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THVISTELMA

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd esimiehen osuutta ilmapiirin rakentumiseen.
Tutkimuksen empiirinen osuus tehtiin erddssa suomalaisessa metalliteollisuusyritykses-
sé, Tehdas Oy:ssd. Haastateltavana olivat seka suorittavan tyon tekijét etta toimihenkil6t
ja heidan esimiehensé. Haastattelut tehtiin puolistrukturoituna, joten se antoi mahdolli-
suuden monipuoliseen ilmaisuun. Analyysissa kiinnitettiin huomiota myos siihen, miten
tyontekijat ja toisaalta esimiehet ilmapiirid kuvailivat. Haastattelut litteroitiin ja niista
poimittiin ilmapiirid, hyvinvointia ja esimiestydskentelya koskevat vastaukset ja muut
kommentit. Analyysimenetelména kaytettiin siséllonanalyysié.

Tutkimuksen teoreettisessa osuudessa paneudutaan ilmapiirin, esimiehen ja johtajuuden
ilmidihin. Kirjallisuuteen ja tutkimuksiin perehtymalla tutkimuksessa selvitetadn, mitka
tekijat vaikuttavat ilmapiirin kehittymiseen ja millainen siin& on esimiehen rooli, mik&
on ilmapiirin merkitys ja vaikutus organisaatiossa. Tutkimuksessa tuodaan esille esi-
miehen tyon ja roolin asettamia vaatimuksia seka perehdyt&én johtajuuden alkuperéan ja
johtamistyyleihin, sill& esimiehen ty6hon ja rooliin liittyvat aina johtajuus, valta ja vas-
tuu.

Tutkimuksen keskeisimpéanad havaintona huomattiin, ettd Tehdas Oy:n eri tydéryhmien
tyontekijat kokivat oman ryhmén ilmapiirin olevan ryhmittdin hyva, mutta erilainen.
Ryhmien esimiesten kertomukset ryhman ilmapiiristd ja siihen vaikuttavista tekijoista
olivat myos kesken&an erilaisia. Ké&sitys koko organisaation ilmapiiriin vaikuttavista
tekijoista oli erilainen tuotannon tyontekijéiden ja toimihenkildiden kertomina. Tulokset
myoOtailivat vanhoja tutkimuksia ja teoreettisen osuuden esiintuomia késityksia siité, etta
avoimuus ja esimiehen l&heisyys lisdavat yksildiden hyvinvointia ja sitd kautta paranta-
vat ryhman ilmapiirid, kuten myos siité, ettd ryhmadn ilmapiiri saattaa erota koko organi-
saation ilmapiirista johtuen ylimman johdon toimenpiteista.

Tutkimus heratti runsaasti ajatuksia ja lisdtutkimusaiheita sekd teoreettisen osuuden,
ettd etenkin Tehdas Oy:n haastatteluaineiston analysoinnin johdosta. Tutkimuksen lo-
pussa on katsaus ndihin ajatuksiin, jotka esimerkiksi ehdottavat yleisesti kaytdssé ole-
van ryhméhierarkian ja esimiehen aseman uudelleenjérjestelyd, ottaa kantaa ja esittaa
toivomuksia Tehdas Oy:ssé tehtdvista toimenpiteistd ja muutoksista.

AVAINSANAT: limapiiri, tydhyvinvointi, esimies, johtajuus.






1 JOHDANTO

Tietoisuus siitd, miten innostava ja tyohon sitouttava ilmapiiri saadaan aikaiseksi, on
avainasemassa oleva ammatillinen taito nykyajan johtajalle. Né&in siksi, ettd tyd on
muuttunut mekaanisesta suorittamisesta luovaan ja palvelevaan suuntaan. Enaa ei riita,
etta esimies tietdd mité pitéisi tehda ja késkee alaistensa tehda tehtavéansa. Kun tydpai-
kan menestys ja pelkéstdan olemassaolo on kiinni asiakaspalvelijan auttamishalusta ja
hymysta tai insinddrin uusista ideoista, on ehdottoman térkeéé tietdd, miten hymy ja
luovuus saadaan kukkimaan. Se ei onnistu kaskemélld, vaan pikemminkin houkuttele-
malla. Yhtd tarkedd on myds tietdd, miten tyéhon houkutteleva ilmapiiri romutetaan,
ettei sellaisia virheité enaa tehtéisi.

Esimiehen asema on erdédnlainen valiasema. Han ei ole suuri johtaja, joka saa sympatiat
tyonsa rankkuuden ja vastuullisuuden vuoksi, eika han ole rivityontekijakaan, joka saa
heikomman aseman ansaitsemat sympatiat. Esimiehen tulee ymmartaa ja hallita mo-
lempia rooleja. Lahiesimiehen merkitys ryhménsa menestyksesta tai sen puutteesta on
kiistaton, hén on lahinn& suorittavaa tyontekijaa ja voi pilata tamén tychalut, tai sitten
innostaa kaikki tyon imuun yksin ja yhdessa. Kun tydpaikan ilmapiiri on erityisen hyva,
se kylla huomataan ja hyvan tyopaikan maine levidd. Normaalia hyvaa ilmapiiria ei edes
huomata, koska sitd pidetdan itsestaanselvyytena. Kun ilmapiiri on huono, on silla en-
nalta arvaamattomia vaikutuksia, kuten valitusta ja riitaa, tehottomuutta ja lahtoherk-
kyyttd. Huonot uutiset leviavét helposti; yrityksen vetovoima tydnantajana huononee
eiké se saa parhaita tydnhakijoita. Monissa tapauksissa kukaan ei uskalla puhua huonos-
ta ilmapiirista ja se on kuin pinnan alla kyteva hiillos.

Esimieheksi nostetaan usein tiimin osaavin henkild ilman varsinaista esimieskoulutusta
ja henkilokohtaiset luonteenpiirteet, arvot ja kokemukset vaikuttavat erittdin paljon ha-
nen tyépanokseensa ja suhtautumiseensa alaisiin.

Tutkimukseni aiheena on tydpaikan ilmapiiri ja esimiehen vaikutus siihen alaisten ko-
kemana ja se tehtiin suomalaisessa teollisuusyritys Tehdas Oy:ss& Haastattelimme yli
sata henkead tyollistavan metallitehtaan koko henkilokunnan ja tdmé haastatteluaineisto
on tutkimukseni pohjana. Kerésin viiden esimiehen alaisten kokemukset niin oman
ryhmansa kuin koko organisaation ilmapiiristd, sen vaikutuksesta, syista ja seurauksista.
Lisdksi tutkin, mitd kyseiset esimiehet tuovat esille omissa kertomuksissaan. Tavoit-
teenani on selvittdd, mika yhteys on esimiehella ja tyontekijéiden tyohyvinvoinnilla tai -
motivaatiolla ryhman ilmapiirin kanssa.
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Meneilld&n on suuri sukupolvenvaihdos tydmarkkinoilla ja siksi nykyajan vaatimukset
johtamiselle ovat uudenlaiset. Tarkeiksi tekijoiksi tyéhon sitoutumiseen ja oman mak-
simaalisen tyopanoksen antamiseen ovat nousseet pehmedmmat arvot, kuten tyéhyvin-
vointi tai tydssa viihtyminen, joihin vaikuttavat mm. tydolot, palkkiot, arvostuksen
saaminen ja kehittymisen mahdollisuudet. Tyoelamé&an ovat astumassa ne, jotka ovat
syntyneet turvallisuuden, yltékylldisyyden ja internetin avaamaan kansainvaliseen maa-
ilmaan. He ovat saaneet huomiota ja kiitosta yllin kyllin, koska heiddan vanhempansa
ovat jakaneet sitd misté itse jaivat paitsi. Nuoret ovat tottuneet, ettd elaméssa on muuta-
kin kuin tyén antamaa téytettd; lomamatkoja, harrastuksia ja lepoa. Kaksi edellistd su-
kupolvea ovat rakentaneet heille sosiaaliturvan ja perintdné tulevan taloudellisen pesa-
munan. Heilld on vankka peruskoulutus, harrastusten tuomia valmiuksia seka hyvét so-
siaaliset ja kansainvéliset valmiudet; he ovat valmiimpia ja taitavampia kuin kukaan
aikaisemmin. Miten saamme ndma valmiudet hyddynnettyéa kaikkien yhteiseksi hyvak-
si?

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Tarkoituksenani on selvittdd metallitehtaassa tehtyjen haastattelujen avulla, minkélainen
ilmapiiri on toisaalta tehtaan eri ryhmissa, joilla on eri esimies ja toisaalta koko organi-
saatiossa. Analysoin viiden eri esimiehen johtamia ryhmié niiden jasenten haastattelujen
perusteella. Sen jalkeen analysoin, mita kyseinen esimies kertoo omasta johtamistyylis-
taan, paivittaisesta toiminnastaan, suhtautumisestaan alaisiinsa ja esimiesroolinsa aihe-
uttamista tehtdvistaan.

Aiheenani on “miten ilmapiiri koetaan eri esimiesten johtamissa ryhmissé, mitd ryhma-
kohtaisia eroja 1dytyy ja onko niilla yhteytta siihen, mité esimiestydsta puhutaan ja mitéa

he itse puhuvat?”

Esille nousevat kysymykset ovat:

o Mita ilmapiirilla tarkoitetaan?

o Mitka tekijat vaikuttavat ilmapiiriin?

o Miké on esimiehen rooli ilmapiirin rakentumisessa?
o Mita ilmapiiri aiheuttaa?
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1.2 Tutkimuksen rakenne

Johdanto ja luku yksi johdattelevat lukijan tutkimuksen aiheeseen ja rakenteeseen. Ne
antavat taustatietoa tutkimuksen tarkoituksesta, ajankohtaisuudesta ja hyddyllisyydesta.

Luvussa kaksi esitelladn tutkimuksen teoreettinen viitekehys, joka koostuu ilmapiirin
kasitteestd, sen taustalla ja ymparilla esiintyvisté ilmidistd, esimiehen roolista ilmapiirin
kehittymisessa seka johtajuuden merkitykseen syventymisesta. llmapiirin méaaritelmien
lisaksi esitelldan ilmapiiriin vaikuttavia tekijoita seka hyvén tai huonon ilmapiirin aihe-
uttamia seurauksia. Luvun tiedot pohjautuvat Kirjallisuuteen ja tutkimuksiin, joita on
julkaistu tieteellisissa artikkeleissa, vaitoskirjoissa tai muissa tutkimuksissa.

Luvussa kolme perehdytaan tutkimuksen kaytannon jarjestelyihin seké tutkimus- ja ana-
lysointimenetelmiin. Siina esitellddn tutkimuskohteena olevan yrityksen toimintaan vai-
kuttavia tekijoitd, sen ominaispiirteita ja toimintaymparistoa. Haastateltavien vastausten
perusteella syntyneet havainnot ja varsinaiset tutkimustulokset esitellaan luvussa nelja.

Johtopééatds-luvussa esitelldaan kirjoittajan havainnot ja paatelmat tutkimuksessa esille
tulleista seikoista. Siind otetaan kantaa naihin seikkoihin ja mahdollisiin syihin tutki-
musyrityksessé ja yleisestikin.

Lopuksi on luku, jossa kirjoittaja esittdd omia, tutkimuksen tekemisen kuluessa tulleita
rohkeitakin ajatuksia. Ne on jaettu siten, ettd alussa on tutkimuskohdetta suoraan tai
osittain koskevat teemat ja lopussa yleisesti mieleen nousseet teemat tutkimuksen aihei-
siin liittyen.
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2 ILMAPIIRI TYOYHTEISOSSA

2.1 llmapiirin maaritelmia

lImapiirin kasitetta kaytti julkaisuissaan ensimmadisena Kurt Lewin, kun han teki uraa-
uurtavia tutkimuksia johtamistyyleistd 1930 ja 1940-luvuilla (Alavi & Jahandari 2005:
250). Lewinin jalkeen 1950-luvulla C. Argyris kaytti ilmapiirin késitettd ilmaisemaan
“henkilGston kasityksid organisaatiosta”. Myohemmisséd tutkimuksissa on osoitettu il-
mapiirin perustuvan yksilon kokemuksiin ja havaintoihin organisaatiosta, ndiden vaikut-
tavan hanen kéyttaytymiseensa ja sitd kautta koko organisaation toimintaan. Kukaan ei
voi jaada ilmapiirin ulkopuolelle, silla se on olemassa ja yksilon aistittavissa jokaisessa
ryhmassa ja organisaatiossa. (Juuti 2006: 233, 237.) limapiiri on tunteilla aistittava ja
arvioitava yleinen tilanne yhteiséssa (Juuti ja Vuorela 2015: 53).

Moran ja Volkwein (1992) toteavat ilmapiirin olevan verrattain pysyva ominaisuus,
joka erottaa organisaation toisista organisaatioista. Se saattaa muuttua ja muodostua
verrattain nopeasti joko ulkoisten tai sisaisten vaikutusten seurauksena. llmapiiri ilmen-
tda organisaatiossa vuorovaikutuksen tuloksena syntynyttd jasenten yhteistd ndkemysta
sellaisten asioiden suhteen kuin itsendisyys, luottamus, yhteenkuuluvuus (koheesio),
tukeminen, hyvéksyntd, luovuus ja oikeudenmukaisuus. Yhteiset ndkemykset heijasta-
vat organisaation kulttuurissa vallitsevia yleisid normeja, arvoja ja asenteita Niiden pe-
rusteella tulkitaan erilaisia tilanteita, ne toimivat kayttdytymisen ja edelleen ilmapiirin
pohjana. Samanlaista ajattelua edustaa Juuti (2006: 232 — 233), kun hén toteaa organi-
saatioilmapiirin olevan yhteinen, nimenomaan vuorovaikutuksen tuloksena syntyva
mielikuva siitd sosiaalisesta ymparistosta jonka osa han on. Tydpaikan ilmapiiri ilme-
nee hanen mukaansa yksildiden toiminnoissa ja ajatuksissa tyosta.

2.1.1 Ty6hyvinvointi ja tyotyytyvaisyys

Tyohyvinvointi ja ilmapiiri ovat niin laheisesti kytkoksissa toisiinsa, ettd niiden eroa voi
olla jopa vaikea todeta. Kun tyontekijat kertovat olevansa kokonaisvaltaisesti tyytyvai-
sid tyohonsa, kuten sosiaaliseen tydymparistoon, tydolosuhteisiin, tyén tarjoamaan mie-
lekkyyteen, palkkaan ja muihin etuuksiin, on todennékoista ettd he levittavat tyytyvéi-
syyttd ymparilleen ja ihmiset aistivat sen hyvana ilmapiirind. O"connor ja Cavanagh
(2013) kertovat lukuisten tutkimusten todistavan, ettd johtaminen ja etenkin esimiestyo
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vaikuttavat suoraan tyéhyvinvointiin siten, ettd jokainen muutos johtamisessa vaikuttaa
hyvinvointiin.

Lunt, Fishwick ja Curran (2014) lainaavat Foresightin, Waddellin ja Burtonin maaritel-
maa tyohyvinvoinnista jonka mukaan tyéhyvinvointi on dynaaminen tila, joka perustuu
yksilon sosiaalisten, psyykkisten ja psykologisten resurssien vuorovaikutukseen. Kun
ihminen voi hyvin, han pystyy kayttdmaan ja kehittdméan néité resurssejaan mahdolli-
simman taydellisesti, pystyy tyoskentelemééan saavuttaen tuloksia ja yleisesti vaikutta-
maan ymparistéonsad myonteisesti. Bellin, Powellin, Sykesin ja Scholeyn (2015) maari-
telma on samanlainen, mutta he lisddvat vield, ettd hyvinvoiva ihminen selviytyy nor-
maalista arjen stressista ja etta hyvinvointi ei tarkoita pelkastaan fyysista terveytta.

Sarna (2013) kertoo ty6hyvinvoinnin tason riippuvan siitd miten tyontekijan toiveet ja
todellisuus tydssa kohtaavat. Se on yksilon henkilékohtainen tunne joka ei tarkoita pel-
kastaan sairauden tai stressin puuttumista. Tyohyvinvointi tarkoittaa hanen mielestaan
jatkuvaa taloudellista ja fyysista turvallisuuden tunnetta, tyota joka on itselle sopiva ja
jossa voi tuntea itsensé tarkeaksi.

Baptiste (2008) lainaa Currien ajatusta hyvinvoinnista tydssa todeten, etta tyéhyvin-
vointi tarkoittaa yksilon tunnetta itsestdan suhteessa tyohonsa. Baptiste siteeraa myds
Warria, joka vaittaa ettd tyohyvinvointi viittaa ihmisen tyytyvéisyyteen palkkaan ja
palkkioihin, tydtovereihin, esimiehiin, tydolosuhteisiin, tyoturvallisuuteen, koulutus- ja
kehitysmahdollisuuksiin, yhteisollisyyteen, yhteistydhon ja ylipaataan tyohon. Juutin
ym. (2015) mukaan hyvinvointi koostuu eldmén eri osa-alueiden sopusoinnusta. Jos
joku osa-alue kuormittaa liikaa, se vaikuttaa negatiivisesti yleiseen vireystilaan ja sii-
hen, miten esimerkiksi perheesta tai vapaa-ajasta saatavia voimavaroja voi hyodyntaa
ty6ssa ja toisinpdin.

Schermerhorn jr, Hunt ja Osborn (1998: 74 — 75) pohtivat tydssa suoriutumisen ja tyo-
hyvinvoinnin vélistd suhdetta. He toteavat, ettd toisaalta yksilon onnellisuus ja tyytyvéi-
syys liséé suoriutumisen tasoa, kun taas toisaalta hyva suoriutuminen liséé tyytyvaisyyt-
ta.

Kilpaurheilussa ndkee usein ilmion, jossa jotkut ovat voittajatyyppeja ja toiset epdonnen
vainoamia. Kun epdonninen onnistuu kerran, saattaa alkaakin onnistumisten ketju.
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2.1.2 Nékokulmia ilmapiirin alkuperasta ja kehittymisesta

IImapiirin havainnollistamiseen on viimeisten 25 vuoden aikana tehdyissa tutkimuksissa
tunnistettu ainakin kolme erilaista selittajaa: rakenteellinen, havainnollinen ja vuorovai-
kutteinen. Uusimpien tutkimusten tuloksena téhdn luetteloon on vahvasti liittymassa
neljas lahestymistapa; kulttuurinen. Tutkimuksissa on nimittdin todettu, etta kulttuurilla
on vaikutusta ilmapiiriin ja ettd kulttuurin ja ilmapiirin valilla on vahva yhteys. Kulttuu-
risen nakokulman mukaan ilmapiiri syntyy vuorovaikutuksen tuloksena, mutta kulttuu-
rin siséltdmilla yhteisilla tiedoilla sek& jaetuilla merkityksilld on hallitseva merkitys
vuorovaikutukseen. Kulttuuri ja sen edustamat tunnusmerkistft ovat varsin pysyvia
ominaisuuksia organisaatiossa, kun taas ilmapiiri on mukautuvampi ja helpommin muu-
tettavissa. (Moran ym. 1992.)

Moran on tehnyt kirjallisuuskatsauksen, jonka tuloksena hén selvittda kolmea vanhem-
paa ilmapiirin syntymisen ja kehittymisen ndkékulmaa; rakenteellista, havainnollista ja
vuorovaikutteista. Ensimmaisen, rakenteellisen nakékulman mukaan ilmapiiri muotou-
tuisi tietynlaiseksi sen mukaan, minkalaiset viralliset rakenteet organisaatiossa on. Né&-
kdkulman mukaan ilmapiiri kuuluu organisaatioon eiké ilmapiirin olemassaolo ole riip-
puvainen yksididen kokemuksista. Organisaation rakenteilla tarkoitetaan esimerkiksi
organisaation kokoa, paatosvallan asettumista, erilaisten tasojen maaraa hierarkiassa,
yleisesti kaytettdvan teknologian laatua ja kayttaytymistd saatelevia Kieltoja ja muita
séantoja. Ihmisten tehtavéksi jaa vain todeta ja ymmartaa kunkin paikan ilmapiiri, eika
ryhmékohtaisilla ilmapiireilla voisi olla eroja. Tama on yksi rakenteellisen nakékulman
puute. (Moran ym. 1992.)

Moranin Kirjallisuuskatsauksessaan havaitsema toinen, havainnollinen nakoékulma, jota
kutsutaan myds havainnollis-psykologiseksi nakokulmaksi, on rakenteelliseen verrattu-
na jokseenkin pdinvastainen malli ilmapiirin kehittymisestd. Sen mukaan yksilé on il-
mapiirin avaintekija, kun yksilo tulkitsee asioita ja tapahtumia ja reagoi niihin. limapii-
rin vaitetddn olevan tilanne, jonka jokainen kokee henkilGkohtaisesti ja joka kehittyy
néiden kokemusten ja psykologisten kasittelyjen tuloksena edelleen. limapiirin kehityk-
seen vaikuttaa néin ollen asioiden olemus, se mitd yksilot pitvat tarkeiné ja reagoimi-
sen arvoisina. Organisaatiossa tyoskentelevien persoonallisuuksilla ja johtamisen tyylil-
& on suuri merkitys havainnollisen ndkékulman mukaan ilmapiirin lopputulokseen.
(Moran ym. 1992.)
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Kolmas, vuorovaikutteinen nakdkulma ei oleta ilmapiirin olevan tietynlainen organisaa-
tion ominaispiirteiden perusteella kuten rakenteellisessa ndkokulmassa vaitetaan. Vuo-
rovaikutteinen nakdkulma ei myoskéaédn oleta ilmapiirin syntyvén pelkastaan yksildiden
kokemuksista, kuten havainnollinen ndkdkulma vaittdd. Vuorovaikutteisen nakékulman
mukaan ilmapiiri muodostuu yksildiden vuorovaikutuksen tuloksena syntyneistd komp-
romisseista, yhteisista tilanteiden tulkinnoista ja tulkintojen perusteella syntyneista so-
pimuksista asioiden tilasta. Jotkut tdmén ndkékulman kannattajat kuvaavat organisaati-
on ilmapiiria yksildiden henkilokohtaisten ominaisuuksien ja organisaation rakenteellis-
ten tekijoiden vuorovaikutuksen yhdistelméksi. (Moran ym. 1992.)

IImapiirin kokemukseen vaikuttavat kunkin henkildn yksil6lliset ominaisuudet: asema,
ika tai se, miten kauan han on tydskennellyt samassa tyopaikassa. Monet muutkin hen-
kilokohtaiset ominaisuudet voivat vaikuttaa ja todennékdisesti vaikuttavat siihen, mil-
laiseksi yksild ilmapiirin kokee ja kuvailee. (Ramirez, Monroy & Orozco-Gomez 2014.)
Kerman Shahid Bahonarin yliopistossa tehdyssé tutkimuksessa todettiin, ettd henkildn
koulutustaso vaikuttaa ilmapiirin kokemukseen. (Alavi & Jahandari 2005: 257.) Abso-
luuttista ilmapiirin mittaustapaa ei ole mahdollista mééritella, silla jokainen organisaatio
ja henkilostd on erilainen. Riittavan laajoissa haastatteluotannoissa tulee esiin kuitenkin
yleisesti koettu tunnelma ja nain voidaan paatella mihin suuntaan ilmapiiria olisi tarpeen
kehittaa.

2.1.3 Kielteiseen ilmapiiriin johtavia tekijoita

Goleman, Boyatzis ja McKee (2004: 171 — 172) kertovat esimerkin teollisuusyrityksesta
jossa yleinen ilmapiiri ja kayttéon omaksutut tavat aiheuttivat tilanteen, jossa ryhma ei
pystynyt tekemadn paatoksia edes tarkeimmistd asioista, koska kukaan ei uskaltanut
lausua eridvaa mielipidettd. Toiminta ryhmassa kévi koko ajan tehottomammaksi. Ihmi-
set myotailivat asioita vain paastakseen palaverista pois. Yhté tavallista oli asioiden
tahallinen sabotoiminen, esimerkiksi olemalla sanomatta mitdan ja ndin estamalla asian
edistymisen. Jokainen ryhman jasen oli sitd mieltd, ettd johdon kyky konfliktitilanteiden
ratkaisijana oli huono. IImion taustalla todettiin olevan avoimen keskustelun puuttumi-
sen ja eriavien mielipiteiden kieltdmisen.

Juuti (2006: 238 — 239) viittaa de Boardin esittdmaan jakoon kahteen eri tyyppiseen
organisaatioilmapiiriin, joista A-ilmapiiri on kielteinen ja B-ilmapiiri myénteinen. Kiel-
teisessd A-ilmapiirissé yksilot kokevat olevansa jatkuvasti uhattuina, se synnyttaa risti-
riitoja, jotka voivat ilmetd yksil6iden tai ryhmien valilld; tyotoverit ovat Kilpailijoita ja
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alaiset valvottavia. Kielteinen ilmapiiri synnyttaa taistele ja pakene —reaktion jossa pa-
keneminen tarkoittaa esimerkiksi péatosten tekemisen lykk&amista tai kiireeseen vetoa-
mista. Taistelun voittajaa esittdva syyttdd muita epdonnistumisen sattuessa. Ihmisen
reagoiminen vaaratilanteessa on automaattista ja juontaa juurensa kauas historiaan, kun
vaaratilanteet ovat olleet todellisia kuolemanvaaroja. Elimistd toimii kuitenkin edel-
leenkin samoin, kun uhka kohdistuu mindkuvaan tai omanarvontuntoa koskeviin seik-
koihin.

Pelottelu, uhkailu, kiusaaminen tai vélinpitamattémyys ovat arkisia suhtautumistapoja,
jotka synnyttavat uhattuna olemisen tunnetta yksilossé ja edelleen huonoa ilmapiiria
ryhmaén tai organisaatioon.

Pelko on yksittdisen ihmisen kokema tunne, mutta se voi elaa yleisené tunteena ja toi-
minnan ohjaajana koko organisaatiossa. Pelko estdé yksil6d oppimasta uutta ja organi-
saatiota kehittymastd, vastuun jakamista ja vuorovaikutusta. Pelon ilmapiiri aiheuttaa
yrityksen taantumisen, koska kukaan ei uskalla tehda loppujen lopuksi mitéan, ainakaan
uutta. Pelon ilmapiiri voi syntya johtamiskaytantdjen tuloksena, kun johtaja pelottelee
rangaistuksilla tai uhkailee irtisanomisilla. Pelon ilmapiiri voi syntyd myos itsestéan,
yleisen auktoriteettipelon tuloksena. (Ropo, Eriksson, Sauer, Lehtimaki, Keso, Pietiléi-
nen & Koivunen 2005: 90 — 95.)

Kiusaaminen ja vaikeisiin asioihin puuttumattomuus ovat merkittavia ilmapiiria heiken-
tavia tekijoitad. Kiusaaminen voi olla ryhmén ulkopuolelle jattamistd, puheiden vaariste-
lya tai naurunalaiseksi saattamista, perattdmien huhujen levittamista ja seldn takana
pahaa puhumista, tai vaikeasti todistettavia ilmeitd ja katseita. Esimies voi syyllistya
tahallaan tai tahattomasti alaistensa tasapaistdmiseen siten ettd yksilon kyvyt eivat paase
esille. On mahdollista, ettd hanet on palkattu juuri ndiden kykyjen perusteella ja niiden
kayttamatta jattaminen heikentdd ryhman tai organisaation tehokkuutta. Yksi kiusaami-
seen johtava syy on kateus. Jos kiusaamisen eri muotoihin, kateuteen tai muihin ristirii-
toihin tyopaikalla, ei puututa, ongelmat paisuvat itsestaan, tyopahoinvointi ja sairaspois-
saolot lisd&ntyvat, motivaatio ja luovuus tyrehtyvét ja ilmapiiri huononee. (Seeck 2012:
316 — 318.)

Juuti ym. (2015: 47 — 56) ovat sitd mieltd, ettd k&skyjohtaminen aiheuttaa pitkalla aika-
valilld huonoa ilmapiirié ja johtaa lisdksi suosikkijarjestelmien syntymiseen, jatkuvaan
taisteluun omien etujen puolustamiseksi seka keskustelujen muuttumiseksi véittelyiksi,
jotka vahvin ja &anekkain voittaa.
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Vartia, Grondahl, Joki, Lahtinen ja Soini (2012) ovat tehneet Suomessa lukuisia tutki-
muksia tydyhteison toimivuudesta ja siind ilmenevista konflikteista. He puhuvat vas-
tuuttomasta tyokayttaytymisestd, joka aiheuttaa mielipahaa tyotovereille, vaikeuttaa
muiden keskittymistd tyohonsa ja yleistd hairiota tydyhteisossa. Vastuuton tyokayttay-
tyminen tarkoittaa heiddn mielestaan sovittujen ja yleisesti hyvéksyttyjen kéayttaytymi-
sen rajojen vastaista toimintaa, kun taas vastuullinen kéytos tarkoittaa jokaisen henkil6-
kohtaista vastuun ottamista omista tehtévistdaan sujuvasti yhteistydssa muiden kanssa,
keskustelemista ja neuvottelua sek& tarpeellisen tiedon valittamistd. Tutkijat ottavat
esiin hairitsevana kayttaytymisena epavirallisen vallankayton, epdasiallisen kohtelun ja
kiusaamisen seka seksuaalisen héirinnan. He viittaavat nailla tekijoilla kaikkiin tydyh-
teisOn jaseniin ja pitavat niiden estdmista ja niihin puuttumista tydnantajan ja esimiehen
haastavana tehtavana.

2.1.4 Hyvaan ilmapiiriin johtavia tekijoita

Hyva ilmapiiri on kuin energiaa, josta ammennetaan voimaa tydssa kohdattaviin tehta-
viin ja tilanteisiin. Kun tydyhteisossa on luottamuksellinen ja avoin ilmapiiri, on tietojen
ja taitojen jakaminen ja jalostaminen mahdollista. (Juuti ym. 2015: 47.) Juuti (2006: 238
— 239) viittaa de Boardin esittdmaan jakoon kahteen eri tyyppiseen organisaatioilmapii-
riin joista A-ilmapiiri on Kielteinen ja B-ilmapiiri myonteinen. Myodnteisessd B-
ilmapiirissa ihmisia rohkaistaan avoimeen ja hyvaksyvaan suhtautumiseen seké ihmisiin
etta asioihin, jokainen voi itse paattad, miten paljon kertoo itsestdadn pelkadmatta tule-
vansa tuomituksi. Silloin jokainen voi keskittya rauhassa tyonsa tekemiseen mahdolli-
simman hyvin Kun esimies kéyttaytyy aikuisena aikuisten keskuudessa, han luo mah-
dollisuuden yhteistydlle ja ponnistelee yhtend ryhménsa puolesta.

Tassé luvussa esitetddn tuoreita tutkimuksia, joita ilmapiirista on tehty. Ne on tehty eri-
laisista nakokulmista edustaen eri kokoisia tyoyhteisoja tyéelamaén eri aloilta eri maista.
Tulokset ovat kesken&d&n samansuuntaisia; esimiehen suhtautuminen ja toimenpiteet
ovat ratkaisevassa roolissa hyvén ja kannustavan ilmapiirin luomisessa, ja se vaikuttaa
myonteisesti organisaation menestykseen. Kolmessa ensimmaisessa tutkimuksessa on
tutkittu ilmapiirin vaikutusta henkiloston tyomotivaatioon, ty6hon sitoutumiseen tai
asiakkaiden tyytyvéisyyteen ja todettu ndiden korreloivan selkeasti ilmapiirin kanssa.
Viidessa jalkimmaisessa tutkimuksessa tutkittiin néiden tekijoiden osuutta pidemmalle
ja todettiin yksimielisesti ilmapiirin vaikuttavan yksildiden tunteiden kautta tuottavuu-
teen tai organisaation suorituskykyyn.
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Kerman Shahid Bahonarin yliopistossa tehdyssa tutkimuksessa 820:sta tyontekijasta
218 henkiload vastasi kyselyyn, jonka perusteella todettiin, ettd palkan ja palkkioiden
kehittyminen, hyvinvointiin liittyvien etujen liséantyminen, yksilon vahvuuksien huo-
mioiminen ja erikoisosaamisesta palkitseminen sekd henkilokunnan arvostus parantavat
ilmapiiria ja naiden tekijoiden huomiotta jattdminen heikentda tyomotivaatiota (Alavi
ym. 2005: 257.)

Greenin, Albanesen, Cafrin ja Aaronsin (2013) toteuttamaan tutkimukseen osallistui
322 tyontekijéa, jotka olivat mukana lapsille, nuorille ja heidan perheilleen suunnatussa
julkisen alan mielenterveysohjelmassa vuonna 2001 San Diegon piirikunnassa. Tutkijat
totesivat, ettd transformatiivinen johtamistyyli edistda sellaisen ilmapiirin kehittymista,
jolla on myonteinen vaikutus tyéhon sitoutumiseen. Transformatiivinen johtaja saa ai-
kaan tunteen oikeudenmukaisuudesta, kehittymisestd ja eteenpdin menemisestd seka
tyotehtavien selkeydestd. Nama tunnelmat vahvistavat sitoutumista ja sitoutuminen vai-
kuttaa myonteisesti tyontekijoiden suhtautumiseen asiakkaisiin. Henttonen (2013: 16)
kertoo transformatiivisen johtajan toimivan proaktiivisesti ja pitkajanteisesti innostaen
ja kannustaen yksil6a siten, ettd han yltda odotuksia ylittdvaan suoritukseen. Transfor-
matiivinen johtaja kdyttaa valineinddn organisaation tavoitteiden sisaistdmista seka yk-
silollistd huomioimista palkitsemalla ja sopivan haastavilla tehtavilla.

Ancarani, Di Mauro ja Giammanco (2011: 224) tekivét tutkimuksen kymmenessa italia-
laisessa julkisessa sairaalassa, yhteensa 57 osastolla. Kyselyyn vastasivat sekd osastojen
johtajat, hoitajat ettd vuodepotilaat. Tutkimuskohteena oli osastopaallikdiden luoma
ilmapiirin vaikutus henkilékuntaan ja sitd kautta asiakkaiden tyytyvéisyyteen. Tutkijat
totesivat, etta ilmapiiri vaikuttaa potilaiden tyytyvéaisyyteen, kun osastonjohtajien luoma
ilmapiiri vélittyi henkilokuntaan ja sen kautta potilaisiin.

Ahmad, Ahmad, Ahmed ja Nawaz (2010) haastattelivat keskitason johtajia 66 organi-
saatiossa pakistanilaisten ld&kealan yritysten keskuudessa. He totesivat, ettd organisaa-
tion ilmapiiri vaikuttaa suoraan tyontekijan tyytyvaisyyteen ja tyytyvéisyys vaikuttaa
edelleen myonteisesti organisaation tuloksiin: tehokkuuteen, tuottavuuteen, sitoutumi-
seen ja yhteishenkeen. Tyytyvaisyys vahentdd henkiloston vaihtuvuutta, sopimatonta
tyokayttaytymistd, toistuvia poissaoloja ja tyopaikalta napistelya.

Noordinin, Omarin, Sehanin ja Idrusin (2010: 1, 3, 8) tutkimukseen vastasi 108 ABC
Companyn tyontekijéa, joista puolet oli naisia ja puolet miehid. He tulivat samanlaiseen
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tulokseen, ettd organisaation ilmapiiri vaikuttaa tyontekijoiden motivaatioon ja motivaa-
tio vaikuttaa organisaation suorituskykyyn. Tutkijat toteavat, ettd on yleistd, etteivat
tyontekijat kayta kaikkia psyykkisia eivatka fyysisia voimavarojaan paivittaisessa tyos-
sédan. Myonteinen ilmapiiri kannustaa heitd parempiin suorituksiin ja tyéhon sitoutumi-
seen. Huono ilmapiiri puolestaan aiheuttaa tyontekijéiden lahtoherkkyyttd, tuottavuuden
ja tehokkuuden vajausta seké yhtion negatiivista kuvaa tyopaikkana.

Fenwickin, Averyn ja Bergsteinerin (2011) tutkimus kohdistui pieniin ldékealan jal-
leenmyyntiyrityksiin Sydneyssa ja sen esikaupungeissa. Tutkimuksensa tulosten perus-
teella he neuvovat johtajia luomaan lampiman ja kannustavan ilmapiirin organisaatioon-
sa. He toteavat, ettd ystavéllisessa ja kannustavassa ilmapiirissa liiketoiminnan suoritus-
kyky, tyotyytyvaisyys ja organisaatioon sitoutuminen vahvistuvat ja tyontekijoiden tyo-
urat pitenevat seka vaihtuvuus véahenee. Tutkimuksessa todettiin, etta niissa apteekeissa
joissa vallitsi kannustava ilmapiiri, kirjoitettiin péivittdin enemman resepteja. Apteekit
ovat perinteisia erikoismyymalditd joissa asiakkaat kaipaavat henkilokohtaista apua ja
neuvoja joten myyjat ovat lahelld asiakasta. Hyva ilmapiiri johtaa tyytyvéisten tyonteki-
joiden palvelun seurauksena asiakkaiden tyytyvéisyyteen. Aihetta on aiemmin tutkittu
vain isoissa yrityksissd mutta tulokset ovat olleet samansuuntaisia.

Patterson, Warr ja West (2004) tekivat ilmapiirid ja tyotad koskevan kyselytutkimuksen
Englannissa. 4503 tyontekijaa 42 tuotantoyrityksesta vastasi kyselyyn sahkopostitse. 39
yrityksestd vastasivat kaikki tyontekijat ja yli 500 henkilén yrityksista sattumanvaraises-
ti valitut 500 henkil6a. Tutkijat 16ysivat viisi tekijaa, jotka korreloivat positiivisesti or-
ganisaatioilmapiirin kanssa. Yritykset, joissa panostettiin henkilékunnan hyvinvointiin
ja taitojen kehittdmiseen, vuorovaikutukseen, uudistumiseen ja joustavuuteen seké hen-
kilokohtaiseen palautteeseen, olivat tuottavampia kuin sellaiset yritykset, joissa néihin
tekijoihin ei panostettu.

Padmajan (2014: 1350 — 1351) tutkimukseen vastasi henkilostod 42 intialaisesta teolli-
suusyhtiosta. Siind pyrittiin osoittamaan ilmapiirin roolin tarkeys tyotyytyvaisyyden tai
-tyytymattomyyden aiheuttajana sekd edelleen tyotyytyvaisyyden vaikutus tuottavuu-
teen. Tutkimuksen tuloksena todettiin, ettd tuottavuus on jopa merkittavésti parempi
niissa yrityksissa, joissa oli parempi ilmapiiri ja tyotyytyvéisyyden tason vaikuttavan
lopputulokseen merkittavasti. Tyotyytyvaisyys on tyohon liittyvien eri osa-alueiden
yhteistulos, joka vaikuttaa myos liikevaihtoon, yrityksen kasvuun sekd yksinkertaisesti
olemassaolon jatkuvuuteen. Padmaja vaittaa, ettd ilmapiiri on organisaation tarkein me-
nestystekija. Han perustelee vaitettadn sillg, ettd huolimatta hyvista aikeista, tavoitteiden



selkeydesta tai viimeistellyistd prosesseista mikaan ei voi onnistua, jos organisaatiossa

ei ole johdon tukemaa, oikeanlaista ilmapiirid. Siihen vaikuttavat johtamistyylit seka

mahdollisuus osallistua paatoksentekoon, haastavaan tyohon, hyviin tydolosuhteisiin ja

kiinnostavan tyouraan.

ILMAPIIRIN KEHITTYMISEEN
VAIKUTTAVAT TEKIJAT
Henkiloston arvostus

Panostus henkildston hyvinvointiin

Panostus taitojen kehittamiseen, vahvuuk-
sien huomioiminen

Palkan ja palkkioiden kehittyminen
Panostus vuorovaikutukseen

Panostus uudistumiseen

Joustavuus

Henkilokohtainen palaute

Johtamistyyli

Mahdollisuus osallistua paatdksentekoon
Haastava tyo

Tyoolosuhteet

Kiinnostava tydura

Esimiesty6: oikeudenmukaisuus, tehtavien
selkeys

ILMAPIIRI

YKSILOTEKIAT
Tyytyvaisyys
Motivaatio, ahkeruus

Sitoutuneisuus; lahtoherkkyys
vidhenee, tyourat pitenee

Asiakkaiden palvelualttius

\/

ORGANISAATION
MENESTYSTEKUAT

Tehokkuus

Tuottavuus

Suorituskyky
Liikevaihdon kehitys
Hyva maine tyonantajana

Tyytyvaiset asiakkaat: myontei-
nen maine palvelusta

Kuvio 1 Tiivistelma hyvinvointiin, ilmapiiriin ja sitd kautta yksildihin ja organisaation
toimintaan vaikuttavista tekijoista esitettyjen tutkimusten tulosten mukaan.
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2.2 Esimiehen rooli ilmapiirin rakentumisessa

Esimiehen tehtdvdna on samaan aikaan jakaa tyota, tarkkailla alaistensa tyoskentelyé ja
taata strategisen tavoitteen saavuttaminen, mutta pitdé huolta yksiléiden hyvinvoinnista
ja luovuuden kukkimisesta. Esimiehen tulee olla alaisilleen kaveri ja johtaja, kannustaja
ja vartija, sopivasti ulkopuolinen mutta herkké tunnelmille. Esimies tydskentelee usein
alaistensa rinnalla ja tekee esimiehen rooliin liittyvat ty6t oman toimen ohella, joten
rooli on monella tavalla kahteen suuntaan revitty. Tutkimusten mukaan l&hiesimies on
ratkaisevassa asemassa yksilon hyvinvoinnin ja ilmapiirin kokemuksessa (Vanhala
2013). Rooliin siséltyy paljon ristiriitaisiakin vaatimuksia, kun esimies toimii omistaji-
en, johdon ja alaisten valissd, etenkin jos ndma tahot eivat ymmarra tavoitteiden olevan
yhteisia.

Viitala (2002: 119) pyysi haastateltaviaan kuvailemaan esimiestutkimuksen yhteydessa
esimiehen roolin ihannetta. N&iden kuvausten tuloksena hén toteaa ihanne-esimiehen
toimivan ja kayttaytyvan tietoisena roolistaan esimiehend, jonka vastuu ja merkitys suh-
teessa tyOyhteison muihin jaseniin on erilainen kuin tyontekijoilla toisiinsa nahden.

Vastuun ja merkityksen erilaisuus perustuu siihen, ettd esimiehelld on ainoana ryhméassa
johtajan rooli muihin nédhden. Yukl (2013: 18) toteaa, ettd useimmiten johtajuuteen liite-
taan tarkoituksellinen vaikuttaminen ihmisiin siten, ett4 voidaan vaikuttaa heidéan toi-
mintaansa yksin ja ryhméassa tai koko organisaatiossa.

Kujala (2015: 12) on tehnyt laajan kirjallisuustutkimuksensa perusteella yhteenvedon
esimiehen roolista. Han on tullut tulokseen, ettd kaikki eri johtamistasot siséltyvat esi-
mieskdsitteeseen mutta yleensd “esimiehelld” tarkoitetaan tyontekijan 1dhintd esimiestd
ja ”johtajalla” taas koko organisaation tai yksikon esimiestd. Esimies on tyOnantajan
edustaja ja asemaan siséltyy valtaa ja vastuuta. Hanen tulee suunnitella ja jarjestaé yk-
sikkonséa tyot mahdollisimman jarkevasti ja tehokkaasti, kuunnella tyontekijoitdan, mut-
ta tarvittaessa pystyttava selkeisiin paatoksiin ja ratkaisuihin
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Ty6suojelurahaston rahoittaman hankkeen yhteydessa tehtiin tutkimus, joka osoitti esi-
miehen roolin merkityksen hyvinvointiin. Siina kaytettiin muuttujina

e tyOsuhteen jatkuvuutta/tydsuhteen varmuutta
e koulutus/kehittymismahdollisuuksia

e osallistamista
e palkitsemista

e tavoitteellisuutta

e oOrganisaation tiedottamista
e esimiestyotd ja

e tyOntekijalahtoisia joustoja.

Tutkimuksessa haastateltiin seké johtoa ettd henkildstoa kolmella toimialalla; metallite-
ollisuudessa, véhittdiskaupassa ja julkisessa sairaalaorganisaatiossa. Tutkimuksen tar-
koitus oli selvittaa eri henkilostokaytantdjen yhteytta henkildstén hyvinvointiin ja orga-
nisaation tuloksellisuuteen. Tutkimuksessa todettiin esimiestyon olevan kaikilla kolmel-
la toimialalla merkittdvin muuttuja ja tarkein tyotyytyvaisyyttéd selittava tekija. Koko-
naisuuden tarkastelussa huomattiin, ettd esimiesty0 ja osallistavat kaytdnnot ovat ikaan
kuin kaikkien muiden muuttujien vaikutusten vélittdjid. Osallistamisen kdytannot ovat
ldhinna lahiesimiestyon ilmentymid. Lisaksi todettiin, ettd esimiestyd ja osallistavat
kaytannot korreloivat muista muuttujista eniten tyduupumuksen kanssa. (Vanhala 2013:
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jiin. (Vanhala 2013).
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Goleman ym. (2002: 14) vdittavat, ettd johtajan térkein tehtava on alaistensa hyvélla
tuulella pitdminen. He perustelevat vaitettadn viitaten Dreyfusin tutkimukseen, jonka
tuloksena todettiin, ettd ihmisen iloisuus, optimistisuus ja hyvéantuulisuus saavat aikaan
myonteisen suhtautumisen toisiin ihmisiin ja asioihin, luottamuksen omiin kykyihinsa
saavuttaa asetetut tavoitteet sekd luovuuden, paatoksentekokyvyn ja auttamishalun vah-
vistumisen. Goleman ym. (2002: 14 — 16) toteavat, ettd myonteinen ja iloinen mieli on
erityisen tarkeé ja hyodyllinen ryhmatydskentelyssa, sujuvan yhteistyén johtaessa me-
nestykseen. Ryhmaén sisdiset kiistat vievat puolestaan huomion ja energian vaaraan
suuntaan.

Tyoryhmatydskentelyn kehittdminen onkin yksi térkeistd esimiehen rooleista. Hanen
tulee perehtya ja ymmartada ryhman muotoutumisen vaiheita ja hyvaksya siiné esiintyvia
luonnollisia kriisivaiheitakin. Hanen tehtdvanaén on tukea yksilod Kiinnittyméaan ryh-
maan ja ryhmaa kehittymaéan vahvaksi osaamisen ja tekemisen keskukseksi. On luon-
nollista, ettd ryhmadssé esiintyy saannéllisin valiajoin ristiriitoja ja esimiehen tulee hy-
vaksya niiden ratkominen osana tyotdaan. Omien tunteiden tunnistaminen ja hallitsemi-
nen on téarkein tyokalu ristiriitojen tasapuolisessa ja neutraalissa ratkaisemisessa. (Juuti
ym. 2015: 106 — 116.)

Esimiehen on tydskenneltdvé aina yhteisen hengen vaalimiseksi, ndytettava esimerkkia
hyvasta vuorovaikutuksesta ja avoimuudesta ristiriitojen valttamiseksi. Hénen tulee
pyrkid ajamaan kaikkien yksildiden yksityistd ja samalla yhteison yhteista etua puhu-
malla kaikista arvostavaan savyyn. Jokaisella on omat voimavaransa ja tata on pyrittava
aina tuomaan esille, kun taas kenenkaan heikkouksia tai uskottuja luottamuksellisia asi-
oita ei pida kertoa eteenpéin. Jos tydyhteison luottamuksessa ja avoimuudessa on on-
gelmia, se johtaa syyttelyyn, pilkantekoon ja piikikkadseen huumoriin, selédn takana
puhumiseen, syntipukkien etsimiseen ja nimedamiseen. Esimiehen tehtdva on ottaa vas-
taan, késitelld ja ratkaista sekd myonteisiin ettd Kielteisiin tunteisiin liittyvia tilanteita ja
asioita. Hanen tulee hyvéksyé se, ettei tiedd kaikkea ja kunnioitettava jokaisen tunteita
ja kokemuksia. Kun esimies on valmis kuuntelemaan ja kannustaa alaisiaan kuuntele-
maan toisiaan, ristiriidat ja vaarinymmarrykset véhenevat. (Juuti ym. 2015: 47 — 56.)
Kun péatokset perustuvat esimiesten ja alaisten valiseen vuorovaikutukseen, puhutaan
jaetusta johtajuudesta. Kun kaikki ovat saaneet olla mukana suunnittelussa ja paatoksen-
teossa, niin jopa ristiriitaisiin paamaariin pyrkiminen samanaikaisesti on mahdollista.
Jaetun johtajuuden tarkeimpié ansioita on virheiden salliminen. Vuorovaikutus ja avoin
tiedon jakaminen synnyttavat luottamuksen ilmapiirin, ja silloin on turvallista tuoda
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esille niitdkin ajatuksia, joiden oikeellisuudesta tai onnistumisesta ei ole varmuutta.
(Ropo ym. 2005: 14, 50, 87 — 88.)

Saarinen (2007: 24) korostaa tunneélyn tarkeytta kertoessaan tyontekijoiden kasvavasta
tukitarpeesta koskien psyykkistd tasapainoa. Hyvinvointitutkimusten mukaan tyoperai-
set ongelmat ovat nykyédan yha useammin psyykkisia, ei fyysisid. Esimiehet tarvitsevat
jatkossa varsinkin henkisia voimavaroja, tunnealya ja kykya ratkaista tunne-elaméaan
liittyvi& ongelmia ja kuormittavuutta. Lisaksi heidén pitéa pystya ohjaamaan yksil6iden
mielialoja siten, ettd ihmiset haluavat antaa kaikkensa organisaation tavoitteen puolesta.

Juuti ym. (2015: 8) toteavat oikeutetusti, ettd johtaminen on ollut suurten muutospainei-
den kohteena jo vuosia ja yksittdisen esimiehen on jopa vaikea valita, millaista johta-
misoppia ja -ndkemysta hanen tulisi paivittaisessa tyossaan kayttdd. He mainitsevat, etta
esimiestyon historiassa voidaan tunnistaa patriarkka, isahahmo joka tiesi vastauksen
kaikkeen. Nykypdivan jatkuvasti muuttuvassa maailmassa kukaan ei voi olla enaa kaik-
Kitietdva vaan asioita on hoidettava yhteistydssa alaisten kanssa. Johtaminen vaikuttaa
organisaation ilmapiiriin, osaamiseen, kaikkien voimavarojen esille saamiseen ja kehit-
tymiseen ja tata kautta kaikkien hyvinvointiin.

2.2.1 Esimiesty0

Esimieheksi valitaan useimmiten ryhmén paras oman tyonsa asiantuntija ja taitaja. Esi-
miehen ty0ssé vaaditaan kuitenkin taitoja ja ennen kaikkea tahtoa johtaa ihmisié toivot-
tuun toimintaan. On selvéd, ettd tyon tekninen ja kokonaisvaltainen osaaminen lisaa
esimiehen arvostusta alaisten keskuudessa, mutta kun esimieheksi valitaan paras 0saaja,
tehd&an usein kaksi suurta virhettd: ensinndkin menetetédan alansa osaaja ja toiseksi saa-
daan huono johtaja. (Jarvinen 2001: 13 — 15.) Pystymetsastd esimiehen rooliin valittu
henkild voi opetella tarvittavia esimiesrooliin ja -ty6hon liittyvia taitoja, kun haneltd
I0ytyy oma tahto ja kiinnostus ihmisten johtamiseen ja tyon ohjaamiseen. Esimiestaitoja
tarvitaan etenkin ryhmdn yhtenéisyyden rakentamisessa, hankalien tilanteiden ratkaise-
misessa ja uusien asioiden l&piviemisessa.

Esimies on vastuussa tyostd, johon moni on antanut panoksensa. Esimiehen tyd on aina
Kiireista ja vaativaa riippumatta tittelistd, organisaatiosta tai sen koosta. Tutkimuksissa
on todettu, ettd esimiehet tekevat huomattavan paljon tydtunteja ja etta tydtuntien méaéra
lisdantyy ylemmalle johtajatasolle mentdessa. Esimiehen tyopéivaan kuuluu monenlai-
sia nopeasti vaihtuvia tehtéavia, joita keskeytetdén jatkuvasti. Esimies on vuorovaikutuk-
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sessa saannollisesti mm. alaisten, tydtoverien, omien esimiestensa ja asiakkaiden kans-
sa. Viestinta onkin yksi keskeisimpid ja eniten aikaa vievia esimiehen tehtavia. (Scher-
merhorn jr. ym. 1998: 8.) Schermerhorn jr. ym. (1998: 10) toteavat tiivistetysti, ettd
hyvan johtajuuden ydin on ihmissuhdetaidot joiden liséksi hén tarvitsee tehtdvaansa
liittyvia teknisia taitoja, ongelmanratkaisu- ja paatoksentekotaitoa, kykya nahdd mah-
dollisuudet, kerata tarvittavia tietoja seka hahmottaa kokonaisuuksia.

Johtajuus on oleellinen osa esimiehen ty6ta ja roolia

Yhdysvalloissa on 1930-luvulta lahtien tutkittu ryhmaén siséista toimintaa ja sitd, miten
ryhmén jasenet saadaan toimimaan yhteisen padmaaran eteen. Jo varhain todettiin, ettd
ryhmén johtamisella saadaan aikaan haluttuja muutoksia yksiléiden kayttaytymiseen.
Tutkimuksen kohteena oli kerhoja, leirejd, harrastus- ja urheilujoukkueita. Naiden ryh-
mien vetdjat huomasivat, ettd heidan johtamistyylinsa vaikutti ryhman tydskentelyyn
ryhmén jasenten kayttaytymisen, asenteiden ja tunteiden kautta. (Cartwright & Zander
1968: 8 — 9.) Kotter (1990: 32) kertookin, ettd johtajuus on hyvaa silloin, kun ihmisista
saadaan esille heidan hyvét voimavaransa, eika tuhoisia ominaisuuksia tueta. Hyvén
johtajuuden tuloksena ihmiset ohjautuvat tarkoituksellisesti tydskentelemaan yksilon ja
yhteisen edun mukaista tavoitetta kohti siten, ettd voimavaroja ei kuluteta myoskéaéan
turhaan.

Tehokasta johtajuutta pyritdan selittdmaan
1) johtajan luonteenpiirteiden
2) alaisten ominaisuuksien tai
3) tilanteiden ominaispiirteiden perusteella. (Yukl 2013: 26.)

Piirreteoriaan pohjautuu kasitys, etté joillakin ihmisilla on sellaisia luontaisia taipumuk-
sia, jotka liittyvat luonteenpiirteisiin, motivaatioon, taitoihin ja arvoihin, jotka tekevat
heistd hyvié johtajia. (Yukl 2013: 8.) Kun tutkimuksissa on seurattu, miten johtajat
kayttavat aikansa, heidén tapaansa hoitaa johtajalle kuuluvia tehtdvia tai miten he sel-
viytyvat heille asetetuista vaatimuksista, on todettu, ettd tehokas johtajuus riippuu esi-
merkiksi siitd, miten johtaja kayttaytyy selviytyédkseen vaikeuksista tai riitatilanteista ja
huomaa hyvét tilaisuudet (Yukl 2013: 28).

Valta nahddan merkittdvana tekijana, joka vaikuttaa paitsi alaisiin niin myos kollegoi-
hin, esimiehiin ja organisaation ulkopuolisiin toimijoihin, kuten asiakkaisiin ja yhteis-
tyokumppaneihin. Valtateorian tutkijoiden pyrkimyksenda on saada selville, miten johta-



26

ja pystyy vaikuttamaan toisiin henkil6ihin siten, ettd he tekevat mita han haluaa. (Yukl
2013: 28 -29))

Tilanneteorian tutkijat korostavat puolestaan tilanteiden yhteydessa ilmenevia tekijoita,
jotka vaikuttavat johtamisen tuloksiin. Perusajatuksena on, ettd eri toimenpiteet ja omi-
naisuudet toimivat erilaisissa tilanteissa. (Yukl 2013: 29.)

Johtajuuden onnistumista voidaan perustella myos useammalla kuin yhdella tekijalla.
Karismaattinen johtajuus on yksi yhdistelmateoriatutkimuksen tulos. Siind pyritdén se-
littdmaan, miksi yksittdinen johtaja saa toiset yrittdmaan viimeiseen asti ja tekemaan
henkilokohtaisia uhrauksia saavuttaakseen ryhman tavoitteen. (Yukl 2013: 29.)

LMX-teorian (leader-member exchange) pohjalta ajatellaan, ettd johtajalle kehittyy jo-
kaisen alaisen kanssa erityinen ja erilainen suhde, riippuen heidén kahden keskinaisesta
yhteensopivuudesta ja luottamuksesta, alaisen kyvyista ja taidoista. Niistd, joiden kans-
sa vuorovaikutus ja yhteisty0 johtaa erityisen hyvéaan yhteisymmarrykseen tyon tekemi-
sestd, keskindiseen luottamukseen ja tukemiseen, tulee johtajan luottohenkil6itd; avusta-
jia ja neuvonantajia. Kun erityissuhde on luotu, se pysyy, kunhan molemmat osapuolet
vastaavat toistensa tarpeisiin. Esimiehen tyd vaatii monenlaisia, usein ennalta-
arvaamattomiakin taitoja ja luottohenkil6t ikdaén kuin tdydentdvat esimiehen tietoja, ky-
kyja ja tyoskentelymahdollisuuksia. Luottohenkil6iltd vaaditaan enemmaén, mutta he
my0s saavat enemman. Esimiehet palkitsevat luottohenkil6ita sekd aineettomasti etté
aineellisesti. He ovat etuoikeutettuja aseman, huomion maaran, kehitysmahdollisuuksi-
en ja rahallisten palkkioiden maarassa. Kiistaton tosiasia on, etta esimies hyotyy aina
tallaisesta erityisesta vastavuoroisen hyddyn tarjoavasta esimies-alaissuhteesta. LMX-
teorian mukaan osa alaisista on sellaisia, joille riittdd peruspalkka ja normaali vuorovai-
kutus esimiehen kanssa niin, etta tyot sujuvat. (Yukl 2013: 222 — 223.)

Vaikka johtaminen perustuisi mihin teoriaan, johtamista voi toteuttaa useilla eri tyyleil-
14, joita voi tietoisesti opetella. Trask, Rice, Anchors ja Lilieholm (2009: 29) vaittavét,
ettd johtamistyylilla on merkittdva rooli organisaation parjadmisessa taman péaivan toi-
mintaymparistdssa. Vaitettddn he perustelevat silla, ettd suhtautuminen ja paatoksenteko
johtamisen avaintehtdvissa, kuten muutostilanteissa sekd myonteisten mahdollisuuksien
havaitsemisessa, riippuvat paljon johtamistyylista.

Viitala (2004: 78) toteaa johtamistyylien jakautuvan karkeasti autoritaariseen ja demo-
kraattiseen (ihmiskeskeiseen) tyyliin. Autoritddrisen johtamistyylin tunnusmerkkeja
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ovat johtajakeskeisyys, jolloin valta on johtajalla eika viestinta ole avointa. Tamé aihe-
uttaa hyokkaavaa kayttaytymistd, kun ihmiset tuntevat etaisyytta toisiinsa ja tehtéviinséa
ja se aiheuttaa usein pelkoa ja riitaa, mutta tyon laatu on kuitenkin usein hyvaa autori-
taarisen johtamistyylin seurauksena. Demokraattisen johtamistyylin tunnusmerkkeja
ovat avoin kommunikointi, yhteisty®, arvonanto ja ystavallisyys, luottamus ja hyvan
laadun saavuttaminen. Kolmas klassinen tyyli on Viitalan mukaan antaa mennd —
johtamistyyli (laissez-faire), jonka edustajat antavat asioiden tapahtua omalla painol-
laan, valittamétté aktiivisesta vaikuttamisesta ihmisiin tai asioihin. Tdman tyylin seura-
uksena ryhma pyrkii usein valitsemaan joukostaan ns. epdvirallisen johtajan (Viitala
2004: 81).

Kotter (1990: 31) erottelee johtajuudessa yleisesti kaytettavat termit leadership ja mana-
gement siten, ettd leadership viittaa seka kehityskulkuun, jonka kuluessa ryhma tai ryh-
mat kulkevat tavoiteltuun suuntaan vapaaehtoisesti, ettd niihin ihmisiin, jotka tata edella
mainittua kehityskulkua ohjaavat. Management tarkoittaa liiketoiminnan hallinnan ja
sen tavoitteellisen johtamisen korostamista.

Kotter (1996: 22 — 23) selventdd ihmisten johtamisen (leadership) keskittyvan vision
laatimiseen ja suunnan nayttdmiseen kun taas asioiden johtamisen (management) keskit-
tyvan yksityiskohtaiseen kaikkien resurssien suunnitteluun ja varaamiseen tulosten saa-
vuttamiseksi. Kotter (1990: 40 — 41, 95), Juuti ym. (2015: 16 — 17) toteavat asioiden tai
liiketoiminnan johtamisen (management) heikkoudeksi sen perustumisen erityisesti yri-
tyksen talouden yksityiskohtaiseen suunnitteluun. Tdma johtaa muodollisten toimenku-
vien ja rakenteen painottamiseen ja aiheuttaa jaykkyytta asioihin reagoimiseen. Liike-
maailman muutosten ja kovan Kilpailun keskella jaykkyys johtaa ongelmiin, joita pyri-
tddn parantamaan tdassa mallissa hallinnan ja valvonnan lisadmisella. Ihmiset joutuvat
lilallisen paineen alle pyrkiessaan mahdottomiin taloudellisiin tavoitteisiin; motivaatio
ja Kipedsti kaivattu innovatiivisuus katoaa, mutta epdeettinen kayttdytyminen saattaa
lisdantyd. Asiakeskeisyys saa heiddn mukaansa aikaan ilmapiirin, joka on kuiva, etdinen
javiilea.

Kotter (1990: 47 — 56) esittédd, ettd johtajuus (leadership) vaatisi enemman synnynndisia
ominaisuuksia menestykselliseen johtajuuteen kuin liiketoiminnan hallinta (manage-
ment). Kotter perustelee véitettddn silla, ettd johtajuus edellyttdd sellaisia henkisié val-
miuksia, jotka kuulostavat synnynndisilta. Tallaisia ovat esimerkiksi: hyva arvosteluky-
ky, kyky moniulotteiseen ajatteluun, ihmissuhdetaidot, kuten kyky hyvéan tyétoveruu-
teen, empatia, kyky myyda ajatuksiaan seké herkkyys tunnistaa ihmisten aikeita ja omi-



28

naisuuksia. Liiketoiminnan hallinnan edellyttdmat taidot taas ovat opittavissa olevia ja
kokemuksen tuomia ominaisuuksia. Tallaisina han mainitsee esimerkiksi toimialan ja
yrityksen laajan tuntemuksen ja hyvan maineen johtajana.

Goleman ym. (2002: 53) erittelevat johtamisen tyyleiksi visionaarin (kaukonakdinen)
johtamisen, valmentavan (coaching) johtamisen, yhdistavan ja hyvaksyvén (affiliative)
johtamisen, demokraattisen johtamisen, tienndyttdmisen ja kaskyjohtamisen. Nelja en-
simmaistd ovat useimmiten toimivia tyyleja kun taas kaksi viimeista soveltuvat vain
erikoistilanteisiin. Tutkimustensa perusteella Goleman ym. toteavat visionaarin tyylin
naistd tehokkaimmaksi johtamistyyliksi.

Seuraavissa kappaleissa selvitetdadn tarkemmin edelld mainittujen johtamistyylien omi-
naispiirteité ja niiden vaikutuksia.

Visionaari kertoo avoimesti ja huolellisesti, minne ryhma on matkalla, mutta antaa hei-
déan itse suunnitella miten sinne péastdan. Han rohkaisee kehittdmaan uusia keinoja,
kokeilemaan niitd ja ottamaan hallittuja riskeja. Hanen tyyliinsad kuuluu luonnollisena
osana jokaisen kaipaaman palautteen antaminen. Kun ihmiset tietdvat kokonaiskuvan
organisaation tavoitteista, he ymmartavéat tehtdvdnsa ja nakevét yhteisen tavoitteensa.
Kun ihmiset kokevat tyonsa tarkeaksi lenkiksi kokonaisuudessa, heiddn on helpompi
sitoutua yhteiseen tavoitteeseen pyrkimiseen. Visionadrin tyyli antaa alaisilleen mahdol-
lisuuden toteuttaa itseddn yksilona, mutta yhdessa ryhmén kanssa. Han saa ihmiset tun-
temaan ylpeytta tyostddn ja parhaatkin tyontekijat haluavat pysya tyopaikassaan. Vi-
sionaarista johtamista ei voi taysin opiskella Kirjoista, silla se vaatii tiettyja kompetens-
seja toteuttajaltaan. Haneltd taytyy loytyd itsevarmuutta ja empatiaa sekd taitoa jakaa
yhteisid arvoja niin, ettd sekd hén itse ettd muut vannovat niiden nimeen. Heidén tulee
olla ehdottoman avoimia ja uskoa vahvasti itse omiin visioihinsa ollakseen luotettavia.
Empatia on kuitenkin tarkein vision&arin ominaisuus. Hanen tulee vaistota alaistensa
tunteet pystyakseen inspiroimaan heitd. Toisin péin sanoen: johtaja joka lukee ihmisia
vaarin, ei kykene inspiroimaan heita. Visionéari johtamistyyli esiintyy edukseen etenkin
silloin, kun otetaan uusia keinoja kayttéon taydessa vauhdissa. Tyyli ei sovi asiantunti-
jaryhmien johtamiseen etenk&dén silloin, kun alaiset ovat kokeneempia ja asiantunte-
vampia kuin johtaja. (Goleman ym. 2002: 57 — 59.)

Jokainen ihminen tarvitsee ainakin yhden ihmisen joka on kiinnostunut hanestd, hanen
tunteistaan, suunnitelmistaan ja tavoitteistaan. Jokaisen johtajan tulisi olla téllainen
keskusteleva ja kuunteleva valmentaja, mutta harva ymmartéé sen tarkeytta ja vetoaa
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esimerkiksi ajan puutteeseen. Keskustelut, joissa keskitytdan lahinna henkilokohtaiseen
kehitykseen, luovat pohjan esimiehen ja alaisen valiseen luottamukseen. Kun alaista ei
pidetd vain yhtend tyokaluna, avautuu avoin keskustelu ja palautteen vastaanottaminen
helpottuu. Valmentaja-johtajan kanssa yhdessé l0ydetédén jokaisen omat vahvuudet ja
heikkoudet, suunnitellaan yksilolliset pitkén aikavalin tavoitteet, joihin paivittainen ty6
sidotaan. Tyon tarkoitus pysyy mielessé ja ihminen motivoituneena. Valmentajien eri-
koisosaamiseen kuuluu myds tyon jakaminen siten, etté jokaisella on sopivasti haasteita
tyossaan. Han pystyy sopivasti haasteellisten tavoitteiden asettamiseen, kun han tuntee
alaisensa perusteellisesti. Se vahvistaa ja innostaa jokaista kayttdmé&an voimavarojaan
mahdollisimman paljon. Valmentava johtajuus sopii parhaiten niiden alaisten kanssa,
jotka haluavat kehittya ja kehittaa itseadn. (Goleman ym. 2002: 61 — 62.)

Yhteistyota painottava (affiliative style) johtaja keskittyy keskindiseen sopusointuun
ja ystavallisen ilmapiirin luomiseen alaistensa keskuudessa. Han pyrkii vahvistamaan
alaisten valisié suhteita ja heidan henkista pddomaansa. Tavoitteena tassa on se, ettd he
kestaisivat silloinkin kun tydssa esiintyy painetta tavallista enemman. Yhteisty6ta pai-
nottavalla johtajalla tulee olla valmius yhdistda my®os riitaisat henkilét harmoniseen yh-
teistydhon ja luoda heille taistelutahtoa yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Esimerkiksi
urheilujoukkueella on otteluiden aikana tilanne, jossa kaikista henkilokohtaisista krii-
seistd huolimatta on pystyttavd antamaan parastaan osana joukkuetta, juuri tietylla het-
kelld. Yhteistydta painottava tyyli sopii harvoin kayttoon yksindéan, vaan sen rinnalla
tulee kéayttdad muita tyyleja, jotka opastavat ja kehittavat tehtdvan suorittamiseen. Vi-
sionaarinen tyyli sopii hyvin yhteen yhteistydtad painottavan tyylin kanssa. (Goleman
ym. 2002: 64 — 66.)

Demokraattinen tyyli sopii kayttoon silloin, kun johtaja on tienhaarassa eiké tieda mi-
hin suuntaan tulisi kulkea tai kun hanella on oma visio, mutta hdn on epédvarma miten se
soveltuu organisaatioon ja miten se tulisi toteuttaa. Demokraattisen tyylin perusidea on
pyrkid yksimielisyyteen, kysyéd neuvoja sidosryhmien edustajilta tai kokeneemmilta ja
organisaation tai alan paremmin tuntevilta kollegoilta. Demokraattinen johtaja kertoo
avoimesti ongelmatilanteesta ja hankkii runsaasti neuvoja, mielipiteité ja palautetta ym-
paristostadan, tekee johtopéatokset naiden perusteella saavuttaakseen yleisen hyvaksyn-
nén toiminnalleen. Demokraattisen johtajan tulee pystyd olemaan avoin kaikenlaisille
ajatuksille, hanen tulee kuunnella ja ottaa vakavasti huomioon myags taysin omien aja-
tustensa vastaiset mielipiteet, ettd demokratia toteutuisi ja luottamus séilyisi. Demo-
kraattisen tyylin sudenkuoppa ovat kokoukset ja neuvottelut, jotka eivat koskaan lopu,
eikd p&atostd mahdollisesti saada aikaan niistd huolimatta. Sidosryhmien ajatukset saat-
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tavat olla taysin epdrealistisia ja niiden kayttdon ottaminen saattaa johtaa kaaokseen ja
tuhoon. Demokraattinen tyyli ei sovi kaytettavéksi kriisitilanteissa tai muissa vastaavis-
sa tilanteissa kun paatos pitadé saada aikaan nopeasti. (Goleman ym. 2002: 66 — 69.)

Goleman ym.(2002: 72 — 75) suosittelee kayttaméan tiennayttamista ja esimerkilla
johtamista sééstelidasti, ja vain sielld missa se todella toimii. Tienndyttaja on henkild
joka osaa ja tekee kaiken paremmin, vaatien samanlaista huippusuoritusta kaikilta koko
ajan. Jos joku ei ylla riittdvaan laatuun ja tasoon, tienndyttdja tekee tyon itse loppuun.
Hén antaa usein epaselvié ohjeita, koska luulee kaikkien ymmartavén tehtavat yhté in-
tohimoisesti kuin hén itse, tdmén intohimoisen tehtdviin suhtautumisen vuoksi hén ei
ymmarra tai unohtaa alaistensa tarpeet. Alaiset kokevat helposti ettei tiennayttdja luota
heiddn omaan tekemiseensa ja ettd han vaatii liian paljon. Vaikka tienndyttajan esi-
merkki innostaa muita, se on useimmiten vain hetkellistd. Muut eivat yksinkertaisesti
pysty pitdmaan samanlaista vauhtia ylla jatkuvasti. Tienndyttajan tyyli synnyttaa lopulta
vihamielisyytta ja ilmapiirin huononemista seké tukehduttaa kekselidisyyden kun ryh-
massé on liian kova paine ja keskittyminen suoritusten huippulaatuun seka aikataulussa
pysymiseen. Tienndyttdja on erinomainen tyossaan, muttei ehké sovi johtamaan muita,
silla han ei ymmarra toisten huomioonottamista, tai ei osaa asettaa vaatimuksia yksil6l-
liselle tasolle ja siksi ajaa muut loppuun.

Kaskyjohtaja puolestaan edellyttaa vélitonta toimimista ohjeiden mukaan, joita han ei
perustele. Késkyjohtaja haluaa muiden toimivan tietylla tavalla siitd yksinkertaisesta
syystd, kun hén sanoo niin. Jos alaiset kyseenalaistavat késkyja, kdskyjohtaja ottaa kayt-
toonsa uhkailun. Héan ei jaa valtaansa, vaan valvoo kaikkea tarkasti, ei huomioi onnis-
tumisia, mutta antaa Kielteista palautetta kun virhe on sattunut. (Goleman ym. 2002: 76)
Tama johtamistyyli saa aikaan sen, etté ty6ta tehdaan vain palkan vuoksi, joka on ainoa
syy ja motivaattori suorituksiin ja paallimmainen valittamisen aihe (Haapalainen 2005).
Tallainen tyyli huonontaa takuuvarmasti ilmapiirid ryhmassa. Huono ilmapiiri heikentaa
ihmisten viihtymista tydssa, heiddn motivaatiotaan ja tyon iloaan, ja se vaikuttaa kiistat-
ta kielteiseen tuloskehitykseen kaikilla aloilla. Kaskyjohtaminen on Golemanin ym.
mukaan huonoin ja toimimattomin kaikista johtamistyyleistd, mutta on silti valitettavan
yleinen kéytossa oleva tyyli koko maailmassa. Se on peréisin sotilaallisista yksikoistd,
joissa niissakin pyritddn nykydan ottamaan sopivasti vaikutteita toisenlaisista peh-
medmmista tyyleista ja pyritddn niiden avulla ryhman parempaan sitoutumiseen. Kasky-
johtaminen on tarpeellinen ja toimiva kuitenkin edelleen esimerkiksi palokunnan tydssé
tulipalotilanteissa, samoin kuin muissakin dramaattisissa kriisitilanteissa, joissa pitéé
tehdd nopeita ratkaisuja ja muutoksia vaaratilanteen korjaamiseksi tai organisaation
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pelastamiseksi tuholta. Joskus on myo6s turvauduttava kdskemiseen ja pakottamiseen
silloin, kun mikaan muu keino ei ole auttanut hankalien tyontekijoiden kohdalla. Viisas
johtaja tietdd milloin késkyjohtaminen on paikallaan ja milloin tilanne on ohi niin, etta
pakottaminen pitéa lopettaa. (Goleman ym. 2002: 76 — 80.)

2.2.2 Esimiehen keinot ilmapiirin parantamisessa

IImapiirid parantavat toimenpiteet, jotka liittyvat esimiehen tydhon, ovat padasiassa ei-
taloudellisia, jopa ilmaisia. Ne liittyvat avainasemassa olevien henkiléiden asenteisiin,
sosiaaliseen kyvykkyyteen, toisen arvostukseen ja avoimuuteen. Parhaan lopputuloksen
saavuttamiseksi esimiehen tulee omalla toiminnallaan ja kaytoksellaédn nayttaéd esimerk-
Kia ja toimia itse niin kuin opettaa.

Hyvéaan keskusteluun ja vuorovaikutukseen ohjaaminen on téarkeaa, silla keskustelulla
saadaan aikaan avoimuutta, luottamusta, keskindista avuliaisuutta seké arvostusta (Juuti
ym. 2015: 95). Avoimuus keskustelussa tarkoittaa sitd ettd jokainen uskaltaa sanoa
oman ehdotuksensa tai mielipiteensa ja sitd kunnioitetaan. Avoin keskustelu sisaltaa
runsaasti miné-alkuisia lauseita, joiden sanomaa voidaan alkaa jalostaa ja tyostaa. Ikévi-
en asioiden suoraan laukomista ja silld mahdollisesti riidan hakemista kutsutaan kieltei-
seksi avoimuudeksi. (Heiske 1997: 94 — 95.) Avoimessa ilmapiirissa on mielekasta
tydskennelld. Hyvin valmisteltu ja rauhassa toteutettu kahdenkeskinen kehityskeskuste-
lu on yksi tarkeimpié tyokaluja luottamuksellisen keskustelun herattamisessa. Saannél-
liset palaverit ovat tarkeitd tapahtumia ryhman yhteisten asioiden kasittelylle. Hyvéssa
palaverissa kaikki saavat puhua ja kokea asiansa tarkeaksi. Huonossa palaverissa vain
esimies puhuu ja muut tylsistyvat. (Juuti ym. 2015: 95 — 102.) Palaveriin osallistujissa
on aina innokkaampia ja hitaampia puhujia. Siksi keskustelun rytmi pitdisi pitaa rauhal-
lisena, ettd kaikki ehtivat esittdaméén ajatuksiaan. Kokonaan puhumattomat ovat hanka-
lampia, jos heidan mielipiteensé kuitenkin tarvitaan. Syynd puhumattomuuteen voi olla
pelko oman sanoman turhuudesta tai haluttomuus ottaa vastuuta mielipiteistaan. Joku
VoI nauttia siitd, ettd hanet maanitellaan puhumaan. (Heiske 1997: 97 — 98.).

Rohkaisemalla tyontekijoitd toteuttamaan uudenlaisia ratkaisumalleja, tunnistamalla ja
palkitsemalla niitd jotka tekevat tyonsa hyvin, rakennetaan kannustavaa ilmapiiria ker-
tovat Fenwick ym. (2011). Heidan mielestd&n avoin ja rehellinen keskustelu johdon ja
tyontekijoiden kesken meneilldan olevista asioista sek& muutoksista on tarkeaa henkil6-
kunnalle ja yhtenéisyys eli koheesio on pyrkimyksen arvoinen. Selkedsti ilmaistu visio,
yhteisten tavoitteiden luominen, yhteistydn ja muun yhteistoiminnan vahvistaminen,
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tyontekijoiden ottaminen mukaan strategian suunnitteluun vahvistavat positiivista me-
henked. Kun tydntekijoille osoittaa ystavallisyytta ja on kiinnostunut heidén hyvinvoin-
nistaan, auttaa heitd tavoittelemaan omia tavoitteitaan ottaen huomioon heidan mielipi-
teitdan, johto voi kehittdé yritykseensd kannustavan ilmapiirin. (Juuti ym. 2015: 116 —
119.) kertovat kannustavan ja innostavan, mieluummin huumorilla héystetyn ilmapiirin
helpottavan tyoskentelya ja luovuuden esille tulemista.

Ville-Valtteri Handolin (2013: 94 — 126) teki tutkimuksen valtionhallinnossa tydskente-
levien upseerien ja tutkijoiden keskuudessa ja toteaa, ettéd tyontekijoita tulee palkita heil-
le itselleen tarkedksi kokemallaan tavalla. Han kertoo tutkimuksensa perusteella, etta
upseerille tarkeita palkitsevuuskokemuksia ovat tarkeysjarjestyksessaan

1) alan arvostus, silla tyd on hanelle kaikki kaikessa, 2) urakehitys, ettd tehtaviin
tulisi muutoksia ja kompetenssejaan saisi kayttad monipuolisesti, 3) suora ja sel-
ked palaute, silld se saa aikaan tunteen ettd oma tyd on huomattu ja sité arvoste-
taan 4) vaikutusmahdollisuudet, silla ne lisddvat oman hallinnan tunnetta ja en-
nustettavuutta.

Toimittajan tarkeysjarjestys palkitsemiskokemuksille on Handolinin (2013: 126)
mukaan

1)tydn vapaus, joka aiheuttaa tyon hallinnan ja itsendisyyden seka suunnitelmien
tekemisen mahdollisuuden tunnetta 2) mydnteinen ja arvostava ilmapiiri, jolloin
vuorovaikutus kollegojen ja esimiehen kanssa on sujuvaa ja mahdollistaa kehit-
tymisen, 3) luovuutta ja me-henked tukeva ilmapiiri, silla ne takaavat vaihtelun
ja viihtymisen tydssa, 4) palaute 5) ammattitaidon arvostus ja mahdollisuus olla
mukana tarkeissa verkostoissa, 6) tydssa onnistuminen ja tulosten saavuttami-
nen, niiden esittely julkisesti kokeakseen onnistumista ja arvostusta.

Handolin (2013: 3) toteaa, etta palkitsevuuskokemus on vélttdméaton edellytys, etté joku
asia motivoisi, innostaisi ja saisi ihmisen tekeméén parhaan suorituksensa.

Koska esimiehet eivét aina voi vaikuttaa alaistensa tyon kuvaan tai sen luonteeseen,
urakehitykseen tai muihin edelld esitettyihin palkitseviin kokemuksiin, otan esille tar-
kemmin palautteen, sill sit4 esimiehet voivat varmasti antaa. Handolinin (2013: 103 —
107) tutkimustuloksissa palautteen kerrottiin herattdvan tunteen tydon huomioimisesta ja
arvostuksesta. Hyvan palautteen kerrottiin olevan kulloiseenkin tilanteeseen sopivaa ja
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mietittyd. Tilanteeseen sopimaton palaute koettiin jopa kielteisend. Palautteen toivottiin
olevan selkedd, niin ettd “kiitos” on selked, eika sitd tarvitse lukea rivien vélista. Epé-
suora tai vihjaileva palaute koettiin vaikeaksi suhteuttaa tyon hyvyyteen ja se aiheutti
my0s tunnetta palautteen riittdmattomyydesta Myds rakentavan palautteen ja virheistéd
kertomisen toivottiin tulevan suoraan ja selkeédsti mutta niin ettd se vie asioita eteen-
pain. Julkinen palaute aiheutti hdmmennyksen tunteita, varsinkin jos se esitetdan yllat-
taen.

Kaikenlaisen kiusaamisen havaitseminen ajoissa on erittdin tarkeé taito ilmapiirin varje-
lemiseksi. Seeckin (2012: 317) mukaan kateus aiheuttaa Kiusaamista ja synnyttaa riitati-
lanteita. Esimiehen tulisi pystya lukemaan merkkeja kiusaamisesta ennen kuin asia on
edennyt niin pitkélle, ettd joku tulisi siitd kertomaan. Ristiriitojen ja vaikeiden asioiden
esille ottaminen ja ratkaiseminen on oleellinen osa esimiehen ty6té ja hanen mahdolli-
suuttaan vaikuttaa yksildiden hyvinvointiin ja ryhmén ilmapiiriin. Esimiehen tulee olla
tarkkana myos oman kayttaytymisensa suhteen, hén voi itse kiusata alaistaan esimerkik-
si tasapaistamisella ja yksilollisten voimavarojen kieltamiselld. Jos kykyjaan ei voi kéyt-
tad, se lannistaa ja heikentéa koko organisaation tehokkuutta. Vartia ym. (2012: 51, 79)
pohtivat vakavasti hairintaan ja konflikteihin puuttumisen rajaa ja toteavat, etté jos esi-
miehen mielessa hiertad kysymys, puuttuako tyontekijan kayttaytymiseen vai ei, silloin
useimmiten pitaisi jo puuttua. He pitdvat hairiokayttaytymisen ennaltaehkaisya ja siihen
puuttumista aina tyonantajan ja esimiesten tehtavéana. Esimies tarvitsee tdssa tehtavas-
séan vahvaa omien tunteidensa kontrollointikykyéa seké runsaasti jarkea ja itsetuntemus-
ta pysyakseen paatoksessaan. Itsetuntemus on tarpeen silloin kun ojennettava tyontekija
puolustautuu Kierrellen, syyttden muita tai yrittden manipuloida esimiesté.

Vartia ym. (2012: 143 — 144) toteavat esimiehen tarkeiksi kyvyiksi kritiikin sietdmisen
ja alaisten tunteiden kohtaamisen ymmartéen. Kritiikin sietdminen on tarkeaa siksi ettéa
mikaan yhteiso ei kehity ilman eridvia mielipiteitd ja uusia ideoita. Kehittyminen tar-
koittaa muutoksia ja muutokset aiheuttavat erilaisia tunteita joiden toivotaankin tulevan
esille etta tilanne voi edistya.

Tyosuojelu, tyoterveydenhuolto ja liikunta ovat osoittautuneet hyviksi ja tehokkaiksi
valineiksi tyohyvinvoinnin ja me-hengen rakentamisessa ja niiden edistamisessad Tyo-
suojelu takaa turvalliset tydolot ja mielekkdan tydéympariston. Tyoterveydenhuolto ja
liikunta puolestaan lisddvéat ihmisen toimintakykya ja vireyttd sekd parhaimmissa tapa-
uksissa yhteinen liikkuminen vahvistaa yhteishenkeé ja hyvid ihmissuhteita. (Juuti ym.
2015:89-90, 121 - 134.)
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3 EMPIRINEN TUTKIMUS

3.1 Tutkimusmenetelmét

Tutkimus pyrkii ymmartdmaan ja kuvailemaan tutkittavassa ryhméssa ja organisaatiossa
ilmenevia seikkoja, jotka liittyvat tiettyyn ilmioon. Se on lahtdkohdiltaan konstruktiivi-
nen tapaustutkimus. Kuvailevassa tutkimuksessa keratédan ilmiosta kiinnostavia piirteita,
jolloin kuvaukset yksittéisista henkil6ista tai tilanteista muodostuvat jokseenkin tarkoik-
si. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2008: 135). Menetelman avulla tdssa tutkimuksessa
pyritdédn ymmartdmaan mitéd todella on tapahtunut, kuvailemaan tapahtumien aiheutta-
maa ilmapiirin kokemusta yksildiden tasolla ja yhdistamé&an nama kokemukset kokonai-
suudeksi. Kiikeri ja Ylikoski (2011: 199 — 201) kertovat konstruktiivisista tapaustutki-
muksista, joita on tehty 1980-luvun puolivalista lahtien. Konstruktivistit eivat hyvaksy
ajatusta, ettd vain tieteilijat tietdvét ja kansa olisi tietdméatonta. Nain ollen konstruktiivi-
sessa tapaustutkimuksessa pyritadn selvittdmaan tavallisten ihmisten kasitysta ilmididen
kokemuksesta. Konstruktivistit haluavat tuoda esille kansan tietamista ja sen oman tie-
don tarkeytta mutta korostaa kuitenkin tieteellisen tiedon rajoja. Konstruktivistit keskit-
tyvat tiedon kerdadmiseen rajatulta ryhmalta ja tapaustutkimuksen keskeisena aineiston-
hankintamenetelmana ovat puolistrukturoidut haastattelut, keskustelut ryhmissa ja osal-
listuva havainnointi. N&in informaatiosta tulee syvallista ja tarkkaa, jolloin se on tieteel-
lisesti mielenkiintoista. Ongelmana on kuitenkin yleistdmisen hankaluus otannan pie-
nuuden vuoksi.

Soveltavan tutkimuksen piirteisiin viitaten tutkimus pyrkii ongelmien ratkaisuun, tutkit-
tavan ilmion ja siihen liittyvien tekijoiden vaikutusten ymmartdmiseen ja ennustamiseen
(Hirsjarvi ym 2008: 129). Haastattelu on tehty haastateltavien tydpaikalla, jolloin kaik-
taa tdsmalleen samankaltaisena uudestaan. Tutkimusryhméassa on ollut asiantuntijoina
harjaantuneita tutkijoita opiskelijoiden tukena.

Tutkimuksessa kaytetaan laadullista eli kvalitatiivista menetelm&a. Sen ldhtokohtana on
ajatus siitd, ettd ongelma elda, suunnitelmia voidaan muuttaa ja tutkimus saa uusia piir-
teitd edetesséén. Néin ollen aivan tasmallistd ongelmaa, hypoteesia tai tyoskentelyjérjes-
tysté ei voi olla olemassa. Perinteisesti tutkimuksen yhteydessé on aina puhuttu ongel-
masta, joka on tutkimuksen pédasia ja tehtdvd, mutta kvalitatiivisessa tutkimuksessa
ongelma-sanan kaytt6d halutaan véalttaa. (Hirsjarvi ym. 2008: 121 — 122.) Tuomen ja
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Sarajarven (2013: 92) mukaan laadullisessa tutkimuksessa ongelman sijasta voidaan
kayttadd termid tutkimustehtava. Laadullinen tutkimus hankkii ennalta valitusta kohde-
ryhmasta monenlaisia tarinoita ja tuottaa ndin laaja-alaisen nakemyksen aiheesta, silla
aineistoa kasitellaan ja tulkitaan ainutlaatuisena. Laadullisten metodien kdytté mahdol-
listaa tdiman vapauden, koska haastateltavien omat nakokulmat ja &éni tulevat esille ja
huomioiduksi. (Hirsjarvi ym. 2008: 158, 160.) Kvalitatiivisessa haastattelututkimukses-
sa ei ole ehkd mahdollistakaan pyrkia taydelliseen yleistettavyyteen. Tulosten taydelli-
sen yleistettdvyyden sijasta paatarkoituksena oli tutkia ilmigita tutkimusyrityksen kal-
taisissa ymparistoissa.

Kvalitatiivisen tutkimuksen tunnuspiirteiden mukaisesti tyota lahestytaan induktiivises-
ti, eli kerdten havaintoja haastatteluista, jotka saattavat tuottaa ennalta-arvaamattomia
havaintoja. Niiden perusteella paatetddn joustavasti, mika on tarkeéda ja mité teorioita on
syyta verrata naihin havaintoihin (Hirsjarvi ym. 2008: 160).

3.2 Aineiston hankinta

Tutkimuksen aineiston kerd&miseksi esitettiin noin sadalle haastateltavalle kuusitoista
kysymystd, seka kaksi kysymystd jotka vaihtelivat haastattelutiimeittdin. Kysymykset
valikoitiin siten, ettd opiskelijoiden ryhma kehitti kysymysehdotuksiaan, joista opettajat,
jotka ovat kokeneita haastattelijoita ja tutkijoita, valitsivat yhteisten kysymysten patte-
riston (liite 1). Kuten puolistrukturoidussa haastattelussa on mahdollista, kysymysjarjes-
tystd sai muuttaa tarpeen mukaan. Keskustelut saivat myos edeta vastauksissa ilmi tul-
leiden vivahteiden mukaan ja esiin tulleita asioita sai tiedustella sopivin lisdkysymyksin.
Haastattelijoiden ryhma oli jakaantunut viiteen tiimiin ja jokaisella tiimilla sai olla yh-
teisen kysymyspatteriston lisdksi kaksi omaa kysymysté (liite 2). Kaikki kysymykset
liittyivat tyopaikan ilmapiiriin, tyontekijoiden hyvinvointiin ja johtamisen kokemiseen.

Haastattelut tehtiin yksil6haastatteluna. Yrityksen omistaja ja henkildstojohtaja jarjesti
haastatteluolosuhteet tydpaivan lomaan ja jarjesti tyontekijat paikalle etukéteen sovitun
aikataulun mukaan. Kuhunkin haastatteluun oli varattu yksi tunti ja ne nauhoitettiin.
Ryhma opiskelijoita ja opettajia haastatteli yli sata henkil6d, k&ytanndssa koko yrityk-
sen henkilékunnan. Haastattelut toteutettiin 1&hinnd kahden viikon mutta pisimmill&an
yhden kuukauden aikana. Tutkija haastatteli itse viisi suorittavaa tyoté tekevaa tyonteki-
jaa. Kaytossa oli puolistrukturoitu haastattelu, jolloin kysymykset laadittiin valmiiksi
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tiettyyn jarjestykseen, mutta haastattelun kuluessa keskustelu saattoi vapaasti edeta si-
ten, ettd jarjestys saattoi muuttua ja muistakin aiheista voitiin keskustella. (ks. Hirsjarvi
ym. 2008: 203). Haastattelut litteroitiin mahdollisimman lyhyen ajan kuluttua haastatte-
luista.

Haastattelun luotettavuus ja toistettavuus

Haastattelut pyrittiin jarjestdamaén niin huolellisesti ja tasavertaisesti kuin mahdollista,
neutralisoiden ympariston aiheuttamat héiriét.. Kun tuotannon tyontekijét tulivat kontto-
rien puolelle haastateltaviksi, oli mahdollista, ettd heitd jannitti paljonkin. Haastattelu-
ryhma ei voinut tietdd etukateen, ettd tuotannon ja toimihenkildosaston valilla on kuilu,
jonka olemassaolo ilmeni haastattelujen ja aineiston analyysin aikana. Néin ollen tutki-
jan on pakko miettia jannitteen vaikutusta vastausten avoimuuteen ja rehellisyyteen.
Olosuhteet olivat kuitenkin mahdollisimman héiriéttomat, kun haastattelut tehtiin paa-
asiassa suljettujen ovien takana sijaitsevissa huoneissa, joissa ei ollut muuta tapahtumaa
haastatteluhetkellda. Haastattelijat olivat pukeutuneet mahdollisimman normaalisti ja
neutraalisti, ettei haastattelijan olemus heréattaisi turhaa kunnioitusta. Suurin osa haastat-
telijoista oli opiskelijoita, joita oli kyseiseen tehtdavéan opastettu, mutta heilld ei ollut
juurikaan kokemusta haastattelujen tekemisestd. Joku haastattelija saattoi kokematto-
muuttaan puhua itse liikaa tai tyytya liian lyhyisiin vastauksiin. Haastatteluvalineena
kaytetty nauhuri oli pieni ja adnetdn hairiottdmyyden varmistamiseksi ja aikaa oli varat-
tu niin, ettd jokainen ehti rentoutumaan mahdollisesta alkujannityksestaan. Ensimmai-
siksi kysymyksiksi oli valittu helppoja kysymyksia. Jos joku esitti johdattelevia kysy-
myksid, se tuli esille litteroinnissa ja tekstien analyysissa.

Haastattelujarjestelyt oli tehty mahdollisimman huolellisesti, joten uskon haastattelujen
tayttdvan luotettavuuden Kriteerit. Jos haastattelututkimus toistettaisiin, vastaukset eivat
olisi varmaankaan samanlaisia, silld toimivassa organisaatiossa tapahtuu joka péiva;
tyotoverit ja -tehtdvat saattavat muuttua, omat kokemukset lisdéntyvat ja kéasitykset tai
asenteet muokkaantuvat. Tutkimuksen tarkoitus ei ollut kuitenkaan selvittad miten Teh-
das Oy:ssé voidaan nyt ja aina, vaan miten eri kokemukset liittyvét toisiinsa ja tulokset
néistd yhteyksisté olisivat suurella todennakdisyydelld joka kerta samanlaisia.
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3.3 Aineiston analysointi

Aineiston tyostamiseen kaytettiin analyyttista sisallénanalyysid. Tuomen ym. (2013:
104) mukaan siséllénanalyysi on yksittdinen analyysimenetelmd, mutta se on my6s pe-
rusta monelle eri nimelld kulkevalle analyysimenetelmélle, jotka keskittyvat kuultujen,
Kirjoitettujen tai nahtyjen havaintojen analysoimiseen. Tassa tutkimuksessa etsittiin in-
himillisia merkityksia tekstisté tarkastellen todellisuutta ulkopuolelta. Totuus muotoutui
sen mukaan miltd kokonaisndkyma ja tutkittavat ilmi6t suhteessa kokonaisuuteen néyt-
tavat. Tuomi ym. (2013: 108) viittaavat Hamaldiseen, joka toteaa, etta sisallénanalyy-
sissa on tarkoitus lisata alun perin hajanaisen aineiston informaatioarvoa. Tama tapah-
tuu pilkkomalla se ensiksi osiin, késitteellistamalla aihepiiriensa mukaan ja kokoamalla
uudella tavalla kokonaisuudeksi, josta tutkittava ilmid voidaan ymmartaa. Laadullisen
aineiston kasittelyssa analyysia tehddan ndin ollen jokaisessa tutkimusprosessin vai-
heessa.

Viiden esimiehen ja heidan alaistensa haastattelut muodostavat taman tutkimuksen ai-
neiston. Siséallénanalyysin vaiheita toteutettiin seuraavanlaisesti: 1) analyysin pilkko-
misvaiheessa kavin haastattelut lapi keraten ilmapiiristé ja lahiesimiehesta kertovat osat
omiin erillisiin tiedostoihin. 2) teemoittelin ne sijoittamalla kertomukset eri esimiesten
mukaan ryhmittéin. Naiden kahden vaiheen aikana tein tukkimiehen Kirjanpidolla las-
kelmia siitd, kuinka moni piti ilmapiiria hyvéna tai kuinka moni kertoi esimiehen olevan
helposti lahestyttdva tai antavan palautetta. Tein myos ristiintaulukointia kolmesta hy-
vintointiin vaikuttavasta tekijasta ja lahtoalttiudesta. 3) lopuksi tein tyypittelyja siit,
mitka tekijat liittyvat tutkimuksessani esille nousseisiin kysymyksiin.

Analyysin luotettavuus

Koko tutkimuksen ajan ja analyysin eri vaiheissa jouduin tarkistamaan omaa tutkijan
objektiivisuuttani. Olin muodostanut oman mielikuvani organisaatiosta jo ennakkotieto-
jen perusteella ja mielikuva vahvistui tai muuttui haastateltavieni seurassa. Litterointi-
vaihe oli objektiivinen, siing kirjoitetaan sana sanalta mit4 oikeasti sanottiin. Seuraava
kriittinen hetki oli, kun ker&sin aineistoista tutkimusaiheeseeni liittyvid vastauksia ja
kommentteja. Muistutin jatkuvasti itsedni, ettd jokainen mielipide on oikeanlainen, etten
ottanut mukaan vain niitg, jotka tukivat omaa kasitysténi, jonka olin jo muodostanut.
Olen itse yrittdja ja olen ollut tydnantajana 15 vuoden ajan. Tydnantajaurani aikana olen
kayttanyt kaskyttamistd yhtend tyovalineend taysin sujuvasti ja ymmartamatta sen yk-
sinkertaista nakokulmaa. On ilmiselvad, ettd asenteeni tutkimukseen lahdettaessa on
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ollut 1dhelld ajatusta tyOnantaja on aina oikeassa ja tyontekija tehkdon vain tyonsd”. En
ole aikaisemmin ymmértanyt palkitsemisen, palautteen ja kannustuksen merkitysta,
vaikka olenkin onnistunut niissa luonnostaan ja vahingossa hyvin. Téssd tydssa olen
esittdnyt tuloksiksi omille ennakkokaésityksilleni ja vanhoille asenteilleni pdinvastaisia
tuloksia ja tamankin perusteella olen vakuuttunut siitd, etta analyysi on tehty puolueet-
tomasti ja luotettavasti. Kavin aineiston lapi huolellisesti monta kertaa varmistuakseni
tutkimukseni luotettavuudesta. Kiikeri ym. (2011: 93 — 94) puhuu huolimattomasti teh-
dysté tutkimuksesta joka johtaa huonoon tieteeseen. Huolimattoman tutkimuksen tun-
nuspiirteitd ovat: mahdottomuus toistaa sit4, metodologinen puutteellisuus, tekaistut
tulokset tai raportointi, yksipuolinen aineisto, mielenkiinnottomuus tai dogmaattisuus
jolloin tutkija ei ota huomioon aineistoa, joka sotii hdnen omia nakemyksiaan vastaan.

Tehdas Oy

Tutkimuskohteenani oleva yritys Tehdas Oy on suomalainen teréstuotteiden valmistaja,
jonka kéaytossa on uudenaikainen teknologia. Tehdas Oy tekee ty6t tilauksesta alihan-
Kintana, joten tyotahtia on ajoittain vaikea suunnitella. Asiakkaiden nopeatkin muutok-
set tilauksissa saattavat muuttaa péivien tahtia ja jarjestysta.

Tehdas Oy:n suurempi yksikké on muuttanut puoli vuotta ennen haastatteluajankohtaa
ajanmukaiseen kaupungin omistamaan Kiinteistoon uudehkolla teollisuusalueella, josta
on hyvat liikenneyhteydet paavaylille. Paikkakunta on pieni maalaiskaupunki, josta on
35 ja 70 kilometria matkaa kahteen suurempaan kaupunkiin. Saman alan t6ita on tarjolla
heikohkosti lahialueilla, joten tyontekijat, jotka ovat kouluttautuneet Tehdas Oy:n am-
mattilaisiksi, ovat voimakkaasti sitoutuneita siihen. Yrityksen toinen, pienempi yksikko
sijaitsee kahden tunnin ajomatkan etdisyydelld. Se on kuitenkin lahitulevaisuudessa
alasajon kohteena.

Tehdas Oy on perheyritys, jossa on tehty sukupolvenvaihdos muutama vuosi sitten ja
uusi, toisen sukupolven yrittdjapariskunta tyoskentelee sen johtotehtavissa. Toimihenki-
I6it4 on noin kymmenen, esimiestason vahvuus on noin kymmenen ja suorittavaa tyota
tekevid on alle sata henkil6a.
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4 HAASTATTELUTUTKIMUKSEN TULOSTEN ESITTELY

4.1 Hitsaamo

Hitsaamon esimiehen alaisuudessa tydskentelee noin 40 tyontekijaa. Maara vaihtelee
jonkin verran kaudesta toiseen, silld tehtaassa kaytetddn myds vuokratyontekijoita.
Haastatteluihin tavoitettiin 29 vastaajaa, tydvuorojen vuoksi viitta vakituista ei tavoitet-
tu ja loput ovat vuokratyontekijoitd, jotka eivét kuuluneet tahan otantaan.

4.1.1 llmapiirin kokemus hitsaamon tyontekijoiden keskuudessa

Hitsaajien omassa ryhmassa oli havaittavissa paaasiassa hyva ilmapiiri. Keskinéinen
auttamisen halu oli erityisesti huipussaan, silla jokainen kertoi auttavansa kollegojaan
ongelman tai Kiiretilanteen sattuessa. Yleisesti ollaan tyytyvaisia tyokaluihin ja tydssa
halutaan tehda hyvaa laatua, mutta koetaan, ettd tuotannon tyontekijoilta odotetaan lii-
kaa. 23 ryhman jasentd ilmoitti ilmapiirin olevan hyva ja vain nelja ilmapiirin olevan
huono.

Vastaaja: Siis sehan nyt on talla hetkelld voi sanoa etta sama asia, etta
siella on hyvaa porukkaa tydnjohtajista lahtien tietysti. On huumorinta-
juista ja mukavaa porukkaa etta tullaan toistemme kans keskendén toi-
meen. Valilla vapaa-aikaakin vietetdan yhdes

H: Kolme sellaista asiaa joihin s& oot tyytyvainen?

V: Tydporukka, se on aiva ykkonen, jos taalla oikeen huono tydporukka
olis ei tdd varmaan oikeen moni oliskaa, itte ainakaa en olisi taa jos tyo-
porukan kans ei yhtaa tulisi toimeen, se on plussaa ja..

H: Miten s& maarittelet hyvan tydporukan?

V: No tullaan toimeen ja juttua piisaa, tauoilla on hauskaa, konhootetaan
vahan ja sitte kuitenkin osaa porukasta nékee vapaa-ajalla, etta ollaan
kavereitaki..

Jokainen, joka ilmoitti ilmapiirin huonoksi, totesi sen huonontuneen viimeisen puolen
vuoden aikana. L&hes kaikki haastateltavat vastasivat ilmapiiri-kysymykseen selkeasti,
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vain yhden vastaus on tyhja ja yksi vastaa itse parjaan kaikkien kanssa, muutamat ei
keskenddn” ja tasta vastauksesta en pysty vetdmaan johtopédatosta. Vastauksista ilmeni
viihtyminen omassa porukassa, mutta tydssa viihtymisessa oli kuitenkin ristiriitaisuutta.

H: ilmapiirista sitten, aluks vahan jo sivuttiin sitd, mutta koetko etta taalla
on yleisesti hyva ilmapiiri?

Vastaaja: on ollut, on ollut hyvin semmoinen jollakin lailla hyvin reipas ja
semmonen ihan mukava, mutta nyt viime aikoina kun muutettiin tahan uu-
teen paikkaan niin nyt on aistittavissa sellasta pienta kireyttd. Tuntuu ettei
taalla ihan kaikki olla ihan tasa-arvoisia.

Metallityontekijat ovat padasiassa miehia eivatka siis innokkaimpia puhumaan tunteista.
IImapiiri on kuitenkin suurimmaksi osaksi tunneperadinen ilmié. Ne, jotka ryhtyivat il-
mapiirid monisanaisesti kehumaan, perustelivat sen huumorin runsaudella tai mukavilla
ty6tovereilla. Goleman ym. (2002) toteavatkin, ettd myonteinen ja iloinen mieli on eri-
tyisen tarkea ja hyodyllinen tekija ryhmétydskentelyssd, kun sujuva yhteistyé johtaa
menestykseen, kun taas ryhman sisdiset kiistat veisivat huomion ja energian vaaraan
suuntaan. Juuti ym. (2015: 116.) vahvistavat huumorilla hdystetyn ilmapiirin helpotta-
van tydskentelya ja luovuuden esille tulemista.

Huumori paapiirteittidin on se mika pitda sen hyvan ilmapiirin. Ja sitten
kaikilta 16ytyy sitd huumorintajua. Osaa ottaa sitd vastaan ja antaa.

Haastattelija: Mink&lainen ilmapiiri hitsausporukassa on?

V: Siin& on ihan ok. Nuo siivoukset ja muut, niin ne on nieltava ja mind it-
se sitten siivoan. Muuten on ihan ok ja yritetdan sitd huumoria viljella.

Tuotannon ja toimihenkilGiden sek& johdon Vvélilla oli huomattavissa kuilu.

V: No... Se on vihdn kahdenlaista. Siis tyontekijditten kesken se on hyvd.

Ettd ei ole mitddn sellaista, ... ilkikurista kiusoittelua on, mutta sitten taas
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ei 00 mitaan riitoja eika mitaan ja yhteishenki on hyva. Kylla taalla osa-
taan ihan hyvin pelata yhteen kaikki.

H: Mutta kun se oli kahenlaista, et sielld ...?

V: No, siin“on vaha ... On koko aika silleen, ettd siind on, sanotaan tyon-
tekijoitten kohdalla hyvin mutta sitten taas siind on ... sanotaanko ndin,
etta talon ja tyontekijoitten valilla ei sitten kaikilla ei oo asiat kohdallaan.

V: Meilla on tuolla hitsaamossa paasaantoisesti hyva ilmapiiri. Mutta sit-
ten taas kun mennaan sille tasolle ettd puhutaan koko firmasta niin en ma
naa sita kylla hyvana. Ehka ma naan sen keskivertoa huonompana

H: Minkéalainen ilmapiiri tydporukasa on?

V: Tydporukassa on pirun hyva. Ei voisi olla parempaa.

H: Enta yrityksessa?

V: Minun mielestani se on mennyt huonompaan suuntaan. Ei kuunnella
tyontekijoita kuin ennen. Ei oteta kuuleviin korviinsa toisinaan. Vuorovai-
kutus toimihenkildiden kanssa on vaha niin ja nain.

Yrityksessa on meneillddn muutosten jalkeinen tilanne. Yrityksen toinen, isompi tehdas,
on muuttanut puolisen vuotta sitten, tydaikoja on tdsmennetty ja tupakointiaikoja on
vahennetty. Laadun valvontaan on tuotu my®s uusi seurantajarjestelmad, jossa virheen
tekija voidaan jaljittdd ja hénen tulee allekirjoituksellaan tunnustaa virhe omakseen.
Seuraava ote haastattelusta edustaa hyvin tdmén ryhmén tunnelmaa.

H: Eli oletko kokenut, ettd taalla vallitsee sellainen kannustava henki?
Vastaaja: No nyt se on ollut vahan huonompaan suuntaan, kun ollaan
muutettu uuteen paikkaan, mutta ei tama nyt vield kamalaa ole.
H: Miten se on esiintynyt sitten tama huonontunut henki?
V: No se on vaan jotenkin muuttunut se ilmapiiri tavallaan. On muutettu
tyOaikoja ja enemman on tullut sellaista kyttddmista ja kontrollointia. Ja
sitten tuo ty6aikamuutos on tosi huono ollut. Se on sydnyt tosi paljon il-
mapiiria taalla.
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4.1.2 Esimiehen rooli hitsaamon ilmapiiriin vaikuttavissa tekijoissa.

Kun etsin syitd ilmapiirin kokemuksissa ilmenneelle ristiriitaisuudelle, kerasin tiedot
palautteen saamisesta, tyfajan joustavuuden kokemuksesta, mahdollisuudesta vaikuttaa
asioihin (liittyy tyontekijan arvostukseen), itsensa kehittdamisen ja koulutuksen mahdol-
lisuudesta seka yrityksessa vallitsevan yleisen ilmapiirin kokemuksesta. Naméa kaikki
tekijat liittyvat esimiehen tydhon ja rooliin.

IImeni, ettd tdman ryhman esimies on hyvin tavoitettavissa ja helposti l&hestyttava, mut-
ta hanelld on oma suosikkiporukka koko ryhman sisélld. Ryhman koko onkin melko
suuri, noin 40 henkildd, jolloin téllaista ryhmaytymistd ilmenee helposti. Erilaisten
ryhmien syntymiseen vaikuttaa myos se, ettd saman esimiehen alaisuuteen kuuluu péa-
asiassa hitsareita, mutta myds jonkin verran siihen liittyvien muiden erikoistaitojen
osaajia. Esimies on itse kuulunut ryhman suorittavaan tasoon aikaisemmin, joten hanel-
I& on siella myds vanhoja tydkavereita. Suosikkiporukoiden olemassaolo herattad tun-
netta epatasa-arvoisuudesta.

H: Minkéalainen ilmapiiri teilla on tydporukassa?

V: Hyva, suoraan sanottuna erittain hyva.

H: Kuuluuko se tyonjohtaja siihen teidan porukkaan?

V: No suoraan sanottuna sekin riippuu vahan porukasta. Tuolla hitsaa-
monkin sisalla on omia porukoita sun muuta, yleisesti ottaenhan siella tul-
laan hyvin toimeen. Mutta sitten tietysti toisilla on aina valilla moittimista
tydnjohtajista ja toisilla ei. Mulle ittelle se on tietysti, ettd ma oon hyvissa
valeissa tyonjohtajan kanssa ja tuun hyvin toimeen. Etta valilla tietysti va-
litetaankin toisille mutta yritetdan ottaa se rakentavana palautteena.

Noin 31 % (9/29) ilmoittaa, ettd tydaika joustaa ja 34 % (10/29) kertoo etté se ei jousta.
Kaksi vastaajista on jddmassa eldkkeelle lahivuosina, joten he eivét olleet enad niin in-
nokkaita miettiméan tuollaisia asioita. Kahdeksan muuta vastaajaa eivat kommentoineet
tydajan joustavuudesta omalla kohdallaan. Samansuuntainen hajonta ilmeni myos vai-
kuttamismahdollisuudessa (on 8/ei ole 14) ja omien kehittymismahdollisuuksien (on
9/ei ole 8) kokemuksen kohdalla, joten epétasa-arvoisuus on helppo huomata, vaikka
suurin osa kertookin ryhman ilmapiirin olevan hyva ja kehuu esimiesta helposti l&hes-
tyttdvaksi ja positiivisen palautteen antajaksi.
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V: Etta saattaa olla etté esimies ehdottaa sellaisille henkildille josta ne nyt
nakis etta saattaa olla hyotya ja osaamistakin oppia sitten. Riippuu koulu-
tuksestakin vahan. Sittehan se jaa ittelle, ettéd haluaako lahtea vai ei halua.
Ja tietysti saa ittekin ehdottaa etté olisko mahdollista paasta tallaiseen ja
tallaiseen hommaan

V: Etta jos jotakin asiaa laitetaan niin tottahan meidan pitaa ensin la-
himman esimiehen kautta laittaa, mutta en tieda pokkaako siihen vai pok-
kaako ylemmas.

V: No kylla tydoloohon pystyy vaikuttamaan etta ku vain sanoo etta ei 0o
joku asia hyvin niin kylla se yleensa sitten, sitten tuota niin, men6o ete-
henpdin se asia

V: Sekin vahan riippuu asiasta etta otetaanko sitd huomioon vai ei. Kylla
tydnjohtaja tietysti kuuntelee aina, mutta se jaa sitten sen paatettavaksi et-
ta jattaako se sen asian ittellensé vai pistadko se sen eteenpdin.

V: Just sita etté niissa vuoroissa pitais pysya mitka on sovittu. Ei 16ydy si-
ta joustavuutta.

H: Onko se teidan osastolla vai yleisesti koko firmassa?

V: M& en osaa sanoa taaltd muilta osastoilta, hitsaamos ainakin on. Tai
on siellékin joitakin sellaisia jotka saa tulla ja sitten toisia kielletdan tu-
lemasta. Se on vahan sellainen, en tiedd mista johtuu sitten.

V: Kylla maki sanosin eduksi taalla sen, ettd pystytéddn joustamaan etta sa
saat tulla tarvittaes vaikka ennemmin téihin ja vaikka lahtia taas ennem-
min pois, jos sulla on iltapaivalla vaikka joku meno, niin se on kyll& toi-
minu viime vuosina aika hyvin

Kun kysyimme johtamisesta ja esimiehen ominaisuuksista hitsaamossa, vastauksista
ilmeni ettd esimies ei aina tied4 vastauksia ongelmatilanteisiin suoraan, vaan joutuu
kysymaén asioista omilta esimiehiltddn. Hén ei siis ole paras taitaja” ryhméssaan. Ta-
mé seikka aiheuttaa jonkin verran turhautumista kun tyoté joudutaan seisottamaan vas-
tausta odotellessa. Vastauksista ilmeni mygs, ettd oma esimies hoitaa asioita eteenpadin,
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mutta ne pysahtyvat ylemmissa kerroksissa eikéd osastolla pideté siitd, ettd tyot seisovat
sen vuoksi.

Kun kysyimme yleisesti esimiehen hyvid ominaisuuksia, kukaan ei maininnut ettd ha-
nen tulisi olla paras ammattilainen ja tietdja. Yleisesti toivottiin tasapuolisuutta, keskus-
televuutta, palautetta, lasndoloa ja toiden jamékkaa jakamista. Hitsaamossa omasta esi-
miehestd pidettiin paljon ja hanen koettiin tayttdvan naméa kriteerit. Handolin (2013)
toteaa tutkimuksensa perusteella, ettd palkitsevuuskokemus on valttaméton edellytys
sille, etté joku asia motivoisi, innostaisi ja saisi ihmisen tekeméén parhaan suorituksen-
sa. Palautteen kerrottiin palkitsevuuskokemuksena herattavan tunteen tyon huomioimi-
sesta ja arvostuksesta.

V: Ja kylla siitéa on nyt tullu positiivista palautetta ainaki taltd meiéan hit-
saamon tyonjohtajalta

H: Justiin

V: Se osaa niinku antaa sen positiivisenki palautteen etté se ei 0o pelekéas-
tansa ja vain ja ainuastaan sitd negatiivista

H: No saatko sa tyosta riittavasti palautetta ja tiarakko sa mita sulta oro-
tetaan?

V: kyylla taala sita hyvin saa

H: ku itte tietda etté on onnistunu niin tuleeko siité palautetta?

V: kylla tuo meiran tydnjohtaja niin son siina aika mestari, osaa kehuakki
joskus jos on tarvetta, se on mukava ominaisuus pomos

H: Okei, saatko sa itse tyostasi tarpeeksi palautetta?

V: No, kylla. Se on, no, viime viikolla viimeksi tuli palautetta, etta hyvaa
jalkea.

H: Onko palaute asiallista?

V: On.

H: Okei, ja annetaanko sita palautetta asiallisesti?

J: No kylla se on, ettd siind justiin mestari oli vieressd katsomassa etta
ootko s& hitsannut tdman itse? Joo. Kylla hemmetin hyvaa jalkea oli. Se
aina lammittaa sydanta sellainen
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H: Onko sulla tarpeeksi aikaa keskustella sun lahiesimiehen kans?
V: joo kylla jos vain haluaa. Esimiehelld on aikaa jos on tarve.

H: minkalaista sa koet ettd kommunikointi esimiehen kanssa on? Onko
helppoa menna puhumaan asioista?
V: Kyllg, ja ma puhun vain mun osaston esimiehesta

4.1.3 Lahtoalttius hitsaamon tyontekijoiden keskuudessa

Tutkimuksestani selvisi, ettd tydajan joustavuus vaikuttaa tydssa pysymisen haluun.
Melkein puolet (13 henkilda, 45 %) vastaajista ilmaisi halunsa lahted tydsta seuraavan
kolmen vuoden aikana. Tarkemmin selvitettyna niista yhdeksasté jotka ilmoittivat tyo-
ajan joustavan, vain kaksi (22,2 %) kertoi halunsa lahted tydstda. Molempien kohdalla
sekd vaikutusmahdollisuus siten, ettd omat ehdotukset ja kysymykset etenivat ja itsensa
kehittdmismahdollisuuksien kokemus oli negatiivinen. On huomattavaa, etta kaikki ne,
jotka ilmoittivat, ettei tydaika omalla kohdalla jousta, ilmaisivat halunsa lahtea tyosta
pois. Heistd kolme oli tosin jadmassa eldkkeelle 1ahivuosina. Tulos on kuitenkin aivan
ilmeinen tdmén ryhman kohdalla. Edelleen on huomattavaa, etta kaikki ne, jotka antoi-
vat kielteisen vastauksen seka tyOajan joustavuuteen ettd tyontekijoiden mielipiteiden
arvostukseen vaikutusmahdollisuuden olemassaololla, aikoivat lahted tyosta ja yrityk-
sestéd. Téllaisia vastaajia oli kuusi.

Tyo6hyvinvoinnin taso riippuu siitd, miten tyontekijan toiveet ja todellisuus tydssa koh-
taavat (Sarna 2013.) Tutkimuksessani vertailtiin erilaisten toiveiden toteumista lahtoalt-
tiuteen. Namé toiveet olivat ty6ajan joustaminen, itsensd kehittdamismahdollisuus ja
omien ehdotusten huomioon ottaminen ja siten mahdollisuus vaikuttaa tyohon. Kuvios-
sa 1 on yhteenveto tutkimuksista, joita on tehty ilmapiirin kehittymiseen vaikuttavista
tekijoistad. Siind todetaan, ettd panostus tyontekijoiden hyvinvointiin ja arvostukseen
vaikuttaa ilmapiirin kautta yksilon sitoutumiseen ja lahtoalttiuteen.

Koska haastattelu on tehty puolistrukturoituna, ovat vastaukset ja kysymykset keske-
n&an mahdollisesti hieman erilaisia ja siksi kaikista haastatteluista ei pysty irrottamaan
tasméllisesti kylld/ei -vastauksia kaikkiin naihin kysymyksiin, joita halusin tutkimukse-
ni edetessa ja mielenkiinnon kohteiden lisaantyessa analysoida. Olen ottanut huomioon
vain sellaiset vastaukset, joissa kuhunkin kysymykseen on vastattu tasmallisesti.
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4.1.4 Hitsaamon esimiehen ajatuksia omasta roolistaan

Hitsaamon esimies kertoo, ettd hénelle on tarkead, etté voisi edistdd ihmisten keskinéistéa
toimeentulemista ja viihtymista. Palkka ei ole ainoa, joka hanté tahan tyéhon motivoi,
vaan haasteet, uuden oppiminen ja onnistuminen pehmeissa arvoissa. Han ilmaisee tyy-
tyvaisyytensa kehitykseen omassa porukassa, siihen miten uudessa toimitilassa on opit-
tu tyot ja tilat. Han on tyytyvéinen uusiin tiloihin.

Esimies kertoo olevansa huolissaan uuden tupakointiméarayksen tottumisesta, sill& ar-
vionsa mukaan noin 90 % alaisistaan polttaa. Han on miettinyt, miten olisi voinut asian
lapiviemiseen vaikuttaa, muttei ole I0ytanyt ratkaisua. Kun tupakoitsijoita on nain pal-
jon, voi todeta ettd se on osa tdaméan ryhman kulttuuria. Kotter (1996: 136) toteaa etté
kulttuuria ei voi muuttaa vakisin vaan se muuttuu vasta kun tyontekijat ovat omaksuneet
uudet toimintatavat ja he huomaavat niiden aiheuttaman hyodyn.

Hitsaamon esimies kertoo, ettd viimeaikoina tulleet muutokset ovat romahduttaneet il-
mapiirid. Han on tosissaan paneutunut sen parantamiseen ja uskoo parantamisen joka
tasolla olevan mahdollista ja nakopiirissd. Toisaalta hdn tunnistaa vastarannankiisket,
joille ei kdy mikaan koskaan.

Hén toteaa, ettd avoimuus, viihtyminen, palaute tai edes ”moro”, kuuntelu ja tarvittaessa
rauhallisen keskustelutilan jarjestaminen ovat térkeitd asioita. Hanen mielestdan nega-
tiivinen palaute on hyvéaa, jos se on kehittdvaa. Han pyrkii olemaan tydntekijoiden saa-
vutettavissa jatkuvasti ja keskustelemaan heidan kanssaan mista tahansa aiheista. Han
kokee jatkuvasti huolta siita, ettei téllaiseen ole tarpeeksi aikaa ja mahdollisuutta. Han
pyrkii jarjestamaan erilaisia yhteisia liikuntahetkié ja mainitsee, ettd oli mielissdan kun
ihmiset hymyilivat keppijumpassa, joka jarjestettiin kesken tyopéivan. Han haluaa pyr-
ki& tasapuolisuuteen ns. tylsien téiden jakamisessa.

Hitsaamon esimies on haastattelujen perusteella yleisesti positiivinen vastuunottaja,
joka pohtii ongelmia ja niiden ratkaisuja, ajattelee ja puhuu alaisistaan ihmisind. Han
méaérittelee esimiehen tarkeiksi tehtdviksi tdiden aikataulussa pitdmisen, oikeiden ihmis-
ten asettamisen oikeaan tyopisteeseen oikeaan aikaan ja tietdd yrityksen arvoiksi tyonte-
kijan arvostamisen, luotettavuuden toimittajana ja tuotteiden erinomaisen laadun.
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Hén pitéé yhteisty6td muiden esimiesten kanssa hyvéna ja kertoo saavansa uudelta tuo-
tannonjohtajalta palautetta, toivoen sitd kuitenkin enemman. Ylimmaén johdon toimesta
”sahkdpostiin pamahtaa tehtavia, ettd hoida homma heti kuntoon” ja tésté tyylistd hidn
ei pida.

Hitsaamon esimiehell&d on 40 alaista ja jollain toisella on vain viisi. Han kokee tdmén
epéatasa-arvoisena ja onkin ehdottanut robottihitsaukseen erillista esimiesté.
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Taulukko 1 Hyvinvointiin liittyvien asioiden ja lahtéherkkyyden suhde hitsaamossa.

HITSAAMO TYOAJAT AIKOO MAHDOLLISUUS KOULUTUS
JOUSTAA LAHTEA VAIKUTTAA MAHD

KYLLA ElI KYLLA KYLLA El KYLLA EI
1 X X
2 X X X X
3 X X X
4 X X
5 X X X
6 X X X
7 X X X X
8 X X
9 X X X
10 X X
11 X
12 X
13 X X X
14 X X X X
15 X X X
16
17 X X
18 X X X X
19
20 X
21 X X
22 X X X
23 X X
24 X X
25 X
26 X X X
27 X X X
28 X X
29 X X X X




49

4.2 Sarmaamo

Sarmaamon esimiehen alaisuudessa tydskentelee 27 tyontekijad ja he tekevat erikois-
osaamista vaativaa tyotd. Heistd tavoitettiin haastatteluun 13 henkil6a. Haastatteluai-
neistosta puuttuvat viisi vakituisesti tydskentelevad ulkomaalaista henkil64, viisi suoma-
laista vakituista ja nelja vuokratyontekijad. Heidén esimiehensa on alan rautainen am-
mattilainen ja tyontekijéiden puheista huokui kunnioitus hdnen ammattitaitoaan koh-
taan.

4.2.1 limapiirin kokemus sarmaamaon tyontekijoiden keskuudessa

lImapiirikysymykseen vastanneista yhdeksan vakuuttaa ryhman sisaisen ilmapiirin ole-
van hyva ja vain kaksi ettd se on huono. Toinen naisté negatiivisen vastauksen antaneis-
ta on lahddssa tyosta kuukauden sisélld ja kertoo avoimesti, ettd ryhmassa on yksi, joka
”lictsoo pahaa”. llmapiiria parantaviksi tekijoiksi mainittiin yleisimmin auttamishalun
runsauden ja jonkin verran tyétoverien kaveruuden. Yhdekséan vastaa kysymykseen ko-
ko organisaation ilmapiiristé ja jokainen kertoo sen olevan huono. Ryhmaéssa oltiin aina
valmiita auttamaan toisiaan pulmatilanteissa, auttamisen ja tiedon jakamisen halu oli
huomattavaa.

H. Niin minkalaine ilmapiiri sun mielesta siina teijan tydporukassa on?
V:No tavallaan hyva, mut sitte taas huano, et ku siella ny on, meillahan on
semmonen aika suht. hyva henki siind, etté valilla paukutetaan paata toi-
selle ja muuta ja. Mutta yhteen hiileen vedetaan.

V: Sellainen kaverihenki pitaisi olla. Meilla on tuo oma porukka, jossa ol-
laan aikalailla kavereita. Jos tarvitsee apua, kylla kaverilta saa apua jos
tarvitsee

V: Edelleen on niin, ettd jos tyokaveri tarttee apua niin aina saa apua.
Sellainen ei kadonnut mihinkaan, jotenkin se vain on mennyt vahan latte-
aksi. Se huumori ja me-henki on kadonnut, se on vain sellaista puurtamis-
ta paivasta toiseen samaa.
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H: Minkéalainen ilmapiiri teidan tiimissa tai porukassa on?

V: Sellainen letked, ei siind ole mitaan.

H: Saa apua ja voi kysya? V: Joo.

V: Tybporukassa on hyva ilmapiiri. Muuten taalla on aika ristiriitainen
ilmapiiri. Osalla on tosi paha mieli jostakin.

H: ...onko jotain tiettyjd asioita nousee esiin?

V: Kai johtoportaasta johtuvaa, mika milloinkin... Itselli ei ole mitddn
sellaista.

4.2.2 Esimiehen rooli sarmaamon ilmapiiriin vaikuttavissa tekijoissa

Taman ryhman esimies ei ole kenenkaan mielesta riittavasti lasna. Yleinen toivomus oli,
ettd esimies viettdisi enemmaén aikaa heidan keskuudessaan. Héneltd ei saa palautetta
eikd han alaisten kertomusten perusteella kykene luomaan me-henked. Vastarinta toimi-
henkilditd kohtaan oli voimakas ja edelleen lisaantymassa. Fenwick ym. (2011) totea-
vat, ettd yhteistoiminnan vahvistaminen on yksi tarkeista tekijoistd me-hengen luomi-
sessa. Juutin ym. (2015) mukaan esimiehen on tydskenneltavd aina yhteisen hengen
vaalimiseksi, naytettava esimerkkia hyvasta vuorovaikutuksesta ja avoimuudesta ristirii-
tojen vélttdmiseksi. Kun esimies on valmis kuuntelemaan ja kannustaa alaisiaan kuunte-
lemaan toisiaan, ristiriidat ja vaarinymmarrykset véhenevat.

H: Saatko tyostasi tarpeeksi palautetta ja tiedatkd mita sulta odotetaan?
V: Ei sitd oikein palautetta saa.. muuta ku sitten jos tulee joku reklamaatio
jostakin niin..

V: No se esimerkiksi kun painostetaan viikonlopputéihin ja tekemaan jous-
toja. Mitdan kehuja ei pahemmin tuu yleensa. Mutta jos jonkun virheen
teet niin sitten tullaan jonkun paperin kans, etta allekirjoita tama.

H: Etta haluaisit vahan positiivistakin palautetta?

V: Niin, mielell&&n joo. Ja sitten esimiestydhon en oo tyytyvainen

V: Ehk& sitten siell& voisi kerran paivassa tulla jokaiselle tyopisteelle
poikkeamaan pikkusen katsomassa, kun joskus on sellaista. No se on taal-
14, ettei kukaan ole selén takana seisomassa. Just painvastoin voisi joskus
kayda tdma lahin esimies.
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V: Olis sellainen esimies jolla olis tiimi kasassa. Ja se olis niinkun yksi
tiimin jasen. Mutta ei siina oo sellaista.

H: Saatko omasta mielestasi tarpeeksi palautetta?

V: Kun ei sita periaatteessa tule ollenkaan

Lahes jokainen valitti palkasta, mutta ei kuitenkaan osannut kertoa millainen sen pitaisi
olla. Moni mainitsi, ettd esimies késkee mitd tehd&an ja he tottelevat kun ei ole edes
mahdollisuutta kysya tai kyseenalaistaa. Goleman ym. (2002) kertovat késkyjohtajan
edellyttdvan valitonta toimimista ohjeiden mukaan, joita hén ei perustele, hdn haluaa
muiden toimivan tietylla tavalla siitd yksinkertaisesta syysta kun hén sanoo niin. Kasky-
johtaja ei huomioi onnistumisia mutta antaa kielteista palautetta, kun virhe on sattunut.
Tallainen tyyli huonontaa takuuvarmasti ilmapiirida ryhmassa ja heikentaa siten ihmisten
viihtymistd tydssa sekd motivaatiota tyon tekemiseen. Juuti (2015: 47 — 56) vaittavat
kaskyjohtamisen aiheuttavan pitkalla aikavélilla huonoa ilmapiiriéd ja johtavan esimer-
Kiksi jatkuvaan taisteluun omien etujen, jollainen palkka on, puolustamiseksi.

V: Tydporukka on hyva. Tyontekijéiden valinen henki on hyva.

H: Miké on sun mielestéd tarkein yrityksessa?

V: Se ettd palkka tulee se on ainut. Ei oikein nykyaan on paljon hyvaa sanot-
tavaa.

Vastausten perusteella ryhmassé koetaan paljon tydnjakoon, tyéhon ja tyonjohtoon
kohdistuvaa epaselvyyttd ja tyytyméattomyyttd. Heidan kertomuksistaan jaa sellainen
vaikutelma, ettei kukaan olisi oikeassa tyotehtavéssa, tai ei ainakaan pitdisi tyostaan, tai
olisi tehokkaimmillaan siing tehtavassa. limeisesti tdman erikoisosaamisen ty6té ei ole
lahialueilla juurikaan tarjolla, kun kaikesta tyytyméattomyydesta huolimatta vain puolet
ilmoittaa, ettei ole ajatellut 1&hted tyostaan, vaihtaa tydpaikkaa tai kouluttautua muuhun
tyohon.
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V: talla porukalla, et on niinku, kylla kauas saa lahtia et on parempi po-
rukka ettd, niinku, ettéd mita meill& t&dalla on ollu niinku siind mielessa on
tosi jees mutta niin se vaan se johtaminen ja se energian keskittaminen et-
ta siel monta kertaa niinkd tekod vaarat ihmiset, tai niinku ei voi sanoo
vaarat ihmiset mutta, olis porukkaa mitk& pystyis tekemadan asiat niinku
nopiammin paremmin ja tehokkaammin vahemmalla vaivalla ja jotku vois
tykata tehda jotaki toista asiaa ennemmin ku sitd mita niinku talla hetkella
tek6o

4.2.3 Lahtoalttius sarmaamaon tyodntekijoiden keskuudessa

H: Miten taalla voitaisiin sita tydhyvinvointia kehittaa?
V: llmapiirin puhdistus olisi paras talla hetkella.

Noin puolet (6 henkil6a, 46 %) vastaajista ilmaisi halunsa lahteé tydsta seuraavan kol-
men vuoden aikana. Vastaukset kysymyksiin tydajan joustosta, omien ehdotusten huo-
mioon ottamisesta eli vaikutusmahdollisuudesta ja kehittymismahdollisuuksista olivat
hajanaisia. Poisldhtemistd suunnittelevista nelja koki yhdessa tai useammassa kohdassa
Kielteisyytta, vaikutusmahdollisuuden puutetta koki jokainen néista neljasta vastaajasta.
Kaksi poislahtdd suunnittelevaa eivét vastanneet selkedsti muihin kohtiin. ”En aio ldhted
tyOsténi ldhiaikoina” vastasi yli puolet (7 henkil6d, 54 %) ja heistd kolme (43 %) kertoi
vaikutusmahdollisuuden olemassaolosta. Tyohon vaikuttamisen mahdollisuuden ja mie-
lipiteiden arvostamisen puute vaikuttavat lahtéherkkyyteen tassa ryhmassa.
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Taulukko 2 Hyvinvointiin liittyvien asioiden ja lahtoherkkyyden suhde sdarmaamossa.

sarmays | TYOAIKA | AIKOO MAHDOLLISUUS | KOULUTUS
JOUSTAA | LAHTEA VAIKUTTAA MAHD
KYLLA | El | KYLLA | EI | KYLLA El | KYLLA | El

1 X X X

2 X | X X X

3 X X X X

4 X X X

5 X X X X X

6 X | X X

7 X X

8 X

9 X

10 X | X

11 X | X

12 X

13 X

4.2.4 Sarmaamon esimiehen ajatuksia omasta roolistaan

Sarmaidmon esimies arvelee ryhménsi ilmapiirin olevan ok, koska sielld on “rakentavaa
vittuilua” eikd usko mahdollisten hiertdmisten kohdistuvat h&dneen. Han uskoo itse pys-
tyvansa vaikuttamaan ryhmaénsa ilmapiiriin. Tyohyvinvoinnista kysyttdessa han kertoo
ettd tyonjohdon kesken tiedetdan asioita ja jaetaan ne ja ett4 onhan sairauksia ja muuta.
Koska hén ei ole itse koskaan osallistunut tai paassyt mukaan tyky-toimintaan, han ei
tiedd mika olisi hyodyllistd, mutta arvelee etté jotain tyky-toimintaa pitéisi jarjestaa.

Sarmé&admon esimies kertoo, ettei pida jarkevina tai hyodyllisind uusia tupakointi- ja ai-
kataulumaarayksid, eik& usko tydntekijoiden sopeutuvan niihin. Laatuohjeet puolestaan
ovat h&nen mielestd&n aivan lilan monisivuisia, eikd h&n usko muutoinkaan tuotan-
nonohjausjarjestelmén toimivuuteen. Han ei usko aikataulujen aiheuttamien katastrofien
tai myynnin virhearviointien loppuvan ja tietdd, ettd viimeaikaiset muutokset ovat huo-
nontaneet koko organisaation ilmapiirid. Han ei kuitenkaan nde muutosten takaisinve-



54

tdmisessé mieltd, vaan toteaa: on jo tehty, ei ehka kannata tehda asialle enda mitaan ja
olisi huonoa johtajuutta ottaa asioita takaisin.

Hén kertoo pitdvansa uuden tuotannonjohtajan tyylia parempana kuin entisen, silla uusi
tuotannonjohtaja ei pyytele, mutta kysyy usein johdattelevasti “olisiko timéa parempi?”
ja ndin muutos menee paremmin perille. Han maarittelee esimiehen tehtavéksi huolehtia
etta kaikki tietdd mita tek6o ja homma toimii eikd han koe toiminnassaan olevan kehitet-
tavaa. Kuitenkin, hédn mieltaa vielaki itteni tyontekijaks enemman ku tyonjohtajaks.

Sarmaamon esimies kokee, etta voi itse vaikuttaa omaan tyohonsa ja kehittaa sitd mie-
lensd mukaan. Palaute on hanen mielestadn ojentamista ja reklamaatioiden viemista
perille virheen aiheuttajalle. Han kokee saavansa alaisiltaan palautetta ja mainitsee siita
ettd jos se on lilan hyvaa, se on epailyttavaa.

Lopuksi han mainitsee, ettd kaikki on huonosti ja arvelee ettd kolme viikkoa sitten han
olisi sanonut toisin. Han ei usko, ettd tdmén hetkinen kaaos muuttuu endd paremmaksi.

4.3 Kokoonpano

Kokoonpano on pieni ryhma, esimiehelld on viisi alaista, joista kolme haastateltiin.

4.3.1 llmapiirin kokemus ja lahtdalttius kokoonpanon tyontekijéiden keskuudessa

Kahden vastaajan mielestd oman ryhman ilmapiiri on hyva ja yhden mielesta huono.
Kahden mielestd koko organisaation ilmapiiri on huono ja yhden mielesta hyva. Vasta-
ukset menivat ristiin siten, ettd yksi vastasi molempiin positiivisesti ja yksi molempiin
negatiivisesti. Ryhman kokemuksissa on hajontaa eiké yhtendista késitysta ilmapiirista.

V:kylla ihan hyva ilmapiiri, tuun toimeen kaikkien kanssa.

V: Henkil6ina hyvia tyyppeja, mutta kylla enemman negatiivista puhumis-
ta loytyy jatkuvasti, ettd harvoon puhutahan taalla ettd onpa joku asia
hieno juttu. Ettd ne puheenaiheet on tosi vahis. Etta jos kahvitunnille me-
n0o padasias kuuloo jotain mussutesta siindkin etta olkaa hiljaa ny edes
tdma kahvitunti, etta se on niin raskasta kuunneltavaa kyll&.



55

Yksi kertoo tydajan joustavan, muut kaksi eivét ota siihen kantaa. Kaksi kertoo laht6ai-
keistaan ja kaksi, ettd vaikutusmahdollisuuksia ei ole, silla endotukset eivét etene. Vas-
tausten hajanaisuudesta johtuen en saa selvéa lahtoalttiuden syistéa.

4.3.2 Kokoonpanon esimiehen rooli tyontekijoiden ja hdnen itsensd ndkeméana

Esimies ei heraté suuria tunteita puolesta eika vastaan alaisten keskuudessa.

V: Kylla se sillélailla suht hyva on, etté tietysti nyt niin kuin mun mielesté
sais enempi tulla asiallisesti sanomaan ja kehumaankin joskus ja totta kai
sita sitten sité negatiivistakin voi tulla asiallisesti sanomaan. Enempi sité
mun mielesta pitéis olla. Mutta muuten aivan hyvin kylla.

V: Palautteellisesti, etta tietdas joskus jos joku asia on menny hyvin ja kyl-
lahan sita tietysti tulooki. Negatiivinen tuloo oikeenki nopiaa jos joku juttu
on menny huonosti.

Kokoonpanon esimies kertoo huomanneensa, etta alaiset arvostavat avoimuutta ja ke-
huu johdolta tulevaa avointa talousasioiden tiedottamista. Han on huomannut, etta tulee
kitkaa jos vaan ilmoittaa muttei tunnista motivointikeinoja. Kysymykseen “miten vai-
kutat ilmapiiriin” hén vastaa, ettd kdy lepyttdméssa kiukuttelijan, silld hdn ymmaértaa
kasitteen ilmapiiri vastineeksi hetkellisen mielialan. Han kehuu alaisiaan, jos he ovat
kuroneet kiireen kiinni. Palaute on hdnen mielestadn moite ja se on rakentavaa.

Hén kehuu tydkavereita, toimitiloja ja omien esimiestensa jatkuvaa lasnaoloa.

Héanen mielestddn esimiehen ty6 on ensisijaisesti murheiden kuuntelua, aikatauluista
huolehtimista, tarkistamista ja tyonteon edellytysten luomista. Han arvostaisi esimies-
tyon perusasioiden kurssia mutta ei ymmarrd kysymysta tydssa kehittymisesta, silla
kokee osaavansa kaiken tarpeellisen. Han kertoo, ettd saa tehdd tyotdan omalla persoo-
nallisella tavallaan.

Hén kertoo pitdvansa organisaatiossa vallitsevaa hierarkiaa tarpeellisena.



56

4.4 Pintakésittely

Osastolla on seitsemén vakituista tyontekijéa, joista jokainen vastasi haastatteluun ja
vaihteleva maaré vuokratyontekijoitd. Ryhma koostuu padasiassa maalareista, mutta
saman esimiehen alaisuuteen kuuluvat myos lahettdmon tyontekijat.

4.4.1 llmapiirin kokemus ja lahtoalttius pintakasittelyn tydntekijoiden keskuudessa

IImapiiri ryhméssa on hyvd, vastasi jokainen seitsemastéd vastaajasta. Kommentit ovat
kuitenkin melko vaisuja. Ryhmaéssa on yksi unkarilainen, joka on tyytyvainen kaikkeen
mika koskee tyotd ja tydoloja. Koko organisaation ilmapiirikysymykseen vastattiin
vaihtelevasti, epavarmoista vastauksista voi paatelld, ettd pintakésittelyn tyontekijat
eivét tienneet tai tunteneet yrityksen tunnelmaa tai ihmisia.

H: Minkélainen ty6ilmapiiri on teidan tydporukassanne?

V: Kylla meilla on maalaamon porukalla aivan hyva, mutta ei siind suu-
rempia 00.

H: Miten ilmapiiri on koko organisaatiossa?

V: Huomattavissa kuppikuntoja ja kaikki eivat valttamatta puhalla yhteen
hiileen.

Kolme kertoo tydajan joustavan, kaksi etté ei jousta ja loput kaksi eivét ota siihen kan-
taa. Yksi henkil6 on kaikkeen vain erittain tyytymaton ja yksi painvastoin erittéin tyyty-
vainen. Kolme henkildd kertoo lahtbaikeistaan, jokainen heistd on tyytymaton vaiku-
tusmahdollisuuksiin. Vastaukset ovat hajanaisia alla olevan taulukon mukaisesti ja sen
perusteella vaikutusmahdollisuuden puute on tassa ryhmassa peruste l&htoalttiudelle.
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Taulukko 3 Hyvinvointiin liittyvien asioiden ja lahtoherkkyyden suhde pintakasittelys-
sa.

Pintakasittely | TYOAIKA | AIKOO | MAHDOLLISUUS | KEHITYS-
JOUSTAA | LAHTEA | VAIKUTTAA MAHD.
Kylla | Ei | Kylla Kylla Ei | Kylla |Ei

1 X X

2 X X

3 X X X

4 X X X

5 X X X

6 X | X X X

7 X X X

4.4.2 Pintakasittelyn esimiehen rooli tyontekijoiden ja hanen itsensa ndkemana

H: Millaisena koet sun l&hiesimiehesi? Onko han helposti lahestyttava?
V: On. Kyll& me parjatadan meidan esimiehen kanssa.

H: Saatko omasta tyosta palautetta?

V: Ei tddlld harrasteta sellaista. Se on niin... Minulla esimerkiksi on ti-
lanne, ettd kun teen niin itsendista tyota eikd kukaan kay ns. vahtimassa,
nakyy vaan toimitusvarmuudessa, ettd olen tehnyt tyoni. Mutta ei palautet-
ta kylla tule. Ainoa jos on aikoja, ett on hirved miesvaje, niin saattaa tul-
la, ettd hieno homma, etté pystyit joustamaan.

H: Saatko palautetta tydstasi saannollisesti?

V: Aika huonosti. Enemman saanut vain negatiivista palautetta vuosien
aikana. Olisi mukava saada positiivistakin palautetta silloin tallgin. Ei
ole mitaan saannollista

Esimies kertoo arvostavansa avoimuutta, pyrkivansa luottamukseen, tasa-arvoisuuteen
ja hyvan ilmapiirin pysymiseen. Han kertoo olevansa alaistensa tavoitettavissa ympaéri
vuorokauden ja aina. Han on tyytyvdinen oman ryhmansa ilmapiiriin, mutta kertoo sen
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olevan huonompi kuin ennen ja mainitsee syyksi ylemmalta johdolta tihedén tahtiin
tulleet Kiellot ja rajoitukset, joihin hanelld ei ole mahdollisuutta vaikuttaa. Namé ovat
heikentaneet hanen mielestddn koko organisaation tasa-arvoa ja ilmapiirid. Hanen mie-
lestdén tieto ei kulje myynnin (toimihenkil6iden) ja tuotannon valill, eikd 98 % hénen
alaisistaan ole kiinnostunut talousinfosta, jota toimitusjohtaja jakaa palavereissa. Uuden
tuotantojohtajan avoimesta tyylista han pitaa paljon.

Hyvinvointiasioista kysyttadesséd pintakasittelyn esimies kertoo toimivansa valilla psyki-
atrina. Han on itse innokas urheilumies ja toivoo liséé yhteisia liikuntahetkié tydporu-
kan kanssa. Esimiehen tehtaviksi han kuvailee tuotannon pydrimisen, riittdvan koulutus-
tason ja hyvien sosiaalisten suhteiden turvaamisen alaistensa keskuudessa.

Pintakasittelyn esimies ei koe tarvitsevansa itse koulutusta ja syyksi han kertoo sen, etta
ala on niin erityinen, ettei oo sellaista kouluttajaa joka pystyis kouluttamaan. Han ker-
too, ettd kollegoilta saa mallia ja ettd omaan tyyliin hoitaa asioita voi itse vaikuttaa.

H: No, millainen ilmapiiri teilld on siind omassa tydporukassanne?

V: Aika hyva. Kylla ma oon aika lailla tyytyvainen. Taa meidan toimiala
on sellanen ja vield kun me ollaan tos loppu paas niin jos pikkusenkin
muut on myo6hassa niin pitaa sitten aivan alyttomasti muuttaa suunnitel-
mia niin kyllahan siina valilla tulee pientd nokkapokkaa, hyvin pienta toki.
Paaosin kylla hyva. Ja kylla ma pidan siita kiinni etta sen on pysyttava hy-
vana. Oon sen verran ihmisten kans tekemisis tuolla tydajan ulkopuolel-
lakin valmentajana mones paikas niin tuota siina oppii etta kuinka s saat
ihmisesta irti

H: Niin etta se yhteishenki nakyy sitten taallakin.
V: Juu juu, kylla. Nyt tulee vahan liikaa etta kielto, rajoitus, kielto, rajoi-
tus.. Niin talla hetkelld on, eik&d oo ikin& ollut n&in huono ilmapiiri. Mutta
kun mekaan ei sitten voida sille muuta ku selitelld, vaikka itte olis vhan
eri mieltd, mutta kuitenkin ndin on sitten paatetty.
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4.5 Tuotantojohtajan (tuotannon esimiesten esimies) mietteita tydilmapiirista

Tuotantojohtaja on tydskennellyt talossa vasta noin nelja kuukautta, eika tieda yrityk-
sessd vallitsevasta yleisesta hyvinvoinnista tai kuormittavuudesta tarkalleen. Hanen
mielestdan yrityksessa on yleisesti tekemisen meininki, tilat ovat hyvét, vuorovaikutus
oman pomon kanssa on hyvaa ja kokee, ettd johto on l&helld tyontekijaa. Han arvostaa
toimitusjohtajan avoimuutta talousasioissa.

Tuotantojohtaja pitad tarkeéna ettd kaikki sujuu, sadntdjen mukaisesti, ettd sddnnot ovat
olemassa, tyoturvallisuutta, hyvia véleja, tehokkuutta ja urheilua. Han pitad tarkeina
arvoina keskindistd kunnioitusta ja riskinottoa eteenpain menemisen turvaamiseksi. Han
toivoisi yleisesti tasa-arvoisuutta, haluaa kehittda luotettavuutta ja ennakkoon asioista
ilmoittamista.

Tuotantojohtaja on harmissaan siitd, ettd tyontekijat valittavat palkasta, vaikka eivat
perustele valitusten syitd. Hanen nakemyksensé on, ettd tyontekijat eivat kunnioita ase-
tettuja tyOaikoja. Han toivoo esimiehiltd jamakkyytta ja kokee, ettd tyontekijat vievat
esimiehidan. Han kertoo, ettd esimiesten tulee olla reiluja muttei aina kavereita ja ettéd
esimiesten roolien vahvistamisessa olisi kehittdmisen paikka. Tuotantojohtaja ihmette-
lee sitd, ettd tydntekijat eivat pida tyota tarkeimpané asiana eldmassaan, vaan asettavat
perheen ja vapaa-ajan tyon edelle.

Hén tietad, ettd suurin ryhma (noin 40 henkildd) toimii parhaiten ja uskoo sen johtuvan
esimiehen tyoskentelysta ja ominaisuuksista. Han miettii ryhmékokojen tasaamista niin,
ettd esimies voisi kommunikoida paivittdin jokaisen alaisen kanssa, muttei tiedd miten
se toteutettaisiin.

Palautteesta hén toteaa, ettd negatiivisen palautteen pitdisi olla rakentavaa ja etta positii-
vinen palaute koetaan epéilyttavaksi tyyliin mitas ny?.

lImapiirin luomisesta kysyttdessé han vastaa en ainakaan ketéaan selkdan puukota.
Alaisten keskuudessa tuli esiin jatkuvasti uuden tuotantojohtajan avoimuus, sen arvos-
tus ja tarpeellisuus hyvinvoinnin perustana.

V: Aika avointa keskustelua nykyaan, suuri kiitos tuolle uudelle tuotanto-
johtajalle.
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4.6 Toimihenkilot

Toimihenkil6t tyoskentelevat tehtaan toimistotiloissa, jotka ovat nykyaikaisesti hieman
erilldén tuotannosta, mutta samassa rakennuksessa. Toimihenkil6ihin lukeutuu noin 10
henkil6d, joista osa tydskentelee myynnin parissa ja osa perinteisissa muissa toimisto-
toissd, kuten laskutuksessa.

4.6.1 llmapiirin kokemus toimihenkiliden keskuudessa

Toimihenkildiden keskuudessa ilmapiiri-kysymykseen ei vastattu kovin innokkaasti.
Yhdeksésta vastaajasta viisi vastasi kysymykseen ryhmén siséisesta ilmapiirista ja he
kaikki luonnehtivat sitd hyvaksi. Vain kaksi vastasi koko organisaation ilmapiiri-
kysymykseen ja piti sitd huonona. He uskoivat, ettd tuotannon tyontekijoissa on muuta-
mia yksittaisid henkil6itd, jotka tulehduttavat ilmapiirin. Loput eivét tienneet koko or-
ganisaation tilannetta ilmapiirin suhteen, eivétka olleet siita niin kiinnostuneitakaan.

Toimihenkil6illa ei ollut juurikaan valittamisen aiheita, yleisesti heidan tyfaikansa jous-
taa, on mahdollisuus vaikuttamiseen ja koulutukseen, eika heilld ole suunnitelmia pois-
l&htemisesta.

Toimihenkildiden mielestd “kyttddminen” jota tehtaan puolella koetaan, on turvallisuu-
den valvontaa. He kokevat, ettd asiakkaat maaraa ja hyppyyttaa.

Myyntiosastolla tydskentelee esimiehen lisaksi vain kolme henkildd, joista esimies ja
kaksi myyjaa haastateltiin. YKksi vastasi, ettd tydaika joustaa, kaksi ei vastannut siihen
kysymykseen. Kahden mielestd vaikuttamis- tai koulutusmahdollisuuksia ei ole.

Toimi- ja myyntihenkildiden haastatteluista huomasi selkeésti eron tuotannon henkil6s-
toon. Heidan esimiehensd ja yrityksen johto ovat konkreettisesti heidén lahellaan. He
ovat yleisesti tyytyvdisempid, silla he ovat jatkuvasti tietoisia mita yrityksessé tapahtuu
ja suunnitellaan. Toisaalta, he eivat tunne tuotannon vakeé eivatka ole heisté kiinnos-
tuneitakaan. Heill& on tiivis oma ryhmé4, joka tekee tyotadan erossa tuotannosta.

4.6.2 Toimihenkildiden esimiehen ndkemys ilmapiirista

Myynnin esimies on kehityspaallikké ja hdnen esimiehensd on toimitusjohtaja.
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Esimies toteaa, ettd on tullut paljon muutoksia ja tilanne hakee vield paikkaansa. Han
sanoo, ettei konttorilta péin voi tietdd, mika fiilis talossa on ja kaipaa yhteistyota kontto-
rin ja tuotannon valille.

Yritan motivoida omaa porukkaa, mutta onnistun siind huonosti. Tahan on syyna se,
ettei hdn mielestdan pysty keskittymaén tyohonsa ja se, etta séhkdpostilla annetaan teh-
tavid, jotka voi ymmartaa ja tulkita vaarin.

Hén keskustelee alaistensa kanssa péivittdin omalla tavallaan, eik& koe tarpeelliseksi
jarjestaa erillisia kehityskeskusteluja.

Omalta esimieheltdan han kaipaa palautetta, jota ei nyt ole ollenkaan. Yleisesti hén toi-
voo johdon johtamiseen ryhtiliikettd. Han nékee seké johdon etta tyontekijéiden joissa-
kin toiminnoissa talla hetkelld hitautta saattaa asioita kayntiin ja loppuun.

4.7THaastattelututkimuksen koko aineiston yhteenveto

Lahestulkoon jokainen haastateltava luonnehtii oman ryhmaén ilmapiiria hyvéksi, mutta
organisaation yleista ilmapiiria huonoksi. Etenkin yleinen ilmapiiri on huonontunut
viimeisen puolen vuoden aikana, huolimatta uusiin tiloihin muuttamisesta. Viime aiko-
jen muutokset: tydaikojen, reklamaatioiden kasittelyn ja tupakointitaukojen jarjestelyis-
s& ovat suosituimpina syina Kielteisiin ilmapiiri-vastauksiin, koskivat ne sitten omaa
ryhmaa tai yleista ilmapiirid. Kaskyttdminen ja kyttddminen mainittiin myods useasti.
Lahtohalukkuus oli huolestuttavalla tasolla tuotannon tydntekijoiden keskuudessa,
Noordinin ym (2010) tutkimuksen mukaisesti huono ilmapiiri aiheuttaa lahtoherkkyytta.

Tuotanto ja toimihenkil6t eldvét eri maailmoissa. Yksi merkki siitd on, etti tuotannon
lahiesimiesten ja tyontekijoiden mielestd johto toteuttaa k&skyjohtamista, mutta toimi-
henkil6t eivat koe kaskyttdmistd, eivatkd puhu muutosten tuomasta narkéstyksesté. Toi-
nen merkki on se, ettd tuotannon véki on kiinnostunut toimihenkil6ista ja yhteistyosta
heidan kanssaan, mutta toisinpain ei ole ndkyvaa kiinnostusta.

Palaute ymmarretddn samalla tavalla 1&pi organisaation: virheiden ilmoittamisena ja
niista ojentamisena.
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Tuotannon esimiehistd yksi pystyy jonkin verran pehmentaméan kaskyjohtamisen vai-
kutuksia. Han puhuu alaisistaan ihmisiné ja miettii omaa rooliaan ja vaikutustaan aktii-
visesti. Miettimisen lisdksi han myos toteuttaa hyvaksi havaitsemiaan asioita, esimer-
kiksi lasndoloa hallissa, yhdesséoloa tydajan ulkopuolella, palautteen antamista, vuoro-
vaikutusta ja keskustelua. Hanen ryhmansa on suurin (40) ja ryhméén on syntynyt epé-
tasa-arvoa kokevia alaryhmid. Esimies on entinen tyontekija ja vanhat tyotoverit ovat
ldheisempid. Han pyrkii demokraattiseen johtamistyyliin, jonka tunnusmerkkeja ovat
avoin kommunikointi, yhteisty6, arvonanto ja ystavéllisyys, luottamus ja hyvén laadun
saavuttaminen Viitala (2004: 81). Ndma tekijat ovat toistensa seurauksia ja syité ja niis-
t& syntyy positiivinen keha.

Muut esimiehet ovat melko hukassa esimiehen roolissaan; ilmapiiri, palaute, hyvinvoin-
ti tai johtamistyylit eivét ole heille tuttuja asioita, eivatka he ajattele sellaisia tai niiden
vaikutuksia aktiivisesti. Ryhmien sisallda on huomattavaa ilmapiirin ja hyvinvointiin
vaikuttavien tekijoiden kokemuksen eroavaisuutta. Tunnelmien kirjavuuden perusteella
ei uskoisi, ettd henkilot tyoskentelevat lahella toisiaan, ovat vuorovaikutuksessa keske-
naan ja saman lahiesimiehen alaisina.

Moni esimies on vahvasti johdon toimenpiteitd vastaan, muttei tee asialle mitaan. Ha-
vainnon perusteella useimmat yrityksen esimiehista ovat ns. antaa menna —johtajia (lais-
sez-faire) —tyylin edustajia, jotka antavat asioiden tapahtua omalla painollaan, valitta-
matta aktiivisesta vaikuttamisesta ihmisiin tai asioihin (Viitala 2004: 81). Ylin johto
taas pitaa havainnon perusteella yrityksessa vallan vain itselldan. Kun valta on johtajal-
la, eikd viestintéd ole avointa, on vaarana, ettd seurauksena on pelkoa ja riitaa, kun ihmi-
set tuntevat etdisyyttd toisiinsa ja tehtdviinsd. Tallaisen autoritaérisen johtamistyylin
seurauksena tyon laatu on kuitenkin usein hyvaa. (Viitala 2004: 78.) Tehdas Oy:ssa teh-
daan ja halutaan tehda haastattelujen perusteella hyvéa laatua, se on selvésti kunnia-asia
kaikille. Sielld on my6ds muodostunut kuilu tuotannon ja toimihenkiléiden seka johdon
valille, joten autoritddrisen johtamisen ennustettavat tulokset toteutuvat siella.
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Taulukko 4 Tuotannon ja toimihenkildiden kokemusten eroavaisuus.

Tuotanto | Toimihenkil6t
IImapiiri ryhmassa hyva hyva
Iimapiiri organisaatiossa huono huono / ei tieda
Muutokset heikentaneet ilmapiirié kylla ei
Koetaan kaskyttdmista kylla ei
Koetaan kyttadmisté kylla ei
Kiinnostunut toimihenkil6t — tuotanto | kyll& ei
ihmisista ja heidan toistaan
Esimiehen lasndolo riittavaa ei kyll&
Saa positiivista palautetta vahan / ei | ei tietoa
Saa negatiivista palautetta kylla ei tietoa

4.8 Aiheita jatkotutkimuksiin

Olisi mielenkiintoista tietdd, mika merkitys tyontekijan ialla tai uran pituudella mahdol-
lisesti olisi tutkimustuloksiin. Ehdottaisin, ettd tyontekijat jaettaisiin ensinnakin ryhmiin
ikaluokittain ja tuloksia verrattaisiin keskendaan sen jalkeen. Toiseksi, tyontekijat voisi
jakaa ryhmiin uran pituuden perusteella tassa yrityksessd, etta voitaisiin selvittaa kyllas-
tyvatkod ihmiset ajan myo6td vai rupeavatko he pdinvastoin arvostamaan pitkdaikaista
tyopaikkaansa, etsien siitd mieluummin mydnteisia puolia. Susanna Kultalahti on juuri
julkaissut vaitoskirjansa tyontekijan ikaryhmaan liittyvastd tutkimuksesta ja Kultalah-
den tutkimus voisi olla hyva lahtékohta tutkimuskysymysten asettelussa.

Tutkimuksen analyysivaiheessa mietin jatkuvasti, miten vastaajat olisivat vastanneet,
jos he olisivat saaneet etukiteen koulutusta kysymyksissd kaytettaviin kasitteisiin il-
mapiiri, hyvinvointi, palaute, vuorovaikutus, johtaminen”. Oli tdysin ilmeisté, etteivit
he kaikki olleet koskaan pohtineet téllaisten termien tarkoitusta eivétka sitd, miten ne
ilmenisivat heiddan organisaatiossaan. Olisi aivan kohtuullista, jos jatkossa vastaajia
koulutettaisiin ymmartamaan haastattelussa kdytettdvia ammattisanoja.

lImapiiritutkimuksissa keskitytdan yleisesti ns. pehmeisiin tekijoihin. Olisi kiinnostavaa
tutkia ryhman tuottavuuden ja taloudellisen menestyksen vaikutusta yksiléiden koke-
mukseen ja ilmapiiriin. Perehtyessani ilmapiiritutkimuksiin huomasin, ettd asiaa tutki-
taan 1&hinn& vain toisinpain.
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5 JOHTOPAATOKSIA TUTKIMUKSESTA JA TUTKIMUKSEN KOHTEESTA

Tutkimus tukee késitystd, ettd esimiehen roolilla on merkitysta ilmapiirin kokemukseen
ryhmaéssa. Kun hitsaamon esimies oli jatkuvassa vuorovaikutuksessa alaistensa kanssa
ja antoi runsaasti positiivista palautetta, hdnen ryhméssaan hyvaa ilmapiiria perusteltiin
mukavilla tydtovereilla ja huumorilla. Sdrmaédmaossa hyvaa ilmapiirid perusteltiin vain
mukavilla tyotovereilla, silla késkyjohtaminen on ilmeisesti johtanut heikentyneeseen
viihtymiseen ja huumorin puutteeseen. Auttamisen halu ja valmius oli molemmissa
osastoissa huomattavaa, joten mieleisessa seurassa tyoskentely ja viihtyminen tyokave-
reiden kanssa saa tamén tutkimuksen mukaan aikaan keskindisen auttamisen ja tietojen
jakamisen halun. Goleman ym. (2002: 14) viittaavat Dreyfusin tutkimukseen, jonka
tuloksia tdma tutkimus myotailee. Siina todettiin, ettd ihmisen iloisuus, optimistisuus ja
hyvantuulisuus saavat aikaan myonteisen suhtautumisen toisiin ihmisiin ja asioihin,
luottamuksen omiin kykyihinsa saavuttaa asetetut tavoitteet seka luovuuden, paatdksen-
tekokyvyn ja auttamishalun vahvistumisen.

Tutkimus tukee myods kasitysta siitd, etta hyvinvointiin liittyvat tekijat, kuten tydajan
jousto, ehdotusten huomioonottaminen ja vaikuttamismahdollisuus seka koulutus- ja
kehittymismahdollisuus vaikuttavat tyontekijan tydssa viihtymiseen, valittamisen maa-
raan ja lahtoherkkyyteen. Nama kaikki hyvinvointitekijat liittyvat tyontekijan arvostuk-
seen ja sisaltyvat esimiehen tehtaviin. Vanhalan (2013) tutkimuksessa todettiin, etta
esimiesty0 on tarkein tyotyytyvéisyyteen vaikuttavat tekija. Téssa tutkimuksessa oli
mukana samoja muuttujia, kun haluttiin saada selville lahtoherkkyyttd, ja havainnot
myotailevat Vanhalan tutkimuksen tuloksia.

Esimiehen vaikutusmahdollisuudet oman tydnsé toteuttamiseen ovat tutkimuksen perus-
teella voimakkaasti riippuvaisia ylemman johdon johtamistyylistd. Tassa tapauksessa
johto toteuttaa kaskyjohtamista eik& esimiehilld ole mahdollisuutta kritisoida heidan
paatoksidan ja kaskyjen toimeenpanoa tai niiden tahtia. Etenkin runsaan muutostulvan
kourissa kipristelleessa yrityksessa ilmapiiri on heikentynyt radikaalisti, eivatka esi-
miesten toimet riitd auttamaan ilmapiirin pelastamisessa. Suurin osa esimiehista ei kyl-
lakaan edes yritd tehda mitaan, vaikka olisi itse vastaan ké&skya tai muutosta. Goleman
ym. (2002: 76 — 80) mukaan k&skyjohtaminen toimii vain Kriisitilanteissa, jolloin on
Kiire tehda péatoksia. Kun kaskyjohtaja ei jaa valtaansa eik&d huomioi onnistumisia, mut-
ta moittii virheistd, tyyli heikent&a ilmapiirid takuuvarmasti.
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Tekemaéssani tutkimuksessa paljastuu hyvin taloudellisten ja ei-taloudellisten tekijoiden
vaikutukset. Se tukee kasitystd, ettd ei-taloudellisilla tekijoilla on ratkaiseva vaikutus
ilmapiirin kokemukseen. Tutkimukseni yritys on muuttanut alle puoli vuotta ennen
haastatteluja uusiin tiloihin ja se on edellyttanyt merkittavia taloudellisia panoksia.
Enemmistd haastatelluista kertoi kuitenkin ilmapiirin heikentyneen dramaattisesti muu-
ton jalkeen. Toimitilojen avaruus, toimivuus tai uutuus ei pystynyt tata negatiivista ko-
kemusta véhentaméan. Henkilokohtaisessa kaytossd olevien tyokalujen hyvé laatu ja
tarkoituksenmukaisuus kuitenkin ilahdutti selvasti. On mahdollista, ettd henkilokohtai-
sen tyopisteen tyokalut koetaan kunnioitukseksi tyontekijaa kohtaan.

Muutosten tulva oli pyyhkaissyt yli tutkimusyritykseni viimeisten vuosien aikana. Ta-
vallisin vastaus ilmapiirikysymyksiin oli ”se on heikennyt selvésti muuton jilkeen”.
Mité silloin tapahtui? Vastaajat olivat hyvéaksyneet paljon muutoksia, mutta jossain vai-
heessa hyvaksyminen loppui. Muutosten sarja oli seuraavanlainen:

e Omistajajohtajien sukupolvenvaihdos muutama vuosi sitten: kukaan ei kertonut
siitd mitaan kielteistd, luottamus omistajiin oli sailynyt.

e Muutto naapurikaupunkiin, avarampiin ja tarkoituksenmukaisempiin tiloihin
puoli vuotta haastatteluja ennen: muutto oli ollut sekavasti jérjestelty mutta ke-
nellek&an ei ollut jaényt siitd traumoja. Poikkeuksena oli yksi esimies joka koki
tehneensa kaiken, muttei saanut siita kiitosta. Muutoin tunnelma oli ”’se tehtiin
mitd piti”.

e Heti muuton jalkeen toimitusjohtaja oli pitdnyt koko henkil6stolle palaverin,
jossa oli kerrottu miten tuotannossa on jaaty jélkeen: tilaisuudesta oli jaanyt
huono mieli kaikille.

e Uuden laatuseurannan kayttoonotto, jossa virheen tekija pystytdan jaljittdmaan:
uusi jarjestelma heréttda tuotannon véessa artymysté ja arvostuksen puutetta.

e Tyobaikojen jarjestely: aihe sai kaikkien tunteet kuumenemaan ja danen nouse-
maan. Selva viesti oli, ettd tydntekijoiden elamaa oli tehty hankalammaksi seka
taukojen pituuden ettd tydvuorojen sijainnin vuoksi. L&hes kaikki vastaajat mai-
nitsivat timan muutoksen aiheuttaneen romahduksen ilmapiiriin.

e Tupakointirajoitukset: sallittuja tupakointiaikoja oli va@hennetty ja se aiheutti
hdmmennysté kaikille. Sek& tupakoitsijoissa ettd tupakoimattomissa henkil6issa
oli niité jotka pitivat asiaa hyvané tai huonona.

Sukupolvenvaihdokseen oli osattu varautua, ehka perustajan pitka harkintakausi luopu-
misesta oli antanut myos tyontekijoille aikaa hyvéksya asian.
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Muuttamiseen liittyi paljon myonteisid asioita ja odotuksia joten muutamista hanka-
luuksista huolimatta se oli hyvaksytty yleisesti. En tiedd, millainen vanha tila oli ollut
mutta mietin, oliko tilojen suureneminen aiheuttanut fyysisesti etdisyytta toimihenkildi-
den ja tuotannon henkil6ston valille siten, ettd he alkoivat vieraantua myods henkisesti
toisistaan.

Palaveri, jossa tyontekijoita selkeésti moitittiin, koettiin epareiluksi, silla muuttoprojekti
oli aiheuttanut tdiden vahenemista ja viivastymista tilapéisesti, eivatka tyontekijat ym-
martaneet tatd omaksi syykseen.

Sitten alkoi tyontekijoiden, etenkin tuotannon véaen henkilékohtaisiin olosuhteisiin liit-
tyvat muutokset ja he kokivat, ettd heitd ei kuunneltu tai valmisteltu niihin riittavasti.
Uusi laadunseurantajarjestelmé mahdollistaa virheen tekijan tunnistamisen ja hénen
tuleekin allekirjoittaa paperi, jossa tunnustaa virheen omakseen. On erittdin surullista,
ettd tdméa on heikentényt luottamusta ja johdon arvostuksen véhenemista. Jéarjestelmésta
ollaan jollakin tavalla hamill&én ja sita ivataan.

Tybaikojen kohdalla ymmarran kylla, ettd ne oli séadetty alan ja ehtojen mukaisiksi,
mutta koska ne vaikeuttivat tuotannon henkil6ston elaméa ja totuttua rytmid, ne nostat-
tivat Kielteisten tunteiden myrskyn. Epadilen, ettd uudet tydajat nayttavat laskelmissa
hyviltd, mutta on vaara, ettd ne ovat laskeneet tehokkuutta, joten lopputulos tuotannon
madarassa saattaa olla jopa huonompi. En ole néhnyt laskelmia tai tuloksia, mutta ne
olisivatkin mielenkiintoisia.

Vaikka tupakointiméaraykset tai ainakin niiden tarkoitus terveellisimmista elintavoista
otettiin vastaan melko hyvin, ne olivat kuin pisara liikaa jo tayteen pulloon. Néin siksi,
ettd joukossa on yksittdisia intohimoisia tupakoitsijoita, joiden tydmatka piteni muuton
vuoksi, tyopéivien madra lisaantyi tydaikojen muutoksen vuoksi ja vield yhteinen tyo-
aika laheiseksi tulleiden tyotovereiden kanssa véheni. Naiden yksildiden kohdalla kaik-
ki muutokset veivat huonompaan suuntaan ja katkeruus on danekasta. Heidan rinnalleen
asettui myotaeldjia, vaikka muutokset eivat olisikaan aiheuttaneet heille itselleen yhta
paljon vahinkoa. My6s pelko oman koskemattomuuden ja yksityisyyden menettdmisen
todenndkdisyydesta tuli ilmeiseksi kaikkien keskuudessa. Esimiehet eivéat ole olleet ti-
lanteen tasalla eivatka toimineet roolinsa edellyttamaélla tavalla, silla muutosten ja moit-
tivan palautteen mukana ilmapiiri on murentunut koko ajan eivatkd he ole puuttuneet
tapahtumaketjun pysayttamiseksi tai vaikutusten pehmentadmiseksi mitenk&an.
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Green ym. (2013) mukaan transformatiivinen johtamistyyli edistéa sellaisen ilmapiirin
kehittymista, jolla on myodnteinen vaikutus tyéhon sitoutumiseen. Henttonen (2013: 16)
selventda transformatiivisen johtajan kayttavan valineinddn organisaation tavoitteiden
sisdistamistad seka yksilollistd huomioimista siten, ettd yksilo jopa ylittdd odotuksia.
Transformatiivista johtamista pidetdan toimivimpana muutostilanteissa. Greenin tulok-
set toteutuvat tutkimusyrityksessa, kun sukupolvenvaihdos seka toimitilojen muuttami-
nen olivat tavoitteita, jotka tydntekijat olivat ymmarténeet etukéteen, sisdistaneet ja hy-
vaksyneet. Ty6aikoja, seurantajarjestelmaa ja tupakointiméarayksia koskevia muutoksia
he eivat olleet sisdistaneet etukéteen ja nama muutokset olivat herattaneet runsaasti vas-
tustusta ja sitoutumisen heikkenemisté.

Koko organisaation ilmapiiri ei ole ainoastaan esimiesten vastuulla, mutta vastauksista
tuli ilmi ettd omissakin ryhmissd “ennen oli parempi ilmapiiri”. Tama todistaa, ettd
huononemista on tapahtunut. On kohtuullista olettaa, ettd esimiehet tuntevat joukkonsa
ja tietdvat eniten heikennyksid kokeneet yksil6t. Vahintdén heidan tilanteisiin olisi pita-
nyt osoittaa huolenpitoa ja myotatuntoa riittavasti. Esimiehet toteavat, ettei heilld ole
mitéan tehtdvissa johdolta tuleviin maarayksiin, mutta esimiehen titteliin kuuluu vastuu
oman roolinsa edellyttamalla tavalla. Viitala (2002: 119) toteaa, ettd ihanne-esimiehen
tulee toimia ja kayttaytya tietoisena roolistaan, jolla on erityinen suhde ja vastuu tydyh-
teisbn muista jasenista.

Muutosjohtamisesta on julkaistu hyllyriveittain kirjoja ja palstametreittdin artikkeleita,
joten tietoa siitd on tarjolla runsaasti, erittain selkeilld tavoilla esitettynd. Muutosjohta-
misen tarkeimpina tydkaluina esitetdan aina viestintd, tiedotus seka vastustavien henki-
I6iden ja epévirallisten johtajien erityinen pehmittdminen siten ettd he ottavat muutok-
sen omakseen ja suosittelevat sitd eteenpain. On kyseenalaista, miksi tallaiset asiat eivat
ole olleet selkeitéd tutkimusyrityksessani, jossa on oppimiskykyisia ja hyvin koulutettuja
johtajia. Nyt ollaan tilanteessa, jossa jalkikuohunnan seurauksia joudutaan korjaamaan
pitkaan, eika se tapahdu ilman uhrauksia.

Kun vertaan tutkimukseni kahta osastoa: hitsaamoa ja sarméamoé, keskenédan, on ero
valtava. Toisessa esimies on erikoisosaaja ja erinomainen tietoldhde ryhmén tekeméssa
tyossd. Hanen joukkonsa on hajanainen joukko valittajia, eniten valitetaan palkasta.
Tama esimies ei ole keskusteleva, eikd missaan tapauksessa anna palautetta. Toinen
esimies ei ole kaikista paras tietdja mutta han on paremmin lasna, pyrkii jatkuvaan vuo-
rovaikutukseen ja hyvinvointiin. Tassa ryhmassa kukaan ei maininnut palkasta ja ilma-
piiri oli selvasti yhtendisempi sekd myonteisempi esimiehid ja johtoa kohtaan. Tutki-
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muskohteeni esimiehistd vain suurimman osaston esimies oli selvésti paneutunut omaan
rooliinsa esimiehend. Oli silmiinpistdvaa, ettd mitd pienempi osasto, sitd vdhemman
esimies kayttaytyi roolinsa mukaisesti asemassaan tyontekijoiden ja johdon valissa. Tu-
los ilmenee esimiesten haastatteluista ja tydntekijoiden ilmapiirikokemusten hajanai-
suudesta. On vaikea sanoa, onko kyse siitd, ettd heidan valintaansa ei olisi paneuduttu,
vai eivatko he itse suhtaudu rooliinsa vakavasti, kun alaisia on vain vahan.

Esimiehen lasndolo on aarimmaisen tarkedd ja sen vaikutus néakyy réikeasti kun vertaa
tuotannon valitusmadraa toimihenkildiden valittamiseen. Kun toimihenkil6illa on oma
esimies ja johto lahella ja asiat tiedossa, he valittavat huomattavasti vahemmaén. Vanha-
lan (2013) tutkimuksen mukaan lahiesimies on ratkaisevassa asemassa yksilon hyvin-
voinnin ja ilmapiirin kokemuksessa Kun esimies on valmis kuuntelemaan ja kannustaa
alaisiaan kuuntelemaan toisiaan, ristiriidat ja vaarinymmarrykset véhenevat. (Juuti ym.
2015: 47 — 56.) Kuunteleminen ja hyvinvoinnin turvaaminen edellyttavat aivan varmasti
séannollista lasndoloa, muutoin niitd ei voi toteuttaa.

Johtamistyylind kaskyjohtaminen on ehdottomasti julistettu vanhanaikaiseksi ja ei-
toimivaksi nyky-yhteiskunnassa mutta todellisuudessa se on Suomessakin edelleen pal-
jon kaytetty tyyli. Késkyjohtaja ei anna positiivista eikd negatiivista palautetta. Alaiset
eivat koe palautteeksi toteamusta siitd, ettd kasketty tyd on tehty loppuun. Tdéma johta-
mistyyli saa aikaan sen, etta tyota tehdaan vain palkan vuoksi, se on ainoa syy ja moti-
vaattori suorituksiin. Néin ollen se on myods péaéallimmaéinen valittamisen aihe. (Haapa-
lainen 2005.)

Tassa tutkimuksessa ei ilmennyt ristiriitoja aikaisempiin tutkimuksiin verrattuna, eika
siind ilmennyt varsinaisesti uusia seikkoja, mutta se korostaa aikamme tarkeita asioita,
joihin paneutumalla on mahdollista saada aikaan reipasta tydintoa, kasvua ja kannatta-
vuutta. Luvattoman monissa organisaatioissa ihmetelldan tallakin hetkelld, missa on
kehittymisen este, vaikka ulkoiset olosuhteet ja tuotteiden laatu ovat ensiluokkaisia.
Tutkimus tarjoaa parhaassa tapauksessa ilmaisia keinoja taisteluun néiden piilossa ole-
vien esteiden kukistamiseen kiristyvan kilpailun, muuttuvien markkinoiden ja uuden
tyontekijasukupolven puristuksessa.
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6 TUTKIJAN AJATUKSIA

6.1 Ehdotuksia tutkimusyrityksen ilmapiirin parantamiseksi

Yrittdja, valmenna itsesi luopumaan asemastasi kaiken hallitsijana. Jokainen yritys
alkaa pienestd, milloinkaan ei ole perustettu valmiiksi suurta yritysta. Niin tutkimuskoh-
teemmekin: aluksi oli yksi ahkera ja taitava mies, pari tyokalua ja autotalli. Kun yritys
siirtyi seuraavalle sukupolvelle, palkkaa maksettiin jo sadalle ammattilaiselle, liikevaih-
to ja toimitilat olivat sen mukaiset. Nuori sukupolvi ja uudet yrittdjat kokevat suurta
kunnioitusta perustajaa kohtaan, eika se aina ole helppoa vaan tuntuu ja nakyy myos
taakkana. He eiviét voi kuitenkaan jatkaa perustajan tyota samalla tavalla kuin han ai-
koinaan teki, vaan heidan tulee ymmartaa yritys sellaisena kuin se on nyt. Perinteet ovat
hienoja ja kunnioitettavia, mutta niiden vaikutus ei saa olla kasia sitova ja pakollisia
muutoksia estava. Kaikki vanhemmat ja varsinkin yrittajat tekevat lujasti tyota saavut-
taakseen helpomman eldman tuleville sukupolville. Kun uusi sukupolvi sitten toteuttaa
helpompaa eldmaa, heitd arvostellaan laiskoiksi, kultalusikka suussa syntyneiksi peri-
joiksi. Kirjoitin tdman siksi, ettd uskon tutkimuskohteeni nykyisten yrittdjien pitavan
kynsin hampain kiinni vallastaan yrityksessa siksi, etta pelkdavat muunlaisen toiminnan
nayttdvan laiskuudelta. Toinen mahdollinen syy voi olla ajatus siita, ettd tehdaan niin
kuin on tahankin asti tehty, eli itse. Kolmas syy saattaa olla, etteivat he ymmarra pienen
ja ison yrityksen pydrittamisen eroa. Suurin osa tyontekijoista valitti kaskyttamisesta,
kyttddmisestd, lilan nopeasta muutostulvasta seka tuotannon ja toimihenkildiden valises-
ta kuilusta. Palautteen puuttumisesta ei ehka ymmarretty valittaa, silla palaute oli jok-
seenkin tuntematon kasite, joka kylla kannustaisi. Kaikki tdma tuntui olevan peraisin
yrittdjapariskunnasta asti. Yrityksessa on nyt yli sata tydntekijaa, eika se ole enaa pieni
perheyritys. Yrittdjapariskunnasta toinen on toimitusjohtaja ja toinen henkilostdjohtaja.
He pyrkivét tietdimaan kaiken, pééattavat kaiken ja vaikuttavat kaikkeen. Nyt olisi aika
luopua, muttei suinkaan luovuttaa.

Tutkimusyritykseen tulisi palkata sekd ulkopuolinen toimitusjohtaja etté henkil6sto-
johtaja, ettei perinteiden taakka ja tunteet vaikuttaisi johtamiseen endé. Johtaminen on
ymmarrettdva tyona eikd vain asemana, johon kuka tahansa pystyy. Yrittdjat ovat mo-
lemmat etevid nuoria aikuisia ihmisig, joten on mahdollista ettd he pystyisivat koulut-
tautumaan nykyajan johtajuuteen, jos heilld on aito halu muuttaa toimintatapojaan.
1990-luvun alussa, kohtalokkaana lama-aikana monessa vastaavankokoisessa perheyri-
tyksesséd korkeakoulutetut paallikot varoittelivat vanhoja patruunoja yli-investoimisesta
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ja vauhtisokeudesta. Jos patruuna ei kuunnellut, moni kannattava ja energinen perhe-
yritys teki konkurssin. Eli se ei riitd ettd palkkaa ulkopuolisia osaajia, heitd pitdd myos
kuunnella, heille pitdd antaa myos valtaa ja tilaa toteuttaa asioita, joista he tietavat par-
haiten.

Mill&dén osastolla yksikaan vastaaja ei mainitse toivovansa esimieheltd parhaimman tie-
t4jan ominaisuuksia. Tallainen kuitenkin usein esimieheksi valitaan, vaikka han ei tayt-
téisi mitdan toivottuja esimiesominaisuuksia. Tdma on valtava vahintddn suomalainen,
mutta myos globaali ristiriita joka johtuu siitd, ettei tyontekijoitd ja alaisia kuunnella.
Taman tutkimuksen perusteella ehdottaisin esimiesten roolin uudelleenarvioimista.
Oivalsin yleisesti, ettd esimiehen rooli on aivan liilan monisdikeinen, niin ettd on oikeas-
taan mahdotonta, ettd joku pystyisi siind taydelliseen suoritukseen. Organisaatioiden
palkkausjarjestelméaa tulisi kehittaa siten, ettd kullekin ryhmalle nimettaisiin asiantunti-
ja, joka on paras kyseisen tyon taitaja ja nopein vastaaja sekd opastaja ongelmatilanteis-
sa. Hénen tittelinsd voisi olla expertti, tietopankki, taitaja” tms. Hénen asemansa arvos-
tus ja palkkansa olisi sama kuin esimiehelld tai joissain tapauksissa enemman, riippuen
siitd, kumman ty6 on tarkedmpaa koko organisaation kannalta. Hanen velvollisuutensa
ja intohimonsa olisi pitéé tietonsa ja taitonsa ajan tasalla kouluttautumalla jatkuvasti ja
han jakaisi tietojaan koko ajan ja varsinkin kysyttadessa. Esimies tulisi olla erikseen. Ha-
nen tulisi olla perilla osastonsa tehtévistd, tarvittavista tiedoista ja taidoista pystydkseen
ymmartamaan alaisiaan. Hanen tarkein osaamisensa olisi kuitenkin henkiléstdjohtami-
nen; vuorovaikutus, tehtavien jakaminen oikeille ihmisille, palkitseminen ja motivoimi-
nen koko organisaation yhteiseksi, lopulta tulokselliseksi ja taloudelliseksi hyvaksi.

Tutkimusyrityksessa oli tehty ajan mukaisesti ja hyvaa tarkoittaen muutosta muutoksen
perddn. Muutosjohtamisen ykkdskohta on aina tiedottaminen ja viestinta. Riittava
tiedottaminen saa aikaan kokemuksen arvostuksesta ja kunnioituksesta niitd kohtaan,
joita muutos koskee. Tuntumani on, ettei johto paneutunut muutosten lapiviemiseen
riittavalla huolellisuudella, vaan toteuttivat ne sitd mukaa kun olivat itse valmiita. Tun-
tuu, ettd he kuvittelivat asioiden vaikuttavan vain heihin itseensé seka yritykseen, joka
on tunteeton yksikko. Tata tyota tehdessa minulle on kehittynyt ymmarrys, ettd hyvéssa
fiiliksessa kaikki tapahtuu kuin tanssia vaan. Tiedan, ja varmasti lukijatkin tietdvat omi-
en eldmankokemusten perusteella, miten hyvéssa porukassa hyvélla johdolla uuden te-
keminen on vain kutkuttavan innostavaa, ihanaa ja hauskaa. Uskon tutkijoiden tavoin
avoimuuteen hyvan ilmapiirin kivijalkana, silla kaikki tulee ilmi aikanaan joka tapauk-
sessa, jokaisella elamén alueella, eiké tyo ole elamésta erilladn. Kun ilmapiiri on avoin,
kehitykseen ja uusien asioiden kokeilemiseen kannustava, ystavallinen ja luottamuksel-



71

linen, se kestdd muutoksia automaattisesti. Kun tydyhteisdssa ymmarretaan, minne ol-
laan menossa ja jokainen haluaa sinne yhdessd, niin muutokset eivét ole peikkoja vaan
normaali osa tyota ja etenkin liikeyrityksen toimintaa. Eli ensin ihmiset mukaan ja il-
mapiiri kuntoon, sitten vasta muutos kayntiin.

Kuten edellisessé kappaleessa totesin, tupakointirajoitukset otettiin vastaan jopa hyvin,
mutta ne tulivat tilanteeseen joka oli jo muutenkin ylivirittynyt kielteisesti ja oli kuin se
ylimeneva pisara pulloon joka oli jo tdynnd juuri hyvéksyttyja uusia asioita. Tahén asi-
aan olisin suositellut 1ahestulkoon péinvastaista suhtautumista yritykselta ja sen johdol-
ta. Olisi ollut asianmukaisempaa rakentaa ja varustaa pihalle totuttuun tupakointipaik-
kaan suojaisa ja miellyttava tupakointitila riittdvine tuhkakuppeineen siten ettei kukaan
kokisi olevansa sielld silmatikkuna ja esimerkkind huonommasta ihmisesta. Sen kéyt-
toonoton yhteydessa olisi voinut keskustella tupakointiajoista ja -sadnndista. Olen var-
ma, ettd jokainen olisi suhtautunut tupakoinnin vahentdmispyrkimyksiin myonteisesti,
kun heihin olisi ensin suhtauduttu arvostavasti ja aikuismaisesti. Hyva johtajuus vaatii
rajoja ja rakkautta kuten kasvatuksessakin aina sanotaan. Mielestani kuitenkin aikuisten
ihmisten kohdalla ensiksi rakkautta ja sitten rajoja, silla aikuisilla on oma kasitys
rajoista jo valmiiksi.

6.2 Tutkimuksen aikana syntyneita mietteita

Lansimaisen hyvinvointivaltion kansalainen voi nykyaddn melko vapaasti tuoda esille
arvonsa ja elda omien arvojensa mukaan. Euroopan unionin jasenyyden myota suoma-
laisillekin on auennut mahdollisuus opiskella tai tyoskennelld ulkomailla, ellei suoma-
lainen tydkulttuuri tunnu hyvalta. He voivat toteuttaa hyvinkin erilaisia tapoja elaa ela-
mansa, silla ainakin Suomessa sosiaaliturva takaa toimeentulon silloinkin, kun ansioty6-
t4 ei ole tai siitd saatava palkka ei ole riittdva perustoimeentuloon. Néin ollen suomalai-
sia el lahtdkohtaisesti voi endd pakottaa tyohon, jota he eivét halua tehdd. Yritysten
omistajilla ei useinkaan ole en&& kasvoja, joten tyontekijat eivat endd tiedd, kenen ja
mink& eteen he panostavat. Samaan aikaan yritykset pyrkivat tehostamaan tuottavuut-
taan omistajien tuottovaatimusten ja jatkuvan kasvun vaatimusten edessd, joten tulok-
selliseen johtamiseen tulee 16yt&& uusia, ajanmukaisia keinoja.

Me-hengen luomisen térkeys mainitaan lahes aina, kun puhutaan hyvasta johtajuudesta.
Tiiviista ryhmisté kerrotaan pelkastaan hyvad, mutta mielestani siind piilee myos vaara.
Kun me-henki on ryhmassa erittdin voimakas, on mahdollista, ettei se osaa tai halua
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pelata yksiin muiden ryhmien ja koko organisaation kanssa. Yksi ryhma vastaa jouk-
kuelajin yksiléd. Kokonaisuuden kannalta jokaista ryhmaa tarvitaan, vaikka joku ryhma
olisikin avainasemassa ja toinen vaikuttaisi vahemman tarkealta. On siis ehdottoman
tarkedd saada kaikki yksilot ja ryhmat ymmartdmaan, ettei yritys pyori ja parjaa ilman
muita ryhmid. Tamé tehtdva ja ongelma koskee nimenomaan esimiehid. On térkeinta,
ettd esimiehet jarjestavét yhteishenked nostattavia vapaa-ajan toimintoja esimerkiksi
helpon ja mukavan liikunnan parissa omille ryhmilleen, mutta toiseksi tarkeintd, ettd
esimiehet jarjestaytyisivat yhdessa ja nayttaisivat esimerkkia ryhmien vélisesta toimin-
nasta ja koheesiosta. Heidan tulisi yhteistyéssda, mieluiten ylimman johdon tukemana
jarjestaa saannollisesti, vahintaan vuosittain, myos koko yrityksen yhteisia tapahtumia.
Pikkujoulut, avajaiset tai syntymépaivat eivét ole turhia tilaisuuksia ollenkaan, vaikka
niitd usein parjataankin.
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LITTEET
Liite 1. Haastattelukysymykset

e Kerro nimesi, kerro etta teet opintoihisi liittyvaa projektityotd. Kerro, kauanko haastattelu

kestda ja vakuuta haastattelun taydellisesta luottamuksellisuudesta.
e Juttele jotain muutakin tilanteen vapauttamiseksi, selitd haastattelupaikka-asiaa tms.
e Kauanko olet tyoskennellyt Tehdas Oy:ssa?
e  Mitd tyota teet / mitd ty6hdsi kuuluu / mita tehtavid hoidat Tehdas Oy:ssa?

Mitka asiat sinulle ovat tyossa tarkeita? Enta tyoporukassa? Enta koko yrityksessa?
Nimea enintaan kolme asiaa, joihin olet tyossasi / tyopaikassasi tyytymaton ja jotka
harmittavat sinua.

Nimea enintaan kolme asiaa, jotka ovat tyossasi/tyopaikallasi hyvin ja joihin olet
tyytyvainen.

Mita kaipaisit lisaa tyopaikalle?

Mika sinua motivoi hyviin tyésuorituksiin?

Millainen ilmapiiri on tyéporukassanne? Enta koko yrityksessa?

Minkalaista johtaminen on Tehdas Oy:ssa?

Minkalaiset arvot Tehdas Oy:ssa nakyvat / vaikuttavat / ovat vallalla?

Minkalaisia henkilostoetuja Tehdas Oy:ssa tarjotaan henkilostolle?

. Mitka ovat mielestasi esimiehen tarkeimmat tehtavat ja miten esimiestyota pitaisi

Tehdas Oy:ssa kehittaa?

Miten mielestasi henkiléston tyshyvinvointia tulisi kehittaa? Mita mielta olet esim.
tykyseteleista?

Millaiset mahdollisuudet sinulla on kehittda osaamistasi tyossa siten kuin haluat?
Millaiset mahdollisuudet sinulla on vaikuttaa tychon ja tyooloihin tyépaikalla?
Saatko tyostasi tarpeeksi palautetta ja tiedatko mita sinulta odotetaan?

Miten itse pyrit edistamaan hyvaa ilmapiiria tyoporukassa tai auttamaan muita tyoteh-
tavissa?

Né&etko itsesi 3-5 vuoden kuluttua tassa tyopaikassa ja jos néet, niin missa tehtavissa?
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Liite 2. Tutkijan tiimin yliméaardiset kysymykset

1.Miten muutoksesta pitéisi mielestasi tiedottaa?
2.Mita mielta olet savuttomuuden lisdédmisesta tyopaikalla?



