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Tutkimus késittelee tyohyvinvoinnin johtamisen seké tyoyhteison hyvinvoinnin vaikutuksia organisaation
tehokkuuteen. Tutkimuksen tarkoituksena on etsid keinoja lisdtd julkisen sektorin tehokkuutta aikana,
jolloin julkisen sektorin taloudelliset resurssit ovat leikkauksien kohteena ja tyGt pyritddn tekemédn
harvemmilla késipareilla. Tdma luo haasteita tehostaa tyontekoa sekd 10ytdd motivaatiota tiukkenevien
resurssien alla. Motivaatio tutkimuksen tekemiseen 10ytyy juuri henkilston hyvinvoinnin ja sen
johtamisen kautta [0ytyvéstd voimavarasta.

Tutkimuskysymyksid tutkimuksessa on kaksi. Ensimmiisend miten organisaation tehokkuutta voidaan
lisdtd tyohyvinvointia parantamalla ja mikd on tydyhteison hyvinvoinnin johtamisen vaikutus. Toisena
kysymyksend on miten esimies voi toiminnallaan vaikuttaa hyvinvoinnin kokemiseen ja tehokkuuteen
tyOyhteisossd. Tutkimuksen tarkoituksena oli myds selvittdd, miten tyShyvinvointiin liittyvid asioita
koetaan ja miten niihin kiinnitetddn tilla hetkelld huomiota.

Ty6hyvinvoinnin ja tehokkuuden vilisistd yhteyksistd on tutkitusti saatu positiivisia tuloksia (Ndsman &
Ahonen 2008; Otala & Ahonen 2003; Simola 2001), mutta timén tutkimuksen fokuksessa oli selkedimmin
esimiestyon kautta syntyvdn hyvinvoinnin tuomat vaikutukset. Tutkimuksen vahvimpana teoreettisena
viitekehyksend toimii Blaken ja Moutonin johtamisruudukon (1964) ihannejohtajuus, jossa johtajan
piirteet kiteytyvit asiajohtamisen sekd henkildstdjohtamisen tdydelliseen tasapainoon.

Tutkimuksen aineistona on kéytetty teemahaastatteluina kerdttyd materiaalia Pohjanmaan poliisilaitoksen
paéllyston ja miehiston keskuudesta. Haastatteluihin osallistui syksyn 2016 aikana yhteensd 11
paillystossd ja miehistdossd toimivaa poliisia. Heiddn lisdkseen haastateltiin my6s Pohjanmaan
poliisilaitoksen poliisipddllikkod. Haastatteluissa keskityttiin teemoittain eri tyShyvinvoinnin osa-
alueisiin. Pdillystolle ja miehistdlle sekd poliisipddllikolle oli kaikille omat kysymykset. Haastatteluin
osallistuneet poliisit edustivat koko Pohjanmaan poliisin toiminta-aluetta.

Tutkimuksessa selvisi kolme selkedd kehityskohdetta esimiestyohon liittyvdssd hyvinvoinnin
johtamisessa. Sekd kiittdvdn ettd rakentavan palautteen antamisen puute ja tirkeys korostui selkednd
hyvinvoinnin ja tehokkuuden edistdjénd. Myos selked informaation jakaminen ja jalkauttaminen sekd
esimichen systemaattinen ja selked puuttuminen tyOyhteison toimintaan ndyttdytyivat térkeind
hyvinvoinnin edistdjind. N&itd seikkoja huomioimalla esimies saa aikaiseksi myos tehokkuuden
paranemista omassa tyOyhteisossadn.

AVAINSANAT: johtamisruudukko, ty6hyvinvointi, tyoyhteiso, esimiestyo






1. JOHDANTO

Media loi tydeldméstd synkkéa kuvaa talouslaman alkuvuosina, jolloin suurin levikkiset
valtakunnalliset lehdet kirjoittivat lamasta, irtisanomisista ja lomautuksista, elidkeidn
nostamisista ja nuorten tyollistymisen ongelmista (Juuti 2010). Trendi ei ole juurikaan
muuttunut sen jilkeen, vaan otsikoissa vilisee edelleen tydehtosopimusten muuttamiset,
lisien poistamiset ja edelleen lomautukset ja irtisanomiset. Tyodeldmédd koskeva
mediavirta on varsin negatiivista. Tdstd huolimatta on mainitsemisen arvoista, ettd
tydeldméddn ja, tdmén tutkimuksen aiheen kannalta olennaisena, tyohyvinvointiin on
myos alettu panostaa erityisesti yksityiselld sektorilla, mutta myds lisddntyvissd méérin

julkisella sektorilla (Hyppanen 2010).

Tilastokeskuksen tydolotutkimusten perusteella Suomen tydeldmédssd on tapahtunut
paljon hyvdd 30 vuoden aikana. Muun muassa osaamis- ja koulutustasossa on
tapahtunut parannuksia, kehittymis- ja vaikuttamismahdollisuudet ovat nousseet,
tyotehtdvit ovat mielekkddmpid sekd tyd koetaan yleisesti merkityksellisemmaksi.
(Hyppénen 2010). Nididen pohjalta ty6hon ja sen tekemisen ympdérille rakentuvien
olosuhteiden tutkimiseenkin on kiinnitetty huomiota ja ty6hyvinvoinnin ja tehokkuuden
véliseen yhteyteen on tutkimuksissa havaittu selkeitd yhteyksid (Ndsman & Ahonen

2008; Otala & Ahonen 2003; Simola 2001).

Tyo6eldmén tehokkuuden lisddmistd on siis aiheellista hakea myds tydhyvinvoinnin
kautta. Myos maailmanpankki on raportoinut, ettd inhimilliselld ja sosiaalisella
paddomalla taloudellinen kasvu selittyy neljd kertaa tehokkaammin kuin fyysisilld
investoinneilla (Markkula 2000). Kehusmaa (2011: 81) on samoilla linjoilla
todetessaan, ettd organisaatioiden tyShyvinvointiin tekemét sijoitukset voivat maksaa
itsensd takaisin jopa 10—12 -kertaisina. Organisaation jaksaminen, uudistuminen ja
kyky tehdé tuloksia ovat kaikki asioita joita voidaan edistdd hyvinvoinnilla. Manka
(2008: 75—76) vahvistaa myds, ettd henkiloston tyytyvédisyydelld on selvit yhteydet
organisaation toimintaan ja tuloksiin. Tdtd Manka ilmaisee havainnollistavalla
korrelaatiokertoimella. Kun korrelaation voimakkuus voi maksimissaan olla yksi,

tydhyvinvoinnin vaikutus asiakastyytyvéisyyteen on +0,46, johtamiseen +0,70 ja



tuottavuuteen yhdessd esimiestoiminnan kanssa +0,88. Inhimilliseen ja sosiaaliseen
pddomaan voidaan vaikuttaa toimintaympéristolld, johon vastaavasti vaikuttaa muun

muassa tyoprosessit, ilmapiiri ja luottamus.

Juuti (2010b: 53) toteaa, ettd organisaatiot ajautuvat usein laman aikana
sadstotoimenpiteissd tilanteeseen, jossa sddstojd haetaan henkildston kustannuksella.
Tédma trendi on ollut ndhtivissd Suomessa niin yksityiselld, kuin julkisellakin sektorilla.
Vaikka taloudellinen vyonkiristys ei ole ndkynyt julkisella sektorilla yhtd raakana yt-
neuvotteluiden ja irtisanomisten ketjuna, muun muassa lomautukset ovat olleet monen
kunnan ja valtion tyontekijdn kohtaloina viime vuosina. Juuti (2010b: 53) jatkaa, ettd
ihmiset ndhdddn korvattavina resursseina eikd kilpailutekijédnid, jollainen osaava ja
sitoutunut henkil6kunta parhaassa tapauksessa on. Hyvélld johtamisella ja terveilld ja
hyvinvoivilla tyontekijoilld saadaan aikaan organisaation toiminnan kehittdmiseen,
oman osaamisen ndyttdmiseen ja yhteistyohalukkuuteen taipuvaista henkilokuntaa, joka
on organisaation menestykselle olennaista. Jos tyohyvinvointiin liittyvat tekijat eivét ole
organisaatiossa kunnossa, ei voida my0skéddn odottaa osaamista tai innovaatiota. Jotta
organisaation ydinkompetensseista voidaan hyotyd maksimaalisesti, tulee henkildston

olla tervetti ja hyvinvoivaa, koska vain silloin henkildstd on parhaimmillaan.

Suomessa julkisen sektorin toiminta- ja johtamistapoja on pitkdlti leimannut
byrokratiaan nojaava virastomaisuus. Ammattimainen asiaosaaminen perusteena
johtoasemalle on haastettu julkisella sektorilla hiljalleen 1990-luvulta alkaen.
Johtamisen ammattitaitoa on saatu tapetille uuden julkisen johtamisen (new public
management tai NPM) osana, jolloin itse johtamiseen ja johtamistaitoon on alettu
kiinnittdd enemmédn huomiota. (Kapanen 2004.) Johtamistaitojen korostamisen ohella
esimiehiin kohdistuvien odotusten oletetaan tdyttyvin annettujen tydkalujen kuten
kehityskeskustelujen, esimiestaitojen kehittdmisen ja ilmapiiritutkimusten avulla, jolloin
thannejohtajuuden kruunun odotetaan laskeutua kaikkien tyokaluja kédyttdvien padhan.
Esimiestaitojen puutetta voidaan siis selittdd myds epdrealistisilla odotuksilla. Hyvin
esimiehen kdsite organisaatiossa voi olla my0s véairistynyt, jolloin hyvé tuloksentekija
tai arvokas asiantuntija tarkoittaa johdolle samaa kuin hyvi esimies. (Kehusmaa 2011:

51).



1.1. Tutkielman taustat ja tavoitteet

Témi tutkimus keskittyy tutkimaan poliisin hyvinvoinnin tilaa ja sen kehittdimisen
mahdollisuuksia johtamisen kautta. Tutkielma pyrkii pohtimaan tyShyvinvoinnin
tuomia etuja keinona laadukkaaseen tuottavuuteen resurssien véhetessd julkisella
sektorilla. Poliisi on valittu timén tutkielman kohdeorganisaatioksi, koska sen asema on
yhteiskunnallisesti laaja ja merkittdvd. Poliisin toiminnan tehokkuus vaikuttaa
valtakunnallisella tasolla merkittdvésti kansalaisten kokemaan turvallisuuden
tunteeseen. Poliisin henkildstd- ja resurssisupistusten myodtd hyvinvointiin pohjaava

tehokkuus on tirkedssi asemassa.

Suomessa poliisi on kédynyt ldpi kolme mittavaa PORA —lyhenteelld tunnettua
rakenneuudistusta kuuden vuoden sisélld, joista viimeisin on toimikaudelle 12.4.2012 —
31.12.2015 ajoitettu PORA III —hanke. Pora III —hanke perustuu valtionhallinnossa
vaikuttaviin muutospaineisiin, jotka ovat taloudellisen muutospaineen aiheuttamia. Pora
III —hankkeen taustalla vaikutti Suomen vuosien 2011-2014 hallituksen aloittama
sadstokuuri valtion budjetin tasapainottamiseen. Pora III -hankkeen vaikutus oli laaja
koko Suomen alueella ja sen yhteen suurimmista muutoksista kuului poliisilaitosten
madrin karsiminen 24 laitoksesta 14 laitokseen. Tamad, sekd hankkeen muut osa-alueet,
toi mukanaan suunnitelmia vdhentdd fyysistd tyotd tekevid kédsipareja organisaation

paivittdisessd tyossd niin kentélld kuin hallinnollisellakin puolella.

Tutkimuksen aiheen valintaan vaikutti tutun poliisin kanssa kdyty keskustelu oman tyon
kuormittavuuden kokemisesta ja tietynlaisen puhdin hyytymisen kokemisesta oman
tyon keskelld. Poliisi julkishallinnon organisaationa alkoi kiinnostaa tdmén seurauksena
enemmain, josta alkoi organisaation tarkempi tutkiminen. MyOhemmissd vaiheessa
aitheen fokusointi tapahtui sen seurauksena mitd tuli esille keskustellessa tutkielman
aiheista erdéin poliisin kanssa. Pohdittaessa yhteisollisyyttd poliisissa, haastateltava
totesi, ettd onneksi se on sellainen asia mihin ei ole vield pystytty keksiméddn mitddn
tapaa miten siitékin voitaisiin sddstdd. Yhteisollisyyden ja tyOyhteison merkitys koettiin

siis vahvana, joten tutkielman tavoitteeksi muotoutui tutkia sitdi miten hyvd ja
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aikaansaava johtaminen ja esimiestoiminta yhdistyy tydyhteison hyvinvointiin ja ettd

voidaanko niillé tekijoilla vaikuttaa vastavuoroisesti organisaation tehokkuuteen.

Témi tutkimus keskittyy henkiseen hyvinvointiin sosiaalisen hyvinvoinnin ja
johtamisen kautta. Tutkimuksessa pyritddn ldhestymddn tyohyvinvointia tydyhteison
toiminnan ja sen johtamisen kautta, jolloin padfokus on tydhyvinvoinnin positiivisessa
tarkastelussa. Fyysiset tekijat ja tydpahoinvoinnin mittarit liittyen sairauspoissaolojen
médrddn tai kasvuun, varhaiseen eldkoitymiseen tai henkilokunnan vaihtuvuuteen
jatetdén tietoisesti tdssd tutkielmassa tarkastelun ulkopuolelle. Vaikka edelld mainitut
tydpahoinvointiin liittyvit tekijdt ovat aina véistdmattd 1dsnd ja vaikuttavat péivittdiseen
toimintaan, tutkielma keskittyy pohtimaan ty6hyvinvointia tydyhteison hyvinvoinnin

johtamisen kannalta.

Teoreettinen viitekehys keskittyykin niihin asioihin, jotka ovat esimiehen ja tydyhteison
vaikutuspiirissd. Tdmén tutkielman tarkoituksena on kartoittaa esimiehen tydkaluja
tarjoten kustannustehokkaita vaihtoehtoja sille, miten tyotd voidaan johtaa tehokkaasti
hyodyntden jo olemassa olevaa vahvaksi koettua yhteisollisyyttd. Tydyhteison
hyvinvointia voidaan parantaa johtamismalleihin keskittymélld sekd niiden ympérille
rakentuvien  késitteiden  sisdistdmiselld. = Parhaat  tulokset  tyShyvinvoinnin
kasvattamisessa saadaan kuitenkin sekd esimies tasolla tapahtuvalla johtamisotteella,
ettdi my0s koko organisaatiossa tapahtuvalla sitoutumisella sisdllyttdd aktiivisesti
tyOhyvinvointi organisaation strategiaan. Johtamisteoria perustuu vahvasti Blaken ja
Moutonin (1964) johtamisruudukkoon, tarkemmin johtamisruudukon 9,9 ideaali

johtamismalliin, johon tutkielmassa paneudutaan padluvussa 4.

Tutkielman tutkimuskysymyksend on selvittdd, miten organisaation tehokkuutta
voidaan lisétd tyOhyvinvointia parantamalla. Tydyhteison hyvinvoinnin johtamisen
vaikutus ndkyy myos tutkimuskysymystd johdattelevana teemana. Apukysymyksend
tutkimuksessa on miten esimies voi toiminnallaan vaikuttaa hyvinvoinnin kokemiseen
ja tehokkuuteen tyOyhteisdssd. Lisdksi tutkimuksessa halutaan selvittdd, miten
tydyhteison hyvinvointiin vaikuttavat asiat koetaan ja milld tavoin niihin kiinnitetddn

huomiota. Tutkielman kysymyksiin haetaan vastauksia haastattelemalla poliiseja
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Pohjanmaan poliisilaitoksen piiristd. Kattavamman materiaalin saamiseksi haastatteluja
kerdtddn niin esimies tehtévisséd toimivissa paillyston jaseniltd seki alaisten ndkokulmaa

edustavalta miehistolta.

Tutkimukseen péétettiin haastatella myds Pohjanmaan poliisilaitoksen poliisipdéllikkoa.
Poliisipddllikon haastattelun kautta haluttiin selvittdd, mitkd ylimméin johdon
nidkemykset ovat tutkimuksen aihepiirien osalta. Tutkimuksessa haluttiin myos selvittdi,
miten poliisipddllikkd nékee organisaation tilanteen tydhyvinvoinnin ja sen johtamisen
suhteen ja miten niihin liittyvdt vahvuudet ja puutteet tiedostetaan. Tutkimus pyrkii
tuomaan lisdarvoa sille, mitd organisaatio voi tehdd vahvuuksien tukemiseksi ja
puutteiden kehittdmiseksi. Poliisipddllikon haastattelu tukee muita haastatteluja tuoden
mukaan ylimmén johdon ndkemystd ja asenteita tydhyvinvoinnin osa-alueista seké siti,
millainen ilmapiiri organisaatiossa on tyShyvinvoinnin kehittdmiselle tehokkuuden

tueksi.

1.2. Henkil6ston hyvinvoinnin kehittimisesti saatuja tuloksia

Viime vuosina tutkimuksissa on onnistuttu l0ytdméédn yhteyksid tyShyvinvoinnin ja
tehokkuuden vililld oikeanlaisten mittarien 10ydyttyd (Cooper & Bevan 2014: 38.)
Esimerkiksi Marsden ja Moriconi (2011) ovat 16ytineent tyohyvinvoinnilla yhteytté
paineen, epidvarmuuden, rakentavan palautteen ja muutoksen sietimiseen, tyOyhteison
kannustavuuteen, luotettavuuteen sekd tydtehtdvien suorittamiseen. Henkiloston
hyvinvointiin tehdyistd panostuksista ja niiden tuomista henkisistd ja taloudellisista
voitoista on runsaasti tutkimuksia. Positiivisia tuloksia on saatu myods Suomessa.
Henkildstdjohdon ryhmé, eli HENRY ry, on vuodesta 2000 palkinnut organisaatioita
Henkilostoteko -kilpailussa. Sen tarkoituksena on palkita henkildstotekoja tai —
hankkeita, jotka innovatiivisesti pyrkivdt parantamaan organisaationsa hyvinvointia
saavuttaen samalla strategisia tuloksia organisaatiossa. Hankkeen on myds
tydhyvinvoinnin edistdmisen liséksi tarkoitus vaikuttaa organisaation tavoitteiden
saavuttamiseen ja luoda yhteiskunnallista vaikuttavuutta. Vuodesta 2000 voittajiksi

valitut henkildstoteot ovat muun muassa edistdneet henkiloston terveyttd ja
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hyvinvointia, henkiloston sekd  tydyhteison  kehittdmistd sekd avustaneet

muutostilanteissa niin esimiehid kuin muuta henkildstéd. (Hyppanen 2010).

Julkisen sektorin puolelta muun muassa Helsingin kaupunki on tehnyt mittavan
tyohyvinvointikyselyn ja seurannan, josta on johdettu johtamisen viline. Julkisen
sektorin osallistujista erityisesti Vantaan kaupunki on panostanut tydyhteisdjen
hyvinvointiin luomalla kaupungille sisdisen kilpailun tydyhteison kehittdmisestd, jonka
tarkoitus on toteuttaa henkilostéjohtamisen visiota tyOyhteisdjen
vuorovaikuttuneisuutta. Hankkeella ja siihen liittyvilld palkinnolla on saatu motivoitua
kaupungin eri tydyhteis6jd panostamaan ja kiinnittdimédan huomiota hyvinvointiin ja sitd
kautta Vantaan kaupunki on kokonaisuudessaan voinut nauttia tyShyvinvoinnin

kehittymisen tuomista eduista. (Hyppanen 2010: 66—69).

Ahti Simola (2001) on tutkinut ty6hyvinvoinnin merkitystd organisaation toimintaan
yksityisen sektorin tyoterveyshuollon ammattilaisilla. Yhteensd 404 henkilon eri
ammatiryhmistd koostuvassa tutkimusorganisaatiossa oli ennen Simolan tutkimusta
toteutettu suuria muutoksia. (Simola 2001, Simola & Kinnunen 2005: 126—127).
Simolan tutkimus osoitti ettd tyontekijoiden henkinen hyvinvointi vaikuttaa vahvasti
organisaation toimivuuteen. Mitd vahvemmin organisaatioon ja tyOymparistoon
reagointiin positiivisesti sen kaikilla tasoilla, sitd vahvempina tyontekijat kokivat myds
oman eldminhallintansa ja voimavaransa ja sitd vihemmén ilmeni kokemuksia omasta
tyduupumuksesta. Organisaation toimivuus oli myos kytkoksissd sithen miten omaa
tyoyksikon tehokkuutta ja laatua arvioitiin. Arvioitaessa tydterveysasemia, tyouupumus
oli vidhdisempdd silloin kun esimiechen asiajohtaminen, tyoryhmén kiinteys ja
organisaatioon sitoutuminen arvioitiin paremmaksi. (Simola 2001, Simola & Kinnunen

2005: 127 — 128).

Guy Ahonen ja Ove Nidsman toteuttivat vuosina 2002-2005 Varsinais-Suomessa
sijaitsevassa Dragsfjdrdin kunnassa tyohyvinvointiin panostavavan hankkeen.
Tyo6hyvinvointiin sijoitetut rahat saivat aikaan 46 prosentin vuotuisen tuoton. (Manka,
Hakala, Nuutinen & Harju 2010: 13). Projektiin sijoitettu vuotuinen investointi tuotti

46% tuoton kunnalle. Dragsfjardin kunnassa suoritettu investointi tyohyvinvointiin ja
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tyoterveydenhoitoa ettd kunnalle selkedsti taloudellisesti kannattavaa tehokkuutta ja

sddstdjd (Ahonen & Niasman 2008).

Poliisi toteuttaa itse myds kolmen vuoden vélein henkildstobarometrin, jonka tehtdvana
on auttaa henkiloston tydhyvinvoinnin, tyon sujuvuuden, tyon organisoinnin sekd
henkildstdjohtamisen kehittdmisessa (Poliisiammatikorkakoulu). Poliisin
henkildstobarometrien materiaali on kadytdssé vain sisdiseen kadyttdon, joten sen tuloksia

tai siitd saatua materiaalia ei ollut mahdollista kayttda tasséd tutkimuksessa.
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2. TYOHYVINVOINNIN PERUSPILARIT

TyOomaailmaa hallitsee tilanteet joissa sellaiset muutokset kuin henkildston
viahentdminen, tydsuhteiden monimuotoisuus ja uudistuvat tyonkuvaukset ovat
arkipdivdd. Tamédn vuoksi moniulotteinen sopeutuminen on vaatimuksena
tydhyvinvoinnille. Organisaatioilta vaaditaan valmiutta jatkuviin muutostilanteisiin ja
niiden hallitsemiseen sekd epdvarmuuteen varautuvaa kasvavaa sietokykyé. Kaikki tdméa

luo kasvavia haasteita tydhyvinvoinnin kehittdmiselle. (Suonsivu 2011: 10.)

Téssd luvussa tarkastellaan yleisen tyohyvinvointi kisityksen lisdksi hyvinvointiin
vaikuttavia perustekijoitd, joita tdmén tutkielman kannalta merkittidviksi on koettu
luottamuksen ja oikeudenmukaisuuden késitteet ja kokeminen tydyhteisdssd niin alaisen
kuin esimiehen ja alaisen ja alaisen vélilld. Kohdeorganisaatiota kdsin katsottuna juuri
ndmd elementit luovat pohjaa tydyhteison onnistuneelle yhteistoiminnalle. Téssé

luvussa kisitellddn myds sitoutumisen merkitysté tyohyvinvoinnin toteutumiseen.

2.1. Miké tydhyvinvointi?

Tyossd jaksaminen, tyokyky, stressi, tyOtyytyviisyys ja hyvinvointi kuvaavat kaikki
thmisen tyohyvinvointiin liitettdvid osa-alueita. Ne kuvaavat sitd miten tyd koetaan,
miten ty0ssd jaksetaan, onko tyd tarpeeksi haastavaa vai tarjoaako se liian vidhdn
tekijélleen ja miten tyd ja tyOyhteisd kokonaisuudessaan koetaan. (Piili 2006: 159.)
Yksilon kokemus ympériston ja tyon vaikuttavista tekijoistd sekd omista
henkilokohtaisista ldhtokohdista vaikuttavat sithen mitd tyShyvinvointi on.
Hyvinvointiin vaikuttavat kaksi eri ldhdettd: tyon ominaisuudet ja yksilon omaan

hallinnan tunteeseen vaikuttavat tekijat. Nama tekijat hahmottuvat kuviossa 1.
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Organisatoriset tekijét ja
johtaminen

Tyon jirjestelyt

Fyysiset tekijit

Ihmissuhteet ja ilmapiiri

Tyon sisilto ja
vaatimukset

Kuvio 1. Hyvinvointiin vaikuttavat tekijit (Piili 2006)

Tyo6hyvinvointiin vaikuttavia tyon ominaisuuksia organisaation ndkokulmasta ovat
organisatoriset tekijit sekd johtaminen, se miten tyon tekeminen on jirjestetty, fyysiset
tekijat, ihmissuhteet ja ilmapiiri, eli tyOyhteiso ja organisaatiokulttuuri, sekd tyon sisaltd
ja sen kohdistamat vaatimukset yksilolle. Muun muassa lainsddddannén ja tydsuojelun
hyvinvointitekijoistd, joihin my0s tyoterveyshuolto liittyy. Juuti (2010: 53) toteaakin,
ettd vain terve ihminen voi tehdd hyvii tuloksia. Tdméin tutkimuksen kannalta, kuvion 1
hyvinvointiin vaikuttavista tekijoistd olennaisimpia ovat tyon ominaisuudet ja

tarkemmin johtaminen, ihmissuhteet ja ilmapiiri ty0yhteison hyvinvoinnin muodossa.

Jotta tyOhyvinvointi voidaan maksimoida, tulisi se ottaa osaksi organisaation
jokapdivdistd toimintaa ja johtamisstrategiaa (Suutarinen 2010: 12). Tydhyvinvoinnin
tulee tukea organisaation toiminnan tavoitteita, jolloin hyvinvointi on osa organisaation
johtamista ja strategiaa (emt.: 21). Kehusmaa (2011: 11) korostaakin tyohyvinvoinnin
olevan kliseistd huolimatta tulevaisuuden kilpailuetu. Pitkdn tahtdimen menestysresepti

organisaatioille on hyvi tyoeldmi. Tédhédn menestysreseptiin ei ole liikuntaseteleilld ja
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tyky-péivilld tdytettyja pikaohjeita, vaan menestydkseen organisaatioiden on
panostettava kaikkiin niihin tekijéiden jotka muodostavat organisaation hyvinvoinnin
tydhyvinvoinnin kokonaisuuden liséksi. Omaksumalla siis tyShyvinvointi osaksi
organisaation arkea ja asettamalla se toiminnan ytimeen, organisaatiot pystyvit

muokkaamaan siitd olennaisen osan menestyksensa reseptia.

Ihminen itse on tyohyvinvoinnin keskiossd. Sithen miten kukin yksilollisesti
tyohyvinvoinnin kokee omassa tydssdén vaikuttaa Mankan (2008: 16) mukaan nelji eri
muodostuu sen tavoitteellisuudesta, joka muodostuu visiosta, strategiasta ja arvoista,
joustavasta rakenteesta, jatkuvasta kehittymisestd ja oppimisesta sekd tyGympériston
turvallisuudesta ja toimivuudesta. Organisaatioon liittyen ty0 itse on toinen tekijé, joka
siséltdd mahdollisuudet vaikuttaa tyon tavoitteisiin ja paatoksiin, tydon monipuolisuuden
ja itsemédramisasteen sekd mahdollisuudet oppia uutta sekd motivoinnin ulkoisten

palkkioiden muodossa, eli etenemisen tai tyosti saadun palkkion.

Kolmantena tekijind hyvinvointiin vaikuttaa esimiestoiminta, eli miten yksilod
ohjataan, kuunnellaan ja kohdellaan luottamuksen ja oikeudenmukaisuuden
nidkokulmasta. Térked osa-alue esimies tekijdssi on myds osaamisen johtaminen,
palautteen antaminen ja alaisten kannustaminen. (Manka 2005: 16). Positiivisilla
muutoksilla esimiehen ja alaisen vilisissd suhteissa on yhteys myds hyvinvoinnin
kasvuun (Feldt, Kinnunen & Mauno 2000). Positiivisia vaikutuksia esimies-
alaissuhteeseen saadaan myos soveltamalla erilaisia johtajuusmalleja ja —teorioita.
Neljéntend tekijand hyvinvointiin vaikuttaa ryhméhenki. Ryhmdhenkeen oleellisesti
vaikuttavia tekijoitd ovat vuorovaikutuksen avoimuus, jolloin yhteisdssd arvostetaan
muita ja sielld vallitsee kollektiivinen luottamus. Tyotd on myds tirked suunnitella ja
kehittdd yhdessd ja ottaa vastuuta. (Manka 2008: 16). Nididen tekijoiden ollessa
kunnossa ja tasapainossa toistensa kanssa, organisaatiossa vallitsee aikaansaava
tyohyvinvointi. Tutkielman luvuissa 3 ja 4 paneudutaan tarkemmin johtamisen ja

yhteison osa-alueisiin.
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Tyo6hyvinvoinnin osana on myds sen puutteesta kumpuavat ongelmat. Burnout, tai
loppuun palaminen, on ongelmana usein ammateissa, joissa tyontekijd on laajalti
tekemisissd ithmisten kanssa tai palveluammateissa. Loppuun palamista luonnehditaan
kolmella eri ulottuvuudella: tunnepitoinen uupumus, persoonattomaksi tuleminen ja
henkilokohtaisen suorittamisen madaltuminen. Omasta tydstd kumpuava uupumuksen
tunne ja emootionaalisten resurssien huomattava vdheneminen toimivat loppuun
palamisen ydintekijoind. (Lee & Akhtar 2011). Moore (2000) tidsmentdd loppuun
palamisen elementtejd, jolloin tunnepitoiseen uupumukseen johtavia tekijoitd ovat
vetdmittomyytend ja tyohaluttomuutena ilmenevéd energian puute ja turhautuneisuus.
Persoonattomaksi  tuleminen, tai depersonalisaatio, ndkyy tydssd ihmisten
kohtaamisessa, jolloin asiakas, potilas tai yleisesti muut ihmiset, ndhddén
persoonattomina objekteina. Oman itsensd negatiivinen arviointi ja tyytyméttomyys

omiin ty0suorituksiin ovat henkilokohtaisen suorittamisen madaltumisen oireita.

Aura et al. julkaisivat vuonna 2009 Strategisen hyvinvoinnin tila Suomessa 2009-
tutkimusraportin. Kyselyyn saatiin vastauksia yhteensd 372 organisaatiosta. Tassi
méiirdssd oli mukana organisaatioita niin valtion, kuntien, teollisuuden, rakentamisen,
kaupan, kuljetuksen ja logistiikan seké liike-elimén palveluiden piiristd. Kun vastaajilta
kysyttiin esimiehen ja hyvinvoinnin suhteesta, 37% vastaajista koki esimiehelld olevan
jokin rooli hyvinvoinnin edistamisessd. Vastaajista 66% nikivit, ettd tyohyvinvoinnin
tuottavuuden ja ilmapiirin kehittymisen vélinen yhteys oli suuri tai erittdin suuri.
Vastaajista 59% vastasivat ettd henkildston sitoutuminen oli vaikuttava tekija
hyvinvoinnin tuottavuudessa. Tyohyvinvointiin voidaan tehdd parannuksia ja
panostuksia ilman suuria taloudellisia ponnistuksia esimerkiksi vuorovaikutukseen,
viestintdiin tai tyOnteon moninaisuuteen vaikuttamalla. Né&illdi muutoksilla voidaan
vaikuttaa myOnteisesti asenteisiin ja organisaation kulttuuriin. (Suutarinen 2010: 13-14).
Hyvinvointi ja tyontekijoiden onnellisuus tulisi ottaa isompaan rooliin organisaatioissa
(Wright 2003.) Vain aktiivisesti tiedostamalla organisaatioiden tirkeimmén resurssin,
eli henkiloston, vaatimukset tyodlle ja tyOympaéristolle sekd ottamalla ne vuotuisesti
huomioon suunnitellessa organisaation toimintaa, voidaan odottaa myds hyvinvoinnin

tuottamia tuloksia.
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Henkilokunta tulisikin ndhdd arvokkaana voimavarana. Utilitaariseen késitykseen
kuuluu tyontekijoiden ndkeminen pelkkdnd keinona saavuttaa organisaation tavoitteet.
Loppuen lopuksi tdrkein ryhmi, jota organisaation tulosten ja toiminnan tulisi
miellyttdd ovat osakkeenomistajat (Wright 2003), olivatpa ne keitd tahansa yksityisesté
tai julkisesta sektorista riippuen. Utilitaarisen ihmiskésityksen seurauksena
organisaatiopsykologiassa on keskitytty pitkalti negatiivisten vaikutusten tutkimiseen ja
korjaamiseen, sen sijaan, ettd fokus olisi keskitetty positiivisuuden kautta 10ytyviin
ratkaisuihin. Positiivisen organisaatiopsykologian kautta voidaan ottaa huomioon
tyontekijoiden tyytyviisyys, terveys sekd olosuhteiden parantaminen. (Wright 2003.)
Muun muassa positiivisella psykologialla voidaan luoda positiivisia ominaisuuksia sen
sijaan ettd psykologialla pyrittdisiin jatkuvasti vain korjaamaan huonoja asioita

(Seligman & Csikszentmihalyi 2000: 5.)

2.2. Sitoutuminen osana tehokkuuteen tdhtadavaa hyvinvointia

Tyo6hyvinvointi on myds vahvasti sidoksissa sitoutumiseen. Pyorid (2012: 42—43)
toteaa, ettd jos ihminen ei koe tyShyvinvointia, ei hin voi silloin kokea myoskddn
vahvaa sitoutumista tyohonséd. Halu sitoutua tyohonsi ja tyotd tarjoavaan organisaatioon
oletusarvoisesti kytkee yhteen halun saavuttaa yhteisid tavoitteita ja arvoja
organisaatiossa sekd halun hoitaa omat ty6tehtdvansi hyvin. Toisin sanoen, haluttomuus
sitoutua omaan tychon ilmentdd myos haluttomuutta panostaa organisaation toimintaan
milldén osa-alueella, jolloin tyShyvinvointia ei voida toteuttaa sitoutumattomien

yksildiden kohdalla.

Sitoutumista voidaan luonnehtia eri muodoissa. Natalie Allen ja John Meyer (1990)

luokittelevat sitoutumisen muodot kolmeen eri kategoriaan:

1. Affektiivinen eli organisaatioon kiinnittyminen ja samaistuminen, jossa
tyontekijdlld on vahva halu olla osana organisaatiota ja tyontekija on
tyytyvdinen tyohonsd. Tilloin tyontekija on valmis ponnistelemaan
organisaation hyviksi auttaakseen sitd tavoitteissaan. Koko organisaatio siis

hyotyy, kun sitoutuminen on merkityksellisti sen menestyksen kannalta
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vaikuttaen tehokkuuteen ja tuloksellisuuteen. Menestys ja sitoutuminen kulkevat
siis kehdssd, jossa menestys sitouttaa ja taas vastapainoisesti sitoutumien tuo
lisdd menestystd. Affektiivisessa sitoutumisessa sitoutuminen on yhteydessi
tyotyytyvidisyyteen sekd yksilon tehokkuuteen. Tyon laadun ja sitoutumisen
asteen vililld vallitsee my0s yhteys.

2. Rationaalinen jatkuvuuden tavoittelu, jossa yksilon pysyminen tyOpaikassa on
kytkoksissd  ainoastaan tyOpaikan tarpeeseen. Sitoutuminen perustuu
tulonldhteen olemassaoloon, eikd kustannuksia ja ponnistuksia tyOpaikan
vaihtamisen suhteen pideté sen arvoisina.

3. Normatiivinen sitoutuminen, jossa sosiaaliset paineet tai yksilon omat arvot

ohjaavat sitoutumista yleisen normin puitteissa toimimiselle: niin kuuluu tehda.

Sitoutumisen muodot voivat olla kaikki samanaikaisesti 14sné, sekd niiden perusteet
voivat vaihdella yksilollé erilaisten eldméntilanteiden tai vaiheiden aikana. My0s

organisaation tavoitteiden asetteleminen saattaa aiheuttaa vaihtelua sitoutumiseen ja sitd
kautta hyvinvointiin ja tuloksiin. Jos tavoitteita pidetddn mielettomind ja liikaa
vaativina, tyotd ei koeta endd mahdollisena tehtdviksi hyvélld suorittamisen tasolla,
jolloin myo0s asiakaskohtaamiset ja -kontaktit kirsivét. (Saari & Pyorid 2012: 46—47).
Schuck ja Wollard (2010:103) kuvaavat sitoutumista yksilon tilaksi, jossa kognitiot,
emootiot ja kdytds on suunnattu niin, ettd ne voivat vaikuttaa organisaation toimintaan

ja tuloksiin.

Sitoutumisen méiiritelmad voidaan tdsmentdd omistautumisella ja syventyneisyydella.
Omistautunut tyontekijd on vahvasti ldsnd tyOssdén ja kokee merkitystd, haastetta ja
intoa tyOstddn. Syventyneisyys tyOssd nidky keskittyneisyytend ja tyytyviisyytend
tyohon. Tyopdivdat ja —viikot tuntuvat silloin menevdn nopeasti eikd kitkuttamalla
eteenpdin. Omistautuneet tyontekijat ovat myos aktiivisempia, oma-aloitteisempia ja
itsendisempid. Sitoutuminen vaikuttaa, niin yksilo- kuin ryhmdtasolla, positiivisen
asenteeseen ty0hon liittyvissd asioissa, terveyteen ja suoritukseen. (Salanova & Llorens

2014: 124, 126-127.)



20

Sitoutuneet tyontekijat ovat sitoutumattomia tyontekijoitd valmiimpia tekemidn
uhrauksia organisaation eteen, esimerkiksi ylityoné. Sitoutuneisuus ja suorittaminen
muodostavat toisiaan ruokkivan kehén, jossa sitoutuminen ja omistautuminen johtavat
hyvéédn tulokseen. Aiemmat hyvit tulokset motivoivat taas tehokkuusajattelussa seké
syventyneisyydessd. (Salanova & Llorens 2014: 127.) Korkea energiataso ja vahva
yhteys omaan tyohon méérittavat tyohon omistautumista, kun taas matala energiataso ja
heikko yhteys omaan tyohon yhdistyy loppuun palamiseen (Schaufeli & Salanova
2011).

Huonolla johtajuudella on vaikutusta my0s tyontekijdiden organisaatioon
sitoutumiseen. Schyns ja Schilling (2013) toteavat, ettd huono ja haitallinen johtajuus
johtaa pahimmissa tapauksissa siihen, ettd alainen kohdistaa paljon negatiivisia tunteita
niin esimieheensd, kuin myds organisaatioon jota esimies heille edustaa. Negatiiviset
tuntemukset esimiestd ja organisaatiota kohtaan puolestaan aiheuttavat sitoutumisen,
tyopanoksen ja tehokkuuden laskua. Schyns ym. (emt.) arvelevat, ettd negatiivisuus
omaa organisaatiota kohtaan kasvaa my0s puuttumattomuuden takia, jolloin
organisaatio sallii esimiehen tavan toimia huonosti alaistensa kanssa. Tutkimuksessaan
Schyns ym. (emt.) huomasivat haitallisen ja tuhoisan johtajan alaisten valitsevan
mieluummin erddnlaisen hiljaisen kapinointi tavan, joka ndkyy asenteessa ja tyon
suorittamisessa, kuin suoran ldhestymistavan jossa asiat otettaisiin puheeksi
kasvotusten. Huono ja tuhoisa johtajuus héiritsee siis affektiivisen sitoutumisen
muodostumista, jolloin tydntekijidn ei halua olla osa organisaatioita. Halu tuoda tuoda
omalta osaltaan merkitystd organisaatiolle vesittyy esimiestyon, tai sen puutteen,

johdosta.

Sitoutuneilla tyontekijoilld on useammin yhteneviiset arvot organisaationsa kanssa,
kuin vdhemmién sitoutuneilla tyOntekijoilld, ja he ovat ylpeitd tydstddn ja
organisaatiostaan sekd ovat innokkaampia ponnistelemaan organisaation hyviksi.
Sitoutuneet tyontekijat ovat todennékdisemmin myds innokkaampia antamaan hyvaa
asiakaspalvelua, jolloin palaute asiakastyytyvéisyydestd on my0ds parempaa. (Cooper &
Bevan 2014: 37.) Sitoutuneilla tyontekijo6illd on tutkitusti myds energinen ja tehokas ote

tyohonsé ja organisaatioonsa (Schaufeli & Salanova 2007).
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Stallard (2012) kuvailee USA:n laivaston menestystd vuodesta 2000 eteenpédin amiraali
Vern Clarkin johdon alla ja sitd miten sitoutumisella voidaan luoda pohjaa organisaation
menestykselle.  Yhdysvaltojen laivaston menestys Clarkin késissd perustui
kolmipisteiseen malliin: visio, arvo ja &dni. Clarkin malli toimi moitteettomasti
laivaston sotilaallisessa ympéristossd, mutta sitd voidaan ongelmitta soveltaa myds
muihin organisaatioihin, joissa halutaan parantaa tyontekijoiden sitoutuneisuutta ja

suoritusta.

Visiolla pyritddn luomaan alaisille toimintamalli, joka inspiroi tyOntekijoitd
ymmirtdméain miksi organisaatio on olemassa, mikd sen ydintoiminto on ja miksi sen
suorittaminen on tirkedd. Vision kautta jokainen tyOntekijd voi myds ymmartdd miksi
oma osallistuminen organisaation toimintaan on tdrkedd. Organisaatiossa tulisi pyrkid
sithen, ettd tyontekijit kokevat arvostusta jokaisella hierarkian tasolla ja jopa siihen, ettd
hierarkkisia eriarvoisuuksia tasoitettaisiin. Johtajien ja tyoOntekijoiden viélistéd
arvostuksen kuilua tasoittamalla arvostuksen tunne lisddntyy my0s organisaation
alemmilla tasoilla. Tidlloin omasta tyOstd saatu tyydytys parantaa halua antaa kaikkensa
organisaation eteen. (Stallard 2012). Pistamélld oman ylpeytensd sivuun ja ottamalla
alaistensa ideat ja ajatuksen huomioon, voidaan péddstd parempiin ja tehokkaampiin

ratkaisuihin.

Kanste (2005) ndkee Schynsin ja Schillingin (2013) tavoin esimiehen roolin
ratkaisevaksi ty6hyvinvoinnin ja positiivisen ilmapiirin luomisen kannalta. Aktiivisella
johtajuudella voidaan suojella henkilokuntaa tySuupumukselta ja passiivisella
johtajuudella on riski tuottaa henkilokunnalle uupumusta. Tyontekijoitd uupumukselta
suojaava esimiesty0 palkitsee ja innostaa, osaa hyddyntdd yksilollistd osaamista sekd on
muutosmyOnteinen ja tulevaisuudensuuntautunut. Esimiehen rooli ja johtaminen voivat
vaikuttaa hyvinvointiin joko vahvasti positiivisena tai negatiivisena tekijand. Tuki,
innostaminen, kiinnostus alaistensa tyostd ja tyon sujuvuudesta ja myOnteisyys omassa
tekemisessd ja esimerkissd vaikuttaa johtajan luomaan tydilmapiiriin ja sitd kautta
vahvasti hyvinvointiin tyopaikalla. Huono johtajuus tai kokonaan johtajuuden puute ei

palvele organisaation tavoitteiden tai strategian eikd henkilokunnan etuja.
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2.3. Luottamus ja oikeudenmukaisuus hyvinvoinnin pohjana

Luottamus on tédrked tekijd jokaisessa tyOyhteisOssd ja organisaatiossa ja sen pohjalta
voidaan luoda avointa ilmapiirid ja hyvinvointia. Luottamus on tdrked tekijd niin
esimiehen ja alaisen vélisessd suhteessa kuin alaisten keskindisessd vuorovaikutuksessa.
Kun yhteisossd voidaan luottaa siithen, etti tehddin se mitd luvataan, luottamus
esimichen ja ryhmén toimintaan lisddntyy. Oikeudenmukaisuudella on taas tutkittu
olevan vahva positiivinen yhteys tyOtyytyvdisyyteen, organisaatioon sitoutumiseen,
luottamukseen ja tyontekijoiden stressin védhenemiseen. (Elovainio, Kivimiki &

Helkama 2001.)

Luottamus on olennainen osa hyvinvointia, niin johtamisen kuin tydyhteisdnkin
kannalta. Jotta voidaan luoda kestdvdd henkilostopolititkkaa, tdytyy sen rakentua
molemminpuoliselle luottamukselle. Luottamusta saadaan rakennettua kestdvadmmaéksi
pitkdlla aikavalilld luoduilla prosesseilla. Sen rakentuminen molemminpuolisesti
edellyttdd sitd, ettd kaikki osapuolet pitdvit kunnioittavat lupauksiaan. Myds erilaisten
sopimusten, mm. psykologinen sopimus, kunnioittaminen lisddvét yhteistd vahvistusta

luottamuksen olemassaololle. (Vanhala & von Bonsdorff 2012: 135.)

Esimies joutuu kamppailemaan luottamuksen ja oikeanlaisen keskustelukulttuurin ja
avoimuuden luomisessa, etenkin tilanteessa jossa hin johtaa entisid tyotovereita, eli
esimieheksi on edetty organisaation sisélld. Luottamus, jota on nauttinut tydtoverien
keskuudessa ja avoimet keskusteluviylét on ansaittava uudestaan uudesta roolista kdsin.
My0s organisaation ulkopuolelta tullut esimies joutuu tekemidn paljon perustoitd
saavuttaakseen alaistensa luottamuksen ja luodakseen avoimen ilmapiirin. Esimiehen
pitdd osata saavuttaa tasapaino, jossa alaiset eivdt pidd hintd johdon kityrind eikd
myoOskddn lilan toverillisena alaisiaan kohtaan. Myos kyky ratkoa ongelmallisia
tilanteita ja antaa negatiivista palautetta vaativat esimiehelti taitoja, joita ei ojenneta
tyosopimuksen liitteind. Jo pelkkd asioiden puheeksiottamisen kyky vie esimiestd

pitkélle tehtavinsd hoitamisessa. (Kehusmaa 2011: 49—50.)
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Tyoturvallisuuskeskus (2009) raportoi, ettid alaisten tirkeimpid taitoja ovat luottamus,
sitoutuminen ja motivaatio. Organisaation hyvinvointia voidaan mitata sitoutumisen ja
luottamuksen tasona henkilokunnan kesken sekd johdon ja henkilokunnan valilla.
Henkilokunnan tyytyvédisyys tyohonsd ja tyOpaikkaansa edistdd sitoutumista ja
tyopahoinvointia ehkdistddn luottamuksella. Télloin vuorovaikutus hyvinvoinnin ja

organisaation tehokkuuden vililld on helposti nidhtavissd. (Mamia 2008: 53.)

Luottamuksen synty esimiehen ja alaisen vilille vaatii liikkkeelle 1dhtedkseen esimiehen
taholta reiluutta alaistaan kohtaan, joka vaikuttaa alaisten luottamukseen esimiesté
kohtaan. Témé luottamus osaltaan johtaa organisatoriseen kansalais kéyttdytymiseen
(organizational citizenship behavior, OCB). Alaisen omaksuessa OCB —kayttdytymisen
esimies arvioi alaisensa luotettavuutta ja sitten vastaa siithen reiluudella.
Luottamussuhde esimiehen ja alaisen vililld on siis kehédssd kulkeva sykli, jossa
molemmat osapuolet vahvistavat prosessia toiminnallaan. (Cardona, Morley & Reiche

2013: 2).

Alaisen
luottamus
esimicheen
Organiza-
Esimichen tional citi-
reiluus zenship
behavior

Esimichen
luottamus
alaiseen

Kuvio 2. Hierarkkisen luottamuksen vastavuoroisuuden malli (Cardona ym. 2013)

OCB- kiyttaytyminen, eli organizational citizenship behavior, tarkoitti alun perin

altruismiin ja yleiseen myontyvéisyyteen perustuvaa kdytostd (Smith, Organ & Near
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1983: 655-663). Myohemmin kdytds luokiteltiin kolmeen kategoriaan: tiettyd yksilod
kohtaan kohdistuvaksi, koko organisaatioon kohdistuvaksi ja tehtévd orientoituneeksi
kiytokseksi (Coleman & Borman 2000: 25-44). Kuvio 2 kuvaa Cardona ym. (2013)
tutkimukseen perustuen koko organisaatioon kohdistuvaa kéytostd. Esimiehen roolin
merkitykselliseksi koko organisaatiota kohtaan kohdistuvassa kéytoksesséd tekee valta,
joka esimiehelld on toimia alaisen ndkdkulmasta koko organisaatiota edustaen.
Esimiehen ollessa vastuussa alaisen suorituksen seuraamisesta ja koulutuksesta, alaisen
on helppo samaistaa esimies ja organisaatio edustamaan yhtd kokonaisuutta. (Cardona
ym. 2013: 6.) OCB:n vaikutuksista positiiviseen toimintaan tydpaikalla ja omien
tyotehtdvien ylittdmiseen organisaation yleisen hyvinvoinnin edistimiseksi on 16ytynyt
vahvistusta tutkimuksista. Talloin esimerkiksi aktiivisuus tyokavereiden auttamisessa,
uusien tyOntekijoiden tukemisessa, vapaachtoinen osallistuminen tyOpaikan
tilaisuuksiin ja positiivinen kuva omasta organisaatiosta lisddntyy. (Van Woerkom &

Meyers 2015).

Esimiehen luoma luottamussuhde alaiseen toimii organisaation onnistumisen kannalta
tarkedssd roolissa henkilokunnan sitoutumisen ja mielekkyyden kokemisen kannalta.
Esimiehen onnistuessa luomaan alaisen vilille reiluuteen perustuvaa luottamusta,
alainen on halukkaampi palvelemaan koko organisaatiota paremmin esimieheensd
kokemansa suhteen perusteella. Paasivaara ja Nikkild (2010: 88) toteavat etti
tyontekijd itse myOs vaikuttaa luottamuksen syntymiseen omalla toiminnallaan ja
olemalla my®s sanojensa mittainen. Luottamuksen pettdminen tyOyhteisOssd vaatii
oman prosessinsa, mutta luottamuksen uudelleenrakentamisessa erehdyksen

myOntdminen vaikuttaa prosessiin positiivisesti.

Luottamus parantaa myos koko tydyhteisdon vuorovaikutusta ja yhteistyotd silloin kun
toinen koetaan luottamuksen arvoiseksi. TyOyhteiso tai ryhméssd toimiminen ei voi
onnistua ilman luottamusta ja se toimii kivijalkana joka parantaa tyon tehokkuutta
lisiten tyohyvinvointia. (Paasivaara & Nikkild 2010: 87.) Johtaja voi auttaa alaisiaan
minimoimaan negatiivisten tunteiden aiheuttamia vaikutuksia ty6hon. Tyokaluja tdhdn
on strategiat, jotka fokusoivat ongelmanratkaisuun, tilanteiden modifiointi seké

kognitiiviset muutokset. Johtaja joka pyrkii johtamaan negatiivisia tunteita ja tilanteita,
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kasvattaa luottamusta alaisessaan osoittamalla vélittdmistd alaistensa tavoitteista ja
kasvattaa positiivista ndkemystd omasta ja alaisensa vuorovaikutussuhteesta. (Little,

Gooty & Williams 2016.)

Esimiehen ja alaisen vilistd luottamusta parantaa myds esimiehen kyky tilanteen
vaatiessa asettaa alaistensa tarpeet omien tarpeidensa edelle. Legitiimin vallankdyton
tulee siséltyd luottamuksen sdilyttimiseen harvoin eiké silld saa koskaan tavoitella omaa
etuaan. Ldhtokohtaisesti johtajan tulisi perustaa kaikki johtaminen luottamukseen ja
huolehtia ettd luottamus on alaisten kanssa rakennettu vankalle pohjalle, jonka turvin
hénen ei tarvitse tukeutua autoritaariseen tai legitiimiin valtaan. Esimiehen tulisi aina
pyrkid toiminnassaan rehellisyyteen, oikeudenmukaisuuteen ja tasapuolisuuteen
pitdmalld kiinni sanastaan. (Nissinen 2004: 42.) Luottamusta voidaan kehittdd luomalla
tyOyhteis60n ilmapiiri, jossa riskien ottoa ei tukahduteta, vaan tydntekijoitd rohkaistaan
tuomaan ideoitaan esille ja pyrkiméédn 16ytiméaan uudenlaisia ratkaisuja tehdé asioita ja
tehdd omaa tyotddin. Epdonnistuneita riskien ottamisia ei tulisi rangaista, vaan niisté
tulisi oppia tyOyhteisond ja yrittdd yhdessd uudelleen. Kun esimiehelld on alaistensa
tdysi luottamus, esimiechen on helppo saada oma tyOyhteisonsd seuraamaan itseddn.

(Marshall & Elghossain 2014.)

Lesterin ja Browerin (2003) tekemdssd tutkimuksessa selvisi, ettd luottamuksen
arvoiseksi itsensd kokeminen vaikuttaa tyOntekijin toimintaan, sitoutumiseen ja
tyOtyytyvdisyyteen enemmén kuin kokemus siitd miten luotettava johtaja on.
Luottamuksella saadaan aikaan kannustamista, palkitsemista ja se myds motivoi
kiskemattd. (Paasivaara & Nikkild 2010: 88—=89.) Luottamusta ja avoimuutta voidaan
edistdd silld ettd kaikkia kohdellaan oikeudenmukaisesti ja ollaan lopputuloksesta
huolimatta rakentavia ja toisen puolella. Kun jokaisen esittimid asioita pidetddn
arvokkaina ja merkittdvind ja ne otetaan tosissaan, luottamus siihen ettd itsed pidetddn
arvokkaana lisdéintyy. Vaikka luottamus vaatii avoimuutta, avoimuudella ei kuitenkaan
voida tyOyhteisossd tarkoittaa yltiorehellisyyttd, vaan asiat pitdd ostata tuoda esille
hienotunteisesti ja kohteliaisuuteen nojaavana rehellisyytend. (Juuti & Vuorela 2002:

41).
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Kun esimichen ja alaisten vililld wvallitsee luottamus, pidédstddn korkeampaan
tyOtyytyviisyyteen ja sitoutuneisuuteen, joka puolestaan johtaa tuottavuuden nousuun.
Tyontekijoiden ja esimiesten ndkemykset organisaation toiminnasta ja arvoista eivit
usein ole samassa linjassa ja esimichilld on taipumus ndhdd organisaatio
positiivisemmassa valossa kuin alaisilla. Yhteisen ymmarryksen ja tyOntekijoiden
ndkemyksen tiedostaminen ja hyvdksyminen auttavat esimiestd rakentamaan
luottamusta eroista huolimatta. Esimiehen tydkaluja luottamuksen rakentamisessa ovat
suoraan puhuminen, kunnioituksen osoittaminen, toiminnan lépindkyvyys, lojaaliuden

osoittaminen ja vairyyksien korjaaminen. (Marshall & Elghossain 2014.)

Luottamuksen lisdksi oikeudenmukaisuutta ja sen késitystd tyOyhteisossd voidaan
ymmirtdd my0s psykologisen sopimuksen kautta. Psykologinen sopimus toimii
tyOnantajan ja tyontekijan vélisend henkisend sopimuksena kirjallisen tydsopimuksen
rinnalla.  Psykologinen sopimus edustaa reiluutta, oikeudenmukaisuutta ja
tasapuolisuutta. Esimerkiksi palkka joka pysyy monien kokemusvuosin jidlkeen samana
kuin aloittelevalla kollegalla, ei tunnu oikeudenmukaiselta, jolloin kokemus
psykologisesta sopimuksesta on koetuksella. (Luukkala 2011: 48). Psykologinen
sopimus perustuu pitkdlti vastavuoroisuuteen niin tyOnantajan kuin tydntekijdnkin
osalta. Kun tyontekijd kokee tulevansa kohdelluksi niiden odotusten mukaisesti, joita
hénelld on tyOnantajaa tai organisaatiota kohtaan, hin on myods halukas antamaan
organisaatiolle sen mité tyontekijéltd odotetaan, eli parhaan mahdollisen tydpanoksensa
organisaationa sekd esimiestasolla positiivisia tekoja, positiivista johtamista, palkkioita
ja tunnustusta, organisaatio antaa vahvistusta tunteelle, etti organisaatio vélittda
tyontekijoistdéin ja ettd heiddn ponnistelunsa organisaation hyvéksi eivdt jda
huomaamatta. Edelld olevalla on vaikutusta psykologisen sopimuksen lisdksi myds
stressin tai stressittdomyyden kokemiseen omassa tyOymparistossd. (Jenkins & Elliott

2004).

Johtajan piirteend oikeudenmukaisuus nidkyy parhaiten silloin kun hédn kohtelee
alaisiaan tasa-arvoisesti noudattaen yhteisesti sovittuja pelisdént6ja itsensid ja muiden

kohdalla, kykenee ottamaan vastuun omista virheistddn ja péatoksistdén, jolloin
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padtoksid pystytddn myos korjaamaan (Suonsivu 2011: 143). Oikeudenmukaisuuden
periaatteita ty0ympdristossd ovat oikeus tulla kuulluksi, johdonmukaiset sddnndt jotka
Oikeudenmukaiset pddtokset tulisi my0s tehdd hankkimalla niiden perustaksi
mahdollisimman oikeata tietoa ja paatoksid tulisi pystyd myos tarvittaessa korjaamaan.
Paitoksentekoperiaatteet tulisi olla selkeét niille, joilla on tydpaikalla valtaa tehdd muita

koskevia pdatoksid. (Manka 2008: 56.)

Elovainio, Kivimiki ja Vahtera (2002) testasivat henkildston kokemuksia
padtoksenteosta sairaaloissa tyoskentelevien ihmisten otannasta. Oikeudenmukaisuutta
tutkiessa ilmeni, ettd oikeudenmukaisuuden kokeminen tydpaikalla véhensi
sairastumisriskid miehilli ja naisilla. Koettu oikeudenmukaisuus vaikutti etenkin
michiin tyopaikalla vdhentden itsearvioidun heikentyneen terveyden riskid 52%.
Naisilla todettiin samanlaisia yhteyksid, mutta ei yhtd selkeédsti. Samassa Elovainion
ym. (2002) tutkimuksessa todettiin myds oikeudenmukaisen kohtelun védhentidvin
psyykkisten rasitusoireiden riskid yli puolella niin miehilld kuin naisillakin.
sekd luottamus siihen, ettd alaisia kohdellaan kunnioittavasti, rehellisesti ja
ystavillisesti. Oikeudenmukaisella kohtelulla néhtiin olevan myds yhteys 13 — 48%
matalampaan  sairauspoissaoloriskiin. ~ Manka  (2008:  56)  toteaa, ettd
oikeudenmukaisuudella on my0s havaittu olevan yhteys tyontekijéiden sitoutumiseen ja
se vidhentdd jénnitteitd tyOpaikan eri ryhmien vililld. Epdoikeudenmukaisuuden
lisddntyminen, tai sen kokeminen, liittyy usein monimutkaiseen

organisaatiorakenteeseen, puutteellisiin resursseihin tai merkittdviin muutoksiin.

2.4. Palautteen antamisen rooli tehokkaassa toiminnassa

Tutkimusten mukaan suomalaisen esimiechen antama palaute tydsuorituksista on
minimaalista. MyOnteisen palautteen kautta tyontekijit saavat lisdd voimavaroja oman
tyon tekemiseen ja puhtia myds vaikeammistakin tyotehtévistd suoriutumiseen. Osuva
palaute, niin rakentavana kuin positiivisenakin, antaa mahdollisuuksia tarkastella omaa

tyota eri ndkokulmasta sekd korjaamaan kehittimistd vaativia osa-alueita. Esimiehen
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velvollisuus on perehtyd alaisen tydntekoon ja antaa siitd oikeudenmukaisia arvioita

sekd tuntea ty0 ja sen tekijd. (Juuti & Vuorela 2002: 69).

Avoimen vuorovaikutuksellisuuden lisddminen tyOyhteisdssd vaatii myos sen, ettd
uskallusta 16ytyy myds ottaa rakentavasti esille negatiivisia asioita myOnteisten asioiden
rinnalla. Palautteen antamisessa tulisi lilan negatiivisuuden vélttamiseksi pyrkié
esittdmédn tyontekijille miksi kysymysten ja sen kautta mahdollisen syyllistimisen
sijaan ehdotuksia sekd keskittyd ratkaisuihin pddstd ongelmien yli sekd pitdd fokus
asioissa. Palautetta tulisi antamisen rinnalla pystyd myds ottamaan vastaan, jolloin
esimies voi harkita myos kysyvédnsd alaiseltaan, miten esimies itse voi toimia
vastaavissa tilanteissa paremmin esimiehend ja tukena. Vastavuoroisen palautteen
antamisessa tunnepuoli tulisi pitéé erilldén, jolloin voidaan paremmin keskittyd asioiden
ja toimintatapojen muuttamiseen henkilokohtaisten tunnetilojen selvittelyn sijaan.
TyOyhteisossé tulisi myos pohtia ja tiedostaa millainen tydsuoritus on arvostettu ja sen
vaikutuksia sithen mistd palautetta annetaan. Se annetaanko ylitditd paiskivalle
tyonarkomaanille arvostusta hyvéstd tydmoraalista vai arvostetaanko henkil6d siitd, ettéd
tyot tehdddn tyoOajalla maédrittelee miten organisaation odotukset koetaan

tyontekijitasolla. (Manka 2008: 145, 176—178.)

Palautteen anto molempiin suuntiin toimivana on tirked organisaation kehityksen ja
hyvinvoinnin kannalta. Avoimella vuorovaikutuskulttuurilla on suuri rooli siind, miten
palautetta uskalletaan antaa puolin ja toisin. Detert ja Burris (2016) korostavat johtajan
kiyttaytymisen tdrkeyttd vuorovaikutuksen ja palautteenannon iskostamisessa
organisaation kulttuuriin. Palautteenantoa ja tyontekijoilld teetettyjd kyselyja
korostetaan térkeind ja niitd saatetaan tuottaa kalliina konsultaatiotyond, mutta hyodyt
tyontekijoiden palautteista jéitetddn usein kuitenkin kayttdmattd. Toimenpiteisiin
ryhtyminen ndhddin joko kalliina tai kyselyiden tuloksia ei jakseta ottaa tosissaan.
Useimmiten tyontekijoiden palautteenantamista latistaa juuri olo sen turhuudesta.
Tyontekijoiden ddnté ei pidetd tirkednd ja tuloksiin johtamattomat kyselyt vahvistavat

tunnetta vuorovaikutuksen ponnettomuudesta.
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Parantaakseen palautteen antamista omassa tyOyhteisdssdén, esimiehen tulisi luoda
ilmapiiri, jossa tyontekijit kokevat, ettd heidédn mielipiteensd ja panoksensa on téirked ja
ettd esimies on valmis tekemidin muutoksia saamansa palautteen perusteella.
Oikeanlainen ilmapiiri kuvitellaan usein luotavan avoimen oven periaatteella, jossa
esimies ilmaisee alaisilleen, ettd hdnen ovensa on aina auki jokaiselle. Silloin kuitenkin
alaisen on tultava esimiehen reviirille mahdollisten ongelmien tai kritiikin kanssa,
jolloin asetelma on epédedullinen ja potentiaalisesti ahdistava tai pelottava alaiselle.
Oikeanlaisen vuorovaikutuskulttuurin luomisen tulisikin l&hted esimichen aloitteesta
lattiatasolta. ~Esimies saa parhaan palautteen suoraan alaisiltaan heidén
tyOympéristossddn kiertelemélld alaistensa joukossa epivirallisesti. Selkiyttimalld misté
palautetta halutaan tai minkélaisista asioista esimies toivoisi ideoita esimies itse saa
paremmin kaipaamaansa palautetta, jolloin saadut ideat on myds helpompi laittaa
nopeasti kaytdntoon. Alaiset pystyvdt myods avoimemmin vaikuttamaan omaan
tyohonsd, sithen miten sitd on jérkevin tehdd ja myds tuomaan esille asioita, joita
voidaan tehdd paremmin tai taloudellisemmin. Parhaassa tapauksessa avoin
vuorovaikutus ja palautteenanto voivat tuoda organisaatiolle suuria sadst6jé tai parantaa

tydilmapiirid ja tehokkuutta. (Detert & Burris 2016.)

Palautteen antamisen vaikutus heijastuu myds sen tdrkeydessd psykologiseen
hyvinvointiin ja siithen, miten tyontekijd jaksaa omassa tyOssddn. Tilanne, jossa
tyontekijd investoi paljon ty6honsd emootionallisella tasolla eikd organisaatio palkitse
tyontekijdd esimerkiksi palautteella tai etenemismahdollisuuksilla aiheuttaa pettymysté
ja uupumusta (Schaufeli 2006). Palautteen antaminen ja suorituksen huomioiminen, niin
rakentavan tai kiittdvin palautteen muodossa, merkitsee tyontekijille sitd, ettd hinen
tyosuorituksillaan on merkitystd, ne huomioidaan ja tilanteen mukaan myos palkitaan.
Palautteen saamisen kautta alaiset kokevat myds tyonsd tuloksen tulleen huomatuksi,

jolloin se lisdé halua tuottaa omalla ty6lladn lisdd hydotyé eli tuloksia organisaatiolle.



30

3. TYOYHTEISON MERKITYKSEN MUODOSTUMINEN: YHDISTA JA
HALLITSE

TyOyhteison kisite rajautuu tiimeiksi, yksikoiksi, osastoiksi tai ryhmiksi. Tydyhteison
vuorovaikutus voi olla tyon kuvasta riippuen pdivittdistd, viikoittaista tai harvempaa,
eikd tyOyhteisoon kuuluminen vaadi aina ldhitydympéristdd. Yhteisollisyyttd voi
esiintyd niin positiivisena kuin negatiivisenakin. Negatiivinen yhteisollisyys ilmenee
monenlaisten haitallisten ominaisuuksien kautta. Negatiivisen yhteisollisyyden piirteitd
ovat korostunut hierarkkisuus, sdéntely ja kontrolli, klikit ja henkinen vékivalta sekd
negatiivinen suhtautuminen ulkopuolisiin. Negatiivisen yhteisollisyyden kieltiminen ei
onnistu itsessddn kitkeméén sen ilmenemismuotoja, mutta sen tiedostaminen ja syiden

ymmértiminen ovat olennaisia sen hoitamisessa. (Perkka-Jortikka 2008: 12—-13.)

Paras mahdollinen henki tydyhteisdssd saavutetaan silloin kun tehdéén yhdessa jotain,
saavutetaan yhdessd ja tehdddn yhdessd péétoksid. Jotta tdméd saadaan aikaan,
yhteisty6td ja yhdessé tekemisté pitdd tukea ja rohkaista. (Otala & Ahonen 2003: 144.)
Organisaatioiden taloudellinen kasvu ja menestys riippuvat paljon tyontekijoiden
kyvystd kehittyd, aikansa ja kykyjensd uhraamisesta organisaation menestykselle ja

kyvysté sdilyttdéd korkea tehokkuuden taso (Cooper & Bevan 2014: 27.)

Silloin kun henkil6kunta voi yhdessd luoda ja ymmartda tydyhteisdd ja —kulttuuria, asiat
myo0s hoituvat paremmin ja valvonnan tarve poistuu. Yhteisollisyyden ja yhdessé
tekemisen lisdéintyminen myds vihentévét johtamisen tarvetta. Tyontekijoilld on halu ja
tarve osallistua tyotddn koskeviin pditoksiin, jolloin myds yhdessd henkilokunnan
arvojen ja tarpeiden pohjalta muokattu kulttuuri tuottaa sitoutumista ja suuntaa
tekemiselle. (Paasivaara & Nikkild 2010.) Kun sddnndt ja toimintatavat ovat yhteisesti
hyvéksyttyjd, tai jopa luotuja, niiden noudattamisesta muodostuu yhteisolle normi.
Jokainen haluaa hoitaa oman tyonsd kunnolla, sekd yhteison luoma positiivinen paine
luo puitteet johtamisen tarpeen védhenemiselle. Organisaatiossa ja tyOyhteisdssd
positiivisuuden ja positiivisten emootioiden kautta on mahdollista 16ytdd luovia ja
ennakkoluulottomia ratkaisuja erilaisiin ongelmiin ja tilanteisiin (Gilbert & Kelloway
2014: 55—56). Positiivinen yhteisollisyys koostuu yksiloistd jotka paddsevdt yhteisiin

tavoitteisiinsa  mahdollisimman  tehokkaasti, ilman negatiivisuuteen valuvaa
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ajantuhlausta ja menetettyjd resursseja. Positiivinen tyOyhteiso ottaa vastaan yhteisonsa
jasenet sellaisina kuin he ovat, ja sietdvit hyvin erilaisuutta ja moninaisuutta avoimessa

ilmapiirissd. (Perkka-Jortikka 2002: 13).

TyOyhteison sosiaaliset tekijét vaikuttavat vuorovaikutteisten suhteiden kautta myds
negatiivisesti tyon kokemiseen ty0uupumuksen muodossa. Vuorovaikutteisessa
suhteessa, jota kuvataan myds exchange relationshipiksi, molemmilta osapuolilta
vaaditaan tasapainoa. (Lee & Akhtar 2011; Van Yperen, Buunk & Schaufeli 1992).
Vuorovaikutteisen suhteen ollessa epétasapainossa tai tdysin olematon, oma investointi

vuorovaikutukseen katsotaan liian korkeaksi joka voi johtaa puolestaan uupumukseen.

Yhteisollisyys on tydpaikan arvona kasvavassa roolissa. Yhteisollisyys ja sosiaaliset
suhteet  vaikuttavat positiivisesti terveyteen, hyvinvointiin, oppimiseen ja
tuloksellisuuteen (Paasivaara & Nikkild 2010: 5; Lee ym. 2011.) Yhteiso ja yhteisoon
kuuluminen toimii yksilolle vilttimattomanad tarpeena. Yksild voi kokea vain yhteisdon
kuulumalla mielekkédsti yksilollisen tavan toimia. Epdvirallisen tai virallisen
vuorovaikutuksen syntyminen tyOyhteisOssd vaatii sitd, ettd yksilot viettdvit aikaa
yhdessé yhteisossd. Yhteisollisyyden ei tarvitse olla mitddn konkreettista vaan se kuvaa
enemmaénkin tydyhteison henked tai yhteistd “fiilistd”. Téhdn henkeen vaikuttaa
jokainen tydyhteisoon kuuluva yksild tuomallaan panoksella. Tydyksikon arvostus
heijastuu my0s yhteisollisyyden merkitsevyyden kasvuun, jolloin me-henki kokee
kasvua oman ylpeyden kasvaessa omasta tyOstd ja oma tyd koetaan arvostetuksi.
Ty0Oyhteiso tarjoaa my0s toisilleen apua ja tukea, seké luottamusta jonka taas edesauttaa

yhteisesti aikaansaatua ongelmanratkaisua. (Paasivaara ym. 2010: 21.)

Esimiehen vastuulle kuuluu viime kédessa se, millainen henki tydyhteisdssé vallitsee tai
millaista henked sielld ei suvaita. Luomalla luottamukseen perustuvaa vuorovaikutusta
ja yhdessa tyoskentelyd, esimies antaa esimerkin normeista ja arvoista joita hdn odottaa
muidenkin noudettavan. Hyviksytylld toiminnalla ja kéytokselld selitetdéin paljon
organisaatiossa vallalla olevaa sosiaalista normistoa. Tyontekijoiden kdytds niin toisiaan
kuin esimiehidén kohtaan perustuu tavoille, jotka ovat sallittuja tyOyhteisdssé ja joista

on tullut osa normia. Huono kdytds ruokkii huonoa kdytdstd ja tartuttaa huonoa
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sosiaalista kdytOstd eteenpdin organisaatiossa. (Leiter & Patterson 2014: 212-213.)
Esimiehelld on mahdollisuus, ja velvollisuus, kitked huonoa tunnelmaa, eripuraa ja

konflikteja luovaa toimintaa ohjaamalla positiivisia arvoja omaan tydyhteisdonsa.

3.1. Tydyhteison hyvinvointi

Suonsivu (2011: 59) kokoaa hyvén tydyhteison hyvinvoinnin tekijoiksi yhteiset arvot ja
luottamuksen, oikeudenmukaisuuden, me-hengen ja hyvén ilmapiirin, yhteistoiminnan
ja osallistumisen, selkedn johtajuuden ja esimiestyon tason, selkedt tavoitteet ja
mielekkddt tyotehtdvdt, mahdollisuudet vaikuttaa ja osallistua tyohon, osaamisen
tukemisen ja kehittymismahdollisuudet sekd tyon ja muun eldimén yhteensovittamisen.
Jokainen tyOyhteisé on erilainen, joten erilaiset painotukset eri tekijoiden vélilld
vaihtelevat tyOyhteison arvojen ja jdsenten pohjalta. Mahdolliset muutokset
tyOympéristossd tulisi vuorovaikutuksen kannalta pystyd késittelemddn yhdessé
vuoropuhelun, keskustelun ja kuuntelemisen kautta. Yhteisten prosessien ja muutosten
kautta yhteisd voi kasvaa organisatorisesti samaan suuntaan. (Perkka-Jortikka 2002:

19.)

Hyvinvoivassa ja terveessd organisaatiossa voidaan muodostaa sellaisia tydyhteisdji,
joissa ilmapiiri muodostuu luottamuksen ja avoimuuden pohjalta. Téllaisessa
ilmapiirissd jokainen voi ja uskaltaa olla oma itsensd ja vaikeistakin asioista voidaan
keskustella. Terve ty0yhteisé muodostaa ikdén kuin perheen, jossa jokaisesta pidetddn
huolta ja jossa jokainen huolehtii niin omasta kuin muiden hyvinvoinnista ja
kehittymisestd. (Juuti 2010: 52—53). Lee ja Akhtar (2011) totesivat tutkimuksessaan,
ettd tyOpaikan sosiaalisella kontekstilla seki tyotyytyvéisyydelld on merkittavé vaikutus
tyduupuksen ja loppuun palamisen elementteihin. Tutkimuksen tulokset osoittivat
myos, ettd palveluammateissa joissa tyontekijan halu auttaa muita on tirkeéssi roolissa,
tyopaikan sosiaalinen konteksti, jossa yhteisollisyys painaa paljon, vaikuttaa tyontekijan
motivaatioon. Jos sosiaalinen ilmapiiri tydpaikalla on epdsuotuisa, myds terveys on

vaarassa loppuun palamisen potentiaalin kasvaessa.
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Hyvinvoivan tydyhteison ideaalitilaan on vaikea pééstd koko organisaation tasolla,
koska yhteisot koostuvat erilaisista yksiloistd erilaisine tavoitteineen ja intresseineen,
mutta ideaalitilaan pyrkimiselld voidaan jo ottaa askeleita paremmin voivaan
tydyhteis6on. Organisaation ilmapiiri muodostuu sen jésenten késityksistd siitd millaisia
kdytantdjd, periaatteita, rutiineja ja palkitsemistapoja organisaatiossa vallitsee.
Organisaation psykologinen ilmapiiri seké yleinen ilmapiiri tulee kuitenkin ymmartaa
kahtena eri asiana. Psykologinen ilmapiiri perustuu enemmin yksildtasoiseen
kokemukseen siitd, miten organisaation jdsenet asioita kokevat. Yhteisistd
samansuuntaisista  kokemuksista muodostuu organisaation yleinen kulttuuri.
Henkilokohtaiset nékokulmat luovat samasta ympdiristostd kuitenkin erilaisen kuvan
tyontekijoiden kesken. (Van Woerkom & Meyers 2015.) Vaikka esimiehen rooli
tyOyhteison ilmapiirin luomisessa, ja sen negatiivisten vaikutusten hillitsijdnd, onkin

merkittidva, tydyhteison jokainen jdsen vaikuttaa organisaation ilmapiiriin ja kulttuuriin.

TyOyhteison jésenien rooleista 10ytyy monenlaisia ihanteellisia rakennelmia, joissa
jokaisen tyyppistd jésentd rooleineen tarvitaan monipuolisen yhteison kehittdmiseen.
TyOyhteisoon tarvitaan vililldi myds yleensd negatiivisina nédhtdvid luonteita, jotka
yhdessd muiden tyOyhteison jdsenten kanssa tasapainottavat yhteison yhteisvaikutusta.
Vaikka yhteis66n mahtuu monenlaista roolia, jotkin piirteet ja roolit kuitenkin tuhoavat
tdysin tiimin henked. (Perkka-Jortikka 2002: 71.) Kyynisyyteen ja valittamiseen
taipuvaiset tydyhteison jdsenet rapauttavat jatkuvasti tyoyhteison henked. Luonnollisesti
epédkohdista on hyvé puhua sekd huonosti olevia asioita on hyvé tuoda esille, jotta niithin
voidaan puuttua tai tehdd parannuksia. Valittaja-tyyppi ei kuitenkaan ole kiinnostunut
itse tuomaan asioihin ratkaisuja tai muuttamaan yhdessd asioita paremmaksi, vaan
heittidytyy kaikessa muutoksen, positiivisenkin sellaisen, tielle tai asettuu passiiviseksi
hyvinvoinnin kohteeksi eikd aktiiviseksi vaikuttajaksi. Terveissd ja tasa-arvoisissa
tyOyhteisOissd tyOeldmid osataan sovittaa yhteen muun eldmdn kanssa, eri ikéiset
tyontekijdt otetaan huomioon ja myos erilaiset ndkemykset ja kulttuurit saavat tilaa

(Kuntien eldkevakuutus 2010).

Perkka-Jortikka (2002: 63—64) korostaa vuorovaikutuksen laajamittaista vaikutusta

tyOyhteisossd. Vuorovaikutuksen rooli tulee ndkyviin yhteisollisten ilmididen
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sivutuotteena, jolloin sen vaikutukset voidaan ndhdd jaksamisessa ja kiireen
kokemisessa, viestinndssd ja tiedonkulussa, kohtelussa, ilmapiirissd ja keskindisessd
kanssakdymisessd sekd itse johtamisessa. Tydkiireeseen voidaan myos liittdd yhtend
ongelma-alueena ajanpuutteen seurauksena tapahtuva vuorovaikutuksen
heikkenemiseen. Suorituspakko, sisdsyntyinen kiire ja vuorovaikutuksen véhittdinen
heikkeneminen yhdessd lisddviat tyokiirettd. Dierendonck, Haynes, Borrill ja Stride
(2004) toteavatkin, ettd organisaation sosiaalinen ilmapiiri, eli tyoyhteison vaikutus, voi
vaikuttaa tyOntekijddn niin hyvéssd kuin pahassakin joko tukea antavana tekijéni tai

stressin ldhteena.

Syddnmaalakka (2001) sanoo, ettd &lykkddssd tyOyhteisOssd osataan tasapainottaa
kolme tekijéa: tehokkuus, uudistuminen ja hyvinvointi. Suonsivu (2011: 59) painottaa,
ettd jotta nama tekijdt voidaan toteuttaa, tarvitsee organisaation tukea tydyhteisojd seka
kunnioittaa sitd tyOtd jota yhteisdissd tehdddn. Silloin kun tydntekiji voi kokea
tyOyhteisonsd voivan hyvin, se lisdd motivaatiota, sitoutumista, luottamusta, stressin
hallintaa sekéd taas edelleen tyotyytyvaisyyttd. Tyohyvinvointi tyOyhteisdssd vaatii siis
panostuksia sekd organisaation taholta, ettd alaisten omaa tahtotilaa vaikuttaa itse
positiivisesti omaan tyOyhteisoonsd. Suonsivu jatkaakin (2011: 60) selittimélld, ettid
tyOyhteisoon vaikuttaa jokainen henkild kenelld on jokin rooli yhteisossd. Vaikka
esimiehelld onkin keskeinen rooli vastuunkantajana tyOyhteisostd, alaistaidoilla on
my0s suuri vaikutus siithen, miten tydyhteisd voi. Jokaisen yksilon panos on merkittdva
yhteisossd, joka tarkoittaa sitd ettei kukaan voi jéttdytyd passiivisesti tyOyhteisossd
hyvinvoinnin kohteeksi. Organisaation tarjotessa puitteet ja resurssit hyvinvointiin, siiné

onnistuminen on jokaisen omasta panoksesta kiinni (Hyppéanen 2010: 43).

Tyontekijdlla oltavia tyOyhteistdtaitoja ovat oman tyon tunteminen, tavoitteet ja
menetelmdt miten sithen péddstddn. Tyontekija haluaa myos suoriutua tydstdén niin
hyvin kuin mahdollista, hdn ottaa vastuuta omasta tydstdan, noudattaa tydaikoja, on
hyvéd tiimipelaaja, tuo mielipiteensd esille rakentavasti, antaa palautetta sekd osaa
kuunnella muidenkin mielipiteitd, noudattaa yhteisid sddntdjd, on kiinnostunut myos

tyoympadristossddn tehdystd tydstd, on joustava, kuuntelee esimiestdin ja auttaa
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johtamisessa ja kehittdd itseddn aktiivisesti. TyOyhteistotaitoja voidaan myds soveltaa

laki sdédnndksistd (Tyodsopimuslaki 2001, 3. luku). (Vesterinen 2010: 112).

Vesterinen (2010: 113) luettelee kaksi tyontekijdtaitoihin liittyvdd péédpointtia:
johdettavana oleminen sekd perustehtdvin suorittaminen. N&itd voidaan edelleen
syventdd, jolloin voidaan sanoa, ettd tyOntekijdn tulisi huolehtia omalta osaltaan
tyopaikan viihtyvyydestd, osallistua aktiivisesti tyOpaikan kehittimiseen sekd vieda
mielipiteitd eteenpdin. Tunnepuolella tyontekijan tulisi ottaa vastuu omista tunteistaan
sekd hallita niitd ja vélttad purkamasta tunnetilojaan ty0ymparistoon. Vesterinen (2010:
114) jatkaa, ettd esimerkiksi sairauspoissaolojen viheneminen ja tydhyvinvoinnin kasvu
ovat konkreettisia tuloksia siitd miten tyOyhteisotaitojen kehittyminen vaikuttaa
organisaatiossa. Tulokset ja itse hyvinvointi ovat riippuvaisia jokaisen tydyhteison

jdsenen panoksesta.

TyOyhteison yhteistoimintarakenteen olennaisena osana on hyvé johtajuus. Johtajana
tairkein rooli syntyy organisaation perusajatuksen ympdrille ja sithen miten oma
johdettava tyOyhteisd saadaan toimimaan toiminta-ajatuksen mukaisesti ja kohti
organisaation strategiaa. Tdssd suhteessa hyvd johtaja toimii ikddn kuin oman
tyOyhteisonsd ~ palvelijana  huolehtien = sen  fyysisistd  ja  psyykkisistéd
toimintaedellytyksistd, jolloin perustehtdvin suorittamiseen on parhaat mahdolliset
puitteet. Vastuu tyon tekemisestd ja hyvéstd suorituksesta ei nojaa yksin vain johtajan
hartioilla, vaan koko tyOyhteisdo on tasavertaisesti vastuussa tuloksestaan. (Perkka-

Jortikka 2002: 79.)

Barsade ja O’Neill (2016) kertovat tutkimustensa osoittavan, ettd emotionaalisella
organisaatiokulttuurilla on vaikutusta tyontekijoiden tyytyvéisyyteen,
tiimity0skentelyyn, uupumiseen, tuloksellisuuteen ja poissaoloihin. Positiiviset tunteet
yhdistyvit tutkimuksissa ty0ssd suoriutumiseen, sitoutumiseen ja pédtdksentekoon.
Negatiiviset tunteet, kuten ryhméssa vallitseva viha, suru tai pelko johtavat heikkoon
suoritustasoon ja suureen vaihtuvuuteen. Erilaisia tyOyhteisdssd ilmennettivid
emootioita voivat olla toverillinen kulttuuri, ilon kulttuuri tai pelon kulttuuri. Jokainen

tyOoyhteison jdsen voi vaikuttaa sithen, millainen emootionaalinen kulttuuri
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organisaatiossa on vallalla. Esimiehen antama esimerkki on oleellinen siind, miten muu
tyoyhteisd omaksuu ja projisoi emootionaalista kulttuuria. Fredrickson (2001) selittda
broaden-and-build teoriassaan, ettd tietyt positiiviset tunteet, kuten ilo, kiinnostus,
tyytyvdisyys, ylpeys ja rakkaus, voivat hetkellisesti laajentaa henkilon ajatus-teko
malleja. Samalla positiiviset tunteet auttavat henkilditd kehittimaidn henkildkohtaisia
resurssejaan. Niitd resursseja voidaan rakentaa sekd fyysiselld ja é&lylliselld, ettéd
sosiaalisella ja psykologisella tasolla. Fredrickson (emt.) esittdd, ettd positiivisten
tunteiden laajentaessa hetkellisid ajatus-teko malleja, negatiiviset emootiot supistavat
niitd. Positiivisilla emootioilla on myds pidempi kestoisia seurauksia, jotka auttavat
henkil6itd kehittimédn omia resurssejaan. Positiivisten emootioiden kiyttd negatiivisten
emootioiden hallinnassa lisdd psykologista hyvinvointia. Positiivisilla emootioilla
saadaan myos lisdttyd sinnikkyyttd, jonka Fredrickson sanoo auttavan selviytymistd

stressaavista tilanteista.

Vuorovaikutuksen toiminta tydyhteisdssd nojaa esimiehen toimintaan. Viime kddessd
esimichen tehtdvd on huolehtia hyvien suhteiden sdilymisestd tydyhteison jdsenten
viélilld sekd kaikkien kuulluksi tulemisesta. Tydyhteison koheesiota kehitetdéin hyvin
vuorovaikutuksen kautta, joka on erityisen tirkedd jos tyOyhteison jésenten tyd on
toisistaan  riippuvaista. TyOyhteis6d johdettaessa pddtoksenteon pitdd olla
ryhmékeskeistd, eli ongelmat tuodaan ryhmalle itse ratkaisujen sijaan. Télloin ryhmaéssé
voidaan pohtia yhteisten intressien pohjalta parasta ratkaisuvaihtoehtoa, jolloin myds
tehty pddtds lisdd  sitoutuneisuutta  padtoksiin.  (Jalava 2001: 21—22.)
Ryhmipditoksenteko korostaa myds yhteisdlle mahdollisuuksia vaikuttaa oman
tyohonsd ja vahvistaa sidettd ryhméédn ja uskoa siihen, ettd tyOyhteisd voi tehdd hyvia

ratkaisuja yhdessd. Se myods ampuu alas autoritaarisen johtamistyylin.

Kehusmaa (2010) toteaa, ettd tulevaisuudessa voimaantunut yhteisé on ihanteellinen
tyoyhteis6. TyOhyvinvointi ja organisaation voimavarat on tdlloin tdysin hyddynnetty.
Voimaantuneessa tyOyhteisdssd tunneédlyn rooli korostuu, jolloin se juuri ohjaa
tyOyhteis6d toimimaan tilanteen vaatimalla tavalla ja joustamaan myds oman
nékodkannan ulkopuolelle. Siitonen (1999) kuvaa voimaantumisen tyOyhteison piirteend,

joka muodostuu kehdmaéisesti seitseméstd elementistd: luottamus, konteksti, ilmapiiri,
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myonteisyys, vapaus, vastuu ja arvostus. Voimaantunut johtamistyyli sopii
kaytettdviksi monimutkaisissa organisaatioissa, joissa tiimin jdsenten tulee toisinaan
16ytdd nopeasti ratkaisuja ongelmatilanteissa ryhmin jisenten kesken. Olosuhteissa,
joissa ei vélttdmittd l0ydy ennalta mdédriteltyjd ohjeita jokaiseen tilanteeseen,
voimaantunut johtamistyyli antaa alaisille mahdollisuuden kdyttdd omia resurssejaan
ratkaisujen 10ytdmisessd. (Magni & Likoebe 2013.) Talloin tydyhteisolld on
mahdollisuus 10ytdd ratkaisuja ja toimia yhdessd vahvistaen samalla yhteishenked ja

yhdessé onnistumisen kautta tuoda arvostusta toinen toistansa kohtaan.

Carboni ja Ehrlich (2013) toteavat, ettd sosiaaliset suhteet ja roolit tydyhteisdissd ja —
ryhmissd vaikuttavat yksiloiden suorituksiin, jolloin niinkddn tirkedssd roolissa ei
vélttimittd ole yksilon tiedot tai taidot. Sosiaalisen rakenteen kautta tyOyhteisdissé
voidaan suunnitella t6itd, eli pohtia sitd, miten ja millaisissa kokoonpanoissa toité
tehdddn ja miten silld vaikutetaan suoritukseen. Télloin yhdessd toimiminen ja omien
sekd muiden tyOyhteison jidsenten vahvuuksien tunteminen ja rohkaiseminen johtavat
suorituksen paranemiseen ja tyOyhteison hyvinvointiin ja hyvéddn yhteistyohon.
Nissinen (2006:44) sanoo, ettd johtajan kannalta hyvin hengen luominen tydyhteisossa,
ja oman hyvén johtamisimagonsakin vahvistamiseksi, johtajan tulisi kohdata alaisensa
yksilollisesti, tutustua tyOyhteison jdseniin ja opetella asioita heiddn tyonsd
ulkopuolisista asioista. Tdmén kautta johtaja voi viestid kohtelevansa alaisiaan
vertaisinaan ihmisind eikd vain tyOntekijoind, jolloin johtajaa on myos helppo l1dhestyé

ongelmatilanteissa ja 10ytdd hdnesti aidosti kiinnostunut esimies.

TyoOyhteison kehittiminen on kérsivallisyyttd vaativa prosessi, jonka toteutumisen
edellytyksend on realistiset tavoitteet ja koko tyOyhteison osallisuus kehitykseen.
(Perkka-Jortikka 2002: 135.) Vaikka toisinaan joku tydyhteisonkin jdsen julistaa, ettd ei
ole toissd hankkimassa ystdvid, muiden mielipiteelld on vilid. Sosiaaliset suhteet ja
vuorovaikutus muiden kanssa on todistetusti kytkoksissd hyvinvointiin. Tutkimusten
mukaan ihmiset kokevat tarkedksi myos muilta tulevan arvostuksen. (Leiter & Patterson

2014:205.)
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3.2. Esimies tydyhteison ristiriitojen ratkaisijana

Esimiehen luottamukseen vaikuttaa my0s kyky toimia ja ratkoa konflikti tilanteita.
Ristiriita tilanteissa tyOyhteisossd tulee vastaan seind, jossa ajattelu- tai toimintamallit
ovat yhteen sovittamattomia. Ristiriitoja syntyy etenkin niissd tilanteissa, joissa
yhteisdsséd opitaan uutta tai kdyddédn lépi jonkinlaista muutosta tai kehitystd. Esimiehen
rooli ristiriitojen ratkaisemisessa on tirked, koska niiden véhittely tai huomioimatta
jattdminen heijastaa alaisille heikkoa esimiestoimintaa. Esimiehen nopea konflikteihin
puuttuminen antaa kuvan miératietoisesta johtajasta, jolla on langat késissa vaikeissakin
tilanteissa. Télloin aktiivisen roolin omaksuminen esimiehen taholta lisdd luottamusta
hénen ja tydyhteison vililld, jolloin myos esimiehen johtamiskapasiteetti kasvaa. (Jalava

2001: 155—159).

Avoimen keskustelukulttuurin tyOyhteisdissd voidaan ristiriitatilanteisiin puuttua jo
ennen kuin niistd syntyy suuria konflikteja. Téllaisia ristiriitoja voidaan jopa rohkaista,
koska silloin erilaiset ndkokannat synnyttévit parhaassa tapauksessa mahdollisuuksia ja
uusia ratkaisuja. Jos yhteisd kérsii siitd ettd ristiriitoithin ei tartuta ja ne pyritdén
enemmankin tukahduttamaan, siitd lisddntyvd huono ilmapiiri johtaa kehdmadisesti yha
useammin uusiin konflikteihin.  Ristiriidat voivat olla siis myds hyodyllisid
organisaatiolla, mutta heikosti johdetussa tydyhteisdssd myos haitallisia. Myos huonosti
organisoitu tyd voi aiheuttaa ristiriitoja. TyOntekijoiden epdtietoisuus odotuksista omaa
tyotd ja tavoitteita kohtaan johtaa tilanteeseen, jossa tilanteita joudutaan ratkaisemaan
itse tai ryhmén kesken jossa ei ole tarpeeksi tietoa organisaatiosta. (Jalava 2001: 155—

158).

Toisaalta van Dierendonck, Haynes, Borrill ja Stride (2004) ehdottavat, ettd esimiehen
ja alaisen vilinen vuorovaikutus suhde riippuu myds alaisen asenteesta. Ihminen
yleensd vilttelee negatiivisia tai masentuneita yksiloitd, jolloin esimiehet eivit
vélttimittd poikkea tdstd kaytosmallista. Negatiivisesti latautuneen alaisen vélttelyn
sijaan esimiehen tulisi ndhdd vaivaa myds ongelmallisten alaisten motivoinnissa ja
yrittdd kohdata heiddn tarpeensa. Toisin sanoen, kun ristiriita tilanteita ilmenee

negatiivisesti latautuneiden alaisten vélilld tai kohdalla wuseasti, esimiehen
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tarttumattomuus saattaa johtua myos haluttomuudesta ldhestyd aktiivisesti negatiivisia

yksiloita.

TyOyhteisossé vallitsevien ristiriitojen ratkaisemisessa ongelmana ei useinkaan ole itse
ristiriidan olemassaolo vaan osaamattomuus tai haluttomuus sen ratkaisemiseen.
Erilaisten ndkokulmien potentiaalinen energia tulisi pystyd viemddn eteenpdin
toiminnan eri tasoille. Jos ristiriitoja ei ratkaista, ne jaavit kytemdin tyOyhteisdssé
johtaen hyvinvoinnin heikkenemiseen. Toimivan toimintakulttuurin luominen on
esimichen tirkeimpid tehtévid, jolloin tarkka tapa toimia arjessa antaa selkeyttd ja
suuntaa yhteistoiminnalle. Luomalla yhdessi alaistensa kanssa selkeén mielikuvan siitd
mikd on perustana yhdessd toimimiselle, rakentuu kehys jonka varassa on turvallista
toimia. Autoritaarisuudessa esimies saa aikaiseksi ristiriitojen lisdksi vihamielisyytti,
kun taas hyvédn vuorovaikutuksen lisddmiselld saadaan tyOyhteisossd aikaiseksi
luottamuksta ja avoimuutta. (Juuti & Vuorela 2002: 21-25.) Ristiriidat voivat olla
organisaatiolle hyddyllisid silloin kun ne koskevat asioita tai menettelytapoja, jolloin
niiden kautta voidaan ammentaa uutta innovaatiota tai ratkaisuja padtdksentekoon.
Kuitenkin tilanteessa jossa ristiriidat henkildityvét, eli ongelman keskidoon joutuu
ihmiset, omat motiivit tai persoonallisuudet, ne alkavat myrkyttdd tyOyhteisoéd ja

ilmapiirid. (Jalava 2001: 157-158.)

3.3. Tehokkuus hyvinvoinnin tuloksena

Johtajan tehtivd on yhdessd muiden kanssa saada aikaan toimintaa, joka tukee
menestystd. Johtajan tulee myds saada aikaan tuloksia, jotka miéritellddn organisaation
perustehtdvéstd késin.  Yksityiselld sektorilla johtajan aikaansaamia tuloksia on
helpompi mitata ja kisitteellistdd. Talloin myos johtajan onnistumista organisaation
nékokulmasta voidaan tehokkaammin valvoa ja palkita, tai toisaalla kritisoida ja korjata.
(Nissinen 2006: 22.) Julkisella sektorilla organisaatioiden menestystd ei mitata
likkevoitolla tai kasvulla, joten johtajan kokonaisvaltaisen onnistumisen arviointiin

tarvitaan erilaisia tyokaluja ja ldhtdkohtia.
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Syvdnen (2003) kertoo tehottomuusilmittd kuvaavassa tutkimuksessaan, ettd
tehottomuuden yhdistyvin kielteisiin ongelmiin organisaatioissa. Keskeisimpana
ongelmana on puuttumattomuus. Tutkimuksessa kohteena oli sosiaalitoimen
vanhuspalveluja tuottavat tyOyhteisot, joissa tdmd ongelma ndkyi erityisesti
puuttumattomuutena ristiriitatilanteissa, kiusaamisessa, alentuneessa tyokyvyssd,
huonossa tydmoraalissa, tdiden laiminlydnnissé, resurssien ja osaamisen tuhlaamisessa
ja puuttumattomuutena heikkoon tydpanokseen. Samassa tutkimuksessa tehottomuuden
huomattiin olevan my0s yhteydessd palautteen antamisen puutteeseen, panetteluun,
pehmoiluun, peittelyyn ja piilotteluun, puhumattomuuteen ja péaédtdksenteon
puutteeseen. Naiitd ilmiditd havaittiin sekd yksilo-, ryhmi- ettd yhteisotasoilla.
Tutkimuskohteessa havaittiin, ettd erilaisuutta ei millddn lailla kohdattu rikkautena,
vaan kaikki pyrittiin standardoimaan samaan muottiin sopiviksi rutiinien, talon tapojen
ja ryhmén paineistuksen kautta. Autoritaarinen johtaminen ja pomotus seké ei-johtajuus
lisdsivdt omalta osaltaan my0s tehottomuutta tutkimuskohteessa. Manka (2008: 58)
selittdd, ettd tehottomuutta aiheutuu tyokayttdytymisestd, niin yksilo- kuin ryhmaétasolla.
Huomion kiinnittiminen sosiaalisiin prosesseihin ja johtamisen psykologisiin

odotuksiin onkin arvokasta tehokkuuden parantamisessa.

Tehokkuutta voidaan maiéritelld eri tavoin julkisen ja yksityisen sektorin valilla.
Yksityisen sektorin tehokkuus nivoutuu yhteen tuloksellisuuden ja tuottavuuden kanssa,
jolloin tehokkuuden pddméérdnd on tuottaa yritykselle tuloksellisuutta, eli parempaa
taloudellista tulosta ja liikevaihtoa, nopeammin ja pienemmilld panoksilla. Paauwe ja
Boselie (2005) maiirittelevédt henkildstdjohtamisesta kumpuavan suorituksen kolmeen

kategoriaan:

1. Taloudelliset tulokset, eli tuotto, myynti, markkinaosuus jne.
2. Organisatoriset tulokset, eli tuottavuus, laatu tai tehokkuus
3. Henkilostoon liittyvit tulokset, eli henkiloston asenteet ja kdytos, tyytyvaisyys,

sitoutuneisuus ja hyvinvointi.

Ensimméinen mairitelmi voidaan rajata ldhinnd yksityiselld sektorilla kaytettdviksi

suorituksen mddaritelméksi. Julkisen sektorin tehokkuuden ja  suorittamisen
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médrittelyissd voidaan soveltaa pitkdlle Paauwe ja Boselien (emt.) kuvauksia
organisaatioon ja henkilostoon liittyvistd tuloksista. Julkisella sektorilla new public
managementin myotd tehokkuus on myos pyritty tuottamaan periaattella tehdddn
enemmain vihemmaélld. Henkiloston vihentdminen ja budjettien leikkaaminen on tullut
osaksi tyoeldmédd myds julkisella sektorilla, jolloin vihemmailld tekemisen periaatteesta
on tullut valttdimattomyys. Tehokkuudella pyritdén julkisella sektorilla tuottamaan eri
yksikdiden tuottamia palveluita kattavasti ja tavalla joka tyydyttdd asiakasta, eli

kansalaista. Tehokkuutta tulee siis méaaritelld kunkin yksikon tavoitteiden mukaisesti.

Motivointia tulisi kdyttdd vilineend tehokkuuden saavuttamisessa. Sisdinen motivointi
on tirked elementti tyOntekijén liikkeelle panevana voimana, mutta esimies voi myds
kommunikoinnilla ja johtamisella motivoida alaisiaan parempiin suorituksiin. Huono
motivaatio voidaan tuloksellisuuden kannalta rinnastaa pédtemittomyyteen suoriutua
tyotehtdvistd. Esimiehen tehtévdnd on seurata tuloksia ja antaa niistd palautetta. Ndin
voidaan yhdessd tehdd wvaadittavia korjauksia toimintaan, jotta tulokset saadaan
vastaamaan niitd odotuksia, jotka tyontekija kykenee Ilunastamaan. (Joutsenlahti

2001:46).

Korkean osallisuuden henkildstdjohtamismallilla on tutkitusti positiivinen vaikutus
organisaation suorittamiseen, koska tyontekijoitd saadaan motivoitua tavalla joka johtaa
organisaatiota hyddyttdvadn toimintaan. Korkean osallisuuden malleilla pyritddn
padsemadin irti perinteisistd hierarkiaan perustuvista kontrolloivista johtamismalleista ja
tuovan niiden tilalle sitoutuneisuutta ja osallistumista tarjoamalla tyontekijoille
tilaisuuksia kontrolloida ja ymmaértdd omaa tyotddn. Tyontekijoille on tarkedd myds
antaa tilaisuuksia suoriutua. Korkean osallisuuden malli on vahvasti yhteydessd
organisaatioiden sosiaalisiin ympdristdihin, eli sithen millaisissa sosiaalisissa
olosuhteissa ja hengessé toitd tehdddn (Prieto & Santana 2012). Korkean osallisuuden
mallia hyddyntdvdt organisaatiot tekevit tirkeitd merkittdvid investointeja
tyontekijoihinsd  pitdmdlld  huolta  heiddn  koulutuksestaan, taitotasostaan,
motivaatiostaan ja voimaannuttavat heitd, jolloin tydntekijoiden kyvyt toidensd
suorittamiseen paranevat. Kykyjen, motivaation ja tilaisuuksien parantaminen liittyvat

positiivisesti tyOpaikan sosiaaliseen ilmastoon. Positiivinen emootionaalinen ja
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vuorovaikutteinen ympdristd tyOpaikalla liittyy moniosaiseen oppimiseen. (Evans &

Davis 2005).

Henkilon tyomotivaatioon ja tyon mielekkyyden kokemisen tunteeseen vaikuttaa
innostuneisuus omaan ty6hon. Paasivaara ja Nikkild (2010: 139—140) méérittelevat
kolme perustekijdd innostuneisuuteen. Ensimmdiseni on ty0tavoite, toisena
tyotavoitteeseen liittyvdt tunteet ja kolmantena usko omiin kykyihin tehtdvin
suorittamisesta. Tavoitteen asettamisen merkitys on tirkedd tehtdvadn motivoitumisessa,
oli tavoite sitten pelkkéd tehtdvdn suorittaminen tai jokin palkkio. Jotta tavoitteeseen
liittyvét tunteet olisivat motivoivia, tyon tulisi olla hauskaa. Pelko tai stressi tehtdvésta,
esimerkiksi méérdajat, motivoivat myos toimintaan mutta tédllaiset motivointimuodot
kuormittavat tyon tekemistd. Innostuneisuudessa tehtiviin ja omaan tyohon tyontekijén
omaehtoinen aktivoituminen on tédrkeédssd roolissa. Johtajan tulee olla innostunut
toteutettavista asioista sekd kannustaa myds tyOntekijoitd kokeilemaan ja tutkimaan
asioita. Omaehtoinen aktivoituminen on usein riippuvainen tydyhteison rakenteista ja

organisaatiokulttuurista.

Tehokkuuden ja suorituksen parantamiseen voidaan soveltaa kahta eri ldhestymistapaa.
Toisaalla voidaan ajatella suorituksen parantuvan silloin kun henkilén heikkouksiin
puututaan korjaamalla niitd tai sitten toisaalla suorituksen parantamista voidaan saada
aikaan keskittymilld henkilon vahvuuksiin ja korostamalla niitd. Jalkimmaéinen
vaihtoehto suorituksen parantamisesta perustuu nykyddn johtamiskirjallisuudessa
vallalla olevaan positiivisen psykologian liikkeeseen. Tamén mukaan henkild pystyy
osoittamaan parasta osaamistaan vain silloin kuin voi pelata omien vahvuuksiensa
kautta. Jos kehitys perustuu vahvuuksien tunnistamiseen ja soveltamiseen, suoritukseen
voidaan vaikuttaa vaan siind tapauksessa, ettd tyOntekijd ymmértdd tyOnantajan
asetelman. Kun tyon suorittamista ja tehokkuutta halutaan parantaa keskittymalld ja
kehittimalld vahvuuksia, esimies voi kiinnittdd huomiota siithen, miten yhteisdssi
tehdddn ja jaetaan tOitd. TyOssd voidaan myods yrittdd spontaanisti oppia myds
sosiaalisten kanssakdymisten lomassa. Esimiehen toimesta tapahtuva tehtévien
jakaminen voidaan my0s tehdd alaisten vahvuuksiin perustuen, sekd muodostaa

tyoryhmii ja —pareja, jotka auttavat tuomaan toistensa vahvuuksia esille. Keskittyméalla
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vahvuuksiin, tyontekijdt voivat tuntea sen kautta innostusta tyohonsd, motivaatiota,
vireyttd sekd tyydytystd, pétevyyttd ja omanarvontunnon nousua. (Van Woerkom &

Meyers 2015).

Tehokkuuden ja suorituksen voidaan katsoa perustuvan kahteen tekijddn. Ensinndkin
pitevyys suoriutua annetuista tehtdvistd on perusta sille, ettd ty0 voidaan suorittaa
tehokkaasti ja sen vaatimalla laadulla. Toisena tekijdnd suoritukseen vaikuttavat
organisatoriset, sosiaaliset ja psykologiset ympéristotekijat. Ndihin voidaan lukea muun
muassa henkilokohtainen sitoutuminen omaan tyohon. (Organizational citizenship
behavior) (Van Woerkom & Meyers 2015). Toisaalta vahvuuksia voidaan myos
kehittdd, jolloin ennen sitd niiden maksimaalinen hyotysuhde ei tule suorituksessa esille,
jolloin huomioitavaa on myds se, miten vahvuudet pelaavat yhteen tilanteen, muiden

henkilokohtaisten piirteiden tai vahvuuksien kanssa (Biswas-Diener ym. 2011).

Vahvuuksiin perustuvalla ilmapiirilld on kaksi mieluista tulosta. Ensinnédkin tydyhteiso
on tyytyvdisempi ja positiivisempi ja toisekseen ilmapiiri johtaa parempiin tuloksiin.
Organisaation kannalta tirkedd on my0s huomata, ettd vahvuuksiin perustavassa
ilmapiirissd, organisaation jisenet pyrkivdt suoriutumaan tehtdvistdfin vaadittua tasoa
paremmin sekd antamaan itsestdin ja vahvuuksistaan mielelldin enemmén
organisaatiolle. Tiimityoskentelyssd tdmid on erittdin hyodyllistd. Jotta tehokkuutta
voidaan maksimoida, ideaalitilanteessa jokaisen tyOntekijin on pystyttivd saamaan
mahdollisimman paljon tilaisuuksia jossa omat vahvuudet ovat esilld ja kdytettdvissa.
Esimiesten on myds tirked huomioida ja antaa kiitosta pdivittdin alaistensa

onnistumisista ja vahvuuksista. (Van Woerkom & Meyers 2015).
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4. JOHTAJUUSMALLIEN KAUTTA LOYTYVA
ORGANISAATIOTEHOKKUUS

Tutkimukset osoittavat selkedsti, ettd johtamisella on positiivista merkitystd
organisaatioiden tehokkuuden ja taloudellisten tulosten kannalta niin yksildlliselld kuin
yleisesti organisaation tasolla. Tehokkaan johtajuuden vaikutuksia ovat positiiviset
muutokset  alaisissa  sekd  ryhmdtason  toiminnassa,  tyOtyytyvdisyydessi,
tyOomotivaatiossa sekd tehtdvien suorittamisessa. Toisaalta myds huonolla johtajuudella
saadaan aikaiseksi tarpeetonta stressid tyOntekijoissd ja sairauspoissaoloihin johtavia
ongelmia. (Lussier & Achua 2013: 3—4; Schyns & Schilling 2013). Tdssd luvassa
syvennytddn laajemmin esimichen toimintaan sekd Blaken & Moutonin (1964)

johtamisruudukon kautta 16ytyviin esimiehen toiminta- ja menestymismalleihin.

4.1. Esimiehen monipuolinen johtajuuden kuorma

Esimiehen kaytokselld ja johtamistavalla on suuri vaikutus tyontekijan hyvinvointiin,
oli vaikutus sitten positiivinen tai negatiivinen. Tyontekijdiden oman kontrollin
lisddminen, kattava kommunikointi ja vuorovaikutus alaisten ja esimichen vililld seka
tehokas organisointi lisddvét tyontekijdn hyvinvointia. (Van Dierendonck, Haynes,
Borrill & Stride 2004; Gilbreath & Benson 2004.) Johtamisen vaikutukset luovat suoria
syy-seuraus suhteita organisaation toiminnan ja tuloksen tasolla. Toisaalta, usein
organisaation johdon kannalta positiivisena koettu tehokas johtajuus voidaan kokea

osittain negatiivisena alaistasolla.

Littlen ym. (2016) tutkimus pyrki tdsmentdmédn johtajan aktiivisia ja tietoisia
kiytosmalleja, joilla pyritddn johtamaan alaisten emootioita. Tunteiden johtamisen
saralta 10ytyy paljon tutkimuksia, joissa johtajan kdytds on alaisten tunteiden
aiheuttajana (Dasborough 2006, McColl-Kennedy & Anderson 2002). Tietynlaisella
karismaattisella, voimannuttavalla ja innostavalla kidytokselld johtaja saa aikaan
alaisissaan positiivisia emootioita ja tuloksia, mutta tirked taito tunteiden johtamisessa

on myo0s negatiivisten emootioiden johtaminen.
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Onnistunut ja tuloksia tuottava esimies-alaissuhde vaatii siis esimieheltd jonkinasteista
omistautumista suhteen luomiseen alaistensa kanssa. Ilman tdtd suhdetta esimiehen on
vaikea vaikuttaa suoraan alaistensa toimintaan positiivisesti. LMX suhteen kautta
esimies-alaissuhde paranee vuorovaikutteisen kunnioituksen, luottamuksen, tukemisen
ja lojaaliuden pohjustamana. Kun esimiehelld on alaiseensa LMX suhde, esimies pystyy
luottamaan alaiseensa siind méérin ettd sallii tille enemmén itsendisyyttd ja vastuuta.
(Leiter & Patterson 2014: 227). LMX suhteilla on havaittu vaikutusta korkeaan

hyvinvoinnin kasvuun (Epitropaki & Martin 2005).

Otala ja Ahonen (2003: 122) esittdvét ettd heikon esimiestyon vaikutukset ovat isossa
roolissa ihmisten tydpaikan vaihtoon ja ettd tutkimusten mukaan tdrkein
tydhyvinvoinnin tekija on hyvd esimiestyd. Heikko esimiestyd seisoo tyOnilon ja
onnistumisista nauttimisen tielld estien myos samalla ty6hon sitoutumista, osaamisen
kehittdmistd sekd osaamisen jakamista. Johtajilta edellytetdin yhd enemmain sosiaalisia
taitoja esimiestyon kasvattaessa rooliaan tyohyvinvoinnissa. Van Dierendonck, Haynes,
Borrill ja Stride (2004) sanovat, ettd esimies-alainen suhde voi pahimmillaan olla iso
tekijé stressin aiheuttajana organisaatioissa ollen samalla olennainen osa organisaation
ilmapiirid. Esimies voi parantaa alaistensa hyvinvointia panostamalla omassa
toiminnassaan luottamuksen osoittamiseen ja tunnustuksen ja palautteen antamisen
tarkeyteen. Sitd vastoin, alaisten hyvinvoinnissa tapahtuu notkahduksia, jos esimiehen
johtamistyyli on kontrolloivaa eikd tarjoa kovinkaan paljon tukea, palautetta tai

tyotehtdvien selkedd mairittelya.

Johtaminen voidaan jakaa kolmeen kategoriaan, jotka vastaavat esimiehen
vastuualueita. Ndmid ovat vastuu asioiden eteenpdin menemisestd ja toiminnan
sujuvuudesta, ihmisten osaaminen sekd halu ja jaksaminen tehdd tyotd ja osaamisen
uusiutuminen ja toiminnan jatkuva kehitys. Kategorioissa kohteina ovat siis asiat,
ithminen ja muutos. (Viitala 2003 teoksessa Piili 2006: 14.) Tamin tutkielman
mielenkiinto on johtajan kyvyssa johtaa ihmisid ja tydyhteisojd vahintddn yhtd vahvalla
intressilld kuin asioita, joten muutoksen johtamisen kategoria voidaan jéttda tarkastelun
ulkopuolelle. Perkka-Jortikka (2002: 89) jatkaa johtamisen jaottelua kahteen erilaiseen

johtamistapaan, joissa johtaja on ndkyvd osa tyOyhteis0d eikd jossakin korkealla
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hierarkkisella tasolla oleva nimi muiden joukossa. Tyoyhteisdd voidaan johtaa
autoritaarisella johtamistavalla, jossa johtaja kulkee joukkojensa edelld kohti tavoitetta.
Vuorovaikutus johtajan ja alaisten vélilli on niukkaa ja seuraa johtajaa —tyyppistd
innovointia  tukahduttavaa puurtamista. Johtamiseen voidaan valita —myds
demokraattinen johtamistapa, jossa johtaja on selkedsti osa tiimié, jonka keskidssd on
tyOyhteison tavoitteet. Esimies on ndkyvd osa jokapdivdstd tydyhteison toimintaa ja

pyrkii yhteisiin ratkaisuihin yhteison voimin.

4.2. Blaken ja Moutonin johtamisruudukko

Tédmin tutkielman johtajuuden teoreettinen ideaalitila pohjautuu Blaken ja Moutonin
vuonna 1964 julkaisemaan teokseen Managerial Grid. Se perustuu nimensd mukaisesti
johtamisruudukkoon. Johtamisruudukossa eri johtamismallit sijoittuvat ruudukolle
prioriteettiensa ja painotustensa perusteella, luoden tietynlaisen luonnehdinnan niille
johtamismalleille. Tutkielman tidssd osiossa pddroolin saa Blaken ja Moutonin

johtamisruudukko, jonka ajatuksia tuetaan muilla tuoreemmilla ldhteilla.

Robert Blake ja Jane Mouton julkaisivat vuonna 1964 johtamisruudukon (managerial
grid, kts. kuvio 3) joka kuvaa johtamisen eri painopisteitd. Johtamiskeskusteluissa
vastakkain kéytetyt leadership ja management termit sopivat myos johtamisruudukon
puitteisiin. Blake ja Mouton (1964: 8—9) kuvaavat ruudukkonsa termeji, joista y- ja x-
akseleilla kaytetyt englannin kieliset termit ’concern for people’ sekd ’concern for
production’ tarkoittavat enemméinkin esimiehen asennetta ja nidkemystd sithen miten
ihmisiin ja tehtéviin suhtaudutaan. Leadership johtajuus kuvaa johtamisruudukossa
enemmain siis juuri ‘concern for people’ johtajuutta ja management johtajuus taas
‘concern for production’ tyyppistd fokusta. Se miten asenne ihmisid ja tuotantoa tai
tehtdvid kohtaan yhdistyvét esimiehen toiminnassa on oleellista. Termilld ’concern for
production’, suomennettuna vastedes huomio tehtéviin, Blake ja Mouton tdsmentévit
tarkoittavansa mitd tahansa organisaation toimintaan liittyvid prosesseja. Niitd voivat
olla esimerkiksi ideoista kdytdnnon tuotteiksi pddtyvét innovaatiot, asiakkuuksien
médrd, tehokkuusmittaukset, késiteltyjen tapausten miérdt tai perusteellisuus asioiden

hoitamisessa. Termilld ei siis haeta pelkkid konkreettisia asioita, vaan sitd mité
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organisaatiossa toimivat ihmiset pyrkivit toiminnallaan saavuttamaan. Termi ’concern
for people’, jatkossa suomennettuna huomio ihmisiin, voi ilmetd myds monella tavalla.
Tatd voidaan arvoida esimerkiksi huomioimalla sitd miten omaan tyohon sitoudutaan ja
miten sen tekemisestd otetaan vastuuta, luottamukseen perustuvalla tilivelvollisuudella,

alaisten itsetunnolla, hyvin tydolojen ylldpidolla tai sosiaalisilla suhteilla.

9
1.9 Johtaminen 9.9 Johtaminen
Ihmisten tarpeista ja
ihmissuhteista pidetiin
Huomio
Ihmisiin
5.5 Johtaminen
(con- l-l_enkjlékunmntyy-tyv'iisyys
cern 55 1“""“" : d"" "*“‘ =
for ! aiki
people)
9.1 Johtaminen
Inhimillisten tekijéiden
“vaikutus tuotantoon
! 5,5 9

Huomio tehtdvaan (concern for production)

Kuvio 3. Blaken ja Moutonin managerial grid, eli johtamisruudukko (Blake & Mouton

1964).

Ruudukon avulla maédritellddn viisi eri asteilla huomioon tehtdvistd ja huomioon
ihmisistd sitoutunutta johtamistapaa. Blake ja Mouton (emt. 9—12) korostavat nédiden
viiden johtamisteorian olevan puhtaita teorioita, jolloin oikean teorian valitseminen
aitoon tilanteeseen saattaa olla haastavaa. Ruudukko jittdéd tilaa myos soveltamiselle,

jolloin esimerkiksi on mahdollista valita tilanteen tai johtajan valmiuksien tai tilanteen



48

vaatimuksien mukaan teoria, jossa huomio ihmisistd on vaikkapa tasolla 7 ja huomio

tehtivisté tasolla 5.

4.2.1. Korkea tehtdvien huomiointiin tdhtdava 9,1 johtajuus

Ruudukon oikeassa alalaidassa oleva 9,1 johtajuudessa yhdistyy alhainen huomio
thmisiin ja korkea huomio tehtiviin. Johtamistyylissd korostuu pyrkimys inhimillisten
tekijoiden, kuten asenteiden tai tunteiden, minimointiin jonka katsotaan toisaalla
maksimoivan organisaatiossa toiminnan tehokkuutta (Ollila 2006: 38). Organisaatio
nédkee ristiriiddan henkilokunnan tarpeiden ja organisaation tuotannon tarpeen vililld,
jonka takia ne ndhddin toisensa poissulkevina tekijoiné: toisesta on uhrattava (Blake &
Mouton 1964: 18.) Tuotantona voidaan ndhdé siis kaikki organisaation olemassaoloa

tukevat palvelut, tuotetut hyddykkeet, asiakkuudet ynnd muut.

Tyon organisointiin kiinnitetty huomio ylittdd selkeédsti panostusten madrdssid tyon
oloihin ja ithmisten ty6hyvinvointiin kiinnitetyn huomion, jolloin ihmisten tuottavuuden
maksimointi jdd tdyttdmattd. Johtamistyyli 9,1 johtajuudessa kiteytyy johtajan
saavutuksiin tulosten ja tuotosten mukaan. Johtaminen on tehtdvédorientoitunutta, jossa
maalina ndhdddn tietynlaisen kilpailun voitto konkreettisina lukuina mitattuna.
Konfliktit ja niiden ratkaiseminen, luovuus ja innovatiivisuus tai tyontekijoiden
sitoutuminen eivét ole tarkeitd aiheita 9,1 johtajuudessa. Johtajuus perustuu vahvasti
hierarkkiselle pohjalle, jossa asemastaan tietoisen johtajan velvollisuuksiin kuuluu
suunnitella, ohjata ja kontrolloida, ajoittain myds liiankin l&heisesti, vaadittavien
tulosten saavuttamiseksi. Alaisten odotetaan tekevdn (vain) se mitd késketddn ja
virheistd kritisoidaan tehokkaasti, jotta virheet eivit tulevaisuudessa aiheuta ongelmia
tuotannossa. Johtaminen perustuu vahvasti auktoriteettiin ja kuuliaisuuteen, jonka
seurauksena johdon kyseenalaistaminen n#hddén yhteistyokyvyttomyytend tai

kykeneméttomyytend ymmartid johdon nikemystd. (Blake & Mouton 1964: 18—21.)

Van Dierendonck, Haynes, Borrill ja Stride (2004) toteavat, etti hyvinvointiin on
jatkuvasti yhdistetty organisaatioiden sosiaalinen maailma, etenkin ihmissuhteiden ja

alaisen suhde omaan esimiecheensd vaikuttaa asenteeseen tyOstd. Organisaation



49

sosiaalinen ilmapiiri, niin tyOyhteisdssd kuin alaisen suhteessa esimieheensd, voi
vaikuttaa tyOntekijddn niin hyvéssd kuin pahassakin joko tukea antavana tekijéni tai
stressin ldhteend. Kun esimies-alaissuhde on hierarkkinen ja sisdltdd niukasti

vuorovaikutusta, sen vaikutukset nékyvit hyvinvoinnissa ja tuloksissa.

Tavoitteet voidaan yleiselld tasolla jakaa organisaatioissa organisaation yleisiksi
tavoitteiksi ja yksilotason tavoitteiksi, joita henkilokunnalla on oman tyonsé
tekemisessd. 9,1 johtamisessa yksilotason tavoitteet jddvit selkedsti organisaation
tavoitejyrdn alle. Yksilon syyt tehdd omaa tydtddin ja keinot motivoitua omien
tavoitteidensa ja organisaation tavoitteiden suorittamiseen ei ole 9,1 johtajalle oleellisia.
Organisaation tavoitteiden suorittaminen on korkealla asteella, kun taas alaisten
tukeminen yksildtason tavoitteissa on matalalla asteella. (Blake & Mouton 1964: 22.)
Téllaisen johtamistavan alla tyontekijin itseohjautuvuus ja kyky motivoida itsedén on

tarkedd omien tavoitteiden kannalta.

Esimies-alaissuhde perustuu 9,1 johtamisessa esimiehen yksittdiseen suhteeseen kunkin
alaisensa kanssa. Esimies ei johda tiimid, vaan yksittdisid alapuolellaan olevia
tyontekijoitd. Vertikaalinen komentosarja ylhdiltd alaspdin toimii paremmin téllaisessa
asetelmassa. Tyontekiji ndhdddan keinona saada aikaan organisaation tavoitteita ja
menestysti, sekd keinona tuoda menestystd myds esimiehelleen tehokkuutena ja hyviné
lukuina tydon onnistumisessa. Esimiehen hierarkkinen asema korostuu myds
informaation kaisittelyssd ja pddtoksenteossa. Esimies ndkee olevansa yksin vastuussa
padtoksenteosta ja informaatio kulkee hénelle organisaation alatasoilta, jotta esimies
kykenee tekemédn oikeita pddtoksid itsendisesti. Kanssakdyminen alaisten vililld on
védhiistd, jolloin palavereissa esimies hoitaa informaation vaihdon usein alainen
kerrallaan. (Blake & Mouton 1964: 24—27.) Schyns ja Shilling (2013) esittidvat, ettid
johtajan saattaa olla myds hankala motivoida tai késked alaisiaan tulehtuneen esimies-
alainen suhteen johdosta, jolloin esimiechen kidytoksen vaikutuksen nidkyvit
organisaation toiminnassa. Pahimmillaan esimies antaa kéytokselldén alaisilleen

esimerkkid siitd, millainen kéytos on sallittavaa organisaatiossa.
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Esimies-alaissuhteen perustuessa 9,1 johtajuudessa vahvasti yksittdisiin suhteisiin.
Leader-member-exchange (LMX) teoria tukee oletusta, ettd esimiehen yksilollinen
suhde alaistensa kanssa vaikuttaa tuloksiin itseluottamuksen, suorituksen ja asenteiden
muokkaamisessa. (Choi, Price & Vinokur 2003). LMX teorian mukaan johtajan ja
alaisen vilisen suhteen perusta piilee siind, millainen vuorovaikutus alaisella ja
johtajalla on keskendin. Suhde alaisen ja johtajan vililld voi olla mitd vain verkkaisesta
velvollisuuteen perustavasta suhteesta korkeatasoiseen vuorovaikutteiseen suhteeseen.

(Little, Gooty & Williams 2016.)

Little, Gooty ja Williams (2016) tutkivat johtajan tunteiden vaikutusta johtamisessa.
Tutkimuksen taustalla vaikutti LMX teoriaan perustuva suhde johtajan ja alaisen valilla.
Johtajan tunteiden johtamisstrategiat vaikuttavat alaistaitoihin (organizational
citizenship behavior), varsinkin kahdenkeskisissd suhteissa, sekd tyOtyytyviisyyteen
alaisen kokeman johtamisen laadun kautta. LMX teorian kautta voidaan toisaalta
ajatella esimichen rakentavan tdlloin vahvempia yksilollisid suhteita alaistensa kanssa.
Ryhmien ja tiimien johtamisen sijaan yksiloihin keskittyvd johtamistyyli toimisi
teoreettisesti vahvasti LMX mallin pohjalta. Toisaalta ylikorostunut LMX suhde on
omiaan nakertamaan yhteisollisyyttd ja “me”-henked kun riskind on tiettyjen alaisten

asema ja hyvi suhde esimieheen.

Johtamisessa tulee aina esille tietynlainen ihmiskuva. Positiivisen ihmiskuvan omaava
johtaja nidkee johdettavan aktiivisena tekijédnid, jolla on halu tehdd t6itd yhteisten
tavoitteiden eteen, kun taas negatiivisen ihmiskuvan mukaan johtaja ndkee alaisensa
laiskoina ja epéluotettavina suosien autoritaarista ja késkyttdvdd johtamista
arvostavuuden ja kannustavuuden sijaan. (Suonsivu 2011: 143). Johtamisruudukon 9,1
johtajuudessa ihmiskuva perustuu tyontekijan nikemiseen vilineend, jolla oma tyd
saavutetaan, ja jota pitdd hallita ja kdskyttdd. Tarkan kontrollimaisella otteella johtava
esimies kokee siis yleensd pohjimmiltaan alaisensa laiskoina, ollen itse tyon
aikaansaava voima. Juuti ja Vuorela (2002: 34—35) toteavat, etti kun johtajuus
perustuu auktoriteettiin ja johtamisen keinona kéytetdén kiskevidéd johtamista tuloksena
on usein pahoinvointia. Pahoinvointi tydyhteisdssd osaltaan johtaa oman pahan olon

syiden etsimiseen itsen ulkopuolelta johtaen helposti ristiriitojen levidmiseen tiimien ja
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osastojen vélille. Esimies kohdistaa ristiriidat laiskoina ja osaamattomian nikemiin

alaisiinsa, jotkt taas nikevét esimiehen kéytoksen korostuneen autoritaarisena.

Manka (2008: 44—48) toteaa, ettd ldnsimainen ihmiskésitys muodostuu nykypidivana
pitkélle tehokkuuden, kilpailun ja hyddyllisyyden raameihin. Téllaisen ihmiskasityksen
mukaan, joka voidaan luokitella behavioristiseen suuntaukseen, kuuluu mitattavien
ilmididen arvostus ja kisitys siitd, ettd drsykkeet ajavat ihmisen kayttdytymistd. Kun
ihmiskésitys on mekanistinen, ihminen ndyttdytyy helposti korvattavissa olevana
koneena laadukkaan yksilon sijaan. Tydoympéristdssé, joka toimii edelleen teollisuuden
piirissd, kuten liukuhihnatyd, voidaan todeta ihmisten korvattavuus mekanistisen
thmiskésityksen pohjalta. Kuitenkin aikana jolloin ihmisen pitdd tyontekijdnd kyetd
tuottamaan tuloksia oman harkintakykynsé, ajattelunsa ja osaamisensa pohjalta, taytyy
thminen osata kohdata arvokkaana ja ainutlaatuisena osana organisaatiota. Alaisiin ja

heiddn osaamiseensa ja haluunsa tehdd parhaansa tulee voida luottaa.

4.2.2. Johtamisruudukon ylikorostunut alaispainotteinen 1,9 johtajuus

Esimies joka on omaksunut 1,9 johtajuuden arvostaa ihmisten tarpeita ja hénen
alaisensa ovat hénelle tarkeitd. Alaisten tunteet ja asenteet ovat merkittdvid ja ne ovat
prioriteettilistan kérjessd. Ty0 on jérjestettivd tavalla, joka tukee henkilokohtaisia,
sosiaalisia sekd hyvinvoinnin tarpeita. 1,9 johtaja ei halua pakottaa alaisiaan ja
tuotannon aikaansaaminen ilman organisaation jdsenten, eli tyontekijoiden, hyvaksyntda
ei ole haluttua. Esimies johtaa antamalla yleisluontoisia tehtdvid luottaen alaistensa
taitoihin ja ahkeruuteen tehtdvien suorittamisessa. 1,9 johtajuudessa esimies rohkaisee
alaisiaan usein ja antaa palautetta hyvin tehdystd tyOdstd samalla rohkaisten avointa
ilmapiirid. 1,9 esimies ei kuitenkaan usko kritiikkkiin eikd harjoita sen antamista
kovinkaan usein. Vilit alaisiin ovat hyvin tuttavalliset eikd esimiehen asema korostu

tarpeettomasti. (Blake & Mouton 1964: 57—58.)

Toisaalta 1,9 johtaja osaa ldhestyd johtajan roolia leadership nékokulmasta. Esimiehen
tyOstd suuri osa on kuuntelua. Vasta kuunneltuaan toisten ihmisten kokemuksia ja

kertomuksia, voi esimies saada jonkinlaisen késityksen siitd millaisessa tilanteessa
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ihmiset ovat. Esimiehen on tirkedd ymmartdd ympéristd ja kaikki sithen sekd itse
tyontekoon vaikuttavat tekijit, jotta alaisia ja heiddn ty6tddn on helpompi ymmaértaa.
Esimies on usein ulkopuolinen niihin tilanteisiin ja ympéristdihin, joita alainen kohtaa
tydsséddn, jolloin alainen osaa antaa ndihin tilanteisiin parhaimman ndkdalan. (Juuti &
Vuorela 2002: 92). 1,9 johtaja niyttdytyy ensisijaisesti johtajana ihanteellisena
kuuntelijana ja tilanantajana alaisilleen, mutta tasapaino ruudukossa ei ole

sopusoinnussa management —johtamisen kanssa.

Useasti 1,9 johtaja ajautuu miellyttiméién alaistensa haluja ja toiveita, jonka hén
ajattelee motivoivan heitd suoriutumaan toistdén organisaation tavoitteiden eteen.
Alaisia tulisi tdllaisen esimiechen mukaan ohjata ja tukea tdissddn eikd patistaa
kdskemdlld. Vaarana on kuitenkin, ettd esimies tekee lopulta alaistensa puolesta
haasteellisia tehtdvid mukavuutta tavoitellakseen uhratessaan ndin kunnioituksen.
Esimies jakaa alaisilleen ymmairrystd ja hyviksyntdd sen sijaan ettd vaatisi
tilivelvollisuutta ja vastuullisuutta. Esimies luottaa siihen, ettd sitoutuneet tyontekijét
hoitavat tyotehtdvinsd ilman esimiehen tiukkaa ohjausta. 1,9 johtaja saattaa myos
kiskyjen sijaan jakaa alaisilleen anteeksipyytelevid pyynt6jd liittyen tydtehtdvien
hoitamiseen vélttddkseen epdmiellyttidvid tilanteita alaistensa kanssa, johon siséltyy
virheiden késitteleminen. Virheiden tekemistd ei oikeastaan huomioida, eikd niiden
kisittelemiseen haluta kdyttdd resursseja vaan huomio ohjataan nopeasti muualle.

(Blake & Mouton 1964: 59.)

Tavoitteiden asettaminen organisaatiossa, jossa johdetaan 1,9 johtajuudella on
haasteellista, koska toisaalta muiden asettamat tavoitteet ovat kyseenalaisia, mutta
toisaalta jos alaisilla on selkedt tavoitteet joita kohti tydskennelld, valvonnan tarve on
vihdisempad. Organisaatiossa pyritddnkin hyvin yleisiin tavoitteisiin, joita kaikkien on
helppo tukea. (Blake & Mouton 1964: 60—61.) Tavoitteiden epamédrdisyys ja
liittymattdomyys organisaation ydintoimintoja tukevaksi tekee organisaation toiminnasta

tehotonta ja ennen pitkd4 my0s kannattamatonta.

Esimies-alaissuhde perustuu siihen, ettd tyoyhteisd on kuin iso perhe. Esimies nédkee

alaisensa tirkeimpdnd voimavaranaan, jolloin hdn pyrkii kaikin mahdollisin keinoin
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pitimddn  alaisensa  tyytyvdisend  reagoiden  jokaiseen  valitukseen  ja
parannusehdotukseen. 1,9 johtaja pitdd tirkeimpénd tehtdvindin alaistensa tyytyvéisend
pitimisen. Esimies rohkaisee sosiaaliseen kanssakdymiseen, jonka kautta voidaan ottaa
etdisyyttd tyon raskauteen ja vaatimuksiin. Sosiaalisuutta vaalitaan myds yleisessd
kanssakdynnissd ja palavereissa, joissa esimies hakee usein myds mahdollisimman
yksimielisid pédétoksid. Hyvin ilmapiirin ja viihtyvyyden ylldpitiminen on johtajalle
tirked ominaisuus omassa tyonkuvassaan. Sitoutuneisuus 1,9 johtajuudessa ulottuu
ldhinnd ihmissuhdetasolle. Esimies seké alaiset ovat sitoutuneita tydyhteisonsé jéseniin,
mutta eivdt itse tyohon, tehtiviinsd tai tuotantoon. (Blake & Mouton 1964: 62-72.)
Vaikka ihmissuhteet ndenndisesti voivat hyvin 1,9 johtajuuden alaisuudessa, konfliktien
vélttiminen johtaa ennen pitkdd tulehtuneisiin sosiaalisiin suhteisiin. Johtamismalli ei
myOskddn tue innovatiivista toimintaa eikd parhaansa antamista tyontekijoiden

keskuudessa, jolloin tuotanto kirsii merkittdvésti. (Emt. 79.)

4.2.3. Rimaa hipoen yli tyylinen 1,1 johtajuus

Matala huomio tehtdviin sekd matala huomio ihmisiin yhdistyvdt 1,1 johtajuudessa.
Odotukset 1,1 johtajaa kohtaan ovat matalat sekd johtajan anti itsessdéin on my0ds hyvin
matalalla tasolla. Johtajan asema on ldhinnd nimellinen, koska sekd tehtdvien etté
ihmisten johtamisen taso on niin heikko. Kyse on enimmékseen tappioaseman
hyviksyvista ei-johtamisesta. Johtamistyylisséd sitoudutaan minimaalisesti ihmisiin seki
organisaation olemassaolon tarkoitukseen. (Blake & Mouton 1964: 85.) 1,1
johtajuudessa kuvataan heikointa johtamisen tasoa jopa hieman karrikoidusti, jolloin

johtajuuden maéirittelee oikeastaan vain asema organisaatiossa.

Valvonta on hyvin vihdistd, ellei tdysin olematonta. Esimies antaa yleisluontoiset
tehtévit alaisilleen ja jéttdd ndmi omaan rauhaansa suorittamaan tehtdvansd parhaaksi
nidkemadllddn tavalla. Tyohon kdytetddn hyvin vdhdn suunnittelua ja esimies ndkee
roolinsa ldhinnd viestinviejdnd johdon ja tyOntekijoiden vélilld. Esimies ottaa
tehtdvistddn vain ndenndisesti vastuuta lunastaen vain minimaalisen tason hineen
kohdistuvista odotuksista. 1,1 johtaja suhtautuu virheisiin epékiinnostuneesti, jolloin

niihin ei joko kiinnitetd lainkaan huomiota tai virheitd jopa odotetaan olennaisena osana
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tyonteon arkea. Tavoitteellisuutta esiintyy 1,1 johtajuudessa siind méérin, ettd tyon on
suoritettava niin ettd palkka maksetaan edelleen tilille joka kuukausi. Kyse on siis

enemmankin selviytymisesté. (Blake & Mouton 1964: 86—S88.)

Toisin kuin 9,1 johtajuudessa tai 1,9 johtajuudessa, esimies haluaa eristéd itsensi tdysin
sekd ylemmadstd johdosta hierarkiassa, ettd alaisistaan 1,1 johtajuudessa. Esimies haluaa
olla mahdollisimman vdhén tekemissd kummankaan tahon kanssa. Tdmé mahdollistaa
minimaalisen osallistumisen organisaation asioihin ja padtoksentekoon. Esimies vilttyy
konflikteilta alaistensa kanssa olematta heiddn esimiehensd sen todellisessa
merkityksessd. Esimiehen oma sitoutuminen on heikkoa, joka toisaalta ei vélttdmétta
tarkoita alaisten heikkoa sitoutumista. 1,1 johtajuus ei ole koskaan esimiehelle
alkuasetelma josta on ldhdetty liikkeelle, vaan tietynlaisen tappiomentaliteetin tulos.
Pitkall4 tahtdimelld organisaatiossa jossa esimies ilmentdd 1,1 johtajuutta ei ole valoisaa
tulevaisuutta. Toisaalta jos ongelmaan ei koskaan puututa eikd esimiestd koskaan
irtisanota, tilanne voi jatkua huonona pitkdénkin. (Blake & Mouton 1964: 89—91,
104—105.) Taménkaltainen salliminen organisaation taholta heikentdd alaisten

nidkemystd organisaatiosta ja nakertaa entisestdén sitoutumista ja parhaansa antamista.

Nissinen toteaa passiivisesta ei-johtamisesta, ettd silloin kun johtaja kiinnittdd hyvin
vdhiistd huomiota itse johtamiseen alaisten vélisessd vuorovaikutuksessa, johtaminen
etenee passiiviseen tilaan, jossa johtamista ei voida edes todeta olevan olemassa.
Asioihin puututaan vasta pakon edessi, ja tilanteita ei osata ennakoida tai pahimmassa
tapauksessa niithin ei uskalleta tai niithin ei ole haluta puuttua. Syitd esimiehen
passiivisuuteen voi 10ytyd liiallisesta luotosta organisaation rakenteisiin, joiden
oletetaan hoitavan ongelman melkein itsestddn tai esimiehelld voi puuttua tdysin
motivaatio omaan johtamistyohon. Johtaja ei myoOskdan ldhesty muuta tydyhteisod, vaan
eristiytyy omiin oloihinsa. (Nissinen 2006: 45.) Passiivisen johtamisen toisena
ddripddnd voidaan ndhdd liian kontrollioiva johtamistyyli, jossa oletus ihmisestd
tyontekijind médritelldén laiskuuden kautta: ilman jatkuvaa kontrollia alainen ei tee
toitdédn hyvin. Mitd enemmin kontrollia otetaan osaksi johtamista, sitd vdhemmain

luottamus pelaa roolia tydyhteisdssé ja johtamismalleissa. (Nissinen 2006: 44.)
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Huonoa esimiesty0td siedetddn myos organisaatioissa tarpeettoman paljon. Ongelman
sietdminen vaatii useimmiten vihemmaén taitoja kuin ongelman ratkaiseminen. Usein
samoista esimiehistd valitetaan ylospdin, jolloin ratkaisuna huonoon esimiesty6hon
tarjotaan kehityskeskusteluja ja kyselyjen tulosten arviointeja ja analyysia. Télloin
ylempi johto usein my0s laiminlyd oman esimiestehtédvinsd puuttua alemman esimiehen
huonoon suoritukseen. Ongelmana voi olla myds haluttomuus myontdd ylemmaén

johdon virhettd esimiestd valittaessa. (Kehusmaa 2011: 51.)

4.2.4. Keskitien kulkijan 5,5 johtajuus

Johtajuusruudukon  keskiosaan sijoittuva 5,5, johtajuus voidaan madritelld
johtamismalliksi jossa huomio ihmisistd ja huomio tehtévistd yhdistyvét tyydyttavésti.
Tyydyttivadn tulokseen pddstddin kompromissien kautta, jolloin argumenttina toimii
kompromissien, uhrausten ja vaihtoehtojen kautta 16ydetty harmonia. Tavoitteena ei ole
16ytdd ideaali tilaa, vaan paras vaihtoehto puolivilistd. 5,5 johtajuudessa ymmarretdin
tuottavuuden olennaisuus toiminnassa sekd se ettei inhimillisid resursseja voida
viheksyid. Tyotd suunnitellaan antamalla alaisille yleiset ohjeet tehtévistd, jotka jaetaan
myo0s yksilollisiin ohjeisiin. Alaiset ymmartdvéit mitd johtaja odottaa heiltd, sekd he
saavat tarvittaessa ohjeistusta, palautetta etenemisestdin ja ehdotuksia ongelmien
ilmetessd. Esimies késittelee myds tehtdvien jélkipuinnit ja ottaa huomioon alaisten
parannusehdotukset. 5,5 johtajuus vaatii tarkkaa tasapainottelua ihmisten huomioinnin

ja tehtavéorientoituneisuuden vélilld. (Blake & Mouton 1964: 110—112.)

Johtajan asenteiden sijoittuessa 5,5 johtajuuden kohdalle keskelle ruudukkoa, esimies
ndkee ihmiset tehtdvien rinnalla tirkeédnd tuotteena. Pitkélld juoksulla esimies
ymmértdd, ettd alaisia hyvin kohdeltaessa ja huomioidessa tormitdéin harvemmin
ongelmiin. Esimicheltd alaiselle tuleva ohjaus ei perustu kidskyttimiseen vaan
johtamiseen, motivointiin ja kommunikointiin. Esimies toimii jamékésti mutta reilusti,
kiyttden osittain keppi-porkkana aspektia. Keppi tarkoittaa kuitenkin vain asiallista
tilanteen korjausta tarvittaessa ja porkkanana saatetaan kéyttdd palkintoja tyydyttdvin
tuloksen aikaansaamiseksi. 5,5 johtajuudessa nojataan vahvasti organisaation kulttuuriin

ja perinteisiin, jotka koskevat toimintatapoja ja —malleja. Téllaiset organisaatiot ovat
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useasti byrokraattisia, koska niitéd hallitsee sddnnoét, joiden rajoissa toimivilla esimiehilld
on useasti viahadn litkkumavaraa itsendisille toimintatavoille. (Blake & Mouton 1964:

112—113.)

Tavoitteet médritellddn useasti 5,5 johtajuuden piirissd padmaariksi joita kohti pyritéén.
Yksiloiden yli- tai alisuorittamiset tasoittavat toisiaan, jolloin yksildtason suorituksiin ei
usein puututa isolla kiddelld. Esimies kuitenkin pyrkii selittdmédn alaisilleen miksi tyot
tehdddn tietyn kaavan mukaan ja on myds avoin kysymyksille ja muutoksille
suunnitelmiin. Esimies-alaissuhde perustuu enemmén yksiltason suhteeseen, mutta
alainen on tasavertaisemmalla tasolla esimiehensd kanssa, jossa kommunikaatio on
molempiin suuntiin toimivaa verrattuna 9,1 johtamiseen. Esimies luottaa alaisiinsa ja
tietdd ndiden toimivan organisaation raamien puitteissa. Nédiden raamien sisélld esimies
uskaltaa antaa alaisilleen vapaat kédet. Alaisille halutaan antaa myds mahdollisuuksia
osallistua ja antaa omaa panostustaan organisaation toimintaan. Esimies ndkee, ettd
henkilokunta on my0s koneisto jota pitdd ajoittain Oljytd, eli pitdd huolta sen
hyvinvoinnista ja tyytyviisyydestd. (Blake & Mouton 1964: 114—117.) Esimies nédkee
roolinsa 5,5 johtajuudessa olevan organisaation tavoitteiden saavuttaminen
tyontekijoiden valjastamisen kautta (emt. 127). Esimichen tehtivd on siis saada
alaisensa sitoutumaan ja motivoitumaan organisaation tavoitteista, jolloin huomio

tehtévistd ja ihmisisti eldvét symbioosissa.

Johtajatyyppi 5,5 johtajuudessa ei odota tdydellisyyttd, eikd myOskddn pyri siithen
tehtdvien tai ihmisten huomioinnissa. Johtajan toimintaa ohjaa realismi ja realistiset
odotukset suhteessa ihmisten toimintaan ja keskindisiin suhteisiin sekd ihmisten
toiminnan vaikuttamiseen tulosten kannalta. Johtaja ei kurkottele utopistisena
pitdiméddnsd ideaalitilaan, koska hén ajattelee onnistuvansa miellyttimién vain osaa
thmisistd ja sitdkin vain ajoittain. Uusia tilanteita konflikteja ldhdetdn selvittimiin
perinteen pohjalta, miten parhaiden kdyténtdjen mukaan on ennen toimittu ja miten
niiden mukaan voidaan uudessa tilanteessa toimia. Esimies etsii kompromissien kautta
suurimman kannatuksen saavaa ratkaisua, yrittden olla tiukka mutta reilu. (Blake &
Mouton 1964: 131.) Kuitenkin 5,5 johtajuus on parempaa kuin 9,1 johtajuus, jossa

riskind on suuret yhteentdrméaykset organisaation ja yksilon tavoitteiden vililld. Myds
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1,9 johtajuus on heikompi vaihtoehto 5,5 johtajuudelle, jossa johtajuus saa aikaiseksi
mahdollisesti tyytyvéisten alaisten kustannuksella tehottoman ja lattean organisaation.
Vaikka 5,5 johtajuus tarjoaakin toimivan johtamismallin, tulisi organisaatioiden silti

pyrkid asettamaan tavoitteensa korkeammalle menestyédkseen. (Emt: 134—135.)

4.2.5. Johtamisruudukon ideaalijohtajuutta kuvaava 9,9 johtajuus

Blaken ja Moutonin johtamisruudukossa oikeaan yldkulmaan sijoittuva 9,9 johtajuus
médrittelee ihanteellisen johtamistyylin, jossa sekd huomio tehtéviin, ettd huomio
thmisiin ovat maksimiarvossa 9. Johtamistyylissd ei ndhdd konflikteja organisaation
tarkoituksen, ydintehtdvén ja henkildstoresurssien tarpeiden vililld. Henkilostd otetaan
tehokkaasti ideoineen kiayttdon strategioiden ja toiminnan suunnittelussa, jotta
organisaatio pystyy yltdméan parhaisiin mahdollisiin tuloksiin. (Blake & Mouton 1964:
142.)

Johtaja pyrkii korostamaan tiimien toimintaa ja rohkaisee luovuutta korkean
tydmoraalin ilmapiirissd. Johtaja pyrkii 16ytdimddn ongelmiin ja konflikteihin parhaat
mahdolliset ratkaisut, toisin kuin 5,5 johtaja joka nojaa perinteeseen ja tyydyttéviin
ratkaisuihin. 9,9 johtajuudessa arvostetaan kypsid arvoja, joihin luetaan suorittaminen ja
panostaminen. (Blake & Mouton 1964: 143.) Olennaista strategisen hyvinvoinnin
kannalta on, ettd henkilostohyvinvointi on osana johtamisjdrjestelmid, ja ettd
hyvinvointia voidaan jollakin keinoilla mitata. Myos esimiesten hyvinvointiosaaminen
on tdrkedssd asemassa, kun halutaan ettd hyvinvointi on organisaation toiminnan

kannalta tiarkedd. (Topi Valtakoski teoksessa Hyppanen 2010: 253).

Ihmiset ja tuotanto ovat aidosti yhteydessd toisiinsa 9,9 johtajuudessa. Mallissa
ymmadrretdén, niin esimiehen kun alaistenkin toimesta, mitkd ovat organisaation
tavoitteet ja mitkd ovat ne keinot joilla niihin pééstiddn yhdessd. Esimiehen tehtdvini on
katsoa, ettd padtokset tulevat tehdyksi mutta ei valttdmaittd itse tehdd kaikkia paatoksia.
Johtaja kerdd tehtdvdkohtaisesti ympdrilleen oikeat ihmiset ja antaa heille tiedot
tehtdvadn liittyen kerdten samalla ideoita. Johtaja antaa tarvittaessa prosessin edetessé

apua pattitilanteisiin. Tehtévin suorittamisen jidlkeen esimies kdy suorituksen ldpi
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yhdessd tyontekijoiden kanssa antaen tiimikohtaista palautetta sekid tarvittaessa myos
yksildsuorituksista kiitosta. Johtaja kerdd lisdksi prosesseista opitut asiat yhteen tiimin
kanssa myds tulevaisuutta ajatellen. Esimiehen tarked tehtdvé on luoda sellaiset puitteet
ja olosuhteet, joissa hinen alaisensa voivat pddstd parhaisiin mahdollisiin tuloksiin.
Naéissd olosuhteissa ihmiset antavat itsestdén parhaansa eivitkd sitd vastoin vain pyri
ottamaan itselleen parasta. (Blake & Mouton 1964: 143—144.) Kun organisaatiolle
luodaan selkedt tavoitteet toiminnan ja henkildstdjohtamisen tasolla, jotka tdhtddvat
henkildstotuottavuuteen, voidaan puhua strategisesta tyOhyvinvoinnista. Télloin
henkildston hyvinvointiin luodaan tavoitteita, jactaan vastuuta ja méadritelldén erilaisia

resursseja toiminnan toteuttamiseen. (Ossi Aura teoksessa Hyppénen 2010: 253).

Alaiset huomioonottavassa johtamisessa esimiehen tulisi keskustella ihmisten kanssa ja
ottaa erilaisia ndkokantoja huomioon. Tadmédnkaltainen kommunikaatio tukee
tyoyhteison  hyvinvointia. Kun henkilokuntaa otetaan osaksi keskusteluun,
tydmotivaatio ja sitoutuneisuus kasvavat. Esimiehen tehtdvdind on sovittaa yhteen
erilaisia ndkokulmia, jonka suorittamisessa on myos tirkedd keskustelun ja
kuuntelemisen kautta tietdd henkilokunnan toihin liittyvid seikkoja. Alaisten syvéllistad
ja kokemuksellista tietoa tulisikin pyrkid kéyttimaan hyviksi herkén vuorovaikutuksen
ja  ndkdkulmien kuuntelemisen kautta. (Juuti & Vworela 2002: 19.)
Transformationaalisen johtajuuden kautta johtaja voi vahvistaa luottamusta alaisiinsa
huolenpidon ja vilittdmisen kautta. Johtaja pyrkii myds luomaan alaistensa kanssa
jaetun vision, jota esimies pyrkii vahvistamaan omalla esimerkilldén organisaatiossa
osoittamalla tydyhteisolle, ettd tietyt toimintamallit ja tavoitteet ovat saavutettavissa.
Esimies vilittdd omalla kaytoksellddn alaisilleen toivottuja arvoja ja normeja.
Transformationaalinen johtaja luo hyvinvointia tydyhteisdonsd positiivisella
nidkemykselld tyohon. Tdma tapahtuu selkedn vision kautta, sekd auttamalla kaikkia
ymmirtdméiin oman tyonsd arvon ja merkityksen organisaation vision toteuttamisessa.
(Nielsen 2014: 231) Transformationaalisen johtajuuden osoittaminen on
todenndkoisempédd  sellaisille  johtajille, jotka kokevat tydssddn enemmin
miellyttavyyttd. Johtajan positiivinen tydasenne heijastuu alaisiin kannustuksena ja tuen
osoittamisena. Johtajat, jotka ovat sitoutuneita organisaatioonsa ja tyGhonsd osoittavat

useimmin myods tranformationaalista johtajuutta. (Jin, Seo & Shapiro 2016). Johtajan
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tulee saada henkilokunta ei pelkdstddn sitoutumaan sopimuksellisesti tyohon, vaan
my0s tekemiddn toitd tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtajan tulee olla aidosti ja
monipuolisesti kiinnostunut alaisistaan ja huolehtia heiddn tarpeistaan. Tehokas johtaja
yhdistdd hallintoa, asioiden johtamista sekd ihmisten johtamista kokonaisuudeksi, jolla

padstiédn toimiviin ratkaisuihin. (Lonnqvist 2007: 60—61).

9,9 johtajuusmallin mukaan toimivan esimiehen kontrolli ty6honsé ja alaisiin perustuu
pyrkimykseen siitd, ettd alaiset ymmaértavét organisaation tarkoituksen ja ovat siitd yhta
mieltd. Esimies saa siis alaisten toiminnan sitoutumaan organisaation tarkoitukseen
tavalla, jossa alaisilla on panoksia organisaation onnistumisessa. Johtaja pyrkii saamaan
koko tydyhteisonsd nidkemédn onnistumisen ja sitoutumisen joukkuemaisesti, jossa
tavoitteena ei ole vain yksiulotteinen yksittdinen tulos, vaan ndkemys perustuu
enemméin urheilujoukkueeseen. Joukkueen kaikkia pelaajia tarvitaan onnistumiseen,
jokaisella on tdrked rooli onnistumisessa ja yhdessd voidaan onnistua ja péésté
koordinoituihin tavoitteisiin tavalla joka ei olisi mahdollista yksilotasolla. Virheisiin
suhtautuminen on inhimillisté, jolloin johtaja ndkee ne vdirinkasityksistd johtuvina eika
tahallisina tekoina. Virheistd pyritddn my0s tekemddn opetustilanteita, jolloin
pureudutaan virheen syihin eiki itse virheen ja virheentekijidn paisutteluun. (Blake &

Mouton 1964: 144—148.)

Jotta motivointia voidaan tehdé inspiroivasti, alaiset voidaan ottaa mukaan tavoitteiden
maédrittelyyn. Kun esimies yhdessi sitoutuu alaistensa kanssa asetettuihin tavoitteisiin,
se osoittaa koko tydyhteisolle esimiehen halukkuuden toimia yhdessé tiiminsd kanssa.
Ryhmin henked ja yhteistdi motivaatiota saadaan my0s kasvatettua silloin kun
tyoyhteisd yhdessd ponnistelee korkealle asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi
haasteiden lapi. Tukemalla alaistensa innovointia, aloitteita ja ideoita, vaikka ne eivét
aina mukaile esimiehen omia mielipiteitd, esimies kykenee etsimédn erilaisia ratkaisuja
sekd stimuloimaan élyllisesti omaa tydyhteisdddn. (Nissinen 2006: 43.) Selkedlld
tavoitteiden ymmaértdmiselld on yhteys my0s sitoutumiseen sekd omien tehtdvien
ulkopuolella tapahtuvaan aktiivisuuteen organisaatiossa. Kun omat tydtehtdvit ja
odotukset niiden suhteen ovat selkedt, resurssien ja ajan koetaan riittdvin myds

ylimédrdisiin suorituksiin. (Caillier 2016).
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Organisaation tavoitteet ja yksiléiden tavoitteet voidaan ndhdd tietyssd mielessd
verkottuvan yhteen. Molemmat tavoitteet kompensoivat ihanne tilanteessa toinen
toistaan tdydentden ja teroittaen toisiaan. Ihmisten pyrkiessd jotakin selkedd ja
konkreettista ~ tavoitetta  kohti,  tavoitteeseen = johtava  kidytés  muuttuu
jarjestelmallisemmaiksi,  suunnitelluksi  ja  tarkoituksenmukaisemmaksi.  Mitd
ldhemmaiksi alaisiaan esimies osaa ndmi tavoitteet tuoda, sitd paremmin hin pystyy
valjastamaan tiiminsd toimimaan moniulotteisena joukkueena pyrkimddn kohti niité
tavoitteita. Johtaja asettaa yhteisid tavoitteita, joihin yksildtasolla ja tiimitasolla halutaan
sitoutua, motivoi, suunnittelee ja koordinoi toimintaa tavoitteisiin tdhtadviksi. (Blake &
Mouton 1964: 150—152.) Kapanen (2004: 26—27) toteaa weberildisittdin, etti
tehokkuuden ja sujuvuuden maksimoimiseksi tyontekijéiden kontrollin tarve tulisi olla
mahdollisimman véhidistd. Menestyvéssd tyOyhteisdssd esimichen pitddkin osata
tasapainoilla alaistensa johtamisessa suorituksen, laadun, tavoitteiden ja psyykkisen ja
fyysisen hyvinvoinnin rajapinnassa kuitenkaan aiheuttamatta liitkaa kontrolloinnin

tunnetta.

Jalavan (2001: 20) kuvaus esimiehen roolista tavoitteiden asettajana istuu yhteen 9,9
johtajuuden normien kanssa. Kun esimies tekee ryhmén ja yksilon tavoitteista selkeiti,
jokainen tietdd heihin kohdistuvat odotukset, sen mitd omalta tyoltd ja tyOyhteisoltd
odotetaan organisaatiotasolla sekd mitkd ovat oman esimiehen odotukset alaisiltaan.
Tyontekijoiden ei voida olettaa suoriutuvan tehtdvistdéin onnistuneesti, jos tavoitteita ja
keinoja niiden saavuttamiseen ei ole kéyty esimiehen ja alaisten kesken lépi. Silloin kun
odotukset ovat molemmille osapuolille selvit, esimichen on myds helpompi suorittaa

arviointia suorituksesta ja sen laadusta sekd antaa tdrkedd palautetta tehdystd tyOsta.

Johtaja luo tyOyhteison ilmapiirin oletukselle, ettd ihmiset tarvitsevat enemmén kuin
mekaanisia tai matalan tason tehtévid, sekd kokea olevansa muiden kanssa yhti térkeité
organisaatiolle ja sen toiminnalle. Esimies pyrkii my0s siithen, ettd tydyhteisossd
vaalitaan kypsid ja aitoja yhteyksid henkilokunnan vililld. Yksiloiden vililld, niin
esimiehen ja alaisen kuin alaisen ja alaisen, vallitsee myds keskindinen luottamus ja
kunnioitus. Taltd perustalta koko tyOyhteison toiminta on hedelmillisempdd ja

tuloksellisempaa. (Blake & Mouton 1964: 158—159.) Organisaatioilla joissa
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omaksutaan 9,9 johtajuuden malleja voidaan kokea pitkdaikaisia vaikutuksia jatkuvassa
kasvussa niin organisaation kuin sen jidsentenkin osalta. Johtamismallilla parannetaan
tuottavuutta, sisdisid suhteita organisaatiossa, tiimitoiminnan tehokasta kehitystd seka
vihennetddn organisaation sisdistd kitkaa ymmairryksen lisdéntymiselld. (Blake &

Mouton 1964: 179.)

Mielekds sisdltd ja pdamidrd omalle ja yhteiselle tekemiselle ovat tdrkeitd toiminnan
aikaansaajia. Johtajan ja esimiehen tehtivd on luoda tétd sisdltod ja merkitystd, myds
muutoksen keskelld. Henkilokunta kokee toiminnan nopeasti paaméaarattoméksi, jos se
ei tuota merkityksellisid tuloksia. (Juuti & Vuorela 2002: 85). Esimiehen tyd on toisen
onnistumisen organisoimista ja auttamista. Tdssd onnistuakseen, esimichen tulee
keskustella alaisensa kanssa timén arvoista ja tavoitteista. Esimies ei voi alkaa toimia
niin ettd ndma tavoitteet toteutuvat, mutta esimies voi luoda ty6hon puitteet, jotka jossa

tyotd voidaan tehdi niin ettd yhteisiin tavoitteisiin voidaan pédéstd. (Emt.: 93).

Asiansa osaava ja hyvin motivoitunut henkilokunta on suuressa roolissa organisaation
menestyksen kannalta. Organisaation tirkein resurssi on sen henkilokunta sekd sen
osaaminen, tiedot ja taidot. (Syddnmaanlakka 2001: 220.) Johtajan tehtdvéni on tuoda
esille osaaminen, ruokkia osaamista ja kannustaa sekd innostaa oman osaamisen
lisddmiseen ja sithen ettd omia resursseja kdytetddn organisaation strategian hyviksi.
Toisaalta yksilolld pitdd ndhdd oma arvonsa eikd alaista tule ndhdd pelkkina
organisaation resurssina. IThmisti johdettaessa tulisi ndhdé alaisten eri puolet ja pyrkid

tukemaan yksildiden kokonaisvaltaista kehitystd. (Emt. 221.)
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5. AIKAANSAAVA TYOHYVINVOINNIN JOHTAMINEN POLIISISSA

5.1. Tutkimusmenetelmait ja tutkimuksen toteutus

Témin pro gradu tutkielman tutkimus on kvalitatiivinen, eli laadullinen. Empirian
kokoamiseen valittiin teemahaastattelut. Teemahaastatteluilla materiaalin kokoaminen
ja hankita on monipuolisempaa kuin lomakehaastatteluissa. Teemahaastattelun eduksi
voidaan laskea se, ettd kysymyksiin on mahdollista vastata monipuolisemmin ja
vastauksissa pddstddn paremmin pintaa syvemmélle. Haastattelijalla on myds
mahdollista esittdd lisakysymyksid vastauksissa tulleisiin asioihin sekd haastateltavat
voivat tarkentaa kysymyksid. Haastattelut etenivét teemahaastatteluina, joiden teemat
perustuivat tutkielman teoriaan. Teemahaastetteluiden luonteeseen usein kuuluu, etti
vaikka haastattelun aihealueet tai teemat ovat ennalta tiedossa, tarkkoja kysymyksii ei
haastattelussa kuitenkaan ole (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009: 208). Téassé
tutkimuksessa kuitenkin kysymysten tarkka muoto ja jérjestys oli ennalta suunniteltu.
Haastattelun teemoina olivat tyohyvinvointi, tehokkuus ja johtajuus sekéd tyoyhteisé.

Haastattelumateriaalin purkaminen ja analysointi etenee ndiden teemojen mukaisesti.

Tutkimukseen valittiin kvalitatiivinen tutkimusmenetelmd, koska se mahdollistaa
syvemmaélle  aiheeseen  pddsevdn  tiedonkeruun.  Haastattelu = empriirisend
tutkimusmenetelmdnd mahdollistaa sen, ettd haastateltavat voivat tuoda aiheita
kisittelevid asioita esille mahdollisimman vapaasti. Vastaukset kysymyksiin ovat myos
haastatteluissa monitahoisempia, seké haastattelija pystyy tulkitsemaan haastateltavien
ruumiinkieltd, eleitd, dinenpainoja ja ilmeitd. Haastattelut mahdollistavat myds
vastauksien selventdmisen ja syventdmisen. Haastattelut antavat myds paremmat
mahdollisuudet tulkita aineistoa, kuin mitd esimerkiksi lomakekyselyt. (Hirsjarvi,

Remes & Sajavaara 2009: 205.)

Tutkimusta varten Poliisihallitukselta saatiin tutkimuslupa toukokuussa 2016.
Haastattelut teetettiin Pohjanmaan poliisissa tydskenteleville pééllyston ja miehiston
jasenille syyskuussa ja lokakuussa sekd viimeinen haastattelu tehtiin joulukuussa 2016.

Haastattelut litteroitiin loka- ja marraskuun aikana, ja viimeinen haastattelu litteroitiin
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joulukuussa 2016. Tutkimukseen osallistui yhteensd 11 poliisissa tyoskentelevid
henkilod. Haastatelluista kuusi toimii esimiestehtdvissé, eli péddllystossé, ja viisi ovat
michistdd, jotka toimivat padllyston alaisuudessa. Heidédn lisdkseen haastateltiin myds
Pohjanmaan poliisin poliisipddllikkdd Risto Lammia. Tutkimukseen osallistuminen oli
haastateltaville anonyymid, eli haastateltavien nimet jddvit vain tutkijan tietoon ja
haastateltavat ovat numeroitu sattumanvaraisesti tutkielman kéytt64d varten.
Haastattelukutsut 1dhetettiin poliisipdéllikoltd ensin pédllystolle sdahkopostitse, jonka
jédlkeen haastatteluun suostuvat paéllyston jisenet ottivat itsendisesti yhteyttd tutkijaan.
Paidllyston haastatteluiden jélkeen haastattelukutsut ldhetettiin samalla menetelmélléd
myOs miehiston jdsenille. Haastatteluita suoritettiin poliisilaitoksilla koko Pohjanmaan

poliisin alueella.

Haastattelujen runko oli sama sekéd péillystolle, ettd miehistolle. Osa kysymyksistd oli
vain piillystolle, osa miehistolle ja osa kysymyksistd olivat kaikille yhteisid. Tdmédn
tarkoituksena oli 16ytdd samoihin asioihin ja teemoihin kaksi ndkdkulmaa siitd, miten ne
ndyttdytyvat padllystdlle ja miten ne koetaan taas omalta osaltaan miehistossa.
Teemahaastattelut etenivét teemoittain avokysymyksilld sekd sisdlsivdt 11 kylld/ei
véittimid, joiden vastauksia haastateltavat saivat halutessaan perustella tai avata.
Lopuksi haastateltavilla oli mahdollisuus vield lisdtd vapaasti mieleen tulleita asioita.

Haastatteluiden kesto vaihteli 23 minuutista 80:een minuuttiin.

Poliisipédllikolle oli muokattu erikseen omat kysymykset, joiden tarkoituksena oli
kartoittaa poliisipddllikon ndkemystd tyohyvinvoinnista, johtamisesta ja tehokkuudesta
Pohjanmaan poliisissa sekd siitd, millainen hénen ideaalitilanne ja tavoite on ndiden
teemojen suhteen. Poliisipdéllikon haastattelun tarkoituksena oli heijastella sitd, miten
nykytilanne vastaa hinen toivomaa suuntaansa ja millaisilla keinoilla asiaa voidaan
edelleen kehittdd. Poliisipdéllikon haastattelu on avattu omana lukunaan erillisend

muista haastatteluista ja sitd seuraa muiden haastatteluiden purku.
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5.2. Kohdeorganisaatio

Pohjanmaan poliisilaitoksen toimialue ulottuu kolmen maakunnan, Pohjanmaan, Etel-
Pohjanmaan ja Keski-Pohjanmaan, alueelle. Alueilla on yhteensd 39 kuntaa, joissa on
noin 443 000 asukasta. Poliisi toimii tilld toimialueella 12:ssa toimipisteessd, joissa
toimii noin 630 henkilon henkilostd. Kaksi toimialueen maakunnista on ruotsinkielisié.
Pohjanmaan poliisilaitos on poliisin rakenneuudistusten myo6td supistunut ensin 20
poliisilaitoksesta kolmeen, jonka jélkeen ollaan nykyisessd yhden poliisilaitoksen

mallissa.

5.3. Esimiesty0td pohjustavat arvot

Tutkielmassa aiemmin esiintuodun kuvion 1 (Piili 2006) mukaan tyShyvinvointiin
vaikuttaa kaksi eri ldhdettd, joista toinen ldhtee yksilon omista hallinnon tunteista ja
toinen perustuu tyon ominaisuuksiin. Tyon ominaisuuksia tarkastellessa haastatteluiden
perusteella organisaatiotekijdt, eli organisaation tavoitteellisuus vision, strategian ja
arvojen kautta, vaikuttavat olevan ajoittain epéselkeiti niin miehistdssd kuin
paéllystossdkin. Toisaalta ne tiedostetaan, mutta péivittdiseen tyon tekemiseen niiden ei

nihda suuresti vaikuttavan, eiki niisti saada suuria suuntaviivoja tekemiselle.

“Poliisin yhteiset arvot [...] on sellaset isot mikd on kirjattu jonnekin ja
huudettu ulos, mut en md ndd, tai no kylldi ne jollakin asteella ndkyy
pdivittdisessdkin tydssd, mutta ettd se nyt ohjais pdivittdistd toimintaa tai koko
ajan muistettais niin ei vdlttaimdttd.” HOS

Poliisin yleiset ja yhteiset arvot olivat kaikille haastateltaville tuttuja, mutta niiden
ldsnédolo itse tydssd ei aina suurimmalle osalle ndkynyt. Toisaalta pééllystd kuvaili
monien poliisin yhteisten arvojen ohjaavan omaa esimiesty0td ja pddosin samoja
arvioita tuli palautteena myos miehistoltd, mutta kuitenkin selkeén vision ja strategian

puute tyon tekemisessé tuli monesti esille.

"Pitkdn tdhtdimen suunnitelmia on kylld jos ne jaksaa lukea 120 sivua jotain
raporttia, mut jos se tuotais niinku jossain pdhkindnkuoressa kaikille et hei
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meiddn 10 vuoden tavoite on se, ettd meilld on luotettava ja kunnioitettu
poliisilaitos’. Ei semmosia kuulu missddn et se on sit sielld 120 sivussa.” HO1

Jos tyohyvinvoinnin ja tehokkuuden vilistd yhteyttd halutaan parantaa, on syytd
tarkastella tiedokulun, ja myds mahdollisesti strategian, vilittymistd eteenpdin. Télld
hetkelld vaikuttaisi selkedsti siltd, ettd organisaation strategia ja padllikoltd tulevat
kiskyt ja linjaukset eivit vility kokonaisuudessaan organisaation ruohonjuuritasolle.
Strategioita ja kédytdntdjd viedddn osittain omalla tulkinnanvaraisuudella eteenpdin,
jolloin alkuperdinen viesti menee muunneltuna versiona perille miehistolle tai ei paédse
kohteeseensa lainkaan. Péillikon ajatusten ei koeta valttamattd vilittyvin hdnen
alapuoleltaan olevan paéllyston kautta tutkijoille tai kenttdmiehille. Syitd tdhin ndhtiin
olevan paillyston omalla arvioinnilla poliisipddllikon ajatuksista ja ohjeista, jolloin
viesti vilittyy juuri muokattuna tai vajavaisena. Toisena tekijand viestien kulussa
vaikuttaa se, ettd pidllystossd koetaan osittain tarvetta karsia ylemmidn pidillyston

impulsiivisena tai lennokkaina néhtyja visioita tai ajatuksia.

"Et enemmdnkin kaipaisin sitd, ettd pddllikko sanoo, ettd se on ndin ja piste. Ei
supinita. Koska kuitenkin tddhdn on pddllikké virasto, et pddllikké pddttdd. Ei
sithen tarvii kaikkien pddstd piipittimddn omaa mielipidettddn asiasta”. H09

“Mitd korkeammalle menndidn esimiesportaassa ja suurempiin johtajiin niin sitd
lennokkaampia tai kauempana kdytinnén tasolta ne ideat ja ajatukset on. Ne on
sellasia visioita, joku aina keksii mikd se visio on ja sitd pitdis yrittdid noudattaa
[...] mut kylld se vdljihtyy se aate sielld et kun se saavuttaa kenttdmiehen niin
se on jo aika haalea keitos, ettd ei se vaikuta sitten endd mihinkddn.” HI1

Arvo kysymyksessd poliisipdéllikké linjasi poliisin yleisesti mdéritellyt arvot:
ammattitaito, oikeudenmukaisuus, henkildston hyvinvointi ja palveluperiaate. Oikein
orientoitunut esimies pédsee tehtivissddn jo pitkdlle omaksuessaan ndmi periaatteet
osaksi toimintaansa. Poliisipddllikké néki, ettd onnistuneeseen esimies-alainen
suhteeseen voidaan pédstd silloin kun esimies on johdonmukainen, ennustettava ja
systemaattinen. Esimiehen on siis reagoitava toimintaan ennalta-arvattavasti, toimien
oikeudenmukaisesti jokaista alaistaan kohtaan hyvinvointia unohtamatta. Lammi

kuvailee organisaation toimintaa lierion kautta, jossa viisas organisaatio hyddyntdd
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koko lierion leveyden. Samaa lieriota tarkasteltaessa pitdd 10ytdd myoskin kayttdytymis-
ja toimintaputken reunat ja oikea tapa kdydé putken ldpi virkauran mitalla. Esimiehen
rooliin poliisipdéllikkd liittdd lierion niin, ettd esimiehen tiytyy tiedostaa poliisin yleiset

arvot ja toimia niiden perusteella ennalta-arvattavasti ja systemaattisesti.

Informaation kulku on Lammin mukaan isossa hajautetun mallin organisaatiossa vélilla
haasteellista. Tédmin ongelman kohdalla voidaan miettid, miten nditd prosesseja
voitaisiin edistdd. Ldhiesimiesten rooli informaation kulussa, sekd siind ettd
informaatioon tulee mahdollisimman védhidn kohinaa tai puolittumista, on oleellisen
tarkedd. Informaatiota harvoin jaetaan suoraan jokaiselle organisaation jésenelle, koska
silloin vain tukkeutetaan henkiloston sdhkdpostia. Poliisipddllikkd ndkeekin, ettd
ldhiesimiesten olisi huolehdittava siitd, ettd tieto menee alkuperdisen viestin aiotulla

tavalla perille omille alaisilleen.

5.3.1. Selked johtajuus ristiriitojen ratkaisijana

TyOyhteisossé ei koettu olevan yleisesti mitddn suuria konflikteja tai ristiriitoja, mutta
henkildtasolla oleviin pieniin ristiriitoihin tai huonon tunnelman aiheuttajiin seké
ohjeiden laiminlydnteihin kaivattiin enemmain selkedd ja madirétietoista puuttumista
esimiesten taholta. Hyvét vilit tai ystdvyytend koettu suhde alaisten tai esimiehen
kanssa vaikuttaa olevan tietynlainen kaksiterdinen miekka tydyhteisossd. Pédllystossd
ystavyys alaisten kanssa koettiin ehdottomasti hyvéni asiana, jolloin tyonteko ja tydarki
sujuvat jouhevammin sekd luottamuksen ja vuorovaikutuksen ndhtiin olevan
vahvempaa. Kéddntopuolena michistdsséd koettiin, ettd juuri asioihin puuttuminen tai
ongelmien kitkeminen on vaikeampaa, jos esimichen suhde alaiseen on
henkilokohtaisella  tasolla  liian  ldheinen.  Rinnastettaessa  tdtd  ilmioté
johtamisruudukkoon (Blake & Mouton 1964), huomio on kiitettdvilla tasolla myds
thmisissé ja alaiset ndhddén arvokkaina, jolloin my®ds esimiehen ja alaisen vélinen suhde
koetaan arvokkaana, mutta jonkinlaista selkedmpdd johtajan roolia pitdisi tarpeen
vaatiessa tuoda esille. Ristiriitoihin kylld puututaan pdéosin, mutta ei tarpeeksi nopeasti

tai selkedsti. Vaikka liian ldheiset vélit paéllyston ja miehiston vélilld saivatkin
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kritiikkid, silti paéllystossd koetaan laajalti, ettd myds ikdvdt asiat ja puuttuminen

kuuluvat esimichen tehtiviakenttan:

”Se on varmaan se inhottavin puoli esimiestydssd et joutuu ikdviin asioihin
puuttumaan. Et niihin joutuu vaan puuttumaan tdssd hommassa. Sit joku toinen
kattoo kuitenkin sivusta, et miks tohon ei puututa, jaa se on sallittua sitte.” H04

Toisaalta miehistdssd myds koettiin, ettd asioihin saatettiin puuttua, mutta puuttuminen
tehtiin vain yleiselld tasolla yhteisend tiedoksiantona, jolloin selked negatiivisiin
asioihin puuttuminen on vidhdistd. Selked palaute siitd, mikd on mennyt vikaan sekd

ohjeistus asian korjaamiseksi siithen liittyvélld seurannalla j&a tekemétta.

“Jotenkin se tulee yleensd sellaisena yleisend paimenkirjeend, ettei vilttimdttd
sitd yksilod oteta sinne. Ettd jos joku on torttoilyt jotakin, niin Idhetetddn
sellainen yleinen sdhkoposti tms. ja toivotaan ettd timd kyseinen tajuaa, ettd no
ehkd tamd koskee héntdkin jollain lailla.” H10

Esimiehen rooliin kaivattiin nimenomaan enemmén asioihin puuttuvaa otetta.
TyOyhteison ongelmista huonon kiytoksen tai ikdvén ilmapiirin luomisen salliminen
esimiehen toimesta puuttumattomuuden muodossa katsottiin olevan selkein. Yhteinen
ndkemys oli, ettd esimiestyon puute ndkyi juuri tdlld osa-alueella. Miehiston
nidkemyksid mukaillen, esimiehen rooli on viheltdd huono peli poikki ja korjata suuntaa
rohkeasti eikd murehtia toverillisista véleistd ja mukavana pidettivin esimiehen

maineesta.

Myds poliisipddllikké ndki puuttumisen niin suorittamisen tasoon liittyen kuin
asiattoman kdytoksen suhteen tdrkedni esimiehen tehtdvind. Huomionarvoisena taitona
Lammi toi esille esimiehen kyvyn toimia selkeésti myds silloin kun tulokset tai alaisten
kiytos ei ole toivottavalla tasolla. Tdssd piilee erityisesti esimiestyon haasteet.
Substanssitavoitteisiin ja erilaisten selvitysasteiden kehittimiseen keskittyminen on
vihemmién haasteellista, kuin epdasialliseen kdytokseen puuttuminen. Usein silloin

litkutaan myds esimiehen epdmukavuus alueilla, kun pyritddan edistimién sitd, miten
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omassa alaisuudessa toimivien henkildiden kanssa voidaan toimia yhteisten

pelisddntdjen mukaisesti.

5.3.2. Palaute osana tehokkuutta

Palautteen antaminen ja etenkin sen saaminen osoittautui haastatteluissa yhdeksi
kehitystd kaipaavaksi kohteeksi. Palautteen antamista pddllystd kertoi harjoittavansa,
mutta laajalti oltiin myds sitd mieltd, ettd palautetta ei tule kuitenkaan annettua
tarpeeksi. Palautteen annossa hyvid huomioita tuli myos sen suhteen, ettd palaute ei aina
ole suoraan joko positiivista tai negatiivista. Tutkinnan puolelta etenkin tuli paljon
esimerkkejd siitd, miten palautetta annetaan tydprosessien lomassa tdiden edetessid ja
niitd muokattaessa. Palautetta ei ole ndissd tapauksissa kenties niin helppo tiedostaa tai
tunnistaa saaneensa, vaikka palaute onkin alaisen ty0td erittdin konkreettisella tasolla
kehittavad. Kdytdnnon tyossd annettu kehittdvd palaute tydstd esimiehen taholta onkin
tairked tyokalu, silloin kun esimiehelldi on mahdollisuus tydskennelld ldheisesti

alaistensa kanssa.

Kenttétasolla palautetta koettiin kuitenkin tulevan erittdin védhén tai ei ollenkaan.
Yleisesti myds kahdenkeskiset keskustelut oman esimiehen kanssa ovat harvinaisia.
Palautetta omasta tyostd saadaan kehityskeskusteluissa, mutta niiden koettiin olevan
formaalisia prosesseja joiden anti ei miehistolle tarjoa tarvittavia tydkaluja oman tyon

kehittdmiseen tai arviointiin.

“Saa olla kylld tosi hyvd onnistuminen, ettd siitd tullaan kiittdmddn. Et kylld
aikamoisesta luotisateesta saa selvitd, ettd tullaan sanoo ettd hyvin hoidettu.
Mutta jotenkin se on varmaan sama joka paikassa, et sillon kun ollaan hiljaa,
niin kaikki on hyvin ja kylld sellainen pieni narsisti haluaa jotakin sellasta
pientd tsemppid. Se on aivan paskaa jos joku sanoo, et mulle on ihan sama mitd
Jjoku ajattelee et miten sd hoidat sun tyos.” HI0

“Tds poliisilaitokses puuttuu yks asia kokonaan ja se on tid palautteen
antaminen. Elikd sd et saa palautetta siitd et meniko hyvin vai huonosti, kukaan
ei tuu sanomaan ennen ku mennddn jompaankumpaan ddripddhdn. Sut pitdd
palkita vuoden poliisina tai sitten sanotaan, ettd jossei tdd parane niin saat
ldhted mdelle tdistd. Se vdlimuoto puuttuu kokonaan. Sillon nuorempana olis
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ollut mielenkiintosta tietdd, ettd millasta se oma tyo on, ettd miten menee. Asiat
menee ldpi huonomminkin tehtynd ja paremmin tehtynd ja kumpikaan ei tiedd
miten menee.” HII

Palautteen saaminen nimenomaan omalta esimieleltdi hyvin tehdystd tyOstd, niin
yksittdisten onnistumisten kohdalla kuin tasaisesta hyvéstd suorittamisesta, nihtiin
selkednd puutteena. Palautteen antamisen myotd koetaan myo0s, ettd esimies huomaa
oman tyOpanoksen sekd se lisdd tunnetta siitd, ettd tyOpanosta myods arvostetaan.
Michistossd sekd paidllystossd ndhdddn, ettd jatkuvasti pitdisi tehdd enemmin
vihemmadlld, mutta kiitoksen ja palautteen puutteen seurauksena omaa tyotd ei jakseta
tehdd niin suurella antaumuksella. Palautteen antamisen voidaan ndhdéd kytkeytyvin
my0s organisaation tehokkuuteen. H11 lainaukseen viitaten, jos esimies antaa selkedsti
palautetta priorisoinnin kautta siitd mihin tehtdviin vaaditaan isompaa panostusta ja
mihin tehtdviin riittdd hyvin vahempi antaumuksellisuus, saadaan tehtdvét tehtyd niiden

vaatimalla tarkkuudella tai laadukkuudella ilman turhaa resurssien tuhlaamista.

"Ei palautetta, ei positiivista, ei kriittistd, ei mitddn. Et kylld hirveen paljon jdd
itelle pohdittavaks et miten onnistun tyossdni.” HOI

Toisaalta ryhmétasolla palautetta koettiin saavan, sekd myds annettavan, enemmén
vaikka yksil6llinen palaute olikin véhiistd. My0s tyOyhteisdsséd koettiin, ettd palautetta
annettiin, etenkin positiivisen palautteen ja kannustamisen muodossa, joka omalta
osaltaan luo myo0s positiivista ryhmé- ja me-henked. Yleiseen palautteeseen kaivattiin
my0s hyvien suoritusten hehkuttamista, jolloin koko muu tyOyhteisdé voisi hydtyé
saamalla tiedostaen millaista suorittamista kaivataan, seki silld voitaisiin saada my0s
vahvistettua tekemisen henked. Esimiehiltd kaivattiin myds palautteen antamisen
kannalta suurempaa lasndoloa tekemisessd, esimerkiksi ajoittain ldhtemisend mukaan

kun ajetaan keikkaa. Ndin konkreettinen nikemys alaisten tekemisesté olisi selkeampi.

Palautteeseen liittyen poliisipddllikkd ndki tirkednd tavoitteiden asettamisen. Lammi
koki, ettd on kuitenkin merkittdvaa jattad alaisilleen tilaa luoda itse keinoja tavoitteisiin
padsemiseen. Yksi  vilttdmédton tyokalu esimiechen ja alaisen viliseen

vuorovaikutukseen, keskusteluun ja palautteenantoon on vuotuinen kehityskeskustelu.
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Mutta myos pédivittdisessd tydssi tulisi asettaa mittarit tavoitteiden toteutumiselle sekd

konkreettiset tavoitteet unohtamatta sdédnnollistd ja vélitontd palautteen antoa.

5.3.3. Sitoutumiseen ohjaavat tyokalut

Sitoutuminen on Pohjanmaan poliisissa yleisesti erittdin vahvaa. Sitoutumisen taustalla
vaikuttaa selkedsti kiinnostus omaan tyohon, vahva halu toimia valitsemassaan
ammatissa sekd tietynlainen vastuu ja velvoite toimia veromaksajien hyviksi.
Sitoutuminen poliisissa voidaan lukea Allenin ja Meyerin (1990) kategorisen
luokittelun mukaan affektiiviseen sitoutumiseen, eli tyontekijoilld ilmenee selkedsti
vahvaa halua olla osana omaa organisaatiota ja auttaa sitd sen tavoitteissa. Sitoutumista
vahvisti myds oman tyon tulosten ndkeminen ja vaikuttavuuden huomaaminen.
Haastateltavien keskuudessa oli havaittavissa vahvasti julkisen palvelun motivaatiota,
eli altruistista halua palvella yhteiskuntaa ja uhrata henkilokohtaisia resursseja yhteiseen
hyvddn. Toisaalta sitoutumisessa ja motivaatiossa ndkyy merkkejd niiden
heikkenemisessd resurssien vihetessd. Tdssdkin suhteessa ylempdd tuleva palaute ja
arvostuksen osoittaminen hyvin tehdystd tyOstd auttaisi etenkin ruohonjuuritasolla

toimivaa miehistod jaksamaan kentélla.

Sitoutumiseen pyrittiin  vaikuttamaan esimiehen taholta sekd palautteella, ettd
vastuunjakamisella. Tyon mielekkyyden ja vaihtelevuuden kautta tuleva sitoutuminen
koettiin myos tdrkednd. Pdillystdssd ndhtiin myos tarkednd tyontekijan ndkokulman
ymmaértdminen ja toisen puolen ndkeminen asioista miehiston kannalta. Téhén liittyen
my0s kommunikointiin ja asioiden esittdmiseen esimieheltd tyontekijélle koettiin, ettd
taito toimia erilaisten luonteiden kanssa on tdrkedd. Se miten erilaisia asioita esitetddn
tai myyddin omille alaisille on tirkedd sen kannalta, miten niihin sitoudutaan ja otetaan
vastaan. Tyon jérjestelyilld, kuten tydvuorojen suunnittelulla ja joustolla, sekd toiden
jakamisella pyritddn vaikuttamaan positiivisesti sitoutumiseen. Toitd pyritddn
mahdollisuuksien mukaan jakamaan ihmisten vahvuuksien ja kiinnostusten suhteen,
jolloin resursseja ja osaamista voidaan my0s kayttdd mahdollisimman tehokkaasti.
Keskusteleminen ja asioista yhdessd sopiminen ja ongelmien ratkaiseminen néhtiin

my0s merkitykselliseni:
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"Me keskustellaan asioista, ettd jos tulee jotain uutta asiaa, niin me
keskustellaan siitd. Ettd ei silld tavalla, ettd md tietdisin enemmdn siitd asiasta
kun he, kun sitd tyotd tekee. He ndkee miten sitd ois jdarkevin tehdd ja md oon
kuuntelemassa sitd ja kuuntelen kaikki ja sitten tavallansa sovitaan yhdessd
miten tehdddn. Et sellanen yhdessd tekeminen niin md koen, ettd ihmiset
sitoutuu paremmin siihen prosessiin kun me saadaan yhdessd sitd pohtia.” H04

Poliisipddllikké arvioi sitoutumisista ja motivaatiota syntyvdn jo ammatillisen
valikoitumisen kautta. Innostusta ja mielenkiintoa tdytyy olla tyOntekemiseen ja
oleellista on, ettd ne sdilyvét pitkdn tyouran lapi. Tarkedd tdssd on jatkuva itsensd
kehittdmisen halu, sekd muodollisen koulutuksen kun siséllonkin puolesta. Niihin
seikkoihin vaikuttaa luonnollisesti henkilon oma sisdinen motivaatio, johon on
ulkopuolelta haasteellista vaikuttaa. Seikat, joilla poliisi tyOnantajana pyrkii
vaikuttamaan motivaatioon ovat, ettd jokainen voisi tehdd tditd omalla
vahvuusalueellaan, sekd myds toimia maantieteellisesti itselle sopivimmalla paikalla,
esimerkiksi perheen ja tyon yhdistdmisen kannalta. Lammi ndkee myo0s, ettd
mielekkdiden tehtdvien ja yhdenvertaisuuden tarjoaminen organisaation taholta on

todella merkityksellista.

5.3.4. Ty0ssé jaksaminen

TyoOssd jaksamiseen liittyvissd kysymyksissd haastateltavat olivat yhtd mieltd
tyOyhteison suuresta merkityksestd. TyoOyhteiso koettiin tirkednd tyOssd jaksamisen
kannalta, etenkin haasteellisina hetkind. Moni kuvaili miten syksyn 2015
turvapaikanhakijoiden tulvan aiheuttama tyomaéirén kasvu poliisissa olisi ollut vaikeaa
jaksamisen kannalta ilman tyOyhteisod ja sieltd saatua kannustusta ja hyvdd henked.
Toimiva ryhmidynamiikka ja yhteisdsséd oleva saman henkisyys koettiin kollektiivisesti
vaikeinakin hetkind kantavaksi voimaksi. Me-hengen liséksi tyOyhteison rikkautena
koettiin huumori ja tydyhteisdlle muodostunut tapa keventdd huumorilla raskaitakin
asioita, jolloin niistd saadaan késiteltdvimpid ja niiden raskautta voidaan yhdessd

purkaa.
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"Kylldhdn meilld moni puhuu sitd et se tyéyhteiso ja oma ryhmd on se mikd saa
Jjaksaan niinku tin homman. Et jos sen ottais pois, et tyoyhteisossd ois niinku
huono henki, niin tyénantaja ois vaihtunu jo moneen kertaan.” H02

“Onhan silld tyoyhteisolld merkitystd siind, ettd ne henkilosuhteet pelaa ja ettd
sielld voidaan heittid huulta ja on huumoria ja vdlilli on aikaa istua
kahvipoyddssd pidempddn ja jutella niitd nditd ja meilld nyt tds tyoyhteiséssd on
oma huumori, mitd kaikki ei ymmdrrdkddn. Ja usein vakavista asioista
puhutaan, niin se huumori sit tietty korostuu, sen kautta niitd tydstetddn paljon.
Kylld toissd niinku se on tyokavereiden kanssa toimeen tuleminen ja yhteishenki

on se tdrkein. Pyrin siihen, et pitdis olla ryhmdskin sellaista yhteistd tekemistd
vdlilla.” H06

Jaksamisen kannalta tdrkednd pidettiin myds tyon palkitsevuutta. Ratkaisujen
16ytdminen, haasteellisten juttujen pddtdkseen saaminen tai selvittdiminen toivat tyolle
palkitsevuutta, joka omalta osaltaan muistuttaa miksi ty6téédn tekee. Yhteisen paddmadrdn
nidkeminen ja sen eteen tyOskentely koettiin ryhmétasolla tyon jaksamisen ja tekemisen
kannalta tirkednd, ja sen vaikutukset heijastuvat luonnollisesti myds yksilolliseen
jaksamiseen. Voitaisiin siis sanoa, ettd tydon jaksamisen kannalta oleellista tydyhteison
lisaksi on tyon merkityksen nidkeminen kdytdnnossd sekd selkedt tavoitteet ja niiden

tavoitteiden saavuttamisen tuomat onnistumisen tunteet.

My06s omien henkilokohtaisten asioiden balanssi suhteessa ty6hon ja kotiasioiden
kunnossa oleminen koettiin tirkeind. Perheen ja perhe-eldmin yhteensovittaminen sekd
kotoa saatu tuki omalle tydlle auttoi jaksamaan myds rankempina tydrupeamina.
Toisaalta jaksamisenkin suhteen voidaan ndhdd linkkejd vahvan affektiivisen
sitoutumisen aiheuttamasta lojaalisuudesta. Lojaali ja organisaation tarkoitukseen
sitoutunut tyOntekijé jaksaa tyotd myos paremmin dirirajoilla, kun heikosti sitoutunut
tyontekijd. Jaksaminenkin on monien haastateltavien mielestd &érirajoilla ajoittain
heikkojen resurssien tai palautteen puutteen seurauksena.
"Et se niinku, se paine tulee sit niinku just ylempdd et jatkuvat sddstotavoitteet
Jja vajavaiset resurssit. Annetaan ymmdrtdd talon johdon puolesta et tulokset on
hyvdt, mut koko aika tulee vaan keppid, eikd mikddn niinku tuo sitd porkkanaa.
Ja jossakin vaiheessa laatu rupee kdrsii ja ihmiset rupee arvostaan jotain
muuta, et aika moni on kuitenkin poliiseja hengeltd ja vereltddn mut ei ne nyt

sitd mddrdltddn enempdd sit jaksa. Tyon laatu kdrsii ja ettd haluis tehdd hyvin,

mut sit toisaalta ndkee et toisella puolella on sitten sata seuraavaa keissid.”
HO2
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Toisaalta tyohon koetaan suurta imua, joka ilmenee haastateltavien luonnehdintojen
kautta tyon palkitsevuudesta ja siitd miten poliisin ty0 on selkeédsti useimmille
kutsumustyd. Esimies voi omalta osaltaan auttaa sitoutumisessa oman esimerkkinsi

voimalla, sekd antamalla rakentavaa ja kiittavaa palautetta.

5.4. Johtamisen valmiudet

Haastatellut pééllyston jdsenet kokivat, ettd itse johtamiseen tai johtajuuteen ei anneta
organisaation taholta paljoakaan tyOkaluja tai ohjausta. Erilaisista koulutustaustoista
riippuen moni koki, ettd eniten avaimia johtamiseen oli saatu poliisikoulutuksen,
paéllystokurssien tai yliopistossa suoritettujen jatkotutkintojen kautta. Pitkélti koettiin,
ettd johtajuuden ja johtamisen taitoa sai ty0ssd oppimisen kautta sen mukaan mitd itse
on oppinut tai kokenut. Johtajuutta pohdittiin my0s sen kannalta, millaiset ihmiset ovat
soveltuvia erilaisiin pééllyston tehtdviin ja millaisella toiminnalla esimies saa aikaiseksi
toimintaa ja pystyy osoittamaan seuraajia saavaa johtajuutta. Oman esimerkin ja
mukana tekemisen térkeys tuli esille niin pdéllyston kuin miehistonkin arvioinneissa
hyvén esimiehen piirteistd. Kritiikkid sai my0s toisaalta paillyston nimitykset, joissa
nédhtiin ettd aina ei parhaat valmiudet tai ominaisuudet omaava henkil6 ollut saanut

esimies virkaa.

”Se alkaa olla taaksejddnyttd aikaa pikkuhiljaa, et sun vuoro olla esimies nyt ja
nimittdd seuraavaksi. Se on hirveetd, silld tehdddn pahimmillaan 15 vuotta
kestivid virheitd. Jos se ei nyt humalassa ammu ketddn, niin se on siind
eldkkeeseen asti. Ettd siitd pikkuhiljaa pddstddn onneks pois, et tdd on just
sellanen et oot niin kauan odottanu tditd sun nimitystd et se on sun vuki nyt
vaikka pdtevyyttd ei ois. Et oikeesti kilpailutettais nditd, et voi olla nuoria
kavereita suoraan koulusta kelld alipddllyston paperit, ketd pystyis toimiin
ryhmdnjohtajana paremmin.” HI10

Kaikilla esimiehen tehtdvasséd toimivilla ei ndhdé olevan valmiuksia hoitaa kaikkia sen
kenttddn kuuluvia rooleja. Operatiiviseen johtamiseen ja asiajohtamiseen koettiin
saavan tyydyttivisti ohjeistusta ja koulutusta, vaikka siihenkin kaivattiin paikoittain
enemméin perehdyttimistd, etenkin haastavammissa esimiestehtivissid. Kritiikkié

annettiin  yleiselld tasolla myos lakimies painotteisuudesta johtamisesta ja
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johtamistehtdviin valituista henkildistd. Yleisesti, sekd pédéllystossa ettd miehistossd, oli
positiivisempia  kokemuksia  johtohenkil6istd, jotka  omasivat  jonkinlaista
koulutustaustaa johtamisesta, kuin puhtaasti juristi puolen henkildistd. Toisaalta myods
kritiikki ja arvostelu on helpompi ohjata oman pdivittdin nékyvén johtotoiminnan

ulkopuolelle.

”Se lihtee oikeestaan sillai alapdidstd se asia tddlld, ettd mitd alempana ollaan,
niin sitd korkeempaa se on se esimiehen arvostus ja mitd korkeemmalle
noustaan, ne karkaa ehkd tistd meiddn arvostelukentdstd ja arvostelu on sen
takia sitten hieman kdrkevimpdd. Ldhiesimiehet saa yleensd parhaita
arvosanoja, kun nditd tutkitaan, mutta siitd sitten kun noustaan, ettd
viikonstaapeli taso saa hyvid arvosanoja ja sitten komisario taso saa vield
kohtalaisen hyvid, ylikomisariot on jo aika kitkerdntuntuisia arvioita ja
apulaispoliisipddllikké samoin jo aika ankaran arvostelun kohteena ja sitten
pddllikké niin tietysti on kaiken pahan alku ja juuri monin paikoin, et hdnen
syyksi lasketaan asioita mitkd vdlttamadttd ei pddllikon aikaan saamia olekaan.”
HIl

5.4.1. Tehokkuuden johtaminen ja sen ndkyvyys

Tehokkuuden johtamisen osalta miehistossd koettiin, ettd suuressa mittakaavassa
jatkuvaa tehostusta tapahtuu ja sitd vaaditaan, vaikka se ei aina ndy omassa
paivittdisessd tydssd. Tulostavoitteita on ja ne ovat tiedossa, mutta niiden johtamisessa
ei koeta selkeyttd tai seurantaa. Selkeitd mittareita tehokkuuden kannalta 10ytyy,
vaikkakin ne eivét ldpi hallinnon aina tunnukaan olevan tdysin kirkkaita. Tehokkuuden
parantamisessa nihtiin paljon potentiaalia. Vaikka yksityisen ja julkisen organisaation
toimintojen vertaaminen onkin monin tavoin ongelmallista, moni oli sitd mieltd, ettéd
yksityisend organisaationa poliisi ei olisi kannattava. Toisaalta nykytilanteessa nihtiin
paljon potentiaalia nykyisen poliisipdéllikon mydtd ja selked tulosorientoituneisuus
koettiin téstd esimerkkind. Poliisin kokoisen organisaation kdytintéjen uusiminen

tehokkuuden suhteen on my0s oma haasteensa.

"Kylld siind on edelleenkin kehitettdvid niinkun kokonaisuudessaan ja just timd
tulostavoitteellisuus, niinkun md sanoin, niin siind on hyvin paljon vield
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vastakarvaa, koska me ei olla totuttu eikd meilld oo siind sellasta kulttuuria
tausta, ettd me vasta opetellaan siihen.” H07

Paidllyston haastatteluista kdy ilmi, ettd tehokkuutta pyritdén johtamaan priorisoinnin
kautta sekd tuomalla esille niitd tavoitteita, joita omalle ryhmaélle on. Toisaalta mittarit
koetaan hyddyllisind toiminnan seurannan apuvilineind, mutta niiden yksiomainen
kayttd tehokkuuden arvioinnissa ndhtiin silti ongelmallisena. Luvut ja mittarit jéttavit
rivien véliin paljon sitd tuskaa mitd jotkin jutut saattavat vaatia, tai nopeat ja
yksinkertaiset jutut jéttdvit lukumddrdssdin varjoon vaativampia, pitkdaikaisempia
juttuja. MyOs ennaltaechkdisevd tyd sekd poliisin vaikuttavuus koettiin tehokkuuden

kannalta jadvéan mittarien ulkopuolelle.

“Mut asiajohtaminenkin, niin totta kai sd haluat tehdd myés hyvin sen mistd sua
mitataan, ettd mitd herrat mittaa, md en voi siitd tinkid oikeestaan, mut mistd se
on pois? Et se voi olla siitd henkilostojohtamisesta sitten pois. Md koen, ettd se
on jatkuvasti sitten sitd, ettd me ollaan yhteydessd jatkuvasti ja neuvotellaan ja
keskustellaan. Ettd huudellaan sitten huoneesta toiseen, et oon jatkuvasti siind
vhteisossd. Et joku sitten taas sanoo, ettd sekin on huono.” H04

Tietynlaisen vieterin kiristymisen ja ajatuksen siitd, ettd tehokkuutta pitdisi saada
jatkuvasti  enemmén  aikaan, koetaan tulevan vahvasti  ylhddltd péin.
Tulosorientoituneisuuden ndhdédén korostuneen selkedsti nykyisen poliisipdéllikon
myOtd. Muutosten ndhtiin  olevan organisaation kannalta kaivattuja, etenkin
paéllystossd, jossa koettiin, ettd Pohjanmaan poliisilaitoksella oli nyt suuntana kehittda
organisaatiota nykyiselle henkild- ja resurssimiérdlle toimivammaksi. Paillystd on
saanut selkedmpid suuntaviivoja, mittareita ja tavoitteita tyon tekemiseen ja ohjaukseen.
Vaikka miehistossd myds tehokkaampi ote ja suunta on huomattu, koetaan téssd

suhteessa asiajohtajuuden korostuneen.

Mittareiden ja kirjallisten suoritteiden kautta tehokkuuden mittaaminen ndhdéén myds
osittain ristiriitaisina poliisin tavoitteiden kanssa. Tavoitteiden ja visioiden ei néhda
osittain olevan muuttumattomia, eli niiden suhteen koetaan vaihtelevuutta vuosittain.
Téstd johtuen pitkdaikaisten maalien ja visioiden ymmaértiminen ja ndkeminen

paivittdisen tyon ohjaajina koetaan haastavana.



76

”Se [tehokkuuden tavoittelu] tulee valitettavan paljon esiin tdlld hetkelld. Me
ollaan ruvettu seuraamaan tooodella tarkkaan asioita. Meillihdn on, kukaan ei
voi kiistdd, juttupakko. Se on ihan selvid. Eli kentdltd kun ukko tulee, niin silld
pitdd olla paperia kainalossa. Tarkottaa sitd, ettd sakottaa pitdd. No, jokainen
tietdd, ettd jossei asioita tule kun sd tuolla liikut niin vastaan, niin ei tule. Ettd
ne vddntdd sen lapun sitten jostakin. Oltava on. lhan suoraan on mullekin
sanottu, ettd minkddnlaista sddlid tai tunnetta siind ei saa olla, ettd jos homma
ei pelaa niin ukko vaihtoon.” H05

Kirjallisiin suoritteisiin ja suoritettuihin juttuihin, eli toisin sanoen helposti ja selkedsti
mitattaviin, perustuvat tavoitteet ovat kaikille hyvin esille tuotuja ja tiedostettuja, mutta
juuri isompaan mittakaavaan tdhtddvit tavoitteet eivdt ndy juurikaan péivittdisessd
tyossd. Pitkédn tdhtdimen maalia ei ndhdé selkedsti tyotd eteenpdin vievdnd tavoitteena,
jota kohti paivittiiset asiat veisivit. Esimiehelle voisi olla timin saralla tirkeda korostaa
sekd lyhyempien ja pidempien aikajakson tehtivien roolia ja tirkeyttd suuressa

mittakaavassa.

Asioiden valmistelu ennen niiden esittimistd omalle tiimille tai ryhmélle oli myds
tarked tyokalu pddllyston suorittamassa tehtdvien ja kdskyjen jaossa. Ylempéd tulevat
ohjeistukset ja tehtdvét saattavat tulla paéllystolle sellaisessa muodossa, jonka
avaaminen ja valmiiksi pohdiskelu on tehokkuuden ja priorisoinnin kannalta
avainasemassa. Esimiehiltd kaivattiin my0s isompaa roolinottoa nimenomaan tehtévien
priorisoinnissa, jotta miehistolld olisi tarkka késitys siitd mitd asioita pitdd priorisoida ja
mitd voidaan puolestaan jittdd vihemmalle huomiolle.

“Joskus tuntuu, ettd jos kolme kuukautta istuis jalat poyddlld ettd vaan oma

porukka tulis kysymddn, ettd mitds tddlld tapahtuu. Se ajatusmaailma, ettd
organisaationa halutaan tehdd jotain, niin vihdn puuttuu.” HO3

Vaikka tehokkuuden mittaamiseen on alettu panostaa aiempaa tehokkaammin ja
painokkaammin, ajoittain silti koettiin, ettd asioiden seurannassa olevat puutteet
vesittidvit tavoitteita ja tuloksia. Seurannan puuttuessa asioiden loppuun vieminen tai
tekemisen taso jdd paljon yksittdisten ryhmien tai esimiesten oman tyomoraalin varaan.
Padllystossd oli myds huomattu, ettd esimichen tdrkednd tehtdvdnd oli jatkuva

muistuttelu, jota ilman asiat hautaantuvat eikd niitd koetakaan tirkeind. Tiukempi
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poliisilaitoksen sisdinen seuranta antaisi myds tarkempaa tilannekuvaa. Omien alaisten
tunteminen olikin tdssd tirkedd ja sen tunnistaminen, ettd toiset tarvitsevat tarkkaa

ohjausta ja toiset enemman itsendisyytta.

5.4.2. Osaamisen kehittdminen ja motivointi

Tyossd kehittymisen ja oppimisen koettiin tapahtuvan pitkalti itse tyotd tekemdlla.
Kysyttdessd siitd pidetddnkd organisaatiossa huolta jokaisen osaamisesta, tuli
vastauksista esille, ettd vaikka koulutuksia jdrjestetddn niihin pddseminen voi olla
haasteellista. Méiérdaikaisten poliisien saattaa olla vaikea pdidstd koulutuksiin, sekd
tietynlainen tyomoraali esti ldhteméstd kouluksiin, koska kukaan ei ollut tekeméssé
omia tOitd silld aikaa kun itse on koulutuksissa. Koulutuksiin kaivattiin myds
selkedmpdd irtiottoa itse toistd. Tadssd yhteydessd verkkokoulutukset saivat kritiikkid,
koska ne eivit mahdollista tydsté irtautumista seké niiden antama hy6ty ja motivointi on

erittdin vahiinen.

Yleisesti motivointikeinoja ndhtiin olevan melko vdhin. Miehistolld vastaus
motivointikysymyksiin oli melko tyly, eli motivointia ei ndhty juurikaan harrastettavan.
Motivointikeinona palkka koettiin heikkona, koska sithen liittyvid bonuksia ei
nykyresursseilla voida antaa. Osittain myds koulutusten puute tai niiden painotteisuus

verkkokoulutuksina nidhtiin motivoimattomana.

"0i voi, kun tulis mieleen ees yksi [motivointi keino]. Ei oikein oo siihen
motivointiin mitddn. Et sellasia yksittdisid valonvilihdyksid saattaa joskus
huomata, ettd niinku oho, tostahan tuli pikkusen joku hyvd palaute, mistd tuli
hyvd mieli. Mut ei mun mielestd semmosia oo niinkun havaittavissa.” HO1

Esimiehen tyokaluina motivoinnin suhteen koettiin oman esimerkin ja tekemisen kautta
johtaminen ja selkedn suunnan nédyttdminen sithen mitd tehddén ja miten tehdéén.
Oikealla tavalla ja oikeaan aikaan annettu palaute koettiin myds motivoivana.
Innostunut ja tydlleen omistautunut esimies saa alaisissaan aikaan enemmaén

motivaatiota.
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“"Mulla ei oo 30 vuoden aikana ollu yhtddn pdivdid ettd md en halua tulla toihin,
et md luulen et se vaikuttaa myos siihen, miten ne tyontekijdt, et jos esimies ei 00
motivoitunut eikd tykkdd olla téissd niin kylld se ndkyy sit myos heiddn tyossd.”
H04

Motivointikeinoina paéllystdssd mainittiin kannustaminen, jousto sekd oma esimerkki.
Paillystossé koettiin, ettéd erityisesti tyon jarjestelyilld koetettiin vaikuttaa motivaatioon,
jolloin suuressa roolissa on joustot tyovuorojen kanssa. Tydvuorojoustoilla pyritddn
vaikuttamaan tyon ja yksityiseldmidn yhteensovittamiseen. Motivointikeinoina
paéllystossd puhuttiin myds keskustelun ja asioiden yhdessd pédéttdmisen merkityksesta.
Silloin kun asioiden tekemiseen on voinut vaikuttaa ja yhteinen suunta, sekd miti ja
miten jotakin ldhdetdén tekeméén, on yhdessd pédtettyd jokainen voi paremmin sitoutua

ja motivoitua tekemiseen.

Poliisipddllikké niki, ettd esimies voi motivoida alaisiaan myds luottamusta ja
autonomiaa osoittamalla. Tehtdvien delegointi itseltd pois osoittaa luottamusta alaisiin
ja antaa heille my0s tilaa toteuttaa nidkemyksidén siitd, miten oma organisaatio voi
toimia parhaiten annetuissa puitteissa. Luottamus tehtdvien delegoinnin kautta antaa
myo0s tilaa vaikuttaa itse omaan ty6hon, sekd koko organisaation toimintaan.
Kyvykkdille henkildille tarjotaan ndin my0s mahdollisuuksia antaa itsestddn ja
osaamisestaan enemméin organisaatiolle. Lammi kokee, ettd organisaatio osoittaa
luottamusta my0s virkaan nimittdmiselld, koska silloin organisaatio ndkee, ettd henkild
on kyvykés toimimaan virassa, johon hénet nimitetddan. Lammi kokee, ettd koulutus ja

osaamisen kehittiminen ovat my0s térkeitd keinoja motivoida.

5.4.3. Miti tehokkuus on?

Poliisi linjaa strategiassaan neljd paamadrid ja strategista tavoitetta seuraavasti:

1. Turvallisuuden varmistaminen

2. Rikollisuuden torjuminen ennakolta
3. Palvelujen tehokas tuottaminen
4

Luottamuksen ylldpitdminen ja yhteiskunnallinen vaikuttaminen
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Arvo-tasolla poliisin tavoitteet ja strategiat ovat selvilld niin padllystdssd kuin
michistossdkin, eli kaikki kylld tietdvit mitd varten sielld ollaan. Kuitenkin vastauksissa
tuli esille pddmadrattomyyttd arkisessa tavoitteellisuudessa ja siind mikd milloinkin on
fokuksessa tekemisessd. Asioita saadaan aikaiseksi, mutta moni oli sitd micltd, ettd

tehokkuutta voitaisiin saada irti poliisissa paljon enemmaénkin.

“Tdlld hetkelld se tavoitteisiin pddseminen ei vaadi kauheita ponnisteluita. Ja
varsinkin kun tavoitteet esitetddn silld tavalla, et pysytddn juttu mddrissd
vanhalla tasolla, tai jopa enemmdn tai suoritetaan ndin ja ndin monta yhden
kosketuksen taktiikan suppeeta esitutkintaa. Tdllaisia tavoitteita kylld laitetaan,
mut se tavoite et me saatais kansalaiset luottamaan meihin et kansalaiset
ajattelis et tdd on niinku se tdrkee osa tdtd yhteisod ja et poliisi hoitaa
hommansa. Et mitddn tdllasia tavoitteita ei koskaa kuule.” HO1

Tehokkuutta kuvailtiin pitkdlle ylhddlta tulevan ohjauksen ja erilaisten mittareiden seka
vertailujen kautta. Tehokkuuden tavoitteet viestitdéin eteenpdin suorittavalle portaalle
aamu-, viikko- ja kuukausipalaverien muodossa tai pitemmain tidhtdimen tavoitteita ja
suoriutumisia kdydddn ldpi kehityskeskusteluissa. Kommunikointia tapahtuu myds
paljon sdhkopostin kautta, jolloin tavoitteiden ymmaértaminen ja kéytdntodn paneminen
jaa pitkalti vastaanottajan vastuulle. Ehké tdmé on yksi vaikuttava tekija sithen, miksi

suuremman linjan tavoitteiden koettiin jddvén toisinaan epdselkeiksi.

Vaikka toisaalta oma organisaatio koettiin epitehokkaaksi, nykyinen poliisipdéllikko sai
positiivista palautetta tehokkuuden eteenpdin viemisessd sekd linjattomuuden
poistamisessa.  Yleisesti koettiin, ettd poliisilaitokselle oli saatu nykyisen
poliisipadllikon kaudella selkedmpi suunta ja ettd asioita haluttiin saada aikaan.
Johtamisen koettiin parantuneen ja sitd kautta myds koettiin, ettd ylhddltdpdin
organisaatiota vietiin nykypéivdd ja —vaatimuksia huomioiden parempaan suuntaan.
Tehokkuuden parannuksena néhtiin my6s poliisin ydinasioihin keskittymisend, eli

paljon turhaa ty6td on karsittu pois ja pyritty keskittymédan olennaiseen.

Poliisipédllikko karsasti hieman termin tehokkuus kdyttdd ja hin kéyttdisikin sen sijaan
mieluummin termid tuottavuus. Tehokkuudella ymmaérretddn helposti tehdasmainen

rakenne, jossa hyddykettd tuotetaan mahdollisimman paljon mahdollisimman nopeasti
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laadun jaddessd sekundaariseksi. Poliisin tavoitteena on tuottaa palveluita laadukkaasti,
toimia vaikuttavasti ja ennaltachkdisevésti. Automaattinen liikenteenvalvonta
ruuhkaisella tielld tuottaa paljon suoritteita, mutta sen luoma liikenneturvallisuus ei ole
tuottavaa.Tétd tuottavuuden korostamista tehokkuuden sijaan voidaan kenties peilata
juri linjattomuuden poistamisen kokemiseen. Toiminnalle halutaan selkeimmin tuoda
laadukkaita tavoitteita, ja ettd toiminnalla saataisiin aikaan enemmén kun linjastomaista

hyodyketta.

Tyon organisointiin ja asioiden johtamiseen annettiin yleisesti haastateltavien mielestd
paljon aikaa ja painoarvoa organisaatiossa. Operatiivista johtamista sekd ammattitaitoa
liittyen asiaosaamiseen ei koeta ongelmallisena, mutta néihin seikkoihin kiinnitetty
fokus vie huomiota paljon pois ihmisten hyvinvointiin ja sen johtamiseen liittyviltd
asioilta. Useat kokivat, ettd yksilo ndyttidytyy johtamistyylissd koneiston osana, miké on
toisaalta my0s haasteellista vilttdd mitd korkeammalle johtamisportaassa siirrytddn.
Oman ldhiesimiehen ndkemys yksilon tarpeista ja henkilokohtaisesta palautteesta ja

ohjauksesta onkin huomionarvoista esimiehen toiminnassa.

5.4.4. Poliisin johtamiskulttuurin tilanne ja suunta

Poliisin johtamiskulttuuria kuvailtiin toisaalta vanhanaikaiseksi, joustamattomaksi ja
hierarkkiseksi, mutta péddosin haastateltavat olivat kuitenkin sitd mieltd, ettd
johtamiskulttuuri on muuttunut tastd parempaan. Johtamiskulttuuri muuttuu
poliisipadllikon myd6td ja nykyisen johdon alla asioiden koettiin muuttuneen poispéin

pelolla ja kiskemiselld johtamisesta.

"Kylld siind niinku pddllikéitten johtamisessa ndkyy yhtd poikkeusta lukuun
ottamatta, kun ne on kaikki ollu juristeja yhtd poikkeusta lukuun ottamatta,
sellanen management by perkele, ettd ndin tehddcdn ja turvat kiinni.” H0S5

Vaikka poliisipddllikdlle annettiin  kiitosta selkedstd johtajuudesta ja tavoite
halukkuudesta, tavoitteisiin liittyvdt nidkemykset koetaan ajoittain my0s turhina ja
omituisina. Voiko siis tietynlainen johtajuuden puute hierarkiassa johtaa ylempéa

tulevien ndkemyksien laimentumiseen siind mielessd, ettd johtamiskulttuuri ei ole
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selkedd. Eri portaissa toimivat esimiehet eivit ota tarpeeksi selkedd roolia ja vastuuta
organisaationsa tavoitteiden ja toimintojen eteenpéin viemisessi, jolloin esimies ei itse
ole sitoutunut organisaation johdolta tulleisiin ohjeisiin eikd télloin mydskddn
kommunikoi niitd itse omalta osaltaan eteenpdin. Oman esimiehen sitoutumattomuus

organisaatiolta tulleisiin viesteihin vaikuttaa myds ndkemykseen koko organisaatiosta.

"En md usko, ettd missddn organisaatiossa ylin johto on kenttdvien tai
ruohonjuuritason suosiossa. Niil on omat ndkemykset ja visiot asioista, eikd me
tiedetd edes aina minkd takia ne niitd ajaa ldpitte.” HI11

Johtajuudessa ja johtamiskulttuurissa perddnkuulutettiin myds ihmisten johtamisen
roolin kasvattamista. Omat alaiset tulisi ndhdd ihmisind ja organisaation suurimpana
resurssina, jolloin myds suuressa roolissa esimiesten osaamisalueella tulisi olla
ikdjohtaminen ja eri sukupolvien johtamiseen liittyvdt tarpeet. Toisin sanoen,
johtamiseen kaivattiin yleiselld tasolla vanhojen johtamisrakenteiden ja —oppien
purkamista ja ihmisldheisempdd ldhestymistapaa esimiechen ja alaisten véliseen

kanssakidyntiin ja johtamiseen.

“Ei se nyt mitddn hirvittdvin vanhakantaista oo, mutta ei se oo kyllikddn
henkilostojohtamista. Et kun sd annat, niin sd myoskin saat. Ettei ymmdrretd
vdlttamdttd sitd johtamista 2016, et miten minkdkin sukupolven ihmisid
johdetaan, et ei niitd johdeta samalla lailla kun 1980 ja -70, kun heitd itsed on
johdettu. Eikd nykyihmiselle endd riitd se, ettd ndit on 30 vuotta tehty nditd
hommia tdilleen. Just se, ettd ihmisid osattais johtaa 2016.” HOS

5.5. Ty6yhteiso

TyOyhteison merkitys hyvinvoinnin ja jaksamisen kannalta koettiin poikkeuksetta
suurena. Monet kokivat, ettd tyOyhteisoissé ei ole jouduttu késittelemédén mitddn suuria
konflikteja tai yhteen hankauksia. Toisaalta tyOyhteisdjen hyvdd henked voidaan ehki
selittdd jonkin verran silld, ettd poliisin organisaationa hakeutuu samalla tavalla

maailmaa jdsentdvid yksiloita.
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“Toisaalta poliisiporukka on aatteiltaan ja ismeiltidn aika samanlaisia, et
sellasia suuria eroja ei loydy, kun jossain muussa tyépaikassa saattaa olla. [ ...]
Et sitd arvioidaan jo ehkd tinne hakeutuessa et millasia poliisit on. Niin ettei
vdlttamdttd sellanen henkilo, kelld on tdysin erilaiset ajatukset ei ldihde ees
hakeutuun tdihdn kun se aatemaailma ja ajatukset on tdysin erilaiset, vaikka
muuten oiskin tdysin pdtevd henkilo tihdn.” HI1

"Tyoyhteison henki ja se, ettd siind tyoyhteiséssd on samankaltaisia ja
samankaltaisesti ajattelevia on erittdin tdarkedd. Ja se, ettd sielld on yksikin
henkilo, joka myrkyttdid sitd yhteiséd on erittdin vaarallista, koska meillikin on
suhteellisen tiivis se tyéyhteiso, ni ei sinne oteta ketd tahansa. Et sinne pitdd olla
sopiva, ei me otata sinne ketd tahansa.” H07

Tyoyhteisdjen kanssakdyminen on tdllaisen asetelman myoti toisaalta tehty esimiehelle
helpoksi, jos tyOyhteisd koostuu ja voidaan muodostaa saman henkisistd yksiloista.
TyOyhteisdsséd on tidlldin vihdn toimintatapoja haastavia ajatuksia ja ndkdkulmia, mutta
toisaalta organisaationa ja toimintatavoiltaan poliisi ei anna sijaa tillaiselle samalla
tavalla kuin innovatiivisia ratkaisuja hakevat organisaatiot. Kommentissa siitd, miten
poliisi koulutukseenkin hakeutuu paljon saman kaltaisesti ajattelevia ja asioihin
suhtautuvia henkilditd voi hyvinkin pitdd paikkansa poliisin edustamien arvojen ollessa
hyvin tiedostettuja. Tydyhteison me-hengen luomiseen ei téllaisessa tapauksessa vaadita
suuria ponnisteluita esimiehen toimesta. Esimiehen vastuulle jédkin tydyhteison

hyvinvoinnista ja sen johtamisesta vastaaminen.

TyOyhteisdsséd esimiehen roolissa tirkednd néhtiin se, ettid esimies pystyy huomioimaan
jokaisen yhteison jdsenen ja ottamaan heiddt mukaan ryhmén toimintaan. Asioista
keskustelemista ja myds avautumista ongelmista ja drsytyksistd esimiehen ja alaisen
vélill4, samoin kun alaisen ja alaisen vililld, pidettiin puolin ja toisin tirkednd. Avoimet
keskusteluvdyldt ja vuorovaikutuksen toimivuus koettiin tyOyhteison jaksamista ja
henkistd kuormaa kannattelevana tekijind. Kun raskaistakin asioista voidaan hetki

yhdessi valittaa ja purkautua, on rankatkin tyopdivét helpompi jatkaa loppuun.

Esimiehen saattaa olla hankala 16ytdd tyoyhteisossd oikeaa tasapainoa roolinsa suhteen.
Esimieheltd kaivataan ldsnéoloa ryhmén toiminnassa ja tyontekemisessi, sekd esimerkin

ja suunnan nédyttdmistd, mutta esimies ei saisi silti pyrkié kaveeraamaan liikaa miehiston
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kanssa. Kaveeraamisen ja miellyttdmisen alaspdin koettiin olevan epdaitoa ja myos
toimimatonta kunnioituksen ja yhteishengen hakemista. Pédllystdssd ja michistdssé
oltiin samoilla linjoilla esimiehen roolista. Tydyhteison toimivuuden ja hyvinvoinnin
kannalta esimiehen tdrkeimmiksi tehtdviksi néhtiin juuri selkeénd johtajana oleminen ja
hyvén esimerkin ndyttdminen, vaikeiden pditdsten tekeminen ja priorisointi suosionkin

uhalla, kannustaminen ja palautteen anto sekd mukana oleminen ja tekeminen.

Koko Pohjanmaan poliisin yhteisten tyhy-pdivien ei ndhty tuovan suurta arvoa
yhteisollisyyden  parantamisessa  tai ~ me-hengen  luomisessa.  Ajomatkat
tapahtumapaikoille saattoivat olla toisille liian pitkid tai niiden ei koettu tdyttdvin

tarkoitustaan.

"Kun on ollut Hédrmdssd tyhy-pdivid, niin md en oo koskaan esimerkiks ollut,
koska tuntuu ihan jarjettomdltd lihtee pdiviks heittddn Hdrmddn jotain frisbee
golfia, et jos me saatais se raha tdhdn ryhmdn tai oman porukan tai koko
laitoksen sisdisesti kdyttoon se raha, et se ois jotenkin jdarkevimpdd. Et niiden
semmonen yhteistyo saatais rennommaks. Et saatais siihen semmosta, et tietdis
toisen tyostd paremmin. Et ei tulis arvosteltua herkemmin. Ei mua nyt kiinnosta
vdlttamadttd Seindjoen kanslian naiset, et se oma ldhiympdristo olis tdrkeempi.”
H09

TyoOyhteison kiinteyttd ja henked haluttaisiin mieluummin lujittaa omien ryhmien ja
sektorien sisdisesti pienemmaélld porukalla ja suurien tyhy-pdivien pohdittiin olevan jopa
resurssien hukkaamista. Tyon ulkopuolella vietetty irtiotto ja ajan viettdminen,
saunominen ja hauskanpito toisi merkittdvimpdd me-hengen lujittamista. Erds
haastateltava kertoi esimerkkind omalle ryhmélle tarjotut torikahvit, joka pienend
kokemuksena toi ryhmélle jotain yhteistd ja jaettua toiden lisdksi. Myds itse

poliisipaillikko néki tydyhteison merkityksellisyyden suurena:

"Koska sen yhteison toiminnasta muodostuu yhteisékulttuuri, tyén tekemisen
kulttuuri. Ja se on meilld ihan keskiossd et miten siihen kulttuurin
muodostumiseen, kehittymiseen ja ehkd sen muuttamiseenkin voidaan vaikuttaa.
Kun siis kulttuuri muodostuu aika hitaasti, myoskin kulttuurin muuttaminen
vaatii aikaa et pitdd miettid hyvin tarkkaan, et mitd asioita tyoyhteison
kulttuurissa haluaa edistdd tai sitten korjata. Ja sit siind tdytyy olla
kdrsivillisyyttd siind hommassa”. Risto Lammi
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TyOyhteison merkitys on siis oleellinen koko organisaation toiminnan mittakaavassa.
TyOyhteisossd mdidritetddn poliisipddllikonkin nikemysten mukaan sitd, miten tyon
tekemiseen suhtaudutaan ja my0s millainen sitoutumisen aste tyohon liitetddn.
Kulttuurin ~ muuttaminen néhdddn mahdollisena, mutta sitd pitdd tehda
suunnitelmallisesti ja harkiten. Kulttuuri, joka perustuu organisaation jasenten tarpeille
hyodyttdd itse organisaatiota myds sitoutumisen ja yhdessd pédédtetyn suunnan kautta

(Paasivirta & Nikkild 2010.)

5.5.1. Ryhmin johtaminen ja yksildiden huomiointi

Ryhmin erilaisten yksiloiden ja vahvuuksien ndkemisessd ndhtiin huomioimista niin
paéllyston kuin miehistonkin mielestd. Esimiehet kokivat, ettd ihmisten kiinnostusten ja
vahvuuksien kautta pelaamisella oli suuri merkitys tydssid onnistumisessa ja myos tyon
mielekkyyden kokemuksen tuottamisessa. Tdmédn takia esimiestasolla pyritddn
jakamaan tehtdvid ja juttuja mahdollisuuksien mukaan paljon yksiléiden omien
kiinnostukseen ja osaamiseen nojaten. Téllaista menettelytapaa pidetdin myos
michistdssd mukavana ja reiluna, sekd se lisdd oman tyon mielekkyyttd, kun saa tehda
sellaisia asioita mistd pitdd. Tamé vahvistaa myds ryhmén tehokkuutta, sekd tarkedna

osana tuo onnistumisen ja itse tehokkuuden tunnetta.

Poliisissa koettiin olevan myds sabluunamaista johtamista, etenkin mitd korkeammalle
johtoportaassa mentiin. Toisaalta tdmid my0Os néhtiin viistiméttomind osana isoa
organisaatiota, jolloin yksilod on vaikeampi néhdd johdettavana kun hierarkkinen ja
fyysinen etdisyys johdettaviin kasvaa. Yksilotason johtaminen onkin helpompaa omissa
ryhmissé, jolloin pienempi porukka mahdollistaa ldheisemmét suhteet. Padllystdssé
koettiinkin, etti omassa ryhmadssd alaiset oli helppo, ja myods vélttdmiton, nahda
yksiloind ja ymmértdd miten kunkin kanssa tuli toimia ja millaista johtajuutta tai
ohjausta kukin kaipaa. Vaikka useat haastateltavat niin pédllystostd kuin miehistostd
kokivat, ettd johtaminen oli yksilollistd, monet tiesivdt omista kokemuksistaan tai

tyokavereiden kokemuksista my0s téstd poikkeavista tapauksista.



85

TyOyhteisdjen johtamisessa tunnistettaviksi arvoiksi néhtiin oikeudenmukaisuus,
tasapuolinen kohtelu sekd luottamus. Luottamus esimichen ja alaisen vililld koettiin
vélttimittoméand ryhmén ja yhteistyon toimimisen kannalta. Ryhmidn toimimisen ja
johtamisen kannalta myos itse tyOyhteisolld nédhtiin olevan myds suuri merkitys siini,
millainen toiminta ryhméssd on sallittua. Ryhmin paineen tyon tekemisessd katsottiin
joidenkin mielestd kohdistuvan juuri laiskoihin, eli ryhmaéssd ei tdlloin sallita niin
kutsuttuja vapaamatkustajia ja paine tekemiseen on kova. Ryhmén antaman hengen ja
paineen etenkin tyon suorittamisessa koettiin olevan vaikutusarvoltaan vahvempaa kuin

esimiehen toiminnan.

5.5.2. TyOyhteison huomioiminen paiatoksenteossa

Ryhmitasolla pédllystd raportoi ottavansa tyOyhteiston mielipiteitd ja ndkemyksid
huomioon paitdksenteossa. Yhteisesti etsityt ratkaisut vaikeisiin tapauksiin oli monelle
luonnollisesti fiksumpaa kuin pelkkdin omaan viisauteen luottaminen. Alaisten
erityisosaaminen ja mielenkiinnon kohteet koettiin my0s tirkeind voimavaroina silloin
kun haasteellisempiin asioihin haettiin ratkaisua. Yhteisen pdatoksenteon néhtiin myos
lyjittavan ryhmén toimintaa. Miehiston palaute oli samoilla linjoilla, eli padtoksenteossa

pyrittiin my0s heidén mielestidén kuuntelemaan ryhmén mielipiteit.

“Joo, se on pakko ottaa [erilaisia kantoja huomioon] koska joskus joutuu
vaihtamaan omaa kantaansakin oikeaan suuntaan. Et se on suorastaan
tyhmdcdkin jossei sitd tee kun huomaa olevansa vddrdsssd.” HI 1
Toisaalta isomman linjan pddtoksissd sekd padllystd ettd miehistd kokivat, ettd
henkilokuntaa ei kuulla. Kuuntelemattomuutta koettiin etenkin uudistusten, muutosten
ja tehostamistoimenpiteiden osalta. Henkilokuntaa saatettiin kuulla ndennéisesti jonkin
asian toimivuudesta tai muutoksesta, mutta lopulliseen péddtokseen sen ei koettu usein

vaikuttavan.

Oman ryhmén ja tydyhteison toiminnassa jokaisella oli haastateltavien mukaan oma
paikkansa ja roolinsa. Tyohyvinvoinnin ja ryhmén péivittdisen toiminnan kannalta
merkityksellistd on juuri ryhmditasolla toimiva esimichen ja alaisten toimiva

vuorovaikutuksellinen suhde, jossa mielipiteitd voidaan vaihtaa molempiin suuntiin.
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Esimiehet kokivat myds, ettd heilld oli tydkalut ja puitteet ratkaista omaa ty0yhteisdddn

koskevia asioita ja ongelmia.

Organisaation tarjoamasta koulutuksesta ja osaamisen kehittimisestd oltiin vahvasti sitd
mieltd, ettd siind olisi kehitettdvad. Koulutuksia kylld on jonkin verran tarjolla, mutta
nithin osallistuminen voi olla ajallisesti hankalaa. My6s verkkokoulutusten
painotteisuutta  pidettiin  harmillisena  sekd maédrdaikaisella  tydsopimuksella
tyoskentelevien poliisien koulutuksiin  hakeutumista kuvailtiin  ongelmalliseksi.
Kouluksiin hakeutuminen ja piddseminen on pitkdlti yksilon omalla vastuulla, seké
monesti kehittyminen ja oppiminen menee tydssd oppimisen kautta. Joidenkin asioiden,
esimerkiksi voimankdyton ja taktisten asioiden, kouluttamiseen keskitytddn
vahvemmin, mutta jotkin perusasiat saattavat jdddd ndiden ulkopuolelle aiheuttaen

epavarmuutta tyon tekemiseen.

“Yks eldkkeelle jddnyt kollega totesi, ettd tdssd organisaatiossa poliisikoiraakin
koulutetaan enemmdn kun poliisia. Ja kylld se pitdd paikkansa. Kyl se niinku on
hirveen paljon omasta aktiivisuudesta kiinni, ettd hakeutuuko kurssille ja se, ettd
pddseekd sinne.” H02

“Varmasti sithen pyritddn, mutta kdytinnéssd kaikkien osaamista, niin siind olis
meilld kylld parantamisen varaa niinkun siind osaamisen kehittimisessd ja sen
niinkun organisoinnissa’” H06

5.5.3. Esimiestyon ndkyminen asioihin puuttumisena ja johtamisena

Puuttuminen tydyhteison ongelmiin ja tydyhteison jésenten kaytokseen koettiin
ongelmallisena. Puuttumisen nihtiin olevan tirked esimiehelle kuuluva tehtdva
tyOyhteisossd, jonka laiminlyomistd ndhtiin sekd isommassa ja pienemmassé
mittakaavassa. Padllysto koki, ettd asioihin pyrittiin puuttumaan ajoissa keskustelemalla
ja ottamalla asiat esille. Toisaalta padllystdssé oltiin myds sitd mieltd, ettd ehki asioihin

el aina puututa tarpeeksi tai selkeisti.

"Ei  puututa, pitdis puuttua selkeemmin. Et jotenki se on sellasta
hyssytelykulttuuria et odotetaan, ettd se ite muuttaa sitd toimintaansa kenties
seuraavaa kertaa varten, mut pitdis pystyd puuttumaan selkedmmin.” H09
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Miehistdssd puuttuminen ndhtiin yhtend suurimmista esimiestydn puutetta kuvaavista
ongelmista. Virheisiin ja konflikteihin ei heiden mielestddn puututtu selkeédsti. Vairin
tai huonosti kéyttaytyvit yksilot saavat usein myods myrkyttdd tydyhteisod liian kauan,
ennen kuin asioihin puututaan. Myds tydajoista lipsumisten sallimiset ja muu
laiminlyonteithin ~ puuttumattomuus  koettiin  epdoikeudenmukaisena  kéytoksend
esimieheltid. Virheisiin puuttumisen heikkous tuo takaisin pulman myds palautteen
antamisesta. Kun palautetta ei anneta kaikista virheistd, niiden toistuvuus on
todennikoisempédd. Puuttumattomuus ongelmiin nakertaa myds esimiehen auktoriteettia
ja johtajuutta tyOyhteisdssd. Johtajalta toivottiin nimenomaan suuremman roolin

ottamista ryhmén tekemisten ja tehtévien priorisoinnissa.

5.5.4. PORA:n vaikutukset

Poliisin viimeisimman rakenneuudistuksen, eli PORA III:n vaikutuksista oltiin kahta eri
mieltd. Toiset kokivat, ettd se ei ollut ainakaan toistaiseksi vaikuttanut tyon tekemiseen
juurikaan eikd ndkynyt tydarjessa. Toisaalta pelkona oli, ettd jatkossa sen vaikutukset
nékyisivdt myos omalla sektorilla vahvemmin. Monien nidkemys oli se, ettd rakenteiden
uudistus on ollut hyviksi, koska se on keventdnyt toimintaa, eli polisille vélttimatta
kuulumattomia toimintoja on purettu. Tdma on resurssien vdhentyessd valttimatonta.

Rakenneuudistukset ndhtiin myds mahdollisuutena kehittdd omaa toimintaansa.

Toiset kokivat rakenneuudistusten aiheuttavan nimenomaan tydyhteisdihin kitkaa.
Uuden ja yhtendisen poliisilaitoksen muodostamisessa Pietarsaaren, Kokkolan, Vaasan
ja Seindjoen alueelle nihtiin epdtasa-arvoisia asetelmia myds saman kulttuurin
tuomisessa jokaiselle laitokselle, sekd henkilostoresurssien ja tydméérien tasapainossa.
Huolta aiheutti oma tulevaisuus organisaatiossa ja se millaisessa porukassa ja missé
fyysisessd sijainnissa oma tyOpiste jatkossa sijaitsisi. Resurssien niukkuus sekd tdiden
kasaantuminen aiheutti kitkaa niin tyOyhteisdssd ja sen hengessd, kuin myos

henkilokohtaisella tasolla sen koettiin vaikuttavan omaan jaksamiseen.

i3

00, jos meil ei ois niin hyvdid henked ja porukkaa ryhmdssd ja ettd me
tunnetaan toisemme ja tiedetddn et perinteisesti ainakin kaikki antaa kaikkensa
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niin ei viimeisestd vuodesta olis tullut yhtddn mitidn. Mut sit taas
samanaikaisesti se, ettd kaikki ei oo endd yhtd lailla valmiita kun partiopoika,
kun ne resurssit sit taas ei oo ollut riittavid et kaikki ei endd jaksa samalla lailla.
Et se antaminen ei oo endd niin mielekdstd.” H02

Selked PORA:n seuraus on Pohjanmaan poliisilaitos, joka yhdistdd nykyiselldén useita
pienempid poliisilaitoksia yhdeksi suureksi poliisilaitokseksi. Pohjanmaan poliisin
tavoitteeksi Lammi nimedd vision mukaisesti yhden yhteisen poliisilaitoksen. Tdmédn
taustalla on yksi yhteinen toimintakulttuuri koko Pohjanmaan poliisin alueelle, jossa
myos tehtdvit koettaisiin aidosti yhteisiksi. Poliisilaitoksen tavoitteena on myds tarjota
yhtéldistd palvelua kaikille. Paéllystolld on tavoitteiden ja vision kannalta tarked rooli.
My0s esimiestyon kannalta kulttuurin muutos vie aikaa ja vaatii kérsivillistd prosessien
ldpivientid. Tdrkedd tulevaisuudessa on myos keskittyd pééllyston rekrytointiin, jossa
onnistuminen on tirked menestystekijd. Paillyston vastuulla onkin viestid
menestyksellisesti omille tehtdvéalueilleen ja omalla michistdlleen se suunta mihin

poliisilaitosta kehitetdén.
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6. TUTKIMUKSEN JOHTOPAATOKSET JA KESKUSTELU

Témai tutkielma lahti liikkkeelle tehtdvanéddn tutkia ty6hyvinvointia ja sen johtamisesta
syntyvid etuja tyOyhteison hyvinvoinnille. Tatd kautta haluttiin myds selvittdd sen
mahdollisuuksia lisdtd positiivista suhtautumista, sitoutumista ja tehokkuutta tyon
tekemisessd. Tutkielman lahtdolettamus oli, ettd tyOyhteison vaikutus on poliisissa
erittdin merkittdva ja sen taustoittamana tutkielmassa pyrittiin selvittiméan, voidaanko

organisaatiossa hyodyntdd vahvaa tydyhteisod.

Tutkielman tutkimuskysymyksend oli miten organisaation tehokkuutta voidaan lisédtd
tydhyvinvointia parantamalla. Apukysymyksend tutkielmassa kaytettiin sitd, miten
esimies voi toiminnallaan vaikuttaa hyvinvoinnin kokemiseen ja tehokkuuteen
tyOyhteisossd. Tutkimuksessa selvitettdvina oli my0s se, miten hyvinvoinnin eri tekijét

koetaan tdlld hetkelld ja mikd niiden arvo on tdménhetkisessé johtamisessa.

Johtamisen teoreettinen viitekehys pohjautui tutkielmassa pitkélti Blaken ja Moutonin
johtamisruudukkoon (1964), jossa ihannejohtajuuden tyyppi on kuvailtu 9,9 johtajuuden
kautta. Thannejohtaja osaa keskittdd fokusta tasapainoisesti sekd tehtéviin, ettd ithmisiin.
Huomiolla tehtdviin tarkoitettiin siis organisaation toimintaan liittyvid prosesseja,
esimerkiksi asiakkuudet, tehokkuusmittarit, kisitellyt tapaukset tai perusteellisuus.
Tiivistetysti kyse on asioista, mitd toiminnalla pyritdén saavuttamaan. Poliisissa nditd
toimintaan liittyvid prosesseja ovat vasteajat, selvitysajat, erilaiset kirjalliset suoritteet,
tapausten selvittdmiset ja niiden selvittdmiseen liittyvét prosessit ja kéytetty aika.
Ideaalijohtamisen ihmisiin huomioimisella tarkoitettiin muun muassa tyShon

sitoutumista, vastuunottamista, luottamusta, sosiaalisia suhteita ja hyvié tydoloja.

6.1. Tutkimuksen tuloksia

Haastatteluiden perusteella nousi vahvasti esille kolme teemaa, joihin panostamalla
voidaan selkedsti edistdd tyohyvinvointia ja sen kautta myds tehokkuutta. Namé kolme
asiaa ovat asioihin puuttuminen, palautteenanto ja sen kautta priorisoinnin viestiminen
sekd informaation kulkuun liittyvé sitoutuminen. Asioihin puuttuminen néhtiin tarkeina

puutteena esimiesty0ssd michiston kannalta. Puuttumisen puutteen koettiin luovan
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sallivuutta yhteisten sdéntdjen rikkomiseen, sekd pahimmassa tapauksessa huonoon
kiytokseen puuttumatta jattdiminen luo tyOyhteis6on myrkyttdjid ja huonon hengen
luomista. Paéllystd koki, ettd asioihin puututtiin, mutta sen pitéisi kuitenkin olla
selkeimpdd ja sitd pitdisi myods tehdd enemmin. Esimiehiltd kuitenkin odotetaan
puuttumista osana tydtehtdvid. Asioihin puuttuminen korjaavalla tavalla onkin yksi
esimiestyOn haasteellisimpia tehtdvid. Puuttumisen kautta esimies lisdd myds

luottamusta ja omaa imagoaan mairétietoisesta johtajasta (Jalava 2001.)

Haastatteluissa kdy ilmi, ettd esimiehen ei odoteta olevan aina mukava, varsinkaan kun
sithen ei anneta aihetta. Puuttumattomuuden taustalla saattaa olla myds kaksiterdisend
miekkana ldheiset, jopa toverilliset, suhteet omiin alaisiin, jolloin ystdvyys voi haitata
korjaavan keskustelun aloittamista. Toisaalta mydskddn autoritaarisuudella esimies ei
saa aikaiseksi oikeanlaista kulttuuria ja henked, vaan puuttumisen pitdisi perustua myds
hyvdin vuorovaikutukseen (Juuti & Vuorela 2002.) Oikean balanssin 16ytdminen
esimiehisyyden ja ystdvyyden rajamaastossa on taitolaji, jonka kehittimiseen on syyta
kiinnittdd erityistd huomiota. Puuttumisella saadaan aikaan tuottavuutta, jolloin esimies
pitdd huolta toiminnan oikein suuntaamisesta ja korjaa mahdollisia ohilyonteja.
Puuttumisen kautta tydyhteisossé viltetddn myds turhaa kitkaa ja epdoikeudenmukaisen
kohtelun kokemista edistden samalla me-henked ja hyvéa fiilistd. Puuttuminen on tarked
ilmapiirin vaikuttava tekija ja esimies ketd ei sitd harjoita, sahaa myos tehokkuuden

oksaa oman ryhménsi toiminnassa.

Puuttumattomuus alhaiseen suorittamisen tasoon, yhteisten sdantdjen
huomioimattomuuteen, huolimattomuuteen tai huonoon asenteeseen voi luoda koko
tyOyhteiso0n kuvan siitd, ettd kyseinen kdytds on sallittavaa. Esimies nakertaa myds
omaa luotettavuuteen muun tydyhteison silmissd omasta kyvykkyydestdin hoitaa
ikdvampid tyOtehtdviddn sekd toimia ryhmén johtajana. Puuttumattomuudella tehdddn
hallaa myds tydyhteison hengelle. Esimiehen vastuulla on viime kiddessd myds osoittaa
millaista kdytOstd ei suvaita tyOyhteisossd ja millaisen hengen hidn haluaa sielld
vallitsevan. Puuttumattomuus toiminnassa tuo johtajaa johtamisruudukossa 1dhemmas

1- tason ihmisten huomiointia, kuin tason 9 johtajuutta.
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Piilin (2006) ja Mankan (2005) ajatuksia tiivistettiin luvussa 2.1. tyShyvinvointiin
liittyvistd tekijOistd, joita olivat organisaatiotekijit, esimiestyd ja johtajuus, itse tyd ja
sen kokeminen sekd ihmissuhteet ja ryhméhenki. Pohdittaessa organisaation toimivuutta
poliisissa ndiden tekijoiden pohjalta, voidaan sen todeta suoriutuvan tyydyttavasti talla
alueella. Ty koetaan selvisti tavoitteellisena, vaikka pitkén téhtdimen visio tai strategia
jadkin osittain arkity0ssd tekemisen keskion ulkopuolelle. Organisaation paitavoitteet
pyritdin kuitenkin selventdmién tyontekijoille, jolloin tyd selvésti pyrkii jotakin maalia
kohti. Itse tyd koettiin selkeésti palkitsevana ja motivoivana, samoin kuin tydyhteison

ryhméhenki.

Haastatteluissa vahvistui ennakko olettamus tyOyhteisdjen sekd ryhmdhengen
merkityksellisyydestd. Kollektiivinen luottamus ja vuorovaikutus ovat poliisissa
vahvoja. Sosiaalisella ilmapiirilld on suuri rooli ty0dssd jaksamisen voimavarana ja
loppuun palamisen ehkéisijdnd (Lee & Akhtar 2011.) Ryhméhenki ja tydyhteisd oli
merkittidva tekijd myos ty0ssd vithtymisen kannalta. Tydyhteison vaikutuksellisuudessa
on potentiaalisesti paljon hyddynnettivda hyvinvoinnin johtamisessa. TyOyhteiso joka
kokee, ettd organisaatio sekd sitd edustava ldhiesimies arvostaa yhteison jdsenid ja
osoittaa sitd selkedsti ja sddnnoéllisesti, on myOs valmis antamaan itsestdin enemman.
Talla tavalla hyvinvointi tuottaa tehokkuutta ja tuottavuutta. Hyvinvoiva tydyhteiso
onkin tirked tekiji motivaation, sitoutumisen, stressinhallinnan ja tyotyytyvéisyyden

luomisessa (Suonsivu 2011.)

Piilin (2006) ja Mankan (2005) listaamista ominaisuuksista ja tekijoistd suurinta
huomiota poliisissa tulisi kiinnittdd ensisijaisesti esimiesty6hon ja johtamiseen, sekd
toissijaisesti tyon jérjestelyihin ja ilmapiiriin (kts. kuvio 1.) Osaamisen johtaminen seki
oikeudenmukaisuuden ja luottamuksen kokeminen esimiehen ja alaisen vélisessd
suhteessa on kiitettdvilld tasolla, mutta palauutteenannossa ja alaisten kannustamisessa
loytyy vield tyOsarkaa. Esimiesty0ssd voidaan pohtia onko johtamisen keskiOssé
prosessien, tapausten, projektien, ihmissuhteiden, suorituksen, ihmisten kehityksen vai
arjen johtaminen. Mitd laajempaa vastuuta esimies on halukas ja avoin ottamaan oman

johtamisensa keskioon, sitd 1ihemmaés esimies padsee 9,9 ihannejohtajuutta.
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Padllystossd koettiin, ettd palautetta tulee annettua varmasti lilan vdhén, ja etenkin
michistdssd palautetta kaivattiin paljon nykymddrdd enemmédn. Suurimmaksi osaksi
koettiin, ettd palautetta ei tullut kiittdvéind eikd korjaavana, jolloin haastateltavien
mukaan paljon tyon suorittamisen tasosta jdd omien arvailujen varaan. Tdmd on
selkednd haittana tehokkuudelle, jos esimies ei palautteen kautta ohjaa toimintaa.
Palautteenannon kautta miehiston olisi tirkedd kokea arvostusta tekemdstddn tyOsti,
saada kiitosta ja motivaation vahvistusta. Palautteen puute, etenkin pitkélld aikavélilla,
tuottaa tunteita tyon merkityksettomyydestd luoden virheellisesti ajatuksia, ettd silld
mitd tekee ei ole vidlid. Emootionaalisella tasolla palautteen puute heikentdé
tehokkuutta. (Schaufeli 2006.) Palautteenanto olisikin erittdin tirkeé iskostaa esimichen
johtamiskulttuuriin (Detert & Burris 2016). Myos panostamisen ja itsestdéin parhaan

antamisen halu kérsii liséten joustamattomuutta ja hidasten yksilon kehitysté.

Jotta palautteenantamisesta saa vahvan tyokalun tyShyvinvointiin ja ihmisten
johtamiseen, tdytyy sithen kiinnittdd aktiivisesti huomiota (Detert & Burris 2006.)
Haastateltavien mielestd suurimmaksi osaksi ryhmissé esimies tuntee alaisensa melko
tai erittdin hyvin ja tietdd tdmén heikkoudet ja vahvuudet. Vahvuuksia osataankin
hyodyntdd toiminnassa kiitettdvilld tavalla, joka jo omalta osaltaan lisdd tyon
mielekkyyttd, sitoutumista ja hyvinvointia. Esimiehen on ndiden vahvuuksien kautta
mahdollista 16ytdd my0s palautteenantoon selkedmpid kohteita. Aktiivisen
palautteenannon kautta esimiehen on myds helppo vahvistaa entisestdéin jo nyt vahvaa
affektiivista sitoutumista (Allen & Meyer 1990.) Alaisensa hyvin tuntevan esimiehen on
helpompi pystyd antamaan palautetta toiminnasta kiittdvésti, sekd my0s antaa
rakentavaa palautetta heikkouksien kehittdmiseen. Palautteenannon kautta voidaan
myoOs lisdtd tehokkuutta, etenkin kun palautteeseen lisdtddan tehtdvien priorisointiin
liittyvd palaute. Se miten paljon resursseja erilaisiin tehtdviin kannattaa uhrata sen
vaikuttamatta juurikaan lopputulokseen tai minkd tehtdvien suorittaminen on
ykkossijaista ja minkd toissijaista on esimiehen harkinnan alaista. Tdmén selked
viestiminen on koettu puutteellisena, jolloin se sy0 ty0ajasta turhaa tekemisti ja on pois
tehokkuuden maksimoinnista. Organisaatiossa olisi hyvi pohtia miten palauutteenannon
erilaiset muodot saadaan luontevaksi osaksi oman organisaation ja pééllyston

toimintakulttuuria.
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Palautteenannon ja priorisoinnin vaikutuksia tehokkuuteen on vaikea sivuuttaa.
Haastatteluissa tuli esille palautteenantamisen puutteen tuoma epaselvyys omasta tyosta.
Kun oman tyon laadusta tai suorittamisesta ei saada palautetta, omien resurssien
kohdistaminen oikein jdd oman harkinnan varaan. Aktiivisella ja sddnnoélliselld
tavoitteiden asettamisella, vaatimisella ja seurannalla palautteineen yksilon toiminta
saadaan tuottavammaksi ja toiminta terdvdityy organisaation haluamaan suuntaan.
Priorisoinnin kautta esimies varmistaa, ettd voimavaroja ja resursseja ei tuhlata ja etté
ne kohdistetaan mahdollisimman tehokkaasti oikeisiin kohteisiin. Priorisointia tulisi
tehdi niin tehtévi- kuin henkilGtasolla, eli tasapainottaa huomiota ihmisten ja tehtivien
vélilld. Jos panokset jommallakummalla tasolla ovat hydtyyn ndhden liian isoja tai

pienid, tehokkuus kérsii.

Kolmas haastatteluissa esille noussut pdiasia oli informaation kulku ja jalkauttaminen.
Poliisipddllikkd Lammi totesi haastattelussaan, etti ohjeiden ja kdskyjen eteenpdin
vieminen kaikille organisaation jésenille on haasteellista, eikd lopullinen tuote aina ole
sama kuin mitd se on ollut 1dhtopisteessd. Sama asia tuli esille muissa haastatteluissa.
Informaatio on altis puolittumisille ja sen eteenpdin viejien tulkinnoille ja
muokkauksille. Tapa ja asenne, jolla ylhéddltdpédin tulevaa informaatiota jalkautetaan
omille alaisille on oleellista siind, miten se otetaan vastaan. Jos informaation antaja ei
ole itse asian takana, ei usko siithen tai suhtautuu siithen vilinpitimattomasti, ei sen

voida olettaa vilittyvdn merkittdvand asiana kuulijoilleen.

Poliisin rakenneuudistuksiin suhtautuminen saattaa osittain olla seurausta téstd samasta
ilmidstd. Informaatiota ei ole annettu tarpeeksi, asioita ei ole esitetty oikealla tavalla tai
ne ovat saaneet antajansa mukana negatiivisen sdavyn. Osa pééllystostd kommentoikin
harkitsevansa, miten asiat tdytyy “myyda” omalle ryhmaélle ja sen eri jésenille. Oman
tyOyhteison tunteminen ja luottamus molempiin suuntiin on tilld saralla onnistumisen
avain. Esimiehen oma sitoutuminen organisaation viestiin sekd esitystapa vaikuttavat
vahvasti viestin 1dpi menemiseen. Esimichen vastuulla on tehdd sdadnndistd ja normeista
yhteisid ja tiedostaa riittddkd asioiden ldpikdyminen ryhmissd vai kasitelladnkd niitd

yksilotasolla. Esimiehelld on vastuu saada alaisensa sitoutumaan organisaation
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tarkoitukseen ja toimintaan. Onnistunut toiminta tdssd suhteessa saa alaiset

panostamaan organisaation onnistumiseen. (Blake & Mouton 1964.)

Oikeanlaisella informaation jakamisella koko tyOyhteisoon kaikki tietdvdt missd
organisaatiossa mennéén, kaikki tietdvét yhteiset pelisdédnnét ja suunnan. Talloin koko
tyOyhteisd toimii myos portinvartijana sille, ettd kaikki osallistuu tasapuolisesti toihin.
Kaikki myos tietdvit mihin yhteisen toiminnan tulisi tdhddtd ja mitkd ovat ne raamit,
joiden sisdlld voidaan liikkua. Tydyhteiso tietdd, ettd ongelmiin, huonoon kiytokseen ja
huonoihin tuloksiin puututaan ennalta-arvattavasti ja oikeudenmukaisesti ja jokainen
saa henkilokohtaista ja julkista palautetta. Ryhmédn paine toimii tydyhteisdssa
tsemppaavana tekijand kenties samoin perustein kuin mikd tahansa tukiryhma. Yhti
lailla kuin Painonvartijoiden kokoukseen on noloa mennd painavampana, tydyhteisossa
alisuorittaminen on vaikeampaa, kun kaikilla on yhteiset tavoitteet ja jokainen tukee

toinen toistaan.

Informaation kulkemisen suurin hydty tehokkuudelle on suuressa mittakaavassa
yhteisten tavoitteiden muodostuminen. Pohjanmaan poliisilaitoksen visiona on yksi
yhteinen poliisilaitos. Kun tavoitteet teroittuvat péivittdisessd viestinndssd ja
ohjeistuksessa kulkien selkedsti hierarkiassa, ihmisten on helpompi toteuttaa tehtévidin
organisaation tavoitteiden mukaisesti. Esimies ei voi passiivisesti tai aktiivisesti olla eri
mieltd ohjeiden kanssa tai sabotoida toimintaa. Toiminnan tehokkuuden kannalta
esimichen on my0s varmistettava, ettd ohjeet ymmarretidén tarpeeksi hyvin niin, ettd
niitd voidaan toteuttaa. Laaja informaation jakaminen ja sen oikealla tavalla esittdminen

kuulijjoille edistéé alaisten luottoa johtoon, tavoitteisiin ja niiden toteuttamiseen.

Tarkastellessa haastatteluja Blaken ja Moutonin (1964) johtamisruudukon kannalta
voidaan todeta, ettd asiajohtaminen on poliisissa kunnossa. Rutiineihin ja operatiiviseen
johtamiseen on kiinnitetty paljon huomiota sekd asioiden hallinta on paillystdssé
tarkedd. Huomio tehtdviin on tdrked kokonaisuuden kannalta, sekd esimiehen osaaminen
talld alueella tuo myos osaltaan hyvinvointia. Se, ettd alainen voi luottaa esimiehensé
osaamiseen ja asiantuntijuuteen sekd olla varma tdmin kykenevidisyydestd on

luottamuksen yhtend edellytyksend alaisen ja esimichen suhteessa. Huomio tehtdviin



95

akselilla johtajuusruudukossa pééstiisiin varsin ylos eikd korkeimman 9 arvon
saavuttaminen vaadi suuria ponnisteluita. Johtamisruudukon 9,9 johtajuudessa ihmiset

ja tuotanto ovat aidosti ja tasapainoisesti kytkoksissé toisiinsa (emt.)

Vaikka haastatteluihin osallistui henkiloston johtamiseen orientoituneita padllyston
jdsenid, myods heiddn joukostaan esitettiin toiveita ihmisldheisempéddn johtamiseen.
Téhin voidaan liittdd ongelmien ja konfliktien ratkaiseminen. Ihanteellisesti ndihin
pyritddn 10ytdmédn 9,9 johtajuudessa parhaat mahdolliset ratkaisut (Blake & Mouton
1964.) Huomio ihmisiin- akselilla on siis vield tekemistd. Téssd tullaan esimiestyon
vaativuuteen. Pelkkd asioiden sujuvuudesta, raportoinnista ja arjen pydrittimisesté
huolehtiminen ei riitd, vaan esimichen tulisi yrittdd lisdtd viikkosuunnitelmiinsa
tyontekijoidensd hyvinvointiin tdhtddvid toimia. On my0s tarkedd tunnistaa alaisistaan

missd madrin kukin tarvitsee palautetta tai erilaista huomioimista.

Télla hetkelld osaamisen ja miehiston erilaisten kiinnostusten kohteiden hyodyntdminen
sekd mielipiteiden kuunteleminen oman ryhmin sisilld on kiitettdavélld tasolla. Omien
kiinnostusten perusteella jaetut tydtehtdvét tuntuivat mielekkdéltd ja niitd oli myos
paéllyston mielestd mukava jakaa osaamisen mukaan. lhannejohtajuudessa esimies
kerda oikeat ihmiset eri tehtdviin valjastaen heiddt tehtédviin tarvittavilla tiedoilla sekd
kerdd mielipiteitd ja tietoa my0s alaisiltaan (Blake & Mouton 1964.) Tadma lisdd
luonnollisesti  tehokkuutta ja tuottavuutta. Oma esimerkki tyOasenteessa ja
tyontekemisessd koettiin niin padllystdsséd tirkednd esimiehelle, kuten myds miehiston
silmissd esimerkilld johtava esimies koettiin uskottavana. Esimichen on tarked ndyttda
esimerkkid siind, miten tyOyhteisossd toimitaan ja minkélaista kulttuuria hén haluaa
sielld edistdd. Transformationaaliseen johtajuuteen nojaten moni onkin paéllystossa
kokenut oman tyon mielekkyyden kokemisen kautta ndyttdvinsd esimerkkid myos
positiivisessa tydasenteessa (Nielsen 2014; Lonnqvist 2007.) Lisddmaélld tdhdn vield
organisaation vision selkeyttimistd sekd informaation maddrétietoista jalkauttamista,
esimies lisdé tranformationalisen johtajuuden tuomia etuja.

Pienissd ryhmissd ja tyOyhteisoissd koettiin myds, ettd ihmiset oli helpompi ndhda
yksildind, jolloin heitd oli myds helpompi johtaa heidén tarvitsemallaan tyylilld eikd

osana massaa. Ryhmissd kuunneltiin myds laajasti mielipiteitd ja niitd huomioitiin
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padtoksenteossa. Télloin saadaan aikaan juuri yhteisid padtoksid, joihin yhteisén on
helpompi sitoutua. Koko organisaation tasolla kuitenkaan moni ei kokenut, etti
henkildston mielipidettd olisi juurikaan huomioitu. Tadssé voidaan pohtia luoko tillainen
tilanne paillystdlle tarvetta sympatisoida miehistod ja arvostella organisaation toimintaa
rapistaen taas ylhddltd tulevan informaation uskottavuutta. Heijastamalla omalle
ryhmélleen sitoutumisensa ylemmin johdon linjaan, tiivis tyOyhteisé voi hydtyé
esimichensd ndyttimadstd esimerkistd. Tdmd voi ndkyd puolestaan koko ryhmén

toiminnan oikeanlaisena suuntaamisena.

Sitoutuminen oli nyt jo erittdin vahvaa haastateltavien keskuudessa. Poliisin
ammatillinen valikoituminen vaikuttanee jo varhain siihen, ettd tyd koetaan
mielekkddnd ja halu tyoskennelld poliisina on vahva luoden motivaatiota itse tyohon.
Esimichelle asetelma on toisaalta siis mieluisa, koska sitoutumista ei tarvitse ruveta
luomaan tyhjéstd. Sitoutumatonta tyOntekijdd on hankala motivoida, tai edes ulottaa
tyohyvinvointia  sitoutumattomaan yksiloon. Poliiseilla havaittu  affektiivinen
sitoutuminen on myds organisaation kannalta parasta mahdollista sitoutumista, koska

yksilot haluavat edistdd organisaationsa menestysti ja asiaa.

Organisaationa poliisin tarvitsee siis tehdd hyvin vdhén tuodakseen ty6hon siséltod tai
merkityksellisyyttd. Juuri tdssd voidaan 10ytdd tydkaluja tyohyvinvoinnista.
Vahvistamalla motivaatiota ja sitoutumista, voidaan myo6s luoda vahva perusta
tehokkuuden lisddamiselle. Poliisipddllikkd toi esille tuottavuuden kisitteen kayttdmisen
tehokkuuden tilalla. Korvatessa tehokkuuden Kkaisitettd tuottavuudella, inhimilliset
voimavarat ovat suurempana osana kisitettd. [lman inhimillistd voimavaraa tuottavuutta
ei saada aikaan. Tarkastellessa poliisin toimintaa, panokset perustuvat pitkdlti juuri
inhimillisiin resursseihin ja voimavaroihin. Toisin sanoen, ollakseen tehokas tai
tuottava, organisaation on panostettava panoksien tuottajiin, jotta tuotokset olisivat
tyydyttdvampid. Hyvinvoinnilla tuetaan strategiaa. Silldi motivoidaan ja luodaan

yhteyttd organisaation tarkoitukseen.
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6.2. Tutkimuksen luotettavuus ja merkitys

Tutkimuksessa luotettavuudella tarkoitetaan sitd, pystytddnko sen tuloksia toistamaan
vastaavissa tutkimuksissa. Tutkimuksen validiudella tarkoitetaan sitd, onko
tutkimuksessa mitattu sitd mitd alun perin ldhdettiin mittaamaan. (Hirsjérvi, Remes &
Sajavaara 2009.) Haastatteluja itsessdén voidaan pitdd luotettavina, koska ne edustavat
rehellisesti haastateltavien mielipiteitd asioista. Haastatteluissa tuntui vallitsevan avoin
ja rehellinen ilmapiiri, eikd sanoja tai mielipiteitd tunnuttu sdésteltdvan. Téssd piilee
toisaalta itse tutkimustuloksiin vaikuttava tekijd. Haastatteluihin osallistuminen oli
vapaachtoista sekd pééllyston, ettd miehiston jadsenille. Haastatteluihin kiinnostusta
16ytyy mahdollisesti pééllystossd yksiloiltd, joita aihe kiinnostaa ja jotka haluavat
aitheeseen panostaa. Tdssd tapauksessa potentiaalisesti esimiehet, joita ei kiinnosta
tyohyvinvointiin liittyvédt asiat eivdt ole mydskddn kiinnostuneita osallistumaan

tutkimukseen. Pédllyston vastaukset voivat tilldin vééristda todellisuutta.

Sama ongelma 16ytyy myds miehistostd haastatteluihin osallistuneiden kohdalta.
Miehiston jisenet, jotka kokevat asioiden olevan hyvin eivdt vilttimattad koe tarvetta
osallistua haastatteluihin. Joten otantaan ei saada kaikenlaisia nékokulmia.
Kehittdmiseen tdhtddvin ndkokulman I0ytdminen onnistuu tosin mahdollisesti
paremmin kriittisistd kokemuksista. Toisaalta myos otanta edustaa vain noin 1,8
prosenttia Pohjanmaan poliisilaitoksen poliiseista, jolloin tarkkojen tulosten saamiseksi
haastateltavia pitidisi olla useampia tai tutkimusta pitéisi suorittaa kyselytutkimuksena.
Naéistd seikoista huolimatta tutkimus on suuntaa-antavaa ja tarjoaa tydkaluja

hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden johtamisen kehittdmiselle.

Tutkimuksessa haluttiin mitata sitd, mikd tyShyvinvoinnin johtamisen nykytila on seka
miten organisaation tehokkuutta voidaan kehittdd panostuksilla tydhyvinvointiin ja sen
johtamiseen. Tutkimuksessa onnistuttiin 16ytimédan tutkimuskysymykseen ratkaisuja ja
kehitysmahdollisuuksia esimiesten toimintaan. Tdssd mielessd tutkimuksen merkitys on
varteenotettava, koska se tarjoaa valideja mahdollisuuksia organisaation kehitykselle.
Tutkimus jattdd tilaa my0Os jatkotutkimukselle siitd, millaisia muutoksia esimiehet

saavat alaisissaan ja tyOyhteisdissd aikaan panostamalla palautteenantoon, puuttumiseen
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sekd  informaation  jalkauttamiseen.  Jatkotutkimusta  voitaisiin  suorittaa
pitkittdistutkimuksena, joka mittaa pidemmadlld ajanjaksolla esimiesten toiminnan

vaikutuksia tydyhteison hyvinvointiin ja tehokkuuteen.

Tutkimuksessa ei onnistuttu maérittdméaén tarkasti sitd mitd tehokkuudella halutaan
ymmairtdd ja madrittdd  puhuttaessa  julkisesta  sektorista ja  tarkemmin
kohdeorganisaatiosta. Osittain avoimeksi jdi se, ettd onko tehokkuus oikeastaan
suoritteiden aikaansaamista ja onko juuri se tuottavuutta, vai onko tavoitteena
lopputulokset eli vaikuttavuuden lisddminen. Toisaalta tdhdn ei mydskddn ldhdetty
etsimddn vastauksia. Jatkotutkimuksia ajatellen tdiméd maddrittely on kuitenkin térked
tehdi tai asettaa osaksi tutkimuskysymystd. Poliisin tuottamia palveluita ja tuotteita ei
voida my0skddn yleisesti arvollistaa rahassa, joten tehokkuutta ja tuottavuutta voi olla
hedelméllisin tarkastella vaikuttavuuden kautta. Tédmiénkin tutkimuksen tulosten
varjossa voidaan kuitenkin vahvasti ehdottaa, ettd olipa valittu méadritelmi niistd mika
tahansa, tyohyvinvoinnin vaikutukset toimintaan ovat positiivisia. Pohdittavaksi tosin
jaa voidaanko julkisen sektorin toiminnan katsoa olevan onnistunutta, kun se tdyttaa

tehokkuuden tai tuottavuuden méaaritelmét.

Muutokset johtamiskulttuurissa ovat usein hitaita ja vaativat kirsivallisyyttd ja aikaa,
mutta yleisesti suunta vaikuttaa olevan organisaatiossa toiveikas ja valoisa johtajuuden
kehittymiselle. Ilmapiiri kehitykselle on avointa myds ylimméssd johdossa.
Tutkimukseen osallistunut pédllystd antaa paljon lupausta kiinnostuksesta ja halusta
johtamiskulttuurin kehittdmiselle, jolloin pyrkimykset kohti ideaalijohtajuutta ovat

varsin realistisia.
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LIITTEET

LIITE 1. Tutkimuslupahakemus poliisihallitukselle

Tutkimuspyyntd

Opiskelen Vaasan yliopiston Filosofisessa tiedekunnassa julkisjohtamista. Teen pro
gradu —tutkielmaa ty6hyvinvoinnin vaikutuksista tehokkuuteen, painottaen tydyhteison
hyvinvoinnin johtamisen merkitystd. Tutkimuksen nimi on Tydhyvinvoinnin ja
tehokkuuden yhteensovittamisen haaste — tydyhteison hyvinvoinnin johtaminen ja
tehokkuus poliisissa. Tutkimuksen tarkoitus on tutkia organisaationa johtamisen
kannalta  poliisin ~ mahdollisuuksia  pitdd ylld ja  parantaa  tehokkuutta
kustannustehokkaasti tydyhteiséjen hyvinvoinnin kautta. Hyvinvoinnin ja tehokuuden
tasapainossa vaikuttavana tekijdnd tutkimuksessa huomioidaan taustalla myds PORA
[II:n aiheuttamia sdéstd- ja supistustoimenpiteitd. Tutkielman ohjaajana toimii Vaasan

yliopiston lehtori ja dosentti Kirsi Lehto.

Tutkimuksen teoreettinen aineisto  perustuu laajalti Blake &  Moutonin
johtamisruudukkoon, jonka ideaalijohtamistavassa yhdistyy asioiden ja ihmisten
johtamisen tasapaino. Muu teoreettinen aineisto on kerdtty tukemaan ja pohjustamaan
johtamisruudukon esittimin ideaalijohtajuuden piirteitd ja painopisteitd. Tutkimuksen
tarkoituksena on erityisesti selvittdd esimiehen valmiuksia kéyttdd tydyhteison
hyvinvointia tyokaluna tehokkuuden tuottamisessa. Tutkimuksen empiirinen teoria
kohdistuu Pohjanmaan poliisilaitokseen, josta tutkimusaineisto kerdtdin yksilo

haastatteluiden kautta.

Aihetta on lahdetty tutkimaan tyohyvinvoinnin merkityksen lisdéntyessd myos julkisella
sektorilla paineiden lisddntyessd tyonteossa. Taloudellisten leikkausten lisddntyessd
tyohyvinvoinnin merkitys korostuu entisestidén tehokkuutta ylldpitavina tekijdnd. N&itéd
leikkauksia on kohdistettu valtakunnallisesti merkittdvasti myds poliisiin PORA —

hankkeiden myotd. Poliisi on kohdeorganisaationa kiinnostava, koska sen
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yhteiskunnallinen rooli on laajamittaisesti merkittdva ja organisaationa se nauttii kansan
luottamuksesta ja kiitoksesta. Tutkimuksen merkitys poliisille ja Pohjanmaan
poliisilaitokselle on tietoa antava poliisin  henkilostobarometrien  rinnalla.
Haastatteluiden kautta voidaan kerdtd tietoa laajemmista kokonaisuuksista sekd
yksilollisistd  kokemuksista. Haastattelut ~mahdollistavat myds syvillisemmaén
merkityksen saamisen kentdltd tulevalle tiedolle, sekd mahdollisuuden analysoida
kokemuksia sen pohjalta miten tehokasta toimintaa voidaan parantaa hyvinvoinnin
kautta. Haastatteluilla on tarkoitus antaa tietoa myos siitd, miten esimies toiminta toimii

talla hetkelld ja mihin suuntaan sitd voidaan yhteisollisesti kehittaa.

Pro gradu tutkielman kohderyhméni on Pohjanmaan poliisilaitoksen alueen eri asemissa
toimivia poliiseja, niin esimies- kuin alaistasolla toimivia. Haastateltavia poliiseja on
10-15 ja haastattelut jdrjestetddn haastateltavien poliisien toiveita mukaillen heille
sopivissa paikoissa. Teemahaastatteluina tehdyt haastattelut tehddin vuoden 2016
toukokuun ja vuoden 2016 elokuun vélisend aikana. Haastateltavien rekrytoinnissa
pyydetdédn apua Pohjanmaan poliisissa muun muassa luottamusmiehend toimivalta
poliisilta. Tutkimukseen osallistumisen kerrotaan olevan kaikille vapaachtoista ja
halukkuutta tutkimukseen osallistumiseen kysytdén henkilokohtaisesti joko sdhkdpostin
tai puhelimen vilitykselld. Tutkimukseen osallistuminen noudattaa kaikkien
haastatteluihin osallistuvien kohdalla yksityisyydensuojaa sekéd eettisid sddnndstoja.
Tutkimukseen osallistuvien on omasta tahdostaan riippuen mahdollista osallistua
haastatteluihin myds tydajan ulkopuolella. Haastattelujen purkaminen ja analysointi
tapahtuvat heti haastattelujen valmistauduttua, jolloin tutkimuksen tavoitteellinen

valmistumisaika on syyskuussa 2016.

Haastattelut nauhoitetaan ja nauhoitusten perusteella ne litteroidaan kirjalliseen
muotoon. Kun tutkielma on valmistunut ja tarkastettu, haastattelumateriaalit tuhotaan.
Haastatteluihin osallistuneet henkilot pysyvét tutkielmassa nimettdmind eikd heiddn
tietojaan julkaista tutkielmassa. Tehdyt haastattelut eivit myodskdin mene tyonantajalle
missddn tutkimuksen vaiheessa. Tutkielmaan lisdtdédn liitteend haastatteluiden mééra ja

kunkin haastattelun kesto. Haastatteluihin viitataan tutkielman empiriassa anonyymisti.
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Yksityisyydensuojaan ja eettisyyteen vedoten haastatteluja eikd henkil6tietoja luovuteta
tyOnantajalle my0Oskéddn tutkimuksen valmistuttua. Haastattelumateriaalia ei luovuteta
missddn vaiheessa tutkimuksen ulkopuolisille ihmisille tai tahoille. Anonymiteetin
tarkoituksena on saada haastateltavilta mahdollisimman rehellisid mielipiteitd ja
paikkansapitivid vastauksia. Itse tutkielma on valmistuessaan julkinen ja voidaan

toimittaa jokaiselle osallistuneelle taholle.

Olen tietoinen siitd, ettd haastelluissa saamani tiedot ovat salassa pidettivid ja ettd

minulla ei ole oikeutta luovuttaa tietoja sivullisille.

Mustasaaressa 10.5.2016

Irene Linna
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LIITE 2. Haastattelukysymykset pédllystolle ja miehistolle

1. TYOHYVINVOINTI

Esimies:

Alainen:

Yhteiset:

Miti arvoja esimiestydn pohjalla on? Mitka niistd tulee organisaation
taholta ja mitkd henkilokohtaisia?

Millainen suhde sinulla on esimieheesi/alaisiisi? Luottamus,
vuorovaikutus, motivointi jne.

Miten ristiriidat tai ikévit asiat hoidetaan tydyhteisdssi?

Miten pyrit vaikuttamaan tiimisi sitoutumiseen ja heiddn motivaatioonsa
antaa parhaansa?

Miten ja mistd asioista annat palautetta?

Miten ikévit asiat hoidetaan esimiehen taholta?
Millaiset tekijdt vaikuttavat omaan sitoutumiseen ja siihen, ettd haluaa
antaa parhaansa? Miki esimiehen toiminnassa vaikuttaa siithen?

Annetaanko palautetta esimiehen taholta seka rakentavasti, ettd
kiittdvasti ja miten? Antaako tyOyhteiso palautetta?

Mitka asiat auttavat jaksamaan? Mikd tydyhteison merkitys on
jaksamisessa?

Asteikolla 1-10, miten sitoutunut olet tyohosi ja mitka asiat sithen
vaikuttaa?

2. TEHOKKUUS JA JOHTAJUUS

Esimies:

Alainen:

Millaisia tyokaluja ja normeja johtamiseen annetaan?

Tuleeko tehokkuuden tavoittelu esille ylemmiltd organisaation tasoilta?
Miten sovellat sitd omaan esimiestyohdsi?

Miten pyrit saamaan parhaan esiin omassa tiimissasi?
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e Tuleeko tehokkuuden tavoittelu esille johtamisessa? Miten?
e Millaisia keinoja motivointiin kdytetd4n?

Yhteiset:

e Miten médrittelisit tehokkuuden organisaatiossasi? Miten se toteutuu
omassa tyossa?

e Miten ty6hon liittyvit tavoitteet tulee esille? Miten niitd johdetaan ja
pidetddn ylla?

e Koetko, ettda PORA III on vaikuttanut tehokkuuden tavoitteisiin? Onko
se vaikuttanut tyoyhteisdon jollakin tavalla?

e Miten kuvailisit poliisin johtamiskulttuuria Pohjanmaan poliisissa?

Viittdmid, kylld/ei, miksi?

Ty6n organisointiin kiinnitetty huomio ylittdd ihmisten hyvinvointiin kiinnitetyn
huomion?

Johtamistyylissé korostuu yksilon ndkeminen koneiston osana?

Virheisiin ja konflikteihin puututaan selkeésti?

Esimies pyrkii miellyttdméan tiimidén/Esimies pyrkii miellyttiméan ylempié
portaita?

Esimies pyrkii annettuihin tavoitteisiin tietoisesti unohtamatta hyvinvointia?
Esimies huomioi hyvii suorituksia ja antaa palautetta?

Jokainen ymmartéa organisaation tavoitteet ja keinot, joilla niithin paéstdin?
Esimies ottaa padtoksenteossa erilaisia kantoja huomioon tydyhteisosta?
Esimiehelléni on positiivinen tydasenne?

Jokaiselle on oma rooli ja paikka tyOyhteisossd?

Esimieheni vilittda alaisistaan?

Organisaatiossa pidetddn huolta kaikkien osaamisesta?

3. TYOYHTEISO

Esimies:

e Miten toimintaa tuetaan ryhmand? Miten pyrit vaikuttamaan me-
henkeen, tyon jdrjestelyihin tai tehtidvien jakamiseen?
e Koetko voivasi ratkaista useimmat tydyhteison ongelmat esimies tasolta?

Alainen:



Yhteiset:
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Milld tavoin esimies tukee ryhmén toimintaa ja me-henked? Miten
esimies vaikuttaa tyon jarjestelyihin ja tehtidvien jakamiseen?
Onko tyoyhteisdssd ongelmia, jotka johtuvat esimiestydn puutteesta?

Johdetaanko kaikkia samalla muotilla, eli pyritddankd porukka
homogenisoimaan?

Miten tydyhteison me-henki vaikuttaa jaksamiseen ja tavoitteisiin
pyrkimiseen? Vaikuttaako sddstotavoitteet me-henkeen?
Millaiset arvot ohjaavat esimiehen toimintaa tydyhteisdssa?
Millainen dynamiikka tydyhteisossé vallitsee?
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LIITE 3. Haastattelukysymykset poliisipdéllikolle

e Minkélaisia arvoja toivoisit organisaation esimiehilld olevan johtamisessa?

e Minkélaiset arvot koet tirkeind esimiehen ja alaisen vélisessd suhteessa?

e Minkdélaiset arvot ohjaavat omaa johtajuutta?

e Millaisilla toimintamalleilla esimies saa alaisiltaan hyvad palautetta?

e Millaisena koet yhteisollisyyden vaikutuksen poliisissa?

e Miten ja milloin annat palautetta? Miten koet palautteenannon merkityksen?

e Valvotaanko tai varmistetaanko johtamisportaita menevéaa tietoa tai
ohjeistusta jollakin tavalla? /Miten késkyjen ja ohjeiden eteenpdin meno
tapahtuu organisaatiossa?

e Mika itselldsi aiheuttaa sitoutumista ja motivaatiota?

e Miten esimies voisi sitouttaa ja motivoida alaisiaan?

e Puututaanko ongelmiin ja ristiriitoihin selkedsti? /Miten niihin puuttumista
voitaisiin parantaa?

e Mité tehokkuus on poliisissa?

e Mika Pohjanmaan poliisin tavoite on 5 vuoden akselilla?

e Miten paallysto voi tukea tdtd tavoitetta? Onko se kaikille selvdd? Miten
tavoitteita voitaisiin selkeyttdd koko henkilokunnalle?
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LIITE 4. Haastateltavat ja haastattelujen kestot

Haastattelu 1, tehty 4.10. Haastattelun kesto 28 minuuttia.
Haastattelu 2, tehty 16.9. Haastattelun kesto 43 minuuttia.
Haastattelu 3, tehty 27.9. Haastattelun kesto 41 minuuttia.
Haastattelu 4, tehty 15.9. Haastattelun kesto 38 minuuttia.
Haastattelu 5 tehty 1.9. Haastattelun kesto 81 minuuttia.
Haastattelu 6 tehty 1.9. Haastattelun kesto 35 minuuttia.
Haastattelu 7 tehty 8.9. Haastattelun kesto 26 minuuttia.
Haastattelu 8 tehty 1.9. Haastattelun kesto 23 minuuttia.
Haastattelu 9 tehty 4.10. Haastattelun kesto 24 minuuttia.
Haastattelu 10 tehty 20.9. Haastattelun kesto 36 minuuttia.
Haastattelu 11 tehty 5.10. Haastattelun kesto 54 minuuttia.

Poliisipéédllikko Risto Lammi, haastattelu tehty 20.12. Haastattelun kesto 43 minuuttia.



