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TIIVISTELMA:

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd esimiehen kokemuksia hyvistd johtamisesta, erilaisista vuorovai-
kutustilanteista, vuorovaikutteisesta johtamistavasta sekd esimiestyon tukimuodoista. Tutkimuksen tavoit-
teena on tuottaa tietoa, milld tavoin vuorovaikutteinen johtaminen edesauttaa esimiestyotd, millaisia ko-
kemuksia esimiehilld on onnistuneista ja haasteellisista vuorovaikutustilanteista sekd millaista tukea he
ovat saaneet esimiestyohon.

Tutkimuksen keskeiset kisitteet ovat johtaminen, vuorovaikutus ja esimiestyd. Tutkimusote on kvalitatii-
vinen ja teoreettisessa viitekehyksessi tarkastellaan johtamista ja esimiestyotd johtamisteorioiden pohjal-
ta. Vuorovaikutusta ja sen merkitysti tarkastellaan ihmisten johtamisen nidkdkulmasta. Empiirinen osuus
hankittiin teemahaastatteluilla. Tutkimuksen kohteena oli viisitoista esimiestd, jotka tydskentelivit Mehi-
ldaisen tyoterveyshuollon asiakasyrityksissd ja kaikissa yrityksissd TyOkuntoon-malli oli otettu kdyttoon
kokonaisuudessaan tai yrityksen omiin toimintamalleihin soveltuvin osin.

Esimieheltd vaaditaan hyvid ihmissuhde- ja vuorovaikutustaitoja. Vuorovaikutteinen johtaminen tarkoit-
taa tasavertaista keskustelua, mielipiteiden huomioon ottamista ja kykyé kuunnella aidosti. Haasteellisissa
vuorovaikutustilanteissa esimiehet tarvitsevat eniten tukea. Esimiestyon tukimuotoja, kuten Tyokuntoon-
mallin tuomia apuvilineiti ja niiden vaikuttavuutta, tarkastellaan esimiesten ndkokulmasta.

Tutkimustuloksista kdy ilmi, ettd esimiehet kokevat hyvin johtamisen perustuvan tasapuolisuuteen ja
oikeudenmukaisuuteen kaikessa esimiestoiminnassa. Lisdksi rehellisyyttd ja avoimuutta pidettiin hyvén
johtamisen tunnusmerkkeind. Vuorovaikutusta ja keskusteluja tyontekijoiden kanssa pidettiin arvokkai-
na. Haasteena oli 10ytdd riittdvésti aikaa muilta esimiestehtiviltd. Haasteelliset vuorovaikutustilanteet,
kuten puheeksiottokeskustelut tyontekijoiden kanssa koettiin vaikeina. Niihin tilanteisiin kulminoituu
esimiesten tuen tarpeet, joihin tyoterveyshuollon kouluttama Tyokuntoon-mallin, pitdisi tuoda sopivia
apuvilineitd. Tyokuntoon-malli erilaisine apuvilineineen oli kiytdnnonldheisyydestddn huolimatta jadnyt
esimiehille etdiseksi eiki siitd muodostunut esimiestyon arkeen tarkoitettua tyovélinetta.

Esimiestyd on yksindistéd ja siitd syystd erilaiset tukimuodot ovat tarpeellisia. Oman esimiehen tuki on
tarkeintd. Arvokasta vertaistukea saa toisilta esimiehiltd. Tarvittaessa yritysten henkilostoosaston ja tyo-
terveyshuollon henkilokunta tukee ja auttaa esimiehid. Juuri yritysten henkilostdosaston ja tydterveys-
huollon tulisi yhteistydssd parantaa tydyhteisdjen terveyttd ja turvallisuutta sekd toimivuutta ja tyShyvin-
vointia. Saamalla Tydkuntoon- malli osaksi ty0yhteisdn toimintaa se tukisi samanaikaisesti esimiestyotd
ja helpottaisi haasteellisia vuorovaikutustilanteita. Tdhin kumppanuustoimintaan tulisi jatkossa yritysten
henkildstoosaston ja tydterveyshuollon toimesta nykyistd médritietoisemmin ja tehokkaammin panostaa.
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1. JOHDANTO

Tyoeldmassa vaatimukset kasvavat ja tehtdaviat monipuolistuvat. Tyoeldmin ehdot mii-
rittelevit ihmisten elamdd yhd kiivaammassa rytmissd. Teknologian kehitys on huimaa
ja ihmisten oletetaan pysyvin tahdissa mukana. Tehokkuus ja maksimaalinen tuottavuus
ovat kiristyvidn kilpailun myotid nousseet yritysten tirkeimmiksi tavoitteiksi. Samaan
aikaan johtajilta ja esimiehiltd odotetaan yhd parempia esimiestaitoja muun muassa teh-
tdvien organisointiin, kehityskeskustelujen kdymiseen, tyosuoritusten arviointiin ja var-

haiseen ongelmatilanteisiin puuttumiseen.

Johtaminen on nykyisin entistd haasteellisempaa ja vaativampaa. Moni esimies selviy-
tyy melko hyvin jo pelkistdén silld, ettd omaa hyvit kdytostavat ja toimii niiden mukai-
sesti. Yksinkertaiset kdyttdytymissddnnot kuten toisten aito huomioonottaminen, kiitté-
minen ja tervehtiminen ovat tyéeldmin perustaitoja, joita edellytetidin kaikilta. Esimies-
tyOssd ndiden taitojen hallinta tai puute tulee esille korostetusti. Onnistuakseen esimie-
hen tulee omata erinomaiset vuorovaikutustaidot, lisdksi edellytetidin puolueetonta paa-
toksentekotaitoa ja oikeudenmukaisuutta. Viestien vilittdjidn ja tiedottajan roolissa on
muistettava oikea-aikaisuus ja kattavuus, niin ettd mahdollisimman moni kuulee viestin
samaan aikaan. Vertauskuvallisesti voidaan sanoa, ettd esimiestyOssd yhdistyy ulko- ja
pddministerin tehtdvit. Esimies toimii viestien vilittdjdnd oman organisaation sisi- ja

ulkopuolella. Vuorovaikutustaidot ovat esimiestyossi tirkein tyoviline.

Mité tapahtuu tyoyhteisoille, ellei innostavia ja osaavia esimiehid ole tarjolla? Yhteis-
kuntaa ohjastaneet suuret ikédluokat siirtyvit eldkkeelle. Nuoremmat, edeltdjiddn pa-
remmin koulutetut, mutta my0s arvostuksiltaan osin erilaiset ikdluokat saavat nopeassa
tahdissa lisdd vastuuta. Elinkeinoeldmén valtuuskunnan tutkimuksen mukaan esimies-
tehtavit eivit kiinnosta nuorempaa sukupolvea, vaan korkean statuksen ja urakehitys-
mahdollisuuksien sijaan, he arvostavat hyvad tydilmapiirid, mielekéstd ja mukavaa tyota
sekd oikeudenmukaista ja joustavaa esimiestd. Ty0 ei ole elamén keskeisin sisalto.
Nuorempi sukupolvi vaatii esimieheltdén ja johtamiselta enemmin. He kyseenalaistavat

asioita ja odottavat esimiehen olevan kiinnostuneita heidén arjesta, tyostd ja mielipiteis-



td. Johtamisessa korostuu vuorovaikutus. (Haavisto 2010: 25-29; Vesterinen 2010:
171-183.) Nuoremman ja vanhemman sukupolven viliset ndkemyserot aiheuttavat eri-

puraa eikd konfliktitilanteilta voida aina valttya.

Hyvin esimiehen mittaan ei monikaan usko kykenevinsi, ei ainakaan, kun lukee listoja
hyvin esimiehen ominaisuuksista. Hyvd johtaminen rakentuu esimiehen itsetuntemuk-
seen ja -arvostukseen. Esimiehen suhde itseensd vaikuttaa kaikkiin muihin suhteisiin.
Omasta jaksamisesta huolehtiminen on hyvién johtamisen edellytys. Menestyvin esi-
miehen tulee kyetd kehittymédin niin ihmisend kuin esimiehenékin. Esimiestehtivissi
onnistuminen on kiinni kyvysti kehittyd ihmiseni ja hyviksyi tietynlainen keskenerii-

Syys ja jatkuva oppiminen toisilta ihmisilta.

Esimiehiltd odotetaan erinomaisia viestintétaitoja, koska viestintidtaidot ovat olennaisin
osa hyvii johtamista. Esimiehen vuorovaikutustaidot vaikuttavat koko tydyhteison toi-
mintaan ja vuorovaikutuskulttuuriin. Organisaatioiden ja tyoyhteisdjen todellisuus ra-
kennetaan vuorovaikutuksessa tyontekijoiden kanssa. Vuorovaikutteinen ja keskustele-
va esimiesty0 tarkoittaa tyOyhteisoissd sellaisten toimintamallien rakentamista, jotka

tukevat keskustelevaa tyoskentelytapaa.

Johtamisesta on Kkirjoitettu paljon ja erilaisia johtamisndkokulmia on runsaasti. Johta-
mistilanteiden ja asioiden vaihtelusta huolimatta on olemassa johtamisen perusasioita,
joita jokaisen esimiehen on hyvéd muistaa. Perusasiat voidaan kiteyttdd sanaan vuorovai-
kutus. Vuorovaikutteinen johtaminen on arvostavaa, toisen ihmisen kohtaamista ja ym-
martdmistd sekd toisen ihmisen mukaan ottamista tasa-arvoiseen keskusteluun. ( Juuti &

Rovio 2010: 9.)

Jo neljadkymmentd vuotta sitten todetut johtamisen ihanteet korostuvat yhid edelleen.
Ihmiset painottavat tyoelaméassi keskindistd avoimuutta, arvostusta ja avuliaisuutta seka
luottamuksellisuutta ja hyvaa yhteistoimintaa. Kaikki tyoyhteison jasenet odottavat, ettd
heidit otettaisiin vakavasti oman ammatin ja organisaation edustajana sekd sitd, ettd
heididn mielipiteitddn arvostettaisiin. Tdrked odotusarvo on myds avoimuus tyohon ja

tyopaikkaan liittyvissd asioissa ja myos luottamus sekd organisaatioon ettd esimieheen.



Hyvién yhteistyosuhteen muodostuminen edellyttidd runsasta ja tiivistd vuorovaikutusta

tyoyhteison jdsenten ja johdon vililld. (Lonngvist 2005: 83.)

Tyoeldmén tuottavuus- ja tehokkuusvaatimukset eli manageristinen ajattelutapa ovat
uuvuttaneet ihmiset niin, ettei ole aikaa eikd energiaa hoitaa normaaleja ithmissuhteita.
Myos tyoyhteisdissd vuorovaikutussuhteet ovat vihentyneet teknologian kehityksen
seurauksena niin, ettd ihmisid johdetaan sdhkopostitse ja viereisissd tyohuoneissa tyos-
kentelevit ihmiset ldhettdvit sdhkopostia keskenddn. Sdhkopostilla johtaminen ei edistd

vuorovaikutteista kulttuuria eikid ithmisia voi tukea tekniikan avulla.

Suomalaisessa tyoeldmén viimeaikaiset hidiriot: lakot, tyonseisaukset, mielenosoitukset
ja kriittiset mielipiteet ovat osoittaneet, ettd uudenlaista ajattelua ja muutosta paremman
tydeldmin puolesta tarvitaan. IThmiset eivit ole tyytyvéisid managerismiin vaan halu-

taan tilaa ihmiselle ja vuorovaikutukselle. (Wink 2010: 126.)

Suomalaiset johtamistavat ovat saaneet vaikutteita amerikkalaisista johtamismalleista,
ajatuksena tuottaa uusia innovaatioita ja kasvattaa mainetta dynaamisena ja uudistus-
mielisend tietojohtamisen edelldkédvijanid. Suomessa tehddin paljon tutkimusta ja saa-
daan uusia ideoita, jotka eivit kuitenkaan johda innovaatioihin. Miki kulttuurissamme
estdd sen? FErilaisia vastauksia on loydettdvissd kovenevasta kilpailusta tyopaikoilla,
joka korostaa yksilon menestystd ja toisten “ulos pelaamista”. Uuden luominen ja yh-

teisty0 jdd egoistisen oman edun tavoittelun varjoon. (Wink 2010: 127-129.)

Suomalaisen tydeldmén keskustelunaiheita on tyohyvinvointi ja yhteistoiminta. Poliitti-
set paattdjit perddnkuuluttavat pidempid tyouria ja tyonteon aloittamista aikaisemmin.
Todellisuudessa pitkédédn on jo ollut ndhtidvissd ihmisten tydssd uupuminen ja kiinnostus
ldhted eldkkeelle mahdollisimman varhain. My6s nuoret kokevat riittdmédttomyyden
tunteita ja vasyvit tyoeldmidn vaatimusten edessd. Suomalaisten suvaitsemattomuus
nidkyy myos asenteissa muunmaalaisia kohtaan. Ennakkoluulot ja asenteet paljastuvat
usein rekrytointitilanteissa. Mistd tulevaisuudessa riittdd tyontekijoitd, jos ithmisid koh-
dellaan huonosti. Nuoret ovat huolissaan omasta jaksamisestaan tyoelimin kvartaalita-

loudessa ja yleisesti arvomaailman kovenemisesta. ( Hakala 2011)
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Suomalainen johtajuus tarvitsee “tuottavuus-tehokkuus™ johtamisajattelulle vastakkai-
sen eli vuorovaikutteisen tavan johtaa ja kidydad aitoa dialogia. Suomalaisessa tyoeldmis-
sd on useimpien tyoelamaistd kertovien tilastojen valossa ilmeinen tilaus vuorovaikuttei-
selle, keskustelevalle ja osallistavalle johtamistavalle. Nuorempi sukupolvi tuo omien

tyoeldmin arvojen kautta uusia tuulia ihmisten johtamiseen ja tyokulttuureihin.

1.1. Tutkimuksen tarkoitus ja tehtidvét

Téamin pro gradu -tutkielman tarkoituksena on selvittdd esimiesten kokemuksia erilai-
sista vuorovaikutustilanteista alaistensa kanssa. Tarkoituksena on tutkia esimiesten aja-
tuksia hyvistd johtamisesta, vuorovaikutuksen merkityksestd esimiestyodssid ja tutkia
esimiesten kokemuksia erilaisista vuorovaikutustilanteista. Lisiksi selvitetddn, millaista
apua ja tukea esimiehet ovat saaneet ja millaista tukea halutaan esimiestyohon. Tutki-
muksen painopiste on esimiesten kokemusten tarkastelussa. Tutkimuksen tavoitteena on
selvittdd millaisia kokemuksia esimiehilld on hyvéstid johtamisesta, omista resursseista
ja olemassa olevista johtamisen tukimuodoista seki erilaisista keskustelutilanteista
alaisten kanssa. Lisdksi halutaan selvittdd millaista tukea esimiehet ovat saaneet johta-
mistyohon ja millaista apua he kokevat jatkossa tarvitsevansa mm. erilaisten keskustelu-

jen menestykselliseen hoitamiseen sekid johtamistyohon.

Tutkimusongelmat:

1. Millaiset johtamistavat mahdollistavat onnistuneen vuorovaikutuksen esimiesten ja

henkiloston valilla?

2. Millaiset tekijdt vaikuttavat vuorovaikutustilanteiden onnistumiseen tai epdonnistu-

miseen?

3. Miten Tyokuntoon-malli toimii esimiestyon tukena ja vuorovaikutustilanteiden apu-

vilineeni?
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1.2. Keskeiset kdsitteet ja rajaukset

Johtaminen ja esimiestyd esiintyvit tdssd tyossd osin rinnakkaisina termeind samoin
kuin johtaja ja esimies. Johtaminen kuvaa johtamisty6td kokonaisuutena ja esimiestyo
painottuu ihmisten johtamiseen (leadership). Johtaminen maédritelldén tdssd tutkimuk-
sessa esimiestehtdviin ja asemaan liittyvind tehtdvind, johon kuuluu valtaa ja vastuuta.
Johtaminen voidaan ndhdd my0s roolina, joka edesauttaa paamddrdhakuista toimintaa,
vaikutetaan toisten kédyttdytymiseen, organisoitumiseen, asemaan ja viestintdin. Johta-
minen ohjaa organisaation toimintaa sen perustehtivésti ja toimialasta riippumatta. Joh-
taminen on ammatti, joka edellyttii erityisosaamista, tietoja ja taitoja seki sitoutumista.
Ihmisten johtaminen edellyttdd ihmisen luonteen rationaalisten ja tunteenomaisten ele-

menttien huomioimista.

Esimiehen ammattitaito koostuu kyvystid vaikuttaa muihin ihmisiin siten, ettd heidin
parhaat puolensa padsevit esille ja kehittyvit. Esimiestyd on kidytdnnon tilanteiden joh-
tamista, jossa toiminta tapahtuu ihmisten kautta ja ihmisten kanssa. Tédssd opinnidyte-
tyOssd esimiestyolld tarkoitetaan ithmisten johtamiseen liittyvid arkipdivén tilanteita or-
ganisaatioissa, joita pyritdin ratkaisemaan péddosin vuorovaikutuksellisin keinoin eli
painopiste on johtamisen ymmaértdminen vuorovaikutussuhteena ja vuorovaikutuspro-
sessina. Johtamista voidaan madritelld monella tavalla. Juuti (2006: 160—161) on mééri-

tellyt johtamisen seuraavasti: Johtaminen on

kahden tai useamman ihmisen vilinen vuorovaikutussuhde, jossa vaikutusvalta
on epitasaisesti jakautunut

e vuorovaikutussuhde, jossa vaihdetaan laaja-alaisesti tietoa ja tunteita

e jatkuva prosessi, joka muokkaa kayttaytymistd

e toimintaa, ei ihmisten ominaisuuksia.

Ihmisten johtaminen (leadership) korostaa vuorovaikutteisuutta, motivoivaa ja sitoutu-

mista aikaansaavaa viestintdd seki erilaisten yksilo- ja ryhméddynaamisten prosessien
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eteenpdinvientid vuorovaikutuksellisin keinoin. Leadership-ndkokulmassa esimiehen

tehtdavini korostuu ihmisten johdattaminen. (Aberg 2008: 94.)

Vuorovaikutus perustuu kahden tai useamman henkilon molemminpuoliseen luottamuk-
seen. Aito viestintd on kaksisuuntaista, tasavertaista, rentoa ja epimuodollista. Vuoro-
vaikutuskynnys on alhainen. Mielipiteet ilmaistaan vapaasti ja ne tuodaan esille, kun on
mahdollisuus vaikuttaa asioihin. Vuorovaikutus on sekd vertikaalista ettd horisontaalis-
ta. Toimivan vuorovaikutuksen edellytys on kyky kuunnella, keskittyd ja paneutua asi-
aan. Toisen mielipiteitd kohtaan osoitetaan kiinnostusta ja arvostusta. Joustavuus kuuluu
hyvdin vuorovaikutukseen, miké tarkoittaa, ettd asiat riitelevit, eivit ihmiset. Hyviit
ihmissuhteet kestdvit erimielisyydet ja asioista riitelyn. Hyvddan vuorovaikutukseen
kuuluu my6s huumori ja kevennykset. Vuorovaikutus luo yhteisollisyyttéd, joka on orga-

nisaation toiminnassa ratkaisevan tdrkei asia. (Aberg 2008: 100-101, 204.)

Vuorovaikutteinen johtaminen on johtamistapa, joka tarkoittaa ihmisten mukaan otta-
mista ja osallistamista arvostavaan vuorovaikutukseen perustuvaan keskusteluun. Hyvia
vuorovaikutus ei korosta asemaa, eikd arvovaltaa, vaan se on tasa-arvoista toisen ihmi-

sen ymmartdmisti ja kohtaamista.

Tyokuntoon-malli on Mehildisen tyoterveyshuollossa, tyoterveyden kehitysjohtajan,
Kari-Pekka Martimon, toimesta kehitetty toimintamalli, joka on tarkoitettu esimiesten
tyokaluksi arkipdividn ongelmatilanteisiin sekd tyoterveyshuollon ja asiakasyritysten
vilisen kumppanuustoiminnan edistdmiseen. TyOkuntoon-malli sisédltdd monenlaisia
tyokaluja esimiestyohon ja erilaisten keskustelujen kdymiseen alaisten kanssa. Mallin
tavoitteena on hallita sairauspoissaoloja, lisdtd varhaista puuttumista ja avointa vuoro-
vaikutusta sekd luoda vilittdmisen verkostoa tyopaikoille. Tédssd opinndytetydssd Tyo-
kuntoon-mallia tarkastellaan esimiestydn apuvilineend sekd esimiesten ja alaisten vili-

siin vuorovaikutustilanteisiin tuoman hyodyn ndkokulmasta.
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2. JOHTAMINEN, ESIMIESTYO JA VUOROVAIKUTUS

Johtaminen voidaan maééritelld prosessiksi tai toiminnaksi, jolla johtaja saa yksilot ja
ryhmit toimimaan yhdessd mdiiriteltyjen, organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi.
Onnistuneen johtamisen edellytyksenid esimiehen on huolehdittava siitd, ettd toiminta on
sujuvaa ja asiat etenevit suunnitellusti. Thmisilld on oltava edellytyksid tehda tyotd eli
osaamista, motivaatiota ja voimavaroja. Toiminnan ja osaamisen on kehityttdavi ja uu-

siuduttava jatkuvasti. (Piili 2006: 13-14.)

Hyvi esimies asettaa henkilostolleen vaatimuksia ja kannustaa yhteistydssd 10ytdméin
parhaat ratkaisut. Johtajan tulee tukea alaisiaan, kun he sitd tarvitsevat. Ongelmatilan-
teet nostetaan esille ja pyritdan ratkaisemaan mahdollisimman nopeasti. Johtajan tulee
olla avoin uusille ajatuksille ja kehittamisehdotuksille ja hidnen tulee tukea uudistuksia,

jotka tukevat organisaation kehittymistid. (Strommer 1999: 75-78.)

Esimiehen ei ole tarpeellista hallita kaikkia tyoyhteisossd hoidettavia tehtdvid vaan ha-
nen tidytyy luottaa henkilostoon, delegoida ja antaa vastuuta. Esimiesty0ssid painopiste
on kokonaisvaltaisen toiminnan sujuvuuden varmistamisessa niin, etti asetetut tavoitteet
toteutuvat. Johtamista voidaan toteuttaa myos tiimissd. Tamid on melko uudenlainen
lahestymistapa johtamisessa, jossa tiimin johtaja ja jdsenet jakavat kollektiivisesti kes-

kendin johtamisvelvollisuuksia. (Syddnmaalakka 2004: 47-54.)

Tyoeldmiéssd on johtajan osattava johtaa eri sukupolvia eri tavoin ja saatava eri suku-
polvet ymmaértamadn toisiaan ja tyoskentelemididn yhdessd tdydentden toinen toistensa
osaamista. Nuorempaa sukupolvea ei motivoida rahalla eivitkd he arvosta titteleitd. He
arvostavat sosiaalista elimii ja rakentavat tyon sen ympdrille, jota vanhempi, tyotd tér-
kednd pitdvd sukupolvi ei ymmirrd. Sukupolvien jidnnitteiden vilttdmiseksi on koko
tyOyhteison opittava joustamaan uudella tavalla. Organisaatioiden toimintatapoja ja
tyomenetelmid on uudistettava teknisesti osaavan ja sosiaalisessa mediassa sukkuloivan
sukupolven tarpeita vastaavaksi. Kokonaisvaltaisesti on panostettava tyontekijoiden

hyvinvointiin ja tyoviihtyvyyteen. (Vesterinen 2010: 172.)
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Johtamisessa autoritaarisuus korvattiin 1970-luvulla tavoitejohtamisella. Tdma kehitys
on johtanut tuloksellisuuden korostamiseen ja myohemmin tavoitejohtajuuskin on
muuttunut tulosjohtamiseksi. Nykyisin tuloskeskeisyys tarkoittaa yksilon kohdalla sit4,
ettd tyosuhde on varma ainoastaan silloin kun tyoskentelee yrityksessd, joka kvartaaleit-
tain tekee positiivista tulosta ja itsekin tulosta tehden. Tdma kehityskulku vaikuttaa tyo-
yhteisdjen arvo- ja kulttuurimuutokseen, johon vaikuttaa myos yleinen yhteiskunnallis-
ten arvojen muutos. Tuloksellista toimintatapaa ylldapidetiddn yksilollisyyden ja menes-
tyksen korostamisen avulla. Jokainen on oman onnensa seppi ja kunkin menestys mita-
taan taloudellisten tunnuslukujen avulla. Yksilollisyyden ja kaupallisuuden ylikorostu-
minen ndkyy mm. ahneutena ja piittaamattomuutena. TyOdyhteisoissd tdmi nikyy kilpai-
luna ja keskindisend kateutena eikd edistd yhteistyotd organisaatioissa. Taloudellisen
tuloksellisuuden merkitystd ei voida véhitelld, mutta sen suoraviivainen soveltaminen

aiheuttaa paljon haittaa tyoyhteisoissd. (Juuti & Rovio 2010: 12-16.)

2.1. Johtamisteoriat

Ihmissuhteiden koulukunnan edustaja Mary Parker Follet puhui inhimillisen johtajuu-
den puolesta jo 1900-luvun alussa, jolloin inhimillisyyden nidkokulma johtamisessa oli
melko tuntematon kisite. Folletin mielestd johtajalla on oltava kykyi toimia koordinoi-
jana, madritelld tavoitteet seké jakaa valtaa ja vastuuta yksiloille. Johtamisajatuksena on
kannustaa alaisia toimimaan ja ajattelemaan itsendisesti ja tekemiin yhdessi paiatoksia
johtajan koodinoimana. Johtajan on vuorovaikutustaitojensa avulla luotava suhteet

kaikkiin henkil6ihin organisaatiossa. (Follet 1995: 163—-177.)

Toinen Thmissuhteiden koulukunnan edustaja Elton Mayo painotti johtajan thmissuhde-
taitojen merkitystd, kommunikaatiota ja laaja-alaista osallistumista. Johtajan vuorovai-
kutustaitojen kehittamiselld on vaikutusta tyontekijoiden yhteistyon onnistumiselle.
Mayo ja saman koulukunnan edustajat Roethlisberger ja Dickson tunnetaan Hawthorne-
tutkimuksista (1924-1932), jotka toteutettiin Western Electric-yhtiossd Chicagossa.
Tutkimuksen tuloksena l6ydettiin uusia tekijoitéd, jotka vaikuttivat ihmisten onnistumi-

seen ja organisaatioiden tuottavuuteen. Ihmissuhteiden ja johtamistapojen merkitys seki
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ihmisten sosiaaliset taidot ja sopeutuminen ryhmaétoimintaan olivat olennaisia menesty-
ville ja hyvinvoivalle organisaatiolle. Ihmissuhteiden koulukunnan vaikutukset ulottu-
vat myohempiin tutkimuksiin organisaatioiden ja yksiloiden tarpeiden integroinnista
sekd organisaation merkityksestd suhteessa ympéristoonsd. (Salminen 2004: 25-30;

Ollila 2006: 29-31.)

Selznick (1984: 22-28.) painotti arvoja johtamisen ldhtokohtana. Johtamisen tulee olla
luonnollinen osa organisaatiota ja sen sosiaalista rakennetta. Johtajan tirkeimmit tehti-

vit hdn méiirittelee seuraavasti: Johtajan tulee

® puolustaa organisaatiota, sen erityispiirteiti ja arvoja
e mairitelld selkedt tavoitteet ja pddmadrit koko organisaatiolle ja tyoyhteisolle

e ratkaista konfliktit ja huolehdittava valtasuhteiden tasapainosta organisaatiossa.

Kaikille tyontekijaryhmille on annettava tasapuolinen mahdollisuus vaikuttaa ja osallis-
tua. Organisaation toiminnan ldhtokohtana ovat toiminta-ajatus, arvot ja tulevaisuuden
visio. Toiminta-ajatus maédrittelee organisaation olemassaolon ja perustehtivin. Arvo-
maailma viestittdd niitd arvoja, joita organisaatio haluaa ympériston huomioivan. Visio
kertoo organisaation tulevaisuuden tavoitteista, missd halutaan olla. Visio liittyy organi-
saation toiminnan suunnitelmallisuuteen, muutoksiin, kehittimisajatuksiin ja tavoittei-
siin. Organisaatiossa johtajan tulisi vuorovaikutustaitojensa avulla kirkastaa kaikille
arvojen merkitys ja niiden saavuttamisen tirkeys. (Selznick 1984: 119-122; Kamensky

2000: 35-62; Salminen 2004: 33-34.)

Kotter (1999: 22-29 ) jakaa johtamisen, asioiden johtamiseen (management) ja ihmisten
johtamiseen (leadership). Asioiden johtamiseen sisdltyy prosessien johtaminen ja koko
yrityksen liiketoimintajohtaminen, sisdltien mm. suunnittelun, budjetoinnin ja resurssi-
en kohdentamisen, piitoksenteon ja jarjestyksen ylldpidon. Ihmisten johtamiseen sisél-
tyy kaikki henkil6stovoimavarojen johtaminen, tulevaisuuden vision miirittdminen,
motivointi, vuorovaikutus ja ithmisten sitouttaminen. (Peltonen & Ruohotie 1991: 150;
Salminen 2004: 86.) Esimiehet, jotka painottavat toiminnassaan liikaa joko asioiden tai
ihmisten johtamista, saattavat joutua vaikeuksiin. Esimiehen tulee osata yhdistdd ihmis-

ten tunteet tehtdvisuuntaiseen toimintaan. Tyoyhteisoé odottaa esimiehelti ohjeita, miten
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saavutetaan selkeitd ja jarkeviltd kuulostavia pdimaiirid ja samalla he haluavat tuntea,

ettd heistd pidetddn ja heitd kunnioitetaan. (Juuti: 2006: 161.)

Mintzberg (1980: 55-91.) lisisi edelliseen vield tiedon johtamisen, ihmisten ja toimin-
nan johtamisen lisdksi. Joten organisaation toimintaa voidaan johtaa suoraan, ihmisten
kautta tai ihmisille jaettavan tiedon vilitykselld. Mintzberg on todennut tutkimuksis-
saan, ettd johtajien tyostd ldhes puolet kuluu tiedon hankkimiseen, jakamiseen ja késitte-
lyyn, siséltden puhumisen ja erityisesti kuuntelemisen. Johtamisessa korostuu erityisesti

motivaatio, kaikki informaatioon ja vuorovaikutukseen liittyvét asiat sekid ihmissuhteet.

2.2. Johtamistyylit ja -roolit

Johtamistyylejd on erilaisia, kuten on ihmisidkin. 1940-1960-luvuilla etsittiin erilaisia
johtamisen tyylejd. 1940-luvun lopulla, Roethlisberger ja Dickson miirittelivit kaksi
ehtoa johdolle: Ensiksi, avoin kisittely henkilostoon liittyvissi tilanteissa, joka mahdol-
listaa kommunikaation kautta tietotaidon levidmisen organisaatiossa. Toiseksi, johdon
tulee sitoutua henkildstotilanteisiin ja oppia omasta organisaatiostaan. Argyris (1957)
puolestaan kritisoi liian tiukkaa konemaista kiskyorganisaatiota, koska silloin yksil6t
menettivit kiinnostuksen tyohon. Argyriksen mukaan ihminen kehittyy oman kypsymi-
sen kautta passiivisesta aktiiviseksi, joustavaksi, sitoutuneeksi ja riippuvaisesta itsendi-
seksi. Tyontekijdan kehittymisen mahdollistaa kypséd johtamistapa, joka vahvistaa orga-
nisaatiota ja siitd toimivia ihmisii ja johtaa tehokkaaseen toimintaan. (Argyris 1970: 32

—43; Salminen 2004: 87-88.)

Erilaiset johtamistyylit ja niiden vaikutus johtamiseen

McGregor kehitti X- ja Y-teorian yksildiden kehittymisestd organisaatioissa. X-teorian
mukaan ihminen on passiivinen, tyotd vieroksuva ja vastuuton, joka tarvitsee valvontaa
ja tyohon pakottamista. Vuorovaikutus on vihdistd ja yksisuuntaista. Se liittyy esimie-
hen antamiin tyotehtdvien midrddmiseen ja valvontaan. Tarkat sd@annét ja yksityiskoh-

tainen johtaminen korostuvat X-teoriassa. Y-teorian mukaan ihminen on aktiivinen,
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itseohjautuva ja innovatiivinen, joka hoitaa vastuullisesti tyonsd. Vuorovaikutus on
osallistavaa ja kaksisuuntaista. Johdon tehtdvind on mahdollistaa ihmisen luovuus ja
kannustaa hénti kohti omia tavoitteita ja organisaation paamaéaria. (Mc Gregor 1960: 31

—55; Salminen 2004: 88; Ollila 2006: 69.)

Johtamistyylit voidaan klassisesti jakaa autoritaariseen, demokraattiseen ja antaa menni
-johtamiseen. Demokraattisen ja autoritddrisen johtamisen tavoitteena on tuottavuuden
parantaminen, mutta ne siséltivit edelld mainitun X- ja Y-teorian kaltaiset, erilaiset
uskomukset ihmisestd, motivaatiosta ja osallistumisesta. Kolmas johtamistyyli on antaa
menni-johtajuus, jossa ei vilitetd toiminnasta eikd ihmisistd vaan ajelehditaan. (Mc

Gregor 1960: 31 — 55; Strommer 1999: 78).

Eri johtamistyylit vaikuttavat myos henkildston osallistumiseen ja tapaan olla vuorovai-
kutuksessa. Johtajan ihmiskisitys ja muut oletukset vaikuttavat hinen johtamistapaansa.
Demokraattisessa eli ihmiskeskeisessd johtamistyylissd johtaja huomioi henkildston
mielipiteet ja luottaa alaisiinsa. Hdan luo me-henkei ja mahdollistaa kaikkien osallistu-
misen padidtoksentekoon. Piitokset syntyvit yhteisesti ja ne ovat yleisesti kaikkien hy-
viksymid. IThmiskeskeisessd johtamistyylissd keskeistd on kaikkien yksildiden arvostus
ja kunnioittaminen. Jokaisen mielipide on arvokas ja huomionarvoinen. Tulokset ovat

hyvid. (Strommer 1999: 78; Piili 2006: 14-16.)

Autoritddrisessd johtamistyylisséd johtaja ei huomioi henkilostodin, eikd heidin mielipi-
teitdéin vaan tekee paitokset yksin. Johtaja antaa kiskyjd, joita alaiset noudattavat. Joh-
taja myos valvoo tekemiensd paiatdsten noudattamista. Yhteison ilmapiirid leimaa heik-
ko kommunikaatio sekéd konfliktit ja pelot. Tulokset ovat useimmiten hyvid. (Strommer

1999: 78; Piili 2006: 14-16.)

Antaa menné-johtaja antaa tyontekijoille vapaat kiddet toimia ja vastata itse tyosuorituk-
sistaan, ilman seurantaa. Hin vilttelee vastuuta, eikd vilitd tehtdvistd eikd ithmisisti.
Ilmapiirid kuvastaa mukavuus, mutta epdvarmuus. Thmiset ajelehtivat organisaatiossa.
Tyontekijoilld on vaikutusmahdollisuuksia, jos he haluavat. Yleensd néissd organisaati-

ossa toimii yksi tai useampi epdvirallinen johtaja.
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Kommunikaatio on heikkoa ja tydmotivaatio on alentunut, myos tulokset ovat huonoja.
Ihmiset eivit koe kuuluvansa tyoyhteisoon eivitkd ole sitoutuneita. (Strommer 1999:

78; Piili 2006: 14-16.)

Peltonen ja Ruohotie (1991: 161-162) liittdvit johtamiseen monia toimintoja: Alaisten
ohjaus ja neuvonta, hyvé organisointi, motivaation ylldpito, tiedottaminen sekd riittavi
kommunikointi. hmisten johtaminen voi toteutua eri tavoin. Ohjaava johtamistyyli pai-
nottaa johtajan henkilokohtaista vastuuta péitostenteossa. Osallistuva johtamistyyli
puolestaan korostaa palautteen antamista ja saamista. Delegoiva johtaja taas jakaa vas-

tuuta henkilostolleen. (Brody 1993: 5.)

Minzbergin johtamisroolit

Minzbergin (1980: 126—130) mukaan johtajalla on kymmenen roolia, joita taitava johta-
ja vaihtelee tilanteen mukaan. Roolit voidaan jakaa kolmeen ryhméiin: Thmisten johta-
miseen liittyviin rooleihin, informaation késittelyyn liittyviin rooleihin ja paitoksenteon

rooleihin.

Thmisten johtamiseen
liittyvét roolit

Keulakuva
Alaisten esimies
Yhteyshenkil

Yrittdjd
Hairioiden késittelija
Resurssien allokoija
Neuvottelija

Tarkkailija
Tiedon levittdja
Edustaja

Paidtoksenteon roolit

Informaation késit-
telyyn liittyvit roolit

Kuvio 1. Johtajan tyorooleja (Mintzberg 1980: 126 — 130).
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Mintzbergin (1980: 55-99) mukaan johtajalla on valta ja asema, joita hdn kédyttdd ihmis-
suhteissa, tiedonkulussa ja piditoksenteossa. Menestyvé johtaja kykenee johtamaan toi-
mintaa, tietoa ja ihmisid samanaikaisesti. Kaikkia johtamisen rooleja yhdistidvét johtajan
vuorovaikutustaidot. Johtajan osaaminen ja onnistuminen riippuu mitd suurimmassa
médrin hinen vuorovaikutustaidoistaan, niiden hallinnasta, osaamisesta sekid hyvistd
esiintymistaidoista. Ihmissuhderoolissa hoidetaan esimiestehtivid: ohjataan tyontekijoi-
td, toimitaan keulakuvana ja asioiden hoitajana seki luodaan edellytyksid tyoskentelylle.
Yhteyshenkilon roolissa hdn huolehtii sisdisestd ja ulkoisesta suhdetoiminnasta. Tie-
donkulkuun liittyvissd rooleissa johtaja pyrkii kerddaméédn ja vilittimédédn tietoa tehok-
kaasti organisaation jdsenille. Sisdisen ja ulkoisen viestinnidn vilittdmisessd johtajan
rooli on kaksisuuntainen: tdytyy viestittdd ymmarrettdvésti ulkoisen maailman realiteet-
teja tyoyhteisolle ja samalla edustaa tyoyhteisod viestittimalld sisédisid asioita ulospdin.

(Valtee 2004: 45).

Paatoksentekijdand johtaja toimii moniulotteisesti neuvottelijan roolissa. Johtajan vuoro-
vaikutustaidot korostuvat ristiriitojen késittelyssd, aloitteentekijand ja voimavarojen
jakajana. ( Mintzberg 1980: 55-99.) Jos johtaja ymmirtii ja edustaa liikaa organisaati-
on ulkopuolista maailmaa, se voidaan kokea tydyhteison heitteillejdtoksi tai liialliseksi
etdisyydeksi. Toisaalta riskind voi olla tydyhteison sisdiseen imuun joutuminen, jolloin
irtautuu ulkoisen maailman realiteeteista. Johtajan tulee pyrkid sdilyttiméén tasapaino
tyOyhteison sisdisen ja -ulkoisen maailman vililld. (Valtee 2004: 45-46; Lonnqvist

2005: 29.)

Esimiehen rooli on verrattavissa valmentajan tyohon. Yleensd esimies osallistuu itse
tyon tekemiseen yhtend tiimin jdsenend ja vastaa samalla tiimin toiminnasta, kehittymi-
sestd ja tuottavuudesta. Esimiehen tirked tehtdvd on loytdd tiimin parhaat resurssit ja
saada ne parhaaseen mahdolliseen kdyttoon kaikkien eduksi. (Joutsenkunnas & Heiku-
rainen 1996: 55.) Mintzbergin (1983: 163—165) mukaan valtaa ja vastuuta organisaati-
ossa tulee jakaa oman tyonsi hallitseville osaajille. Tyontekijit, jotka selvidvit haasteel-
lisista ja monimutkaisista tehtiivistd, tulee saada tunnustusta ja heidédn taitojaan tulee
hyodyntdd koko organisaatiossa osaamisen kehittdmiseksi. Valmentava johtamistapa

tdhydd kehittymiseen siind, kuinka tyontekijd hoitaisi tyonsid fiksulla tavalla ilman kii-
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vasta tyotahtia. Valmentava johtamistyyli on kyselevii ja tavoitteena on, ettd valmen-
nettavia autetaan 10ytdmidn vastauksia. Valmentava ja vuorovaikutteinen johtaminen
tekee esimiehestd keskustelu- ja sparrauskumppanin. Vaikka tdmé johtamistapa vaatii
paljon aikaa, niin toisaalta se vapauttaa esimiehen resursseja, silld ajan myota padtosten-
tekoa ja vastuuta voi delegoida valmennettaville. Piitavoitteena on yhdessi etsid kiyt-
tdméatonti potentiaalia ja piilevid kykyjid hyodyntimaiin kaikkia tyoyhteison jdsenid.

(Whitmore 2002: 38-56; Juuti 2010: 108.)

Blaken ja Moutonin johtamistyyliteoria

Robert R. Blake ja Jane S. Mouton kehittivit johtamisruudukon, tutkittuaan erilaisia

johtamistyylejd. Johtamisruudukko tunnetaan nimelld The Managerial Grid. (Blake &

Mouton 1969: 59-75; Blake & Mouton 1980:12-18; Hersey & Blanchard 1990: 95-97.)

Korkea ]
1/9- johtaminen 9/9- johtaminen
Huomio 5/5-johtaminen
Thmisiin
1/1- johtaminen 9/1- johtaminen
Matala
Matala korkea

Huomio tuotokseen

Kuvio 2. The Managerial Grid- johtamisruudukko (Blake & Mouton 1969: 61).
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Kuviossa huomio kiinnittyy johtamiseen, jonka toinen tarkoitus oli motivoida ja ohjata
toimintaa huomioimalla ithmisid ja toinen kiinnittimélli huomiota tuotantoon, eriastei-
silla yhdistelmilla. Ruudukosta ilmenee eri toimintatavat ja johtamistyylit, joista viisi

tarkeintd erottuu selvemmin.

1/1-tyylissd johtaja vetdytyy vastuusta eikd kiinnitd huomiota ithmisiin eiké tuotokseen.
Johtaja ei puutu asioihin ja vihiiset ponnistelut takaavat tyotyytyvdisyyden. Johtaminen
on vilinpitdmitontd, vastuuntunnotonta ja johtamista leimaa tuen ja vuorovaikutuksen
puute. 1/9-tyylissd huomioidaan ihmisten hyvinvointi sekd sosiaaliset tarpeet ja vain
pieni huomio kiinnitetdéin tuotokseen. Térkeintd on saavuttaa ja sidilyttdd hyvit ihmis-
suhteet ja miellyttivd tyoilmapiiri. Monipuolinen vuorovaikutus on keskeistd. 9/1-
johtamistyylissd painopiste on maksimaalisen tehokkaassa tuotannossa, jolloin ihmisten
tarpeet, tunteet ja inhimilliset tekijidt unohdetaan. Johtaja odottaa kuuliaisuutta ja valvoo
ihmisten saavuttamia tuloksia vélittdmittd heidin mielipiteistiiin, ajatuksistaan tai asen-
teistaan. Johtaminen on autoritaarista. (Blake & Mouton 1969: 59-75; Blake & Mouton
1980: 19, 62; Hersey & Blanchard 1990: 95-97; Peltonen & Ruohotie 2007: 156-157.)

Vuorovaikutus on vihiisti ja yksipuolista.

5/5-tyylissid asetetaan kohtuullisia tavoitteita ja annetaan tyontekijoille vaikutusmahdol-
lisuuksia. Toiminta on joustavaa ja kompromissit ovat tavallisia. Johtaminen on byro-
kraattista ja sovinnaista. Johtaja hakee sovittelevaa ja tasapainoista toimintatapaa kiy-
milld keskusteluja alaisten kanssa. 9/9-johtamistyylissd huomioidaan sekd ihmiset ettd
tuotokset maksimaalisesti. Vuorovaikutus on suoraa, vilpitdntd ja tasavertaista. Ongel-
matilanteissa kdytetddn inhimillistd ja ratkaisukeskeistd toimintatapaa. Hyvét tulokset
syntyvit motivoituneiden ja innovatiivisten ihmisten avulla. Johtaja on innostunut ja
tyOympiristossd vallitsee luottamuksen, arvostuksen ja kunnioittamisen ilmapiiri. (Bla-
ke & Mouton 1969: 59-75; Blake & Mouton 1980: 19, 62; Hersey & Blanchard 1990:
95-97 ; Peltonen & Ruohotie 2007: 156-157.)

9/9-johtamistyylid voidaan kuvata avoimeksi, valmentavaksi toiminnaksi, joka tukee ja
auttaa ryhméd saavuttamaan parempia tuloksia. Suoritustavoitteet asetetaan korkealle ja

esimies auttaa yksiloitd tavoitteiden saavuttamisessa. Keskeistd on esimiehen osoittama
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arvostus alaista kohtaan. Tehtidvikeskeinen johtaja méirittelee ja valvoo tarkasti tyoteh-
tdvid, kun ihmiskeskeinen johtaja keskittyy vuorovaikutukseen alaistensa kanssa. Joh-
tamisessa on tirkeintd, ettd johtaja kiinnittdd riittdvasti huomiota sekd ihmiseen, ettd
tehtdaviin, joten hdnen on tilanteen mukaan arvioitava ja osattava joustavasti kayttda
erilaisia johtamistyylejd. Ansioituneet johtajat osaavat monipuolisesti ja joustavasti mu-
kautua muuttuvien ja ristiriitaisten vaatimusten mukaan. Johtaminen sisdltdd suunnan
ndyttdmistd, tukemista, auttamista sekd motivointia ja inspirointia. (Blake & Mouton

1980: 112-115; Yukl 1981: 85-86 ; Hersey & Blanchard 1990: 98.)

Valmentava johtaja on keskustelukumppani ja innostaja, joka kdyttdi aikaa vuorovaiku-
tukseen alaisten kanssa. Johtaja toimii innostajana, joka haastaa tydyhteison yksilot ot-
tamaan kantaa, keskustelemaan ja kannustaa yhteisod tekemdidn yhteisid, vastuullisia
paitoksid. Blaken ja Moutonin ajatuksena oli, ettd ihmissuhdesuuntautunut ja tehtiva-
keskeinen toiminta ovat nivoutuneet yhteen ja tdydentédvit toisiaan. Tuottavuutta ja te-
hokkuutta ei saavuteta pelkéstddn tehtdvasuuntautuneella toiminnalla vaan ihmisten
kehittamilld uusilla toimintatavoilla sekéd innostuksella ja laadullisilla tekijoillda. Thmis-
suhdesuuntautuneisuus tarkoittaa my0s ihmisten vastuuta ja sitoutumista tyotehtdviin
sekid yhteistyon sujuvuutta tydyhteisossd. Tarkedd on myds tyostd saatu arvostus, kun-
nioitus ja omanarvontunto. Ihmissuhde- ja tehtdvdsuuntautuneisuus kietoutuvat toisiinsa
esimiehen tekemien oletusten kautta, jotka puolestaan heijastuvat hinen kayttdytymi-
seensd. Esimiehet tekevit pddtelmid siitd, miten organisaation tavoitteiden saavuttami-
nen tulisi ratkaista ithmisten avulla. (Hersey & Blanchard 1990: 98—102; Juuti 2006:
174-175.)

Quinnin johtamisroolit

Quinn (1988: 85-87) midrittelee johtamisen keskeiseksi tavoitteeksi hyvén ilmapiirin ja
yhteishengen luomisen sekéd osallistumisen yhteiseen piitoksentekoon. Johtajuusase-
massa olevan on osoitettava pétevyyttd ja toimittava johdonmukaisella tavalla kaikilla
johtamistyon alueilla. Pitevyyttd on osata kidyttdd ja soveltaa tarpeellista tietoa ja taitoa

johtamistehtdvissd. (Quinn, Faerman, Thompson & McGrath 1990: 14-15).
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Vuorovaikutus on mukana kaikissa Quinnin (1988: 85—-87) kuvaamissa johtamisrooleis-
sa. Innostajan (Innovator) roolissa johtaja luo innostavaa ja uusille ajatuksille avointa
ilmapiirid. Vilittdjan (Broker) roolissa johtaja kédyttdd valtaa neuvotellessaan uusista
jarjestelmistd ja sopimuksista. Vuorovaikutustaitojensa avulla hdan pyrkii myyméaén ide-
ansa kaikkien hyddynnettiaviksi. Tuottaja-valmentajaroolissa (Producer) energinen joh-
taja pyrkii motivoimaan henkildstod saavuttamaan odotettuja tuloksia. Ohjaaja-johtaja
(Director) asettaa tavoitteita ja delegoi. Organisaatiossa tehokkuus maééritellddn tuotta-
vuutena. Jirjestdjd (Coordinator) luo tydymparistossd mahdollisuudet sujuvalle tyonte-
olle. Toimivien vuorovaikutussuhteiden avulla hédnelld on mahdollisuus osallistaa tyon-
tekijoitd toiden suunnitteluun, organisointiin ja valvontaan. Tarkkailija (Monitor) johta-
ja tuntee kaikki organisaation asiat, pienetkin yksityiskohdat ja reagoi herkisti kaikkiin
asioihin. Helpottaja (Facilitator) edistdd ja kehittdd yhteistyotd. Tédssd roolissa hidn voi
vuorovaikutustaitojen avulla parantaa ja osallistaa tyontekijoitd padtoksentekoon. Opas-
taja-neuvonantaja (Mentor) on jatkuvassa vuorovaikutuksessa alaistensa kanssa ja halu-
aa kehittii heitd. Hian osaa kuunnella, keskustella ja tukea henkilostodin. Organisaatios-
sa vallitsee osallistava ja osallistuva ilmapiiri. (Quinn, Faerman, Thompson & McGrath

1990: 14-15 ; 235-310 ; Ollila 2005: 63-67.)

Quinn tarkastelee johtamisen rooleja monipuolisesti ja timén ajan johtamiseen sopivalla
tavalla. Thmissuhteiden merkitystd ja vuorovaikutustaitoja korostavat johtajan ominai-
suudet tulevat esille erityisen vahvasti helpottajan (Facilitator), opastajan (Mentor), va-
littdjdn (Broker), jdrjestdjan (Coordinator) ja innostajan (Innovator) rooleissa, mutta

kietoutuvat monipuolisesti kaikkiin yllamainittuihin johtamisrooleihin.

2.3. Ihmisten johtaminen

Kotter (1999) jakaa johtamisen asioiden ja ihmisten johtamiseen teoreettisella tasolla.
Kéaytdnnossd ihmisten ja asioiden johtamista on kdytdnnossd vaikeaa erottaa toisistaan,
koska asioita johdetaan ihmisten avulla. (Strommer 1999: 69). Henkilostdjohtamisen
maédritelmédn mukaan ihmisten tarpeet, arvot ja kyvyt tulisi olla tasapainossa organisaa-

tion tavoitteiden kanssa (Salminen 2004: 86).
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Esimiehen suhde itseensd nikyy heijastevaikutuksena tyohon ja tyoyhteiso6on. Esimie-
hen suhde itseensd luo perustan kaikille muille suhteille. Johtamisessa on tdrkedd kuun-
nella, ymmartédd ja huolehtia ihmisisti, jolloin ldhtokohtana on johtajan oma terveyden-
tila. Johtajan tulee huolehtia omasta terveydestdin ja hyvinvoinnistaan voidakseen huo-
lehtia alaisistaan. (Otala & Ahonen 2003: 139.) Scheinin (1993: 43-46) mukaan esimie-
hen on opittava kuuntelemaan ensin itsedén ennen kuin on valmis kuuntelemaan muita.
Omien ajatusmallien ymmairtdminen ja tiedostaminen johtaa yhdessd ajattelemiseen ja

parempaan vuorovaikutukseen.

Esimiestyd on voimakkaasti inhimilliseen vuorovaikutukseen painottunut ammatti.
Esimiehen tulee tukea ja auttaa ihmisid suuntaamaan energiansa yrityksen haluamaan
suuntaan. (Jarvinen 2001: 139-140.) Arkipdivin tyOssd ihmisten sisdiset ja ihmisten
viliset tunnesuhteet tulevat esille vuorovaikutuksessa. Esimies, jolla on kdsitys omista
tunteistaan, vol toimia suunnanndyttdjdnd, joka ei himmenny tyoyhteison taholta tule-
vasta tunnevirrasta. Tunteet syntyvit usein nopeasti ja aiheuttavat ennakoimattomia
tilanteita esimiehille. (Nummelin 2007: 26.) Johtajana jaksaminen ilmenee haluna oppia
uusia taitoja, itsearvostuksena seki ihmisend ja johtajana kehittymisen tunteena. Johtaja
osaa hyodyntidd henkildston antamaa apua ja tukea mahdollistaen avoimen tunneilmai-
sun tyOyhteisossd. Esimiehen hyvinvointi nikyy ndkokulman laajentumisena seki tyo-

kyvyn kokonaisvaltaisena parantumisena. (Perkka-Jortikka 2002: 110-115.)

Itsensd johtaminen on kaiken johtamisen perusta. Hyvi itsensd johtaminen vapauttaa
energiaa ja antaa sisdistd voimaa. Itsensi johtamiseen siséltyy tyohon liittyvien asioiden
lisdksi ihmisen fyysiseen, psyykkiseen ja sosiaaliseen puoleen liittyvid tekijoitd. Fyysi-
nen hyvinvointi sisdltdd elintavat kuten ruokailun, liikkumisen, nukkumisen ja rentou-
tumisen. Sosiaalista hyvinvointia edustaa perhesuhteet, ystidvit, harrastukset, tunteet,
positiivisuus ja yhteisollisyys. Psyykkinen hyvinvointi merkitsee mielenrauhaa, luo-
vuutta, oppimishalukkuutta, itsensid hyviksymistd ja arvojen mukaista toimintaa. Itsensa
johtaminen edellyttdd myos tervettd ja hyvaa itsetuntoa sekd itsetuntemusta, vahvaa
persoonallisuutta, uusien asioiden omaksumiskykyd ja joustavuutta. Voidaan puhua
kokonaiskuntoisuudesta, kuten Syddanmaanlakka (2004) titd kokonaisuutta nimittia.

(Hyppénen 2007: 259-261.)
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Avoimeen ja vuorovaikutteiseen johtamiseen tarvitaan esimiehen hyvéi itsetuntemusta
ja sen mukana tuomaa rohkeutta sekid avoimuutta tutkia tyohon liittyvid merkityksid
yhdessd tyontekijoiden kanssa. Itsetuntemus eli reflektio tarkoittaa ihmisen kykyé tun-
nistaa omaan kéyttdytymiseen ja toimintaan vaikuttavia sisdisid prosesseja. Prosessi
jasentyy vihitellen tunteiden, mielikuvien, ajatusten ja pyrkimysten kautta. Kun sisiiset
muutokset ovat tasapainossa, voidaan luoda uusia, vaihtoehtoisia suhteita itseen ja mui-
hin ihmisiin. Esimiehen tunnistaessa ajatuksensa ja tunteensa, hin pystyy kisittelemiin
ja hallitsemaan niitd, timi puolestaan nikyy myonteisesti vuorovaikutustaitojen kehit-
tymisend. Aidoksi vuoropuheluksi voidaan kutsua kommunikaatiota, jossa yhdistyviit
esimiehen pyrkimykset ja tyontekijoiden erilaiset ndkemykset. Toiminta on harkitumpaa
ja tietoisempaa, koska esimies osaa eritelld hdnessi itsessddn syntyvit tunteet ja ulko-
puolisen reagoinnin. Esimies saa eviitd tydssad jaksamiseen ja omaan kehittymiseen hy-

vin itsetuntemuksen kautta. (Nummelin 2007: 26.)

Johtamisen tidrkeimpid kulmakivid kaikessa toiminnassa on, ettd organisaation perusasi-
at ovat kunnossa. Organisaatioiden viestinndssd ja vuorovaikutustilanteissa syntyy eri-
laisia merkityksid mitd mikin asia tarkoittaa, mikéd on tdrkein tehtdvd, millaisia rooleja
tyontekijoilld on ja miten yhteisid pelisddntdjd noudatetaan. Organisaatiossa jokaisen
toiminta vaikuttaa toisten toimintaan. Jokainen jdsen osallistuu tydyhteison rakentami-
seen oman arvo- ja kokemusmaailman kautta. Tdmai vaikuttaa organisaation toimintaan
tehden siitd monimuotoista ja kompleksista. (Nummelin 2007: 16—17.) Organisaatioiden
tehtdavidn liittyen esimiesten tulee tarkistaa seuraavat perusasiat ja pyytdd palautetta

ympdéristolta:

e Kaikki ovat tietoisia organisaation tavoitteista ja keinoista, miten tavoitteet saa-
vutetaan. Visio ja strategia ovat selkeitd, ymmarrettdavid ja innostavia.

e Piditokset perustellaan mahdollisuuksien mukaan strategialla ja arvoilla, jolloin
ne tulevat ymmarrettaviksi.

e Kaikki tietdvit mitid heiltd odotetaan ja mitkd ovat yhteiset pelisdannot.

e Kaikki ymmartivét tavoiteltavan johtamiskulttuurin ja oman roolinsa siiné.

® Organisaatiossa nikyy hyvit periaatteet. Asioiden kdynnistimiseen ja toteutta-

miseen panostetaan.
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e Strategiaa edistdvid asioita tehdddn ja siitd palkitaan. Asioita analysoidaan ja
niistd halutaan oppia.

e Avoimuuteen ja osallistumiseen kannustetaan. Luodaan luottamuksellista ilma-
piirid.

¢ Innovatiivisuuteen kannustetaan, ideoita kuunnellaan ja niitd toteutetaan.

e Johtajat osaavat johtaa ja oikeat ihmiset toimivat oikeissa paikoissa.

¢ Tunnetaan asiakkaiden tarpeet ja muistetaan asiakasndkokulman tirkeys.

(Ahman 2004: 146.)

Strategiat tulee suunnitella niin, ettd koko henkildstolld on mahdollisuus vaikuttaa ja
osallistua péddtoksentekoon organisaation yhteisissd asioissa. (Kamensky 2000: 17-18).

Menestyvissd organisaatioissa henkilstolld on selked kuva omasta roolista ja asemasta
tyOoyhteison jasenend. Tyoyhteison kokonaiskuva on tdsmentynyt ja henkilosto tietdd
mitd heiltd odotetaan. TyOyhteisossd syntynyt yhteinen toimintamalli on yhteistyon tu-
losta. Sen muodostumiseen on vaikuttanut vilkas yhteinen keskustelu ja vuorovaikutus

sekd positiivinen ja rakentava palaute. (Nakari & Valtee 1995: 33.)

Avoimuus, vuorovaikutus ja tehokas kommunikointi ovat nykyaikaisen johtajuuden
tarkeimpid tyovilineitd. Hyvé johtaja voidaan maédritelld seuraavasti: Hyvi johtaja on
ulospdin suuntautunut, avoin uusille ajatuksille, utelias, herkki, pddmaéritietoinen, paa-
toksid tekevi, kyseenalaistava, kokeilunhaluinen seké virheitd ja erehdyksid hyviksyva.
Hén on luottamusta heréttivd, karismaattinen ja innostava. Lisédksi hiin on rauhallinen,
kuunteleva, ldmmin, empaattinen, rohkea, rohkaiseva ja joustava. Hin ei kaipaa arvo-
valtaa eikd stressaannu helposti. Hin kykenee arvioimaan omaa toimintaa ja uudistu-
maan. Hin tehtdvidnddn on huolehtia, ettd muilla on mahdollisuus kehittyd. (Karlof
1995: 117 — 118; Piili 2006: 15.) Esimiehen roolissa on tidrked huolehtia, ettei estd ihmi-
sid menestymistd. Niin voi kiydi, jos ithmisiin ei luoteta tarpeeksi, eikd heille anneta

kasvun tai yrittdmisen mahdollisuutta. (Ahman 2004: 146.)
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Mintzberg (1983) tiivistdd johtamisen eri tasot seuraavasti:

Yksilotasolla johtaja on henkinen tuki, valmentaja ja motivoija.
Ryhmiitasolla johtaja kehittdd tiimeja ja ratkoo konfliktitilanteita ja

organisaatiotasolla hin rakentaa kulttuuria.

Kuvio 3. Johtamistasot Mintzbergin mukaan.

Kuviossa 3 esitetddn tiivistetysti johtajan tehtidvét. Johtajan tulee vuorovaikutteisena
valmentajana tukea ja auttaa yksiléd antamaan osaamisensa ja sitoutumaan tydyhtei-
s00n. Johtajan tulisi tuntea yksilot siten, ettd hin osaisi motivoida heitd yksilollisesti.
Ryhmaitasolla johtajan ihmissuhde- ja vuorovaikutustaidot tulevat korostetusti esille
sekd henkiloiden vilisissd ettd ryhmitilanteissa. Organisaatiotasolla johtajan paamaéaéara-
nd on tuoda uusia ja ennakkoluulottomia ajattelutapoja organisaatiokulttuurin rakenta-

miseen. (Kauppinen 1999: 212-213.)

2.4. Esimiehen ja alaisen viliset keskustelut ja vuorovaikutus

Esimies-alaissuhde muodostuu hyviksi ja molemminpuolisesti tukea antavaksi silloin,
kun esimies uskoo ja luottaa alaisen kykyihin, osaamiseen ja menestymiseen. Mikili
esimies aliarvioi alaisen osaamista, kykyji ja taitoja, se voi alentaa alaisen itsetuntoa ja

arvostuksen tunnetta sekd vaikuttaa negatiivisesti tehokkuuteen. (Viitala 2006: 175.)

Arvostuksen, luottamuksen ja kuuntelemisen merkitys vuorovaikutuksessa

Arvostus on asia, joka tulee esille kaikissa organisaatioiden ja tyoyhteisojen toiminnas-

sa. Arvostus tyoyhteisossd nakyy yksiloiden vilisend lisddntyneend vuorovaikutuksena.

Toisin sanoen, mitd enemmain koet arvostusta, sitd useammin kommunikoit muiden



28

ryhmin jdsenten kanssa. Arvostuksen puute voi aiheuttaa jénnittyneisyyttd ja vetidyty-
mistd tyoyhteison ithmissuhteista. Yleistden voidaan sanoa, ettd vuorovaikutuksen maari
mittaa henkiloiden omaavaa arvostusta. Samankaltaista arvostusta keskendin nauttivat,
keskustelevat vilkkaasti keskenddn. Organisaatioon tulee toimintahdiriditd siind vai-
heessa, kun korkeammin arvostetut henkilot eivit kysy neuvoja eivitkd keskustele va-
hemmin arvostusta saavien henkiléiden kanssa. Organisaatioiden menestys on mitd
suurimmassa madrin riippuvaista henkiloston saumattomasta yhteistyostd ja vuorovai-

kutuksesta. ( Juuti 2006: 139-142.)

Luottamus on merkittdvd elementti kaikissa vuorovaikutussuhteissa. llman luottamusta
on vaikeaa, ellei mahdotonta luoda laadukkaita vuorovaikutussuhteita. Luottamus ra-
kentuu vuorovaikutuksessa asenteista, kasityksistd ja kokemuksista, joihin liittyy tieto-,
ja tunneperdisid ulottuvuuksia. Luottamus tulee esille vuorovaikutuskiyttiytymisessa,
joka on yksilon subjektiivinen ja ainutlaatuinen kokemus. Luottamusta pidetddn usein
itsestddnselvyytend ja on tiedostamatonta siihen asti, kunnes luottamus sarkyy. Luotta-
mus aina ansaitaan ja kun sen menettid, sitd on vaikea saavuttaa uudelleen. Luottamus

helpottaa ihmisten kohtaamista seki vuorovaikutusta ja se auttaa sietiméén konflikteja.

( Blomqvist 2002: 153.)

Esimiehen olisi hyvi rakentaa luottamukselliset suhteet kaikkien kanssa ja omalla toi-
minnallaan edistdd avoimen tydyhteison syntymistd. Avoimuus on luottamuksen edelly-
tys. Avoimuus tarkoittaa tasapuolista ja ldpindkyviad tiedonkulkua, viestintdd ja vuoro-
vaikutusta. Lapindkyvyys tarkoittaa sitd, ettd esimies kertoo mitid pditoksid tehddédn ja
mikd on hdnen vastuullaan ja mikd muiden. Rehellinen asioista kertominen myos han-
kalissa tilanteissa auttaa ja esimiehen tulee kertoa myos asioista, joista ei voi kertoa ja
milloin mahdollista lisdtietoa on saatavilla. Luottamuksellisessa ty0yhteisossi ei tarvita
jatkuvaa valvontaa, vaan sielld uskalletaan tehdd péditoksid ja my0s virheitd. (Kurttila,

Laane, Saukkola & Tranberg 2010: 53-56.)

Luottamukseen liittyy odotuksia siitd, miten yksilon kédyttdytyminen on ennakoitavissa
ja miten rehellistd toiminta on. Luottamus voidaan jakaa arvoperustaiseen ja harkintaan

perustuvaan luottamukseen. Arvoperustainen luottamus syntyy arvoista ja niiden jae-
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tuista merkityksistd ja yhteisistd tulkinnoista. Harkintaan perustuva luottamus pohjau-
tuu tietynlaiselle vakuutukselle siitd, ettd yksilon kdytos pysyy suhteellinen samanlaise-
na ja pysyviand. Harkintaan perustuva luottamus on tyypillistd ammatillisissa konteks-
teissa. Yksilot uskovat toistensa kdyttdytyvin niin kuin on luvattu, mutta taustalla saat-
taa kyted pelko kiyttdytymisen muutoksesta ja siitd seuraavasta rangaistuksesta.

(Greenberg & Baron 2003: 406; Huotari, Hurme & Valkonen 2005: 102-103.)

Luottamusta ja halukkuutta vuorovaikutukseen lisdi tyoyhteisdjen toiminnan avoimuus.
Keskustelu on yksi tapa kommunikoida ja keskustellessamme toisten kanssa kehitimme
keskustelutaitoja kokeilemalla erilaisia keskustelutyylejd. Tulkitseminen ja tdsmentimi-
nen kuuluvat keskusteluun ja tulkintakykymme kehittyy koko ajan edellyttiden, ettd ha-
luamme ymmartdd ja tulla ymmaérretyiksi. Keskustelu on toisen ihmisen kohtaamista,
joka tarjoaa mahdollisuuden tunteiden, ajatusten ja kokemusten vaihtoon. Keskustelu
tuo mahdollisuuden oppia tuntemaan ja ymmirtimiin toista ihmistd ja myos itsedin.
Keskustelun piirteitd ovat antaminen ja ottaminen samanlaisin ehdoin. Puhumisen ja
keskustelun tunnusmerkki on, ettd puhutaan toisen ihmisen kanssa eiki toiselle. (Ront-

hy-Osterberg & Rosendahl 1998: 12-13.)

Kuuntelu on yksi tdrkeimmistd esimiestaidoista. Aktiivisessa ja arvostavassa kuuntele-
misessa pyrimme ymmairtamiin toisen ajatuksia ja nikokulmia mahdollisimman hyvin.
On téarkedd pitdd omat mielipiteet ja ajatukset kurissa ja keskittyd vain ymmaértaméaan
toista. Aito kuuntelu vaatii toisen arvostamista ja lasndoloa. Se on voimaannuttavaa ja
upea kokemus erityisesti kuuntelijalle. Aidosti kuuntelevaa esimiestd alaiset arvostavat.

Esimiestd auttaa omassa tyossddn, miten hyvin hin tuntee tyontekijinsd. Tuntemiseen
auttaa yhdessid vietetty aika ja keskustelu. Esimiehen on tirkedd esittdd kysymyksid,
koska alaiset saattavat olla arkoja kyselemdidn. Esimiehen oppiessa tuntemaan alaisensa
vahvuuksia ja ajattelutapoja seki taustoja, on hénelld edellytyksid ymmirtdid paremmin
jokaisen tyotapoja ja tapaa reagoida erilaisiin asioihin. (Kurttila, Laane, Saukkola &

Tranberg 2010: 52-53, 57.)

Kuuntelu on taito ymmértdd ympériston sanattomia viestejd. Miti toinen osapuoli ker-

too ilmeillddn, eleillddan, vaikenemisellaan, ddnensdvyllddn tai painotuksillaan. Katse-
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kontakti on tirked osa kuuntelemista. Turhauttavinta on puhua omista tédrkeistd asioista,
jos esimies vain naputtaa tietokonetta tai katsoo kaukaisuuteen, kohdistamatta katsetta

puhujaan. (Partinen 1997: 76; Juuti & Rovio: 2010: 57.)

Erilaiset, tarpeelliset keskustelut

Dialogilla tarkoitetaan kahden sitoutuneen ihmisen vilistd keskustelua, jossa he pyrki-
vit ymmaértdmiin toisiaan kuuntelemalla mitd toinen sanoo. Dialogi perustuu tasaver-
taisuuteen ja toisen kunnioittamiseen. Tavoitteena on 10ytdid yhteisid merkityksii ja luo-
da uusia ajattelumalleja. Myos ryhméssd voi syntyéd onnistunutta dialogia, sen tunnistaa
vapaasti virtaavasta puheesta ja ajatuksien yhdistymisestd. Esimiehen tulisi edistda kai-
kin keinoin aidon ja tydyhteisod rikastuttavan dialogin syntymistd tyOyhteisossd. Tyo-
paikalla on hyvi olla tiloja ja tilanteita, joissa aito vuoropuhelu pddsee syntyméién. Aito
dialogi syntyy ainoastaan avoimessa ja luottamuksellisessa ilmapiirissd. (Kurttila ym.

2010: 52-53.)

Organisaatiodialogeissa, joko suunnitelluissa tai spontaaneissa, thmiset kyseenalaistavat
ennen kaikkea omia ajattelutapojaan ja reflektoivat muiden ndkemyksid omiinsa samalla
yrittden ymmartad muiden nakokulmia. Tillaisen aidon dialogin tuloksena syntyy uutta,
yhteistd ymmarrystd, joka voi auttaa organisaatiota uudistumaan. Samalla ihmiset ko-
kevat voimaantumisen tunnetta, kun he voivat turvallisessa ilmapiirissd kertoa omia
nikemyksiddn ja samalla vaikuttaa koko organisaation toimintaan. Yhteisollisyys li-

saantyy toimivan dialogin ansiosta. (Juuti & Rovio 2010: 55-56.)

Tyoyhteisoissd tarvitaan virallisia ja epivirallisia keskustelutilaisuuksia, kokouksia ja
palavereita. Ne edellyttidvit yhteistd aikaa ja paikkaa eli yhteisid foorumeita. Tavalli-
simpia organisaatioiden keskustelufoorumeita ovat esimerkiksi yhteiset viikkopalaverit.
Olennaisen tdarkedd on, ettd arjen toiminnasta keskustelu ja vuorovaikutus ovat saannol-
listd ja jatkuvaa toimintaa. (Nakari & Valtee 1995: 57.) Esimiehen tulee kayttdd ase-
maansa avoimen viestintidkulttuurin luomiseen ja laittaa itsensd alttiiksi tyontekijoiden

kritiikille, koska se lisdd avoimuutta. (Kurttila ym. 2010: 57).
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Pdivittidisen yhteydenpidon ja palaverien lisdksi tarvitaan sidinnolliset arviointi- tai kehi-
tyskeskustelut, kun halutaan onnistua yksildiden ja ryhmien johtamisessa. Kehityskes-
kustelu, arviointikeskustelu, tulos- ja tavoitekeskustelu tai palautekeskustelu tarkoittaa
esimiehen ja alaisen vélistd, ennalta sovittua keskustelua, jolla on tietty tavoite ja paa-
madrd. Keskusteluun kuuluu tietty systematiikka ja sddnnollisyys niiden toteutuksessa.

(Aberg 1994: 139.) Viralliset keskustelut myds dokumentoidaan. Esimies kdy keskuste-
luita kahdenkesken tai ryhmin kanssa. Kahdenkesken kidydyt viralliset keskustelut ovat
yleensd palaute-, tai puheeksiotto- keskusteluita, arviointikeskusteluita kuten kehitys-
keskustelu tai tulos- ja tavoitekeskustelu. Kehityskeskusteluita pidetidin jokaisen tyon-
tekijin oikeutena ja niitd tulisi pitdd mielelldéin 1-2 kertaa vuodessa. (Aberg 1994: 75—

76.)

Kehityskeskustelun tavoitteena pohjimmiltaan on tydyhteison ja organisaation kehitté-
minen. Tdma voi tapahtua vain yhteistyossd henkiloston kanssa. Kun esimies ja tyonte-
kijat kehittyviat ihmisind ja omassa ammatissaan, samalla koko organisaatio kehittyy.
Esimiehen nikokulmasta kehityskeskustelu on tydkalu parempaan johtamiseen. Esimies
voi kehityskeskustelun avulla tavallaan virittdd henkiloston pyrkimidédn yhteiseen paa-
madridin. Keskustelussa voi arvioida jokaisen tydpanosta, yhteistyotd ja kehittamiskoh-
teita. MyOs esimiehen on tirked kuulla palautetta esimiestydstédén ja kehittyi johtajana.

(Ronthy-Ostberg & Rosendahl 1998: 99.) Kehityskeskustelun tarkoituksena on antaa
tyontekijalle mahdollisuus kertoa oma mielipide tyopaikan tilanteesta, tyostd ja sen ke-
hittdmisestd, omista kehitystarpeista ja samalla kuulla esimiehen ndkemyksié vastaavis-

ta asioista.

Palautekeskustelu tarkoittaa esimiehen antamaa positiivista tai negatiivista palautetta
yksilon toiminnasta. Palautetapahtumiin liittyy monenlaisia seurauksia, kuten tunnere-
aktiot ja tyontekoa koskevien kisitysten selkeytyminen. Palautteen sujumiseen vaikuttaa
keskeisesti tapa, miten asia kommunikoidaan ja millaisia vaikutuksia silld on. Palaute-
prosessiin liittyy tilannetekijdt kuten palautteen spontaanisuus, muodollisuus, tyosuh-
teen ja organisaatiossa olon kesto, tyon luonne seké esimiehen ja alaisen vuorovaikutus-
suhteet. (Ilgen, Fisher & Taylor 1979: 349-371.) Onnistunut palautetapahtuma on dia-

loginen vuorovaikutustilanne, jossa esimies ja alainen kokevat olevansa tasa-arvoisia,
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jolloin keskustelu on rentoa ja tilanne mahdollistaa epiviralliset keskustelut. Pitkddn
jatkunut esimiehen ja alaisen yhteisty0 mahdollistaa toistensa vahvuuksien ja heikkouk-
sien tunnistamisen. (Senge 1994: 245.) Toimivaa vuorovaikutusta ja dialogia edistdd
esimiehen pitdmét “avoimet ovet”, joka mahdollistaa tarkentavan palautteen ja keskus-

telun tarpeen mukaan.

Haasteellisten asioiden hoitaminen onnistuu parhaiten, mikili osaa ennakoida tilanteita.

Ennakointi ja hoitaminen edellyttivit avointa keskustelukulttuuria, jossa vaikeatkin
asiat otetaan puheeksi ajoissa ja oikealla tavalla. Konflikteilta ei aina voida vilttyd, mut-
ta valtaosa johtuu viiristd oletuksista, vadrinymmirryksistd ja lilan mustavalkoisesta
ajattelusta. Thmisid on helpompi leimata hyviksi tai pahoiksi kuin yrittdd ymmairtdd mik-
si kukin toimii tietylld tavalla. Esimiehen tehtdvidnd on selvittdd mistd on kysymys ja
hankkia faktatietoja, ennen kuin osaa tehdid oikeat johtopiditokset. Syyllisten etsintd ja
rankaiseminen eivit poista ongelmaa. Syyt ovat useimmiten monen ihmisen ja monen
tekijan summa. Tirkeintd on riped puuttuminen. Esimiehen kynnys puuttua voi olla
korkea, mutta silloin kannattaa hakea tukea vertaisryhmaéltd eli toisilta esimiehiltd,
omalta esimieheltd, henkilostojohdolta tai alan ammattilaiselta. Ristiriitatilanteessa ei
koskaan saa tehdi syntipukkia, vaan kummankin osapuolen on kannettava vastuu riidas-

ta, ja sen selvittdmisestd. (Arikoski 2011: 7.)

Esimiehen tulee antaa rakentavaa palautetta ja sovittava osapuolien kanssa tilanteen
seurannasta. Mikili epdasiallinen kiytos jatkuu, tdytyy rohkeasti kiyttdd esimiehen oi-
keuksia ja antaa suullinen tai kirjallinen varoitus ja dokumentoida asiat. Esimiehen tulee
luottaa itseensd ja kertoa, ettd puuttuu epdasialliseen kdytokseen vilittomasti. Esimiehen
tulee muistaa, ettd omassa kiyttdytymisessd voi olla korjattavaa. Virheiti ei tule peitella
vaan myontdd ja tilanteen mukaan pyytdi anteeksi. Esimiehen tulee olla aito, oma itsen-

sd. (Arikoski 2011: 7.)
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Esimiehen vuorovaikutustaidot

Johtamistyylien tarkasteluissa on vuorovaikutus aina keskeiseni tekijdna késiteltdessa
autoritddristd tai osallistavaa johtamista, jolla ymmarretddn tiedon, vallan ja vaikutus-
mahdollisuuksien jakamista esimiehen ja alaisten kesken. Osallistaminen, siséltden tasa-
arvon ja kaksisuuntaisen kommunikaation, lisdd todistettavasti motivaatiota ja tyohy-

vinvointia. (Yrle, Hartman & Galle 2002: 257-268.)

Myds esimiesten viliset suhteet ovat tirked osa organisaation suhdeverkostoa. Organi-
saation dynaamiset ihmissuhteet ovat usein kriittisid tekijoitd organisaatioiden menes-
tymisen tai epdonnistumisen kannalta, mikd on mielenkiintoinen ndkokulma vallalla
olevaan materiaalis-tekniseen menestystekijipuheeseen organisaatioissa. (Viitala 2006:
172—-173.) Johtajuustutkimuksissa on ihmissuhde- ja vuorovaikutustaidot todettu tir-
keiksi kaikilla organisaation tasoilla. Samasta asiasta puhutaan myds sosiaalisten taito-
jen kisitteelld, joiden taustalla vaikuttaa yksilon ihmiskésitys ja itsetuntemus. (Hunt:

1991: 158.)

Johtajat toimivat aina suhteessa muihin ihmisiin. Johtajuutta tulisikin tarkastella johta-
mistyylien sijaan enemmaén johtajien tydympiriston kontekstissa, missd he tyoskentele-
vit muiden yksiloiden kanssa. Organisaation sisdiset suhteet ovat merkityksellisid niin
yksiloille kuin koko yhteisolle. (Sias, Krone & Jablin 2002: 615.) Jablinin (1979) teke-
mi kirjallisuuskatsaus todistaa, ettd hyvini pidetyt esimiehet ovat empaattisia kuunteli-
joita ja neuvottelijoita. Kédskyttimisen sijaan he ovat avoimia ja herkkid vuorovaikutta-
jia. Nykyisin ihmisen kehittymiseen perustuva kisitys uskoo, ettd aktiivisen kehittdmi-
sen, itsetuntemuksen ja reflektion kautta sosiaalisia taitoja voidaan kehittdd. (Viitala

2006: 173.)

Ohjaaminen, osallistaminen ja delegointi liittyvit esimies-alaissuhteeseen ja sen laa-
tuun. Esimies-alaissuhdetta voidaan tarkastella Leader-Member-Exchange-teorian avul-
la. LMX -teorian mukaan johtaminen on sosiaalinen konstruktio, jossa johtaja ja alaiset
muokkaavat mielikuvia toisistaan. Johtamien sijoittuu esimiehen ja alaisten vilisiin suh-
teisiin ja voidaan sanoa, ettd johtaminen on jaettua. (Gronn 2002: 441.) Teoria kuvaa

esimiehen ja yksittdisen alaisen vélisen suhteen dynamiikkaa ja pidiajatuksena on, ettd
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johtaja luo yksil6llisen vuorovaikutussuhteen jokaisen alaisen kanssa. Tamé ajatus ku-
moaa samalla perinteisen johtajuustutkimuksen ajatuksen siitd, ettd kaikkien ty0yhteiso-
jen jasenten suhteet esimieheen ovat samankaltaiset. LMX -teorian mukaan esimies
jakaa valikoidusti henkilokohtaisia, sosiaalisia ja organisaation toimintaan liittyvid voi-
mavaroja, kuten aikaa, energiaa, tydrooleja ja valtaa, minkd vuoksi saman tyoyhteison

jasenten kuvaukset esimiehistiin vaihtelevat merkittidvisti. (Hunt & Dodge 2001: 449.)

Johdettavien yksiloiden miidrd vaikuttaa siihen, kuinka esimies kykenee huomioimaan
alaisiaan ja luomaan vuorovaikutussuhteita heiddn kanssaan. Kun ryhmikoko suurenee,
yksilollinen huomioiminen vihenee. Isoissa ryhmissd alaiset ovat todenndkodisemmin
tyytyméttomia esimiehen kdytokseen kuin pienissd ja hallittavissa ryhmissd. (Viitala
2006: 173.) Esimies ei ole tasapuolisesti vuorovaikutuksessa alaistensa kanssa vaan
suhteet toisten alaisten kanssa ovat korkealaatuisia ja toisten kanssa heikkolaatuisia

(Berlin 2008: 184).

Hyvilaatuisessa esimies-alaissuhteessa vallitsee tasa-arvo, halukkuus keskustella ja
kuunnella, henkilokohtaisista asioista puhuminen, tuen, empatian, luottamuksen osoit-
taminen, kunnioittava kohtelu ja piitoksentekoon osallistaminen. Lisédksi hyvénlaatui-
sessa suhteessa olevat tyontekijidt saavat useimmiten avustajan ja neuvonantajan rooleja.
Suhde on vuorovaikutteinen, luottamuksellinen ja supportiivinen. (Yrle, Hartman &

Galle 2002: 260-265.)

Heikkolaatuisessa suhteessa korostuu pakottaminen, tuen, empatian ja oikeudenmukai-
suuden puuttuminen, keskusteluhaluttomuus, moittiminen ja epdoikeudenmukainen kri-
tisointi. Heikkolaatuisessa esimiessuhteessa alaista ei osallisteta samalla tavalla vuoro-
vaikutukseen toisin kuin hyvin esimiessuhteen omaavat saavat mahdollisuuden neuvo-
tella paitoksenteon yhteydessi. Johtajat eivit anna huomiota eivitki aikaa, luottamusta
ja tukea ei ole saatavilla. Sitoutuminen ja tyomoraali ovat alhaisia. (Yrle ym. 2002:

260-265.)

Hyvinlaatuisessa suhteessa on laadullisesti ja mééréllisesti paljon vuorovaikutusta. Ni-

mi ns. sisdpiirin jasenet hyotyvit saamalla enemmaén vastuuta, valtaa ja henkilokohtais-
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ta tukea. Lisiksi tyontekijd saattaa saada muita parempia etuja. Vastavuoroisesti tyonte-
kijdn oletetaan olevan sitoutunut, uskollinen ja muita ahkerampi tyontekijd. Heikkolaa-
tuisessa suhteessa eli ns. ulkopiiriin kuuluvat jdsenet saavat ainoastaan muodollisia pe-

rustehtdvii, joista he saavat palkkaa. (Yukl 2002: 116-117.)

Kuviossa 4 on koottu johtajan ja tyontekijan vilisen vuorovaikutussuhteen tarkeimmét
piirteet LMX -teorian mukaan. Tyontekijdt on jaoteltu vuorovaikutussuhteen mukaan
sisd- tai ulkopiirin suhteisiin. Suhteiden alle on lueteltu vuorovaikutussuhdetta kuvaavia
piirteitd. Keskelld taulukkoa on kirjattu keskeisimmit johtajan ja tyontekijan vuorovai-

kutussuhteisiin vaikuttavat tekijat.

Korkealaatuinen suhde eli siséiipiirin
jésenet

- Korkea vuorovaikutus
Korkea LMX - Vastavuoroisuus ja hyvé joh-
tamisviestintd
- Luottamuksellisuus korkealla
tasolla, tuen saaminen
- Tehtévien laadukas suorittami-
nen, sitoutuminen, tyotyytyvéi-
Syys
Vuorovaikutussuhteeseen - Vastuullisuus
vaikuttavat tekijét:

-arvot ja arvostukset

JOHTAJA -persoonallisuus

Heikkolaatuinen suhde eli ulkopii-

-tilanne . rin jéisenet
—komP etenssi - Matala vuorovaikutus
-have}lttu saman- - Kiskevi ja tehtévikeskeinen
kaltaisuus johtamisviestinté
- Matala luottamus ja heikko tuki
- Rutiininomaiset perustehtavit
- Sitoutuminen ja tyStehtdvien
suorittaminen heikkoa
- Alhainen kynnys irtisanoutua
Matala LMX

Kuvio 4. Johtajan ja tyontekijdn vuorovaikutussuhteet LMX -teorian mukaan (Yrle,

Hartman & Galle 2002: 260-265; Greenberg & Baron 2003: 480—481 mukaillen).
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Johtajille ja koko organisaatiolle korkealaatuiset vuorovaikutussuhteet ovat merkittivia.
Tyontekijoiden sitoutuminen ja vastuu ovat tirkeitd tyotehtdvien menestyksellisessd
suorittamisessa. Sitoutuneiden tyontekijoiden apu on huomattava helpotus esimiehelle,
jolla ei ole aikaa tai mahdollisuuksia hoitaa kaikkia tehtdvid. Korkealaatuiset suhteet
kehittyvit vihitellen ajan kuluessa. Suhteiden kehittymisessd on tirkedd vastavuoroi-
suus ja jatkuva vuorovaikutus. Suhde lujittuu ajan myoté ja sekid luottamusta ettd tukea
annetaan ja saadaan vastavuoroisesti. (Yrle ym. 2002: 260-265; Greenberg & Baron

2003: 480-481.)

Johtajilla on merkityksellinen rooli vuorovaikutussuhteiden ylldpidossa. Johtajan tulee
vastata tyontekijoiden tunteisiin ja tarpeisiin sekéd annettava huomiota. Johtajan on hyva
keskittyd aikaa kuluttaviin metodeihin kuten keskusteluihin, suostutteluun ja konsultoin-
tiin, kiskyttimisen sijasta. Tutkimusten mukaan johtajan ja tyontekijidn suhteet vaikut-
tavat tyosuoritukseen, sitoutumiseen ja tyomoraaliin, juuri sen vuoksi suhteisiin tulisi
kiinnittdd huomiota. Seké johtajille ettd tyontekijoille vuorovaikutussuhteiden kehitté-
minen organisaatiossa on arvokas asia. (Yukl 2002: 116-117; Greenberg & Baron 2003:

481.)

2.5. Esimiehen ja tydyhteison vuorovaikutus

Jokainen tydyhteison ryhmé on abstraktinen kokonaisuus, joka muodostuu yksiléiden
mielikuvista ja ryhméin kuulumisen pyrkimyksistd. Ryhmin kisite on abstrakti ja vai-
keaselkoinen, sen vuoksi on realistista pelkistdd ja selkeyttdd kisitettd. Ryhméa voidaan
maédritelld kahden tai useamman henkilon yhteisoksi, joka on jatkuvassa vuorovaikutuk-
sessa, heitd yhdistdvit myos yhteiset tavoitteet ja yhteinen paamaéadrd. Lisdksi ryhmédn

jasenten taytyy tuntea yhteenkuuluvuuden tunnetta. (Juuti 2006: 119-121.)

Tyoyhteisossi jasenten vilinen vuorovaikutus voi tapahtua monella tavalla. Tapaaminen
voi tapahtua kasvotusten, tietoverkon, puhelimen tai videoneuvottelun vilitykselld.
Vuorovaikutuksen tulee olla jatkuvaa ja jasenten tulee olla toisistaan riippuvaisia pyrki-
essddn yhteiseen paamaidrdin. Tyoyhteison olemassaolon edellytys on yhteinen padmaa-

rd, joka tuo toiminnalle merkityksen. Ryhmén yhteenkuuluvuutta lisdd sitoutuminen
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yhteiseen tavoitteeseen. TyOyhteisoissd on monenlaisia ryhmid. Ryhmét voidaan jakaa
virallisiin ja epdvirallisiin sekd primaarisiin ja sekundaarisiin ryhmiin. Viralliset tyo-
ryhmit muodostuvat varmistamaan tiettyjen pddmaéaérien aikaansaamisen organisaatiois-
sa. Virallisessa ryhmésséd on valtaa ja organisaation johto yleensd nimeédi ja méadrittelee
sisdisen tehtdvidjaon. Epiviralliset ryhmit koostuvat esimerkiksi tyoyhteison eri henki-
l6istd, jotka kokoontuvat yhteiselle kahvitauolle. Epévirallisissa ryhmissd voi syntyd
ystdvyyssuhteita ja tavallista on tyostd johtuvien tunnetilojen purkaminen ja jakaminen.

(Juuti 2006: 119-125.)

Tyoyhteison suhteet eroavat muista vuorovaikutussuhteista kolmen dimension avulla:
status, etdisyys ja valinta. Organisaatioissa on yleensd havaittavissa tietynlainen hierar-
kia, vaikka rakenne olisikin matala. Hierarkian my6td on havaittu toisistaan poikkeavia
vuorovaikutustapoja. Joillakin tyontekijoilld ja johtajilla on enemmain statusta kuin toi-
silla ja se vaikuttaa vuorovaikutussuhteiden luomiseen ja muodostumiseen. Vuorovaiku-
tussuhteita voidaan kuvata etdisyys-dimension kautta niin, ettéd toiset suhteet ovat ldhei-
sempid ja toiset etdisempid. Valinta-dimensio tarkoittaa sitd, ettd tyoyhteisossd teemme
koko ajan vuorovaikutussuhteita koskevia valintoja. TyStovereita emme voi itse valita,
mutta sithen kenesti tulee ystédvid tyopaikan sisélld, voi jokainen itse vaikuttaa. Johtajat
eivit vilttamittd valitse tyontekijoitd, mutta joidenkin tyontekijoiden kanssa muodostuu
laheisempi vuorovaikutussuhde valinnan seurauksena. (Sias, Krone & Jablin 2002: 616—

617.)

Bowers (1977: 18-35) pitdd organisaatioiden virallisten ja epévirallisten ryhmien esiin-
tymistd kulttuurisidonnaisena ilmiona. Organisaatiot, joissa toteutuu hierarkkinen kés-
kyvalta ja pédidtoksenteko tapahtuvat ylimmilld tasoilla, muodostuu kahtiajakautunut
ryhmi. Viralliset ryhmit tekevit péditokset ja epiviralliset ryhmit purkavat virallisen
organisaation tuomia paineita. Vuorovaikutteinen ja osallistava organisaatio osaa hyo-
dyntdd eritasoisten, vuorovaikutuksessa olevien tyontekijaryhmien ajatukset niin, ettei
synny erillisid virallisia ja epdvirallisia ryhmid. Keskustelevassa tyoyhteisossd organi-
saation toimintaa ja ihmissuhteita hoidetaan samanaikaisesti virallisen organisaation

vuorovaikutteisissa tyoryhmissa.
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Primaariryhmillé tarkoitetaan henkil6itd, jotka kokoontuvat mieluiten kasvotusten kiy-
taviin ldheisiin vuorovaikutustilanteisiin. Kontaktit ovat ldheisid ja ryhméssd vallitsee
voimakas yhteenkuuluvaisuus. Tyypillinen primaariryhmi on tyokavereiden muodos-
tama ystdvdjoukko. Sekundaariryhmilld on johtajat, selkedt sddnnot ja organisaatio.
Edellisen jaottelun lisdksi voidaan puhua jidsen- ja viiteryhmistd. Jasenryhméssi yksilo
on ryhmin jidsen ja hdnen kéyttdytymiseen vaikuttaa ryhmén sosiaaliset normit ja kéyt-
tadytymissddnnot. Viiteryhmd on ryhmi, johon yksilo haluaa samaistua noudattamalla
ryhmén normeja toivoen samalla tulevansa hyviksytyksi joukkoon. (Juuti 2006: 119—

125.)

Tyoyhteisolle viestiminen on kahdenkeskistd viestintdd haasteellisempaa. Johtaminen
tapahtuu vilittomén vuorovaikutuksen kautta ja se on hyvin arvaamatonta. Ryhmétilan-
teessa vaikuttaa monet tekijdt kuten tyoyhteison ilmapiiri, ryhmén kehitysvaihe, ryh-

ménormit ja ryhmizn muodostuneet roolit. (Aberg 1994: 87.)

Tyoyhteisoihin ja ihmisten viliseen normaaliin kanssakdymiseen kuuluu osana myos
erilaiset ongelma- ja konfliktitilanteet. Esimiehilld tulisi olla rohkeutta, tahtoa ja taitoa
tarttua rakentavalla tavalla erilaisiin yksilollisiin ja yhteisollisiin ristiriitoihin. (Jirvinen
2001: 69; Moisalo 2010: 161-162.) Tydyhteisossi esiintyvit ongelmat voidaan karkeas-
ti jakaa yksilollisiin ja yhteisollisiin ongelmiin. Tavallisimpia yksilon ongelmia ovat
esimerkiksi alkoholi- ja huumeongelmat, fyysiset ja psyykkiset sairaudet, elaménkriisit,
tyOstd johtumaton uupuminen, tyotehtdvien alisuorittaminen ja erilaiset rikkomukset.
Yhteisollisid ongelmia ovat esimerkiksi yksiloiden ja ryhmien viliset ristiriidat, muutos-
ten aiheuttamat epéselvyydet, tyostd aiheutuva uupuminen ja syntipukkidraamat. ( Jar-

vinen 2001: 69-70.)

Padsdiantoisesti esimiehilli on voimavaroja ja viisautta ratkoa ongelmia. Voimavarat
kannattaa suunnata ratkaisujen etsimiseen eikd jaddd vatvomaan ongelmia. Mitd nope-
ammin tartumme hankaliin asioihin, sitd paremmin varmistetaan, etteivét asiat suurene
tai laajene. Kriisitilanteista on helpompi selvitd, kun ei analysoida ihmisten persoonaa
tai ominaisuuksia vaan keskitytddn asioihin, jotka liittyvit tyon tekemiseen ja siitd suo-

riutumiseen. (Kurttila ym. 2010: 93.)
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Esimiesten ja tyontekijoiden vilisissd suhteissa korostuvat tiedon- ja vaikutusvallanja-
ko, pddtoksenteko ja vilineelliset ja emotionaaliset tyotd tukevat jirjestelmit. (Sias,
Krone & Jablin 2002: 615). Yhdeksi tarkeimmistd esimiesten ominaisuuksista on kyky
ymmartéda toisten ihmisten eldméi ja erilaisia toimintatapoja. Esimiesten tulisi empatian
tasolla ymmirtdd tunteita ja sitd voimaa, joka liittyy tunteisiin, omiin arvoihin ja kési-
tyksiin eri asioista. Golemanin (1999) mukaan tunneilykds ja empaattinen johtaja me-
nestyy vuorovaikuttajana. Empatiakykyyn yhdistyy kyky ymmairtidd ja kehittdd muita
sekd taito ymmairtdd koko yhteison tunteita ja tunnelmia. (Aaltonen & Kovalainen 2001:

63.)

Tyoyhteisoissd tiedonkulkua ja osallistumista pyritddn varmistamaan erilaisten ja eri
tarkoituksia varten kokoonkutsuttujen palaverien ja kokousten vilitykselld. Palaverien
ja kokousten tavoite jad usein epdselviksi osallistujille. Esimiehen tai kokouksen vetd-
jan on huolehdittava, ettd osallistujat tietdvit, mihin kokouksessa tihdadtddn. Mikéli on
kyse tiedotustilaisuudesta, on hyvi kertoa, ettei ole tarkoitus kdydi syvillistda keskuste-
lua. Vastaavasti tilanteessa, jossa valmistellaan ratkaisua, osallistujille kerrotaan, etta
nyt tarvitaan mielipiteitd ja keskustelua pddtoksenteon pohjaksi. Huolehtimalla tilaisuu-
den tarkoituksen perillemenosta, viltetddn turhautumiset ja vidrinkésitykset. (Jarvinen

2008: 48.)

2.6. Vuorovaikutteinen johtaminen

Vuorovaikutteisen johtamisen nikyminen organisaation toiminnassa vaatii pitkdn pro-
sessin. Esimiehet ovat avainasemassa vuorovaikutteisen ilmapiirin syntymiseen tyopai-
koille, mutta koko tyoyhteisolld ja jokaisella yksilolld on suuri vaikutus sithen millai-
seksi ilmapiiri muodostuu. Tiedostamisesta on pitkd matka asioiden tapahtumiseen kiy-
tinnossi. Luottamuksen syntyminen organisaatiossa vaatii paljon aikaa. (Ahman 2004:

143.)

Tyo6ilmapiirilld on tirked merkitys yksiloille ja tydyhteisolle. Tydilmapiiri on vaikeasti

maidriteltavissd ja konkretisoitavissa, mutta yksi mééritelmé sanoo, ettd tydilmapiiri on
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tyOyhteisossd aistittavissa oleva yleinen tunne. Ilmapiiri voi olla esimerkiksi rento,
avoin ja vapautunut tai jdnnittynyt, sulkeutunut ja kired. Esimiehelld voi olla merkittavi
rooli, mutta myos alaisilla on merkittdva vastuu tyoyhteison ilmapiiristd. TyOyhteisossa
saattaa olla yksiloitd, jotka esimerkiksi muutosten yhteydessd tuntevat pelkoa, jonka
vuoksi heidin hiiriokdyttdytyminen alentaa hyvad tyoilmapiirid. Yleisesti ihmiset kui-
tenkin arvostavat valoisaa ja positiivista ilmapiirid ja heiddt saa mukaan ilmapiirin ko-

hotukseen. (Moisalo 2010:147-149.)

Tyoyhteisdjen vahvuus ja muutoskyky edellyttdd tydyhteisoiltd yhdessd tekemistd ja
keskindistd vuorovaikutusta, tukea, joustavuutta ja kannustamista kehittdmiseen, oppi-
miseen ja keskustelufoorumien suosimiseen ja laatuajatteluun panostamiseen. Tyoyh-
teisot, joilta 10ytyy yllamainittuja ominaisuuksia, selvidvit erilaisista haasteista parem-

min kuin sellaiset, joilta ne puuttuvat. (Valtee 2002: 69-72.)

Yksilon kannalta toimiva vuorovaikutus tyoyhteison jasenten kesken lisdd todennikoi-
syyttd, ettd henkilo voi tydssddn tyydyttdd kasvutarpeitaan. Hyva vuorovaikutus toimii
voimavarana ja ponnahduslautana pyrkiessd henkiseen kasvuun ja kehittymiseen. Kiin-
tedt, vuorovaikutteiset tyoryhmit kokevat ryhmikeskustelut merkityksellisiksi, ryhmin
tavoitteisiin pyrkimykset my®os itselleen tirkeiksi ja ovat kokonaisuudessaan tyytyvdisid

tyohonsd. (Juuti 2006: 129.)

Kun tyoyhteisossd keskustellaan vilkkaasti ja vuorovaikutusta on paljon, muodostuu
jokaiselle tyoyhteison jidsenelle kuva siitd, mitd tavoitellaan, mikd on oma tehtdvid osana
kokonaisuutta. Tyoyhteisossd on avoin, peitteleméton ja luottamuksellinen ilmapiiri.
Yhteistyo ilmenee keskindisend tukemisena ja avuliaisuutena ja tyOyhteisossd on opittu

sietimédn erilaisuutta ja erilaisia ndkemyksid. (Nakari & Valtee 1995: 32.)

Menestyvi tyoyhteisolle on ominaista vilkas ja keskenédédn tasavertainen vuorovaikutus.
Tyoyhteison jokaisella jdsenelld on vahva tunne osallisuudesta tydyhteison eldmaiin.
Jokaisella on mahdollisuus tulla kuulluksi ja jokaisen nidkemykset noteerataan, vaikka
asioita el luonnollisesti voidakaan aina ratkaista niin, ettd ne vastaisivat jokaisen mieli-

pidettd. Tarkeintd on se, ettd tyoyhteiso yhdessd pohtii ja keskustelee tydyhteison toi-
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mintaa koskevista asioista kokouksissa, palavereissa tai tapaamisissa. Vuorovaikutus,
asioista tiedottaminen ja keskustelut ovat osa arkipdivin toimintaa. Vuorovaikutuksella
taataan se, ettei olennaisissa kysymyksissd kenellekddn jdd epdselviksi mitd tyoyhtei-

sOssd tapahtuu ja miksi. (Nakari & Valtee 1995: 31-32.)

Puhuminen on tulkinnallisen pddoman kdyttod ja vuorovaikutuksen hyodyntdmistd. Pu-
humisen muodot ilmenevit rupatteluna, keskusteluna, véittelyné ja dialogina. Puhumi-
nen on aktiivista vaikuttamista vuorovaikutuksessa. Puhumisella ihmiset haluavat vai-
kuttaa toinen toisiinsa, saada asioita etenemé@in ja ohjata niiden kehittymistd. Thmiset
valitsevat puhetapansa vastaanottajan ja sen mukaan mitd puheella halutaan edistéa.
(Harisalo & Miettinen 2010: 84-85; Joseph 2006: 3.) Rupattelua (small talk) voidaan

pitdd pinnallisena, mutta silld on suuri merkitys ihmisten vélisessd vuorovaikutuksessa.

Vuorovaikutteisen johtamisen ndkyminen organisaation toiminnassa vaatii pitkdn pro-
sessin. Esimiehet ovat avainasemassa sen syntymisessd. Tehokkaan johtajan miiritel-
ménd ovat viestintitaidot, joka sisédltdd puhumisen, erityisesti kuuntelemisen ja aidon
lasnédolon. Johtaminen on prosessi, jossa viestintitaitojen avulla vaikutetaan ryhméén

organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. (Byers 1997: 139-140.)

Vuorovaikutustaidot, siséltden tiedon vilittdmisen, puhumisen ja erityisesti kuuntelemi-
sen on esimiestyon tirkein tyoviline. Esimiehend onnistumista lisdd hyvi itsetuntemus
ja -luottamus omiin kykyihin sekd perusarvojen, kuten oikeudenmukaisuuden ja rehelli-
syyden tunnistaminen. Ihmisten johtamisessa tarvitaan vuorovaikutteista johtamista,

jolla tarkoitetaan johtamisen ymmairtdmistd vuorovaikutussuhteena ja -prosessina.

Vuorovaikutteinen johtaminen muuttaa tyoyhteison kulttuuria

Useimmissa tyOyhteisdissd toimii parhaiten matala organisaatio, koska toimintatapa
tukee henkilostod tyoskentelemiin itsendisesti ja vastuullisesti. Esimiehet toimivat
valmentajina, joiden tulee rohkaista alaisiaan. Luottamuksellinen ja avoin ilmapiiri, on
kaikkien tavoite ja sielld kaikki arvostavat hyvaa asiakaspalvelua. Sisdisten asiakkuuk-

sien merkitys on oivallettu osaksi hyvdid asiakaspalvelua. Toisin sanoen tydyhteison
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jasenet ovat toisilleen sisdisid asiakkaita, joita tulee palvella yhtd hyvin kuin ulkoisia

asiakkaita. (Gronroos 2001: 473.)

Uudenlaiset tyon vaatimukset ja monipuolinen osaaminen sekd osaamisen kehittdminen
haastavat myos johtamisen uudella tavalla. Yhd useampia tyontekijoitd voidaan kutsua
oman alansa asiantuntijoiksi. Asiantuntija voidaan maédritelld korkeasti koulutetuksi,
pitkdhkon tyokokemuksen omaavaksi alansa ammattilaiseksi, joka omaa ongelmanrat-
kaisutaitoja ja innovatiivisia ratkaisuvaihtoehtoja. Asiantuntijoiden johtaminen on haas-
tavaa ja sen vuoksi esimiehen olisi osattava motivoida alaisiaan yhd yksilollisemmin.

(Luoma, Troberg, Kaajas & Nordlund 2004: 13-17.)

Organisaation tavoitteet ja ihmisten sosiaaliset odotukset on osattava integroida tavalla,
joka saa ihmiset toimimaan perustehtavin mukaisesti. Esimiehen on osattava kannustaa,
rohkaista ja motivoida toimimaan haluttuun suuntaan. (Nummelin 2007: 10-13). Onnis-
tuneen esimiesviestinndn merkki on, ettd koko henkildsto tuntee yrityksen vision, stra-
tegian ja tavoitteet sekd ovat tietoisia yrityksen tulevaisuuden ndkymistd. (Viitala 2007:
278-279.) Yhteiset viralliset ja epdviralliset keskustelut ovat henkildston sitoutumisen

ja motivaation ylldpitdimisen kannalta ensiarvoisia.

Kaikilla organisaatioilla on omat erityispiirteet sisdltdva kulttuuri, joka muovautuu ajan
ja kehityksen seurauksena. Scheinin (1985: 323-324.) mukaan kulttuuri syntyy tyoyh-
teisOn arvoista, normeista, kdyttdytymissdannoistd ja johtamisesta. Johtamistavat vaikut-
tavat kulttuurin muotoutumiseen, kehittymiseen, muuttumiseen ja hajoamiseen. Organi-
saation kulttuuri on yhdessd omaksuttujen ajattelu- ja toimintatapojen ja yhdessd olemi-
sen jdrjestelmi. Organisaatiokulttuuri on myds vallitsevan vuorovaikutuksen hyviksytty
muoto. Johdon ja henkil6ston on hyvi tiedostaa omat arvot ja persoonallisuus suhteessa

organisaation kulttuuriin.

Organisaatiokulttuurin muutospyrkimykset vuorovaikutteisen ja keskustelevan johtami-
sen suuntaan ovat luonnollinen reaktio ympériston muutoksiin. Toimintaympiriston
muutoksissa on useissa organisaatioissa ollut havaittavissa tarpeita muuttaa hierarkkisia
organisaatioita kevyemmiksi ja joustaviksi, joissa osaaminen perustuu monitaitoisuudel-

le, omatoimiselle ja tiimimdiselle tyoskentelylle, jossa toimiva vuorovaikutus on keskei-
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sessd roolissa. Organisaatioissa muutoksia on tarvittu niin rakenteissa kuin ajatteluta-

voissa ja sisdisissd malleissa.

Kulttuurin muuttamisessa tarvitaan muutosta syvirakenteissa, myyteissd ja rituaaleissa.
Kulttuurin muuttaminen ei ole rationaalinen eikd suoraviivainen prosessi vaan usein
sithen siséltyy vuoropuhelua ja konflikteja eri uskomuksiin sitoutuneiden jdsenten vilil-
la. Kulttuurin muuttumista edistdd “oivaltaminen”, jonka kautta vanha kulttuuri hahmot-
tuu eri valossa ja antaa tilaa uuden kulttuurin kidynnistymiselle. Ymmarrystd voidaan
tukea tutkimuksen keinoin, jossa tuodaan julki erilaisia tulkintoja ihmisten ajatteluta-
voista ja itsestddn selvind pidettiivistd toimintatavoista. Kulttuuri on monikerroksinen ja
esiintyy eri syvyystasoilla, siksi myos onnistuneet muutokset vaativat toteutuakseen

pitkdkestoisen kehitysprosessin. (Tyoterveyslaitos 1994: 163-165.)
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3. TYOKUNTOON- MALLI VUOROVAIKUTUKSEN TUKENA

Tyokuntoon-malli on luotu tyoterveyshuollon ja esimiesten yhteistoimintamalliksi, jon-
ka avulla mahdollistetaan yritysten sairauspoissaolojen hallinta, pyritdin tyontekijoiden
tyotyytyvidisyyden kokemisen lisddntymiseen sekd sosiaalisen pddoman lisdimiseen ja
luodaan aitoa vilittimisen verkostoa tyopaikoille. Mehildisen tyoterveyden kehitysjoh-
tajan Kari-Pekka Martimon luomaa mallia alettiin markkinoida Mehildisen asiakasyri-

tyksille keviilld 2008.

Yksi syy mallin kehittdmiseen olivat lisddntyneet sairauspoissaolot. Monin mittarein
mitattuna suomalaiset voivat paremmin kuin koskaan aikaisemmin ja eldvéat pitempiin,
mutta se ei ole nikynyt vihenevini sairauspoissaoloina. Tyon tekeminen sairaana nih-
diddn kielteisend 1lmiond, mitéd ei voida tukea tutkimustiedolla. Valtaosa liikuntaelinsai-
rauksista paranee nopeammin, mikéli potilas ei jad lepddmaiin, vaan jatkaa paivittdisia
toimia mahdollisimman normaalisti, mukaan lukien tyonteko. My0s mielenterveyson-
gelmissa pitkd sairausloma pahentaa taudin ennustusta. Toki ei voida unohtaa sairauk-

sia, joissa sairausloma on ehdottomasti paikallaan. (Martimo 2007: 18-19 )

Mikili tyontekijalld on toistuvia poissaoloja, hdnen kdytoksensd muuttuu, tyosuoritus
heikkenee tai on syytd epdilld etteivét asiat ole kunnossa, on esimiehen velvollisuus
kidydd kahdenkeskinen keskustelu tyontekijdan kanssa hinen tilanteestaan. Ongelmia voi
olla tyopaikalla, tyon tekemisessd, osaamisessa, jaksamisessa, tyoyhteisossd tai esimie-
hen toiminnassa. Kaikkiin asioihin voi esimies vaikuttaa ja etsid ratkaisuja yhdessd
tyontekijan kanssa. TyOyhteisoisséd kaikki ovat tidrkeédssd roolissa, mikili ldheiselld tyo-
kaverilla on avun tarvetta. Ellei asioita uskalla ottaa puheeksi, voi aina kertoa huolensa
ja kaverinsa vilittamisen esimiehelleen. Esimies voi keskustella ja tarvittaessa ohjata

tyontekijin tarvittavan avun piiriin. (Martimo 2011: 2.)
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Taulukko 1. Lddkérin toteamien sairauslomien (>3 pdivid) ikdvakioitu todenndkoisyys

verrattuna heihin, joilla riskitekijda ei esiinny. (Vahtera & Pentti 1999. )

Riskitekija Miehet (n=1490) Naiset (n=4952)

Elamiantapatekijit
Ylipaino (BMI 25-30) 1,27 1,39
Lihavuus (BMI >30) 1,79 1,75
Entinen tupakoitsija 1,13 1,19
Nykyinen tupakoitsija 1,61 1,45
Runsas alkoholinkdytto 1,47 1,02
Liikunnan puute 1,48 1,18

Tyo6eldimén laatutekijit

Tyo yksipuolista 1,79 1,61
Huonot vaikutusmahdollisuudet 2,08 1,57
Huonot osallistumismahdollisuudet 2,50 1,65
Huono ty6toverituki 2,01 1,52
Ristiriitoja esimiehen kanssa 1,82 1,30

Vahtera & Pentti (1999) tuovat taulukossa esille, miten tirkedd on kiinnittdd huomiota
kutusta poissaoloihin kuin perinteisilld eliméntapatekijoilld. Tyon ominaisuudet, tyo-
ilmapiiri, motivaatio ja tydyhteison kulttuuri liittyvét tyohyvinvointiin ja sitd kautta sai-
rauspoissaoloihin. Heikot vaikutus- ja osallistumismahdollisuudet seké vihidinen tuki
tyokavereilta tai esimiehelti lisdd poissaolojen todennédkoisyyttd kaksinkertaiseksi suh-
teessa heihin, joilla tekijoitd ei esiinny. TyShyvinvoinnin edistdminen on tirked osa tyo-
paikan kehittimistoimintaa, joka ensisijaisesti kuuluu tydyhteisolle, johdolle ja henki-
16stolle, mutta jossa tydterveyshuolto voi tarvittaessa olla apuna omalla asiantuntemuk-
sellaan. Tyoterveyshuollon on toimittava my®os silloin, kun tyopaikalla alkaa esiintya
joko yksittédisten tyontekijoiden tai kokonaisten tydyhteisdjen terveyttd ja tyokykyé uh-
kaavia ongelmia. (STM 2007: 12.)
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Tyokuntoon-mallissa korostetaan esimiehen vastuuta ja vélittdmistd tyOntekijoitddn
kohtaan. Tarkoituksena on aikaansaada vélittimisen kulttuuria tydpaikoille. Esimiehen
tulee olla aidosti kiinnostunut tyontekijoidensd jaksamisesta ja otettava asia puheeksi
tarvittaessa. Martimon (2007: 20) mukaan esimiehen tulisi ottaa yhteyttd sairausloman
aikana, kysyd vointia ja arviota tyohonpaluusta. Tyontekijdn palatessa toihin olisi hyva
keskustella ja arvioida erilaisia vaihtoehtoisia ja kuntouttavia tyomalleja. Sairausloma-
kaytdnnoissd ja puheeksiotto- ja keskustelukulttuureissa on suurta kirjavuutta ja useilla

yrityksilld olisi paljon parantamisen varaa. (Martimo 2007: 20.)

Palautteen antaminen ja erityisesti vaikeiden asioiden puheeksi ottaminen vaatii tietoista
toimintaa. [Iman sitd syntyy helposti ongelmien vilttamisen kulttuuri. Tyopaikalla tulisi
tuoda selvisti esille, ettd ongelmien puheeksi ottaminen on kaikkien etu. Kyse on tyote-
kijdan auttamisesta ja vilittimisestd ja myOs esimiehen velvollisuudesta selvittidi ja rat-

kaista ongelmia. ( STM 2007: 11.)

Tyoterveyshuollon asiakasyritykset hakevat yha suurempaa lisdarvoa tyoterveyshuollos-
ta. Parhaimmillaan toimiva, hyvéa tyoterveyshuoltokdytintdd toteuttava tydterveyshuol-
to tukee yrityksen henkilOstOstrategisia tavoitteita. Onnistuakseen tyoterveyshuollon
tulee tuntea asiakasyrityksen arvot, toimintaympdristo, sisdiset resurssit ja mahdolliset
muutokset liiketoiminnassa. Tyoterveyshuolto, joka hyodyntdd toiminnassaan mo-
niammatillisuutta, on tavoiteltava yhteistyokumppani. (Antti-Poika, Martimo & Hus-

man 2003: 208.)

Mehilédinen tarjoaa tukea sairauspoissaolojen hallintaan kouluttamalla yritysten esimie-
hid ottamaan kiyttoon Tyokuntoon-mallin. Tyoterveyshuollon henkilékunta on omak-
sunut mallin omaan tyohon siséltyviksi kokonaisuudeksi ja vastaa koulutustilaisuuksis-
ta ja seurannasta yrityksissd. Yhteistyon haaste onkin saada yhdessi aikaan avointa vuo-
rovaikutusta, lisatd vilittdmisen verkostoa ja samalla vihentdd turhia sairauslomia niin,
ettd suomalaisten parantunut terveys heijastuisi myos parempana kykynad vastata tyo-

eldamin haasteisiin nyt ja tulevaisuudessa. (Martimo 2007: 20.)

Asiakasyritysten ja tyoterveyshuollon yhteistydssd korostuu hyvé asiakassuhde ja vuo-

rovaikutus. Suhteisiin tarvitaan kaksi toisiinsa yhteyttd pitdvdd osapuolta, joka ymmaér-
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retdédn toimittajan ja asiakkaan viliseksi suhteeksi. Verkostot muodostuvat usein moni-
mutkaisesta suhteiden joukosta. Kun yksittdisten suhteiden ja verkostojen osapuolet

ovat yhteydessi toisiinsa, syntyy vuorovaikutusta. (Gummesson 2004: 21-23.)

Tyoterveyshuolto ndhddin yhd useammin yrityksen yhteistyokumppanina tyontekijoi-
den kokonaisvaltaisen terveyden ylldpitamisessd ja kehittimisessd. Aito kumppanuus-
toiminta yrityksen ja tyoterveyshuollon vililld edellyttdd molempien osapuolien vahvaa
sitoutumista pitkdaikaiseen yhteistyohon. Tdméa vaatii rehellisyyttd ja luottamukselli-
suutta, joka syntyy vain aidoissa kommunikaatiotilanteissa. Kumppanuusyhteistyolld
voidaan saavuttaa merkittivdd vaikuttavuutta. Juuri sitd asiakasyritykset toivovat tyo-
terveyshuollolta. (Heikkinen 2007: 46.) Aidon kumppanuussuhteen luominen vaatii
pitkdaikaisen ja luottamuksellisen suhteen asiakkaaseen. Hyvi vuorovaikutus, avoimuus
ja asiakkaiden arvostus korostuvat. Hyvd kumppanuusyhteistyd luo mahdollisuuden
toimia ja vaikuttaa ihmisten terveyskdyttaytymiseen yrityksessid. Tarkedd on saada asi-

akkaat ja johto innostumaan ja sitoutumaan yhteistyohon. (Martimo 2008.)

3.1. Tydkuntoon-mallin tavoitteet

Tyokuntoon-malli on arvoldhtokohdiltaan helposti ldhestyttiva. Mallin tavoite on liséatd
tyotyytyviisyyttd, tydhyvinvointia ja oikeudenmukaisuuden kokemuksia tydyhteisossa.

Tiarked tavoite on mahdollisimman varhainen puuttuminen tyontekoa, turvallisuutta tai
mista viivytetdin, sitd hankalammaksi sen korjaaminen tulee. Tyoterveyshuollon tehté-
viand on toimia kouluttajana ja opastajana TyOkuntoon-mallin kdyttoonotossa ja auttaa
yrityksid oman mallin laatimisessa. Toimiva malli edellyttii, ettd kaikki tyopaikan osa-
puolet ovat tietoisia mallista, tietdvit omat oikeudet ja velvollisuudet ja tuntevat mallin

toimintatavat kiytannossd. (Martimo 2011: 2.)

Tyokuntoon-mallin ohjeistukset sisiltdvit erilliset ohjeet ja lomakkeistot piihdeongel-
maisen hoitoonohjauksesta, hiirinnédn ja kiusaamisen nollatoleranssista, kriisitilanteista

sekd pitkittyvistd tai toistuvista sairauspoissaoloista. Téarkeintd on “nostaa kissa poydal-
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le” ja keskustella. (Martimo 2011: 3.) Erityisesti vaikeiden asioiden puheeksi ottaminen
ja palautteen antaminen vaatii tietoista toimintaa. Asioihin tarttumista helpottaa tyoyh-

teison tiedossa olevat toimintamallit, joista on yhdessi sovittu ja niitd noudatetaan.

Tyokuntoon-mallin mukainen toiminta vaatii riittivad koulutusta, perehtymisti ja osaa-
mista. Perusldhtokohtana on ongelmien ratkaiseminen ja kehittiva ote, el minkdén osa-
puolen syyllistiminen tai arvostelu. Kaikkien osapuolten on tunnettava sovittu toimin-
tamalli. Kisiteltdvét asiat ovat arkaluonteisia, ja sairauden psykologinen merkitys ihmi-
sille on usein suuri, minkd vuoksi asioiden késittely vaatii erityistd hienotunteisuutta.
Esimiehet tarvitsevat koulutusta, valmennusta ja tukea vaikeiden asioiden puheeksi ot-

tamiseksi ja kéasittelemiseksi. (STM 2007: 14.)

Tydyhteisossd my0Os tyokaverin velvollisuus on ottaa asia puheeksi, jos hin nikee sithen
tarvetta. Jos el itse voi puuttua asiaan on asiasta keskusteltava esimiehen, tydsuojeluval-
tuutetun tai luottamusmiehen kanssa. Varhainen asioihin puuttuminen on esimieheltéd
osoitus vilittimisestd, vaikka huoleen ei olisi keskustelun jidlkeen aihetta. Reagointi
varhaisessa vaiheessa voi tuoda eteen tilanteita, jossa ongelmaa ei ole syntynyt ja asiois-
ta on hyvinkin monenlaisia kisityksid. Kaikilla tyontekijoilld on myos oikeus tuen saa-
miseen sitd tarvitessaan. Esimerkkind voi olla paluu pitkiltd sairauslomalta, jolloin
tyontekija tarvitsee oikeanlaista suhtautumista ja kdytdnnon tukea tyokavereiltaan ja
esimieheltddn. Tarvittaessa tyoterveyshuolto voi jdrjestdd esimerkiksi tyoterveyshoita-
jan, ldhiesimiehen ja sairauslomalla olevan yhteisen tapaamisen, ns. kolmikantakeskus-
telun, jossa ei keskitytd tyontekijin sairauteen, vaan tydssd selviytymiseen ja mahdolli-
sen tuen tarpeeseen. Yhteisneuvottelu helpottaa tyohon paluussa mahdollisesti tarvitta-
vien erilaisten toimenpiteiden suunnittelua ja toteuttamista. (STM 2007: 21; Martimo

2011: 3.)

3.2. Esimiestyon tukimuodot

Esimiehend kehittyminen alkaa hyvistd itsetuntemuksesta ja halusta kehittyd. Itsetun-

temuksen kehittdmiseen on olemassa erilaisia keinoja. Erilaiset tutkimukset ja saadut
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palautteet omalta esimieheltd ja alaisilta antavat informaatiota. Johtamiseen on tarjolla
monenlaisia esimiesvalmennuksia ja esimiehille soveltuvia tutkintoja. Monet kehittavit
itseddn yksilollisilla menetelmilld, kuten mentoroinnilla, tyonohjauksella, coachingilla
ja sparrauksella. Omaehtoinen opiskelu on hyvi keino itsensd kehittimiseen, mutta se

vaatii vahvaa itsekuria ja kirjattua kehittymissuunnitelmaa. (Hyppidnen 2007: 273.)

Johtamiskoulutukset ja erilaiset esimiestyon kurssit ovat organisaatioiden kéyttamia
menetelmid kehittdd esimiehid ja esimiestyotd. Kéaytannossd koulutusta voidaan toteut-
taa monella tavalla. Koulutuksia suunniteltaessa on tdrkedd miettid osallistuvatko koulu-
tettavat erilaisten koulutusorganisaatioiden yleisiin koulutustilaisuuksiin vai rdété-
16idddnko koulutus yrityksen omiin tarpeisiin. Nykyisin yritykset organisoivat yha
enemman talon sisdisid ja tarpeiden mukaan raitiloityjd koulutushankkeita. Oppimistu-
lokset ovat hyvid, koska voidaan huomioida erilaiset oppimistarpeet ja tyohon liittyvit
organisaation olosuhteet. (Jarvinen 2000: 170-175; Jarvinen, Koivisto & Poikela 2000:
106.)

Tyonohjausta ja mentorointia on viime vuosina kiytetty yhd enemmén johtamisen ja
tyoyhteisdjen kehittdmisen vilineend. Menetelmissd on paljon yhtéldisyyksid, mutta
myds eroavaisuuksia. Tyonohjaus ja mentorointi pyrkivit samaan paimaiirdin eli vah-
vistamaan ja selkiyttimiddn ohjattavan ammatillista kasvua ja ammatti-identiteettia.
Luottamuksellisuus kuuluu molempiin ohjausmenetelmiin. Tyonohjaus on ammatilli-
sen kehittimisen menetelmi, jossa pitkédkestoisen ohjausprosessin aikana ohjaajan avul-
la tarkastellaan ohjattavan tapaa tehdi tyotd. Tyonohjaaja on yleensd organisaation ul-
kopuolinen henkil6 ja hinelld on tyonohjaajan koulutus. Tyonohjaus on strukturoitua ja
tavoitteista sovitaan tyonohjauksen alussa. Tyonohjaus on sdannollistd, yleensd 1-2
kertaa kuukaudessa tapahtuvaa, noin 1 ¥2-2 tuntia kerrallaan ja kestdi yleensd 1-3 vuot-

ta. (Juuti & Rovio 2010: 118-120.)

Mentoroinnissa kokeneempi osapuoli ohjaa kehityshaluista yksilod hdanen ammatillisissa
haasteissaan siten, ettd vuorovaikutuksessa korostuu sparraava luonne. Mentoroinnissa
ohjattavaa kutsutaan tyypillisesti aktoriksi ja ohjaajaa yleensd mentoriksi. Mentori on

asiantuntija, jolla on erinomainen osaaminen ja eldmidnkokemus tyoyhteisossi silld alu-
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eella, josta aktori haluaa oppia. Mentorointi on arvotehtédvi, jossa mentorin on itse olta-
va halukas jakamaan tietoa aktorin kanssa. Mentorointi voi olla systemaattista, epavi-
rallista ja luonnollisen spontaania, jota ei edes tunnisteta menetelmaiksi. Systemaattinen
ja epdvirallinen mentorointi on tavoitteellista ohjaustoimintaa, jossa osapuolet voivat
madritelld tapaamiset ja niiden kestot tapauskohtaisesti. (Juuti & Rovio 2010: 120-125.)
Kokemuksellinen oppiminen on tydnohjauksessa ja mentoroinnissa tirkedid. Kokemuk-
sellisella oppimisella tarkoitetaan pelkistetysti sitéd, ettd on kokemus tai ongelma, jota
tutkitaan ja reflektoidaan, késitteellistetddn ja testataan sekd sovelletaan kdytantoon.
Omat kokemukset ovat jatkuvasti eldvid ja rakentuva dynaaminen prosessi. (Jarvinen,

Koivisto & Poikela 2000: 89-90.)

Jokaisen esimiehen tédrkein tukihenkilé on oma esimies, jolta pitdd 10ytyé aikaa ja innos-
tusta paneutua alaisensa asioihin, kuunnella ja tukea. Kaikissa organisaatioissa vuoro-
vaikutuksen suunta tulee olla kaksisuuntainen. Molemmilla osapuolilla tulee olla késitys
siitd, mitkd ovat merkittdvid asioita, joihin tulee puuttua. Ylemmalld esimiehelld on ol-

tava valmiuksia tukea alaistaan tiukoissa paikoissa. (Moisalo 2010: 77-81.)

Kollegoiden vertaistuki eli esimiesten keskindinen verkostoituminen ja yhteisten on-
gelmien késittely toisi monenlaista hyotyd yksindiseen esimiestyohon. Aloitekykyinen
esimies osaa hyodyntidd kollegoiden, oman esimiehen ja henkilostohallinnon henkil6s-
tod erilaisissa tilanteissa. MyoOs omia alaisia kannattaa hydodyntdd ja delegoida valtaa,
vaikka vastuuta ei voikaan. Verkostoituminen oman tyoyhteison ulkopuolelle on myds

arvokasta ja antaa uutta perspektiivid asioihin. (Moisalo 2010: 194-196.)

Tyoterveyshuollon yksi tidrked tehtivd on antaa asiantuntijaneuvoja ja tukea asiakasyri-
tysten esimiehid. Hyvi ja luottamuksellinen kumppanuustoiminta helpottaa yhteydenot-
toa tyoterveyshuoltoon. Tyokuntoon-malli on hyvi esimerkki kokonaisvaltaisesta tues-
ta, jossa yhdistyy yhteistyd koko yrityksen henkiloston ja esimiesten kanssa. Ylimmin
johdon sitoutuminen Tyodkuntoon- mallin mukaiseen toimintaan on ldhtokohta mallin
mukaiseen toimintaan ja mallin mukaiseen toimintaan sitoutumiseen tyoyhteisossi. Ko-
ko tyoyhteison koulutus tarkoittaa, ettd kaikki osapuolet saavat informaation, mitd malli
kdytdnnossi tarkoittaa ja mitd oikeuksia ja velvollisuuksia se tuo eri osapuolille. Esi-

miehille jéirjestetdén koulutusta erilaisten puheeksiottotilanteiden ja mallin mukaisten
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apuvilineiden kdyttoon, jolloin kdytetddn yleensi erilaisia tapausesimerkkejd. Esimies-
ten neuvonta, tuki ja konkreettiset tyokalut erilaisiin puheeksiottotilanteisiin vaativat
koulutusta ja perehtymistd, jotta voidaan olettaa mallien mukaisen toiminnan kidynnis-
tyminen ja ndkyminen osana esimiestyotd. Tyoterveyshuolto antaa tukea ja apua tarvit-

taessa erilaisissa tyoyhteison ongelmatilanteissa, koskivat ne sitten yksiloi tai yhteisod.

3.3. Vuorovaikutteisen johtamisen merkitys esimiestyossa

Teoreettisessa viitekehyksessi tarkastellaan johtamista ja esimiestyotid sekd vuorovaiku-
tusta ja erilaisia esimiestyon tukimuotoja. Vahvan teorian ja teemojen kautta syntyi
haastattelurunko seké perusta empiirisen aineiston analyysirungolle. Tdssd tutkimukses-
sa analyysirungon muodostivat teoriasta kumpuavat pddteemat: Hyvéd johtaminen, on-
nistunut / haasteellinen vuorovaikutus sekd esimiestyon tukimuodot, toimivat analyysis-
séd padluokkina. Johtaminen ja vuorovaikutus kietoutuivat osaksi toisiinsa, mutta konk-

reettisempi esimiestyon tukimuodot teema erottui hieman erillisena.

Ihmisten johtaminen vaatii ennen kaikkea halukkuutta olla ihmisten kanssa sekéd halua
kehittyd ihmisend. Menestyikseen johtaja tarvitsee taitoa aidosti kuunnella, keskustella
ja huomioida ihmisid. Taitava esimies omalla esimerkilldin luo pohjaa avoimelle ja
vuorovaikutteiselle tydyhteisolle, jossa sallitaan myos eridvid mielipiteitd. Esimiehen

tarkeimpid tehtdvid on kannustaa ja tukea alaisiaan sekd antaa palautetta.

Esimiesty0d on yksindistd ja sen vuoksi jokainen esimies tarvitsee tukea. Esimiehen per-
soonallisuudesta ja tuen tarpeesta riippuen, jokainen halutessaan 16ytéi itselleen parhaan
mahdollisen tavan saada tukea ja apua esimiestehtdvien hoitamiseen. Erilaiset koulutuk-
set ja valmennukset toimivat hyvdnd pohjana esimiestyolle, mutta oma esimies, kollega
tai mentori omassa tyoyhteisossd toimivat parhaiten arjen tukipilareina. Koko tyoyhtei-
sO toimii myos esimiehen kouluttajana, koska esimiestyd on yhteistoimintaa, jossa vuo-

rovaikutus ja toisilta oppiminen on jatkuva prosessi.



Taulukko 2. Vuorovaikutteisen esimiestoiminnan vaikutus ihmisten johtamisessa. (Na-

kari & Valtee 1995; 37; Joutsenkunnas & Heikurainen 1996: 107-109; Viitala 2006:

320-321 mukaillen).

Esimiehen toiminta

Kannustaa ja innostaa tyon kehittdmiseen ja uusi-
en toimintatapojen luomiseen.

Antaa ja ottaa vastaan palautetta ja luo avoimen
palautekulttuurin ja vilittdd asiakaspalautteet.

On innostunut ja motivoitunut tyossdan.

Huomaa tyontekijoiden yksilollisyyden ja osaa
hyodyntéa sitd kaikkien eduksi.

Tutustuu ja selvittdd mitka tekijat motivoivat
tyontekijoitd yksiloini ja pyrkii kdyttdiméédn niitd.
Palkitsee hyvisti suorituksista, sekd yksilo-, ettd

tiimitasolla.

On vastuussa tyotehtidvien haasteellisuudesta ja
uudelleenarvioinnista seki tyotehtivien selkedstd
kokonaisuudesta.

Luo edellytykset innostuneelle tyonteolle omalla
johtamisellaan.

Luo hyvii ja positiivista henked laatimalla yhdes-
sd alaistensa kanssa yhteisia pelisdantoja.

Antaa aikaa alaisilleen, kuuntelee, arvostaa, tukee
ja valittdd aidosti. Nikyy toimintatavoissa.

Tukee motivaatiota ja sen sdilymisti kaikin ta-
voin.

Vaalii oikeudenmukaisuutta ja hyvad ilmapiirid
tyOyhteisossi.

Haluaa palautetta alaisiltaan ja hyodyntéa sitd
oman toiminnan kehittdmiseen.

Vaikutus henkilostoon

Vaikuttamis- ja kehittdmismahdollisuudet ja luo-
vuus lisdédvit tydmotivaatiota ja innovatiivisuutta.

Palaute kannustaa, innostaa ja suuntaa toimintaa
haluttuun suuntaan, vuorovaikutus lisddntyy.

Esimerkin vaikutus, innostus tarttuu.

Lisad tyotyytyviisyyttd ja itsearvostusta, kokemus
omasta tirkeéstd roolista tyoyhteisossi.

Yksilollisyyden huomiointi kannustaa ja tukee
tyOssid jaksamista.

Kokemus arvostuksesta ja huomioinnista, lisda
tydmotivaatiota ja tyytyvaisyytta.

Mahdollisuus kehitty4 ja hankkia uutta osaamista.
Mahdollisuus toimia tavoitteellisesti ja pAdmaa-
rasuuntaisesti, koska vastuualue selked.

Johtamistavoilla on suora vaikutus ty0yhteiséon ja
sen innostumiseen.

Vaikuttamismahdollisuudet omaan ty6hon ja selke-
it pelisddnnot luo turvallisuutta ja tyytyviisyytta.

Vuorovaikutus on avointa, mielipiteenvapaus. In-
himillisyys ja arvostus. Lisad keskustelua.

Kannustaa tuomaan esille uusia ajatuksia ja ideoita.

Yksilon kunnioitus ja avoimuus. Ongelmiin tartu-
taan valittomasti.

Vuorovaikutteisuus, avoin kommunikaatio ja pa-
lautteiden anto lisadntyvét. Tuo rohkeutta olla
avoin.
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Taulukossa peilataan esimiehen toimintatapoja ja sen vaikutuksia tyoyhteisoon. Esimie-
hen esimerkilld ja toimintatavoilla on laaja-alainen vaikutus ty0yhteisdon ja sen toimi-
vuuteen. Avainkysymyksid ovat miten esimiehen arvot ja tapa johtaa ihmisid nédkyy
tyOyhteison arjessa, millainen ilmapiiri tyoyhteisossd on ja millaisena tyonteko koetaan
yksilond ja ryhmaéssd. Esimies voi monin tavoin vaikuttaa tydoyhteison ilmapiiriin, joko
tiedostamattaan tai tietoisesti, omalla kdyttdytymiselldédn, toimintatavoillaan ja vuoro-
vaikutuksellisin keinoin. Yksittdisen tyontekijan kokemus omasta roolistaan ja onnistu-
misestaan on merkittdvad tehokkuuden ja tyohyvinvoinnin nikokulmista. Tyoyhteiso on
kokonaisuus, jossa kaikki tekijdt vaikuttavat toisiinsa eli positiivisen ty0ympériston
luominen ja ylldpitdminen edellyttdd niin pienid kuin suuria tekoja sen puolesta. (Nakari

& Valtee 1995: 38.)

Esimiehen tulee pyrkid rakentamaan tydyhteison vuorovaikutus sellaiseksi, ettd henki-
16sto uskaltaa ja haluaa osallistua yhteisten toimintatapojen suunnitteluun, toteutukseen
ja arviointiin vastuullisella tavalla. Taméa toimintamalli vidhentdd merkittavisti myos
esimiehen kuormitusta. Mikili hidn luottaa henkilostoon, hin voi delegoida ja antaa vas-
tuuta tyontekijoilleen. Vastuu ja esimiehen arvostus lisdd sitoutumista, jolloin esimies
voi osallistaa ja osallistua yhdessd tekemiseen tyontekijoiden kanssa. Esimiestydssd
painopiste on kokonaisvaltaisen toiminnan sujuvuuden varmistamisessa niin, ettd asete-

tut tavoitteet toteutuvat.

Menestyvi johtaja tuntee hyvin niin alansa kuin alaisensa sekéd alaisten tyotehtdvit. Li-
sdksi on tunnettava oma arvoperusta ja persoonallisuus, joka ndkyy tyoskentelytavoissa.
Ammatillinen osaaminen ja asiantuntemus eivit yksistddn riitd, vaan esimiehen tulee
aidosti tuntea kiinnostusta henkil6stoonsd, koko tydyhteisoon ja sen johtamiseen. Esi-
miehen on oltava aito, vakuuttava ja uskottava. Esimiehen tulee hallita ja uskoa asiaan-

sa, kokemukseensa ja nikemykseensd. (Jarvinen 2001: 13-15; Piili 2006: 14-15.)
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4. TUTKIMUSAINEISTO JA - MENETELMAT

4.1. Tutkimuksen kohde

Tamén tutkimustyon kohteena on ihmisten johtaminen ja esimiestyd. Tutkimuksen tar-
koituksena on selvittdd esimiesten kokemuksia hyvéstid johtamisesta, erilaisista vuoro-
vaikutustilanteista ja vuorovaikutteisesta johtamistavasta sekd Tyokuntoon-mallin ja

muiden tukimuotojen tuomista hyodyistd esimiestyohon.

Hyvé johtaminen ja esimiehend onnistuminen on haastavaa, mutta mahdollista, riippuen
esimiehen omasta halusta ja kyvystd kehittyd ihmisend. Jokaisella suomalaisella tyo-
elamissd mukana olevalla, on késitys hyvistd johtamisesta ja siitd, miten haluaisi tulla
johdetuksi. Térked rooli on myds tyontekijoilld itsellddn, koska jokainen tuo tydyhtei-
s00n oman persoonansa ja tavat toimia. Alaistaidot ovat esimiestaitojen ohella yhti tér-
keitd ja ndistd voidaan kdyttdd yhteistd nimed; tyOyhteisotaidot. Hyvilld johtamisella,
pelisddnnoilld ja tyoyhteisotaidoilla luodaan pohjaa aidon vuorovaikutuksen syntymisel-
le tydyhteisossd. Jokaisella tyOyhteison jdsenelld on vastuu siitd, millaiseksi vuorovai-
kutus eri henkildiden vililld muotoutuu, mutta esimiehelld on parhaat vaikutusmahdolli-

suudet kannustavan ilmapiirin luomiseen ja sen sdilyttdmiseen tyoyhteisossi.

Ihmisten johtamista helpottaa esimiestyohon tarkoitetut erilaiset apuvélineet, tukimuo-
dot ja verkostot, joista jokainen esimies voi 10ytdd omaan tyohonsid parhaiten soveltuvat
menetelmiit. Tédssd tutkimustydsséd yhtend esimiestyon apuvilineeni tuodaan esille Tyo-
kuntoon-malli, ainoastaan sen mukana tuoman avun ja tuen nikokulmasta esimiestyolle.

Lisdksi kiinnostaa mallin vaikuttavuus esimiestyon arkeen.

4.2. Tutkimusmenetelméi

Téssd tutkimuksessa on kéytetty case- eli tapaustutkimusta. Késite tapaus on monimuo-

toinen ja silld tarkoitetaan tutkimuksen objektia eli kohdetta. Tapaustutkimuksissa tutki-

taan yhtd tai useampaa tapausta. Tapaukset ovat ainutlaatuisia ja aineistoa tulkitaan sen
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mukaan. Tapaustutkimuksessa objekti voi olla tyypillinen ja edustava tai se voi olla
poikkeuksellinen ja didritapaus. Tapaustutkimustavan ajatuksena on tapauksen mahdolli-
simman monipuolinen erittely, joka koostetaan yleistyksiksi. Pditavoitteena on, ettd
tutkittava aineisto muodostaa kokonaisuuden. (Eskola & Suoranta 2003: 65.) Tdssd pro
gradu - tutkielmassa tapaus muodostuu Vaasassa toimivista, Mehildisen tydterveyshuol-
lon asiakasyrityksistd. Haastattelut toteutettiin neljédssi eri yrityksessd. Haastattelut aloi-

tettiin maaliskuussa 2011 ja viimeinen haastattelu tehtiin huhtikuun alussa 2011.

Tapaustutkimus on yleensd kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta. Tapaustutkimus
kuvailee asioita kokonaisvaltaisella otteella irrottamatta niitd tapahtumaketjusta tai kon-
tekstista. Tutkimuksen tekijda on keskeisessd roolissa ja tarkeitd piirteitd ovat aineiston
keruu luonnollisissa tilanteissa ja ihmisldheisid menetelmid kayttdaen, kuten haastattelua.
Tutkimus on luonteeltaan kuvailevaa eiki tarkoituksena olekaan muuttaa aineistoa nu-
meeriseen muotoon. Tapaustutkimuksen tavoitteena on ymmirtdéd prosessia eikd tuotet-
ta. Tutkimus on kiinnostunut nykyhetkestd, mutta useimmiten ymmartdminen vaatii

my0s menneisyyteen tutustumista. (Soininen 1995: 81-82.)

Tapaustutkimukselle on tyypillistd intensiivisen tiedon ja yksityiskohtien tuottaminen
yksittdistapauksesta tai pienestd tutkimusjoukosta suhteessa toisiinsa olevia tapauksia.
Aineistoa voidaan keritd useilla menetelmilld ja aineistolla pyritddn ilmididen kuvai-
luun. Tapaustutkimuksen voi toteuttaa monella eri tavalla ja sen késittely on monisyisti.
Paitarkoituksena on todellisen elimin kuvaaminen, jossa korostuu kokonaisvaltaisen
tiedon hankinta, tutkittavien nakokulmien esiintuominen, tiedon induktiivinen analyysi,
tarkasti valitun tutkimusjoukon valitseminen seké tapauksien esittely ja tulkinta ainut-
laatuisella tavalla. Tutkimuksen kohteen valinta voi perustua teoreettiseen tai kiaytannol-
liseen kiinnostukseen. Tavoitteena on yrittdd 10ytdd tai paljastaa tosiasioita kuin toden-
taa jo olemassa olevia totuuksia. (Hirsjirvi, Remes & Sajavaara 2002: 152—155.) Tdméin
tutkimuskohteen valinta perustuu tutkijan omaan kéaytdnnolliseen kiinnostukseen ihmis-

ten johtamista ja erilaisia johtamistapoja kohtaan.

Haastattelulla saatu tieto on sidoksissa tutkimusympéristoon, josta ollaan kiinnostuneita.

Kokemukset tutkittavasta tilanteesta sekéd kyky ja halukkuus keskustella aiheesta koros-
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tuvat laadullisessa tutkimuksessa. (Kylmid & Juvakka 2007: 79-80.) Haastattelu voi-
daan toteuttaa yksilo- tai ryhméhaastatteluna, joista yksilohaastattelu on yleisemmin
kiytetty menetelmi (Hirsjarvi & Hurme 2000: 61 ). Ryhméhaastattelun tavoitekoko on
3—-12 henkilod. Ryhmihaastattelu voi aiheuttaa rajoitteita, mikili haastattelun aihe on
arkaluonteinen ja henkilokohtainen, toisaalta se voi pitdéd keskustelun myds hyvin luon-
tevana. Jos ryhmékoko kasvaa, haastattelun ohjaaminen ja nauhoitusten purkaminen voi

muodostua haasteelliseksi. (Kylmi & Juvakka 2007: 84-85.)

Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa kerdtddan niin kauan kunnes aineisto kylldédntyy.
Tutkijan ei tarvitse etukdteen pédttdd haastateltavien lukumiirdd. Aineisto on riittdva
silloin kun samankaltaiset asiat alkavat kertautua haastatteluissa. (Hirsjarvi ym. 2002:
169.) Laadullisessa tutkimuksessa aineiston méadri ja riittdvyys on hyvin tapauskohtais-
ta. Vastauksia tarvitaan aiheen kannalta vilttiméton méérd. Aineiston tarkoituksena on
toimia apuna, kun rakennetaan késitteellistd ymmarrystd tutkittavasta ilmiostd. Tavoit-
teena on rakentaa teoreettisesti Kestdvid nikokulmia aiheeseen. (Eskola & Suoranta

2003: 61-63.)

4.3. Aineiston hankinta ja analyysi

Tamin tutkimuksen ldhestymistapana kiytetddn laadullista eli kvalitatiivista tutkimus-
otetta. Tutkimuksen aineisto on kerétty teemahaastattelujen avulla. Haastattelujen avulla
selvitettiin Vaasan alueella, suurissa ja keskisuurissa, Mehildisen tyoterveyshuollon
asiakasyrityksissd tyoskentelevien esimiesten kokemuksia hyvéstd johtamisesta, vuoro-
vaikutteisesta johtamistavasta, haasteellisista keskustelutilanteista sekd esimiesten saa-
masta tuesta ja Tyokuntoon-mallin tuomasta avusta esimiestyohon. Haastatteluihin osal-
listuneet henkil6t toimivat joko ldhiesimiehind tai keskijohdossa, mutta heilld kaikilla
oli alaisia. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumenetelma, joka on avoi-
men ja lomakehaastattelun vilimuoto. Teemahaastattelulle on tyypillistd, ettd jokin
haastattelun nidkokulma on lyoty lukkoon, ei kuitenkaan kaikkia. Teemahaastattelussa
haastattelu kohdennetaan tiettyihin aihepiireihin, jolla voidaan tutkia yksilon ajatuksia,

tuntemuksia, kokemuksia ja sanatonta kokemustietoa. Haastattelu siis suunnataan tut-
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kittavien henkiloiden subjektiivisiin kokemuksiin, joka tuo tutkittavien d4nen kuuluviin.
Yleensd ollaan kiinnostuneita tutkittavan ilmion perusluonteesta ja ominaisuuksista seka

hypoteesien 10ytdmisestd. (Hirsjarvi & Hurme 2000: 47—48.)

Haastattelun teemojen muokkaaminen intuition perusteella on yleinen tapa. Pelkistddn
intuition perusteella tehty haastattelurunko voi aiheuttaa ongelmia tutkimuksen edetes-
sd. Teema-alueet voivat olla vaillinaisia, tutkijan ennakkoké&sityksiin pohjautuvia ja ai-
neiston analysointi voi vaikeutua, koska teoreettisia kytkent6jd ei ole. Teema-alueet
voidaan muodostaa myos kirjallisuuden pohjalta, jolloin etsitdin aiemmin tutkittuja asi-
oita ja teemoja yhdistelliin monen materiaalien kautta kiyttokelpoisiksi teemoiksi.
Kolmas tapa on johtaa teemat teorian pohjalta, miké tarkoittaa teemahaastattelussa kéa-
sitteiden muuttamista haastatteluteemoiksi. Hyvi tutkimus yhdistdd kaikki ylld mainitut

keinot teema-alueita muodostaessa. (Eskola & Vastamiki 2001: 33.)

Teema-alueet tulisi olla viljid, ettd tutkittavan ilmion monipuolisuus padsee esille.
Teema-alueiden pohjalta haastattelua voidaan jatkaa ja syventdd, mikéli mielenkiintoa
riittdd ja haastateltavalla on edellytyksii ja kiinnostusta. Teemahaastattelun luonteeseen
kuuluu, ettd tutkittava toimii tarkentajana eli hdn omilla vastauksillaan tarkentaa ja sy-
ventdd teema-alueita. (Hirsjdrvi & Hurme 2000: 66—68.) Haastattelun etuna voidaan
pitda sitd, ettd sen avulla saadaan huomioitua haastateltavat ja tietoa voidaan keriti eri
tilanteissa hyvin joustavasti. Haastattelussa kdytettyjen aiheiden jérjestystd voidaan tar-
vittaessa muuttaa ja se mahdollistaa myds tulkintojen tekemiseen. Vastaajiksi kaavaillut
henkil6t saadaan yleensi helposti mukaan haastatteluun, koska haastateltavilla on oma-
kohtaisia kokemuksia teemojen aihepiireistd. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2002: 200—
201; Bell 2006: 157.) Haastattelussa ongelmaksi voi koitua haastattelijan taito, kokemus
ja haastattelijan rooliin kouluttautuminen. Haastattelu on aina vuorovaikutusta, jossa
molemmat osapuolet vaikuttavat toisiinsa. Lisdksi fyysiset, sosiaaliset ja kommunikaa-

tioon liittyvét asiat vaikuttavat haastattelutilanteeseen. (Eskola & Suoranta 2003: 86.)

Tutkimusta varten haastateltiin 15 esimiesti, neljdstid eri yrityksestd Vaasan alueelta.
Kaikki yritykset ovat Mehildisen tydterveyshuollon asiakasyrityksid ja kaikissa yrityk-

sissd oli Tyokuntoon-mallia esitelty ja jarjestetty koulutusta esimiehille. Tiedot mahdol-
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lisista yrityksistid, joissa tutkimuksen voisi toteuttaa, saatiin Mehildisen tyoterveyshuol-
losta. Lupaa haastattelujen tekemiseen anottiin ldhettdmélld sdhkopostikirje yritysten
henkilostopadllikoille. (Liite 1.) Luvan saamisen jidlkeen, henkilostopaillikot kartoittivat
vapaaehtoiset, jotka halusivat osallistua tutkimukseen. Haastateltaville 1dhetettiin saate-
kirje ja haastattelun teema-alueet etukiteen tutustuttavaksi. (Liite 2.) Tdmi on tédrkedd,
jotta halutusta asiasta saadaan mahdollisimman paljon tietoa. (Tuomi & Sarajirvi 2003:
74-76.) Haastattelun teema-alueita testattiin etukdteen kahden koehaastattelun avulla.
Koehaastattelut osoittautuivat arvokkaiksi, koska niistd sai vinkkejd tarkentaviin Kysy-
myksiin teemarungon lisdksi. Haastatteluihin osallistuneiden nimilista (Liite 3.) on liit-
teend ainoastaan tutkimuksen tarkastajien kappaleessa, kuten tutkimuslupaa anottaessa
sovittiin. Liitteessd oleva nimilista on haastatteluajankohdan mukaisessa jarjestyksessa.
Téassd tutkimustyOssid esitetyt lainaukset ovat eri jirjestyksessd, koska nimilista on jir-

jestetty uudelleen sattumanvaraisesti.

Huolimatta siitd, ettd organisaatioiden ihmissuhteet on jo pitkdan néhty kriittisind me-
nestystekijoind organisaatioiden menestymisen tai epdonnistumisen kannalta, ei esimie-
hen ja alaisten vilisestd vuorovaikutussuhteesta ole paljon kirjallisuutta suhteutettuna
johtamiskirjallisuuden suureen méidrddn. (Miller 2003: 419-425) Vuorovaikutteinen

johtaminen on uusi késite ja sen vuoksi mielenkiintoinen ja perusteltu aihe tutkia.

Haastattelun ajankohta sovittiin haastateltavan kanssa riittdvin ajoissa ennen haastatte-
lua ja samalla sovittiin misséd haastattelu toteutetaan. (Hirsjdrvi & Hurme 2000: 73-74)
Haastattelut suoritettiin 24.3.2011-6.4.2011 vilisend aikana. Haastattelut suoritettiin
yrityksissd haastateltavien toiveiden mukaan. Haastatteluaika voi vaihdella paljonkin ja
yleensd se johtuu ensisijaisesti haastateltavasta ja toissijaisesti haastattelijasta. Keski-
madrdinen haastatteluaika on 1,5 — 2 tuntia. Ennen varsinaisen haastattelun aloittamista
on hyvi kiyttdd aikaa vapaamuotoiseen keskusteluun. (Hirsjdrvi & Hurme 2000: 74—

75.)

Tissd tutkimuksessa haastattelujen pituus vaihteli 45 minuutista 1,5 tuntiin. Haastatte-
lut toteutettiin suomenkielisend, haastateltavien omalla #didinkielelld. Teemahaastatte-

luun kuuluu olennaisesti myos haastattelujen tallennus. Haastattelujen nauhoittamiseen
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tulee aina saada lupa haastateltavalta. Tutkijan tulee kertoa haastateltaville henkiléille,
miksi haastattelut halutaan nauhoittaa ja miten niitd tullaan kdyttdmiin, miten ne siily-

tetddn ja miten ne hdvitetddn, kun niitéd ei endd tarvita. (Oliver 2004: 45.)

Teemahaastattelun yksi vahvuus on siind, ettd kynnys siirtyd aineistosta analyysiin ei
ole niin korkea kuin yleensi laadullisen aineistomateriaalin kanssa. Aineistoa voi litte-
roinnin jalkeen jdrjestelld teemoittain niin, ettd jokaisen teeman alla on kaikkien haasta-
teltujen vastaukset kyseiseen teemaan. Lapikdynnin jdlkeen aineistoa on helppo analy-
soida teemoittain. (Eskola & Vastamiki 2001: 41.) Laadullisessa tutkimuksessa analyy-
sin pddtavoite on selkeyttid aineistoa ja tuottaa uutta tietoa asiasta. Analyysin tarkoitus
on tiivistdd aineistoa, mutta ei kadottaa sen sisiltimiid informaatiota. Tavoitteena on
saada hajanainen aineisto mielekkdimmaksi ja selkeammaksi kisitelld, jolloin my6s sen
arvo informaatiota tuottavana materiaalina kasvaa. (Eskola & Suoranta 2003: 138.) Ai-
neistoa on hyvi purkaa jo keruuvaiheessa ja mahdollisimman pian sen jédlkeen, koska
aineisto on tuore ja inspiroi tutkijaa. Mikili ilmenee tarvetta tdydentéi tai selventid tie-

toja, se kiy parhaiten heti haastattelun jéalkeen. (Hirsjarvi & Hurme 2000: 136.)

Haastatteluaineiston keruuta ja purkua tehtiin samanaikaisesti. Kaikki 15 haastattelua
kirjoitettiin puhtaaksi nauhalta sihkodiseen muotoon mahdollisimman pian haastattelun
jalkeen. Tutkimuksen analyysimenetelménd on kiytetty sisdllonanalyysid, jonka avulla
aineistosta pyrittiin 10ytiméddn vastauksia tutkimusongelmiin. Sisdllonanalyysi sopii
hyvin analyysimenetelméksi haastatteluihin, joissa kysytddn mielipidettd yksittdisestd
yhteiskunnallisesta, poliittisesta tai ajankohtaisesta asiasta. Sisédllonanalyysilla pyritddn

kuvaamaan ilmioti tiivistetysti ja yleisessd muodossa. (Tuomi & Sarajéarvi 2003: 105.)

Sisdllonanalyysi voidaan jakaa kolmeen eri analysointimalliin: aineistoldhtdiseen eli
induktiiviseen, teoriasidonnaiseen eli deduktiiviseen ja teorialdhtdiseen analysointimal-
liin. Aineistoldhtoinen analyysi antaa aineiston itsensi kertoa, miti se pitdd sisdllddn, ja

muodostaa sen pohjalta teorian. Teoriasidonnainen analyysi on perinteinen kirjallisuu-

dessa ilmenevi teoria, joka kytketiin todellisuuteen. ( Metsimuuronen 2005: 213-214.)
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Teorialdhtdinen analyysi ei taas pohjaudu suoraan teoriaan, vaan siind on tiettyjd teo-
reettisia kytkent6jd. Analysoitavat kohteet valitaan aineistosta, mutta aikaisempi tieto
ohjaa enemmain kuin teoria. Teoria antaa pikemminkin uusia ajatuksia. Tédssd analysoin-
timuodossa yhdistyvit kidytdnnostd saatu kokemusperdinen tieto ja teoria. (Tuomi &

Sarajirvi 2003: 98-99.)

Téssd aineistossa analyysin kohteena on lausuma, joka voi olla sana tai lause. Analyy-
sissa kdytetddn sekd induktiivista ettd deduktiivista sisdllonanalyysid. Deduktiivista ana-
lyysia kéytetdédn silloin kun halutaan testata tietoa uudessa kontekstissa. Lisidksi deduk-
tiivisessa sisédllonanalyysissa voidaan kiyttdd valmista viitekehystd aineiston analysoin-
nissa. Tassd tutkimuksessa muodostettiin deduktiivisten periaatteiden mukaisesti ana-
lyysirungoksi ihmisten johtaminen, johtaminen vuorovaikutussuhteena ja esimiestyon
tuki. Analysoitaessa apuna kiytettiin myds johtamisen ja esimiestyon teoriaa sekid mal-
leja esimiestydn tukimuodoista. Niistd muodostui tutkimuksen pédédluokat. Analyysirun-
koa hyviksikdyttden poimittiin puhtaaksikirjoitetusta haastatteluaineistosta tutkittavien

lausumia ja ne ryhmiteltiin paaluokkien alle.

Haastateltavien esimiesten anonymiteetti on varmistettu seuraavasti: Haastattelut on
numeroitu uudelleen sattumanvaraisesti, eivitkd haastattelun lopussa olevat numerot
viittaa liitteessd olevaan haastateltavien nimilistan mukaiseen jérjestykseen. Liitteend
oleva nimilista on muodostettu haastattelujen pdivimaaran mukaisesti. Yritysten kanssa
tehdyn sopimuksen mukaan haastatteluun osallistujien nimet on mainittu vain tarkasta-
jien kappaleessa. Télld tavoin voitiin varmistaa, ettei yrityksid tai henkil6itd voida tun-
nistaa. Haastattelujen suorat lainaukset on merkitty kursiivilla sekéd lainausmerkeilla.
Analyysid pyrittiin tukemaan tutkimukseen osallistujien suoria lainauksia esittamalla.
Suoriin lainauksiin pyrittiin valitsemaan sellaisia haastattelukohtia, joissa kokemusten

keskeinen viesti korostui.
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S. TUTKIMUSTULOKSET JA YHTEENVETO

Téassd luvussa kuvataan haastattelujen perusteella saatuja tuloksia ihmisten johtamisesta,

vuorovaikutteisesta johtamistavasta ja esimiestyon tukimuodoista.

5.1. Hyvé johtaminen

Johtaminen ja esimiesty® osiossa selvitettiin, mitd haastateltujen esimiesten mielesti
tarkoitetaan hyvélld ihmisten johtamisella. Samalla kysyttiin esimiesten nikemyksia
siitd, millaisia taitoja ja osaamista ihmisten johtaminen vaatii. Vastausten mukaan val-
taosa esimiehistd koki tdrkeimmiksi ithmisten johtamisen kulmakiviksi tasapuolisuuden
ja oikeudenmukaisuuden. Oikeudenmukaisuus tulee nikyéd tyonjaossa ja kaikessa arjen
toiminnassa tyopaikoilla. Kaikki tyoyhteison jdsenet ovat yhtéd tarkeitd, ketddn ei saa
korostetusti tuoda esille, eiké ketdédn saa vihételld. Edellisten piirteiden lisidksi esimiehet

korostivat rehellisyyttd ja johdonmukaisuutta kaikessa esimiestoiminnassa.

“Yksi tdrkeimmistd esimiestaidoista on, ettd kohtelee ihmisid samanarvoisesti,
vaikka ihmiset on hyvinkin erilaisia. Ketddn ei saa suosia tai pitdd parempana’.

( Haastattelu 13)

> Ihmisid pitdd kohdella tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti. Md piddn sitd kaik-
kein tdarkeimpdnd asiana. Se on kylld niin, ettd niin ihmisetkin kohtelee sua samal-

la lailla. Niin kuin metsddn puhutaan, se vastaa samalla tavalla”. (Haastattelu 10)

”Esimieheltd vaaditaan suoraselkdisyyttd, tasapuolisuutta ja rehellisyyttd. Asiois-

ta pitdd pystyd kertomaan rehellisesti, ne asiat mitkd voi kertoa”. (Haastattelu 2)

Esimiehen tirkeimmiit taidot ja osaaminen nihtiin esimiehen sosiaalisten taitojen kaut-

ta. Esimiehend onnistumisen edellytykseni pidettiin siti, ettd esimies pitdd ihmisistd ja
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haluaa olla heidin kanssaan vuorovaikutuksessa. Valtaosa haastateltavista korosti myos

henkildston kuuntelemista ja mielipiteiden huomioonottamista.

”Hyvdit vuorovaikutustaidot pitdd esimiehelld olla. Lisdksi koen tirkedksi sen, ettd
esimies on mahdollisimman paljon ldsnd ja tavoitettavissa eli mukana prosessissa.
Varsinkin, jos tulee jotain ongelmia. Vuorovaikutukseen kuuluu myos kuuntelemi-
sen taito ja aika paljon joutuukin kuuntelemaan ja siihen kuuluu vield semmoinen,

ettd osaa kuunnella kaikkia”. (Haastattelu 12)

"Ei esimies voi mistddn norsunluutornista tulla latelemaan totuuksia, eli ollaan
sielld arjessa mukana, seistddn joukkojen edessd eikd niiden takana. Tietysti ne
vuorovaikutustaidot on tdrkeitd, ettd pystyy keskustelemaan henkiloiden kanssa.
Ja kun sd esimiehend teet pddtokset, sun tdytyy osata perustella ja kertoa miksi”.

(Haastattelu 8)

Useimmilla haastateltavilla oli monenlaisia tehtdvikokonaisuuksia organisaatiossa esi-
miestehtidvin lisdksi. Kiire ja aikataulut koettiin haasteellisiksi, koska esimiehen ldsni-
olo koettiin tidrkedksi. Esimiehelld tulee olla riittdvéasti aikaa kuunnella ja keskustella,
koska vain osoittamalla aitoa kiinnostusta ihmisid kohtaan, voi vaikuttaa henkildston

motivaatioon ja sitoutumiseen.

”On pakko priorisoida ja joskus se esimiestyo jdd ammatillisten kehittamistoiden,
asiantuntijatehtdvien ja rutiinitoiden jalkoihin. Jos olisi vain esimiesrooli, mutta
kun on tehtdvid, jotka on pakko hoitaa. Esimiestyo jdd siihen, ettd katsoo, ettd kai-
killa on tyotehtdivid ja sairaslomalaput menee eteenpdiin, siis ratkotaan ne pdivit-
tdiset ongelmat. Mutta sitten, ettd olisi aikaa kuuntelemiseen, ettd miten sulla
menee ja millaista tukea sd tarvitsisit ja mitd me voitais yhdessd tehdd asioiden
eteen. Kylld md yritdn sitd tehdd, mutta ilmeisesti sitd ei ole kuitenkaan tarpeek-

si. Kylld pieni ripaus neuvottelua pitdisi olla joka asiasta”. ( Haastattelu 4)

Haastateltavat pitivit tirkednd, ettd esimiehen tiytyy my0s tuntea ja osata alaistensa tyot

ja tyoprosessit, ettd voi tarvittaessa opastaa ja antaa neuvoja. Esimiehen perehtyneisyys
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alaisten tyotehtiviin lisdd myos esimiehen uskottavuutta ja arvostusta alaisten silmissa.

Esimiehelld on my0s vastuu alaisten oppimisesta ja perehtymisesté tyotehtiviin.

”Erds tyontekijd sanoi kerran, ettd nyt sd varmaan ajattelet, ettd md olen tosi tyh-
md. Ja md vastasin sille ettei tyhmid kysymyksid ole, on vain tyhmid vastauksia

Jja ettd viisas kysyy ja tyhmd jdttdd kysymdittd”. (Haastattelu 9)

Vuorovaikutteisen johtamisen tematiikka heritti haastateltavissa paljon ajatuksia. Paa-
osin vuorovaikutteinen johtamistapa koettiin antoisaksi ja arvokkaaksi seki sen todettiin
edustavan nykypdivin johtamismallia. Useat haastateltavat kokivat vuorovaikutteisen
johtamistavan olevan ldhelld omaa johtamis- ja toimintatapaa. Malli sai osakseen myos
kritiikkid, silld se tuo mukanaan monenlaisia haasteita, erityisesti silloin, kun alaisten

maira kasvaa merkittavasti.

"Mitid enemmdn keskustellaan ja ihmiset osallistuu ja pystyy vaikuttamaan tyo-
honsd, niin sitd paremmin ne viihtyy ja kokee sen omaksi ja sitd kautta on ehkdi
helpompi asettaa uusia haasteita ja tuoda vihdn lisdd sitd, ettd ihmiset on valmii-
ta ottamaan vastuuta. He tuntevat, ettd heilld on jotakin merkitystd ja se lisdd
tyomotivaatiota. Esimiehen vastuulla on, ettd kaikki tulee kuulluksi ja on taito
saada ne hiljaisetkin puhumaan, niin ettd saadaan kaikki osallistumaan”.

( Haastattelu 11)

Md olen ehdottomasti timmaoisen johtamisen kannalla, nimenomaan niin, ettd
tavallaan haastetaan niitd tyontekijoitd ja otetaan mielipiteitd sieltd eri asioista.
He ovat ammattilaisia omassa tyossddn ja tietdvdt miten se tyo pitdisi tehdd. Ainut
ongelma on, ettd voi tulla 15 mielipidettd, mitkd ei toteudu ja siitd voi tulla katke-
ruutta. Esimiehen tdytyy silloin osata tehdd lopullinen pdidtos ja osata viedd asia

eteenpdin hyvin perusteluin”. ( Haastattelu 7)

Haastateltavilta kysyttiin heiddn vahvuuksia ja toisaalta kehittdmisen kohteita esimies-
tyossd. Useat haastateltavat olivat saaneet alaisiltaan palautetta esimiestaidoistaan, muu-

tamat kokivat, ettd heiddn on vaikea arvioida omaa esimiestyotddn. Haastateltavien
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omat kokemukset ja kisitys hyvistd johtamisesta toimivat ohjenuorana esimiestydssa.
Erilaisten esimiesty0ssid syntyneiden kokemusten kautta ja omia toimintatapoja reflek-

toimalla on syntynyt kisitys omista vahvuuksista ja kehittamiskohteista.

Rauhallisuus ja ihmisldheisyys koettiin tarkeimmiksi vahvuuksiksi esimiestyolle. Haas-
tateltavat kokivat tirkeiksi, ettd henkilostd uskaltaa kddntyi heiddn puoleensa kaikissa
asioissa. Haasteellisimmaksi koettiin ajankédyttd. Haastateltavat kokivat riittimatto-
myyden tunnetta, silld heilld ei ollut tarpeeksi aikaa alaisille, kuunnella, keskustella ja
antaa palautetta. Riittdvin informaation jakaminen ja oikea-aikaisuus koettiin merkitta-
viksi ja huomioonotettavaksi asiaksi. Useat esimiehet myoOnsivit heikkoudekseen, ettei-

vit he osaa riittidvisti delegoida toitdédn alaisille.

”Yksi mun vahvuus varmaan on ettd mulla on aika pitkd pinna, en ihan pienistd
asioista hermostu. Sitten taas kehittdd pitdis sitd puolta, ettd antais enemmdn pa-

lautetta, sekd positiivista ettd negatiivista”. ( Haastattelu 1)

M luulen, ettd mulle on aika helppo tulla puhumaan ja vaikka md oon itte kova
puhumaan, niin md osaan myos kuunnella. Lisdksi md olen esimies, joka puollus-
taa omiaan eli jos tulee haukkuja, niin selvitin asiaa ensin enkd suoraan mee
haukkumaan alaisiani. Haluan, etti ne saa minusta sen kdsityksen, ettd seison
niiden vieressd, kun tulee paha tilanne. No kehittyd pitdis siind, ettd osaisi dele-

goida mddrdttyjd asioita enemmdn”. (Haastattelu 9)

”Koen olevani aika ihmisliheinen ja helposti ldhestyttivd. Yritdn antaa tunteen,
ettd kuuntelen, vdlitin ja otan huomioon mielipiteitd ja palautetta, olen siis kiin-
nostunut heistd. Vaikka ollaan niin tuloshakuisia, mutta et voi johtaa tulosta vaan
johdat ihmisid. Haasteena ja kehittdmiskohteena piddn kommunikaatiota. Tdytyisi
osata kommunikoida oikeassa foorumissa, oikeita asioita, oikeaan aikaan ja vield

varmistaa, ettd ihmiset ymmdirtdd”. ( Haastattelu 15)
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Haastateltavat pitivit tirkeind, ettd esimies osaa viestittdd persoonallaan, ettd hénelld on
aikaa alaisilleen. Konkreettisesti esimies voi pitdd ovea auki, jolloin kynnys tulla kes-
kustelemaan madaltuu. Haastatteluissa tuli selkeisti ilmi, ettd kaikki esimiehet arvosti-
vat ja korostivat ajan antamista ja mahdollisuutta keskustelujen kdymiseen alaisten

kanssa. Vaikka aikaa oli rajallisesti, niin vuorovaikutustilanteet koettiin tirkeini.

5.2. Johtaminen vuorovaikutussuhteena

Tilld teemalla kartoitettiin haastateltavien kokemuksia sekd onnistuneista ettd epdonnis-
tuneista vuorovaikutustilanteista alaisten kanssa. Parhaita kokemuksia haastateltavien
mielestd olivat sellaiset, joissa ldht6tilanne oli ollut monimutkainen ja haastava, mutta
asiassa oli pddsty onnistuneeseen ja molempia osapuolia tyydyttivdin lopputulokseen.
Useimmat haastateltavat kokivat vuorovaikutuksen ajoittain vaikeaksi henkildston kans-
sa. Jokainen haastateltava kertoi avoimesti kokemuksiaan erilaisista vuorovaikutustilan-

teista henkiloston kanssa.

Jokainen esimies kohtaa haasteellisia keskustelutilanteita, joista kaikki ratkaisut eiviit
aina ole myonteisid alaisten kannalta. Thmisarvoa kunnioittava ja inhimillinen kédytos
korostuu vaikeissa vuorovaikutustilanteissa. Epdtoivotut muutokset, kuten yt- neuvotte-

lut ja irtisanomiset ovat kaikkein haasteellisimpia. (Kurttila ym. 2010: 11.)

”Haasteellisin keskustelu, jota olen koskaan joutunut pitdmddn, oli kaksi irtisa-
nomiskeskustelua. Md toimin tdsmdlleen, niin kuin oli opetettu, mutta siind tilan-
teessa tunsin itseni tdysin idiootiksi, toistin pari kertaa annettuja vastauksia ja sen
Jjdlkeen md vaan tuijotin ja mietin, ettd md olen tosi huono tdssd hommassa, ei
kylld naurattanut yhtddn. Toivon, etten ikind endd tarvitse olla niin typerdssd ti-

lanteessa” . (Haastattelu 6)

Tilanteen ratkaisut eivit aina riitd. Asia ratkeaa vasta sitten, kun osapuolille ei jdi pro-
sessista pahaa makua suuhun eikd kalvavaa muistijédlked. Kdytdnnosséd ndin ei usein ta-

pahdu. Thmiset kokevat joutuneensa epdoikeudenmukaisesti kohdelluiksi ja heistd tun-
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tuu, ettei heitd kuunneltu riittdvisti ja he joutuivat alistumaan. Ndmé tunteet ovat kuin
kytevd palo, joka leimahtaa liekkiin jossain vaiheessa. Kytevd palo estdd luottamusta

rakentumasta teoissa, mutta ei sanoissa. (Harisalo & Miettinen 2010: 84.)

Useimmilla esimiehilléd oli kokemuksia keskustelujen aikana pintaan nousseista tunteis-
ta. Eri tilanteissa olisi hyvd varautua mahdollisiin tunteenpurkauksiin ja koettaa pysya

itse rauhallisena.

”Haasteellisinta on esimiehend keskustella henkilon kanssa, joka alkaa itked.
Mieluimmin keskustelen sellaisen kanssa, joka on vdhdn vihainen. On tosi haas-
tavaa, kun ei tiedd miten pdin ihmistd lihestyisi. Tdamd tapahtui kehityskeskuste-
lussa, kun tyontekiji sanoi, etten esimiehend luota hdineen. Itse asiassa ajattelin
aivan pdinvastoin, koska olin tarjoamassa hdnelle uusia haasteita. Tunne oli syn-
tynyt kauan sitten mitdttomdn pienestd tyotilanteesta ja vaivannut henkilod pit-
kddn. Hyvd, ettd asia selvitettiin, mutta edelleenkin henkilo on hieman vaikeasti

ldhestyttavissd”. ( Haastattelu 12)

Esimiehend tulee muistaa, ettd omassa kiyttdytymisessd voi olla korjaamisen varaa.
Pahinta on, jos kukaan ei uskalla antaa rakentavaa palautetta esimiehelle. (Arikoski
2011: 7). Ihmisind ja esimiehind emme ole koskaan valmiita. Aina on parantamisen
varaa ja mahdollisuuksia tehda asioita paremmin. Erehdyksistd voi oppia ja samalla ne
tuovat ripauksen inhimillisyyttd, kaikki erehtyvit ja tekevit joskus virheitd, esimiehend

pitdd olla armollinen myds itselleen, kuten alla olevasta haastattelusta ilmenee.

“Uutena esimiehend sain hirveesti negatiivista palautetta mun alaisista, sitd tuli
Jjatkuvalla syotolld, niin sitten pddtin, ettd kirjoitan oikein dkdisen sdahkopostin,
jonka laitoin laajalla jakelulla kaikille, joita asia koski. Kirje ldhetettiin myos
yvlimmdille johdolle tiedoksi ja siind todettiin, ettd ndin meiddn esimies hoitaa teh-
taviddn. Tajusin, miten vddrin olin toiminut ja kaikki meni pieleen. Ihmiset olisi
pitdnyt kutsua koolle ja keskustella. Entisissd tehtdvissd tdllaisen kirjeen kirjoit-
taminen oli normaalia toimintaa, mutta ei endd esimiestehtdvissd. Oli peiliin kat-

somisen paikka ja tajusin, ettd menen nyt ihan vddrdlld jalalla tihdn hommaan,
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mun pitdd muuttaa toimintamallit toiseksi. Tdstdhdn md olen oppinut enemmdn
kuin mistddn muusta. Koskaan se ei unohdu, viimeksi tdnddn siithen sdhkopostiin

on viitattu”. ( Haastattelu 4)

Aidon keskustelun tunnusmerkkinid voidaan pitdd sitd, etti puhutaan toisen ihmisen
kanssa eiki toiselle. Dialogi on kahden ihmisen pyrkimystd ymmaértii toisiaan keskuste-
lun ja kuuntelun kautta. Keskustelu on prosessi, jossa tarkeimpéni on itse keskustelu, se
mitéd tapahtuu silloin kun ymmirrimme toisiamme ja pddsemme lihemmis toisiamme.
(Ronthy-Ostberg & Rosendahl 1998: 13, 99.) Sihkoposti tai puhelu ei voi koskaan eiki

missidn tilanteessa korvata aitoa, kahdenkeskistid keskustelua.

Kehityskeskustelu toimii parhaimmillaan esimiehen ja alaisen vilisend palautekanava-
na. Esimies keskustelee tyontekijdn kanssa ja antaa tyontekijélle palautetta kokonaisval-
taisesti tyOsuorituksista, kehittymismahdollisuuksista ja tavoitteista. Esimiehelld on
mahdollisuus saada palautetta johtajuudestaan sekd kuulla viestejd tyOyhteisostd ja sen
toimivuudesta. Alaiselta saatu suora ja rehellinen palaute mahdollistaa kehittymisen

esimieheni.

”Olin saanut puoli vuotta aiemmin uusia alaisia ja sitten kehityskeskustelussa
kysyin, uudelta alaiselta, ettd sanoitko sd tosiaan, ettd sun tyotyytyvdisyysarvosa-
na oli vuosi sitten 2. Kylld se oli niin, koska ei ollut saanut yhtddn mitddn sup-
porttia edelliseltd esimieheltd. Nyt tyotyytyvdisyysarvosana oli 8 Y2 ja kysyin,
mistd se tulee. En tiedd, tulin vaan niin tosi iloiseksi, kun kuulin, ettd sinusta tulee
mun esimies. Kerroin mun isdlle ja didillekin, miten ithanaa on, kun taakka on pu-
donnut harteilta ja on taas kivaa mennd toihin. Ajattelin, ettd onpa ihanaa kuulla

talldistd, tdlld jaksaa pitkdlle”. (Haastattelu 9)

”Parhaita hetkid on sellaiset, kun saa jonkun kaverin tai koko porukan innostu-
maan jostain asiasta. Tulee mieleen yks kehityskeskustelu, jossa sain yhden kave-
rin herddmddn, ettd sd pystyt parempaan ja motivoimaan sen opiskeluun. Kaveri

lahti lukemaan insinooriksi asti iltakoulussa ja saatiin junailtua tyot ja opiskelu
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sopivasti. Viiden vuoden pddstd kaveri valmistui insinooriksi, oli se hieno tunne

itsellikin”. (Haastattelu 8)

Haastateltavien mielestd yksi hankalimmista keskustelunaiheista liittyi tyontekijoiden
alisuoriutumiseen. Lihes yksimielisesti oltiin sitd mieltd, ettd asiaan tulisi puuttua jima-
kisti ja se on esimiehen velvollisuus. Esimies ei vélttdmattd heti huomaa alisuoriutumis-
ta, mutta terveessid tyoyhteisossid, joissa tyontekijat ovat sitoutuneet tekemé@dn tyonsa

tunnollisesti, he reagoivat herkisti toistensa alisuoriutumiseen.

"Ndiitd koeaikapurkuja on tullut tehtyd. Yksi kaveri tuli toihin ja ndytti kovalta
tyontekijdltd, mutta aina kun silmd vdltti, niin se lusmuili. Oli siis ndyttelijdaines-
ta. Tyokaverit tuli kertomaan, ettd tyot ei oikein suju. Jos koeaikana ei saa tehtyd
hommia, niin miten sen saa tekemdicin niitd 30 seuraavan vuoden aikana. Keskus-
telin kaverin kanssa, mutta kun tahti ei muuttunut léihiviikkoina, tehtiin koeaika-
purku. Meilld on sellainen tyoyhteiso, ettd kaikilla on oma paikka ja se pitdd lu-

nastaa, lusmuilijoita ei hyviksytd”. ( Haastattelu 7)

Ihmiset ovat kokonaisuuksia ja liialliset muutokset seki tyo- ettd yksityiselimaissi saat-
tavat uuvuttaa kenet tahansa. TyOyhteisossd ei aina ole tietoa yksildiden eldmintilan-
teista ja mahdollisista selviytymiskeinoista. Tyontekijalli voi yksityiseldméssd olla
voimavaroja kuluttava kriisi, jolloin hidneen kohdistuva muutos tyopaikalla voi olla lii-
kaa hdnen psyykkiselle kisittely- ja kestokyvylleen. (Jarvinen 2008: 118.) Esimies voi
niissi tilanteissa helpottaa tyontekijén taakkaa tarjoamalla mahdollisuutta keskusteluun

ja kuunteluun tai esimerkiksi tilanteeseen sopivilla tybaikajoustoilla.

”Kylldhdn se antaa voimaa, kun on tyotovereita ja ihmisid, jotka ndyttdd ettd me
vdlitetddn sinusta, jos on hankala tilanne sielld kotieldmdssd. Md olen sopinut
yvhden mun alaisen kanssa, jolla on huoltajuuskiistoja, ettd se tulee joka toinen
viikko myohemmin toihin, ettd se voi viedd lapset rauhassa hoitoon ja tulee vasta
sitten toihin. Olin iloinen, kun hdn kertoi ja asia sovittiin. Muuten hdnelld olisi

ollut huono omatunto, ettd on myohdssd ja toisaalta, ettd jdttdd lapset. Tamd oli
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minusta vain pieni sopimusasia, mutta iso ja arkea helpottava asia tdlle tyonteki-

jdlle. Nyt kaikki osapuolet ovat tyytyvdisid”. ( Haastattelu 4)

"Erds tyontekijd oli tosi visynyt, melkein nukahti tyopisteelle ja puhui paljon pu-
helimessa. Soitin tyoterveyshoitajalle ja se neuvoi juttelemaan henkilon kanssa.
Ma pelkdsin, ettd homma menee ihan pddlaelleen, mutta pyysin kuitenkin, ettd tuu
kaymddn. Sitten md vaan aloitin kysymdlld, ettd miten sd voit ja sitten juttu ldhti
siitd luistamaan. Me sovittiin tietyistd asioista ja tyontekijd lupasi kdydd tyopsyko-
login juttusilla. Sain hyvdd palautetta henkiloltd ja tyoterveydestd, ettd puutuin
asiaan rohkeasti. Nyt on mennyt toissd hienosti ja mun tdytyy nyt vain muistaa

kysyd aina silloin tdilloin, miten sulla nyt menee”. (Haastattelu 1)

Paras tapa hoitaa esimiesasioita on ennakointi. Esimiehen tulee huolehtia siitd, ettd on
riittdvédn ldhelld alaisia, jotta osaa reagoida ty0ympdriston tapahtumiin. Haastatteluissa
kdvi ilmi, ettd tyostd saatetaan jaddd pois esimerkiksi tydssd tapahtuneen virheen takia,
tyopaikkakiusaamisen tai hankalan eldamintilanteen takia. Mikéli esimies on etdantynyt
tyontekijoistd, ei voi tietdd ajoissa asioista, joihin tulisi puuttua. Joskus puuttuminen
koetaan vaikeaksi. Silloin on hyvd hakea tukea vertaisryhmailtd eli toisilta esimiehiltd,
omalta esimieheltd, henkilostdjohdolta tai alan ammattilaisilta, kuten tydnohjaajalta tai

tyoterveyshuollosta. (Arikoski 2011: 7.)

Valtaosalla haastateltavista oli kokemuksia alkoholiongelmien puheeksiottotilanteista
tyopaikalla. Pdihdeasioiden késittelyssd, pdihteiden kdytostd aitheutuvien haittojen eh-
kdisemiseksi ja hoitamiseksi, on védrinkdyton varhainen tunnistaminen véalttimatonta.
Viidrinkdytté voi ilmetd monin eri tavoin, ja tilanteen tunnistamisessa ja asiaan puuttu-
misessa sekd esimiehilld, tyotovereilla ettd tydterveyshuollolla tulee olla yhteisesti sovi-

tut ohjeet ja vastuut. (STM 2007: 26.)

”QOon huomannu, ettd meilld tyonjohtajilla on yksi paha vika. Jos yhtddn epdilee
alkoholiongelmaa, niin ei pitdisi puhelimessa luvata, kun kaveri soittaa, ettd no
Jjoo ota nyt pekkaspdivd tdlle pdivdlle. Heti pitdd asioihin tarttua’.

(Haastattelu 10)
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”Kaverilla oli jo varoitus alla, oli ohjattu hoitoon jne. Tyoterveyshuollosta oli
hoitaja mukana ja md todella herdittelin kaveria. Annoin sille vield yhden mahdol-
lisuuden, vaikka olisin sen voinut jo irtisanoa. Siind kdvi niin, ettd kaveri tsemp-
pas ja kuukausi meni hyvin. Sitten tuli katoamistemppu ja kaveri soitti itse ja irti-
sanoutui. Harmillista, koska kaveri oli hyvd tyontekijd, mutta ikdvi ongelma vei

miehestd voiton”. ( Haastattelu 8)

Haasteellisissa vuorovaikutustilanteissa on hyva, mikili tyoyhteisolld on yhteiset peli-
sadnnot ja niistd on sovittu etukiteen. TyOyhteison pelisddnnot ryhdittidvét toimintaa ja
helpottavat erityisesti esimiehen tyotd. Kun ohjeet ovat yksiselitteiset, selkedt ja kaikki-
en tiedossa on helppoa toimia niiden mukaan. Pelisdint6ja on hyvé yhdessa ldpikidyda ja
paivittaa. Talld tavoin sddnnot pysyvit kaikkien mielissé ja niitd noudattamalla pidetidin

ylld tydyhteison kannalta merkityksellistd oikeudenmukaisuuden sddntoa.

5.3. Johtamisen ja esimiestyon tukimuodot

Kolmannessa teemassa paneuduttiin esimiesten saamaan tukeen, koulutukseen ja kaik-
kiin esimiestyon tukimuotoihin, mitéd heille on ollut tarjolla. Kolmasosa esimiehisti oli
saanut esimieskoulutusta, esimiestyon alkuvaiheessa. Kaikilla oli mahdollisuus osallis-
tua erilaisiin joko sisdisiin tai ulkoisiin esimieskoulutuksiin halutessaan. Pddosin he oli-
vat tyytyviisid koulutuksen tuomaan antiin, tukeen ja omien ajatuksien vahvistamiseen.
My6s muiden esimiesten tapaaminen ja verkostoituminen koettiin positiivisena ja omaa

esimiesroolia vahvistavana asiana.

”Kun taloon oli tullut monta uutta esimiestd, oli hieno satsaus tyonantajalta, kun
se jdrjesti johtamistaidon opiston koulutuksen. Se jdrjestettiin meiddn tyopaikalla,
tavallaan meille rddtdloitynd. Siind tuli paljon mielenkiintoista asiaa esimiestyos-

td”. (Haastattelu 15)

”Kun olin ollut puoli vuotta esimiehend, niin pddsin Mercurin esimieskurssille. Se

oli todellinen virkistys ja tulin takaisin aivan uudella inspiraatiolla. Meilld oli
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poikkeuksellisen pieni ryhmd ja meiddn oli helppo keskustella kaikenlaisista esi-

miestyohon liittyvistd asioista. Kurssi oli todella antoisa”. (Haastattelu 4)

”Alkuvaiheessa kdvin esimiestyon perusteet- kurssin. Antoihan se evditd ja tyoka-
luja henkilostohallinnon kysymyksiin ja tyoaikoihin ym. Mun kohdalla kuitenkin
oma esimies on se, joka eniten kurssittaa. Viikoittain me kdydddn yhdessd ldpi

kdaytdnnon caseja ja sparrataan toinen toisiamme”. (Haastattelu 3)

”Oma esimies on kylld yksi tarkeimmistd tukipilareista. Hdnen kanssaan voi puida
kaikenlaisia asioita. Myds nykyinen henkilostopddllikko on antanut paljon tukea
eikd tarvitse jddadd yksin asioiden kanssa. Sitten on tietysti muut esimiehet, joilta

saa vertaistukea ja vahvistusta omille ajatuksille”. ( Haastattelu 11)

Oman esimiehen tuki ja mahdollisuus auttaa esimiestehtéviin liittyvissi asioissa, koet-
tiin parhaana tukena omalle esimiestyolle ja jaksamiselle (Lukkarinen 2010). Jokaisen
esimiestyodssd olevan tulisi omalta osaltaan pyrkid varmistamaan mahdollisimman hyva
vuorovaikutus ja tuki omalle esimiestydlle. Oman esimiehen tuen puute koettiin nega-

tiivisesti ldhiesimiehen niakokulmasta.

”Joskus on ollut tilanteita, jolloin olisi tarvinnut omalta esimieheltd vahvistusta
Jja vastauksia joko juu tai ei, mutta aikaa myoten sitd on oppinut, ettd kylld se sit-
ten haukkuu, jos asiat eivit mene oikein. Mutta kylld sitd tukea ja palautetta kai-

paa ihan jokaikinen”. ( Haastattelu 13)

Kolmasosa ei ollut saanut varsinaista esimieskoulutusta, mutta tavallisesti apuna oli
ollut mentori, pitkddn esimiestehtdvissid ollut kollega, mikd koettiin arvokkaaksi esi-
miestehtivid aloittaessa. Myos yritysten henkilostdosastoilla on tapana jirjestdd uusille

esimiehille koulutusta henkilostoasioihin liittyen.

“"Mulla oli pari vuotta esimiehend todella hyvda pddllikko. Vaikka hdn oli minua
itsedni selvdsti nuorempi, hdnelld oli hyvdd ndkemystd. Hdn opetti minua oppi-

poika-kisdllimenetelmdlld porukan tiiminvetdjdksi. Me kdytiin yhtd aikaa samoilla
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kursseilla ja niilld reissuilla meilld oli mahdollisuus keskustella paljon. Hdn on
opettanut minua eniten ja aina on ollut mahdollisuus kddntyd hdnen puoleensa ja

kysyd. Hdnelld oli taitoa viedd asioita oikeaan suuntaan”. ( Haastattelu 10)

”Mulla kdvi sdkd, kun md sain puoleksitoista vuodeksi henkilokohtaisen valmenta-
jan, jonka kanssa kdytiin paljon oman organisaation asioita ldpi. Jonkin verran
myos tdlldisid henkilostoasioita, mutta eniten mua on auttanut varsinaisessa esi-
miestyossd vanhempien esimiesten tuki, vaikkei se ollutkaan mitddn virallista”.

(Haastattelu 3)

Useimmat esimiehet olivat verkostoituneet toisten esimiesten kanssa tydpaikalla ja hyo-
dynsivit vertaistukea erityisesti hankalissa ja haastavissa tilanteissa. Aito vertaistuki on

arvokas asia esimiesty0lle ja tydssd jaksamiselle.

”On mahtavaa huomata, miten paljon on saanut tukea muilta esimiehiltd, joiden
kanssa on samoihin aikoihin tultu taloon ja yhdessd kasvettu esimiehiksi. Kaikilla
on samoja ongelmia ja ollaan samassa veneessd. On hienoa, kun voi olla oma
itsensd ja puhua suoraan jonkun kanssa turvallisesti, joskus tulee kiroiltuakin oi-

kein kunnolla”. (Haastattelu 4)

”Ehdottomasti suurin apu ja tuki tulee kollegoilta ja jonkin verran esimieheltd.
Toisten ldhelld olevien esimiesten kanssa on helppo keskustella ja jakaa tuntemuk-

sia ja kokemuksia”. (Haastattelu 12)

Myos toisenlaisia kokemuksia oli parilla haastateltavalla. Ongelmatilanteissa tulisi

kddntyd oman esimiehen puoleen tai 10ytdd paras ratkaisu itsendisesti.

"Ei tddlla kylld mitddn vertaistukea ole. Pohojalaaset on sellaasia, miten sen nyt
sanois, eletddn vihdn omaan ldjddn ja md kylld kuulun kans niihin. Ja jos jotakin
asiaa pitdd kdsitelld, niin oma esimieshdn on se, jonka kanssa asiat pitdd puida”.

(Haastattelu 10)
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"Yksin md niitd asioita pdhkdilen, joskus menee younetkin. Adrimmdiises tapauk-
ses voin ottaa yhteyttd henkilostopddllikkoon. Itsehdn ndistd pitdis selvitd”.

(Haastattelu 7)

Tyokuntoon-malli oli kaikissa organisaatioissa esitelty ja esimiehille jdrjestetty koulu-

tusta mallin ja apuvilineiden kdyttoonottoon. Yrityksistd riippuen, mallia voitiin sovel-

taa sellaisenaan tai soveltuvin osin, johtuen yrityksen omista aikaisemmista toiminta-

malleista ja niiden toimivuudesta. Kolmasosa haastateltavista ei tuntenut Tydkuntoon-

mallia eivitkd he olleet osallistuneet jdrjestettyyn koulutukseen, kolmasosalla haastatel-

tavista Tyokuntoon malli oli soveltuvin osin kdytdssd ja kolmasosa tunsi mallin tuomat

apuvilineet ja osasi hyodyntéda niitd esimiestyossa.

”Kylldhdn tdllaisen mallin kdyttoonotto ja se, ettd kaikki tietdd mistd on kysymys,
on ldhtokohtaisesti positiivinen asia. Se laittaa kaikki osapuolet vihdn enemmdn
skarppaamaan ja saa aikaan ryhtiliikkeen pelisddntojen noudattamisessa’.

(Haastattelu 8)

"En ole kuullut tdstd mallista enkd ole saanut koulutusta. Me eletddin tddllda pro-
Jjektimaailmassa ja aina on kiire ja ollaan myohdssd. Meilld henkilostoosasto seu-
raa ja ilmoittaa vdlilld, ettd nyt tdlld henkilolld on paljon poissaoloja ja tdihdn

pitdis puuttua”. (Haastattelu 1)

“Meilld oli tdmd varhaisen vdlittdmisen koulutus, mikd oli hyvd asia. Md yleensd
lidhestyn alakuloisen oloisia ihmisid sen tyon kautta ja jdtdn oven avoimeksi, jos
ne haluaa keskustella asiasta. Kylld koulutuksissa tulee hyvdd asiaa, mutta niitd

pitdisi kerrata ja kdydd ldpi sddnnollisin viliajoin”. (Haastattelu 12)

”Mind voin sanoa, ettd kaipaisin tdlldistd koulutusta ja vield niin, ettd asioita ker-
rattaisiin ja voitaisiin kollegojen kanssa vaihtaa kokemuksia. Saatais asia kdytdn-
non tasolla pyorimddn. Ei ole kiva, kun ei osaa toimia hankalissa tilanteissa eikd

ole kokemusta”. (Haastattelu 11)
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Edelld kisitellyn Tyokuntoon-mallin kidyttéonottoon toivottiin sddnnonmukaisia koulu-
tustilaisuuksia, joissa esimiehet keskeniin voisivat keskustella ja harjoitella ongelman-
ratkaisukeinoja yhdessi. Tyoterveyshuollon toivottiin jirjestavidn koulutusta 2-3 kertaa
vuodessa, jolloin asian kertaaminen helpottaisi asian juurruttamista osaksi esimiehen

tyOtéd.

Johtamisen ja esimiestyon tukimuotoja kysyttdessd, viimeisend aiheena kisiteltiin tyo-
terveyshuollon antamaa tukea ja apua esimiestyolle. Lisdksi haastateltavat saivat tuoda

esille toiveita siitd, millaista yhteistyotd he toivovat tyoterveyshuollolta.

“Esimiehend kaipaan lisdd niitd keskusteluja, joissa kaikki osapuolet, myos tyo-
terveyshuolto ovat ldsnd ja kuullaan kaikkien mielipiteet ja vield niin, ettd mie-

luimmin ennaltaehkdisevdsti kuin liian myohddn”. (Haastattelu 13)

"Tyoterveyshuolto jdad liiaksi taustalle. Esimiehilld ei ole selkeditd tietoa millaisis-
sa tilanteissa voi ottaa yhteyttd. Tiiviimpi yhteistyo ja keskustelut olisivat paikal-
laan. Tietyissd tilanteissa tuki tyoterveyshuollosta tulisi tosi tarpeeseen”.

(Haastattelu 15)

”Saan tyoterveyshuollosta paljon apua ja yhdessd me neuvotellaan, miten eri ti-

lanteissa kannattaisi toimia”. (Haastattelu 10)

Tyodyhteison ongelmatilanteissa ja uusien tyotehtivien uudelleenjirjestelyissd, korostuu
esimiehen ja tyoterveyshuollon saumaton yhteistyd, kuten seuraavista haastatteluista

ilmenee.

“Tarinat on niin monenlaisia, riippuu keneltd kysyy. Kerran erds tyontekiji oli
kertonut lddkdrille tyouupumuksesta, vaikka todellisuudessa asia ei ollut niin. Jir-
jestin kuitenkin toisenlaista tyotd ja se aiheutti kateutta tyoyhteisossd. Yritin jdr-
Jjestdd yhteistapaamista lddkdrin ja tyontekijdan kanssa, muttei se onnistunut. Ti-

lanne oli pitkddn tulehtunut ja siind olisi tarvittu yhteistyotd”. (Haastattelu 6)
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"Erds tilanne tulee mieleen, jossa koin enemmdn sellaista vastakkainasettelua ja
olin siind tyonantajan edustajana. En todellakaan saanut yhtddn tukea tyoterveys-

huollosta, pdinvastoin, istuin yksin syytettyjen penkilld”. (Haastattelu 2)

”Petyin tyoterveyshuoltoon erddssd asiassa, kun sain tietdd ihan muuta kautta,
ettdi minun ryhmdille oli jdrjestetty kyselytutkimus tyohyvinvoinnista ja heitd oli
myos haastateltu. Sain kutsun vasta palautetilaisuuteen ja olin ihan yksin ryhmdn
kanssa ja sielld kdytiin ldpi aika vahvojakin tunteita. Tunsin itseni petetyksi, kun

olisi ollut reilumpaa kertoa ajoissa ja ottaa minutkin mukaan”. (Haastattelu 11)

Tyoterveyshuollolta edellytetdén neutraalia ja puolueetonta roolia eri osapuolten vilisis-
sd tilanteissa. Tyonantajien ndkokulmasta katsottuna, toivotaan, ettd tydterveyshuolto on
aktiivinen ja toimii vuorovaikutuksen virittdjani ja aloitteentekijéni tyonantajan ja tyon-

tekijoiden vililla.

Tyokuntoon-mallin kouluttaminen ja sen juurruttaminen osaksi organisaation toiminta-
tapoja vaatii pitkédn prosessin ja useita koulutustilaisuuksia, jotta toimintamalleista tulee
osa arkipdivdistd toimintaa. Puheeksiottotilanteet koettiin esimiesten keskuudessa vai-
keiksi ja haasteellisiksi. Tilanteita tulee melko harvoin, mutta koettiin, ettd olisi hyvéa
harjoitella kouluttajan antamien esimerkkien avulla. Nididen koulutustilaisuuksien ja
yhteistoiminnan kautta tyoterveyshuolto tulee lihemmaéksi esimiehid ja mahdollistaa
aidon kumppanuustoiminnan syntymisen. Hyvd kumppanuustoiminta auttaa molempia
osapuolia kehittimiin omaa tyotdédn ja vahvistamaan omaa osaamistaan yhteisten paa-
maiirien saavuttamiseksi. Sekd esimiesten ettd tyoterveyshuollon tulee aktiivisesti vah-
vistaa kumppanuutta varaamalla aikaa yhteisten asioiden ldpikdymiseen ja poistamalla

aktiivisesti yhteistyon esteitd.

5.4. Tutkimustulosten tarkastelua

Tamin tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata esimiesten kokemuksia ja ajatuksia vuoro-

vaikutteisesta johtamisesta. Lisdksi haluttiin kuulla mielipiteité siitd, millaista on hyva
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ihmisten johtaminen, millaisia ovat esimiesten kokemukset onnistuneista ja epdonnistu-
neista vuorovaikutustilanteista sekd millaista tukea ja apua esimiehet ovat saaneet.

Haastattelujen perusteella saatiin vastaukset haluttuihin tutkimusteemoihin.

Tutkimuksen taustalla ovat toimineet teoriat johtamisesta, erilaisista johtamistyyleisti
sekd vuorovaikutuksen merkityksestd ihmisten johtamisessa. Teoriaa tdydentdd Tyokun-
toon-malli, joka kdytdnnonldheisend mallina parhaimmillaan tukee ja auttaa esimiehia
onnistumaan tyossddn. Haastattelututkimuksen analyysikohteiksi nousi ndiden kolmen
teeman kautta hyvd johtaminen, onnistunut tai epdonnistunut vuorovaikutus sekd esi-

miestyon tuki.

Alla olevat taulukot on koottu haastattelujen perusteella. Tulosten analysoinnin avulla
tavoitellaan synteesid, jonka tarkoituksena on koota yhteen tutkimustulosten pidasiat ja
vastaukset asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Pohdinnassa ja johtopditoksissa tarkastel-

laan ja arvioidaan tutkimustuloksia. (Hirsjarvi ym. 2002: 225.)

Taulukko 3. Haastattelun tulosten yhteenveto hyvésti johtamisesta.

Hyvi johtaminen
Esimiestoiminta Esimiesosaaminen Vaikutus
tasa-arvoista, oikeudenmu- johdonmukaisuus, rehelli- oikeudenmukainen, sddntoja

kaista ja rehellistd.

suoraselkiisyys, osaa perus-
tella toimintatavat ja koh-
della kaikkia tasapuolisesti.

lasnd olevaa, keskustelevaa,
vuorovaikutteista, kuuntele-
vaa ja mielipiteitdi huo-
mioivaa.
vastuullista ja  ihmisistd
valittavaa.

syys ja tiedon jakaminen.

hyvit  vuorovaikutustaidot,
taito kuunnella ja perustella
mielipiteensd. Puolueeton.

ihmislidheisyys, rauhallisuus
ja palautteensietokyky.
Omien kehittimiskohteiden
tunnistaminen.

antaa aikaa alaisille. Aitous
ja lasnéolo.

noudattava tydyhteiso.

esimiehen arvostus, toisiaan
kunnioittava ilmapiiri tyo-
yhteisossi.

avoin ja luottamuksellinen
keskusteluilmapiiri, kannus-
taa innovatiivisuuteen ja
auttaa sitoutumaan.

kannustaa ja motivoi. Inno-
vatiivisuus lisddntyy.
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Hyvi esimiesty0 perustuu haastateltavien mielestd ihmisten johtamisen perusarvoihin,

tasapuolisuuteen, oikeudenmukaisuuteen ja rehellisyyteen. Ndami arvot luovat hyvin
johtamisen perustan. Lisdksi esimiehen tulee olla ihmisldheinen, ihmisistd pitdvi ja ha-
lukas aitoon, molemminpuoliseen ja tasapuoliseen vuorovaikutukseen. Hyvéddn vuoro-
vaikutukseen liitettiin aito kuuntelemisen seki ldsndolon taito ja mielipiteiden huomi-

oon ottaminen.

Taulukko 4. Haastattelun tulosten yhteenveto onnistuneissa ja epdonnistuneissa vuoro-

vaikutustilanteissa.

Onnistunut vuorovaikutustilanne Epéonnistunut vuorovaikutustilanne

e  viddrinymmarrysten selvidminen ja ongelmien | ®
ratkaisun 16ytyminen.

tydsuhteen paittymiseen liittyvd keskustelu.

e varoituksen antaminen tyontekijélle.
e mielipiteiden kuuleminen ja yhteiseen ratkai-

suun pddseminen. e haasteellinen puheeksittokeskustelu.
* hyvi kehityskeskustelu. e  virheellinen tapa antaa palautetta.
® spontaani positiivinen palautekeskustelu. e  Konfliktitilanteen selvitysyritys.

e tyontekijdn aloitteesta kiyty keskustelu.

Onnistumiseen vaikuttaneet tekijét Epéonnistumiseen vaikuttaneet tekijat

e rohkea puuttuminen ja asioiden selvittdmisha-

lukkuus.

osapuolten kuuntelu ja aktiivinen, eteenpiin-
vievd, ratkaisukeskeinen keskustelu. Kaikkia
osapuolia tyydyttivén ratkaisun hakeminen.

kuunteleva, arvostava ja vuorovaikutteinen
dialogi kehityskeskustelutilanteessa.

viliton, kannustava palaute oikeassa paikassa,
oikeaan aikaan.

aito kuuntelu ja tyontekijin tilanteen ymmir-
rys, molemminpuolinen luottamus ja asioista
sopiminen.

kokemattomuus ja osaamisen puute haasteelli-
sessa tilanteessa.

yhteisten pelisdintdjen puuttuminen tai niiden
noudattamatta jattdminen.

johtajuuden ja jamidkkyyden puute.

osaamattomuus ja kokemattomuus kidytinnon
palautteenantotilanteissa.

ylioptimistisuus vaikeassa ja pitkddn jatku-
neessa konfliktitilanteessa.
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Hyvin johtamisen ja esimiehen vuorovaikutustaitojen koettiin vaikuttavan positiivisesti
tyoyhteison ilmapiirin avoimuuteen, keskustelujen lisdintymiseen ja tasapuolisuuden
kokemiseen tyoyhteisossd. Lisddntyvien keskustelujen katsottiin lisddvin myos kannus-

tavaa ilmapiirid tyopaikoilla.

Haastateltavat esimiehet kertoivat monenlaisia tarinoita sekd onnistuneista ettd epédon-
nistuneista vuorovaikutustilanteista. Useimpien mielestd parhaita vuorovaikutustilantei-
ta olivat ne, joissa lahtotilanne oli ollut haasteellinen, mutta lopputuloksena oli molem-
pia osapuolia tyydyttiva ratkaisu. Ennalta epdonnistuneeksi tuomittu vuorovaikutusti-
lanne saattoi perusteellisen keskustelun ja erilaisten vaihtoehtojen kautta saada onnistu-
neen lopputuloksen. Onnistuneet ongelmanratkaisutilanteet koettiin palkitsevina. Val-
taosa haastateltavista piti kehityskeskusteluja hyvind vuorovaikutustilanteina, joissa oli
mahdollista antaa ja vastaanottaa palautetta puolin ja toisin. Positiivisen palautteen an-
taminen koettiin mielekkéddni ja onnistumisen kokemusta lisési se, jos palaute voitiin
antaa valittomasti. Tyontekijidn aloitteesta kdydyt keskustelut koettiin mielekkdini, eri-
tyisesti jos esimiehelld oli mahdollisuus vaikuttaa tyontekijan tyohyvinvointiin esimer-

kiksi erilaisilla tydaikajoustoilla, tyontekijédn tietyssi eliméntilanteessa.

Vuorovaikutustilanteissa onnistumisessa erottui kaksi tekijdd, jotka vaikuttivat onnistu-
neen lopputuloksen kokemiseen. Ensiksi, luottamuksellinen keskusteluilmapiiri, jossa
kuunnellaan, huomioidaan ja arvostetaan erilaisia mielipiteitd. Ja toiseksi, asetetaan
yhteiseksi tavoitteeksi péddtoksenteko, jolloin tarvittaessa eri ratkaisuvaihtoehtoja on
selvitetty etukiteen ja ne esitelldéin yhteisen piitoksenteon tueksi. Tyoyhteison yhteiset

paitokset osallistavat ja sitouttavat sekd saavat aikaan yhteenkuuluvaisuuden tunnetta.

Haasteelliset vuorovaikutustilanteet, kuten esimerkiksi puheeksiottokeskustelut, varoi-
tuksen antaminen tai tydsuhteen paittaminen koettiin esimiesten keskuudessa vaikeiksi.
Kaikki haastateltavat tunnustivat, ettd tiettyihin asioihin ei ole helppo puuttua. Useim-
mat esimiehet kokivat, ettei heilld ole riittivad osaamista tai kokemusta vaikeiden asioi-
den kaésittelyyn. Erds haastateltavista kertoi oppineensa, ettd negatiivissdvyiset palaut-
teet tulee aina kertoa kasvotusten, eikd missédén tilanteessa siahkopostitse tai puhelimitse.

Yksi haastateltavista kertoi tarinan pitkddn jatkuneesta konfliktitilanteesta, jossa hén
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turhaan yritti toimia selvitysmiehend. Useimmiten pitkdédn jatkunut konflikti on haas-
teellinen kenelle tahansa ja yleensi niiden selvittelyyn on hyodyllistd kiyttdd ulkopuo-

lista apua.

Tyoyhteisojen pelisddntdjen puute tai niiden noudattamatta jittiminen vaikeuttaa esi-
miehen puuttumista haasteellisiin tilanteisiin. Poikkeuksetta jokainen haastateltava oli
sitd mieltd, ettd esimiehen tehtidviin kuuluu puuttua jaimékasti tiettyihin asioihin ja néyt-
tdd johtajuutensa, mutta helppoa se ei ole. Yhdessi luodut, sovitut ja kirjatut pelisaannot
ryhdittdvit ja edesauttavat koko tydyhteison toimintaa ja oikeudenmukaisuuden koke-

muksia. Ennen kaikkea esimiehen tyo haasteellisissa tilanteissa helpottuu merkittdvasti.

Taulukko 5. Haastattelujen tulosten yhteenveto esimiestyon tukimuodoista.

Esimiestyohon saadut tukimuodot

esimieskoulutukset ja — kurssit
mentorointi ja coaching

oman esimiehen perehdytys ja tuki
vertaistuki ja verkostot
henkildstoosaston tuki
tyoterveyshuollon tukimuodot

Esimiestyohon toivotut tukimuodot

kiytannonldheistd, sisdistd koulutusta useammin

aikaa ja lisdtukea ldhiesimieheltd

koulutusta ja case- tapausten ldpikdyntid kollegoiden kanssa
henkil6stoosaston tukimahdollisuudet esimiehille

tyoterveyden tukimuotojen ja yhteistydmahdollisuuksien esittely

Haastatteluissa tuli esille, ettd kaikille esimiehille oli tarjottu erilaisia koulutus- ja kurs-
simahdollisuuksia esimiestehtiviin. Tyytyvdisimpid olivat ne haastateltavat, jotka olivat
kouluttautuneet melko alkuvaiheessa esimiestehtdviin ja kokivat saaneensa eviitd
omaan tyohon. Kaikkein tirkeimpénd pidettiin oman esimiehen mahdollisuutta pereh-

dyttdd ja antaa tukea esimiestyon alkuvaiheessa. Arvostusta saivat my0s vanhemmat
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kollegat ja mentorit, jotka olivat uusien esimiesten kéytettdvissd tarpeen vaatiessa. Ver-
taistuki ja esimiesverkosto koettiin pddosin positiivisena. Haasteellisen ongelmatilan-
teen selvittimisessd on korvaamaton apu, kun voi hakea tukea ja vahvistusta ajatuksil-
leen toiselta kollegalta. Enemmisto haastateltavista kddntyi oman yrityksen henkilosto-
hallinnon puoleen, kun he tarvitsivat apua ongelmatilanteissa. Vain kolmannes haasta-

teltavista oli ollut yhteydessi tyoterveyshuoltoon haasteellisissa tilanteissa.

Haastateltavat pitivit tarkednd, ettd heille olisi tarjolla mahdollisuus sddnnollisin va-
liajoin keskustella oman esimiehensd kanssa henkilostoon liittyvistd kysymyksista.
Lisdksi toivottiin sddnnonmukaista ja kdytdannonldheistd koulutusta esimiestehtédviin ja
erilaisiin vuorovaikutustilanteisiin. Erilaisten toimintamallien kdyttéonottoa toivottiin
lapikdytdviksi pienissd esimiesryhmissid, kdytdnnon esimerkkien kautta. Haastateltavien
esimiesten toiveena oli myos noin 3—4 kertaa vuodessa jdrjestetyt organisaation esimie-
hille tarkoitettu esimiespdivét, joissa voisi kerrata esimiesasioita ja vaihtaa ajatuksia
kollegoiden kanssa. Esimiesten, henkilostoosaston ja tyoterveyden yhteistyomahdolli-
suuksista toivottiin lisdd informaatiota ja pohdintaa paremmista yhteistyomahdollisuuk-

sista.
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6. POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Téssd luvussa pohdin tutkimuksen luotettavuuteen, eettisyyteen seka tutkimuksen tulok-
siin liittyvid asioita. Lopuksi esitdn tutkimuksen johtopiitokset ja mahdolliset jatkotut-

kimusaiheet.

6.1. Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimusten tarkoituksena on pyrkid arvioimaan tehdyn tutkimuksen luotettavuutta.
Luotettavuuden eli reliaabeliuden arvioinnissa on mahdollista kdyttdd erilaisia mittaus-
ja tutkimustapoja. Esimerkiksi kahden tutkijan pddtyminen samanlaiseen tulokseen voi
olla osoitus tulosten luotettavuudesta. (Hirsjarvi ym. 2002: 216.) Laadullisessa eli kvali-
tatiivisessa tutkimuksessa pyritddn ilmioon liittyvien merkitysten monipuoliseen ku-
vaamiseen, eikd asian yleistimiseen. Luotettavuus ei muodostu tulosten siirrettdvyydes-
td toiseen kontekstiin tai toistettavuudesta samankaltaisissa olosuhteissa. (Tuomi ym.

2003: 133-138.)

Tutkimuksen laatua voidaan arvioida aineiston aitoudella, tulkintojen paikkansapiti-
vyydelld ja tutkimuksen raportoinnilla (Nieminen 1998: 216-219). Teemahaastattelu-
runko muodostui teoriasta saadun esiymmirryksen kautta. Haastatteluilla kerdttyd ai-
neistoa esimiesten kokemuksista voi olla haastavaa tai jopa mahdotonta toistaa tdysin
samanlaisena. Jokainen haastattelutilanne oli ainutlaatuinen tutkijan ja haastateltavan
vililla. Tdma tutkimus ei ole irrallinen tutkijan henkilokohtaisista kokemuksista ja per-
soonallisuudesta (Marshall & Rossman 2006: 205-206). Toinen tutkija olisi voinut
kayttdd toisenlaista ldhestymistapaa ja toteuttaa haastatteluja eri tavalla. Tutkijan henki-
l6kohtaiset valinnat ovat siis vaikuttaneet tutkimuksen etenemiseen. Tehdyt valinnat on

pyritty perustelemaan ja toteuttamaan mahdollisimman laadukkaasti.

Haastattelujen laatua pyrittiin tdssd tutkimuksessa varmistamaan tekemilld kaksi esi-

haastattelua eli haastattelukysymyksii tarkennettiin ja samalla tehtiin muutamia lisdky-
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symyksid tarvittavan tiedon kerddmiseksi haastateltavilta. Haastattelujen nauhoitus ja
litterointi sekd esittelemélld pitkid tekstejd aineistosta tutkimusraportissa, lisddvit tutki-

muksen luotettavuutta. (Silverman 2006: 286-287).

Haastattelutilanteessa tutkija aloitti kertomalla tutkimuksen tarkoituksesta, kertomalla
anonymiteetin sdilymisestd, varaamalla riittdvésti aikaa haastatteluihin ja kayttdmalla
riittdvdn avoimia kysymyksid, jotta haastateltavien mielipiteet tulisivat kuuluville seka
tekemilla riittdvin madrian haastatteluja. Tasséd tutkimuksessa haastatteluja tehtiin 15 ja
henkil6t toimivat neljidssd eri Mehildisen tyoterveyshuollon asiakasyrityksessd Vaasan
alueella. Otoksen koko (N=15) vaikutti sopivalta, vaikka saturaatioaste tdyttyi jo aiem-
min. Kylldstymisasteen jdlkeen haastattelut eivit tuota endd uusia késityksid tutkittavas-

ta ilmiostd. (Eskola ym. 2003: 62).

Haastattelut suoritettiin yksilohaastatteluina. Kaikki osallistujat olivat ilmoittautuneet
vapaaehtoisesti haastatteluun. Haastattelutilanteessa pyrittiin luomaan luonnollinen,
rauhallinen ja aito vuorovaikutustilanne. Kun tutkitaan ihmisten henkilokohtaisia ko-
kemuksia tietystd asiasta, tutkimuksen eettinen vastuu korostuu. Tutkimuksen ldhtokoh-
tana on oikeudenmukaisuuden periaate, joka tarkoittaa tutkimusaineiston asiallista kisit-
telyd ja mahdollisimman luotettavaa ja tarkkaa analyysid. Tilld tavoin kunnioitetaan

tutkimukseen osallistuvia henkiloiti ja tutkittavaa asiaa. (Nieminen 1998: 216-220.)

Eettisyys korostuu tieteissd, joissa tutkitaan inhimillistd toimintaa. Aiheen valinta on
tiarked eettinen ratkaisu, jolloin tutkijan on pohdittava, miksi tutkimukseen ryhdytidén ja
kenen ehdoilla tutkimusaihe valitaan. Tutkija on vastuussa tutkimuskohteelle, toisille
ihmisille ja tieteelle. Eettisyyden térkein periaate on suojata tutkimukseen osallistuvien
henkil6iden yksityisyys ja nimettomyys. Tédssd tutkimuksessa yksityisyys on varmistettu
sdilyttdmalli ja tuhoamalla haastatteluaineisto asianmukaisesti. Tutkimukseen osallistu-
ville kerrottiin sdhkopostitse ldhetetyssd saatekirjeessd tutkimuksen tarkoitus ja tekija.
Haastatteluihin osallistuneiden nimet mainitaan ainoastaan tutkimustyon tarkastajien

kappaleessa. (Vehvildinen-Julkunen 1998: 27-28.)
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6.2. Tutkimuksen johtopddtokset

Hyvi esimiestyd pohjautuu esimiehen omaan itsetuntemukseen, arvoihin ja siihen, ettd
tajan tulee vuorovaikutustaitojensa avulla luoda luottamukselliset suhteet kaikkiin orga-
nisaation jdseniin. Luottamus, avoimuus ja hyvit vuorovaikutustaidot korostuvat ihmis-

ten johtamisessa. (Follet 1995: 163—-177.)

Esimiehen tulee olla johdonmukainen kaikessa paitoksenteossa. Oikeudenmukaisuus ja
tasapuolisuus ovat johtamisen perusta. Haastateltavat esimiehet pitivit oikeudenmukai-
suutta tarkeimpéand johtamisen periaatteena. Ihmisié tulee kohdella oikeudenmukaisesti,
tasapuolisesti ja rehellisesti. Tyopaikan pelisddnnot ja kaikkien kohtelu samojen saanto-

jen mukaan helpottaa esimiehen toimintaa ja tasapuolisuuden kokemuksia.

Esimies onnistuu tyotehtdvissddn sitd todenndkdisemmin, mitd paremmin hin tuntee
tyontekijansd. Tdhdn auttaa parhaiten yhteinen aika ja keskustelut. Kun esimies tuntee
tyontekijdnsid ajattelutapoja, vahvuuksia ja henkilon taustaa, on helpompaa ymmartida

erilaisia tydtapoja ja reagointia erilaisiin asioihin. (Kurttila ym. 2010: 57.)

Esimies on avainasemassa, kun puhutaan ty6eldamén laadun parantamisesta ja avoimesta
tyoilmapiiristd. Esimiehen tehtdvind on antaa tukea, lisdtd ihmisten vaikutusmahdolli-
suuksia delegoimalla ja jakamalla vastuuta ja valtaa sekéd tarjoamalla erilaisia koulutus-
mahdollisuuksia. Tydyhteison jdsenet ovat tyytyviisid olosuhteisiin, joissa korostetaan
ihmisarvoa, ihmisten kunnioittamista ja kuuntelemista, oikeudenmukaisuutta, osallistu-

mis- ja vaikutusmahdollisuuksia, itsendisyyttid ja kehittymismahdollisuuksia.

Esimiehen vuorovaikutustaidot ovat hédnen tirkein tydviline. Avoimen ja vuorovaikut-
teisen tyoilmapiirin luomiseen tarvitaan rohkeutta ja avoimuutta tutkia asioita yhdessa
tyontekijoiden kanssa. Esimiehen hyvé itsetuntemus auttaa tunnistamaan omaan kiyt-
tdytymiseen vaikuttavia prosesseja, parantaa tydssd jaksamista sekd antaa eviiti omaan
kehittymiseen. Reflektion kautta esimies oppii tunnistamaan omia ajatuksiaan ja tuntei-

taan. Kun oppii kisittelemiin ja hallitsemaan niité, se ndkyy tavallisesti vuorovaikutus-
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taitojen kehittymisend. (Nummelin 2007: 26.) Vuorovaikutus on ajoittain haasteellista.
Kuuntelu, yhteinen pohdiskelu ja rauhallisena pysyminen edesauttavat haasteellisen
keskustelun etenemistd. Joskus on hyodyllistd jéttdd asia poydaille ja jatkaa sovitun ajan
kuluttua. Nimittdin joskus asiat voivat ratketa helposti, kun niitd saa rauhassa sulatella

ja pohtia vaihtoehtoja.

Puheeksiottotilanteet koettiin vaikeiksi. Esimiehet kokivat tietynlaista osaamattomuutta
ja odotuksia, joihin he eivit kyenneet vastaamaan. Esimiehen tehtdvanid on kuitenkin
puuttua yksilon ja tydyhteison ongelmatilanteisiin. TyoOntekijédn tai tydyhteison tilantee-
seen reagoiminen hyvissi ajoin on parasta vélittamistd. Esimiehen vilittdminen ja vas-

tuu tyontekijoistd koetaan positiivisena.

Luottamus ja sen syntyminen on tirked asia vuorovaikutuksessa. Jos ty0yhteisoihin saa-
daan rehellinen, avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri, se synnyttdd halukkuutta vuoro-
vaikutukseen. Vuorovaikutuksessa tirkedd on osapuolien tasavertaisuus ja keskindinen
kunnioitus. Tdlloin voidaan puhua dialogista, jolla tarkoitetaan kahden sitoutuneen ih-
misen vilistd keskustelua. Kuuntelu ja aito ldsndolo ovat tirkeitd esimiestaitoja. Katse-
kontakti, tarkentavat kysymykset ja toisen huomioon ottaminen lisdd kuulluksi tulemi-
sen ja vdlittdmisen tunnetta. Yhteisollisyys lisddntyy hyvin toimivan vuorovaikutuksen

ansiosta.

Esimiestyd on haasteellista, vaativaa ja yksindistd. Sen vuoksi kaikki saatavissa oleva
esimiestuki on tarpeellista. Valtaosa haastateltavista oli tyytyviinen, ettd omalta esimie-
heltd 10ytyi aikaa keskustella ja antaa tukea. Lihes yhtd korvaamatonta tukea esimiehet
kokivat saavansa kollegoilta ja esimiesverkoston kautta. Yleensd ongelmat ovat saman-

kaltaisia, joten miksi ei hyodynnettiisi aikaisempia kokemuksia.

Henkilostohallinnon ja tyoterveyshuollon tulisi yhteistydssd parantaa tyoyhteisjen ter-
veyttd, turvallisuutta ja tydhyvinvointia. Juurruttamalla Tyokuntoon-malli osaksi tyoyh-
teisOn toimintaa se tukisi samanaikaisesti esimiestyoti ja helpottaisi haasteellisia vuoro-

vaikutustilanteita. Hyvda kumppanuustoiminta vaatii molemmilta osapuolilta pitkédaikais-
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ta sitoutumista ja luottamuksellista suhdetta. Hyvd kumppanuustoiminta tuo kaikille

osapuolille hyotyjd ja on arvokasta toimintaa myds oppimis- ja kehittimismielessa.

6.3. Pohdinta ja jatkotutkimusaiheet

Hyvé johtaminen tulee nidkyéd arkipdivdn toiminnassa tyopaikoilla. Tasapuolisuus ja
oikeudenmukaisuus sekéd johdonmukainen toiminta ovat esimiestyon tédrkeitd periaattei-
ta, jotka luovat pohjan hyville johtamiselle. Esimiehen hyvi itsetuntemus seki rehelli-
syys itselle ja tyontekijoille helpottaa esimiehen tyotd. Esimiestydssd onnistumiseen
vaikuttaa olennaisesti esimiehen sosiaaliset taidot. Hyvit vuorovaikutustaidot omaava
esimies osaa kuunnella, keskustella ja hin viihtyy ihmisten parissa. Tutkimushaastatte-
luissa ilmeni, ettdi useimmat esimiehet kokivat kuormittavaksi tydtehtdvien miirin,
koska se vei heiltd paljon aikaa eiki sitd jadnyt riittdvisti alaisten arkeen osallistumi-
seen. Esimiehet arvostivat ja pitivit tarkeind monipuolista vuorovaikutusta alaistensa

kanssa.

Vuorovaikutteinen johtaminen on nykypéiviad. Esimies tarvitsee tyontekijoitddn ja tyon-
tekijdt esimiestddn. Osaamisen ja tiedon jakaminen sujuu mutkattoman ja véalittdmén
vuorovaikutuksen avulla. Esimiehen tulee haastaa tyontekijoitd kertomaan mielipitei-
tddn, koska he ovat oman tyonsd asiantuntijoita. Kuunteleva ja kannustava esimies in-
nostaa henkilostod osallistumaan ja vaikuttamaan ty6honséd sekd ottamaan uudenlaista
vastuuta. Esimiehen taitoihin kuuluu myds téiden delegointi, luottamus ja vastuun an-
taminen. Kun tydyhteison jdsenet kokevat itsensd ja tyonsd merkityksellisiksi, tyonilo,
innostus ja tyohyvinvointi lisddntyy. Taméa puolestaan ndkyy myos tyon tuloksellisuu-
dessa. Organisaatioissa olisi hyvi keskustella esimiestydon kokonaisuudesta ja huolehtia
siitd, ettd heilld on riittdvisti aikaa vuorovaikutukseen ja molemminpuoliseen palauttei-

den antamiseen tyontekijoiden kanssa.

Puheeksiottokeskustelut koetaan haasteellisiksi esimiesten keskuudessa. Keskusteluissa
on tirkedd ihmisid kunnioittava ja inhimillinen 1dhestymistapa. Keskustelun alkaessa on

hyva korostaa luottamuksellisuutta ja antaa riittdvasti tilaa toisen ihmisen kuuntelemi-
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selle. Rauhallisuus, empatia ja rehellisyys korostuvat haasteellisissa vuorovaikutustilan-
teissa. Tutkimushaastatteluissa esimiehet esittivit toiveen haasteellisten vuorovaikutus-
tilanteiden harjoittelun mahdollisuudesta. Henkildstoosasto ja tyoterveyshenkilosto ovat
avainasemassa koulutustilaisuuksien jdrjestimisessid, joissa esimiehet voisivat yhdessa
erilaisten tapausesimerkkien kautta etsid rakentavia ratkaisuja haasteellisiin vuorovaiku-
tustilanteisiin. Kdytdannon vuorovaikutusharjoittelua tulisi jirjestdd 3—4 kertaa vuodessa.
Tyokuntoon-mallin ja puheeksiottotilanteiden koulutustilaisuuksissa mallia esitellddn
erilaisten tapausesimerkkien kautta ja samalla esitelldin konkreettisia tyokaluja, miten
erilaiset keskustelut etenevit kidytinnossi. Tyokuntoon-malliin kuuluu lomakkeisto, jota

vol hyddyntéda keskusteluiden kidymisessa.

Tutkimuksessa kévi ilmi, ettei Tyokuntoon-malli kouluttamisesta huolimatta ollut juur-
tunut toivotulla tavalla osaksi esimiestyon arkipdivdd. Hyvistd ja kidytdnnonldheisistd
apuvilineistd huolimatta, sen hyddyntdminen ja toimintamallit olivat jdineet valtaosalle
esimiehisti etdisiksi. Esimiehet arvioivat, ettd koulutusta tulisi jarjestdd sadnnonmukai-
sesti ja useita kertoja vuodessa, yrityksen henkilostoosaston ja tyodterveyshuollon toi-

mesta.

Esimiehet kokivat, ettd he saivat melko kiitettdvisti tukea omalta esimieheltd ja kolle-
goiltaan. Useimmat osasivat hyodyntdd myos henkildstoosaston henkilokuntaa ja saivat
sieltd tukea kdytdnnon ongelmanratkaisutilanteisiin. Sen sijaan tyoterveyshuollon rooli
esimiesten tukena jdi haastattelujen perusteella ylléttivan vaatimattomaksi. Tyoterveys-
huollolla on monia mahdollisuuksia tukea esimiestyoti ja heididn tyokykyédédn. Esimie-
hen jaksaminen nikyy pitkillad tdhtdimelld myos tydyhteison hyvinvoinnissa. Esimiehet
toivoivat tyoterveyshuollolta nykyistd aktiivisempaa roolia ja yhteydenottoa mahdolli-
simman varhaisessa vaiheessa oli sitten kyseessd yksilod tai koko tydyhteisod koskeva

asia.

Téata tutkimustulosta tukee Mehildisen tyoterveyshuollon teettdmi asiakastyytyvaisyys-
tutkimus vuodelta 2011, joka julkaistiin tammikuussa 2012. Vaasalaisten, Mehildisen
asiakasyritysten henkil6stopdillikot ja yritysten johtajat toivovat tydterveyshuollolta

aktiivista yhteydenpitoa esimiehiin ja yritysten avainhenkil6ihin, vahvaa kehittamisotet-
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ta, tyoterveyshuollon palveluiden markkinointia sekd esimiestyon tukimuotojen esitte-
lyd. Niihin tutkimustuloksiin pohjautuen tyoterveyshuollon tulee aktiivisesti markki-
noida osaamistaan ja palveluitaan sekd ylldpitdd toimivia suhteita asiakasyrityksiin.
Hyvi ja toimiva kumppanuustoiminta tyoterveyshuollon, esimiesten ja koko yrityksen
henkil6ston kanssa on tavoittelemisen arvoinen ja molempia osapuolia hyodyttiva asia.
Tyokuntoon-mallin tuominen yrityksiin sekéd koulutuksen lidpivieminen ja asioiden ker-

taaminen, auttaa toimivan kumppanuusyhteistyon syntymisessi ja vahvistumisessa.

Jos tyOyhteisoissd esimiehen johdolla panostetaan vuorovaikutteisen kulttuurin synty-
miseen ja sen ylldpitdmiseen, se tuo mukanaan paljon positiivisia kokemuksia tyoyhtei-
soon. Kun koko tyoyhteison vuorovaikutustaidot kehittyvit, myos haasteelliset asiat on
helpompi ottaa esille. Hyvin toimiva tyoyhteiso vélittdd ja pitdd huolta tyontekijoistdin.
Piittaamattomuus ja puuttumattomuus eivit tule henkilostod, vaan edustavat védridnlais-
ta hienotunteisuutta. Sen sijaan varhainen puuttuminen ja reagointi tarkoittavat aitoa
vilittamistd tyoyhteison jasenistd. Esimiestd ei tulkita kyttddjdnd vaan ihmisistd aidosti
vilittaviand esimiehend. Varhainen puuttuminen ei ole ainoastaan esimiesten tehtidvé, se
kuuluu tydyhteisoissd kaikille. Thmisilld saattaa olla menossa voimavaroja kuluttava
kriisi- tai eldmintilanne, joka ei vilttimattd ole tydyhteison tiedossa. Esimies voi néissd
tilanteissa helpottaa tilannetta kuuntelemalla, keskustelemalla tai tekemilld tilapdisid
joustotoimenpiteitd tydpaikalla. Tilanteen tiedostaminen ja huomioon ottaminen helpot-

taa kaikkia osapuolia ja tuo esille esimiehen inhimillisyyden.

Vuorovaikutteisen johtamisen tarkoituksena on vélittdd tyontekijoistd, keskustelemalla,
kuuntelemalla ja ottamalla heiddn mielipiteitdan huomioon. Vuorovaikutteinen tyoyh-
teisO keskustelee, vaihtaa mielipiteitd ja pohdiskelee erilaisia vaihtoehtoja saavuttaak-
seen tyolle asetetut tavoitteet. Vuorovaikutteinen ja keskusteleva johtamistapa osallistaa
ithmisid péaitostentekoon ja vahvistaa kokemuksia vaikuttamismahdollisuuksista. Vilkas
vuorovaikutus kannustaa tydyhteison jidsenid yhdessd kehittdmiseen ja innovatiivisuu-

teen.

Tutkimukseni aihe, vuorovaikutteinen johtaminen sai alkunsa siitd, ettd olin lukenut

keskustelevasta johtamistavasta ja sitd ymparoivastd tematiikasta. Aihe oli mielenkiin-
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toinen, mutta termi keskusteleva johtaminen jdi mielestédni jotenkin vaillinaiseksi. Vuo-
rovaikutteinen johtaminen on paljon enemmaén kuin keskusteleva johtaminen, koska se
kuvaa keskustelun osapuolia enemmén “vuorotellen vaikuttajina” eli tasavertaisina ja
toisiaan varten ldsnd olevina kuuntelijoina ja keskustelijoina. Termi kuvaa myos pa-
remmin sellaista kokonaisvaltaista ldsnédoloa, jota hyvéssd vuorovaikutuksessa esiintyy,
sisdltden katsekontaktin, ilmeet, eleet ja kehon kielen. Tutkimustyoni edetessd olen yhi

vakuuttuneempi sen verbaalisesta paremmuudesta kuvata, misti oikein on kysymys.

Lopuksi kerron kuulemani erinomaisen kiteytyksen johtamisesta ja vuorovaikutuksesta.

”Esimiehelld on kaksi korvaa ja yksi suu,

Jjoten niitd tulee kdyttid samassa suhteessa.”

Tdhén tutkimusty6hon liittyen mielenkiintoisia jatkotutkimusaiheita olisivat:

1. Tyontekijoiden kokemuksia esimiesten vuorovaikutustaidoista. Haastattelututkimus.

2. Esimiesten ja alaisten kokemuksia vuorovaikutustilanteista tydyhteisossid. Vertailu-

tutkimus.

3. Tyokuntoon-mallin kédyttoonotto esimiestyon tueksi. Mitd se vaatii tyoterveyshuol-

lolta ja mitd yritykseltd. Kokemuksia kumppanuustoiminnasta.
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LIITE 1. Tutkimuslupapyynto

Hei

Opiskelen Vaasan yliopistossa sosiaali- ja terveyshallintotiedettd. Pro Gradu tutkielmani
aitheena on vuorovaikutteinen johtaminen, esimiesten kokemuksia esimiesten ja alaisten
vilisistd vuorovaikutustilanteista esimiesten ndkokulmasta.

Tutkimus on suunnattu Mehildisen tyoterveyshuollon piiriin kuuluville asiakasyrityksil-
le ja heidin palveluksessa tyoskenteleville ldhiesimiehille. Tutkimus on kohdistettu nii-
hin yrityksiin, joissa Tyokuntoon malli on ollut esimiesten kdytossi ja heilld on koke-
muksia mallin kédytosta.

Toivoisin, ettd osalla yrityksenne esimiehisté olisi mahdollisuus osallistua haastatteluun.
Haastatteluun osallistuu yhteensi 15 esimiesti eri yrityksistd Vaasan seudulla. Haastat-
teluun tulee varata aikaa noin tunnin verran. Lihempéni haastatteluajankohtaa, 1dhetdn
haastattelukysymykset etukiteen, jotta haastatteluun on helpompi valmistautua.

Haastattelu tapahtuu nimettoméni ja yrityksen nimeé ei mainita missdin muodossa tut-
kimustulosten yhteydessd. Myos haastattelumateriaali hivitetidin tutkimuksen jdlkeen.

Olisin kiitollinen, mikéli saan luvan haastatella yrityksenne esimiehid.

Ystavallisin terveisin

Jaana Sandstrom

Vastaava hoitaja, laakarikeskuslinja
Ansvarig skotare, lakarcentrallinjen
Laatuyhteyshenkild / Kvalitetskontaktperson
Laakarikeskus Mehildinen Vaasa / Lakarcentralen Mehildinen Vasa
Raastuvankatu 13, PL 100, 65101 Vaasa /
Ridhusgatan 13, PB 100, 65101 Vasa
Puh./ tel. (06) 3275 484

GSM 050 - 320 1840

Faksi / fax (06) 3275 512
jaana.sandstrom@mehilainen.fi
www.mehilainen.fi
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LIITE 2. Haastattelurunko

Haastattelurunko 8.3.2011 /1S

1. Johtaminen ja esimiestyo

- Mitéd on hyva ihmisten johtaminen? (3-5 tirkeintd piirretti)

- Millaista osaamista ja taitoa ihmisten johtaminen mielestési vaatii?

- Mitéd mieltd olet vuorovaikutteisesta ja keskustelevasta johtamisesta?
(mitd positiivista / mitéd haasteita )

- Millaisia vahvuuksia omaat esimiehend? Enté kehittdmiskohteita?

2. Esimiehen ja alaisen vilinen vuorovaikutus

- Kerro omakohtainen kokemus seki onnistuneesta etti haasteellisesta (epdonnis-
tuneesta)vuorovaikutustilanteesta. Millainen tilanne oli? Mitki asiat/ tekijat vai-
kuttivat tilanteen onnistumiseen ja epdonnistumiseen?

3. Esimiestyon apuvilineet ja tukimuodot

- Millaista tukea ja apua olet saanut esimiestyohon?

- Oletko saanut esimieskoulutusta?

- Millaista tukea toivoisit jatkossa?

- Onko Ty6kuntoon — malli tukenut esimiestyotisi? Mitd hyotyi siitd on ollut?
Mitd kehitettaviad?

- Onko tyoterveyshuolto tukenut esimiestyotdsi? Millaista tukea ja yhteistyoti
toivoisit tydterveyshuollosta?
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LIITE 3. Osallistujalista

Haastatteluun osallistuneet / yritys / haastatteluajankohta
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