus ja
tuottavuus

Kuva 3. Positiivisesti poikkeava johtajuus palveluliiketoiminnassa (Fisher 2012, 160)



Johtajat, jotka soveltavat naita positiivisia keinoja keskittyvét positiivisen merkityksen ja
positiivisen ilmapiirin rakentamiseen, ovat aitoja, palvelevat alaisiaan ja keskittyvat tyonte-
kijoiden vahvuuksiin heikkouksien sijasta. Liséksi he kuuntelevat, kunnioittavat ja kannus-
tavat seka ennen kaikkea kulkevat henkilostdn rinnalla, osoittamalla heille luottamusta,

mik& saa henkildston ja kollegat antamaan parhaansa yhteisten tavoitteiden eteen.



3 Tutkimusmenetelmat

Tutkimus on luonteeltaan kuvaileva. Empiirisessa osassa kuvataan tutkimuksessa kayte-
tyt tutkimusmenetelmat seka tutkimuskysymykset. Sen jalkeen kuvataan aineiston keruu

ja analyysi.

3.1 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda, miten esimies edistaé positiivisuuden kehéaa ja ilma-
piiria alaisten kokemana. Liséksi selvitettiin henkilostén nakemyksia siitd, miten esimies

voisi parantaa toimintaansa edistédékseen positiivisuuden kehaa ja ilmapiiria.

Paatutkimuskysymys:

1. Miten positiivista kehaa edistava esimieskayttaytyminen toteutuu kohdeorganisaa-
tion henkildstén kokemana.

Alakysymykset:

2. Minkalaisia kehittamistarpeita henkildsto tunnistaa esimieskayttaytymisessa posi-

tilvisuuden kehan edistamisen ndkokulmasta.

3. Millaisia kehitystoimenpiteitd henkiltstd ehdottaa positiivisuuden kehan parantami-

seksi.

Tutkimuskysymyksia selvitettiin haastatteluilla, seuraavien alakysymyksien avulla. Alaky-

symykset ovat muodostuneet Fisherin (2012) mallista.

- Arvostuksen kokeminen?

- Tarkeéksi ja merkitykselliseksi kokeminen?

- TyOhyvinvoinnin edistdminen?

- Positiivisen vuorovaikutuksen edistaminen?

- Luottamuksellisen ilmapiirin luominen?

- Innostaminen?

- Uusien mahdollisuuksien nakeminen?

- Kannustaminen ja auttaminen tavoitteiden saavuttamisessa?
- Yhteenkuuluvuuden edistdminen?

- Tyohon sitoutumisen edistdminen?



Tutkimus on luonteeltaan kuvaileva. Tutkimuksen paamuoto on kvalitatiivinen mutta osit-
tain myos kvantitatiivinen. Tutkimuksessa hyddynnettiin Fischerin (2012) teoreettista mal-
lia positiivisesti poikkeavasta palveluliiketoiminnasta ja johtajuudesta. Teorian perusteella
muodostettiin vaittdmia, joiden toteutumista vastaajat arvioivat ensin numeerisesti Likert-
asteikolla ja sen jalkeen heita pyydetiin vastaamaan avoimiin kysymyksiin koskien johta-
miskayttaytymisen kehittdmistarpeita ja konkreettisia toimenpiteitd, joilla johtamista voitai-
siin kehittdd. Tutkimuksessa hyddynnettiin siis deduktiivisesti teoriaa ja toisaalta ollaan
induktiivisesti kiinnostuneita vastaajien nakemyksesta (Tuomi&Sarajarvi 2013).

3.2 Aineiston keruu seka analyysi

Aineisto kerattiin puolistrukturoidulla haastattelulla tarkoituksellisesti kohdennetulla otanta-
tutkimuksella. Vastaajille esitetiin vaittamia esimiestyosta, joihin he vastasivat Likert-
asteikolla 1 (taysin erimieltd) -5 (tdysin samaa mieltdq). Numeerinen arvio vaittdman toteu-
tumisesta oli tarkeaa siksi, ettéd se kuvaa vastaajan kokonaistyytyvaisyytta esimiestyéhon,
jonka pohjalta tarkentavat kysymykset kehitystarpeista ja konkreettisista kehitystoimenpi-
teista asettuvat paremmin perspektiiviin. Haastateltavia pyydetiin esittdmaan kehitystar-
peita ja konkreettisia toimenpide-ehdotuksia kunkin vaittaman kohdalla. Haastatteluloma-

ke on liitteena (liite 1).

Tiedon antajiksi valittiin kohdeorganisaation 10 henkildn tiimi. Tutkimuslupa saatiin tiimin
esimieheltd ja jokainen haastateltava antoi luvan haastatteluun. Haastattelut sovittiin hen-
kilokohtaisesti haastateltavien kanssa. Osallistuminen haastatteluihin oli vapaehtoista.
Haastattelujen keskiméarainen kesto oli noin 30 minuuttia. Kymmenesta kohde tiimin ja-

senesta kuusi osallistui haastatteluun.

Numeerinen aineisto kasiteltiin kuvailemalla keskiarvot, minimit ja maksimit. Vaikka aineis-
to on liian pieni varsinaiseen tilastolliseen kasittelyyn, voidaan vastauksia myos ristiintau-
lukoida suhteessa numeerisiin vaittdmiin. Laadullinen aineisto analysoitiin sisallén luokitte-

lun avulla, muodostaen paaluokkia ja alaluokkia. (Tuomi&Sarajarvi 2013).

Haastateltavien alkuperéiset ilmaukset luettiin useampaan kertaan. Haastatteluteemaa
koskeva ydinsisalto tiivistettiin sitd parhaiten kuvaavaksi nimeksi. Nimia ja vertailemalla ja
samalla alkuperaista aineistoa lukemalla tunnistettiin nimia yhdistavia luokkia. Osa nimista
koski kehittAmistarvetta kyseiselld esimiestydn alueella esimerkiksi arvostamisessa ja osa
nimista kuvasi konkreettisia kehitystoimenpiteita vastaavalla esimiestytn alueilla. Taulu-

koissa 1-3 on kuvattu esimerkkeja analyysin etenemisesta ja luokkien muodostumisesta.
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Arvostuksen kokeminen

Luokka

Alkuperiinen il Nimi
uperdinen ilmaus imi (kehitystarve)

"Tehdaan paljon tyo-

ta, Tyotehtavat mydés  Tiimin tavoitteiden
mutta se ei tunnu muita kuin suoraan ja tyotehtadvien
olevan ns. Oikeaa tiimin tavoitteisiin ~ yhteyden

tyota, koska se eiole  liittyvia varmistaminen

tiimin tavoitteissa"

"Tydympariston
muuttaminen steissit-
tomammaksi ja tyo-

.. .. Tydympariston
tehtavien organisointi yoymp

. . stressi Stressittdman tyo-
antaisi mahdollisuu- .. . i L
Tybéympariston yhteison ja tyoteh-
den rennompaan . . .
.. organisointi tavien yhteys yksi-
tyOotteeseen, - . R
Yksildiden 16n huomioimiseen

jolloin esimiehelle
jaisi aikaa keskittya
jokaiseen tyonteki-
jaansa yksilona"

huomioiminen

Taulukko 1. Esimerkki luokkien muodostumisesta: Arvostuksen kokeminen

Nimi

Alkuperainen ilmaus (kehitystoimenpide)

"Asiakkaiden kontaktoiminen,
jotta voidaan itse vaikuttaa
tapaamisten laatuun."

Asiakkaiden aktiivinen
kontaktoiminen

Taulukko 2. Esimerkki kehitystoimenpiteen tunnistamiseen

Nimi

Alk i
uperainen fimaus (Kehitystoimenpide)

"Esimies on lasna ja
aina valmis auttamaan.
Luottamus siihen, etta
aina saa apua mikali
tuntee epavarmuutta."

Tukeminen itsenaisiin
paatoksiin

Taulukko 3. Esimerkki kehitystoimenpiteen tunnistamisesta
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4 Tulokset

Seuraavana kuvataan tulokset haastattelun alakysymyksien mukaan, aihealueittain.

4.1 Arvostamisen kokeminen

Arvostamisen kokemus numeerisesti arvioituna

Haastatteluun vastaajat antoivat arvosanan keskiarvo 4,17 mediaani 4 minimi 4 seka

maksimi 5. Henkiltstd koki arvostamisen kokonaisuutena varsin hyvaksi.

Arvostamisen kehittdmistarpeet ja kehittdmistoimenpiteet

Aineistosta tunnistettiin kolme luokkaa koskien arvostamisen kokemisen kehittamistarpei-

ta seké kehittdmistoimenpiteita (Taulukko 4. arvostuksen kokeminen).

Arvostuksen kokeminen
Kehitystarve Kehitystoimenpide

Organisaation tavoitteet ja mittarit
Asiakkaan tarpeen ja organisaation tavoit- Asiakastyytyvaisyys ja myynnit
teiden yhdistdminen Asiakkaan palvelutarpeen
parempi synkronoiminen

Spontaani ja rakentava palaute
Palautteen saamisen ja arvostuksen ko-  Palaute pienestakin onnistumisesta
kemisen yhteys Stressiton tydymparisto

Tyokavereiden kannustaminen

Yksilon ja tiimin johtamisen Kehityskohteiden esille nostaminen esimie-
yhteensovittaminen hen toimesta

Taulukko 4. Arvostuksen kokeminen

Kaytdnnon asiakastarpeen ja organisaation tavoitteiden yhdistdminen.

Organisaation tavoitteet ja tuloksellisuuden seurannan mittarit eivat kohtaa asiakkaiden
kaikkien tarpeiden kanssa. Tydsta suoriutumiskeskusteluissa tulisi huomioida enemman
asiakastyytyvaisyytta kuin konkreettisten myyntilukuja. Muina toimenpiteinda mainittiin asi-
akkaan palvelutarpeen synkronoiminen seka henkilostéviestinnan ja ilmapiirin kehittami-
nen sellaiseksi, ettd osapuolet, myds henkildstd, voi tuoda kehittdmiskohteita seka tarpei-

ta esille.
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Tunnistetaan yhteisen palautteen saamiseen yhteys arvostuksen kokemiseen.

Palautteen saaminen koetaan tarkeaksi niin esimiehelta alaiselle kuin myds tiimissa
yleensakin. Kollegan antama palaute, koetaan positiiviseksi ja kannustavaksi. Tama
edesauttaa myds stressitonta tyoymparistda. Palautteessa arvostetaan spontaania ja ra-
kentavaa palautta, eika palautteen tarvitse olla suurta, pienestékin kiittdminen tuottaa ar-

vostuksen tunnetta.

Yksilon ja tiimin johtamisen yhteensovittaminen

Esimiehen tulee ndhda jokainen alaisensa yksilona ja tietda alaistensa vahvuudet ja heik-
koudet. Samalla hénen tulee osata johtaa alaisiaan tiimina, jolloin h&nen tulee voida oh-
jeistaa tiimin jasenia tydskentelemaan yhdessa ja avustamaan toisiaan tydssa. On tarke-
aa nahda kunkin vahvuudet tiimissa, jolloin on mahdollisuus asettaa oikealle henkil6lle
oikeita tehtavid. Vastaavasti antaa haasteita, jotta voi vahvistaa heikompia osaamisia.
Esimiehen tulee omata kyky, milla tuoda kehityskohteet lapinakyvasti alaisten tietoon.
Hanella tulee olla rohkeutta mydntaa tiimille heikko tilanne ja tata kautta ohjata tiimia yh-
dessa loytamaan konkreettinen ratkaisu, miten kyseista asiaa aletaan kehittamaan ja suo-

riutumista parantamaan.

Yhteenveto:

Arvostamisessa kehityskohteiksi tunnistettiin asiakkaan tarpeen ja organisaation tavoittei-
den yhteyden, palautteen saannin ja arvostuksen kokemisen yhteys seka yksilon ja tiimin
johtamisen yhdistdmisen tunnistaminen. Palautteen laatu korostui, sen ei tarvitse olla
suurta, ihan pienestékin kiittdminen tuo tydlle arvostusta. Kun tunnistetaan asiakkaan
akuutin tarpeen suhde tehtyyn tydhon ja tamén yhdistetdén palautteen antoon, luodaan

arvostuksen kokemista.

4.2 Tarkeéksi ja merkitykselliseksi kokeminen

Tarkeéksi ja merkitykselliseksi kokeminen numeerisesti arvioituna

Haastatteluun vastaajat antoivat arvosanan keskiarvo 3,5 mediaani 3,5 minimi 2 seka
maksimi 5. Tuloksen mukaan henkildsto koki tarkeadksi ja merkitykselliseksi kokemisen

hyvéksi, joskin vastauksissa oli paljon hajontaa.
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Tarkeaksi ja merkitykselliseksi kokemisen kehittamistarpeet ja kehittdmistoimenpiteet

Aineistosta tunnistettiin kolme luokkaa koskien tarkeéksi ja merkitykselliseksi kokemisen
kehittAmistarpeita seka kehittamistoimenpiteita (Taulukko 5. tarkeaksi ja merkitykselliseksi

kokeminen).

Tarkedksi ja merkitykselliseksi kokeminen
Kehitystarve Kehitystoimenpide

Tyo6tehtavien merkityksellisyys yhteydes-
sé& organisaation tarke&na pitamiin tavoit-
teisiin

Aktiivinen asiakkaiden
kontaktoiminen

Tyotehtavien ja resurssien tasapaino riip-
puvainen kaikkien tyotehtavien
huomioimisesta tiimitasolla

Tybmaaran ja henkiléstomaaran
tasapainottaminen

Yhteisissa keskusteluissa véhemman ar-

vostettujen tydtehtavien arviointi
Ty6tehtavien laatu yhteydessa Tyo6stasuoriutumis keskusteluissa
asiakaskontaktien laatuun huomioidaan kaikki tydtehtavat

Yhteishenki ja tasa-arvo

Vastuulliset tydtehtavat

Taulukko 5. Tarkeaksi ja merkitykselliseksi kokeminen

Tyotehtavien merkityksellisyyden yhteys organisaation tarke&dna pitamiin tehtdviin

Henkildsto tunnistaa asiakkaalle tarpeellisia ja tarkeita palveluita, jotka taas eivat ole kai-
kilta osin organisaation tavoitteiden piirissé. Aktiivisella asiakkaiden kontaktoimisella voi-
taisiin paremmin yhdistda asiakkaan aktiivinen palveluiden tarve ja organisaation asetta-
mat tavoitteet. Kontaktoimalla asiakkaita, pystytaan itse vaikuttamaan tapaamisten laa-

tuun.

Tiimitasolla tyotehtévien ja resurssien tasapainon riippuvuus kaikkien tyétehtavien huomi-

oimisesta

Kaikkien tydtehtavien huomioinnin ja henkiléstomaaran tasapainoon saaminen. Kaikkien
tyotehtavien huomioimisella ja henkilémaaran tapapainottamisella saataisiin irrotettua
aikaa kaikkien tapaamisten huolelliseen lapivientiin, tydnteosta saataisiin samalla stressit-

tdmampaa.

Yksilotasolla tyotehtavien laatu yhteydessa koettuun asiakaskontaktien laatuun

Esimiehen ja alaisen valisissa keskusteluissa on otettava huomioon kaikki tydtehtavat,
myds vahemman arvostetut seka asiakastyytyvaisyyden laatu. Henkilostd kokee myés

tarkedaksi kiitoksen saamisen myds pienemmistakin teoista seka tasa-arvoisuuden esi-
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merkiksi tydtehtavien jaossa. Vastuullisimpien tydtehtavien myota koetaan, etta ollaan

suoriuduttu tydsta hyvin.

Yhteenveto:

Tarkeyden ja merkityksellisyyden kokemisessa kehitystarpeiksi tunnistettiin seuraavat
luokat: tyotehtavien merkityksellisyys on yhteydessa organisaation tarkeana pitamiin ta-
voitteisiin, tydtehtévien ja resurssien tasapaino on riippuvainen kaikkien tyotehtavien
huomioimisesta tiimitasolla, tydtehtavien laatu on yhteydessa asiakaskontaktien laatuun.
Ristiritana ja kehittdmisen-kohteena on organisaation tavoitteiden ja asiakastarpeiden
yhdistaminen, jotta kaikki tyotehtavat tuottavat tyontekijalle merkityksellisyyden tunnetta.
Naiden tyotehtavien huomioiminen myds tyosta suoriutumisen keskusteluissa ja rakenta-

van palautteen antaminen on tarkeaa.

4.3 Tyo6hyvinvoinnin edistaminen

Esimiehen toiminta edistda tyohyvinvointia numeerisesti arvioituna

Haastatteluun vastaajat antoivat arvosanan keskiarvo 4,17 mediaani 4 minimi 4 seka
maksimi 5. Tuloksen mukaan henkilostd koki esimiehen toiminnan edistavan tyéhyvinvoin-

tia varsin hyvaksi.

Esimiehen toiminta edistda tyohyvinvointia kehittdmistarpeet ja kehittdmistoimenpiteet

Aineistosta tunnistettiin kolme luokkaa koskien tydhyvinvoinnin kehittamistarpeita seka

kehittamistoimenpiteita (Taulukko 6. Esimies edistaéa toiminnallaan tyéhyvinvointia).

Esimies edistaa toiminnallaan tydhyvinvointia
Kehitystarve Kehitystoimenpide

Fyysinen tyGhyvinvointi

Ihmisen kokonaisuus A . :
Tyb6ajan ulkopuolinen tekeminen

Kyky kasitella ongelmia ja ratkaista niitd ~ Vaikeiden asioiden
yhdessa kasittelystad huolehtiminen

Mukana oleminen
Taustalla tukeminen
Avun konkreettinen tarjoaminen

Esimiehen monimuotoinentuki
tilannekohtaisesti

Taulukko 6. Esimies edistaa toiminnallaan tyéhyvinvointia

15



Ihmisen kokonaisuus

Tyoroolin ja henkilokohtaisen minan tuominen ilmi, niin esimiehen kuin myds tyontekijan
puolelta auttaa ihmisen nakemista ja kohtaamista kokonaisuutena. Taméan kautta yhteisen
tekemisen ldytaminen myos tydajan ulkopuolelta tuo mahdollisuutta viettaa tiimin kanssa
aikaa ilman tydpaineita. Muina toimenpitein& mainittiin fyysisen tyohyvinvoinnin yllapito
esimerkiksi tybergonomiasta huolehtiminen ja sen mahdollistaminen tydpaikalla.

Kyky késitella ongelmia ja ratkaista niitd yhteydesséa tydhyvinvointiin

On tarkeaa, etta vaikeiden asioiden kasittelysta tehdaén luontevaa ja niita opetellaan ka-
sittelemaan fiksusti yhdessa ja pyritdédn luomaan konkreettinen toimintatapa niiden ratkai-

semiseen.

Esimiehen monimuotoinen tuki tilannekohtaisesti yksildtasolla

Henkilosto kokee tarkeaksi esimiehen monimuotoisen mukana olemisen. Tieto siita, etta
esimies on taustalla kaytettavissa tarpeen vaatiessa seka se, etta esimies tarjoaa konk-

reettista apua tuo turvaa tyéntekoon.

Yhteenveto:

Tyo6hyvinvoinnin edistdmisessa tunnistettiin seuraavia kehittdmiskohteita: Ihmisen ymmar-
taminen kokonaisuutena, kyky kasitella ongelmia ja ratkaista niita yhdessa seka esimie-
hen monimuotoinen tuki tilannekohtaisesti. Esimiehen ja alaisten yhdessa tekeminen,
avoimuuden ja yhdessé tekemisen parantaminen seka esimiehen tilannekohtainen toimin-

ta seka intensiteetti auttamisessa ovat kehitystoimenpiteita.

4.4 Positiivisen vuorovaikutuksen edistaminen

Positiivisen vuorovaikutuksen kokeminen numeerisesti arvioituna

Haastatteluun vastaajat antoivat arvosanan keskiarvo 4,5 mediaani 4,5 minimi 4 seka
maksimi 5. Tuloksen mukaan henkiléstd koki esimiehen edistavéan positiivista vuorovaiku-

tusta varsin hyvaksi.

Esimies edistaa positiivista vuorovaikutusta kehittdmistarpeet ja kehittdmistoimenpiteet

Aineistosta tunnistettiin kaksi luokkaa koskien esimiehen tapaa edista& positiivista vuoro-
vaikutusta kehittamistarpeita seké kehittdAmistoimenpiteita (Taulukko 7. Esimies edistaa

positiivista vuorovaikutusta).
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Esimies edistaa positiivista vuorovaikutusta

Kehitystarve Kehitystoimenpide
Paljastaminen ihmisena
Positiivisen ja kannustavan Kannustava asenne
tyoyhteison merkitys tyontekoon
Edesauttaa yhteistyota

Rakentava ja rehellinen palaute
Itsensa likoon laittaminen
Kannustaa ja ohjaa yhdessa tekemiseen

Esimies aktiivisesti mydtavaikuttaa
vuorovaikutussuhteisiin

Taulukko 7. Esimies edistaa positiivista vuorovaikutusta

Positiivisen ja kannustavan tydyhteisdn merkitys vuorovaikutussuhteissa eri tasoille. Kah-

den keskeinen, tiimin ja organisaatioin

Esimiehen oman kannustavan asenteen tuominen (myds henkiléston tyéntekoon), luo
positiivista vuorovaikutusta. On luontevampaa olla vuorovaikutuksessa esimieheen, joka
kertoo myds itsestaan ja omista kokemuksistaan niin tydelamassa kuin myés henkilékoh-
taisessa elaméassaan. Esimiehen tulisi edesauttaa konkreettista yhteisty6ta, kun han tie-
dostaa kahden henkilon miettivin samaa asiaa ja he ovat kokeneet siind haasteita taikka
onnistumisia, esimies voi saattaa heitd kaymaan yhdessa lapi, luo positiivista vuorovaiku-

tusta ja tata kautta auttaa heitd yhdessa l16ytad konkreettisen ratkaisun ongelmaansa.

Esimies myo6tavaikuttaa aktiivisesti vuorovaikutussuhteisiin, muun muassa saatelee oman

osallistumisensa intensiteettia.

Esimiehen tulee omata ns. itsensa likoon laittamisen taito. Tahan liittyy organisaation ta-
solta tulevien muutoksien ja kehitystarpeiden rakentava ja rehellinen tiedottaminen henki-

I6stolle ja samalla sellaisen tahdon luomista, ettd parjataan vaikeista hetkista huolimatta.

Yhteenveto:

Positiivisen vuorovaikutuksen kokemisen kehityskohteena tunnistettiin positiivisen ja kan-
nustavan tyodyhteison merkityksen sek& esimiehen vaikutus positiivisesti vuorovaikutus-
suhteisiin, niin kahden keskeisissa, tiimin sek& organisaatioin tasolla. Mikali vuorovaikutus
naissa tasoissa koetaan negatiiviseksi vaikuttaa se ylipaatansa ilmapiiriin. Esimiehen tu-

lee aktiivisesti vaikuttaa vuorovaikutussuhteisiin.

17



4.5 Luottamuksellisen ilmapiirin luominen

Luottamuksellisen ilmapiirin kokeminen numeerisesti arvioituna

Haastatteluun vastaajat antoivat arvosanan keskiarvo 4,33 mediaani 4 minimi 4 seka
maksimi 5. Tuloksen mukaan henkilosto koki esimiehen luovan luottamuksellista ilmapiiria

varsin hyvaksi.

Luottamuksellisen ilmapiirin luomisen kehittamistarpeet ja kehittdmistoimenpiteet

Aineistosta tunnistettiin kaksi luokkaa koskien esimiehen luottamuksellisen ilmapiirin luo-
misees kehittamistarpeita seké kehittamistoimenpiteita (Taulukko 8. Esimies luo luotta-

mauksellista ilmapiiria).

Esimies edistaa luottamuksellista ilmapiiria
Kehitystarve Kehitystoimenpide

Negatiivisten asioiden

rehellinen toteaminen

Hankalien tilanteiden haltuun otto
Lupausten pitdminen

Avoin ja rehellinen kanssakayminen

Usko tydntekijoihin
Tasa-arvo tiimissa

Luottamalla voi kasvattaa luottamusta Huomioiminen/ paljastaminen ihmisené
Tukeminen itsendisiin paatoksiin

Taulukko 8. Esimies luo luottamuksellista ilmapiiria

Avoin ja rehellinen kanssakdayminen edistda luottamusta

Molemminpuolinen lupauksien pitaminen on luottamuksessa kaikkien tarkein. Hankalien-
kin tilanteiden haltuunotolla henkilostélle luodaan tunne, etta selviydytaan vaikka talla het-
kella meneekin huonommin. On tarkeaa, ettd uskalletaan rehellisesti kertoa, kun menee
huonosti ja pystytddn yhdessé miettimaan ratkaisua ja konkreettista toimita tapaa jatkoon,

jotta saadaan tulosta aikaiseksi.

Luottamalla voi kasvattaa luottamusta

Kun tuntee toisen henkilon myos henkilona, hanelle on helpompi uskoutua myés niista
henkilokohtaisen elaméan ongelmista, jotka voivat vaikuttaa hetkellisesti tydtehtavista suo-
riutumiseen. Jokaisen tiimin jasenen on oltava tasa-arvoisessa asemassa tyotehtavista tai
tydvuosista riippumatta. Esimiehen usko siihen, etta henkilostd osaa tehda itse suurem-
piakin paatoksia ja kyky nahda henkildston potentiaalit kasvaa tyontekijana, luo luotta-

muksellista ilmapiiria.
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Yhteenveto:

Luottamuksen kokemisen yhteytena I6ytyi avoimen ja rehellisen kanssakdymisen merkitys
luottamukseen seka luottamalla voi kasvattaa luottamusta. Negatiivisten asioiden ja han-
kalien tilanteiden kasittely edistavat avoimuutta. Kun esimies luottaa alaisiinsa, kasvaa
my06s heidan luottamuksensa esimieheen. Kuten edelléd kuvattiin, luottamusta voidaan

osoittaa konkreettisella toiminnalla.

4.6 Innostaminen

Esimiehen kyky innostaa numeerisesti arvioituna

Haastatteluun vastaajat antoivat arvosanan keskiarvo 4 mediaani 4 minimi 3 sekd maksi-

mi 5. Tuloksen mukaan henkilostd koki esimiehen innostavan varsin hyvaksi.

Esimiehen innostavuuden kehittdmistarpeet ja kehittdmistoimenpiteet

Aineistosta tunnistettiin yksi luokka koskien esimiehen kykya innostaa seké kehittdmistar-

peita seka kehittamistoimenpiteita (Taulukko 9. esimies on innostava).

Esimies on innostava
Kehitystarve Kehitystoimenpide

Kannustava haastaminen
Ideoimiseen haastaminen
Tasapuolinen tydnjako

Onnistumisen tunne yhteydessa
itse oivaltamiseen

Taulukko 9. Esimies on innostava

Onnistumisen kokemus yhteydessa siihen etté, saa itse vyrittda

On tarkeaa, etta tydntekijalla on mahdollisuus oivaltaa itse ja onnistua, kun esimies ei
tarjoa suoraa ratkaisua vaan antaa tukea ja avustaa itse oivaltamiseen. Kun esimies kan-
nustavasti haastaa tyontekijoita ideoimaan itse eri keinoja tyontekoon, esimerkiksi ideoi-

maan erilaisia leikkimielisia kisoja, voidaan mahdollisesti kasvattaa tuloksellisuutta.

Yhteenveto:

Tunnistettiin yhteys itsenaisen tekemisen ja yhdessa tekemisen valilla. Esimiehen tulee
kannustaa henkilostod tekemaéan, luomaan ja idecimaan itsendisesti, mutta silti olla henki-
|6stolle 1asna ja saatavilla. On hyvé, kun esimies kannustaa henkilostéa haastamaan it-

sensd. Tama innostaa ja motivoi kun tietaa, etta saa tarvittaessa apua.
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4.7 Esimiehen apu mahdollisuuksien ndkemisessa

Esimies auttaa nakemaan mahdollisuuksia numeerisesti arvioituna

Haastatteluun vastaajat antoivat arvosanan keskiarvo 2,83 mediaani 3 minimi 2 seka
maksimi 4. Tuloksen mukaan henkilostd koki, etta esimies auttaa nakemaan mahdolli-
suuksia keskivertoisella tasolla. Tama ulottuvuus sai selvasti matalimman arvion henkilos-

toltéd. MyOs hajonta oli suurempaa.

Esimies auttaa nakemé&an mahdollisuuksia kehittamistarpeet ja kehittdmistoimenpiteet

Aineistosta tunnistettiin yksi luokka koskien mahdollisuuksien ndkemisen tukea ja tdaman
kehittamistarpeita seka kehittdmistoimenpiteita (Taulukko 10. Mahdollisuuksien nakemi-

sen kokeminen).

Esimies auttaa ndkemaan mahdollisuuksia
Kehitystarve Kehitystoimenpide

Esimiehen kyky auttaa tyontekijda tunnis- Kannustaminen uuteen
tamaan ja rakentamaan yhteys Motivoi asettamaan tavoitteita
pitkan- ja lyhyenajan tavoitteille Koulutuksien ja tavoitteiden yhdistaminen

Taulukko 10. Esimies auttaa ndkemaan mahdollisuuksia

Esimiehen kyky auttaa tydntekijad tunnistamaan ja rakentamaan vhteytta pitkdn- ja lyhy-

enajan tavoitteiden valilla.

Esimiehen tulee motivoida ja kannustaa tyontekijaa asettamaan itselleen pitkdnajan ta-
voitteita. Hanen tulee avustaa tyontekijaa ndkemaan koulutuksien ja pitkanajan tavoittei-

den yhdistava tekija, jotta pystytaan kokemaan jokainen koulutus tarkeaksi itselle.

Yhteenveto:

Yhteytena tunnistettiin esimiehen kyky auttaa tydntekijaa tunnistamaan ja rakentamaan
yhteyttd pitkan- ja lyhyenajan tavoitteiden valilla. Useiden koulutusten tarkoituksen yhdis-
taminen jokaisen henkilékohtaiseen tavoitteeseen tuo motivaatiota suoriutua koulutuksista

yha paremmin ja innostuneemmin.

4.8 Tyo6sta suoriutumisen edistdminen

Esimiehen apu suoriutumiseen yha paremmin numeerisesti arvioituna

Haastatteluun vastaajat antoivat arvosanan keskiarvo 3,67 mediaani 4 minimi 2 seka
maksimi 5. Tuloksen mukaan henkildstd koki esimiehen avun vaikuttavan paremmin suo-

riutumiseen hyvaksi. Hajonta oli kuitenkin suurta.

20



Esimiehen avun suoriutumiseen yha paremmin kehittdmistarpeet ja kehittdmistoimenpi-

teet
Aineistosta tunnistettiin kaksi luokkaa koskien yh& paremmin suoriutumisen tukea ja ta-
man kehittamistarpeita seka kehittamistoimenpiteita (Taulukko 11. Esimies auttaa suoriu-

tumaan yha paremmin).

Esimies auttaa suoriutumaan yha paremmin
Kehitystarve Kehitystoimenpide

Yhdessé tekeminen

Ty6tehtavien organisointi

Tavoitteiden laatiminen

Tavoitteiden ja asiakastarpeen yhdistami-
nen

Tapaamisten laadun huomioiminen

Esimies tiedostaa kaikki tiimin
tyotehtavat, esimies huomioi ne tydssa
suoriutumisen arvioinnissa

Asiakastarpeen tunnistaminen

Taulukko 11. Esimies auttaa suoriutumaan yha paremmin

Esimiehen tulee tiedostaa kaikki tyot, my0s niin sanotut ei arvostetut, jotta hdn voi ottaa

nekin tydnsuoritusarvioinneissa huomioon

Yhdesséa tekemisen merkitys, jotta tietoisuus kaikista tyotehtavista ja asiakkaiden akuu-
teista tarpeista kasvaa. Niin sanottujen vahemman arvostetut tytehtavat tulee huomioida

myds tydn organisoimisessa seka keskusteluissa tydssa suoriutumisesta.

Kohdetiiimin asiakkaiden tarpeet eivat kohtaa organisaatioin liiketoiminnan tavoitteiden

kanssa

On tarkeaa, etta niin tiimin kuin myods henkilokohtaiset tavoitteet on laadittu selke&sti ja
niiden yhdistaminen asiakastarpeisiin on otettu huomioon. Asiakastapaamisten laadun
huomioiminen konkreettisien myyntilukujen rinnalla on tarkeaa, jotta toimihenkilon tyosta

suoriutumisen arvio olisi mahdollisimman realistinen.

Yhteenveto:

Yhteytena esimiehen tulee tiedostaa kaikki ty6t, myos tiimissa niin sanotut ei arvostetut,
jotta h&n voi ottaa nekin huomioon tyénsuoriutumista arvioidessaan ja jotta henkil6sto
kokee tasavertaisuutta. Tiimiss& koetaan asiakkaiden tarpeiden ja organisaation tavoittei-

den valinen ristiriitaisuus, miké tulee tiedostaa ja rakentaa yhteys naiden valille.
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4.9 Yhteenkuuluvuuden edistaminen

Yhteenkuuluvuuden kokeminen numeerisesti arvioituna

Haastatteluun vastaajat antoivat arvosanan keskiarvo 4,5 mediaani 4,5 minimi 4 seka
maksimi 5. Tuloksen mukaan henkildstd koki esimiehen edistavan yhteenkuuluvuutta var-
sin hyvaksi.

Yhteen kuuluvuuden kehittamistarpeet ja kehittdmistoimenpiteet

Aineistosta tunnistettiin kolme luokkaa koskien yhteen kuuluvuuden kehittamistarpeita
seka kehittamistoimenpiteita (Taulukko 12. Esimies edistaa yhteenkuuluvuutta).

Esimies edistaa yhteenkuuluvuutta

Kehitystarve Kehitystoimenpide
Avoin keskustelukulttuuri Vaikeiden asioiden selvittdminen
Yhteishenki riippuvainen Kannustaminen avun tarjoamiseen
yhdessa tekemisesta ja pyytamiseen

Henkilostomaaran ja tybmaaran tasapai- Toiden organisointi
no Ty6tehtéavien tasapuolisuus

Taulukko 12. Esimies edistaa yhteenkuuluvuutta

Avoin keskustelukulttuuri

Esimies luo omalla esimerkilladn tunnetta, etta vaikeistakin asioita pitaa pysyta puhumaan
helposti. Keskustelemisella yhdessé vaikeista asioista, valtetaan ristiriitojen paisuminen

tiimissa.

Yhteishengen vahvistaminen yhdessé tekemalla

Esimiehen tulee edesauttaa yhteisty6ta ja kannustaa henkilostta ideoimaan yhdessa ja

l[6ytamaéan yhdessa ratkaisua erilaisiin tilanteisiin.

Henkildstomaaran ja tydméaardn tasapainottaminen

Yhdessa halutaan miettia tiimin toimintatapoja ja kehittdmisesta tulee mahdollista, tAman
kautta yritetaan tiimissa loytaa tasa-arvo tyotehtavien jaossa ja niiden jatkuvassa kehitta-

misessa.
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Yhteenveto:

Yhteenkuuluvuuden edistamisen kehitystarpeiksi tunnistettiin avoin keskustelukulttuuri,
yhteishengen riippuvaisuus yhdessa tekemiseen seka henkildstomaaran ja tydmaaran
tasapaino. On tarkeaa tiedostaa, ettd yhdessa tekeminen on yhteydessa yhteenkuuluvuu-
den tunteeseen. Ongelmatilanteiden ratkaiseminen ja konkreettisten toimintasuunnitelmi-
en luominen ja ideoiminen tiiminé edistaé yhteenkuuluvuutta. Myds henkildstomaaran ja

tydmaaran tasapaino voidaan I6ytaa tiimissa yhdessa tekemalla.

4.10 Tybhon sitoutumisen edistaminen

Esimiehen toiminta lisda tydhon sitoutumista humeerisesti arvioituna

Haastatteluun vastaajat antoivat arvosanan keskiarvo 3,67 mediaani 4 minimi 2 seka
maksimi 5. Tuloksen mukaan henkilostd koki esimiehen toiminnan lisd&van tyéhon sitou-

tumista hyvaksi. Hajonta on suurta.

Esimiehen toiminnan ty6hon sitouttamisen kehittdmistarpeet ja kehittdmistoimenpiteet

Aineistosta tunnistettiin yksi luokka koskien ty6éhon sitouttamiseen kehittamistarpeita seka

kehittamistoimenpiteita (Taulukko 13. Esimiehen toiminta lisda tybhon sitoutumista).

Esimiehentoiminta lisaa tydohon sitoutumista
Kehitystarve Kehitystoimenpide

Palkitseminen

_ ) o _ Kaikki tyotehtavat yhta arvokkaita
Yhteys organisaation-, esimiehen-, sekéa
i o ) Lasna tyonteossa
henkiloston toiminnan valilla. i _
Kiittaminen

Arvostus

Taulukko 13. Esimiehen toiminta lisda tydhon sitoutumista

Sitoutumiseen voivat vaikuttaa organisaatioin toiminta, esimiehen toiminta, henkiléstén

toiminta sekd naiden yhteisvaikutus.

Organisaatioin tasolla sitoutumista edistda palkitsemisen kehittdminen, kaikkien tydtehta-
vien tasa-arvoisiksi saaminen sek& henkiloston arvostaminen. Esimiehen tasolla sitoutu-
mista edistdé kaikkien tyotehtavien yhdenvertainen arvostaminen, lasna oleminen tydnte-
0ssa muun muassa yhteistapaamisissa, henkildstén arvostaminen seka henkildston kiit-
taminen. Henkildston tasolla tunnistettiin kaikkien tydtehtévien yhdenlainen arvostaminen,

esimiehen arvostaminen ja kiittdminen.
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Yhteenveto:
Ty6hon sitoutumiseen tulee vaikuttaa monella tasolla, organisaation-, esimiehen-, seka

henkildston tasolla. Tyohon sitoutuminen ei ole pelkéastaan esimiehen vastuulla.

411 Yhteenveto tuloksista

Numeerisessa arvioinnissa parhaiten toteutui positiivisen vuorovaikutuksen ja yhteenkuu-
luvuuden edistdminen. Heikoiten toteutui mahdollisuuksien nakeminen, missa myos vas-
tauksien hajonta oli suurinta. Hajontaa oli my0ds tyon tarkeaksi ja merkitykselliseksi koke-
misessa, avun saamisessa tavoitteiden saavuttamiseen ja sitoutumisen edistimisessa.

(Taulukko 14.) Kohdetiimin 10 henkilésta haastatteluun vastasi kuusi toimihenkil6a.

Yhteenveto numeraalisista arvioinneista

Alakysymys Keskiarvo Mediaani Minimi Maksimi
ArvostL_Jksen 417 4 4 5
kokeminen
Tarkedaksi ja
merkitykselliseksi 3,50 3,5 2 5
kokeminen
Typhyvmvomnln 433 4 4 5
edistaminen
Positiivisen
vuorovaikutuksen 4,50 45 4 5
edistaminen
Luott_amuksen 433 4 4 5
luominen
Innostaminen 4,00 4 3 5
I\/I_ahdo]hsuuk&en 2.83 3 2 4
nakeminen
Apu tavottelden 3.67 4 5 5
saavuttamisessa
Yh_te?nk_uuluvuuden 4.50 45 4 5
edistaminen
Sitouttamisen 3.67 4 > 5

edistaminen

Taulukko 14. Yhteenveto numeraalisesta arvioinnista

Positiivisen esimiestydn osa-alueita koskien tunnistettiin yhteensa 21 kehitystarvetta.

Arvostamisessa tunnistettiin kolme kehitystarvetta: asiakkaan tarpeen ja organisaation

tavoitteiden yhteyden, palautteen saannin ja arvostuksen kokemisen yhteyden seké yksi-

I6n ja tiimin johtamisen yhdistdmisen tunnistaminen. Tarkeyden ja merkityksellisyyden

kokemisessa tunnistettiin kolme kehitystarvetta: tyétehtavien merkityksellisyys on yhtey-

24



dessa organisaation tarkeana pitamiin tavoitteisiin, tydtehtavien ja resurssien tasapaino
on riippuvainen kaikkien tyétehtavien huomioimisesta tiimitasolla, tyétehtavien laatu on

yhteydessa asiakaskontaktien laatuun. TyShyvinvoinnin edistamisessa tunnistettiin kolme

kehittamistarvetta: ihmisen ymmartaminen kokonaisuutena, kyky kasitella ongelmia ja
ratkaista niitd yhdesséa seka esimiehen monimuotoinen tuki tilannekohtaisesti. Positiivisen

vuorovaikutuksen kokemisessa tunnistettiin kaksi kehityskohdetta: positiivisen ja kannus-

tavan ty@yhteison merkitys seké esimiehen vaikutus positiivisesti vuorovaikutussuhteisiin,

niin kahden keskeisissa, tiimin seka organisaatioin tasolla. Luottamuksen kokemisessa

tunnistettiin kaksi kehittamistarvetta: avoimen ja rehellisen kanssakédymisen merkitys luot-

tamukseen seka luottamalla voi kasvattaa luottamusta. Innostamisessa tunnistettiin yksi

kehittamistarve: yhteys itsenéisen tekemisen ja yhdessa tekemisen valilla. Mahdollisuuk-

sien ndkemisessa tunnistettiin yksi kehittamistarve: kyky auttaa tyontekijaa tunnistamaan

ja rakentamaan yhteytta pitkan- ja lyhyenajan tavoitteiden valilla. Yha paremmin suoriu-

tumisessa tunnistettiin yksi kehitystarve: esimiehen tulee tiedostaa kaikki tyot, myds tii-
missa niin sanotut ei arvostetut, jotta han voi ottaa nekin huomioon tyéssa suoriutumista

arvioidessaan ja jotta henkilosto kokee tasavertaisuutta. Yhteenkuuluvuuden edistadmises-

sa tunnistettiin kolme kehittdmistarvetta: avoin keskustelukulttuuri, yhteishengen riippuvai-
suus yhdessa tekemiseen seké henkiléstomaaran ja tydmaaran tasapaino. Tybhon sitou-
tumisessa tunnistettiin yksi kehitystarve: tydhon sitoutumiseen tulee vaikuttaa monella

tasolla: organisaation-, esimiehen-, seka henkildston tasolla.

Edella kuvattuja kehittamistarpeita koskevat konkreettiset kehitystoimenpiteet on kuvattu
kunkin alakysymyksen osalta taulukoissa 4-13. KehittAmistoimenpiteet ovat alakysy-
mys/esimiestydn osa-aluekohtaisia, joten niita ei ole mielekasta irrottaa tasta asiayhtey-

destéa.

Vertailtaessa aineistosta muodostettuja luokkia tunnistettiin niiden valilla yhteyksia. Yh-
teydet kuvaavat joko positiivista yhteytta tai negatiivista yhteytta tai ristiriitaa positiivista
iimapiiria tai -kehaa edistavan esimiestoiminnan kannalta. Taulukossa 15. Kuvataan esi-

merkki luokkia yhdistavasta tekijasta.
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Luokka
(Kehitystarve / Luokkia yhdistavatekija
kehitystoienpide)

Onnistumisen tunne
yhteydessa itse
oivaltamisen kanssa

Luottamus kasvattaa

luottamusta
Kyky kasitella ongelmia ~ Positiivisen yhteyden/
yhteydessa yhteiseen ristiriidan tunnistaminen

tyohyvinvointiin

Asiakkaan tarpeiden ja
organisaation tavoitteiden
mittarien valinen ristiriita

Taulukko 15. Positiivisen yhteyden tai ristiriidan tunnistaminen luokkien valilla

Tiedonantajat tunnistivat joko kehittamistarpeen tai ristiriidan nykytilanteessa, jotka pitaa
tunnistaa, jotta toimintaa tydhon sitouttamiseksi voidaan kehittdd. Taman jalkeen I6ytyi
paljon toimenpiteitda, minka avulla voidaan kehittda jo ennestaan hyvaa toimintaa viela

paremmaksi.

Kehittamistarpeiden tunnistaminen edellyttédé positiiviseen johtajuuteen liittyvien asioiden
yhteyksien ja mahdollisten ristiriitojen tunnistamista ja ymmartamista, jotta toimintaa voi-
daan kehittaa vielakin paremmaksi. Aineistosta tunnistetut kehittdmistarpeet ja vastaavasti

kehitystoimenpiteet liittyvat juuri ndiden yhteyksien tunnistamiseen ja ymmartamiseen.

Tiedonantajat tunnistivat tarkeimmaksi kehitystoimenpiteeksi ristiriidan, joka on organisaa-
tion tasolla tunnistettava, eik& vain esimiestasolla. Ristiritana tunnistettiin se, etteivat asi-
akkaiden akuutti tarve sek& organisaation tavoitteet kohtaa, jolloin kaikki ty® organisaati-

ossa ei ole yhta lailla arvostettua kuin organisaation tavoitteissa olevat tyot.

4.12 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Luotettavuudella (reliabiliteetti) tarkoitetaan sité, ettd kaksi henkil6a paasievat samaan
lopputulokseen analysoidessaan samaa aineistoa. Tutkimuksen péatevyydella (validiteetti)
tarkoitetaan sita, onko saadut tulokset ja naista tehdyt paatelmaét oikeita, vai olisiko tutkija

voinut tehd& vaaria paatelmia tuloksista. (Metséamuuronen 2010)

Seuraavassa pohditaan tutkimuksen luotettavuutta ja patevyyttd tutkimuksen eri vaiheis-

sa.
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Tutkimusmenetelmén valinta

Maarallinen aineisto auttoi nékemaan kokonaistilanteen, jonka mukaan esimiestyo koe-
taan varsin hyvéaksi. Lukuun ottamatta tiettyja esimiestyon ulottuvuuksia, joissa keskiarvo
ja mediaani jaivat alhaisemmaksi ja joissa myds ilmeni hajontaa vastaajien valilla. Mikali
tutkimuksen aineisto olisi keratty pelkastaan maarallisella kyselylla numeerisesti olisi tamé
ollut tutkimuksen tulos. Kuitenkin ainoastaan laadullisen aineiston ja sen kerd&misen taus-
talla olevan teoriapohjan avulla voitiin saada syventavaa lisatietoa esimiestytn kehitystar-
peista ja keinoista. N&in ollen maarallisen ja laadullisen aineiston yhdistaminen oli tassa

opinnaytetytssa varsin onnistunut valinta.

Aineiston keruu

Laadukkuuden varmistaminen tassa tutkimuksessa haluttiin toteuttaa tarkalla haastattelu-
rungon kokoamisella ja timan testaamisella. Haastatteluissa tavoiteltiin avointa ja luotet-
tavaa ilmapiirig, jotta tiedonantaja tuntee voivansa kertoa rehellisen mielipiteensa, tietéden
pysyvansa anonyyminda. Tutkimuksen numeraalisesta osuudesta oletettiin jo alkuvaiheilla
tulevan varsin hyvat arvioinnit, joten jatkokysymyksilla haluttiin paasta viela syvemmalle
ajatusmaailmassa “"aina on jotain parannettavaa”. Tata korostettiin myds haastattelutilan-
teessa, jotta haastateltavat rohkaistuisivat tuomaan esiin myos kehitystarpeita. Haastatte-
luiden nauhoittamista kokeiltiin yndessa haastattelussa, mutta se todettiin tarpeettomaksi.
Haastatteluissa tehtiin késin haastattelulomakkeeseen tarkat muistiinpanot, kyseisen
haastattelun aineisto kaytiin l1api heti haastattelun jalkeen kysymys kysymykselta ja kirjo-

tettiin tekstiksi word -tiedostoon.

Oma rooli tutkijana

Opinnaytetyon tekija on tutkimuksen kohteena olevan tiimin jasen. Taméa saattoi vaikuttaa
tutkimuksen luotettavuutta edistavasti tai heikentévasti. Tutulle henkildlle luottamuksen
syntyminen haastattelu tilanteessa saattoi olla helpompaa, kuin taysin tuntemattomalle
henkildlle. Toisaalta tiimin jasenyys asetti opinnaytetyén tekijan tilanteeseen, jossa tietoi-
suus taysin puolueettomana pysymisesta oli tarkeda. Tiedonantajien tuli voida kertoa oma
nakemyksensa asioista, eika tukija saanut johdatella ja antaa oman ndkemyksensa vai-
kuttaa haastattelussa eika aineiston analyysissé. Haastattelujen aikana tehdyt huolelliset
muistiinpanot suoraan haastateltavien ilmaisuista tuki aineiston luotettavuutta. Vastaavasti
analyysissa varmistettiin yhteyksien tunnistaminen haastateltavien alkuperéisten ilmaus-

ten perusteella.

Koko opinnaytety6sta ja haastatteluista sovittiin esimiehen kanssa. Koska opinnaytetyds-

sa arvioitiin esimiestydn onnistumista, opinnaytetydn tekijan asema olisi saattanut vaikut-
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taa siihen, miten kehityskohteita uskalletaan tuoda tutkimusraportissa esille. Opinnayte-
tydn prosessin aikana tapahtui esimies-alais-suhteessa muutos, joka poisti riskin, ettei

kehityskohteita olisi uskallettu tuoda selkeésti esiin.

Aineiston analyysi
Haastatteluista kootun aineiston lapikayntiin kaytettiin paljon aikaa. Aineiston analyysi
tehtiin useaan kertaan vertaillen alkuperéaisia ilmauksia, niille annettuja nimia ja nimistéa

muodostettuja luokkia ja luokkien keskinaisia yhteyksia.

Tutkimuksen aikana pidettiin tutkijan paivakirjaa, jonka myota tyén etenemisen ohella
nousseet kysymykset ja ajatukset kerattiin muistiin. Esimerkiksi luokkia yhdistava yhteys
jaltai ristiriita nousi esiin kysymyksena, jota testattiin analyysin edetessa. Vastaavasti
pohdintaosaa varten laitettiin muistiin jatkotutkimusehdotus, mika nousi esille aineistoa

analysoidessa ja tata ideaa kehiteltiin tydn edetessa.

Tulosten raportoiminen
Tulokset on pyritty kuvaamaan niin, etta yhteys alkuperaiseen aineistoon ja muodostettui-
hin luokkiin voidaan nahda. Tulosten raportoinnissa on huolehdittu siitd, ettei yksittainen

haastateltava paljastu.
Opinnaytetydn raportissa esitetaan tulososa ja pohdintaosa tiukasti erillising, jotta pohdin-

ta suhteessa aikaisempaan tutkimus- ja teoriatietoon ei sekoitu tdman opinnaytetyon ai-

neistosta saatuihin tuloksiin.
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5 Pohdinta seka jatkokehittdminen

Opinnaytetydssa tutkittiin paakaupunkiseudulla toimivan finanssialanyrityksen yhden tiimin
esimiehen positiivisen toiminnan vaikutusta tyéyhteisdéon, positiivisuuden ilmapiirin viite-
kehyksena opinnaytetydssa kaytettiin Fisherin (2012) vaitoskirjassa luomaa mallia. Opin-
naytetyon tutkimus toteutettiin haastatteluilla, joissa esitettiin maarallisesti arvioitava vaite,

jonka jalkeen esitettiin kaksi jatkokysymysta kehittamistarpeisiin ja toimenpiteisiin liittyen.

Tassa tutkimuksessa henkilostd koki esimiehensa positiivisen johtamisen varsin hyvana.
Tyon tarkeédksi ja merkitykselliseksi kokemisen seké mahdollisuuksien nékemisessa ol
suurimmat hajonnat ja huonoimmat arvioinnit. Henkildsto tunnisti, etteivat asiakkaiden
akuutti tarve ja organisaation tavoitteet kohtaa, talléin myodskaan sen niin sanotun ei ar-
vostetun tyon tekeminen ei tuo tarkeaa ja merkityksellista tunnetta, eika sité kautta myos-

kaan mahdollista uusien mahdollisuuksien nakemista.

Tarkemmin kysyttaessa he tunnistivat kuitenkin myds kehittdmistarpeita johtamisessa.
Kehittamistarpeiden tunnistaminen edellytt&d& positiiviseen johtajuuteen liittyvien asioiden
yhteyksien ja mahdollisten ristiriitojen tunnistamista ja ymmartamista, jotta toimintaa voi-
daan kehittaa vielakin paremmaksi. Aineistosta tunnistetut kehittdmistarpeet ja vastaavasti

kehitystoimenpiteet liittyvat juuri ndiden yhteyksien tunnistamiseen ja ymmartamiseen.

Fisherin teoriassa (kuva 1) positiivinen johtajuus onkin erilaisten mydnteisten vuorovaiku-
tussuhteiden jatkuva prosessi, jonka lopputulema nayttaytyy myaos liiketoiminnan tuloksel-
lisuutena. Taman opinnaytetyn tulokset tukivat siten Fisherin teoriaa. Samalla tuli esiin
vuorovaikutussuhteiden sisalléstd myos uutta nakodkulmaa juuri erilaisten yhteyksien tun-

nistamisen osalta.

Tassa opinnaytetydssa keskityttiin esimiestydhon henkiléston kokemana. Sen vuoksi on
ymmarrettavas, ettd aineistossa ja tuloksissa painottui esimiehen ja tyontekijan seka esi-

miehen ja tydyhteison véliset suhteet ja niiden sisalto.

Asiakasnékokulma tuli myds esiin, samoin kuin liiketoiminnan tulokset, erityisesti niin sa-
nottujen organisaation virallisten tavoitteiden ja kannustinjarjestelman osalta. Tuloksissa
esiin nousseet ristiriidat liittyvat juuri asiakassuhteisiin ja liiketoiminnan tavoitteisiin. Suurin
ristiriita ei ehka olekaan esimiestasolla vaan organisaation tasolla. Asiakkaan akuutin pal-
velutarpeen seka yrityksen palveluliiketoiminnan tavoitteiden valilla olevan ristiriidan ja
sen yhteyden myds henkiléston palkitsemiseen tunnistaminen ja ymmartaminen on tarke-

aa, jotta tunnetta voidaan parantaa (kuvio 1.).
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Vastaavasti koko palveluliiketoiminnan murrokseen liittyva ja yrityksen strategiseen linjau-
tumiseen liittyvat kysymykset siitd, miten yritys jatkossa suhtautuu henkildston hyvin tun-
nistamiin asiakastarpeisiin eivat ole henkiloston eika yksittédisen esimiehen vallassa. Hen-
kiloston huoli jokapaivaisessa tyossa esiintyvasta ristiriidasta on tarkeaa tulla myds johdon
tietoon, jotta tarvittavat strategiset valinnat asiakastarpeiden ja palvelukonseptien suhteen
tehdéaan. Esimiesty0 on tasséakin tarkedssd asemassa, tuleehan tiedon kulkea esimieslin-
jaa pitkin seké ylhaalta alas ja alhaalta ylos. Keskustelemalla henkildkunnan kanssa esi-
mies voi tunnistaa ja oivaltaa tallaisia, myds organisaation lilketoiminnan kannalta strate-

gisia nakokulmia ja kysymyksia.

Asiakkaan akuutti Yrityksen palvelu- Henkiloston
-—> ->
palvelutarve liiketoiminnan tavoitteet palkitseminen

Kuvio 1. Pohdinnassa tunnistetut tarkeat yhteydet jatkokehittamisessa

Saattaa olla, ettd Fisherin koko teorian eri osatekijoiden keskinaisten riippuvuuksien tie-
dostaminen ja ymmartaminen saattaisi tuoda myos esimiestydhon niin sanottua punaista
lankaa, joten siihen kannattaisi panostaminen yha enemman esimiehen ja alaisten valisis-

sa keskusteluissa voi olla hyddyllista.

Mikali tassé opinnaytetydssa tiedonantajina olisivat olleet myos esimiehet olisi heilla saat-
tanut olla vahvempi nakemys yksilén, tydyhteison, asiakkaan ja liikketoiminnan tulosten
nakokulmien yhdistamisesta. Esimiestyon tutkiminen esimiesten nakokulmista onkin sel-
kea jatkotutkimushaaste. Jatkotutkimusaihe silloin olisikin "Miten esimiehet kokevat asiak-

kaan palvelutarpeen yhteyden liiketoiminnan tavoitteisiin.”

Fisher (2012) kuvaa teoriaansa vertaamalla positiivista johtajuutta niin sanottuun perintei-
seen johtajuuteen. Perinteinen johtamistapa keskittyy lopputuloksiin ja uusi lAhestymista-
pa keskittyy keinoihin, kuten positiivisiin tunteisiin ja positiivisesti poikkeavaan suoriutumi-
seen. Taméan opinnaytetyon tuloksissa kavi ilmi, ettd nykyaan olettama onkin jo se, etta
keskitytaan positiivisiin tunteisiin ja positiiviseen kayttaytymiseen, perinteista johtamista-
paa pidetddn lahtokohtaisesti jo vanhentuneena. Tata tukee myo6s Kultalahden (2015)
tuore vaitdskirja, jonka mukaan Y-sukupolvi arvostaa esimiehen valmentavaa otetta.
Fisherin lanseeraama termi positiivisesti poikkeavasta johtajuudesta onkin nykyaan taysin

normaali lahestymistapa johtajuudelle ja sita kohtaan kohdistuville odotuksille. Taméan
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pohdinnan perusteella opinnaytetydn tydénimena ollut "positiivisesti poikkeava johtajuus”

muuttui tydn edetessa “positiivinen esimiestyd” —nimeksi juuri edelld mainitusta syysta.

Valmentava ja vuorovaikutteinen johtaminen korostaa tyontekijan kuuluksi ja kunnioitetuk-
si tulemista. Myds tassa opinnaytetyossa tulivat esiin esimiehen ja tydntekijan yhtenaisten
keskusteluiden tarkeys, mik& vahvistaa vuorovaikutteisen johtamisen perusolettamuksia.
(Kultalahti 2015)

Tutkimuksella haluttiin 16ytaé keinoja, miten hyvaksi koettua johtamistakin voidaan paran-
taa viela paremmaksi. Jatkuvan kehittdmisen ja parantamisen idean, (Womack & Jones
1996, Pohjola 2015) mukaan hyvéankin tuloksen saavuttamisen jalkeen mietitaan, miten

viela voidaan parantaa. Tama on ollut koko opinnaytetyon johtoajatus.

Mydskin tydyhteisdssa, missa esimiestyd on varsin hyvalla tasolla, paastakseen hyvasta
paremmaksi, voisi esimies tutustumalla taman tyyppiseen teoreettiseen viitekehykseen
kuten esimerkiksi Fisher (2012), han voisi tuoda tydymparistén keskusteluissa taman esil-
le, ja se voisi auttaa tunnistamaan oman arjen ongelmista uudella tavalla asiayhteyksia

seka ristiriitoja. Liséksi se voisi helpottaa niihin kiinni paasemista.

Kaiken kaikkiaan esimiehen toiminta on todella korkealla tasolla, mutta aina voi parantaa.
Tassa tutkimuksessa haluttiin nimenomaan tunnistaa kehittdmiskohteita. Tutkimuksessa
I8ytyi mielenkiintoisia yhteyksia ja ristiriitoja, joita kehittamalla pystyttaisiin parantamaan
toimintaa. My6s Kultalahden (2015) mukaan tydntekijat arvostavat esimiestd, joka antaa
tilaa kasvulle ja kehitykselle ja auttaa henkilostda ammatillisessa kehityksessa. Avoin ja
luottamuksellinen keskustelukulttuuri korostuu myds tyohyvinvoinnin kannalta. (Rajander-
Juusti 2015)

Oma oppiminen

Tutustuminen Fisherin teoriaan ja muuhun tutkimustietoon koskien esimiesty6téa on oletet-
tavasti myds antanut minulle opinnaytety6n tekijana lisda valmiuksia yhdistaa ajattelussa-
ni teoriaa ja kaytantda. Esimerkiksi tutkimustietoa, joka avaa asioiden yhteyksia seka riip-
puvuuksia, on voinut auttaa minua oivaltamaan ja tunnistamaan yhteyksia ja ristiriitoja

haastateltavien kertomasta.

Jatkotutkimuksessa olisi perusteltua haastatella esimiehid. Tutkimuskysymyksena voisi
olla "Miten esimiehet kokevat asiakkaan palvelutarpeiden yhteyden liiketoiminnan tavoit-
teisiin ja esimiehen positiiviseen johtajuuteen.” Esimiehet saattaisivat tuoda enemman

esille organisaatiokulttuurin ndkékulmaa ja Fisherin teorian kokonaisyhteyksia eritasoisis-
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sa vuorovaikutussuhteissa. Esimerkiksi tdman tutkimuksen kysymyksella "Esimies on in-
nostava”, tunnistettiin yhteys esimiehen ja tydntekijan valiseen suhteeseen, mutta jos
esimiehet olisivat tiedonantajina, saattaisivat he tuoda innostamisesta ja haastamisesta
tydyhteison kulttuuriin liittyvia nakokohtia esille.

32



Lahteet

Basten O. 2011 Valmentava johtajuus ja sen kehittdminen kohdeorganisaatiossa. Opin-

naytety® Satakunnan ammattikorkeakoulu

Ellinger, A. D., Watkins, K. E. & Bostrom, R. P. 1999. Managers as Facilitators of Learning

in Learning Organization. Human Resource Development Quarterly.

Fischer M, Vainio S, 2014. Potkua palvelubisnekseen, Talentum, Helsinki 2014 s. 52-142

Fischer M, 2012, Linkages between employee and customer perceptions in business-to-
business services. Towards positively deviant performances, Doctoral Dissertations
7/2012, Aalto University publication series, Helsinki.2012

Hyvan johtamisen kriteerit. Luettavissa:
http://www.ttl.fi/partner/johtamisverkosto/laatukriteerit/sivut/default.aspx (luettu
31.01.2016)

Isoaho M. Uskalla johtaa Haasta itsestdanselvyydet 2009 Helsingin seudun kauppakamari
25-110

Kesti M 2007. Huipputuottava organisaatio. Edita. Helsinki.
Kultalahti S 2015 "It*s nice to be at work!” Acta wasaensia 339, Business administration
139 management and organization, Luettavissa: http://www.uva.fi/materiaali/pdf/isbn_978-

952-476-651-7.pdf

Leppanen M. Rauhala I. 2012 Johda ihmistéa Psykologiaa johtajille. Talentum Helsinki s.
289-303

Metsamuuronen J. 2010 Tutkimuksen tekemisen perusteet ihmistieteessa e-kirja tutkijalai-

tos International methelp Oy Luettavissa: http://www.methelp.com/pdf/TTP4demo.pdf#page65
Positiivisen vuorovaikutuksen kierrettd suomeen, Tekes. Luettavissa:

http://www.tekes.fi/nyt/uutiset-2013/positiivisen-vuorovaikutuksen-kierretta-suomeen/ luettu
20.12.2015

33



Pohjola M 2015, Digitalisaatio ja tuottavuus finanssialalla, Aalto-Yliopisto Luettavissa:

https://www.fkl.fi/materiaalipankki/tutkimukset/Dokumentit/Raportti_Pohjola.pdf

Rajander-Juusti R 2015. Yhteinen matka finanssialan tulevaisuuteen. Hyvinvoiva finans-
siala 2014-2015-hankkeen loppuraportti. Finanssialan keskusliitto, Luettavissa:
https://www.fkl.fi/materiaalipankki/tutkimukset/Dokumentit/Hyvinvoiva_finanssiala_loppura
portti.pdf

luettu 13.09.2015

Saarinen Mikael; Aalto-Setéla Pauli, 2007, Perkele! Tunneosaamisen oppikirja esimiehille

Tuomi J. , Sarajarvi A. 2013. Laadullinen tutkimus ja sisdllén analyysi. Vantaa Kustannus-

osakeyhtid Tammi

Ty6hyvinvointi, tydterveyslaitos Luettavissa:
http://www.ttlfi/fi/tyohyvinvointi/Sivut/default.aspx (luettu 31.01.2016)

Viitala R. Suutari V. Jarlstrém M. 2011 Ikkunoita henkildstotyon tulevaisuuteen Tutkimuk-

sia henkilostébarometrin 2010 tuloksista, Vaasan Yliopisto.
Véisanen N. 2011. Valmentavan johtaminsen toiminnallistamisen haastet — Casetutkimus
finanssialan yrityksessa, Aalto-Yliopisto Kauppakorkeakoulu Luettavissa:

http://epub.lib.aalto.fi/fi/ethesis/pdf/12485/hse_ethesis_12485.pdf

Womack JP, Jones DT. 1996. Lean thinking: banish waste and create wealth in your cor-
poration. New York: Simon & Schuster.

34



Liite

Liite 1. Haastattelukysymykset

Haastatteluun vastataan likert-asteikolla 1-5. 1= taysin erimieltd, 2= erimieltd, 3 = en osaa
sanoa, 4=samaa mieltd, 5 = tdysin samaa mielta

1. Koen, ettda minua arvostetaan tydssa. 1 (taysin erimieltd)-5 (taysin samaa mieltd)

- Mita kehittdmistarpeita tunnistan arvostamisessa?
- Mit& konkreettisia kehitystoimenpiteitéd ehdotan, jotta voisin kokea itseni arvok-
kaaksi?

2. Koen tyoni tarkeaksi ja merkitykselliseksi. 1 (taysin erimieltd)-5 (taysin samaa miel-
ta)

- Mit& kehittamistarpeita tunnistan tyon merkitykselliseksi kokemisen kannalta?
- Mita konkreettisia kehitystoimenpiteitd ehdotan tydén merkityksellisyyden lisda-
miseksi?

3. Esimies edistaa toiminnallaan tyohyvinvointia 1 (tdysin erimieltd)-5 (tdysin samaa
mielt&)

- Mita kehittdmistarpeita tunnistan tyohyvinvoinnin edistamisessa?
- Mitd konkreettisia kehitystoimenpiteitda ehdotan tydhyvinvoinnin kehittamiseksi?

4. Esimies edistda positiivista vuorovaikutusta tydyhteisossamme 1 (taysin erimieltd)-
5 (taysin samaa mieltd)

- Mita kehittamistarpeita tunnistan tyéyhteisomme vuorovaikutuksessa?
- Mita konkreettisia kehitystoimenpiteitd ehdotan vuorovaikutuksen kehittami-
seksi?
5. Esimies luo luottamuksellista ilmapiiria 1 (taysin erimieltd)-5 (taysin samaa mieltad)
- Mita kehittdmistarpeita tunnistan ilmapiirin luottamuksellisuudessa?
- Mita konkreettisia kehitystoimenpiteitd ehdotan luottamuksellisen ilmapiirin ke-
hittdmiseksi?
6. Esimies on innostava 1 (taysin erimieltd)-5 (tdysin samaa mieltd)
- Mita kehittamistarpeita tunnistan innostamisessa?

- Mitd konkreettisia kehitystoimenpiteitd ehdotan, jotta esimies voisi paremmin
innostaa minua?
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7. Esimies auttaa minua nakemaan uusia mahdollisuuksia. 1 (tdysin erimieltd)-5 (tay-
sin samaa mieltd)

- Mita kehittdmistarpeita tunnistan mahdollisuuksien nakemisessa?
- Mit& konkreettisia kehitystoimenpiteité ehdota, jotta esimies voisi paremmin
auttaa minua nakemaan mahdollisuuksia?

8. Esimies kannustaa ja auttaa minua suoriutumaan yha paremmin tavoitteiden saa-
vuttamisessa. 1 (taysin erimieltd)-5 (taysin samaa mieltd)

- Mita kehittamistarpeita tunnistan kannustamisessa parempaan suoriutumi-
seen?

- Mitd konkreettisia kehitystoimenpiteitd ehdotan kannustamisessa parempaan
suoriutumiseen?

9. Esimies edistdéd yhteenkuuluvuutta tydyhteiséssdmme 1 (taysin erimieltd)-5 (taysin
samaa mielta?

- Mita kehittamistarpeita tunnistan yhteenkuuluvuuden edistamisessa?
- Mita konkreettisia kehitystoimenpiteitd ehdotan yhteenkuuluvuuden edistami-

seksi?

10. Esimiehen toiminta lisda sitoutumistani tydhon 1 (taysin erimieltd)-5 (tdysin samaa
mielta?

- Mita kehittdmistarpeita tunnistan sitoutumisen edistamisessa?
- Mita konkreettisia kehitystoimenpiteitd ehdotan sitoutumisen edistamiseksi?
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