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Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, minkalaisena eri osapuolet kokevat ABB Oy:n
Transformers-yksikon esimiestyon nykyisen tilan ja tyonjohdon roolin, mit& odotuksia
eri osapuolilla on tyonjohtoa kohtaan ja miten tyonjohtotyoté tulisi kehittad. Tutkimuk-
sessa tarkastellaan erityisesti, miten tyonjohdon esimiesty¢ toteutuu k&ytdnnossa ja
minkalaisia odotuksia tyonjohtoa kohtaan asetetaan. Tutkimuksen l&ht6kohtana oli tarve
tyonjohdon roolin ja tehtdvan kehittdmiselle. Tavoitteena oli sen my6ta kehittad yksikon
tuotannon prosessia kokonaisuudessaan.

Tassa tutkielmassa pyritddn ymmartdmaan yksikon tyonjohtotyon nykytilannetta. Tut-
kimuksen teoreettinen viitekehys muodostui esimiestyon rooleista ja tehtavista, esimies-
tyon ajankayton jakautumisesta sekéd esimiestyohon kohdistuvista odotuksista ja haas-
teista. Tutkimuksessa kaytettiin kvalitatiivista l&hestymistapaa. Tutkimuksen empiirinen
aineisto koostui 21 haastattelusta, 130:sta lomakehaastattelun vastauksesta sek& tyon-
johdon itsehavainnoinnin tuloksista.

Tutkimustulokset osoittivat, ettd tyonjohdon tyohon kohdistuu erilaisia odotuksia.
Tyontekijat odottivat tyonjohdolta erilaisia asioita, eikd vastauksissa korostunut mikaan
tietty aihealue. Tydnjohdon esimiehet ja johdon edustajat odottivat tyonjohdolta péivit-
tdisen tuotannon ohjaamisen lisdksi toiminnan ja henkiléston jatkuvaa kehittdmista.
Tutkimuksesta ilmeni, ettd tyonjohdon tyodaika kuluu pitkalti toimistotehtévien ja rutii-
ninomaisten tehtévien parissa seka ns. tulipalojen sammuttelussa, eika aikaa kehittami-
selle nahty olevan tarpeeksi. Tarkeimmiksi kehittdmiskohteiksi paljastuivat siten tyon-
johdon tehtdvakentéan rajaaminen ja selkiyttdminen, ja sen myotd vapautuvan ajan kéyt-
tdminen toiminnan ja henkiloston kehittdmiseen.

AVAINSANAT: Esimiestyon roolit ja tehtdvat, sidosryhmien odotukset, esimiestyon
kehittdminen.






1. JOHDANTO

Johtajuutta voidaan toteuttaa eri tavoin. Yksi yleisimmistd johtajuuden toteutustavoista
on esimiestydn muoto. Johtajan synonyymind kaytetaankin usein esimiesta (Asp & Pel-
tonen 1991: 230). Esimiesty0, eli ihmisten johtajuus, on organisaation tarkeimpid me-
nestystekijoitd, silla esimiehen tehtdvéna on pitdd huolta siitd, ettd tyoyhteison perusra-
kenteet ovat kunnossa ja ettd toiminnan tavoitteet ohjaavat tyon tekemisté. Esimiestyos-
s& on yleisesti ottaen kyse siitd, miten esimies saattaa liiketoiminnan vaatimukset ja
ihmisten kanssa toimimiseen liittyvét sosiaaliset odotukset yhteen (Puro 2002: 16).
EsimiestyOn toteutus vaihtelee suuresti eri organisaatioissa, silla muun muassa kunkin
organisaation toimiala, toimintatavat ja tavoitteet vaikuttavat siihen, miten esimiestyoté
halutaan toteutettavan.

Esimiesty0 ja esimiestydon merkitys ovat muuttuneet viimeisimpien vuosikymmenten
aikana. Aspin ja Peltosen (1991: 250-251) mukaan my6s esimiehen asema on muuttu-
nut vuosikymmenten vaihtuessa. Tydelaman vaatimukset ovat muuttuneet, ja tyotehta-
vat ovat monipuolistuneet. Muutoksesta on tullut pysyva olotila. Nykytydelaméssa koe-
taan, ettd esimiehelle asetetaan tydyhteisdsséd yhd suurempia odotuksia, joista osa voi
tuntua jopa kohtuuttomilta. Tassa tutkimuksessa esimiestyohon kohdistuvia odotuksia
l&hdettiin tutkimaan esimiestyon tehtavakentdn ja roolien tarkastelun kautta.

Aihetta lahdettiin tutkimaan tutkimuksen kohdeorganisaation toiveesta. Kohdeorgani-
saatiolla oli tarve selvittdd, minkalaisena tietyn yksikon tuotannon puolen esimiestyos-
kentely n&htiin eri osapuolten tahoilta. Yksikdn tuotannossa esimiesty0té toteuttavat
tyonjohtajat, jotka ovat tuotannon tyontekijoiden esimiehid. Organisaatiossa haluttiin
perehtya tyonjohdon nykyrooliin ja tehtdvékenttdan. Aiheeseen paddyttiin, silla yksikon
tyonjohdon rooli koettiin keskeisend tekijana seka operatiivisten tavoitteiden ettd kehi-
tystavoitteiden saavuttamisen kannalta. Yksikdssé nahtiin, ettd tyonjohtajien roolia ja
tehtdvad on tarve kehittad, ennen kuin tuotannon prosessia on mahdollista kehittda. Tut-
kimuksen lahtokohtana oli pyrkimys monitahoiseen tarkasteluun, jotta esimiestydsken-
telyn eri osa-alueista saataisiin monipuolinen ja kattava selvitys.
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1.1. Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma

Tutkimuksen aiheena ovat esimiestyon toteutus ja roolit tuotannon ymparistossa seké
esimiestyohon kohdistuvat odotukset. Tutkimuksen kohteena ovat kohdeorganisaation
tuotannon tyonjohtajat, ja tutkimusaineisto on keratty teemahaastattelujen, lomake-
kyselyn ja tyénjohdon itsehavainnoinnin avulla. Tutkimus on aineistolédhtdinen kvalita-
tiivinen tutkimus. Tutkimustehtdvand on selvittdd, minkéalaisena yksikon tyonjohdon
toteuttama esimiestyd ndhd&an ja mité siltd odotetaan. Tavoitteena on selvittad saatujen
vastausten perusteella ne asiat, joita tulevaisuudessa on tarpeen kehittdd. Tutkimuksen
l&htokohta, eli tutkimusongelma, voidaan tiivistad seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

— Millaisena eri osapuolet kokevat esimiestyon nykyisen tilan ja esimiesten roolin?
— Mit& odotuksia eri osapuolilla on esimiestyohon liittyen?
— Miten esimiestyoté tulisi kehittag?

Tutkimuksessa pyritddn ymmartamadn paivittaiseen esimiestyohon kohdistuvia odotuk-
sia ja haasteita. Tutkimuksessa tarkastellaan jannitettd sen valilla, mitd ylin johto ja
tyonjohdon esimiehet tyonjohdolta odottavat, mité alaiset odottavat ja mitd tyonjohtajat
uskovat muiden heiltd odottavan. Tarkastelun kohteeksi otetaan myds se, minkalaiset
kéytdannon mahdollisuudet on vastata ndihin odotuksiin. Tavoitteena on hahmottaa esi-
miestyon nykyinen tila kohdeorganisaatiossa, ja 10ytd4 selkeét kehittdmiskohteet, jotta
toimintaa ja prosesseja on mahdollista kehitt&a.

1.2. Tutkimustyon rakenne

Tutkimus jakautuu eri osa-alueisiin, joita havainnollistetaan kuviossa yksi. Ensimmai-
sessd luvussa tarkastellaan tutkimuksen taustaa sekd méaritelld&n tutkimusongelma ja
tutkimukselle asetetut tavoitteet. Toisessa luvussa tarkastellaan esimiestydon méaéritel-
mé&a ja esimiestyota suhteessa johtajuuteen. Esimiestyotd lahestytddn kahdesta eri ndko-
kulmasta, joita ovat ihmisten johtajuus (leadership) ja asioiden johtajuus (management).
Kolmannessa luvussa syvennytddn esimiestyon rooleihin ja tehtdviin. Luvussa esitelld&n
useita tunnettuja méaaritelmia esimiestyon eri rooleista, ja niista esitetddn yhteenveto,
jota hyddynnetdéan tutkimuksen tulosten analysoinnissa. My6s esimiestyon tehtévia tar-
kastellaan eri ndkokulmista, jotta saadaan kattava kooste siitd, mitd esimiehen tehtéviin
yleisesti ottaen kuuluu.
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Neljannessé luvussa selvitetddn, milla eri tahoilla usein on odotuksia esimiesta kohtaan
ja millaisia odotuksia esimiestyohon voi kohdistua. Esille tuodaan teoria ké&yttaytymis-
malleista, joita esimies mahdollisesti hyddyntdd kohdatessaan ristiriitaisia odotuksia.
Liséksi luvussa tarkastellaan esimiestydssa ilmenevid haasteita. Viidennessa luvussa
esitelladn tutkimuksen kohdeorganisaatio. Kuudennessa luvussa késitellaan tutkimuksen
toteutusta ja siind hyddynnettyja menetelmid. Seitsemannessd luvussa esitelldan tutki-
muksesta saatuja tuloksia. Tulokset ké&sitelladn ensin organisaatiotaso kerrallaan (tyon-
tekijat, tyonjohtajat, tydonjohdon esimiehet ja johdon edustajat), jonka jalkeen kunkin
tutkimuskysymyksen tuloksista tehdaan yhteenveto. Kahdeksannessa luvussa analysoi-
daan tuloksia aiemmin esitellyn teorian pohjalta, ja tehd&an johtopaatoksia seka vasta-
taan tutkimuskysymyksiin. Liséksi luvussa esitetddn ehdotuksia jatkotutkimuksen ai-
heeksi.



Kuvio 1. Tutkimuksen rakenne.
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2. ESIMIESTYO JOHTAJUUDEN KENTASSA

Johtaminen on pé&dasiassa tekemistd, mutta se on myds olemista (Ristikangas, Aaltonen
& Pitkdnen 2008: 119). Johtaminen on prosessi, jossa yksil vaikuttaa muihin ryhman
jaseniin yhteisen pddméaéaran saavuttamiseksi. Se on padmaaréhakuista toimintaa ja val-
lan kayttoa. Sen avulla pyritddn saamaan aikaan tiettyja tuloksia ihmisten kanssa. (Nort-
house 2010: 3; Juuti 2009: 106.)

Hollanderin (1978) mé&éritelman mukaan johtajuus on prosessi, jossa on kolme tekijaa:
johtaja, johdettavat alaiset ja johtamistilanne. Johtajuus on siis vuorovaikutusta proses-
sin eri osapuolten vélill4. Toimintaa, joka toteutuu johtajan ja hédnen johdettaviensa vali-
sessd vuorovaikutuksessa, kuvataan myos késitteilla esimiestyd, -toiminta ja esimiehi-
syys. Termeilld viitataan organisaation kaikilla tasoilla toteutuvaan johtamistyohon, ja
niilla tarkoitetaan sek& toimitusjohtajan ja hénen suorien alaistensa vélista ettd tyonjoh-
tajan ja hanen alaistensa valista suhdetta. (Viitala 2005: 296-297.)

Esimiesty0 on yksi johtajuuden muodoista. Esimiestyon suhde johtajuuteen on selked,
silld usein esimies on alaistensa péaaasiallinen johtaja (Ristikangas ym. 2008: 109).
Tassa tutkimuksessa johtajuudella tarkoitetaan lahiesimiestyon muodossa tapahtuvaa
johtamista — tydnjohdon toteuttamaa esimiestyota.

Johtajuudesta tehtyjé tutkimuksia voidaan soveltaa myos esimiestasolla. Vaikka esimie-
het toimivat suppeammalla toiminta-alueella kuin ylin johto, heitd kohtaavat haasteet
ovat pitkalti samat. Erona on, ettd ylimman johdon valittdmien alaisten joukko on usein
pienempi kuin yrityksen esimiesten, jolloin ihmisten tuoma haaste johtamistyolle koros-
tuu esimiestydssa. Lisdksi esimies on myo6s usein lahempand alaisiaan kuin johtaja.
(Viitala 2006: 78.)

Johtajan psykologinen ja sosiaalinen paikka tyoyhteisdssa on olla tydryhman ja sitd ym-
parbivan organisaation ja ulkomaailman raja-alueella (kuvio 2.). Esimiehen tehtdvana
on olla vélittadvana linkkind yksikkdnsd, muun organisaation sekd toimintaympariston
valilla. Han viestii organisaatiossa sek& pystysuorassa etté horisontaalisessa suunnassa.
Hén tarkastelee ty6éryhmén toimintaa kokonaisuutena, ja arvioi, miten se toimii suhtees-
sa koko yrityksen tavoitteisiin. (Jarvinen 1998: 64.)
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Asiakkaat Yhteistyoverkostot

Sisdinen
maailma

Ty6n maailma

Organisaatio

Kuvio 2. Johtajan paikka tydyhteisdssa (Jarvinen 1998: 64).

Johtajuus jaetaan Kirjallisuudessa usein kahteen ulottuvuuteen: asioiden johtamiseen
(management) ja ihmisten johtamiseen (leadership). Asioiden ja ihmisten johtaminen
ovat kaksi erillistd, mutta toisiaan tdydentdvaa johtamistapaa. Niill& on omat toiminton-
sa ja piirteensd, mutta kumpikin johtamistapa on tarpeellinen, kun tavoitteena on menes-
tyd monimutkaisessa ja epdvakaassa liiketoimintaympéristossa. (Kotter 1999: 51.)

Asioiden johtaminen on asioiden tekemisté oikein. Asioiden johtamisessa pyritdan luo-
maan jarjestysta ja yhdenmukaisuutta organisaatioon. Siind keskitytaan tuloksen aikaan-
saamiseen, organisaation toimintaprosessiin, tehokkuuteen, resurssien hallintaan, paa-
toksentekoon, ongelmanratkaisuun ja valvontaan. Asioiden johtaminen on suuntautunut
organisaation sisaisiin asioihin ja nykyhetkeen. Ihmisten johtaminen, johtajuus, on oi-
keiden asioiden tekemistd. Siind johtaminen on ihmiskeskeisempaa ja johtaminen tapah-
tuu esimerkin avulla. Johtajuus suuntautuu organisaation ulkopuolelle ja tulevaisuuteen.
Se keskittyy tarkoituksen viestimiseen ja vision selkiyttdmiseen, ja se korostaa jousta-
vuutta ja muutoksen hallintaa. Ihmisten johtamisessa pyritddn motivoimaan ja sitoutta-
maan tyontekijoité (taulukko 1.). (Kotter 1999: 52-53; Yukl 2010: 25.)



Taulukko 1. Asioiden johtamisen ja ihmisten johtamisen toiminnot (Kotter 1999: 53-54; Northouse 2010:

10).

Asioiden johtaminen (Management)
Saa aikaan jarjestysté ja johdonmukaisuutta

Ihmisten johtaminen (Leadership)
Saa aikaan muutosta ja kehitysta

Suunnittelu ja budjetointi
¢ |uo toimintasuunnitelmat
e asettaa aikataulut
e suuntaa resurssit

Suunnan luominen
e |uo visioita
o selkeyttdd kokonaisuutta
o tekee strategioita

Organisointi ja henkiloston hankinta
o |uo jarjestysta
o tekee tyGhon sijoitukset
e |uo s&anndt ja menettelytavat

Henkiloresurssien jarjestaminen
e viestii tavoitteista
e hakee sitoutumista
e muodostaa tiimej4 ja liittoumia

Tarkkailu ja ongelmanratkaisu
e kehittad kannustimia
o tekee luovia ratkaisuja
o tekee korjaavia toimenpiteité

Motivointi ja innostaminen
e innostaa ja luo energiaa
e valtuuttaa alaisiaan
o tyydyttad tayttamattomia tarpeita

Esimiestydssé tulisi hyddyntad sekd asioiden johtamisen ettd ihmisten johtamisen osa-
alueita. Jos organisaatio on suuntautunut liian vahvasti asioiden johtamiseen, lopputulos
voi olla tukahduttava ja byrokraattinen. Jos taas noudatetaan puhtaasti ihmisten johtami-
sen linjaa, voi seurauksena olla merkitykseton tai vaarin suuntautunut muutos. Organi-
saation tulee hyddynt&a toiminnassaan sekd patevéa asioiden johtamista ettd taitavaa
ihmisten johtamista, jotta sen toiminta on mahdollisimman tehokasta. (Northouse 2010:
10-11.)

Nykypdivén johtamisessa korostuvat aiempaa enemman ihmisten ja muutoksen johta-
misen painotukset. N&iden yleistymiseen on vaikuttanut osaltaan se, ettd yritysmaailma
on muuttunut kilpailukykyisemmaksi ja epavakaammaksi: teknologia kehittyy nopeasti,
mika vaatii yrityksiltd jatkuvaa muutosta, kilpailu on kansainvélist4, markkinat ovat
avautuneet sdénnostelysta ja tyontekijoiden liikkkuvuus on lisdantynyt (Kotter 1999: 53).
N&mé& puolestaan ovat johtaneet muun muassa tiimi- ja projektityon sekd asiantuntija-
tyon yleistymiseen. Tyon tekeminen on muuttunut entista itsendisemméksi ja laajempaa
osaamista vaativaksi, ja myos tyon tuloksia on alettu mitata tarkemmin ja monipuoli-
semmin. Tyontekijdiden osaaminen on osoittautunut Kriittiseksi resurssiksi, ja tata re-
surssia on alettu arvostaa ja kehittd4 aiempaa enemman.
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TyOdympadristossa tapahtuneet muutokset sekd jatkuvasti lisdéntyva kehittymisen ja muu-
toksen paine vaativat esimiestyoltd joustavuutta ja muutosten mukana eldmista. Tyoym-
paristdssa tapahtuneet muutokset ovat vaikuttaneet muun muassa siihen, miten paivit-
taistad esimiestyotd nykyéén toteutetaan, seka sithen, mitd esimiesty6ltd odotetaan ja
minkélaisia vaatimuksia sille asetetaan. Usein ajatellaan, etta esimiestyon toteuttamises-
ta on tydympaéristossa tapahtuneiden muutosten vuoksi tullut entista haasteellisempaa.
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3. ESIMIESTYON TOTEUTTAMINEN

Esimiehen toiminta syntyy Mertonin (1957) mukaan eri asioiden yhteisvaikutuksesta
(kuvio 3.). Esimiehen toiminta maaraytyy sen pohjalta, minkalaiset hdnen omat tarpeen-
sa, ominaisuutensa, arvonsa ja taitonsa ovat, sekd sen vaikutuksesta, miten esimies
hahmottaa hanelle asetetun roolin vaatimukset. Esimies hahmottaa roolinsa vaatimukset
sen perusteella, miten h&nen tyonkuvansa sekd toiminnan saannot, rajat ja kdytannot on
madritelty, millainen hanen tyotehtdvéansa luonne on ja minkalaisessa ymparistossa han
toimii, minké&laisia odotuksia hén kokee rooliinsa kohdistuvan sekd minkélaista palau-
tetta h&n saa alaisiltaan.

Kulurjal!‘lnen_tyd_nkg.v aus, Esimiehen tarpeet, ominaisuudet,
saannot, rajat ja kaytannot arvot ja taidot

Esimiesten ja alaisten rooliin
kohdistamat odotukset

Esimiehen hahmottamat Esimiehen

Tehtavén luonne ja ympéristd — | roolin vaatimukset toiminta

Alaisilta saatu palaute
kaytoksesté ja suorituksesta

Kuvio 3. Esimiehen toimintaan vaikuttavat tekijat (Merton 1957, ks. Shivers-Blackwell 2004: 47).

Tassa kappaleessa esimiestyotd tarkastellaan esimiehen roolien ja tehtdvankuvan kautta.
Kappaleessa tuodaan esille, minké&laisia rooleja esimiehelld on eri tutkimusten mukaan
todettu olevan. Rooleja tarkastellessa syvennytddn muutamaan tunnettuun johtamisroo-
leja késittelevddn malliin. Liséksi tassé kappaleessa esitellddn ndkemyksid esimiehen
tehtéavékenttddn kuuluvista asioista ja tehtdvistd. Tehtdvakenttdosiota lahestytddn myos
ajanhallinnan nakdkulmasta. Lopuksi tarkastellaan, miten esimiestyd on muuttunut vuo-
sikymmenten aikana.
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3.1. Esimiehen roolit

Esimiehen tehtdvad voidaan tarkastella johtajuusroolin ké&sitteen kautta. Rooli on yksi-
I6n tietyssa tilanteessa omaksuma toimintamuoto. (Jalava 2001: 18.) Johtaminen on
esimiehen teht&vd, jonka han suorittaa, ja lisaksi se on myos esimiehen rooli (Jarvinen
2011: 142). Esimiehen rooli on erilainen kuin tydyhteison muiden jésenten roolit. Esi-
miehilld on useimmiten ennalta paatetty rooli, mutta yksilot voivat tulkita rooliaan eri
tavoin (Mintzberg 1980: 54).

Fayolin (1945) mukaan johtamisessa on viisi perustoimintoa: ennakointi ja suunnittelu,
organisointi, kaskeminen, koordinointi ja valvonta. Ennakoinnilla ja suunnittelulla
Fayol tarkoitti tulevaisuuden tarkastelua ja analysointia seka tulevaisuuteen varautumis-
ta, ja naiden perusteella tehtdvad toiminnan suunnittelua. Organisoinnilla hén tarkoitti
materiaalien ja ihmisresurssien hankkimista ja ohjausta sek& sitoutumista tydskentele-
maan niiden hyvéksi. Késitettd “kaskeminen” han kaytti havainnollistamaan sité, ettd
johtajalla on velvollisuus ohjata ja johtaa tyontekijoita kohti organisaation tavoitteita ja
strategioita. Késkemiselld han tarkoitti myds toiminnan yllapitdmistd henkiloston kes-
kuudessa. Koordinointi oli Fayolin mukaan kaiken toiminnan ja pyrkimyksen yhdista-
mistd ja harmonisointia. Valvonnalla han puolestaan tarkoitti sen varmistamista, etté
kaikki tapahtuu s&é&ntdjen ja ohjeiden mukaisesti. Talla jaottelulla on ollut merkittava
vaikutus johtamiseen ja johtamisen kaytantGihin ympari maailman. (Lamond 2004:
330-331; McLean 2011: 33.)

Mintzberg on tutkinut johtajan eri rooleja havainnointimenetelmallg, ja tutkimuksissaan
han on havainnut, ettd johtajan toiminnot jakautuvat kolmeen ryhmaan. Saamiinsa tu-
loksiin pohjautuen hén on kehittdnyt yhden merkittavimmisté esimiehen rooleja késitte-
levista malleista. Mallissaan Mintzberg jakaa johtajuuden roolit kolmeen osa-alueeseen:
henkilosuhderoolit (interpersonal roles), viestintaroolit (informational roles) ja paatok-
sentekoroolit (decisional roles). Namé& jakautuvat vield niin sanottuihin alarooleihin,
jolloin muodostuu kymmenen erilaista esimiesroolia ja vastuualuetta (kuvio 4.). Mintz-
bergin mukaan ndma roolit ovat tavanomaisia, ja ne ilmenevat jokaisen johtajan ty6ssa.
(Mintzberg 1980: 55-57.)

Esimiehen asema on lahtokohtana, kun tarkastellaan hdnen rooliaan organisaatiossa.
Esimiehelld on muodollinen auktoriteetti, joka muodostuu automaattisesti esimerkiksi
hanen ammattinimikkeensd, tyOpisteensa sijainnin, kaytettavien resurssien, paatoksen-
tekoroolin ja alaisten perusteella (Kotter 1999: 109). Esimiehen muodollinen auktori-
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teetti antaa hénelle tietynlaisen statuksen, joka johtaa kolmeen henkilosuhderooliin.
Henkilosuhderoolit jakautuvat keulakuvana (figurehead), ihmisten johtajana (leader) ja
yhdyshenkilona (liaison) toimimiseen. Johtaja keulakuvana on organisaation symboli, ja
han edustaa organisaatiota muodollisissa asioissa. Keulakuvan tyotehtévét ovat joskus
rutiininomaisia, ja ne eivat juuri sisalla vakavaa keskustelua tai tarkeiden p&atosten te-
koa. Silti keulakuvia tarvitaan, silla heidan avullaan organisaation toiminta on sujuvam-
paa. Ihmisten johtajan roolissa esimies vastaa muun muassa henkiloston hankinnasta,
alaisten motivoinnista ja ohjaamisesta, eli rooli kuvastaa esimiehen suhdetta alaisiinsa.
Tama rooli on laajimmin tunnistettu kaikista johtajuuden rooleista, ja johtajan vaikutus
on selkeimmin n&htdvissa tassd roolissa. Esimiehen ollessa yhdyshenkilon roolissa han
yllapitad suhteita ulkopuolisiin tahoihin ja kytkee organisaationsa muuhun ymparistoon.
Taman roolin olemassaolo on tunnistettu my6hemmin kuin muut johtajuuden roolit.
Kaikki ndma henkilosuhderoolit asettavat esimiehen asemaan, jossa han on sek& organi-
saation siséisen ettd ulkopuolisen informaation keskipisteessé. (Mintzberg 1980: 56, 92,
96-97, Mintzberg 1990: 168-169.) Esimiehen henkilésuhderooli linkittyy siten viestin-
tarooleihin.

Viestintarooleja ovat tarkkailija (monitor), tiedon levittdja (disseminator) ja edustaja
(spokesman). Tarkkailijan roolissa esimies etsii ja vastaanottaa tietoa. Han tarkkailee
ymparistodan ja yhdyshenkilon kontakteja, ja vastaanottaa kaikenlaista tietoa. Suuri osa
hénen saamastaan tiedosta tulee suullisesti, mahdollisesti juoruna, kuulopuheena tai
spekulaationa. Tiedon levittajan roolissa han puolestaan siirt&é ulkoista tietoa organisaa-
tioonsa ja sisaisté tietoa organisaation jasenten, erityisesti alaistensa, valilla. Edustajan
rooli on muodollinen. Edustajan roolissa esimies siirtaa tietoa ulospdin henkil6ille, jotka
vaikuttavat organisaation toimintaan. Téallaisia henkil6itd ovat esimerkiksi hallituksen
jasenet ja viranomaiset. Han vélitta4 tietoa organisaatiostaan myds medialle. Esimiehen
tyossd edustajan rooli ilmenee, kun hén valittad tietoa esimerkiksi tehtaan johtajalle.
Esimiehen muodollinen auktoriteetti ja status sekd informaation saanti viestintaroolien
myotd sijoittavat hanet sille systeemin keskeiselle osa-alueelle, jossa tehdaan tarkeitd
strategisia paatoksia. (Mintzberg 1980: 57, 92-93, 97; Mintzberg 1990: 169, 171.)

Paatoksentekoroolit jakautuvat aloitteentekijan (entrepreneur), ristiriitojen ratkaisijan
(disturbance handler), resurssien jakajan (resource allocator) ja neuvottelijan (negotiator)
rooleihin. Aloitteentekijan& esimies pyrkii parantamaan organisaatiotaan ja muuta vallit-
sevaa tilannetta. Ristiriitojen ratkaisijan roolissa han kasittelee hairiotilanteita, ristirii-
toja ja ennalta arvaamattomia tilanteita, sek& ottaa vastuun, jos jokin uhkaa organisaa-
tiota. Resurssien jakajana esimies paattdd voimavarojen, kuten rahan, ajan, materiaalin
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ja henkiloston, jakamisesta. Neuvottelijana hd&n muun muassa osallistuu erilaisiin neu-
votteluihin organisaation sisélla ja ulkopuolella. (Mintzberg 1980: 57, 93, 98.)

Mintzbergin mallin eri roolit ovat yhteydessé toisiinsa, eivatké ne esiinny toisistaan eril-
lisind. Tydskennellessaan esimies voi edustaa samanaikaisesti useampaa roolia, jos tyo-
tehtdva sitd edellyttdd. (Mintzberg 1980: 57-58.) Esimiehelle tulee my6s joskus vastaan
erilaisia tilanteita, jotka vaativat haneltd erilaisia rooleja (Juuti 2009: 108).

Muodollinen auktoriteetti
ja status

!

Henkil6suhderoolit
Keulakuva (figurehead)
Ihmisten johtaja (leader)
Yhdyshenkild (liaison)

!

Viestintiroolit
Tarkkailija (monitor)
Tiedon levittdjé (disseminator)
Edustaja (spokesman)

!

Paatoksentekoroolit
Aloitteentekija (entrepreneur)
Ristiriitojen ratkaisija (disturbance handler)
Resurssien jakaja (resource allocator)
Neuvottelija (negotiator)

Kuvio 4. Esimiehen roolit (Mintzberg 1980: 59).

Lamond (2004: 332) on laatinut yhteenvedon Fayolin johtamisen toiminnoista ja
Mintzbergin johtamisen rooleista. Han nékee yhtenevéisyyksia Fayolin ja Mintzbergin
madrittelyissd, ja han on yhdistanyt kuhunkin johtamisen toimintoon ne roolit, joissa
kokee olevan samankaltaisuuksia kyseisen toiminnon kanssa. Osa rooleista esiintyy
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yhteenvedossa useasti, sillda Lamond nakee niiden olevan yhteydesséd useampaan johta-
misen toimintoon. Yhteenveto on nahtavissa taulukossa kaksi.

Lamond nékee henkilosuhderooleista keulakuvan roolin linkittyvan suunnitteluun ja
késkemiseen. Thmisten johtajan roolin han yhdistdd kaikkiin johtamisen toimintoihin.
Yhdyshenkilolla han nékee olevan yhteyksid suunnitteluun, organisointiin ja kontrol-
lointiin. Viestintarooleista tarkkailijan rooli liittyy Lamondin mielesta suunnitteluun,
organisointiin, kaskemiseen ja kontrollointiin. Tiedon levittdja puolestaan linkittyy or-
ganisointiin, kaskemiseen, koordinointiin ja kontrollointiin. Edustajan rooli liittyy La-
mondin mukaan ainoastaan koordinointiin. P&aatoksentekorooleista aloitteentekija on
yhteyksissa johtamisen suunnittelun toimintoon. Ristiriitojen ratkaisija koordinoi ja
kontrolloi. Resurssien jakaja linkittyy suunnitteluun ja organisointiin, ja viimeisena
neuvottelijan rooli liittyy organisointiin ja kontrollointiin.

Taulukko 2. Johtamisen toiminnot ja roolit (Lamond 2004: 332).

Johtamisen toiminnot (Fayol 1949) Johtajan roolit (Mintzberg 1973)

Suunnittelu Keulakuva
Ihmisten johtaja
Yhdyshenkild
Tarkkailija
Aloitteentekija
Resurssien jakaja

Organisointi Ihmisten johtaja
Yhdyshenkild
Tarkkailija
Resurssien jakaja
Tiedon levittaja
Neuvottelija

Kaskeminen Keulakuva
Tarkkailija
Ihmisten johtaja
Tiedon levitt4ja
Neuvottelija

Koordinointi Ihmisten johtaja
Tiedon levitt4ja
Ristiriitojen ratkaisija
Edustaja

Kontrollointi Ihmisten johtaja
Yhdyshenkild
Tarkkailija

Tiedon levittaja
Ristiriitojen ratkaisija
Neuvottelija
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Lamond nékee ihmisten johtajan roolin tehtdvakokonaisuudeltaan kaikista laajimpana,
silld se linkittyy kaikkiin Fayolin nime&dmiin johtamisen toimintoihin. Tarkkailijan ja
tiedon levittgjan roolit ovat laajuudeltaan tasavertaisia, silla ne kumpikin linkittyvéat
neljadn johtamisen toimintoon. Lamond kokee edustajan ja aloitteentekijan roolit tehté-
vakokonaisuuksiltaan suppeimpina, silla kumpikin rooleista linkittyy vain yhteen joh-
tamisen toimintoon.

Quinn, Faerman, Thompson ja McGrath (1990: 15) ovat myos tutkineet esimiehen roo-
leja, ja tutkimustensa perusteella he ovat muodostaneet oman esimiehen rooleja kasitte-
levan mallinsa. Malli muodostuu kahdeksasta eri roolista (kuvio 5.). Kullakin esimiehen
roolilla on sille ominaisia osaamisalueita (taulukko 3.).

Joustavuus
A

Uudistaja

€
Sisainen

>
Ulkoinen

X Koordinaattori

v
Kontrolli

Kuvio 5. Esimiehen kahdeksan roolia (Quinn ym. 1990: 15).
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Johtajan roolissa esimiehen vastuulla olevia tehtdvida ovat muun muassa suunnittelu ja
tavoitteiden asettaminen, odotusten selkeyttdminen, roolien ja tehtdvien maéarittely,
sdantdjen ja kaytantojen luonti sek& ohjeiden antaminen. Johtajan roolissa esimiehen
odotetaan ottavan vastuuta yksikostaan.

Tuottajan roolissa esimies motivoi alaisiaan tavoitteenaan parantaa tuottavuutta ja saa-
vuttaa asetetut tavoitteet. Tuottaja on usein tehtdvasuuntautunut ja tyokeskeinen, ja ha-
nelld on mielenkiintoa ja motivaatiota tyota kohtaan. Hanelt4 odotetaan tehtavien lop-
puun viemista ja vastuullisuutta.

Jarjestajana toimiva esimies tietdd tosiasiat ja yksityiskohdat, ja hdn on hyva ana-
lysoinnissa. Jérjestijan odotetaan tietdvan, mitd yksikdssé tapahtuu. Hanen odotetaan
my0s varmistavan, ettd alaiset noudattavat sdantoja, ja ettd yksikko saavuttaa osuutensa
tavoitteista.

Koordinaattorin roolissa esimiehelle ominaisia piirteitd ovat aikatauluttaminen, organi-
sointi ja koordinointi seka kriisitilanteiden hoito. Hanen odotetaan pitdvan rakenteet ja
menetelmé&t kunnossa, ja olevan toiminnassaan varma ja luotettava.

Esteiden raivaajan roolissa esimies vaalii yhteistd pyrkimysta sekd tukee yhteenkuulu-
vuutta ja tiimiytymistd. Hanen odotetaan olevan mukana selvittdmassé ihmisten vélisia
erimielisyyksi4, ja hanen odotetaan kayttdvan menetelmid, jotka vahentdvat konflikteja.
Lisdksi odotetaan, ettd han saa ihmiset osallistumaan ja antamaan panoksensa toimin-
nalle.

Ohjaajana esimies osallistuu henkiloston kehittdmiseen vélittdvan asennoitumisen sa-
vyttdménd. Ohjaajan roolissa toimiva esimies pitéa alaisiaan resursseina, joita tulee ke-
hittdd. Hanen odotetaan olevan kuunteleva ja alaisiaan tukeva, arvostusta ja luottamusta
ilmaiseva seké positiivista palautetta antava.

Uudistajan roolissa esimies kiinnittdd huomiota muuttuvaan ymparistoon, hahmottaa ja
suunnittelee tarvittavia muutoksia seka sietdd epdvarmuutta ja riskejd. Hanen odotetaan
jouduttavan sopeutumista ja muutosta. Liséksi hdanen odotetaan olevan luova visioija,
joka vakuuttaa muut muutosten tarpeellisuudesta.

Vélittajana esimiehelld on ulkoisia oikeutuksia ja hanen tehtdvadansa kuuluu hankkia
ulkoisia resursseja. Hanelle tarkeité asioita ovat imago, vaikutelma sekd maine. Vélitta-
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jan odotetaan olevan poliittisesti neuvokas, vakuuttava ja vaikutusvaltainen, sek& toimi-
van yrityksen yhtend linkkind ulkomaailmaan.

Taulukko 3. Esimiehen tdrkeimmét osaamisalueet (Quinn ym. 1990: 15-19, 21).

Esimiehen rooli Tarkeimmat osaamisalueet

Johtaja — Aloitteiden tekeminen
— Tavoitteiden asettaminen
— Tehokas delegointi

Tuottaja — Henkil6kohtainen tuottavuus ja motivaatio
—  Muiden motivointi
— Ajan ja stressin hallinta

Koordinaattori —  Suunnittelu
—  Organisointi
— Kaontrollointi
Jarjestaja — Tiedon liikakuormituksen vahentdaminen

—  Kiriittinen tiedon analysointi
— Tiedon valittdminen

Ohjaaja — Itsensd ja muiden ymmartdminen
—  Ihmisten vélinen vuorovaikutus
— Henkildston kehittaminen

Esteiden raivaaja —  Tiimin rakentaminen
— Paatoksentekoon osallistuminen
— Ristiriitojen hallinta

Uudistaja —  Muutoksissa mukana oleminen
— Luova ajattelu
—  Muutoksen hallinta

Valittaja —  Perustuksen rakentaminen ja yllapitdminen
— Sopimuksista ja velvoitteista neuvotteleminen
— ldeoiden esittdminen

Quinnin, Faermanin, Thompsonin ja McGrathin muodostamat esimiesroolit eivét ole
toisistaan taysin erillisid, silla kukin rooli tdydent&a sita lahimpané olevia rooleja. Kuvi-
o0ssa viisi olevat vastakkaiset roolit ovat puolestaan luonteiltaan pdinvastaisia. Esimies-
roolien eroavaisuuksia kuvaavia ulottuvuuksia ovat joustavuus ja kontrolli seka toimin-
nan siséiset ja ulkoiset prosessit. Johtajan ja tuottajan roolit ovat kontrolloivia, ja ne
suuntautuvat ulkoisiin prosesseihin. Koordinaattori ja jarjestaja ovat myos kontrolloivia
rooleja, mutta ne suuntautuvat puolestaan yrityksen sisdiseen toimintaan. Esteiden rai-
vaaja ja ohjaaja kuvastavat joustavaa toimintamallia, ja toiminta suuntautuu siséisiin
prosesseihin. Uudistajan ja valittdjan roolit taas kuvastavat joustavaa ja ulkoisiin pro-
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sesseihin suuntautuvaa toimintaa. Nama ulottuvuudet viittaavat siihen, milla tavoin
esimies toteuttaa rooliaan k&ytdnnon tyossa.

Senge (1990) on ottanut erilaisen ldhestymistavan johtajuuden rooleihin. Han tarkaste-
lee johtajuuden rooleja oppivan organisaation ndkokulmasta. Hanen mukaansa johta-
juudessa on kolme eri roolia: suunnittelija (designer), palvelija (steward) ja opettaja
(teacher). Johtajan suunnittelijan rooli on lahimp&na perinteista johtajakasitystd. Sengen
mukaan suunnittelun toiminnot ovat harvoin nékyvissa, mutta silti suunnittelijan rooli
toiminnassa on merkittdvd. Suunnittelijan tehtdvana on suunnitella organisaation kay-
tantojd, strategioita ja toimintoja sekd méaritelld organisaation toiminta-ajatus, visio ja
arvot. Hanen mukaansa suunnittelijan on olennaista tietdd, miten osat sopivat yhteen,
jotta toimintaa voidaan toteuttaa koko organisaatiossa kokonaisuutena. Palvelijan rooli
kuvastaa johtajuuden asennetta. T&ssa roolissa johtaja linkittyy organisaation visioon.
Johtajan tehtdvéana on toimia palvelijana ja johtaa visiota, jotta muut voivat paastd ase-
tettuihin padmaariin. Opettajan roolissa on kyse oppimisen edistdmisestd. Opettajan
vastuulla on opettaa ihmisia kehittdmaan ymmarrystdan kolmella eri tasolla: tapahtumi-
en, toimintamallien ja rakenteiden tasolla. (Senge 1994: 341-356; Viitala 2005: 302.)

3.2. Esimiehen tehtavat

Esimiehen asema organisaatiossa vaikuttaa siihen, minkalaisia vastuita hdnen ty6honsa
sisaltyy. Ylimméan johdon tyon siséltoon kuuluu usein pitkdn aikavélin suunnitelmien
teko, kaytantdjen ja toimintatapojen luonti sek& organisaation rakenteeseen liittyvét
toimenpiteet. Keskijohdon vastuulla on yleensé toimintatapojen kéaytantoon vienti ja
toiminnan suunnittelu 2-5 vuoden aikavalillda. Alimman johdon tyohon kuuluu tyon
koordinointi ja tyon toteutuksen helpottaminen. T&lla tasolla toiminta liittyy kaytdnnon
toteutukseen, tavoitteet ovat tarkoin méériteltyjd, tydtehtavat ovat suhteellisen yksinker-
taisia ja toiminnan aikavali on viikoista pariin vuoteen. (Yukl 2010: 90.)

Esimiestehtdvdn kokonaisuuden ymmaértdminen on olennaista toimivan esimiesroolin
muodostamisessa ja esimiestyon onnistumisessa (Jalava 2001: 20). Esimiehen tyon tuli-
si perustua asioihin, jotka ovat tarpeellisia organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi.
Néiden tavoitteiden tulisi ohjata ja johtaa esimiehen toimintaa, sill4 esimiehen tehtava
on olemassa vain siksi, ettd organisaation toiminta sité edellyttdd. (Drucker 1994: 311.)
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Esimiehelld on useita erilaisia tehtdvid, ja esimiestydhon kuuluu myos erilaisia rutiineja
(Mintzberg 1990: 165). Esimiestehtdvan ydinasioita ovat asiantuntijuutta laajempien
kokonaisuuksien hallinta, ihmisten johtaminen, tulevaisuuteen katsominen, hallinnollis-
ten perusasioiden hoito ja sen varmistaminen, etté tiimi ja organisaatio pystyvét toteut-
tamaan perustehtdvaansa (Ristikangas ym. 2008: 109). Esimies my0ds vastaa johtamansa
yksikon tai ryhmén tuloksellisuudesta, ja siitd, etta tyot4 tehdaan tavoitteiden, laatuvaa-
timusten ja ohjeiden mukaisesti. Lisaksi esimiehen tehtavané on edustaa toiminnassaan
organisaation perustehtdvad eli olemassaolon tarkoitusta. (Jarvinen 2011: 145.) Yksi
keskeinen tehtdvd on saada organisaation jasenet toimimaan yhteisten tavoitteiden saa-
vuttamiseksi (Piili 2006: 20). Liséksi johtaja huolehtii, ettd kaikki tydskentelyn edelly-
tykset ovat kunnossa tyokaluja ja ty6jérjestelyitd myoten (Jarvinen 1998: 64).

Klassisten johtajuusteorioiden mukaan johtajan tarkeimpid toimintoja ovat suunnittelu,
organisointi ja valvonta. Myo6s koordinointia pidetddn yhtend tarkeimmistad johtajan
toiminnoista. (Stogdill 1974: 30, 156.) Fayolin mukaan johtajuuden tehtévéakenttd muo-
dostuu viidestd eri toiminnosta: ennakointi ja suunnittelu, organisointi, kdskeminen,
koordinointi ja valvonta (taulukko 2.) (Lamond 2004: 330-331). My6s Druckerin (1994:
20-21) mukaan johtajan tydhon sisaltyy viisi perustoimintoa:

— Johtaja asettaa paamaarat. Han paattaa, mita tehdéan tavoitteiden saavuttamiseksi
ja viestii suoritettavat toimenpiteet niille, joiden resursseja tarvitaan tavoitteiden
saavuttamiseen.

— Johtaja organisoi. Han arvioi, mitd toimenpiteitd, paatoksia ja yhteyksia tarvitaan
seka paattad, kenen vastuulla on tyon k&ytannon toteutus.

— Johtaja motivoi ja viestii. H&n osallistaa tyontekijoitd motivoimalla heitd esimerkik-
si palkan, tyohon sijoituksen ja ylennyksen avulla. Han motivoi myos jatkuvalla
kaksisuuntaisella viestinnalla. Liséksi han on jatkuvassa vuorovaikutuksessa omien
esimiestensa seké kollegojensa kanssa.

— Johtaja arvioi. Han luo tavoitteet ja vertailuperusteet. Jokainen tyontekija arvioi-
daan sek& organisaation suorituksen etta yksilosuorituksen perusteella.

— Johtaja kehittdd. Han kehitta4 seké alaisiaan ettd itse&an.

Luthans ja Lockwood (1984) ovat tutkineet vapaalla havainnointimenetelmalla johtajan
tehtdvankuvaa tarkoituksenaan selvittdd, mitd johtajan tyohon yleisesti sisaltyy. Heidan
havainnointikohteenaan oli 44 eri alalla ja eri organisaatiotasoilla toimivaa johtajaa.
Havainnointimateriaalinsa perusteella he jaottelivat johtajan tehtdvankuvan 12 osa-
alueeseen (taulukko 4.). (Luthans 1992: 313-317.)
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Taulukko 4. Johtajuuden 12 tehtavéaluetta (Luthans 1992: 315).

1. Suunnittelu ja koordinointi
Tavoitteiden ja aikataulujen asettaminen, tarvittavien toimenpiteiden madrittely, tydtehtdvien jako ja
ohjeistaminen, tydén edellytysten ja sujuvan tydskentelyn varmistaminen, tydn organisointi

2. Henkiloston hankinta
Avoimen tyotehtavan siséllén madrittely, tyohakemusten Kkasittely, tyonhakijoiden haastattelu,
rekrytointi, yhteydenpito tyénhakijoihin, tyévoiman tarpeen tyydyttdminen

3. Kouluttaminen ja kehittaminen
Tyéntekijéiden ohjaus, koulutustapahtumien jarjestdminen, roolien, velvollisuuksien ja tyénkuvausten
selkeyttdminen, valmentaminen, mentorointi, kehittymissuunnitelmien laatiminen yksildille

4. Paatoksenteko, ongelmanratkaisu
Ongelmien madrittely ja ratkaisu, vaihtoehtojen ja strategioiden valinta, kompromissien teko, uusien
kaytantojen luominen tehokkuuden lisddmiseksi, paatoksenteko sen suhteen, mitd tehddan

5. Toimistotehtavat
Sahkdopostin késittely, raporttien l&pikéynti, raporttien kirjoittaminen, rutiininomaisten taloudellisten
raporttien tuottaminen ja pienimuotoinen kirjanpito, yleiset toimistotehtavat

6. Tiedonvaihto
Rutiininomaisiin menettelytapoihin liittyviin kysymyksiin vastaaminen, tiedon vastaanottaminen ja
jakaminen, tiedon jakaminen yhteisissa tapaamisissa

7. Suorituksen valvonta ja kontrollointi
Ty6n tarkastaminen, yleinen toiminnan seuraaminen, suoritusta koskevan datan valvonta (mm.
tuotantotilastot ja taloudelliset raportit)

8. Motivointi ja tukeminen

Muodollisten palkintojen ja positiivisen palautteen antaminen, osallistumisen tukeminen, arvostuksen
ja luottamuksen osoittaminen, ehdotusten kuuntelu, tyén haasteellisuuden lisddminen, vastuun ja vallan
jakaminen, alaisten valtuuttaminen tekeméan omia toitdén koskevia paatoksia, alaisten tukeminen

9. Jarjestyksen yllapito ja rankaiseminen
Saantdjen ja kaytantdjen toimeenpano, henkildston irtisanominen, lomautusten toteuttaminen,
moitteiden ja huomautusten antaminen, negatiivisen palautteen antaminen, hairinta, kritisointi

10. Ulkoisten suhteiden yllapito
Julkisten suhteiden hoitaminen, asiakassuhteiden yllapito, yhteydenpito toimittajiin, yhteiskunnalliset
toiminnot

11. Ristiriitojen hallinta
Organisaation sisdisten ristiriitojen hallinta, yhteistyon tai yksimielisyyden aikaansaaminen konfliktin
osapuolten valilla

12. Sosialisointi ja politikointi
Tyon ulkopuolisista asioista keskustelu, epdmuodollinen kommunikointi, huhuista ja kuulopuheista
keskustelu, valittaminen, muiden alentaminen, politikointi, taktikointi
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Luthans, Hodgetts ja Rosenkrantz (1988) jaottelivat edelleen Luthansin ja Lockwoodin
tehtdvakenttdjaottelun mallia. He jaottelivat johtajan 12 tehtavaaluetta neljdén johtajuu-
den toimintoon (kuvio 6.). Ensimmdinen johtajuuden toiminto, kommunikaatio, pitda
sisélldan rutiininomaisen tiedonvaihdon eri osapuolten valilla sekéd toimistotdiden, eri-
tyisesti paperitdiden, tekemisen. Kommunikaatio-osion tehtévat kasittavat 12 tehtava-
alueesta osiot viisi ja kuusi. Toinen johtajuuden toiminto, perinteinen johtajuus, puoles-
taan pitaa sisallaan suunnittelun, paatoksenteon seké kontrolloinnin, eli tehtdvékenttéja-
ottelun osiot yksi, nelja ja seitsemén. Kolmas toiminto, verkostoituminen, kattaa ulkois-
ten suhteiden yllapidon sek& sosialisoinnin ja politikoinnin, eli osiot kymmenen ja kak-
sitoista. Neljas toiminto, henkildston johtaminen, ké&sittd4 alaisten motivoinnin ja tuke-
misen, jarjestyksen yllapidon ja rankaisemisen, ristiriitojen hallinnan, henkiléston han-
kinnan sekd kouluttamisen ja kehittdmisen, eli tehtdvékenttgjaottelun osiot kahdeksan,
yhdeksén, yksitoista, kaksi ja kolme. (Luthans 1992: 316.)

Toiminto Tehtavaalue

Tiedonvaihto
Toimistotehtavat

Rutiininomainen
kommunikaatio

Suunnittelu
Perinteinen Paatoksenteko
johtajuus Kontrollointi

Verkostoituminen Ulkoisten suhteiden yll&pito

Sosialisointi ja politikointi

Motivointi ja tukeminen

Jarjestyksen yllapito ja rankaiseminen
Ristiriitojen hallinta

Henkiloston hankinta

Kouluttaminen ja kehittdminen

Henkiloston
johtaminen

VBRI

Kuvio 6. Johtajuuden toiminnot (Luthans 1992: 316).
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3.3. Esimiestyon ajanhallinta

Esimiesty0n ajankayttd voidaan jakaa kahteen luokkaan. Ensinndkin esimies kayttéa
tyOaikaansa suoraan ihmisten, ennen kaikkea alaistensa, kanssa tapahtuvaan vuorovai-
kutukseen, eli ihmisten johtamiseen. Loput tyotunnit ovat usein aikaa, joka kuluu taus-
tatoiden tekemiseen, esimiesrutiineihin, hallintoon sek& toimintaedellytysten varmista-
miseen. Ensimmaiseksi mainittu vuorovaikutus nédyttdytyy muun muassa visioiden ja
tavoitteiden asettamisena ja niiden seuraamisena, palaverien pitdmisend, kehityskeskus-
telujen toteuttamisena, motivointikeskustelujen yllapitajand, viestintang, palautteen vas-
taanottamisena ja antamisena, henkilihin liittyvien ongelmatilanteiden selvittdmisend,
nakyvilla olemisena seka esimerkkijohtamisena. Liséksi johtajuuden vuorovaikutukseen
liittyy tiimin toimivuuden kehittdminen, tiimin siséisten rajapintojen tarkentaminen,
osaamisen johtaminen sekd tilannekohtainen opastus. Toiseksi mainittu tyon hallinnol-
linen puoli ja tyon edellytysten varmistaminen muodostuvat toiminnan suunnittelusta,
tybnjaon suunnittelusta, raportoinnista, paatoksenteosta, viestinnastd, hallinnollisista
rutiineista, talousasioiden hoitamisesta, tarjousten tekemisestd, yhteydenpidosta organi-
saation eri yksikdihin ja tukifunktioihin sek& varsin usein erilaisten tulipalojen sammut-
tamisesta. (Ristikangas ym. 2008: 118-119.)

Luthans, Hodgetts ja Rosenkrantz (1988) taydensivat esimiehen tehtdvakenttdd kasitte-
levad tutkimustaan (kuvio 6.) ajankayttoon liittyvalla osiolla. He tutkivat havainnointi-
menetelmélld 248 amerikkalaisen johtajan toimintojen jakautumista. Tutkimuksesta
ilmeni (kuvio 7.), ettd johtajat kdyttivat noin kolmanneksen (32 %) tyGajastaan perintei-
sen johtajuuden ty6tehtdviin, eli he tekivét suunnitelmia ja asettivat tavoitteita, jakoivat
ja ohjeistivat toitg, ratkaisivat ongelmia ja tekivat paatoksia, loivat uusia kaytantoja,
valvoivat suorituksia ja kontrolloivat toimintaa. Toinen kolmannes tybajasta (29 %)
kaytettiin kommunikointiin, informointiin ja viestintddn. T&lléin he vastaanottivat ja
jakoivat tietoa, kavivat lapi kirjallista materiaalia sekd hoitivat yleisia toimistotehtévia.
Viidennes (20 %) heidén tyoajastaan kului henkildstéjohtamisen tehtévien parissa, jol-
loin he hoitivat henkilostohankinnan asioita, kouluttivat ja kehittivat henkilostod, sel-
keyttivat osapuolten velvollisuuksia ja tyonkuvauksia, motivoivat ja tukivat alaisiaan,
toimeenpanivat kaytantja ja sadntdja seka hallitsivat ristiriitoja. Pienimpdna osuutena
(19 %) oli verkostoitumisen eri toiminnot. Tama piti siséllaan julkisten suhteiden hoitoa,
asiakassuhteiden yllapitoa sekd epadmuodollista kommunikaatiota. (Luthans 1992: 316—
317.)
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Verkostoituminen
19%

Perinteinen
johtajuus
32%

Henkildston
johtaminen
20 %

Rutiininomainen
kommunikaatio
29 %

Kuvio 7. Johtajuuden toimintojen painottuminen ajankaytollisesti (Luthans 1992: 317).

Luthans, Welsh ja Rosenkrantz (1993: 746, 752, 755-756) tekivat aiheesta lisatutki-
muksia. Heiddn tutkimuksensa kohdistui 66 venaldiseen eri organisaatiotasolla toimi-
vaan johtajaan, sek& heidén 132 alaiseensa, jotka valittiin satunnaisesti. Tutkimuksessa
hyddynnettiin Luthansin ja Lockwoodin tehtdvakenttdjaottelua sek& Luthansin, Hod-
gettsin ja Rosenkrantzin johtajuuden toimintojen jaottelua. Tutkimuksesta ilmeni, ettd
vendldiset johtajat kayttivat yli ¥ tydajastaan perinteisen johtajuuden ja rutiininomaisen
kommunikaation toimintoihin. He k&yttivat ty0ajastaan 42,5 prosenttia perinteiseen joh-
tajuuteen, kun amerikkalaiset johtajat kayttivat siihnen 32 prosenttia ty0ajastaan. Kom-
munikaatioon he kayttivat 34,2 prosenttia tydajastaan, kun amerikkalaisilla johtajilla
luku oli 29 prosenttia. Henkilostojohtamisen tehtéviin venéléisilla johtajilla kului 14,8
prosenttia ja verkostoitumiseen 8,5 prosenttia tydajasta, kun taas amerikkalaisilla johta-
jilla vastaavat luvut olivat 20 ja 19 prosenttia. Sek& venalaisilla ettd amerikkalaisilla
johtajilla johtajuuden toimintojen painottuminen oli samassa jarjestyksessd, mutta vené-
laiset johtajat kayttivat huomattavasti enemman tyoaikaa perinteisen johtajuuden ja
kommunikaation toimintoihin, ja selvasti vahemmaén aikaa henkildstojohtamisen ja ver-
kostoitumisen toimintoihin.

Johtajat suorittavat péivittdin paljon erilaisia toimintoja, joista monet ovat lyhytkestoisia
(Yukl 2010: 77). Mintzberg on tutkinut viiden yritysjohtajan tyotd, ja hanen tutkimuk-
sestaan ilmeni, ettd puolet esimiehen suorittamista toiminnoista kesti alle yhdeksan mi-



31

nuuttia, ja vain kymmenen prosenttia toiminnoista kesti tunnin ajan (Mintzberg 1980:
33). 56 amerikkalaisen esimiehen ajankayton tutkimuksessa on havaittu, ettd esimies
suorittaa keskimaarin 583 toimintoa kahdeksan tunnin tyopdivan aikana. Yksi toiminto
kesti tutkimuksen mukaan noin 48 sekuntia. (Mintzberg 1990: 164.)

Mintzbergin mukaan esimiehen ty0 ei ole pddasiassa toiminnan suunnittelua, vaan tyén
vaatimuksiin ja paineisiin reagoimista. Tutkiessaan viiden yritysjohtajan toimintaa hén
havaitsi, ettd he usein poistuivat kokouksesta tai keskeyttivat oman tydskentelynsé alais-
tensa tarpeiden vuoksi. Kun johtajien taytyi tehdd suunnitelmia, he tekivat sita paivittai-
sen tyonsé yhteydessa. (Mintzberg 1990: 164.) Toimintojen pirstaleisuuden ja jatkuvien
vaatimusten vuoksi johtajien on vaikea 16ytéa tarpeeksi aikaa toiminnan suunnittelulle.
Akilliset ongelmatilanteet ja tulipalojen sammuttaminen menevat usein suunnittelun ja
muiden aikaa vaativien tehtavien, kuten tiimin kehittdmisen ja alaisten kouluttamisen,
edelle. (Yukl 2010: 77-78.)

Kaikki ajankdyton ongelmat eivat johdu esimiesten omista henkilokohtaisista syistd,
vaan usein esimiehilld ei ole mahdollisuutta selvita kaikista heille osoitetuista tyotehté-
vista (Ristikangas ym. 2008: 121). Esimiehen ty0 on monimutkaista ja vaikeaa. Esimie-
het ovat usein ylikuormitettuja, eikd heidén ole helppo delegoida tehtdviaan. Taéméan
seurauksena he joutuvat tekemadn liikaa toit4 ja ovat pakotettuja tekemaan joitakin asi-
oita vain pintapuolisesti. (Mintzberg 1990: 167.) Taman lisdksi useimmat johtajat kulut-
tavat suurimman osan ajastaan asioihin, jotka eivat varsinaisesti ole johtamista (Drucker
1994: 19).

Ajankayton tehostamiseksi yrityksissa tulisi kartoittaa esimiehen tehtdvakenttd, maari-
telld keskeiset tehtévat, padttad niiden tarkeysjarjestys ja lopuksi luoda ajansuunnittelu-
jarjestelma, joka varmistaa sen, ettd aikaa riittdd myos tarkeiden tdiden tekemiseen.
Tyossa tulisi suunnitella, miten rutiinityot toteutetaan, voiko joitakin tehtévia karsia
pois ja voisiko h&iridtekijoitd karsia siten, ettd tyQaika sisaltaisi tarpeeksi hairiotonta ja
tulosten saavuttamisen kannalta vélttamatontd aikaa. Myos delegointi ja tyonjako tulee
esimiestasolla ottaa huomioon yhtend tydskentelyn tehostamisen keinona. (Virtasalo
1992: 15.)
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3.4. Esimiesty0ssé tapahtunut muutos

Johtajuutta ja esimiesty6ta on tutkittu laajasti ja monipuolisesti jo paljon ennen 2000-
luvun vaihdetta, ja monet tunnetut aihetta ké&sittelevat teoriat on muodostettu jo jopa 70
vuotta sitten. Tydeldma on muuttunut suuresti vuosikymmenten aikana, jonka myota
my0s késitys johtajuudesta ja esimiestydstd on muuttunut.

Tengblad (2006: 1437, 1443, 1446, 1455-1457) on tutkinut johtajuudessa tapahtuneita
muutoksia verraten 2000-luvun tilannetta Minzbergin vuonna 1973 toteuttamaan tutki-
mukseen. Tengbladin tutkimuksen kohteena oli nelja ruotsalaista johtajaa, joista kutakin
tutkittiin havainnointimenetelmalld viikon ajan. Tutkimuksesta ilmeni, ettd johtajat te-
kivét pidempad tyopéivaa, kuin Minzbergin aikaisessa tutkimuksessa. Myds heidan tyo-
kuormansa oli suurempi. Tutkimuksesta ilmeni mygs, ettd 2000-luvulla viestintédd ja
tiedon jakamista painotettiin enemmaén, ja ettd hallinnolliseen tyohon koettiin vahem-
man kiinnostusta. Tengbladin ja Minzbergin tutkimuksissa oli havaittavissa myos paljon
yhtélaisyyksia. Tengbladin tutkimuksen empiirinen data todisti, ettd uusien tydskentely-
tapojen yhteys vanhoihin kaytantoihin on selked. Vaikka monet asiat ovat muuttuneet
30 vuoden aikana, johtaminen on pysynyt samana riippumatta tydnmaailmassa tapahtu-
neista muutoksista. Tutkimuksen tulokset kertovat, ettd tyoymparistossa tapahtuneista
muutoksista huolimatta monet johtajuudessa tarvittavat taidot ovat edelleen samoja kuin
30 vuotta sitten.

Gentry, Harris, Baker ja Leslie (2008: 168, 170-171) ovat tutkineet, miten johtajuudes-
sa tarvittavat taidot ovat muuttuneet 1980-luvun jalkeen. He suorittivat tutkimuksensa
kahtena eri ajanjaksona, ja heidan tutkimusjoukkonsa koostui yli 14 000 johtajasta. En-
simmaéinen tutkimus toteutettiin vuosina 1988-1992, jolloin kohteena oli 7389 amerik-
kalaista johtajaa. Toinen vastaava tutkimus toteutettiin vuosina 2004—2006, jolloin koh-
teena oli 7410 amerikkalaista johtajaa. Toiseen tutkimukseen osallistuneista johtajista
999 (13,5 %) toimi alimmalla tasolla operatiivisessa johtamisessa, 3136 (42,3 %) toimi
keskitason johtotehtévissd, 2197 (29,6 %) toimi ylemmén keskitason johtotehtdvissa ja
1078 (14,6 %) toimi ylimmissa johtotehtdvissd. Ensimmaiseen tutkimukseen osallistu-
neista johtajista ei ollut vastaavia tietoja saatavilla. Tutkimuksen pohjana kaytettiin
muun muassa Minzbergin kolmea roolikategoriaa (henkilésuhderoolit, viestintaroolit ja
paatoksentekoroolit (kuvio 4.)) sekd liséksi kahta muuta kategoriaa (henkilokohtaiset
resurssit ja toiminnan tehokkuus). Né&istd kategorioista muodostettiin 15 taitoklusteria,
joista tutkimukseen osallistuneiden tuli valita viisi heiddn oman tyonsa kannalta tarkein-
t4 taitoa.
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Taulukko 5. Johtajuuden eri roolien ja taitojen tarkeyden muutos (Gentry ym. 2008: 172).

% uskoi roolin olevan tarkea
Johtajuuden rooli (tehtéva/taito) 1988-1992 2004—2006
Informaation ja ideoiden kommunikointi 60,1 63,0
Asioiden toteutus ja paatoksenteko 59,7 62,9
Informaation hankinta ja kasittely, ongelmien tunnistaminen 57,8 57,3
Tyon ja liiketoiminnan tuntemus 56,7 55,6
Ihmissuhteiden rakentaminen 29,4 39,9
Hallinnolliset / organisatoriset taidot 45,0 33,0
Ajan ja tehokkuuden hallinta 19,7 31,7
Muihin vaikuttaminen, valta 30,9 28,9
Ristiriitojen hallinta, neuvottelutaidot 25,6 26,1
Paineista ja vastoinkaymisista selviytyminen 26,9 24,3
Tyontekijoiden valinta ja kehittdminen 29,6 23,7
Riskinotto, innovointi 18,7 12,6
Energia, kunnianhimo, paddmaaraorientoituneisuus 11,6 11,6
Itsensd johtaminen ja kehittdminen, ndkemys itsestd 8,6 10,9
Avoimuus vaikutukselle, joustavuus, vuorovaikutteisuus 8,8 7,2

Taulukosta viisi ilmenee, mitk4 taidot olivat johtajille tarkeimpid heidan tydssaan eri
ajanjaksoina. Eri roolien ja taitojen tarkeys pysyi vastaajien mukaan melko samanlaisina
eri tutkimusajankohtina. ”Informaation ja ideoiden kommunikointi” sek& ”asioiden
toteutus ja paatoksenteko” olivat kummassakin tutkimuksessa vastaajien mielesta tar-
keimpi& johtajuuden taitoja. Vain kolmen roolin tai taidon kohdalla vastaukset erosivat
toisistaan eri tutkimusjaksoina. lhmissuhteiden rakentamisen tarkeys kasvoi noin 10
prosenttiyksikolld, hallinnollisten ja organisatoristen taitojen tarkeys pieneni 12 prosent-
tiyksikolla sekd ajan ja toiminnan tehokkuuden tarkeys kasvoi 12 prosenttiyksikolla
vuosien 1988-1992 ja 2004-2006 valilla.

Toisen tutkimusjakson tuloksista ilmeni, ettd “informaation ja ideoiden kommunikointi”
sekd “asioiden toteutus ja paattksenteko” olivat kaikkien muiden paitsi alimman tason
johtajien mielestd tarkeimpié johtajan taitoja. Alimman eli operatiivisen tason johtajien
mielestd “asioiden toteutus ja paatOksenteko™ oli tarkein johtajan taidoista. Toiseksi
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tarkeimpdand taitona he pitivat tyon ja liiketoiminnan tuntemusta, ja kolmanneksi tér-
keimpénd informaation ja ideoiden kommunikointia.

Gentryn, Harrisin, Bakerin ja Leslien (2008: 178) mukaan tulokset kertovat, ettd tule-
vaisuuden tyoeldmassa tulisi keskittyd enemman kommunikaatioon ja paatoksentekoon.
Ihmissuhteiden parantamisen ja tehokkaan ajank&yton painotusta tulisi myos lisata. Hal-
linnollisten ja organisatoristen taitojen painotusta puolestaan tulisi vahentdd. Heidén
mukaansa tehokkaan ajankayton painotus olisi tarkedd erityisesti alimman tason johtaji-
en toiminnassa.

3.5. Yhteenveto esimiestyon rakenteesta ja rooleista

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd esimiesty0 on toimintaa ihmisten kanssa. Se on jat-
kuvaa kommunikointia ja henkilokohtaista vaikuttamista laajassa ihmissuhdeverkostos-
sa. Usein esimiestydssa korostuu henkildstojohtamisen osaaminen kenties enemman
kuin korkeimmassa johdossa. Esimiehen tehtévakentté pirstoutuu pieniin kokonaisuuk-
siin, ja se on usein jatkuvaa yllatyksiin ja hairi6ihin reagointia. Esimiehen tehtdvana on
ratkaista arjen ristiriidat, jonka my6ta han joutuu usein tekeméan nopeita paatoksia.

Esimiehen tehtdvand on vieda asioita eteenpdin seka ylos- ettd alaspéin organisaatiossa.
Esimiehen rooli on moninainen, silld han toimii linkkind korkeimman johdon, asiakkai-
den sekd henkiloston valilla vieden viesteja eteenpdin nédiden osapuolten vélilla. Esi-
miesten asema on kaksinainen, silld toisaalta he kuuluvat organisaation johtoon, mutta
toisaalta he kuuluvat omaan yksikk60nsé.

Taman tutkimuksen esimiesrooleja koskevissa péatelmissa kaytetdan pohjana taulukon
kuusi roolien yhteenvetoa. Yhteenveto on tehty Lamondin (2004) johtamisen toimintoja
ja rooleja kasittelevan taulukon pohjalta, mika on johdettu Fayolin (1949) johtajuuden
tehtdvakentén jaottelusta. Lamondin muodostamaan taulukkoon on yhdistetty Quinnin,
Faermanin, Thompsonin ja McGrathin (1990) sekd Sengen (1990) jaottelut johtajuuden
rooleista. Kullakin vaakarivilla on eri roolijaotteluiden toisiaan vastaavat roolit, joiden
yhtélaisyyksien pohjalta on muodostettu viimeiseen sarakkeeseen tutkimustulosten ana-
lysoinnissa hyddynnettava johtajuuden rooli.
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Taulukko 6. Yhteenveto johtajuuden rooleista.

Ohjaaja

Fayol (1949) Mintzberg Quinnym. Senge (1990) Roolien
(1973) (1990) yhteenveto
Suunnittelu Keulakuva Uudistaja Suunnittelija Suunnittelija
Ihmisten johtaja Johtaja
Yhdyshenkild Koordinaattori
Tarkkailija Valittaja
Aloitteentekija Ohjaaja
Resurssien jakaja
Organisointi Ihmisten johtaja Uudistaja Opettaja Organisoija
Yhdyshenkild Johtaja
Tarkkailija Tuottaja
Resurssien jakaja Koordinaattori
Tiedon levittaja Esteiden raivaaja
Neuvottelija Valittaja
Jérjestaja
Ohjaaja
Késkeminen Keulakuva Johtaja Johtaja
Tarkkailija Koordinaattori
Ihmisten johtaja
Tiedon levittaja
Neuvottelija
Koordinointi Ihmisten johtaja Koordinaattori Palvelija Koordinoija
Tiedon levittdja Johtaja
Ristiriitojen ratkaisija | Esteiden raivaaja
Edustaja Tuottaja
Uudistaja
Jérjestaja
Kontrollointi Ihmisten johtaja Koordinaattori Valvoja
Yhdyshenkild Johtaja
Tarkkailija
Tiedon levittaja
Ristiriitojen ratkaisija
Neuvottelija
Ihmisten johtaja Tuottaja Palvelija Henkildstdn ohjaaja
Ristiriitojen ratkaisija | Esteiden raivaaja Opettaja

Roolien yhteenvedosta koen suunnittelijan, organisoijan, johtajan ja valvojan roolien
linkittyvan asioiden johtajuuden muotoon. Koordinoijan ja henkildston ohjaajan rooleis-
sa nden puolestaan enemmén ihmisten johtajuuden ilmentymad. Myds suunnittelijan
roolissa on nghtdvissé ihmisten johtajuuden osa-alueita.

Tutkimuksen tehtdvékenttdd koskevissa paatelmissa kaytetddn pohjana Luthansin johta-
juuden 12 tehtdvaalueen jaottelua (taulukko 4.) seka johtajuuden toimintojen jaottelua
(kuvio 6.). Ajankayton paatelmissd puolestaan kaytetdan pohjana Luthansin, Hodgettsin
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ja Rosenkrantzin (1988) sekd Luthansin, Welshin ja Rosenkrantzin (1993) tekemia tut-
kimuksia amerikkalaisten ja vendldisten johtajien ajankdytosta. Esimiesty0ssé tapahtu-
neita muutoksia tarkastellessa hyddynnetaan Tengbladin (2006) seka Gentryn, Harrisin,

Bakerin ja Leslien (2008) tutkimuksista saatuja tuloksia seka heidan p&&atelmi&én tapah-
tuneista muutoksista.
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4. ESIMIESTYON HAASTEET

Esimies toimii ryhménsa edustajana suhteessa ylimpaan johtoon, mutta yhtdlailla han
toimii organisaation edustajana suhteessa alaisiinsa (Aberg 2000: 75). Esimiehelld on
velvollisuuksia alaisiaan kohtaan. Esimiehen tulee varmistaa, ettd alaiset tietavat ja
ymmartavat mitd heiltd odotetaan. Esimiehen tulee auttaa heitd omien tavoitteidensa
asettamisessa ja saavuttamisessa. Esimies on vastuussa siitd, ettd alaisilla on tarvittavat
tyOkalut, resurssit ja tiedot tehtdvén suorittamiseksi. Hanen tulee tarvittaessa neuvoa ja
ohjata alaisiaan sekd auttaa heitd kehittymddn tehtévéssadn. T&t4 esimiehen suhdetta
alaisiinsa voisi kuvata sanoilla "tuki” ja “apu”. Esimiehen lopullinen velvollisuus on
kuitenkin organisaatiota kohtaan. Esimiehen tehtdva syntyy organisaation tarpeista, ja
esimies vastaa organisaation perustehtdvan mukaisten tavoitteiden toteutumisesta, joten
hanen tulisi tarkastella asioita ylospdin, eli organisaatiota kokonaisuutena. T&hén kes-
keiseen vastuuseen liittyy sekd omia ettd muiden asettamia odotuksia ja paineita.
(Drucker 1994: 324; Lonngvist 2007: 110.)

Tassd kappaleessa tarkastellaan esimieheen eri tahoilta kohdistuvia odotuksia seka sita,
miten esimies kayttdytyy kohdatessaan itseensd kohdistuvia ristiriitaisia odotuksia. Li-
séksi tarkastellaan, minké&laisia haasteita esimiestydssé voi ilmeta.

4.1. Esimiestyohon kohdistuvat odotukset

Esimiesrooli muodostuu padasiassa sen perustella, miten esimies havaitsee ja tunnistaa
itseensé kohdistuvat erilaiset odotukset. Odotuksia on kuitenkin usein vaikea hahmottaa,
jolloin esimiehen on vaikeaa muodostaa itselleen toimivaa johtajuusroolia. Esimiehen
toteuttaessa hanelle kehittynyttd tai annettua roolia, h&neltd odotetaan roolinsa perus-
teella tietynlaisia asioita seka tietynlaista toimintaa ja kaytosta. (Tsui 1984: 30, 34.)

Quinnin, Faermanin, Thompsonin ja McGrathin rooliteorian (1990: 15) mukaan eri roo-
leja edustavilta esimiehiltd odotetaan erilaisia asioita. Johtajan roolia edustavalta esi-
mieheltd odotetaan vastuunottoa, suunnitelmallisuutta ja tavoitteiden asettamista. Tuot-
tajan roolissa esimieheltd odotetaan asioiden loppuun viemistd ja vastuullisuutta. Jar-
jestajan roolissa esimiehen odotetaan varmistavan, ettd alaiset noudattavat saantoja ja
ettd yksikko saavuttaa tavoitteensa. Koordinaattorilta odotetaan varmuutta ja luotetta-
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vuutta seké rakenteiden ja menetelmien kunnossa pitamista. Esteiden raivaajalta odote-
taan yhteenkuuluvuuden ja tiimiytymisen edistdmistda seka ristiriitojen ratkaisua.
Ohjaajan roolissa esimieheltd odotetaan kuuntelun taitoa, alaisten tukemista ja palaut-
teen antoa. Uudistajalta odotetaan muutosten edistamistd ja uuden visiointia. Valittaja-
né toimivalta esimieheltid puolestaan odotetaan vakuuttavuutta ja ulkomaailmaan link-
kind toimimista. Esimieheltd voidaan siis odottaa hyvin erilaisia asioita, ja esimiehen
toteuttamat roolit vaikuttavat siihen, millaisia odotuksia hdneen kohdistuu.

Esimieheen kohdistuvia odotuksia voi syntyd muun muassa alaisten, organisaation ja
asiakkaiden suunnalta. Ylin johto voi odottaa esimieheltd hyvaa taloudellista tulosta,
kun taas tyontekijoiden intressind ovat tyoolot, itseméaardédminen ja tydssa kehittyminen.
(Jalava 2001: 18-19.) Alaiset odottavat esimieheltddn usein kykya saada jarjestysta
kaaokseen, padmadrien osoittamista sekd suuntaa ja tarkeysjarjestyksié asioille (Viitala
2005: 295). Asiakkaat puolestaan voivat odottaa esimerkiksi yhteistyokykyd, varmaa ja
luotettavaa toimintaa, aikatauluissa pysymistd ja sopimusten noudattamista. Myos
Brooks (1955) on havainnut tutkimuksissaan, ettd alaiset ja ylempiarvoiset odottavat
esimiehen roolin toteutukselta eri asioita. Ylempiarvoiset odottavat esimieheltd tuloksia,
aloitteellisuutta, suunnittelua, lujuutta ja organisointikykyd. Alaiset puolestaan odottavat
esimieheltddn tunnustuksen ja mahdollisuuksien antamista, huomioonottamista, helposti
l&hestyttavyyttd, tukemista ja rohkaisua seka sité, ettd esimies toimii heidan edustaja-
naan. Sek& ylempiarvoiset ettd alaiset odottavat esimieheltd myds kommunikaatiota,
kehittdmistd, valtuuttamista, ymmarrystd, tieto-taitoa sekd tiimitydskentelyn taitoa.
(Stogdill 1974: 318.)

Ulrichin, Boozin ja Lawrencen (1950) mukaan ylempiarvoiset saattavat asettaa esimie-
hen roolille ristiriitaisia vaatimuksia. Wernimont (1971) havaitsi tutkimuksistaan, etté
myos alaisilla on taipumusta kohdistaa esimieheensa ristiriitaisia odotuksia. Hanen tut-
kimuksissaan ilmeni, ettd alaiset toivoivat esimieheltddn selkeitd ohjeita ja tavoitteita,
kun taas toisaalta he halusivat vapauden tehda tyonséd omalla tavallaan. (Stogdill 1974:
319.)

Stogdillin (1974: 317) mukaan useat tutkimukset todistavat sen, ettd keskitason johtajat
ja lahiesimiehet kokevat tydssddn enemman jannittyneisyyttd ja roolien epéselvyytta
kuin ylemman tason johtajat. Keskitason johtajien ja ldhiesimiesten velvollisuudet ja
auktoriteettiasemat ovat hdnen mukaansa huonommin maéériteltyja, mink& seurauksena
he eivat aina ymmarrd, mité heiltd odotetaan.
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Erilaiset odotukset saavat aikaan roolikonflikteja. Seeman (1953) on havainnut, etté
roolikonflikti voi syntya, jos 1) instituution vaatimusten ja sidosryhmien odotusten va-
lilld on eroja, 2) sidosryhmén sisélla on ryhmakuntia, jotka eroavat odotuksiltaan muus-
ta sidosryhmasta tai jos 3) eri sidosryhmat eroavat toisistaan (Stogdill 1974: 315). Kon-
fliktin syyn& voi olla myos, jos esimiehelle on epdselvad, miten eri esimiesrooleja tulisi
painottaa tietyssé toiminnassa, tai se, miten tiettyd roolia pitdisi toteuttaa operatiivisessa
toiminnassa. Lisaksi roolit saattavat joutua ristiriitaan toistensa kanssa, silla eri roolit
asettavat erilaisia vaatimuksia toiminnallemme ja kayttaytymisellemme.

Esimiesty0ssé on vaikeaa késitell ristiriitaisia odotuksia, etenkin kun esimiehelld on
useita eri sidosryhmid, joista kullakin on omat muista eroavat odotuksensa. Naitd odo-
tuksia on harvoin mahdollista tyydyttad samanaikaisesti. (Tsui, Ashford, Clair & Xin
1995: 1521.) Sovittaessaan yhteen erilaisia odotuksia, esimies todennékdisesti ottaa
paremmin huomioon omien esimiestensd kuin alaistensa toiveet ja odotukset. Esimies
menettelee ndin, silld hdnen omilla esimiehilld&n on suurempi valta hantd kohtaan.
(Yukl 2010: 86.) Esimies saattaa ajatella, ettd hanelld on lyhyelld aikavalilla enemmén
havittdvana, jos han epdonnistuu oman esimiehensa tyytyvaisena pitdmisessd, kuin jos
hanen omat alaisensa tai kollegansa ovat haneen tyytymattomia (Tsui ym. 1995: 1522).
Jamborin (1954) tutkimuksesta ilmeni, ettd esimiehen kokema roolikonflikti vaihteli sen
mukaan, milt4 taholta ristiriitaisia odotuksia osoitettiin. Kun esimies havaitsi omien
rooliaan koskevien ndkemystenséd olevan ristiriidassa oman esimiehensa tai ylempiar-
voisen henkilon nakemysten kanssa, hén koki suurempaa ristiriitaa ja ahdistuneisuutta
kuin silloin, jos h&nen rooliaan koskevat ndkemykset erosivat hanen alaistensa nake-
myksista. (Stogdill 1974: 320.)

Tsui, Ashford, Clair ja Xin (1995: 1516, 1523) ovat tutkineet, miten esimiehet kayttay-
tyvat, kun heihin kohdistuu ristiriitaisia odotuksia. Lisaksi he ovat tutkineet, miten esi-
miehet ké&sittelevét odotuksia, jotka ovat ristiriidassa heiddn omien ndkemystensé kans-
sa. Tutkimuksen kohteena oli 410 keskijohtoa edustavaa henkil6d julkiselta ja yksityi-
seltd sektorilta, 452 heidan esimiehenddn toimivaa henkil6d, 1096 keskijohdon alaista
sekd 1071 kollegan tai muun vertaisen asemassa olevaa henkild&. Tutkimuksessa tarkas-
teltiin kahta asiaa: 1) mité strategioita johtajat tyypillisesti kayttavat, kun heihin kohdis-
tuu ristiriitaisia odotuksia heidan esimiehiltaan, alaisiltaan ja kollegoiltaan, ja 2) vaikut-
taako kaytetty metodi siihen, mitd omat esimiehet, alaiset ja kollegat ajattelevat esimie-
hen tehokkuudesta.
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Tutkimus pohjautui Tsuin ja Ashfordin aiempaan tutkimukseen (1994), jossa he tunnis-
tivat mukautuvan itsesédatelyn mallin. Mukautuvan itsesdatelyn prosessi sisaltdd kolme
vaihetta. Ensimmaisessa vaiheessa johtajat asettavat standardit omalle kaytokselleen. He
itse madrittelevat, mitd heidan pitéisi tehda ja milla panostuksella. Toisessa vaiheessa he
etsivat tietoa ja palautetta sekd selvittavét, onko heiddn oman kaytoksensa ja heihin
kohdistuvien odotusten vélill4 eroja tai jopa ristiriitoja. Kolmannessa vaiheessa he suo-
rittavat toimenpiteitd, joiden avulla he pyrkivét lieventdmaén nditd eroja ja ristiriitoja.
(Tsui ym. 1995: 1516.)

Tsui, Ashford, Clair ja Xin (1995: 1518-1520) tutkivat, minkalaisia eri strategioita esi-
mies voi kayttdd kohdatessaan ristiriitaisia odotuksia ja pyrkiessdén vahentdmaan odo-
tusten ristiriitaa. He jakoivat eri strategiat kahden kategorian alle: sidosryhmapainottei-
nen (constituency-oriented) ja itsesdvytteinen (self-oriented) toiminta. Kumpikin kate-
gorioista jakautui vield kolmeen eri strategiaan.

Sidosryhmépainotteisen kategorian strategiat liittyvat kaytoksen, odotusten tai arvioin-
tien muutokseen. Ensimmaisessa tunnistetussa strategiassa esimies muuttaa omaa kay-
tostaan, jotta k&ytds vastaisi paremmin hdaneen kohdistuvia odotuksia. Muutos saattaa
vaatia suurempia ponnisteluita tietyn asian hyvaksi tai toiminnan muuttamista. (Tsui ym.
1995: 1518.) Esimies saattaa esimerkiksi tyoskennell& kovemmin, tai uhrata enemman
aikaa ja energiaa tietylle asialle (Ribbens 1996: 65). Toisessa strategiassa hén pyrkii
vahentdmaan odotusten ristiriitaa vaikuttamalla muihin siten, ettd he muuttaisivat odo-
tuksiaan esimiestd kohtaan. Tavoitteena on saada toisen osapuolen odotukset vastaa-
maan esimiehen kaytosta ja vaatimustasoa. (Tsui ym. 1995: 1518.) Esimies saattaa esi-
merkiksi vakuuttaa toiselle osapuolelle, ettd hdnen odotuksensa esimiestd kohtaan ovat
kohtuuttomia (Ribbens 1996: 65). Kolmantena strategiana on selittd4 asiat toiselle osa-
puolelle esimiehen omasta ndkdkulmasta, jotta toinen osapuoli ymmartaisi, miksi esi-
mies toimii tietylla tavalla. T&ssé strategiassa esimiehell4 on vahva usko siitd, miten
kannattaa toimia, ja han on valmis toimimaan muiden vaatimusten ja odotusten vastai-
sesti. Esimies ei pyri muuttamaan kaytostaan tai vaikuttamaan muiden odotuksiin — han
pyrkii lisédmaan ymmarrysta. (Tsui ym. 1995: 1518.)

Itsesavytteisen kategorian strategiat liittyvat siihen, miten esimies kasittelee odotuksia
omassa ajatusmaailmassaan. Nama strategiat eivat valttamatta nay sidosryhmille, sill&
esimies ei varsinaisesti muuta toimintaansa toimiessaan naiden strategioiden mukaisesti.
Ensimmaisessa strategiassa esimies vaaristdd saamaansa palautetta siten, ettd han kokee
palautteen mukaan toimivansa menestyksekkaasti. Toisessa strategiassa han alentaa
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vaatimustasoaan, jotta se vastaisi toiminnan tuloksia. Kolmantena strategiana on kéyt-
taytya siten, ettei huomioi ristiriitatilannetta millaan tavoin. Esimies saattaa valtella ris-
tiriitaa, ja olla jopa ajattelematta sitd. (Tsui ym. 1995: 1519; Ribbens 1996: 65.)

Liséksi Tsui, Ashford, Clair ja Xin (1995: 1520, 1531) tutkivat kaytetyn strategian vai-
kutusta siihen, miten sidosryhmat arvioivat esimiehen kaytdsta. Tutkimuksen oletukse-
na oli, ettd kun esimies tunnistaa sidosryhménsa odotukset ja kasittelee ristiriitaisuudet,
hanté pidetaan tehokkaana esimiehend. Jos esimies puolestaan vélttelee ristiriitaisuuksia,
tai on tietdmaton odotuksista, héntd pidetédan tehottomana esimiehend. Tutkimus vahvis-
ti ndmé& ennakko-oletukset. Strategiat, joissa esimies ponnisteli asioiden hyvaksi seka
selitti kaytostaan, saivat aikaan positiivista suhtautumista sidosryhmiltd. Ristiriitojen
valttely puolestaan sai sidosryhmiltd negatiivisen vastaanoton.

4.2. Esimiestyohon liittyvat haasteet

Modernissa uudistuvassa organisaatiossa johtamistyon vaatimukset kasvavat jatkuvasti,
eikd enad riit4 pelkastaén, ettd esimies yllapitaa tiettyd valta-asemaa tai antaa ohjeita ja
maaréayksia (Jarvinen 1998: 54). Moni esimies ei enaa tiedd, mitd johtaminen syvimmil-
taan tarkoittaa, ja mitd kaikkea henkildstd haneltd odottaa. Myds ajan puute ja lukuisat
tyOtehtdvat aiheuttavat esimiehelle vajavaisuuden tunteita. (Jarvinen 2011: 143.) Haas-
teena on, ettd esimiehen tyd muodostuu lukuisista lyhyistd, eri asioihin kohdistuvista
tapahtumista, joiden kasittely kuormittaa henkisesti. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettei-
vat esimiehet ehdi tyossdan rauhassa suunnitella ja toteuttaa asioita. (Juuti 2009: 112.)

Yksi esimiesty0n haasteista on oman roolin ymmartdminen. Esimiehen pit&é tehda itsel-
leen selvéksi, miten hdn ymmartaé esimiehen roolin. Hanen tulee ymmartaa, miten tar-
ked tehtdva se on henkildston ja organisaation kannalta, ja miten tayttaa siihen kohdis-
tuvat odotukset. (Jarvinen 2011: 142.) Ihmisten johtamisessa ja esimiesty6ssa onnistu-
misessa on kyse siitd, ottaako esimies hénelle asetetun roolin vastaan. Kaikki esimiehet
eivat ymmarrd, halua tai kykene ottamaan johtajan roolia vastaan, vaan he pysyvét asi-
antuntijan tai tyotekijan roolissa. On esimiehid, jotka eivét ole koskaan tietoisesti pohti-
neet omaa asemaansa tyoyhteisossd. On myds esimiehid, jotka eivat mydnné olevansa
auktoriteettiasemassa suhteessa tyoyhteisonsa jaseniin. Nama tilanteet koskevat erityi-
sesti tyonjohtajia ja esimiehid, jotka on valittu tehtdvadnsa oman tyoyhteisonsa sisélta.
Siirtyessaan tyoyhteison esimieheksi, henkilon tulisi ymmartad, mitd uusi rooli haneltd
edellyttéd, silla esimiehend hén ei voi endé toimia samoin kuin ollessaan alaisena. Uu-
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den esimiehen ei ole kuitenkaan helppo 16ytaa johtajan roolia tydyhteisén dynaamisessa
kentdssd, ja roolin l16ytaminen ei tapahdu nopeasti. (Jarvinen 1998: 63, 65, 69-70; Jar-
vinen 2011: 142.)

Liséksi haasteena voi olla, jos esimiehen rooli on vinoutunut joko niin, ettd hén tyosken-
telee liian erilld&n ja kaukana tyoyhteisonsa arkitodellisuudesta, tai siten, ettd han on
asettunut liian lahelle tydyhteiséa ja sen jasenid. Jotkut esimiehet haluavat toimia siten,
ettei heitd pidettaisi johtajina vaan enemméankin tyokavereina tai tiimin jasenind. Jos
tdmé on esimiehen ndkemys johtajan roolista, on kyse johtamisen merkityksen vaa-
rinymmarryksesta ja vastuun valttelysta. (Jarvinen 1998: 63, 66-67.)

Myos alaisten kasitys esimiehen roolista voi tuottaa esimiehelle haastetta. Vield muuta-
ma vuosikymmen sitten oli tavallista, ettd esimiehet tekivat tai olivat tehneet samoja
tehtdvid kuin alaisensa. Asian usein oletetaan viel&kin olevan ndin. (Drucker 2000: 32.)
Tastd johtuen alaiset saattavat odottaa esimieheltd&n monenlaista osaamista. Voidaan
olettaa, ettd esimies tietdd muun muassa alaistensa tyon sisallostd, taloudesta, ty6lain-
sédadannostd, hallinnosta, tietotekniikasta ja strategioista. Lisaksi esimiehen tulee ym-
martdd ihmisten kayttdytymistd ja hénelld tulee olla hyvét vuorovaikutustaidot. Kun
sanotaan, ettd esimiehen rooli on taysin epainhimillinen ja haneen suunnataan taysin
kohtuuttomia odotuksia, se pitad taysin paikkansa. (Jarvinen 2011: 142-143.)

Esimiehen asema on haasteellinen, silld han joutuu tasapainoilemaan yritysjohdon,
omistajien, asiakkaiden ja alaistensa toiveiden valilla (Piili 2006: 18). Esimiehen on
tarkedd pitdd itseddn korkeammassa asemassa olevat, erityisesti esimiehensd, seka alai-
sensa ja kollegansa tyytyvaisind. Tyytyvdisyytensd tai tyytyméattomyytensé perusteella
nama sidosryhmét joko antavat tai kieltaytyvat antamasta resursseja esimiehen hyddyn-
nettdvaksi. Ndmé& muiden tarjoamat resurssit, esimerkiksi informaatio, materiaalit ja
aikaansaannokset, ovat usein esimiehelle kriittisida hdnen tydssa suoriutumisensa kannal-
ta. Kun sidosryhmat ovat tyytyvaisia esimiehen toimintaan, ne todennédkéisemmin tuke-
vat esimiestd tarjoamalla hanelle hdnen tarvitsemiaan resursseja. (Tsui ym. 1995: 1516.)

Juutin (2009: 110) mukaan johtaminen on opittu taito, ja hyvaksi johtajaksi kehitytédén
vahitellen. Hanen mukaansa hyvaan johtamiseen liittyy sekd omien tydomenetelmien
kriittinen tarkastelu etté toimintatapojen ja tydmenetelmien jatkuva kehittdminen. Puhu-
taankin johtajaksi kasvamisesta, jolloin esimies 16ytd4 oikean suhteen oman itsensd ja
tyOyhteison sekd muun organisaation valissé (Jarvinen 1998: 65). Johtajuus voi kuiten-
kin kehittyé vain, jos koko organisaatio kehittyy. Yleensd on tarpeellista kehittad koko
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johtamisjérjestelmad, johtamiskyvykkyyttd, johtamiskéytantdja, johtamiskayttaytymista
sekd henkilostohallinnon ja talousjérjestelmien toimintaa. (Ristikangas ym. 2008: 122.)
Liséksi tyoyhteisossa tulee ajoittain tarkistaa, ettd tdiden organisointi ja tehtavien jako
tyydyttavat kaikkia osapuolia. Jos ndin ei tehdd, tyonkuvat saattavat vahitellen vaaristya
ja muuttua. (Jarvinen 1998: 55.)

4.3. Yhteenveto odotuksista ja haasteista

Esimiesty0hon voi kohdistua hyvin ristiriitaisia paineita ja odotuksia useilta eri tahoilta.
Odotukset kehittyvat usein sen pohjalta, millaisena esimiehen rooli ja tehtdvakentta
nahdaan, ja miten esimiehen haluttaisiin toimivan. Eri organisaatiotasoilla voi olla hy-
vin erilaisia odotuksia esimiestyota kohtaan, silla yhden tahon intressit ja tavoitteet ovat
usein erilaisia kuin muiden tahojen. Ristiriitaiset odotukset lisadvét esimiestyon haas-
teellisuutta entisestédan. Esimiehen tulee hoitaa hanelle osoitetut tehtdvat annetussa ajas-
sa tayttden asetetut laatukriteerit, ja lisdksi esimiehen tulisi kyetd tayttamé&an muut eri
tahoilta tulevat odotukset. Esimiehelld on kuitenkin rajalliset resurssit, joten vaistdmatta
jotkin asiat tai tehtdvat joutuu hoitamaan pienemméll& resursoinnilla. Yrittdessaan tayt-
td4 yhden tahon odotuksia, esimies voi vieraantua muista tahoista (Stogdill 1974: 315).
Tama usein aiheuttaa tyytyméattomyytta niissé tahoissa, joiden intressit on jatetty toissi-
jaisiksi.

Esimiehet ovat erityisen haasteen edessé jatkuvissa muutoksissa, sill4 heidan tehtévéa-
naan on ohjata ja tukea alaisiaan muutoksissa. Esimiesten rooli onkin muuttumassa yha
selvemmin asioiden valvojasta tyoyhteison muutoksen tukijaksi. T&mén vuoksi tarvi-
taan uudenlaisia valmiuksia ja toimintamalleja muutosten lapivientiin. (Laurila 2011:
52.)
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5. TUTKIMUSKOHTEEN ESITTELY

Tutkimuksen kohteena on ABB Oy:n Vaasassa toimiva Transformers-yksikké. ABB on
johtava sdhkdvoima- ja automaatioteknologiayhtymé, jonka toiminta jakautuu viiteen
divisioonaan: Sahkovoimatuotteet, Sdhkdvoimajarjestelmat, Sahkokaytot ja kappaleta-
vara-automaatio, Pienjannitetuotteet ja Prosessiautomaatio. ABB on kansainvélisilla
markkinoilla toimiva yritys, joka tyollistdd yli 135 000 henkil6d noin 100 maassa.
Suomessa ABB toimii yli 30 paikkakunnalla ty6llistden noin 7000 henkil6d. Suomen
tehdaskeskittymat sijaitsevat Helsingissd, VVaasassa ja Porvoossa. (ABB Oy 2013.)

5.1. ABB Oy

ABB Oy on Suomen suurin teollisuuden kunnossapitdja ja yksi suurimmista teollisista
tyonantajista Suomessa. ABB perustettiin vuonna 1988, kun ruotsalainen Asea ja sveit-
sildinen Brown Bover sulautuivat yhteen. Kirjainlyhenne ABB tuleekin sanoista Asea
Brown Bover. Suomessa ABB:n toimintaa on alussa edustanut Stromberg, joka on har-
joittanut toimintaa vuodesta 1889. Strombergin kehittdméat sdéhkokoneet nostivat yrityk-
sen Suomen merkittavimpien teollisuusyritysten joukkoon ja sahkoteknisen teollisuuden
tienndyttgjaksi. Strombergin historia jatkuu ABB:n eri yksikoissa (kuvio 8), jotka tuot-
tavat sahkokoneita, sdhkokayttoja, séhkdasema-automaatiota, pienjannitetuotteita, pien-
jannitejérjestelmid, suur- ja jakelumuuntajia seka keskijannitetuotteita. (ABB Oy 2013;
Henkilostoopas 2011.)

Tana pdivana ABB:n toimintaa ohjaa viisi strategista painopistealuetta: One ABB, kus-
tannukset ja kasvu, ulkoinen fokus, innovatiivisuus ja liikketoiminnan etiikka. Strategian
osa-alueet pitdvat siséllaan kilpailukyvyn vahvistamisen ja nykyisten markkinoiden séi-
Iyttdmisen, megatrendien ennakoinnin ja tarkeimpien megatrendien johtamisen, ydinlii-
ketoimintojen kasvattamisen seuraavalle tasolle, kurinalaisuuden noudattamisen myyn-
neissa ja ostoissa seka tarkeilld markkinoilla k&&nteentekevien mahdollisuuksien etsimi-
sen ja hyodyntdmisen. (ABB Oy 2013.)

ABB:n visiona on olla globaali teknologiajohtaja, jolle on tunnusomaista vahva markki-
na-asema, kasvu ja kannattavuus, arvostettu asema tyonantajana, kestavan kehityksen
mukainen toiminta sekd korkea liiketoiminnan etiikka. Missiona on auttaa ABB:n asi-
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akkaita hyodyntdmaan sahk0& tehokkaasti, tuottavasti ja ympéristoystavallisesti:
“Power and productivity for a better world”. (ABB Oy 2013.)
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Kuvio 8. ABB Qy:n organisaatio (ABB Oy 2013).

5.2. Transformers

ABB:n Sahkdvoimatuotteet-divisioona jakautuu kolmeen liiketoimintayksikkoon, jotka
valmistavat muuntajia, suur- ja keskijannitekojeistoja, katkaisijoita, releitd, kaapeleita ja
komponentteja. Liséksi ne tarjoavat tuotteiden tehokkuuteen ja elinkaareen liittyvia pal-
veluja. (ABB Oy 2013.)

ABB on maailman suurin muuntajien valmistaja. Suomen yksikko vastaa erikoismuun-
tajien kehittdmisesta. Transformers, eli Muuntajat, tyollistdd maailmanlaajuisesti 16 000
henkil6d 27 maassa ja 55 paikkakunnalla. Vaasassa muuntajatehdas tyollistdad 332 hen-
kiloa, joista 193 on tyontekijoitd ja 140 toimihenkilditd. Vaasan muuntajatehtaalla val-
mistetaan uuni- ja tasasuuntaajamuuntajia, laiva- ja offshore-muuntajia, taajuusmuutta-
jakéyttdjen ja rautateiden sahkoistysverkon muuntajia seké reaktoreita. Muuntajatehtaal-
ta toimitetaan muuntajia muun muassa voimalaitoksiin, séhkdasemille, teollisuuslaitok-
siin, ostoskeskuksiin, 6ljy- ja kaasukentille, rautateille, aurinkovoimaloihin sek& vesi-
voimaloihin. (ABB Oy 2013; HenkilOst6avain 2012.)
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Transformers-yksikon organisaatiorakenne ilmenee kuviosta yhdeksan. Yksikon toi-
minnasta vastaa liiketoimintajohtaja (Local BU Manager). Yksikon eri funktioita ovat
tutkimus ja kehitys (Research & Development), henkildstotoiminto (HR), laatu ja ym-
paristd (Quality & Environment), talous (Business Control), myynti ja markkinointi
(Marketing & Sales), liiketoiminnan kehittdminen (Business Development), tuotanto
(Production) ja tilaus- ja toimitusprosessi (Order & Delivery Process).

[ Local BU Manager J
( A ( N
Research & Development HR
g J . J
s N s ™
Quality & Environment Business Control
. J . /
( } ( Y
Marketing & Sales ) Business Development
\ " J
e ] ' N
Production ) Order & Delivery Process
(. \ J

Kuvio 9. Transformers-yksikkd (ABB Oy 2013).

Transformersin tuotanto (production) koostuu kuviossa kymmenen nékyvistad toimin-
noista. Tuotannon tukena olevia toimintoja ovat tuotannon suunnittelu ja tilausten késit-
tely, kehitys ja turvallisuus, hankinta seka palkitsemisjarjestelmé. Muuntajan tuotannon
eri vaiheita ovat syddmen ja séilion valmistus seka kalustus (Tank & Core mfg, Sub-
assembly), k&&mintd (Winding), kokoonpano (Assembly), koestus (Testing) ja l&hetys
(Dispatch). Tuotannon vaiheet seuraavat toisiaan kuvion mukaisesti.

Tutkimus toteutettiin Transformers-yksikon tuotannon puolella. Tutkimukseen osallistui
esimiehid ja tyontekijoita kaikista eri tuotannon vaiheista. Liséksi tutkimukseen osallis-
tui tyonjohdon esimiehié sek& yksikén johdon edustajia. Tutkimukseen osallistui henki-
16itd myos logistiikan (GOG) ja laadun (GTQ) tiimeistd. Yhteensa tutkimukseen osallis-
tui henkildita viidelté eri organisaatiotasolta.
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Kuvio 10. Transformers-yksikén tuotannon rakenne (ABB Oy 2013).

5.3. Tyonjohtajan toimenkuva Transformers-yksikossa

Kutakin kuviossa 10 ilmenevad tuotannon vaihetta ohjaa yksi tai useampi tyonjohtaja
yhdessa yrityksen muun johdon kanssa. Tyonjohtajat toimivat samalla myds tuotannon
tyontekijoiden esimiehind. Tyonjohtajien toimenkuvat on madritelty kirjalliseen muo-
toon lomakepohjalle. Toimenkuva on jaoteltu padtehtdviin ja muihin tehtaviin. Tehtavét
vaihtelevat jonkin verran riippuen siit4, missd tuotantovaiheessa tyonjohtaja toimii.

Taman tutkimuksen taustamateriaaliksi saatiin selvitys kolmen eri tuotantolinjalla toi-
mivan tyonjohtajan toimenkuvasta. Tyonjohtajan péatehtévid olivat muun muassa val-
mistustavoitteiden tayttdminen ja kapasiteetin kaytto, tyonjohto ja esimiestoiminta, ke-
hitystoiminta sek& hallinnolliset tehtavat. Valmistustavoitteiden tayttamiseen liittyvina
asioina oli mainittu valmistuskapasiteetin, tyoohjeiden, materiaalien ja komponenttien
hankinta ja varmistaminen, tilojen, koneiden ja henkiloston kapasiteetin optimaalinen
kayttd seka valmistustavoitteiden saavuttaminen aikataulullisesti, kustannustehokkaasti,
laadukkaasti ja turvallisesti. Tyonjohto ja esimiestoiminta -osiossa oli mainittu tehtévina
henkilostd- ja koulutustarpeiden madrittely, organisaation tydilmapiirin kehittdminen
yhdessd muiden kanssa sekd osaston tyoturvallisuudesta vastaaminen. Kehitystoimin-
taan liittyvat tehtavat oli tarkennettu menetelmien ja toimintatapojen kehittdmiseen ja
ohjaamiseen, toiminnan, laadun ja valmistuksen kehittdmiseen, tyGsuojelutoiminnan
tasosta ja jatkuvuudesta huolehtimiseen, ty6valineiden hankintaan, investointien valmis-
teluun ja toteutukseen sekd oman vastuualueen kunnossapidon toteuttamiseen. Hallin-
nollisina tehtdvind mainittiin muun muassa osaston tuotantobudjetin tekoon osallistu-
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minen, riskikartoituksen laadinta, tyGajan seuranta, tyovuorosuunnittelu, henkilGston
osaamiskartoitusten teko sekd palkkiopalkan tyonarvolaskelmien teko. Toimenku-
van "muut tehtavat” -osiossa oli mainittu muun muassa back up -toiminta, eli toisten
tyonjohtajien sijaisuuksien hoitaminen tarvittaessa, prosessin vaiheiden raportointi seka
yhteydenpito toimittajien kanssa.
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6. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimus taht&a tuloksiin ja tutkimusongelmaa koskeviin johtop&atoksiin. Tutkimus-
tyon yleinen tarkoitus on, ettd tutkimuksella p&d&dytdan johonkin, joka saa tutkijan tar-
kistamaan aikaisempia kasityksidan (Jarvinen & Jarvinen 2004: 8-9). Tutkimukset
ryhmitelld&n yleensa teoreettisiin ja empiirisiin tutkimuksiin. Teoreettisten tutkimusten
kohteina ovat tieteenalan kasitteet, ndkokulmat ja teorioihin liittyvat ongelmat, kun taas
empiirisen tutkimuksen kohteena on jokin reaalimaailman ilmid, josta hankitaan uutta
tietoa. Taman lisaksi tutkimukset voidaan jaotella kvalitatiivisiin ja kvantitatiivisiin tut-
kimuksiin. Valinta kvalitatiivisen, eli laadullisen, ja kvantitatiivisen, eli tilastollisen,
tutkimusotteen valill4 riippuu muun muassa siitd, millainen tutkimuskohteena oleva
ilmi6 on (Uusitalo 1997: 60, 79). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tavoitteena ymmar-
ta4 tutkimuskohdetta, eikd aineistoista tehda paatelmia yleistettavyytta ajatellen. Kvanti-
tatiivisessa tutkimuksessa puolestaan on taustalla oletus, ettd kaikki tieto on peréisin
suorasta aistihavainnosta ja loogisesta paattelystd, joka perustuu ndihin havaintoihin.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2004: 127, 130, 170-171.)

Yhteiskuntatieteellisessa tutkimuksessa lahestytddn asioita usein faktandkOkulmasta.
Talloin ollaan kiinnostuneita niisté tiedoista eli faktoista, joita k&ytettavat lahteet valit-
tavat tutkittavasta asiasta. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005: 62—-63.) Téssa tutki-
muksessa kaytetaan faktandkokulmaa, eli tavoitteena on keratd tietoa tutkimukseen osal-
listuneilta henkil6ilta. Tutkimus on empiirinen, silld tutkimuskohteena on reaalimaailma,
eli ABB:n Transformers-yksikon tyonjohdon nykytilanne. Lisaksi tutkimus on laadulli-
nen, eli pyrkimyksend on ymmartaa tutkimuskohdetta. Tutkimuksen tieteenfilosofisena
ldhtokohtana on ontologia, eli oppi olevaisesta. Ontologia on filosofian osa-alue, jossa
pohditaan todellisuuden luonnetta ja sitd, mik& on todellista. (Hirsjarvi ym. 2004: 120-
121.)

6.1. Tutkimusmenetelmat

Tutkimuksen menetelm& koostuu niistd tavoista ja kaytannoistd, joilla havaintoja kera-
tdan (Hirsjarvi ym. 2004: 172). Yksi paljon kaytetyistd tiedonkerdysmenetelmistd on
survey-tutkimus. Survey-tutkimuksissa valitaan perusjoukkoa edustava otos tai néyte,
jolta hankitaan tietoa kyselemalla tai haastattelemalla tai ndma kaksi menetelmaa yhdis-
tamalla. (Uusitalo 1997: 90-91.)
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Tutkimushaastattelut eroavat toisistaan. Eroja on haastattelujen strukturointiasteessa, eli
siind, miten kiintedsti kysymykset on muotoiltu ja missd maéarin tutkija jasentdd haastat-
telutilannetta. (Hirsjarvi & Hurme 2008: 41-42, 43.) Haastattelut voidaan jakaa avoi-
miin (strukturoimattomiin), puolistrukturoituihin ja strukturoituihin haastatteluihin.
Strukturoidun haastattelun kysymykset on johdettu hypoteeseista, ja niissa on valmiit
vastausvaihtoehdot. Avoimessa haastattelussa puolestaan tutkimusteema ohjaa haastat-
telun etenemisté. Puolistrukturoitu haastattelu on ndiden yhdistelmd, ja se sisaltdd seka
strukturoituja kysymyksia ettd avoimia keskusteluteemoja. (Jarvinen & Jérvinen 2004:
145.)

Tassa tutkimuksessa kaytettiin yhtend tiedonkeruumenetelmané puolistrukturoitua haas-
tattelumenetelmé&d, josta Hirsjarvi ja Hurme kayttavat nimitystd teemahaastattelu. Tee-
mahaastattelu etenee tiettyjen keskeisten teemojen varassa. Teemahaastattelun aihepiirit
ovat kaikille samat, mutta haastattelun kysymyksilla ei ole tarkkaa muotoa tai jarjestystéa.
Myo6skééan vastauksia ei ole sidottu vastausvaihtoehtoihin, vaan haastateltavat voivat
vastata omin sanoin. (Hirsjarvi & Hurme 2008: 47-48.) Teemahaastattelu valikoitui
kaytettavaksi tiedonkeruumenetelméksi, silla haastatteluihin haluttiin tietynlainen ra-
kenne, mutta silti haastattelujen etenemisté ei haluttu rajoittaa liikkaa. Haastattelut &ani-
tettiin haastattelujen purkamisen ja analysoinnin helpottamiseksi. Myds havainnointia
oli tarkoitus kayttaa tiedonkeruun apuna, mutta havainnoinnin kdytannon toteutus osoit-
tautui mahdottomaksi.

Lis&ksi tiedonkeruumenetelména kaytettiin kyselyéd. Kyselylla tarkoitetaan lomakkeella
suoritettavaa tietojen hankintaa. Kyselyssa vastaajalle voidaan antaa valmiit vastaus-
vaihtoehdot, tai vastaajan voidaan antaa vastata omin sanoin. Talloin kysymykset ovat
avoimia, ja tutkijan tulee jalkikateen luokitella vastaukset kyselyn kasittelya varten.
(Jarvinen & Jérvinen 2004: 147-148.) Té&ssé tutkimuksessa tyontekijoiden ndkemyksia
esimiestyosta tutkittiin kyselylomakkeen avulla. Kyselylomake laadittiin teemahaastat-
teluun valikoitujen teemojen mukaisesti, jotta haastatteluista ja kyselyisté saataisiin tu-
loksia, joita olisi mahdollista verrata toisiinsa. Ndin ollen kyselylomake rakentui avoi-
mista teemoihin liittyvista kysymyksista, joihin tyontekijat saivat vastata omin sanoin.

Haastattelujen ja kyselyjen lisaksi tassa tutkimuksessa oli tutkimusmetodina tyénjohdon
itsehavainnointi. Tyonjohtajia pyydettiin havainnoimaan kolmea eri ty0péivadansa, ja
kirjaamaan eri toiminnot lomakkeeseen 15 minuutin tarkkuudella. Havainnointilomake
oli etukateen laadittu, ja sen teemat myo6tailivat haastattelujen ja kyselylomakkeen aihei-
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ta. Haastatteluista, kyselyist4 ja itsehavainnoinnista saatu materiaali on tdman tutkimuk-
sen primaariaineistoa. Primaariaineisto on usein tutkijan itsensa kerddmaa havaintoai-
neistoa, joka sisaltaa valitonta tietoa tutkimuskohteesta (Hirsjarvi ym. 2004: 175).

Yhtend tiedonkeruumenetelmana kéytettiin myos kohdeyritykseltd saatua kirjallista ma-
teriaalia. Kirjallista materiaalia ovat muun muassa muistiot, esityslistat, poytéakirjat,
systeemikaaviot, toimenkuvat, organisaatiokartat, tiedotteet, esitykset, seurantaraportit
ja tutkimukset. (Jarvinen & Jarvinen 2004: 156.) Kirjallisena materiaalina kéytettiin
muutamalle esimiehelle maéariteltyja toimenkuvia sek& erilaisia henkilostoon liittyvia
tilastoja. Tassa tutkimuksessa kirjallista materiaalia kaytettiin sekundaariaineistona, eli
tieto oli muiden kerddmaa aineistoa, ja se on tehty jotakin muuta tarkoitusta kuin tutki-
musta varten. (Hirsjarvi ym. 2004: 175; Jarvinen & Jérvinen 2004: 156.)

6.2. Tulosten analyysi

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tulkintaa tehd&&n koko tutkimusprosessin ajan ja ana-
lyysi alkaa usein jo itse haastattelutilanteessa. Tutkija voi jo haastatellessaan tehd& ha-
vaintoja ilmidisté niiden useuden, toistuvuuden, jakautumisen ja erityistapausten perus-
teella. (Hirsjarvi & Hurme 2008: 136, 152.) Tassa tutkimuksessa tulkintaa tehtiin jo
haastattelujen yhteydessd. Eri organisaatiotasoa edustavien haastattelut pyrittiin pité-
maan lyhyen ajanjakson sisélla tulosten yhteenvedon helpottamiseksi. Samoja ryhmia
edustavien vastauksista tehtiin yhteenvetoja jo haastatteluvaiheessa. Tyontekijoiden
kyselyistd tehtiin yhteenveto vasta, kun kaikki vastaukset oli kerétty.

Laadullisen aineiston késittely on monivaiheista, ja keskeisilt4 osiltaan se on seka ana-
lyysia ettd synteesid. Analyysissa eritellddn ja luokitellaan aineistoa, kun taas synteesis-
sé& pyritddn luomaan ilmiosta kokonaiskuvaa ja esittamaan tutkittava ilmié uudessa per-
spektiivissa. (Hirsjarvi & Hurme 2008: 143.) Tassa tutkimuksessa aineiston késittely
alkoi aineiston purkamisella ja vastausten erittelyllg, jonka jalkeen saatu aineisto luoki-
teltiin yhtélaisyyksien ja erojen perusteella. Analyysivaiheen jalkeen siirryttiin synteesi-
vaiheeseen, jolloin luokittelujen pohjalta alettiin muodostaa kokonaiskuvaa tutkimuksen
tuloksista. Taman tutkimuksen aineiston kasittely oli siten yhdistelm& analyysia ja syn-
teesia.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija voi kéyttad joko induktiivista tai abduktiivista
paattelyd. Induktiivisessa paattelyssé keskeisend on aineistolahtoisyys, kun taas abduk-
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tilvisessa paattelyssé tutkija pyrkii todentamaan aineistonsa avulla valmiina olevia teo-
reettisia johtoideoita. (Hirsjarvi & Hurme 2008: 136.) Téssa tutkimuksessa kaytetaan
induktiivista analyysia, ja l&éhtokohtana on saadun aineiston monipuolinen ja yksityis-
kohtainen tarkastelu.

6.3. Tutkimusprosessi

Tutkimusprosessin lahtokohtana oli kohdeorganisaation tarve perehtya tyonjohdon roo-
liin ja tehtavakenttddn. Organisaatiossa néhtiin tarve tyonjohdon roolin ja tehtdvan ke-
hittdmiselle, jotta koko tuotantoprosessia olisi mahdollista kehittd4. Tutkimusprosessi
kéynnistyi tutkimusongelman ja tavoitteiden maérittelylld. Tamén jalkeen méariteltiin
tutkimuksen perusjoukko, eli se, keté oli tarkoitus tutkia. Tyontekijoiden lomakekysely
kohdistettiin koko tutkittavalle joukolle, eli otoksena oli kaikki Transformers-yksikén
tyontekijat. Haastattelututkimukseen osallistuvat valikoitiin etukéteen heidan tyotehta-
vansa ja asemansa perusteella. Tutkimuksesta tiedotettiin etukéteen (liitteet 1 ja 2), ja
tutkimuksen teemoista suositeltiin keskustelemaan tyoyhteiséssa jo ennen tutkimusta,
jotta teemat heréattdisivat keskustelua ja mielenkiintoa osallistua tutkimukseen.

Tutkimuksen primaariaineisto kerattiin haastattelujen, lomakekyselyn ja itsehavain-
noinnin avulla. Havaintoja ja tulkintaa tehtiin jo aineiston keruuvaiheessa. Tutkimusma-
teriaalin keruun jalkeen saadut vastaukset litteroitiin eli kirjoitettiin kirjalliseen muotoon.
Taman jalkeen havainnot pelkistettiin ja niistd laadittiin yhteenveto toimeksiantajaor-
ganisaatiolle. Tutkimuksen viitekehys, eli teoriaosuus, rakentui tutkimuksen toteutuksen
jalkeen. Viitekehys rakennettiin tutkimuksen teemojen pohjalta. Viitekehyksen raken-
tamisen jéalkeen alkoi tulosten tarkempi kasittely ja analyysi. Lopuksi tuloksia verrattiin
viitekehyksen teoriapohjaan, jonka perusteella tehtiin yhteenveto ja johtopaatokset.

6.4. Tutkimuksen luotettavuus
Tutkimuksissa pyritdén yleensd arvioimaan tutkimuksen luotettavuutta. Luotettavuutta
arvioitaessa tarkastellaan muun muassa tutkimusjoukkoa, tutkimuksen k&ytannon toteu-

tusta seké aineiston analyysia. (Hirsjarvi ym. 2004: 216.)

Yksi tarkeimmistd haastatteluaineiston luotettavuuden mittareista on haastateltavien
otos. Tutkimuksen otoskokoon vaikuttaa lahinné tulosten tarkkuustavoite. Jos tutkimuk-
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sessa on haastateltu vain osaa haastateltavista, haastatteluaineistoa ei voi pitaa luotetta-
vana. (Hirsjarvi & Hurme 2008: 185; Hirsjarvi ym. 2004: 169.) Taman tutkimuksen
otos koostui 21 haastattelusta ja 135 vastauslomakkeesta. Otoskoko on suuri verrattuna
laadullisessa tutkimuksessa normaalisti ké&ytettdvadn otoskokoon. Otoksen perusteella
tutkimuksen voidaan todeta olevan luotettava.

Luotettavuuden varmistamiseksi tieteellisessa tutkimuksessa voidaan kayttdd monime-
todista lahestymistapaa, josta kdytetddn muun muassa nimitysté triangulaatio. Triangu-
laatiosta on kyse, kun tutkimuksessa kaytetdan joko monia menetelmié, monia aineisto-
ja, useita eri teorioita tai tutkimukseen osallistuu useampi tutkija. (Hirsjarvi & Hurme
2008: 38-39.) Erilaisia menetelmi& kayttamalla saa monipuolisen kuvan tutkitusta yh-
teisOstd, ja tutkimalla samaa kohdetta useilla menetelmilld voidaan kohteesta tuottaa
varmemmin oikea kuva (Koskinen ym. 2005: 46-47). Tassé tutkimuksessa hyddynnet-
tiin triangulaatiota aineistonkeruussa, silla tutkimusaineisto kerattiin usealla eri tutki-
musmetodilla.

Empiirisen tutkimuksen luotettavuutta tarkastellessa kaytetédan termeja reliabiliteetti ja
validiteetti. Reliaabeliudella tarkoitetaan sitd, etté tutkittaessa samaa ilmi6ta tai henki-
164 useamman kerran, saadaan eri tutkimuskerroilla vastaavat tulokset. Reliabiliteetti
liittyy siis yleisyyteen ja toistettavuuteen. Tulos on reliaabeli my6s silloin, jos kaksi
arvioitsijaa paatyy lahes vastaaviin tuloksiin. (Hirsjarvi & Hurme 2008: 186; Jarvinen &
Jarvinen 2004: 163.) Kolmas tapa arvioida tutkimuksen reliaabeliutta on tutkia samaa
ilmioité kahdella rinnakkaisella tutkimusmenetelmalla (Hirsjarvi & Hurme 2008: 186).
Tassa tutkimuksessa reliaabeliutta ei voida varmistaa, silla aihetta ei ole tutkittu aiem-
min, ja tutkimuksessa oli vain yksi tutkija eli arvioitsija. Tutkimuksessa kaytettiin kui-
tenkin useampaa tutkimusmetodia, joka osaltaan tukee tutkimuksen reliaabeliutta.

Aineiston analyysissa perinteisté reliaabeliuden ké&sitettd lahimmaéksi tullaan niill4 alu-
eilla, jotka koskevat aineiston laatua. Talloin tarkastellaan sitd, kuinka luotettavaa tutki-
jan analyysi on, kuten onko kaikki kaytettavissa oleva aineisto otettu huomioon, onko
aineisto litteroitu oikein ja heijastavatko tulokset tutkittavien ajatusmaailmaa. (Hirsjarvi
& Hurme 2008: 189.) Tdman tutkimuksen toteutuksessa ja tutkimusmateriaalin késitte-
lyssd on pyritty objektiivisuuteen ja tarkkuuteen. Litterointia ei tehty sanasta sanaan,
silld teemahaastattelun luonteen vuoksi keskustelu oli ronsyilevad. Litteroinnissa jatet-
tiin siten ulkopuolelle ne asiat, jotka eivat vastanneet tutkimuskysymyksiin. Muutoin
kaikki kaytettavissa oleva aineisto pyrittiin ottamaan huomioon.
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Toinen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin liittyva ké&site on validius eli patevyys.
Validius tarkoittaa sitg, ettd mittari, havainto tai tutkimusmenetelma mittaa juuri sitg,
mit& sen on tarkoituskin mitata. (Hirsjarvi ym. 2004: 216; Jarvinen & Jérvinen 2004:
163.) Validiteetin lajeina pidetddn sisdisté ja ulkoista validiteettia. Sisdinen validiteetti
tarkoittaa tulkinnan siséistd loogisuutta ja ristiriidattomuutta, ja ulkoinen validiteetti
puolestaan merkitsee sitd, yleistyyko tulkinta muihinkin kuin tutkittuihin tapauksiin.
(Koskinen ym. 2005: 254.) Tutkimuksen valmisteluissa pyrittiin varmistamaan se, etté
tutkimusmenetelma mittaa sitd, mitd on tarkoitus mitata. Myds haastattelun ja kysymys-
lomakkeen kysymykset laadittiin siten, ettd niill4 saataisiin vastaukset tutkimuskysy-
myksiin. Sisdistd validiteettia tarkasteltiin havaintojen pelkistdmisen yhteydessa seka
aineiston analyysissa. Ulkoisen validiteetin toteutumisesta ei ole varmuutta, eikd tdman
tutkimuksen paatelmié voida suoraan yleistda koskemaan muita vastaavanlaisia tilantei-
ta. Tutkimuksen yleistettavyyteen tulee siis suhtautua kriittisesti.
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7. TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimuksessa pyrittiin 10ytaméan vastaukset kolmeen tutkimuskysymykseen. Ensim-
mainen tutkimuskysymys tarkasteli sitd, minkalaisena eri osapuolet kokivat esimiestyon
nykyisen tilan ja roolin. Toisessa tutkimuskysymyksessa tarkasteltiin eri osapuolten
odotuksia esimiestyohon liittyen. Kolmannessa tutkimuskysymyksessa hahmotettiin sité,
miten esimiestyota tulisi kehittéd, jotta se vastaisi paremmin eri osapuolten odotuksiin.
Né&iden tutkimuskysymysten pohjalta maériteltiin tutkimusta ohjaavat teemat: esimies-
tyon nykytilanne, esimiestyéhon kohdistuvat odotukset sek& esimiestyon tulevaisuuden
kehitystarpeet.

Haastattelututkimukseen osallistui 21 henkil6d ABB:n Transformers-yksikosta. Osallis-
tuneista kymmenen toimi tyonjohdollisissa tehtévissa, viisi tyonjohdon esimiehend,
kaksi kollegan asemassa seka nelja yksikon johtotehtévissa. Haastattelututkimukseen
osallistuneet henkilot valittiin etukdteen heidén tydtehtdvansa ja asemansa perusteella.
Kaikki valikoidut henkil6t osallistuivat tutkimukseen, joten haastattelututkimuksen vas-
tausprosentiksi muodostui sata. Tulosten kasittelyssd ja analysoinnissa kollegojen vas-
taukset jatettiin kuitenkin ulkopuolelle, sill4 heidan vastauksensa eivat antaneet talle
tutkimukselle lisdarvoa. Lomakekyselyyn osallistui yksikén 225 tyontekijasta (ABB Oy
2013) 135, eli osallistumisprosentti oli 60. Kuitenkin vain 130 tyontekijéé vastasi tut-
kimuslomakkeen kysymyksiin. Tyontekijoiden todellinen vastausprosentti oli siten 57,8.
Yksikkokohtainen osallistumisprosentti ilmenee taulukosta seitseman.

Taulukko 7. Tutkimukseen osallistuneet tydntekijat.

%-osuus yksikon Tutkimukseen %-osuus kaikista

Tiimi Tyontekijoita / kaikista osallistuneet osallistuneista

tiimi tyontekijoista tyontekijat tyontekijoista
GPW 67 29,8 42 31,3
GPP, GPK & GPS 65 28,9 38 28,1
GPA 56 24,9 36 26,7
GEL 18 8 12 8,9
GOG 7 3,1 3 2,2
GET 10 4,4 3 2,2
GTQ 2 0,9 1 0,7
Yht. 225 100 135 100
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Tutkimukseen osallistuneista tyontekijoista 40 prosenttia oli 31-40 -vuotiaita. Pieninta
ikdryhmaa edustivat alle 30-vuotiaat vastaajat, joiden osuus kaikista vastaajista oli 13,3
prosenttia. Tutkimukseen osallistuneiden tyontekijoiden ikdrakenne ilmenee kuviosta 11.

isowots I

41-50 vuotta [N

s1-40wuotta [—

Alle 30 vuotta F

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Kuvio 11. Tutkimukseen osallistuneiden tyontekijoiden iké&rakenne.

Vastaajista 11-20 vuotta ja yli 20 vuotta ABB:11a tyoskennelleet edustivat kumpikin
32,3 prosenttia kaikista vastaajista. Pienimpané osuutena olivat 6-10 vuotta ABB:lI&
tyoskennelleet 1,5 prosentin osuudella. Vastaajien tydssdoloajan jakautuminen ABB:II&
ilmenee kuviosta 12.

Yli 20 vuotta
11-20 vuotta
6-10 vuotta
2-5vuotta

Alle 2 vuotta

Kuvio 12. Tutkimukseen osallistuneiden tyontekijoiden tydsséoloaika.
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7.1. Esimiestyon nykytilanne

Esimiestyon nykytilannetta tutkittiin haastattelututkimuksessa esittdméalla haastateltavil-
le henkiloille avoimia kysymyksia seka tarvittaessa tarkentavia kysymyksia. Haastatel-
tavilta henkildiltd kysyttiin, mitd heidan mielestaan tyonjohdon toimenkuvaan talla het-
kelld kuuluu, mitka tyotehtavat ovat heiddn mielestdén tarkeimpié tyonjohdon toimen-
kuvassa, mihin asioihin tydnjohdon tyo talla hetkelld painottuu, miten ajankaytto jakau-
tuu eri tehtavien kesken ja miten sen pitéisi jakautua, mitka tyonjohdon tyttehtavat ovat
juuri nyt tarkeitd ja pitaisiko niille 10ytyd enemman aikaa, mitka tehtdvat ovat liian huo-
nolla hoidolla ja mille tehtdville voisi antaa véhemman aikaa, sekd minkdalaisena vastaa-
jat kokivat tyonjohdon roolin kyseisella hetkell& (liitteet 4 ja 5).

Tyontekijoiden lomakekyselyssa (liite 3.) tydonjohdon nykytilaa lahestyttiin tiivistetym-
min. TyOntekijoilta haluttiin selvittdd, mitd asioita he pitévat tarkeimpind esimiehensa
tyossd. Aihetta tarkasteltiin seuraavilla avoimilla kysymyksilla: Mitk& ovat mielestési
esimiehen tarkeimmat tehtavat? ja milla tasolla ndiden teht&vien hoito on mielestasi
nykyisin? Lomakekyselyn kysymyksiin saatiin yhteensg 130 vastausta. Saadut vastauk-
set ryhmiteltiin tehtdvaalueiksi, ja eri tehtavaalueiden mainintojen maara suhteutettiin
vastaajien lukumaaréan, jotta tehtévaalueet olivat keskendan vertailukelpoisia. Haastat-
telututkimuksessa vastaaviin kysymyksiin saatiin vastaus kaikilta haastateltavilta. Myos
haastatteluista saadut vastaukset ryhmiteltiin tehtavaalueiksi, ja eri tehtdvaalueiden mai-
ninnat suhteutettiin vastaajien maaraan.

7.1.1. Esimiehen tehtavakentta

Tyontekijoilta saatujen vastausten perusteella tydnjohdon tehtévékentta jaoteltiin kym-
meneen eri osa-alueeseen (taulukko 8.). Tyontekijoiden mielestd esimiehen selvasti tar-
kein ty6tehtdva on jakaa ja organisoida tyot, eli huolehtia tyojarjestelyistd. Vastaajista
37,7 prosenttia mainitsi tdiman tehtdvdalueen. Toinen vahvasti esille noussut tyotehtava
oli tyon edellytysten luonti. Tyon edellytysten luonti pitda sisalladn tydohjeiden toimit-
tamisen sek& materiaalien ja tydkalujen hankinnan, ja lisaksi kaikki ne toimenpiteet,
jotka edistavat tyontekijoiden sujuvaa tyoskentelyd. Namé kaksi esimiehen tehtdvaaluet-
ta erottuivat selvasti muista mainituista tehtavaalueista. Seuraavaksi eniten esille nousi-
vat henkilostoasiat ja ihmissuhteiden hoito, tyon valvonta ja vastuu tyosta seka viestinta
ja informointi. Vahiten mainintoja sai ty6turvallisuudesta huolehtiminen, silld vain 1,5
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prosenttia kysymykseen vastanneista toi tamén tehtévéalueen esille. Myos tyon ja toi-
minnan kehittdéminen jai selvasti normaalijakauman alapuolelle.

Taulukko 8. Tyontekijoiden ndkemys esimiehen tarkeimmista tyotehtévista.

Vastaajien osuus Esimiehen ty6tehtava
kaikista
vastaajista (%)
37,7 Toéiden jakaminen ja organisointi (tydjarjestelyt)
34,6 Tyon edellytysten luonti (mm. materiaalien, tyokalujen ja tydohjeiden hankinta)
18,5 Henkildstdasiat, ihmissuhteiden hoito
16,2 Ty6n valvonta ja vastuu tyosta
15,4 Viestintd, informointi
10,8 Tyon laatu, puutteiden ja ongelmien hoitaminen
5,4 Ty6ajan seuranta ja korjaus
5,4 Ty6n ohjaus ja ohjeistaminen
3,8 Tydn ja toiminnan kehittdminen
1,5 Turvallisuudesta huolehtiminen

Tyontekijoiden kokemukset siitd, milla tasolla eri tehtdvien hoito on talla hetkelld, vaih-
telivat suuresti yksilokohtaisesti. Tuloksissa oli kuitenkin havaittavissa eroja eri tiimien
kesken, silla joissakin tiimeissa koettiin suurta tyytyvaisyytta esimiestyoté kohtaan, kun
taas joissakin tiimeissa tilanne koettiin epatyydyttdvand. Taman tutkimuksen perusteella
el voida luotettavasti todentaa sitd, milla tasolla tydnjohdon eri tehtdvaalueiden hoidon
yleisesti koetaan olevan.

Tyossdoloaika ei vaikuttanut merkittvasti saatuihin vastauksiin. Vastaukset vaihtelivat
suuresti eri vastaajaryhmien valilla, eikd mikaan tehtdvaalueista korostunut erityisesti
missaan vastaajaryhméssa. Eri ikaryhmissa oli nahtdvissa eroja tehtdvaalueiden paino-
tusten valilla. Alle 30-vuotiaat mainitsivat eniten henkildstdasioihin ja thmissuhteiden
hoitoon liittyvié tehtévié. Toiseksi eniten he mainitsivat tyon edellytysten luontiin seka
tyon valvontaan ja vastuuseen liittyvié asioita. Eri tehtdvaalueet saivat melko tasaisesti
mainintoja, eli mika&n tehtévéalue ei erottunut muista selvasti térkeimpéna. 31-
40 -vuotiaat mainitsivat selvasti eniten tdiden jakamiseen ja organisointiin liittyvia teh-
tavia. Toiseksi eniten he mainitsivat henkildstdasioihin ja ihmissuhteiden hoitoon liitty-
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vid asioita, ja kolmanneksi eniten tyon edellytysten luontiin liittyvid asioita. Namé& kol-
me osa-aluetta saivat merkittdvasti enemman mainintoja kuin muut tehtavéaalueet. 41-50
-vuotiaat mainitsivat eniten tyon edellytysten luontiin ja toiseksi eniten tiden jakami-
seen ja organisointiin liittyvid asioita, mutta ndma eivat erityisesti erottuneet vastaus-
maéariltdédn muista tehtévaalueista. Yli 50-vuotiaiden joukossa tdiden jakaminen ja orga-
nisointi seka tyon edellytysten luonti saivat yhté paljon mainintoja, ja ne erottuivat mer-
kittdvasti muista tehtavéalueista. Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd suuremmissa
ikdluokissa tydnteon sujuvuus koetaan tarkednd, ja esimieheltd odotetaan, ettd han mah-
dollistaa tyon tekemisen ongelmia poistamalla. Suuret ikdluokat painottavat siis enem-
man asioiden johtamisen tapaa. My6s nuoremmissa ikéluokissa odotetaan, ettd esimies
hoitaa tyojarjestelyt, mutta lisaksi esimiehelld nahdaan olevan ihmisten johtamisen teh-
tavig, eli esimiehen tehtavakenttddn kuuluu my6s olennaisena henkildstdasioihin ja ih-
missuhteiden hoitoon liittyvia tehtévia.

Haastattelututkimuksessa selvitettiin tyonjohdon, tyonjohdon esimiesten sek& johdon
edustajien ndkemyksia tyonjohdon tehtdvdnkuvaan kuuluvista asioista. Saadut vastauk-
set ryhmiteltyind nakyvat taulukossa yhdeksan. Tehtévéalueista tyon edellytysten luonti
esiintyi eri vastaajaryhmien sisélla kaikkein tiheimmin. TyOnjohtajista 70, tyénjohdon
esimiehistd 80 ja johdon edustajista 75 prosenttia mainitsi tyon edellytysten luonnin
yhtend esimiehen tarkeimmista tehtdvista. Tyonjohtajat ja tyonjohdon esimiehet toivat
toisena merkittavana tehtavaalueena esille ty6ajan seurannan, joka pitaa sisélldan esi-
merkiksi tyotuntien hyvaksynnén ja tuntikirjausten korjaukset. Tydnjohdon esimiehet
korostivat lisdksi tuotannon ajastuksen ja kapasiteetin hallinnan tarkeyttd, kun taas tyon-
johdon keskuudessa néité tehtdvia ei nostettu erityisesti esille. Johdon edustajien kes-
kuudessa eniten mainintoja saivat tyon edellytysten luonnin lisdksi toiden jakaminen ja
organisointi, ihmissuhteiden hoito ja lasndolo seka tyon valvonta ja vastuu tyosta. Joh-
don edustajat eivat tunnistaneet tyoturvallisuutta erityisend tehtévéalueena, kun taas
tyonjohto ei tunnistanut kapasiteetin hallintaa ja resursointia eikd tyonvalvontaa ja vas-
tuuta tyosta.
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Taulukko 9. Tydnjohdon, tyénjohdon esimiesten ja johdon nakemys tydnjohdon téarkeimmista
tyotehtavista.

Tehtivialue Tyd(r;/joc;hto Esi (rp/i)e;het J(?Q)t)o
Ty6n edellytysten luonti 70 80 75
Tybajan seuranta, tydtuntien hyvaksynté ja korjaus 60 80 25
Toiden jakaminen ja organisointi (tyojarjestelyt) 40 40 75
Ihmissuhteiden hoito, l&snaolo 40 40 75
Ty6suhdeasiat / HR-tehtavét 30 20 25
Tuotannon ajastus (aikataulut ja niissé pysyminen) 20 80 25
Tyon ja toiminnan kehittdminen 20 20 50
Ty6turvallisuudesta huolehtiminen 20 20 0
Viestintd, yhteydenpito, informointi 10 40 25
Ty6n ohjaus ja ohjeistaminen 11 20 25
Tyon laatu, puutteiden /ongelmien hoitaminen 10 20 25
Kapasiteetin hallinta, resursointi 0 80 50
Tyoén valvonta, johtaminen ja vastuu tyostéa 0 40 75

Kaikki haastattelututkimukseen osallistuneet nékivat tyonjohdon tehtdvéankuvan moni-
puolisena ja laajana.

’Siihen kuuluu todella paljon tehtdvid. Se on varmasti yks laajimmista tehtévakentistéa mité on.
Yleisesti ottaen tuotannon hallitseminen, mutta se on monisyinen asia. Monta asiaa pitéa hallita,
ettd voit hallita tuotantoa.” (avoin vastaus, tydénjohdon esimies)

”Tarkeimpéna on yleinen tietoisuus siitd, mita tehdaan, milloin tehdaan, kuka tekee ja milloin se
valmistuu.” (avoin vastaus, tydnjohdon esimies)

Lomakekyselyn ja haastattelututkimuksen yhteenvedon perusteella osapuolet pitivat
l&hes samoja tehtavéalueita tarkeimpind. Tydnjohdon, tydnjohdon esimiesten ja johdon
edustajien mielestd esimiehen térkein tehtava on tyon edellytysten luonti. Tyontekijoi-
den mukaan td&mad on esimiehen tehtdvisté toiseksi tarkein. Tyontekijoiden mielesta tér-
kein tehtdva on toiden jakaminen ja organisointi, kun taas tyonjohto piti tehtdavaa kol-
manneksi tarkeimpand. Myos johdon edustajat nostivat tdmén tehtdvaalueen tarkeimpi-
en joukkoon.
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Tulosten yhteenvedossa oli my6s néhtdvissé eroja eri osapuolten mielipiteiden valilla.
TyoOnjohtajat nostivat toiseksi tarkeimméksi tyotehtévéksi tydajan seurannan seka tyo-
tuntien hyvéksynnan ja korjauksen, ja myds tyonjohdon esimiehet kokivat tdmén yhtena
tarkeimmista tyotehtavistd. Johdon edustajat puolestaan eivat nahneet taté tehtavaaluetta
tarkeimpien joukossa. Tyontekijoiden lomakekyselyssa tdma tehtdvaalue jai seitsemén-
nelle sijalle, eli mydsk&én he eivat pitdneet tydajanseurantaa seka tyotuntien hyvaksyn-
t44 ja korjausta tarkeimpien tyotehtdvien joukossa. Johdon edustajat pitivat tyon valvon-
taa ja johtamista sekd vastuuta ty0std yhtend tarkeimmista tehtévéalueista esimiehen
ty0ssd, ja tyontekijat nostivat tdman neljannelle sijalle, eli myds he pitivat tehtavéaluetta
yhtend tarkeimmistd. TyoOnjohtajat puolestaan eivat tulosten mukaan ndhneet kyseista
tehtdvaaluetta tarkednd. Taméan tehtévaalueen liséksi eroja loytyi viestinndn, yhteyden-
pidon ja informoinnin sekd tyon laadun, puutteiden ja ongelmien hoidon tehtévaalueilla.
Tyontekijoiden mielestd viestintddn, yhteydenpitoon ja informointiin liittyvét tehtévéat
olivat viidenneksi tarkeimpid esimiehen tehtvakentdssd, kun taas tyonjohdon haastatte-
luissa kyseinen tehtdvdalue jai véhiten mainittujen joukkoon. Vastaukset jakautuivat
l&hes vastaavasti myos tyon laadun sekd ongelmien ja puutteiden hoidon tehtdvaalueella.

7.1.2. Tyénjohdon tybdajan jakautuminen

Tyonjohdon tybajan jakautumista selvitettiin tutkimuksen haastatteluosuudessa seka
tyonjohdon itsehavainnoinnin avulla. Eri tiimeissa tytaika jakautui eri tavoin riippuen
siitd4, mink& verran tyonjohtajalla oli alaisia, ja oliko hdnen asemansa puhtaasti tyonjoh-
dollinen esimiesasema vai enemman asiantuntija-asema.

Haastattelututkimuksen tulosten perusteella tyonjohtajien ajasta kului keskimé&érin 36
prosenttia tehtaalla ja 57 prosenttia toimistossa. Saatujen vastausten perusteella tydnjoh-
tajat kokivat yleisesti viettdvansa liian vahén aikaa tehtaalla ja toimistotehtévien osuus
koettiin lilan suurena. Osa tyonjohtajista piti palaverien suurta maaréd ongelmana, kun
taas jotkut kokivat, ettd tyoajasta lilan suuri osuus kului osien etsintddn ja ongelmien
selvittelyyn.

”Paperitoitten kans menee yli puolet padivastd. Vajaa puolet paivasta ehdin olla tehtaalla.”
(avoin vastaus, tyonjohtaja)

”’Puolet menee palavereissa ja koneella istumiseen, puolet mukana jokapéivaisessa toiminnassa.”
(avoin vastaus, tyonjohtaja)
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”Enempi m& oon kopissa kuin tehtaalla. Normaalina paivéana 70% kopissa, 30% tehtaalla.
Ihannetilanne olisi 80% tehtaalla ja loput 20% kirjallisia hommia. Paljon t6ité on kylla syséatty
tyonjohtajalle. Just nda tuntien hyvaksymiset sun muut. Siind on kovilla niitten kans.” (avoin
vastaus, tydnjohtaja)

Myos tydnjohdon esimiehet tunnistivat toimistotehtévien suuren osuuden tyénjohdon
tyOajan kaytossa. Esimiehet arvelivat toimistotehtavien vievéan tydajasta 60-80 prosent-
tia. Johdon edustajat tiedostivat mygs, etté tyonjohtajat viettdvat enemmén aikaa toimis-
tossa kuin tehtaalla. Tuloksista voidaan paéatelld, ettd seka tyonjohto, tyonjohdon esi-
miehet ett4 johdon edustajat ndkevat tyonjohdon ajank&yton lahes vastaavalla tavalla.

”Varmaan karkeasti 70/30, 80/20, ettd enemmistd tuolla tietokoneen &arelld.”” (avoin vastaus,
tydnjohdon esimies)

”Sielld (tehtaalla) ollaan aamulla kolme varttia, puolilta péivin puoli tuntia, iltapdivalla taas
kolme varttia.” (avoin vastaus, tydnjohdon esimies)

”Vahan pelkaan sita, ettd ollaan enemman toimistossa kuin tehtaalla. Jollakin voi olla jopa vain
30 % tehtaalla ” (avoin vastaus, johdon edustaja)

”’Se mit& kuulen, ettd paivasta pari tuntia tehtaalla ja loput erilaisissa palavereissa ja koneen
aaressa hallinnointia ja raportointia, ja kun sen pitdisi olla toisin pain se suhde - - -”” (avoin
vastaus, johdon edustaja)

TyoOnjohtajien mukaan tyénjohdon tyd painottuu talla hetkelld erilaisiin tietokoneella
tehtaviin asioihin. Suuri osa ajasta kuluu muun muassa tyon edellytysten varmistami-
seen, eli tydohjeiden tulostamiseen, tyonarvolaskelmien tekoon, materiaalien seurantaan
ja kotiinkutsuihin. Lisaksi tyotuntien hyvaksyntdan ja tuntikirjausten korjaamiseen koet-
tiin menevan paljon aikaa. My6s tydnjohdon esimiehet tunnistivat ndméa samat asiat,
kun heilta kysyttiin, mihin tydnjohdon ty6 heiddn mielestd&n painottuu.

”Suurin  osa ajasta menee talla hetkelld konttorissa. Tuntien/leimausten muuttelu,
urakkapalkkojen kans takkuaminen. Siindhdn ne alkaa olemaan. Yli puolet ajasta menee
konttorissa, mik& on minun mielesté aivan liian paljon. Enemman pitdis olla aikaa olla hallissa
ja katsoa, etta kavereilla on koko ajan tekemistd.” (avoin vastaus, tydnjohtaja)

”’Aika moneen, just ndihin mita edella mainitsin: tuntien hyvéksyntd, kahtoa ettd tydlle on osat.
Ja hyvissa ajoin. Pystyis tekeen sitd ennakoivaa tyotd, sité valmistelevaa tyota, ettei tuu paniikki,
kun jos ty6t yhtékkia loppuu. Etta mita tilalle. Sit se sisaltdd kaikki naa tuntien hyvaksynnan ja
paljon paperity6ta tietysti on, semmosta printtaamista ja tyokortit. Se on yllattdvén iso osa
tydssd.” (avoin vastaus, tydnjohtaja)

”Kaytan paljon aikaa tekemisen edellytysten varmistamiseen. Sitten tuntiseurantaan.” (avoin
vastaus, tydnjohtaja)
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”Palkkiopalkka vie paljon aikaa --- Ja sit vie aikaa taa tuntien hyvaksyminen ja korjailu --- Se
on vieny ihan mahdottoman ison osan aikaa tyonjohtajan tydstd.”” (avoin vastaus, tydnjohdon
esimies)

”Aivan ehdottomasti tietokoneella tydskentelyyn, eli HR-asiat ja sihteerimaiset ty6t eli korttien
tulostelut, viivakoodit ja laskelmien laskemiset. Siihen se aivan ylivoimaisesti painottuu. Siihen
lisaksi tuntien hyvaksynnat ja tammoset.” (avoin vastaus, tydnjohdon esimies)

TyoOnjohtajat toivoivat, ettd heilld olisi enemmén aikaa keskittya varsinaiseen tyon joh-
tamiseen seka toiminnan kehittdmiseen. He olivat sitd mieltd, ettda tyon hallinnollista
puolta tulisi kaventaa, jotta aikaa jaisi myds kaytdnnon asioihin perehtymiselle. Tallgin
heidén olisi my6s helpompi priorisoida asioita, ja keskittyd paremmin heiddn mielestdan
tarkedmpiin asioihin.

Itsehavainnointi-osuudessa tyonjohtajia pyydettiin kirjaamaan paivittéiset toimintonsa
15 minuutin tarkkuudella valmiiksi laaditulle lomakkeelle (liite 6.). Kutakin tyonjohta-
jaa pyydettiin tayttamaan lomake kolmelta normaalilta tyOpaivaltd. Lomake koostui
viidesta eri osa-alueesta: tietokoneella ja toimistossa tyoskentelystd, palavereissa, teh-
taalla ja koulutuksissa olosta seka sidosryhmien parissa vietetysta ajasta. Kukin osa-alue
jakaantui vield niin sanottuihin alakategorioihin. Tdman lisaksi tyonjohtajia pyydettiin
kirjaamaan ylos, liittyikd tyotehtava aikataulutukseen, kustannuksiin, turvallisuuteen,
laatuun tai johonkin muuhun mainitsemattomaan. Lomakkeeseen oli myds mahdollista
kirjata useampi ndistd. Tapahtumat tai toimenpiteet pyydettiin kirjaamaan lomakkeelle
aikajarjestyksessd, eli sen mukaisesti, miten tyopaiva oli todellisuudessa edennyt. Alla
olevasta taulukosta (taulukko 10.) ilmenee yhteenveto kaikista palautetuista lomakkeista.

Itsehavainnointilomakkeita palautui 11, kun suurin mahdollinen maaré olisi ollut 30.
Liséksi lomakkeiden tayttd oli puutteellista, silla pyydettyja tdsmennyksia ei kaikissa
lomakkeissa ollut. Itsehavainnoinnin tuloksia ei siten voida pit&a luotettavina eika koko
tutkimusjoukkoon yleistettavind. Tulokset kuitenkin antavat viitetta siitd, mika todelli-
nen kaikkia tyonjohtajia koskeva tilanne voisi olla.
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Taulukko 10. Ty6njohdon ty6ajan jakautuminen.

Tyon suorituspaikka Tyon sisallon tdsmennys % Yht. %
Henkildstoon liittyvat asiat 12,1
Projekteihin liittyvat asiat 8,9
Tietokoneella / toimistossa 32,8
Toiminnan suunnittelu 4,8
Muu 7,0
Itse vetdjana 16,5
Palavereissa Osallistuu asiantuntijana 9,8 29,5
Infot, esim. esimiesforum 3,2
Tybsuhdeasiat 25,7
Tehtaalla 26,7
Projekteihin liittyvat 1,0
Koulutan, perehdytén 2,2
Koulutuksessa 6
Osallistun koulutukseen 3,8
Sidosryhmétoiminta Yhteydenpito 51 51

Tyonjohdon itsehavainnoinnin tuloksista ilmeni, ettd paivittaisestd ty0ajasta keskimaa-
rin 32,8 prosenttia kului tietokoneella tydskentelyyn tai toimistotehtavien parissa. Tamé
aika jakautui tarkemmin neljaén eri osioon, joita olivat henkildstoon liittyvat asiat, pro-
jekteihin liittyvat asiat, toiminnan suunnittelu sekd muut toimistotehtavat. Henkilostoon
liittyvat asiat, kuten tyotuntien hyvaksynnat ja viikkopalavereihin valmistautuminen
veivat 12,1 prosenttia paivittaisestd tydajasta. Projekteihin liittyvien asioiden, kuten
projektien aikataulutuksen, kotiinkutsujen, tydnarvolaskemien tekemisen, ja tydohjeiden
késittelyn parissa kului ajasta 8,9 prosenttia. Toiminnan suunnittelu, joka piti sisallaan
muun muassa laitetestausta, kehitystyotd ja ajastusta, vei paivittdisestad tydajasta 4,8
prosenttia. Muut tietokoneella tai toimistossa tehtavét toiminnot, kuten vaaratilanneil-
moitusten tutkinta ja niihin liittyvat toimenpiteet, sdéhkopostin lapikaynti seka tyolisto-
jen péivitys, veivat ajasta 7 prosenttia. Tietokoneella tai toimistossa tehtévista toimin-
noista 73,1 prosenttia liittyi aikatauluihin, 1,9 prosenttia laatuasioihin ja 25 prosenttia
muihin asioihin, kuten tytuntien hyvaksyntdén tai tuotantomateriaalien hallintaan.

Toiseksi suurimpana osa-alueena oli palavereissa oloaika. Palavereihin kului tutkimuk-
sen mukaan péivittaisesta tyoajasta keskimadrin 29,5 prosenttia. Tastd 16,5 prosenttia,
eli yli puolet, oli palavereita, joissa esimies toimi itse vetgjand. Tutkimuksen toteutuk-
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sen aikaan kaytiin kehityskeskusteluja, mik& nakyy selvasti tdamén osion korostumisena.
Voidaan todeta, ettd k&ydyt kehityskeskustelut vaaristavat osaltaan tutkimuksen tuloksia.
Palavereihin kéytetysta ajasta yksi kolmannes (9,8 %) kului palavereihin, joissa esimies
toimi asiantuntijana. Info-luonteiset palaverit veivat tutkimuksen mukaan paivittaisesta
tyOajasta 3,2 prosenttia. Kaikista palavereista 16,7 prosenttia liittyi aikatauluihin, 5,6
prosenttia kustannuksiin, 11,1 prosenttia turvallisuusasioihin ja 13,9 prosenttia laatuasi-
oihin. Palavereista 52,8 prosenttia oli sellaisia, joissa késiteltiin yleisluontoisia asioita.
My0s kaydyt kehityskeskustelut siséltyivat tahan 52,8 prosenttiin.

Kolmanneksi suurin kokonaisuus oli tehtaalla oloaika, joka vei paivittdisesta ty6ajasta
26,7 prosenttia. Tastd valtaosa (25,7 %) liittyi tydsuhdeasioihin, kuten osastokierrosten
tekemiseen. Tehtaalla oloajasta prosentti liittyi projekteihin, kuten osien selvittelyyn ja
laitetestaukseen. Kaikesta tehtaalla vietetystd ajasta 41,8 prosenttia liittyi aikatauluihin,
10,9 prosenttia laatuasioihin ja 47,3 prosenttia muihin asioihin, kuten yleisiin tehdas-
kierroksiin ja tuotantomateriaalien hallintaan.

Koulutuksiin liittyvat toiminnot veivét ty0ajasta keskimadrin 6 prosenttia. Yli puolet
tastd (3,8 %) kului koulutuksiin osallistuessa, ja vajaa puolet (2,2 %) kului muita kou-
luttaessa tai perehdyttédessd. Koulutuksiin kdytetystd ajasta 63,2 prosenttia liittyi aika-
taulutukseen, 21,1 prosenttia laatuasioihin ja 15,8 prosenttia muihin yleisiin asioihin.
Yhteydenpito eri sidosryhmiin vei tutkimuksen mukaan pdivittéisesta tydajasta keski-
madrin 5,1 prosenttia. Y hteydenpidon sisaltod ei olut tarkennettu.

Haastattelututkimuksen ja itsehavainnointitutkimuksen yhteenvedosta ilmenee, etta vas-
tauksissa on havaittavissa hieman yhdenmukaisuutta. Haastattelututkimuksen perusteel-
la tehtaalla oloajan keskiarvoksi saatiin 36 prosenttia ty0ajasta, kun itsehavainnoinnin
tulos oli noin 27 prosenttia. Toimistossa vietettiin haastattelututkimuksen perusteella 57
prosenttia ty0ajasta, kun itsehavainnointiosuudessa tulos oli noin 33 prosenttia. Palave-
reissa kului ajasta lahes 30 prosenttia, minkd voidaan paatella kuuluvan ainakin osittain
tuohon 57 prosenttiin toimistossa vietetysta ajasta. Haastattelututkimuksen ja itseha-
vainnointitutkimuksen tulokset tukevat toisiaan sen suhteen, ettd tydnjohto viettda
enemman aikaa toimistossa kuin tehtaalla.
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7.2. Esimiesty0hon kohdistuvat odotukset

Esimiestyohon kohdistuvia odotuksia selvitettiin sekd lomakekyselyssa ettd haastattelu-
tutkimuksessa. Tyontekijoiltd kysyttiin, mitd he odottavat esimiestyolta. Lisaksi heiltd
kysyttiin, kuinka hyvin heidan odotuksensa télla hetkelld tayttyvat. Myods tyonjohdon
esimiehiltd ja johdon edustajilta kysyttiin, mit4 he odottavat tyonjohdolta. Tyonjohdolta
kysyttiin, mitd he uskovat tyontekijoiden, esimiestensé seka johdon edustajien odotta-
van heilta.

Esimiesty0ohon kohdistuu tyontekijoiden taholta paljon erilaisia odotuksia, joista osa
tayttyy hyvin ja osa huonommin. Vastauksissa ei ollut havaittavissa yhtendisté linjaa,
vaan odotukset vaihtelivat yksiloittain. Tyontekijat toivoivat esimiehiltd muun muassa
tehokasta, rehtid ja nopeaa toimintaa, nopeaa puutteisiin tarttumista, asioiden hoitoa,
paatosten tekokykya, reiluja pelisdantoja, kykya keskustella kaikista asioista, yhteistyo-
kykyé, johdonmukaisuutta, tasapuolista kohtelua, tyontekijoiden kuuntelemista, muis-
tamista ja tukemista, jarjestyksen yllapitoa seka alaisten informointia. Lisaksi tyonteki-
jat kertoivat odottavansa tyon teknistd tuntemusta, tuotannon ohjausta ja ongelmien rat-
kontaa seké& tekemisen edellytysten varmistamista. Tyonjohtajat tunnistivat suurimman
osan naista tyontekijoiden mainitsemista odotuksista. Tyonjohtajat totesivat, etté alaiset
odottavat heiltd muun muassa vastuunottoa, luotettavuutta, tasapuolista kohtelua, toivei-
siin vastaamista, tiedottamista sek& tyon edellytysten varmistamista.

“Ettd ma otan vastuun muuntajista. Ne luottaa, ettd ne tekee mitd m& sanon, ettd ma oon
oikeessa siind, mitd ma sanon.” (avoin vastaus, tydnjohtaja)

”Ainaki tasapuolista kohtelua. Tydntekijat odottaa sitd, ettd kun ne tulee aamulla téihin, ettd
niilla on koko péivaks tekemista, ettei heidan tartte etsiéd osia.”” (avoin vastaus, tyénjohtaja)

Haastattelututkimuksessa tyonjohdon esimiehet kertoivat odottavansa tyonjohdolta eri-
tyisesti oma-aloitteisuutta, aktiivisuutta, ennakointia, nopeaa ongelmiin reagointia, me-
netelmien ja osaamisen kehittamista sekd tavoitteiden saavuttamista. Tyonjohtajat us-
koivat esimiestensa odottavan heilt4 tuottavuuden ylldpitoa ja parantamista, aikatauluis-
sa pysymistd sekd laatutavoitteiden ja numeraalisten tavoitteiden saavuttamista. Tyon-
johto tunnisti siis hyvin heille asetetut tuotannolliset tavoitteet, mutta ei taysin toimin-
taan ja persoonaan liittyvia tavoitteita.

”’Kovia paatoksia ja hyvia suorituksia’ (avoin vastaus, tydnjohtaja)
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Sit4, ettd saadaan muuntaja ajoissa maailmalle.” (avoin vastaus, tydnjohtaja)

Johdon edustajat kertoivat odottavansa tyonjohdolta osaamispddoman ja menetelmien
kehittdmistd sekd tavoitteiden saavuttamista. Tyonjohtajat uskoivat johdon edustajien
odottavan heiltd hyvaa toimitusvarmuutta, paatosten tekoa, aikatauluissa pysymista seké
toiminnan kehittamisté.

”Ettd saadaan porukka motivoitua ja pidettya tehokkaana, siité se raha tulee. Tarkein juttu,
ydinasia, etta rahaa pitéa tulla.” (avoin vastaus, tyonjohtaja)

“Tottakai tuloksia. Ylin johto odottaa sitd, ettd homma toimii ja tavara menee eteenpdin, etta
saadaan tulosta. Joka kuukausipalaveri - numeroita sielld kattellaan aika pitkalle.”” (avoin
vastaus, tydnjohtaja)

’Kaikki menee aikataulussa, tuotteet Iapi tuotannon puolella.” (avoin vastaus, tydnjohtaja)

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd tyonjohtajat eivét tunnista, ettd heihin kohdis-
tuu paljon kehittamiseen liittyvid odotuksia. Tyonjohtajat uskovat, ettd heidén esimie-
hens& sek& johdon edustajat pitdvat numeraalisia tavoitteita tarkeimpind. Tyodnjohtajien
kommenteissa korostui, ettd he uskovat heilt4d odotettavan suorituksia ja tuotteiden te-
hokasta lapimenoa. Kehittdmisen merkitys tunnistettiin, ja se tiedostettiin odotuksena,
mutta ei yhtd vahvalla painotuksella, kuin mitd johto ja esimiehet todellisuudessa odot-
tavat.

7.3. Esimiestyén muutos

Tyontekijoilta kysyttiin, miten ja mihin suuntaan heidédn mielestdén esimiestyé on muut-
tunut 5-10 vuoden aikana. Vastaajaa pyydettiin vastaamaan kysymykseen vain, jos han
oli tyoskennellyt kyseisessd yksikdssa kyseisend ajankohtana. Kysymykseen tuli yh-
teensa 84 vastausta.

Vastaajista 19 prosenttia koki, ettd 5-10 vuoden aikana esimiestyd on muuttunut huo-
nompaan suuntaan. Vastaajat perustelivat mielipidettddn muun muassa siten, etta esi-
miehen vélinpitamattomyys on lisdéntynyt ja vastuunotto vahentynyt, alan tuntemus on
vahentynyt, esimiesten vaihtuvuus on kasvanut, esimiehen tyotehtévia on siirretty tyon-
tekijoille, esimiestd nékyy entist4d vahemman osastolla, esimies on huonommin tavoitet-
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tavissa ja esimiesten tydomaard on kasvanut. Vastaajista 18 prosenttia oli sitd mieltd,
ettei esimiesty0ssa ole tapahtunut suurempia muutoksia. Vastaajat olivat sitd mieltd, etta
esimiestyd on hyvin samanlaista kuin 5-10 vuotta sitten. Vastaajista 16,7 prosentin mie-
lesté esimiesty® on puolestaan muuttunut parempaan suuntaan. Vastaajat kokivat, ettd
tyontekijat huomioidaan nykyaan paremmin paatoksenteossa, johtaminen on alaisléhei-
sempad, tyontekijoitda huomioidaan paremmin yksiloind, keskindinen kommunikointi ja
yleinen ilmapiiri ovat kohentuneet huomattavasti ja esimiesten mééra on kasvanut, jon-
ka myot4 asiat hoituvat paremmin. 8,3 prosenttia vastaajista oli sitd mieltd, ettd esimies-
tyd on muuttunut vapaampaan suuntaan. Osa vastaajista koki muutoksen positiivisena,
kun taas osan mielestd muutos oli negatiivinen. Vastaajat totesivat muun muassa, etta
johtaminen on muuttunut pehmoisempaan suuntaan ja jamakkyys puuttuu, ja etta toi-
minta on nykya&n rennompaa kuin aiemmin.

”Esimies on nykyaan véhemman osastolla. Leimausten hoito vie paljon aikaa.”” (avoin vastaus,
tyontekija)

”Enemman ollaan menty siihen, etta tyodntekijat itse hoitaa itselleen seuraavan alkavan ty6n ja
valvoo tydn edistymisen yms. Eli kdytanndssa esimiesta aina vaan harvemmin nakyy tyopisteilla
paivittain.” (avoin vastaus, tyontekija)

”Ennen tydnjohto hoiti enemmén linjan l&pimenoa. Nykyisin tydnjohdon vastuulle on annettu
paljon muitakin ei-niin linjaan liittyvi& asioita.” (avoin vastaus, tydntekija)

”Alaisen ndkdkulmasta ei esimiestyd ole juurikaan muuttunut, mutta tyénjohdolla on nyky&an
paljon enemmaén ty6ta kuin 10 vuotta sitten.” (avoin vastaus, tyontekija)

”Mielestani parempaan suuntaan. Esimiehet kuuntelevat ja huomioivat paremmin alaisten
nékemykset. Esimiehet luottavat paremmin alaisiinsa ja antavat mahdollisuuden itsendiseen
tydskentelyyn.” (avoin vastaus, tydntekijd)

”Parempaan, koska nykyaan tydntekijat huomioidaan paremmin paatoksenteossa, esim. osaston
jarjestyksen ja tyokalujen hankinnan yhteydessa.” (avoin vastaus, tydntekija)

Saatujen vastausten perusteella tyontekijat ovat havainneet muutoksia erityisesti tyon-
johdon tehtdvakentdn ja ajank&yton, roolin sek& ammattiosaamisen alueilla. Eniten
kommentteja annettiin tehtavakenttdan ja ajankayttoon liittyen. Tyontekijoiden vastauk-
sissa korostui, ettd esimies kdy tehtaalla aiempaa harvemmin. Tyontekijat kokivat, ettd
esimiehen tehtavakenttd on monipuolistunut ja muuttunut hallinnollisempaan suuntaan,
jonka seurauksena esimies ei endd nykyisin ehdi olla tehtaalla yhté paljon kuin aiempina
vuosina. Liséksi osa tyontekijoistd oli sitd mieltd, ettd tyonjohdon roolissa ja ammat-
tiosaamisessa on tapahtunut muutoksia. He kokivat, ettd esimiehet eivat enda nykyisin
tiedd tuotteista ja tehtaan asioista yhta paljon kuin ”mestarit”, jotka hoitivat esimiesteh-
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tavida 5-10 vuotta sitten. Koettiin, ettd esimiehen rooli on muuttunut palvelevampaan
suuntaan.

”Ennen tyonjohtajat tiesi tuotteesta ja osasi jonkun verran auttaa ongelmatilanteissa. Nykyaan
he vain ohjaavat tyontekijoitd.” (avoin vastaus, tyontekija)

”Auktoriteettijohtamisesta juoksupoikana olemiseksi.”” (avoin vastaus, tydntekija)

’Se on muuttunut enemman palkanlaskija / jarjestelija tydksi.”” (avoin vastaus, tydntekija)

My0s tyonjohtajat, tydnjohdon esimiehet ja johdon edustajat ovat havainneet, etta tyon-
johdon tehtavakenttd ja rooli ovat muuttuneet, ja heidan vastauksensa olivat padasiassa
yhtendisid. Vastaajat olivat haastattelututkimuksessa yleisesti sitd mieltd, ettd tehtava-
kenttd on laajentunut tyonjohdollisesta hallinnollisempaan suuntaan. My6s lasnéolemi-
sen todettiin vahentyneen. Vastaajat kokivat, ettd muutos nykyiseen on tapahtunut
2000-luvun vaihteen jalkeen.

”Alkuajoilta muistaa, ettd tyonjohtaja oli enemméan lasnd. Silloin oli enemméan aikaa olla
tehtaalla. Se on varmaan se isoin muutos. Kylld on varmaan enemman vastuuta sysatty
tyonjohtajille. Tuntihommissa ja muissa, niihin palatakseni.” (avoin vastaus, tydnjohtaja)

”Valvonta ja lasn&oleminen on vahvasti véhentynyt. Palkkiopalkan laskeminen on tullut uutena,
se vie ison osan ajasta. HR:n tuki on vahentynyt. Yleensakin kaikki tukiorganisaatio on pienen-
tynyt. --- Tydnjohtajat ei 00 endd valttdméatta mestareita. Joskus aikaisemmin tydnjohtaja on
osannut tehd samat tehtévat kuin tydntekija, mut me ei olla enda sellasia.” (avoin vastaus,
tydnjohdon esimies)

TyoOnjohtajia pyydettiin vield tdsmentdméan, minkalaisena he kokevat tyonjohdon ny-
kyisen roolin. Tyonjohtajat olivat padosin sitd mieltd, ett4d rooli on nykyisin me-
henkinen. Tydnjohdolla koettiin silti yh& olevan tyonjohdollinen vastuu ja valta alaisia
kohtaan.

’Sanotaanko, etté siihen aikaan, kun ma ite olin tyontekijana, niin silloin tydnjohtaja oli aika
auktoriteetti, jalustalla. Sielté saneltiin aika paljo, saneltiin mitenka tehtiin. Oli se jarkevaa tai
ei. Nykyaan se on muuttunut enemmaén keskustelevaksi, yhteistyd on kasvanut. Muutos on ollut
ihan hyva tiettyyn pisteeseen asti.” (avoin vastaus, tydnjohtaja)
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7.4. Tulevaisuuden kehittdmistarpeet

Lomakekyselyssé tyontekijoiltd kysyttiin, miten esimiestyotd tulisi kehittdd heidén
omassa tiimissadn. Haastattelututkimuksessa kehittamistarpeita lahestyttiin useammalla
kysymykselld. Haastateltavilta kysyttiin, miten tyonjohdon toimenkuvaa tulisi kehitta,
miten esimiestydskentelya tulisi kehittda ja mitd mahdollisuuksia tai hyotyja kehittami-
selld voitaisiin aikaansaada.

Tyontekijat nakivat kehittamistarpeita erityisesti viidella eri osa-alueella. Eniten mainin-
toja sai tehtaalla tyoskentely 18,4 prosentin osuudella. Tyontekijat kokivat, etta tydnjoh-
tajilla kuluu liikaa aikaa toimistotehtdvien parissa, kun heidan pitéisi olla tehtaalla alais-
tensa saatavilla. Tyontekijat toivoivat, ettd tyonjohtaja olisi enemmén paikalla. Toiseksi
eniten mainintoja saivat tiedonkulkuun liittyvat asiat (15,8 %). Tyontekijat totesivat, etta
tiedonkulkua pitéisi kehittdd toimivammaksi seké tyonjohtajan ja tiimin ettd oman tii-
min ja muiden tiimien valilla. Tyontekijat toivoivat, ettd osasto- ja kuukausipalaverit
pidettdisiin ajallaan, ja etté asioista viestittaisiin myos palavereiden vélilla&. Kolmantena
osa-alueena nousi esille tydénjohdon osaaminen. Tyontekijoista 14,5 prosenttia koki
tyonjohdon osaamisen puutteellisena. Vastaajat olivat sitd mieltd, ettd tyonjohdon tulisi
perehtyd paremmin tiimin tyotehtaviin, ja myos alan tuntemusta tulisi kehittda. Tyonte-
kijat toivoivat, ettd tyonjohtajat tietdisivat enemman itse tyostd, ja etté he tutustuisivat
paremmin kaytannon tyohon.

Neljantend osa-alueena 13,2 prosentin osuudella oli vuorovaikutus. Vastaajien mukaan
esimiehen tulisi kuunnella tyontekijoitad kaytdnnon tydssé ja olla enemman l&snd. Tyon-
tekijat toivoivat enemman vuorokeskustelua, jotta kaikki tietdisivat missé mennaan.
Erds vastaajista totesi vuorovaikutuksen lisaédmisen etuna, ettd “keskustelemalla poru-
kan kanssa oltaisiin mahdollisimman saumattomia”. Viidentend osa-alueena oli tyon-
johdon ty6tehtdvien rakenne (11,8 %). Vastaajat kokivat, ettd tydnjohdolla on liikaa
tyOtehtdvid, ja sen vuoksi puolet tehtdvistd unohtuu tai jaa tekeméttd. He kokivat, ettd
tyonjohdon tehtévékenttd&n kuuluu asioita, jotka joku muu voisi hoitaa. Erdan vastaajan
mukaan tyonjohdon tehtdvakentasta pitéisi vahentad “kaikenlaisten leimausten ja lippu-
jen ja lappujen kanssa pyorimistd”, ja sen sijaan tyoénjohdon pitéisi keskittyd enemméan
tyon johtamiseen ja tyon tekemisen edellytysten luontiin. Vastaajat toivoivat, ettd tyon-
johto saisi keskittya esimiestyohon, ja ettd hén olisi paremmin tavoitettavissa. Ehdotuk-
sena oli, ettd tydnjohtajien tehtavat méaériteltéisiin uudelleen.
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Tyonjohdon esimiehet nékivét kehittdmistarpeita tydn madrén ja ajan tasapainoon saat-
tamisessa. Heidan mielestdan tehtévékenttdd olisi tarpeen rajata, ja tukiorganisaatiota
tulisi hy6dyntaa entistd paremmin. Johdon edustajat nakivat kehittdmistarpeita ajankay-
t0ssé. Heidan mielestdén esimiesten tulisi jalkautua tehtaalle, ja tekemista tulisi muuttaa
siten, ettei tarvitsisi viettd4 paljon aikaa padtteen &aressa. Myos johdon edustajien mie-
lestd tehtavéakenttéa olisi syytd rajata, jonka myo6té tyonjohdolla olisi mahdollisuus kes-
kittya paivittaiseen johtamiseen. Mainintoja sai my0s asioiden priorisointi sek& asioiden
tekeminen kerralla oikein. Seka tyonjohdon esimiehet ettd johdon edustajat olivat sit4
mieltd, ettd tulevaisuudessa tulisi paasta eroon “tulipalojen sammuttamisesta”, eli toi-
minnan ennakointia olisi syyté kehittaa.

“Esimiestyd kehittyy, kun tyékuorma pienenee. Siind vaiheessa pystytdan olemaan parempia
esimiehidkin.” (avoin vastaus, tydnjohdon esimies)

Tyonjohtajien mielestd tulevaisuudessa toimintaa tulisi kehittéa siten, ettd tyonjohdon
olisi mahdollista olla enemman tehtaalla ja keskittyd tyon johtamiseen. He toivoivat
my0s tukitoimintojen parempaa hyddyntamisté. Lisaksi tyonjohtajat nékivat kehittamis-
tarpeita asioiden priorisoimisessa. Esille nousi myos tarve saada enemman ohjausta seka
saada enemman aikaa asioihin perehtymiseen.

”Ei 00 tyonjohtajan homma tayttda papereita. Ostoehdotuksien tekeminen - siind menee niin
paljo aikaa. Eihan se vaikeaa 0o, mut aikaa vievaa. Pitds ehtii istua ja miettii mit& on tulossa,
mut ei ehdi kun pité& olla jotain osaa ehtiméssa.” (avoin vastaus, tydnjohtaja)

’Kehityshommalle pitéisi saada enemman aikaa.” (avoin vastaus, tydnjohtaja)

”Ei 00 aikaa, on liikaa toitd. Toitd pitds jakaa useammalle. Pités olla enemman vastuuta
muillakin.” (avoin vastaus, tydnjohtaja)

’Lahtisin seuraamaan, mihin se aika menee. Pités kattoo mika on tarkeetd ja mika vdhemman
tarkeetd. Talla hetkella m& priorisoin omat tekemiseni itse. Jatan palaverit pitdmétta, kun mé en
ehi pitdmaan niitd.”” (avoin vastaus, tydnjohtaja)

”Véahennettéis kaikkea ylimaaraista paperihommaa, keskityttéis siihen tyénjohtamiseen. Se on se
toimenkuva.” (avoin vastaus, tyénjohtaja)

”Veisin enempi siihen, ettd oltais enempi tehtaalla. Mun mielestd tydnjohdon pitéisi olla
enemman lasna tyopisteessa. Niin mé& l&htisin viemaan sitd eteenpain. Tietysti se edellyttéis sité,
etté vahenisi paperitydt ja printtausty6t, etta niita siirrettéisiin jollekin muulle tydtehtévaksi.”
(avoin vastaus, tyonjohtaja)

“Totta kai haluais aikaa lisad. Se on se suurin toive. Siihen varmasti vaikuttais ta&, jos
toimenkuvaa vaha jarkeistettdis, ettd mité asioita tydnjohtajan toimenkuvaan kuuluu. Monta
kertaa salytetaén asioita tydnjohtajalle.” (avoin vastaus, tydnjohtaja)
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Haastattelututkimuksessa nousi esille muutamia konkreettisia ehdotuksia, miten tyon-
johdon ty0té voitaisiin kehittdd tulevaisuudessa. Sek& tyonjohtajien, tyonjohdon esi-
miesten ettd johdon edustajien haastatteluissa nousi esille, ettd tydonjohdon tehtdvakent-
taa olisi tarpeen rajata. Esille nostettiin ajatus siitd, ettd rutiininomaisia toimistotehtavia
voitaisiin siirtdd muiden vastuulle. Lisdksi tydnjohtajien ja tyénjohdon esimiesten tahol-
ta ehdotettiin, ettd osastojen jarjestelijoiden (nykya&n materiaalivalmistaja) osaamista
voitaisiin jatkossa hyddyntdd enemman, ja ettd jarjestelijat voisivat ottaa vastuun joista-
kin pdivittaisista tuotannon rutiineista, kuten kotiinkutsujen tekemisesta.

Haastatteluissa keskusteltiin my6s tyonjohdon tyopisteen nykyisesta sijainnista. Erityi-
sesti tyonjohdon esimiesten haastatteluissa nousi esille ajatus siita, ettd tydonjohdon tyo-
piste voitaisiin siirtda tehtaan puolelle. Tat4 ajatusta oli jo alustavasti pohdittu, mutta
paatoksia asian suhteen ei ollut vield tehty. Tyonjohdon esimiehet kokivat, etta talla
tavoin tyonjohtajat olisivat paremmin tyontekijoiden tavoitettavissa.

Yhtend kehittdmisehdotuksena tuotiin esille palaverikaytantdjen arviointi. Osa tyonjoh-
tajista koki, ettd palavereihin kuluu liikaa aikaa, ja etté joissakin palavereissa kasitellaan
asioita, jotka eivat varsinaisesti kosketa heitd. Tyonjohtajat toivoivat, ettd tulevaisuu-
dessa heilta ei edellytettaisi kaikkiin palavereihin osallistumista, jos palavereissa ei kasi-
telld heidan ty6honsa liittyvia asioita. He my0s toivoivat, ettd palavereita tehostettaisiin,
jotta niihin ei jatkossa kuluisi yht& paljon aikaa kuin télla hetkella.
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8. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

8.1. Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Minké&laisena esimiehet ja alaiset kokevat esimiestydn nykyisen tilan ja roolin?

Tyontekijoiden lomakekyselyssd ensimmaistd tutkimuskysymysta lahestyttiin tiiviste-
tysti selvittdmallg, mitkd tyotehtdvat olivat tyontekijoiden mielesté talld hetkelld esi-
miehen tarkeimpié tehtévid. Tarkeimmiksi tehtédvéaalueiksi nousivat tdiden jakaminen ja
organisointi seka tyon edellytysten luonti (taulukko 8.). Namé kaksi tehtdvaaluetta ko-
rostuivat selvasti muista tehtdvdalueista. Namé tehtdvéalueet linkittyvat Luthansin 12
tehtdvdalueesta suunnitteluun ja koordinointiin, joka on kuvion 6 mukaisesti yksi perin-
teisen johtajuuden muodoista. Johtajuuden roolien yhteenvetotaulukossa (taulukko 6.)
namé tehtévaalueet liittyvat selkeimmin johtajan organisoijan rooliin, joka mielesténi
edustaa puhtaasti asioiden johtajuuden muotoa (management). Johtopadtoksenad voidaan
todeta, ettd tyontekijoiden mielestd esimiehen térkein tehtdva on toteuttaa perinteista
asioiden johtajuutta, eli varmistaa se, ettd tyontekijat voivat tehdd oman tyonsa sujuvasti
ja keskeytyksettd. Kolmanneksi tarkeimmaksi tehtdvaalueeksi nousi henkildstéasioiden
ja ithmissuhteiden hoito, joka puolestaan edustaa ihmisten johtajuutta (leadership), sill&
henkilostbasioiden ja ihmissuhteiden hoito liittyy henkildstOresurssien jérjestdmiseen
sekd motivointiin ja innostamiseen (taulukko 1.). Luthansin johtajuuden toiminnoista
henkilostbasioiden ja ihmissuhteiden hoito linkittyy henkiloston johtamiseen, ja roolien
yhteenvedossa henkiloston ohjaajan rooliin. Tydntekijat arvostavat siis asioiden johta-
juuden tarkeammaksi johtajuustavaksi, mutta vain pienelld painotuserolla ihmisten joh-
tajuuteen. Kumpikin ndisté johtajuustavoista on siis tyontekijoiden mielesta tarkea.

Eri ikdryhmien valilla oli havaittavissa eroja eri tehtavaalueiden painotuksissa. Suu-
remmat ikdluokat painottivat enemman asioiden johtajuuden muotoa ja perinteisen joh-
tajuuden toimintoja, kun taas nuoremmat iké&luokat nostivat esille myos ihmisten johta-
juuden ja henkiloston johtamisen toiminnon. N&kemykset siitd, kuinka esimies suoriu-
tuu tehtavistaddn nykyisin, olivat yksilokohtaisia, joten niista ei voida tehd& yleistettavia
johtopaéatoksia.

Haastattelututkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd tyonjohtajat, tyonjohdon esi-
miehet ja johdon edustajat nékivat tyonjohdon tehtévien tarkeysjarjestyksen eri tavoin.
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Haastatteluissa tyonjohto painotti péivittéisia tyotehtavia sekd tuotannon lapivientid,
kun taas tyonjohdon esimiehet ja johdon edustajat painottivat kehittdmista ja toiminnan
ennakointia. Tyonjohtajat pitivat tarkeimping tyotehtavindén tyon edellytysten luontia
seka tyOajanseurantaa, tyontuntien hyvaksyntéé ja korjausta. Nama tehtévéalueet linkit-
tyvat Luthansin johtajuuden 12 tehtdvdalueesta suunnitteluun ja koordinointiin seka
toimistotehtaviin, ja johtajuuden toiminnoista perinteiseen johtajuuteen ja rutiininomai-
seen kommunikaatioon. Johtajuuden roolien yhteenvetotaulukossa ndma tehtévéalueet
nakyvéat organisoijan ja valvojan rooleissa. Ndma roolit edustavat mielestani asioiden
johtajuuden muotoa, silla ne liittyvat pdivittaisen toiminnan organisointiin, aikataulu-
tukseen seka tarkkailuun.

Tyonjohdon esimiehet pitivat tarkeimpina tehtavéaalueina tyon edellytysten luontia, ty6-
ajan seurantaa, tuotannon ajastusta ja kapasiteetin hallintaa. Nama tehtavaalueet linkit-
tyvat vahvasti asioiden johtajuuden muotoon ja perinteisen johtajuuden toimintoon.
Tyonjohdon esimiehet pitavét siis tarkednd, ettd tydnjohto varmistaa tuotannon tehok-
kaan ja sujuvan toiminnan. Haastatteluissa tyonjohdon esimiehet toivat vahvasti esille
my0s ennakoinnin ja kehittdmisen ndkokulman, ja sen myoté tuotannon tehostamisen
proaktiivisella toiminnalla. TA&mé& ei suoranaisesti ilmennyt kuitenkaan tarkeimpien tyo-
tehtdvien listauksessa.

Johdon edustajat mainitsivat tyonjohdon tarkeimmiksi tehtéviksi tyon edellytysten
luonnin, tdiden organisoinnin, tydn valvonnan ja vastuun tyostad sekd ihmissuhteiden
hoidon ja lasn&olon. Kuten tyonjohdon esimiestenkin kohdalla, haastatteluissa tuli esille
kehittdmisen nakokulman painottaminen. Johdon edustajilla vastauksista ilmeni pitkan
aikavélin ngdkemys. He toivoivat myos tyonjohdon toiminnalta tulevaisuuteen katsomis-
ta ja sen myotd avautuvan ndkemyksen yhdistamista nykyhetken johtamiseen.

Johtopéatoksend voidaan todeta, ettd kaikki tutkimuksen osapuolet nostivat esimiehen
tarkeimmiksi tyotehtéviksi asioiden johtamiseen ja perinteiseen johtajuuteen liittyvia
tehtdvaalueita. Kaikki pitivat tarke&dnd tyon edellytysten luontia sekd toiminnan organi-
sointia. Tyontekijat ja johdon edustajat nakivat tyonjohdon tehtadvékentan linkittyvan
sek& asioiden ettd ihmisten johtamiseen, kun taas tyonjohtajien ja tydonjohdon esimiesten
vastauksissa ndkyi asioiden johtamisen painotus. TyoOtehtévien painotuksen perusteella
voidaan todeta, ettd tyonjohdon roolin koetaan olevan pddasiassa organisoijan, koor-
dinoijan ja valvojan yhdistelma. Tyontekijat ja johdon edustajat kokivat, ettd tyonjoh-
don roolina on myds toimia henkildston ohjaajana.
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Tyonjohdon ajankéyton jakautumisen todellisuus tiedostettiin tulosten mukaan eri orga-
nisaatiotasoilla, ja tilannetta pidettiin ongelmallisena. Toivottua suurempi osuus ajasta
kului toimistotehtévien parissa ja palavereissa, kun taas tehtaalla kului toivottua va-
hemman aikaa. Luthansin ajankdyton tutkimuksen (kuvio 7.) mukaan amerikkalaisilla
johtajilla kului 32 prosenttia ajasta perinteiseen johtajuuteen, eli suunnitteluun, paatok-
sentekoon ja kontrollointiin. Rutiininomaiseen kommunikaatioon, eli tiedonvaihtoon ja
toimistotehtéviin kului puolestaan 29 prosenttia ajasta. Tasséd tutkimuksessa tyonjohta-
jilla kului tybajasta l&hes 33 prosenttia toimistotehtévien parissa. Tehtaalla kului puoles-
taan lahes 27 prosenttia tybajasta. Mielestani Luthansin perinteisen johtajuuden toimin-
nolla on yhteys tdman tutkimuksen tehtaalla oloaikaan, ja rutiininomaisen kommunikaa-
tion toiminnolla on yhteys tdmén tutkimuksen toimistossa oloaikaan, jolloin ajankéytto
eri tehtdvéalueiden parissa vastaa melko hyvin Luthansin tutkimuksen tuloksia. ABB:n
Muuntajat-yksikdssé ajankdyton jakautumiseen ei kuitenkaan olla tyytyvéisid, vaan
kaikki osapuolet toivovat, ettd tyonjohto voisi tulevaisuudessa kayttdd enemman aikaa
tehtaalla, kun taas toimistossa vietettya aikaa tulisi vahentaa.

Mité& odotuksia eri osapuolilla on esimiestyohon liittyen?

Tyonjohdon ty6hdn kohdistui monipuolisia odotuksia. Eri osapuolten odotusten suhteen
oli havaittavissa ristiriitaa, sill4 odotukset vaihtelivat osapuolten vélilla. Erityisesti tyon-
tekijoiden suunnalta tyénjohtoon kohdistui hyvin paljon erilaisia odotuksia, eikd mik&én
odotuksista erottunut erityisesti muista. Wernimont (1971) paatyi tutkimuksissaan sa-
mankaltaisiin tuloksiin (Stogdill 1974: 319). Ty0njohtajat tunnistivat melko hyvin sen,
etta tyontekijoilla on paljon erilaisia ja keskendén ristiriitaisia odotuksia. Tutkimuksesta
ei kuitenkaan ilmennyt, kuinka hyvin esimiehet pystyvat vastaamaan néihin odotuksiin.

Haastattelututkimuksessa ilmeni, ettd odotusten suhteen oli epétietoisuutta. Tyonjohtajat
eivét tulosten perusteella olleet tietoisia kaikista heihin kohdistuvista odotuksista eik&
odotusten painotuksista. Suurimpana ristiriitana oli nahtévissa se, ett4 tyonjohtajat us-
koivat johdon edustajien painottavan toiminnassa numeraalisia tavoitteita, kun tosiasias-
sa johdon edustajat painottivat osaamisen ja toiminnan kehittdmistd. Johdon edustajat
kokivat, ettd toimintaa kehittdmalla saavutettaisiin my6s numeraaliset tavoitteet, joten
kehittamisnadkokulma oli heilld hyvin vahvasti esilla. Ristiriitaa lis&si todellinen tilanne,
eli se, ettd tydonjohdon on vaikeaa saada irrotettua péivittdisesta tyosta aikaa kehittdmi-
seen, kun vastausten perusteella suuri osa tyGajasta kului reaktiiviseen toimintaan, eli
niin sanottujen tulipalojen sammuttamiseen.
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Miten esimiesty6ta tulisi kehittaa?

Tulosten mukaan eri organisaatiotasoilla tunnistettiin pitkélti samanlaisia kehittamistar-
peita. Seka tyontekijat, tyonjohto, tydénjohdon esimiehet ja johdon edustajat olivat sitd
mieltd, ettd tyonjohdon tulisi voida keskittyd paremmin péivittaiseen tyon johtamiseen
ja esimiestyohon. Erityisesti tyonjohdon esimiehet ja johdon edustajat nakivéat tarkedna
my0s kehittdmisen tarkeyden tunnistamisen ja sen, etté kehittdmiseen kéytettaisiin tule-
vaisuudessa enemman resursseja.

Kaikkien tutkimukseen osallistuneiden osapuolten tahoilta nousi ajatus tyotehtdvien
rakenteen tarkentamisesta. Koettiin, ettd on tarve rajata tydnjohdon tehtévéakenttaa, jotta
aikaa loytyisi paivittdiseen esimiestyohon ja toiminnan kehittdmiseen. Samassa yhtey-
dessa tyonjohdon ja tyénjohdon esimiesten tahoilta tuli ehdotuksia jarjestelijan roolin
muuttamisesta siihen suuntaan, ettd jarjestelija toimisi enemman tydnjohdon tukena.
My0s ty6njohdon tydpisteen sijainti heratti keskustelua, ja erityisesti tyonjohdon esi-
miehet kannattivat ajatusta, ettd tyonjohdon tyopiste siirrettéisiin tehtaan puolelle lahel-
le tyOntekijoita.

Tyonjohtajat ja tyontekijat kritisoivat nykyisid palaverikaytantoja. Heiddn mielestadén
palavereihin kuluu liian paljon aikaa, mik& on pois paivittdisesta tyon johtamisesta ja
ldsndolemisesta. Ratkaisuna asiaan heilld oli palavereiden maarén véhentaminen. Esi-
miehen on kuitenkin tarke&& olla hyvin informoitu erilaisista asioista, silla esimies toi-
mii yhtend informaatiokanavana alaisilleen. Palaverit ovat tarkeita myos esimiehen péé-
toksentekoroolin ja toiminnan koordinoinnin vuoksi. Mielestani sen sijaan, ettd keskus-
teltaisiin palavereiden turhuudesta, tulisi miettid, miten saada aikaan parempia ja tehok-
kaampia palavereita.

8.2. Tutkimustulosten hyodyntaminen ja jatkotutkimusehdotukset

Transformers-yksikdssa on tehty kehittdmistoimenpiteitd tdmén tutkimuksen tulosten
julkistamisen jalkeen. Syksyllad 2012 yksikdssé kokeiltiin tydnjohdon tyOpisteen sijoit-
tamista tehtaalle, jotta tyonjohdon tehtaalla oloaikaa ja l&sndolemista saataisiin lisattya.
Kéytannon syista tdma ei kuitenkaan onnistunut, silla tehtaan puolella sijaitseva tyopiste
oli puutteellinen, ja liséksi koettiin, ettd tyonjohtajien valinen tiedonkulku vaheni muu-
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toksen myo6ta. Myos tiedonkulku hankintaan, logistiikkaan ja muihin sidosryhmiin va-
heni tyOpisteen tehtaalle sijoituksen my6td. Tyonjohdon sijoittamista takaisin entisiin
tyotiloihin puolsi myos se, ettei entinen tyOpiste ollut erityisen kaukana tehdastiloista.
Syksylla tehtiin my6s paatds tyonjohdon niin sanottujen rutiinitdiden delegoimisesta
materiaalivalmistelijoille, eli entisille jarjestelijoille. T&m& muutos ei ole toistaiseksi
taysin toiminnassa, mutta sit4 edistetddn jatkuvasti.

Mielesténi tyonjohdon lasnédolon ja tavoitettavuuden lisaéamisté tulisi lahestyd nyt ky-
symyksellad ”mit&d muita toimenpiteitd on mahdollista tehdd”. Koska tyopistetta ei ollut
mahdollista sijoittaa tehtaalle, tulisi tehtaalla oloaikaa lisatd muilla tavoin. Yksi vaihto-
ehto olisi lisata tehdaskierrosten méaraé tuntuvasti, ja yhdist&a toiminnan kehittdminen
tehtaalla vietettyyn aikaan. Tama vaatii tyonjohdolta asennemuutoksen siihen suuntaan,
ettd ongelmia kasittelemalld ja ns. tulipaloja sammuttelemalla 16yt&a tarkeita kehitta-
miskohteita, joita voi kasitella yhdessa tyontekijoiden kanssa tehdaskierrosten yhteydes-
sé. Pelk&stdan tehdaskierrosten lisdédminen ei siis riit4, vaan tyonjohdon tulisi miettid,
mit& asioita tehtaalla ollessa on mahdollista tehda.

Kevéalla 2013 yksikdssé on alettu kehittdd tyonjohtajan roolia, ja namé kehittamistoi-
menpiteet ovat edelleen tyon alla. Roolia on alettu kehittdd ennakoivaan suuntaan, ja
kehitys on luontevasti yhdistynyt kdynnissd olevaan toimitusvarmuusprojektiin ja kayt-
toon otettuihin niin kutsuttuihin paivajohtamisen (visuaaliset ohjaustaulut ja laatutaulut)
kéaytantoihin. Tyonjohtajan roolissa on myos alettu korostaa enemmaén jatkuvaa toimin-
nan kehittdmistd, laatutyokalujen kayttoa seka pyrkimysta henkildston osaamisen moni-
puolistamiseen.

Mielesténi toiminnan ja tyonjohdon roolin kehittdmisessd on otettu kohteeksi erittdin
hyvia ja tarkeitd asioita. Yksikdssé on alettu aktiivisesti kehittdd tutkimuksessa esille
nousseita asioita, jotta tyonjohdon roolia ja tehtdvakentt&a ja sen myotd koko tuotannon
toimintaa saataisiin kehitettyd. Mielestani roolin kehittdmisessa tulisi ottaa huomioon
lisaksi se, ettd Transformers-yksikossa tydskentelee télla hetkelld paljon yli 50-vuotiaita
tyontekijoitd. Yksikon tyontekijoiden ikarakenne on melko korkea, ja pieninté ikaryh-
méa tdssa tutkimuksessa edustivat alle 30-vuotiaat vastaajat. Nuorten tyontekijoiden
osuus tulee kuitenkin oletettavasti kasvamaan, kun vanhempi ik&luokka elakoityy. Ta-
méan vuoksi esimiehen roolin kehittdmisessa tulisi erityisesti ottaa huomioon, mita alle
30-vuotiaat ja 31-40 -vuotiaat odottavat esimieheltaan.
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Roolin ja tehtdvékentdn kehittdmisessa tulisi mielestdni myds vahvistaa ihmisten johta-
juuden nékokulmaa, eli henkiloston huomioon ottamista. T&lla hetkelld toiminnassa
nékyy vahvasti asioiden johtajuuden linja, kun taas tulevaisuuden johtajuuden trendin&
on nahtévissa ihmisten ja muutoksen johtajuuden painotus. Tyonjohdolle asetettuja ta-
voitteita olisi samassa yhteydessa hyva suunnata laadullisempaan ja kehittdmismyontei-
semp&an suuntaan, ja jattdd numeraaliset tavoitteet toissijaiseksi. Koen, ettd laadullisten
ja kehittdmiseen ohjaavien tavoitteiden myotéa saavutetaan myds numeraaliset tavoitteet.

Naiden jo toteutettujen ja tulevaisuudessa toteutukseen tulevien kehittdamistoimenpitei-
den seurauksena tyonjohtoon kohdistuvat vaatimukset ja odotukset luonnollisesti muut-
tuvat. Tehtyjen muutosten jalkeen olisikin hyva tutkia, mitd mielté eri sidosryhmét (eri-
tyisesti alaiset, tyénjohdon esimiehet ja johdon edustajat) ovat tehdyistd muutoksista.
Liséksi olisi hyva tutkia ovatko sidosryhmien odotukset tyonjohtoa kohtaan muuttuneet,
sekd millaisia kehittdmistarpeita tyonjohdon roolissa ndhd&an mahdollisesti tuolloin
olevan.

Taman tutkimuksen jalkeen voitaisiin myos tutkia, kokevatko tyonjohtajat roolikonflik-
teja, kun he kasittelevét eri tahoilta kohdistuvia odotuksia. Seemanin (1953) mukaan
roolikonflikti voi syntyd, jos esimerkiksi organisaation vaatimukset ja sidosryhmien
odotukset eroavat suuresti toisistaan (Stogdill 1974: 315). Tyo6njohdon mahdollisesti
kokemat roolikonfliktit aiheuttavat haastetta ja ristiriitoja péaivittdiseen johtamiseen,
minkd vuoksi asiaa olisi syyta tutkia. Lisdksi mielestani olisi hyoddyllista tutkia, miten
tyonjohtajat kayttaytyvat kohdatessaan ristiriitaisia odotuksia. Tutkimuksessa voisi
hyddyntéa Tsuin, Ashfordin, Clairin ja Xinin (1995: 1518-1520) tutkimuksen tuloksia
eri kayttdytymistavoista, eli kdyttddko tyonjohtaja sidosryhmapainotteisen (oman kay-
toksen muutos, muiden odotuksiin vaikuttaminen sekd oman toiminnan selittdminen
toiselle osapuolelle, jotta hdnen ymmérryksensa esimiehen toiminnasta kasvaisi) vai
itsesavytteisen (saadun palautteen vaéristdminen omassa ajatusmaailmassa, vaatimusta-
son alentaminen vastaamaan toiminnan tuloksia sekd ristiriitatilanteen huomiotta jatta-
minen) kategorian toimintamalleja kohdatessaan ristiriitaisia odotuksia (ks. 4.1. Esi-
miestyohon kohdistuvat odotukset). Tutkimuksen avulla esimiehet tiedostaisivat oman
toimintamallinsa, ja voisivat ohjata kaytostdan esimiestyon nakokulmasta suotuisaan
toimintamalliin.
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LIITTEET

Liite 1. Tutkimuksen infokirje tyontekijoille.

ILMOITUS ESIMIESTYOTA KOSKEVASTA TUTKIMUKSESTA

Teen pro gradu -tyoténi Vaasan yliopiston johtamisen laitoksella. Tydni koostuu esi-
miestyotd koskevasta teoriaosuudesta seka tutkimusosuudesta, jonka toteutan Muunta-
jat-yksikon tuotannon osastoilla.

Tutkin tuotannon esimiestyon nyKkyistd tilaa ja pyrin selvittdmaan esimiestyon haasteet.
Tutkimuksessa selvitdn sek& esimiesten ettd alaisten nakemyksid esimiestyosta, ja tutkin
odotuksia, joita esimiesty6hon kohdistuu. Lisaksi pyrin selvittdmaan, miten esimiestyo-
t4 tulisi jatkossa kehittaa, jotta se vastaisi paremmin eri osapuolten odotuksiin.

Tyontekijoiden ndkemyksia selvittava tutkimus toteutetaan siten, etté tyontekijoita pyy-
detddn vastaamaan kysymyslomakkeen kysymyksiin Kirjallisesti kuukausipalaverin yh-
teydessd. Tutkimus toteutetaan viikkojen 16 - 18 aikana. Kysymyslomakkeeseen vas-
taaminen vie aikaa noin 15 minuuttia.

Tutkimus rakentuu seuraavien kysymysten ymparille:

1. Mitkd ovat mielestasi esimiehen tarkeimmat tehtdvat? Kuinka hyvin ndmé tehta-

vat hoidetaan nykyisin?

Mihin asioihin esimiehesi tyd mielestasi painottuu talla hetkella?

Miten ja mihin suuntaan esimiestyd on mielestasi muuttunut 5-10 vuoden aikana?

4. Mitd odotat omalta esimieheltdsi? Kuinka hyvin odotuksesi talla hetkella taytty-
vat?

5. Miten esimiesty6ta tulisi mielestési kehittdd omassa tiimissasi?

w N

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista ja luottamuksellista. Kysymyslo-
makkeeseen vastataan anonyymisti, eli vastaajia ei nimeta eika siten tunnisteta
vastauksistaan.

Saaduista vastauksista esitetddn yhteenveto yksikdssa tyoskenteleville kesén aikana.

Lisatietoja tutkimuksesta saat séhkdpostitse (leena.koivukoski@student.uwasa.fi) tai
puhelimitse (XXX-XXXXXXX).

Ystavallisin terveisin
Leena Koivukoski
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Liite 2. Tutkimuksesta informoiva sahkopostiviesti esimiehille.
Hei,

teen pro gradu -ty6tani Vaasan yliopiston johtamisen laitoksella. Tyoni koostuu esi-
miestyotd koskevasta teoriaosuudesta seka tutkimusosuudesta, jonka toteutan Muunta-
jat-yksikon tuotannon osastoilla.

Tutkin tuotannon esimiestyon nyKkyistd tilaa, ja pyrin selvittdmaan esimiestyon haasteet.
Tutkimuksessa selvitdn sek& esimiesten ettd alaisten nakemyksid esimiestyosta, ja tutkin
odotuksia, joita esimiesty6hon kohdistuu. Lisaksi pyrin selvittdmaan, miten esimiestyo-
té4 tulisi jatkossa kehittad, jotta se vastaisi paremmin eri osapuolten odotuksiin.

Toteutan esimiesasemassa tyoskentelevien nakemyksia selvittdvén tutkimuksen henki-
I6kohtaisilla haastatteluilla. Tavoitteena on toteuttaa haastattelut viikkojen 16 ja 17
aikana, ja haastattelujen tarkemmat ajankohdat sovin kunkin haastateltavan kanssa erik-
seen. Yksittdisen haastattelun kesto on noin 30—45 minuuttia.

Tyontekijoiden lomaketutkimukset toteutan kuukausipalaverien yhteydessa huhti-
toukokuun aikana. Sovin asiasta etukateen kunkin osaston esimiehen kanssa.

Haastattelut rakentuvat seuraavien kysymysten ymparille:

Mité tydnjohdon toimenkuvaan mielestési kuuluu?

Mitk& ovat mielestasi tydonjohdon tarkeimmat tyotehtévat?

Miten ajankayttd mielestasi jakautuu talla hetkelld eri tyotehtavien kesken?
Minkalainen esimiesrooli tyonjohdolla mielestési on?

Miten tyonjohtajien toimenkuva ja esimiesrooli on mielestéasi muuttunut 5-10
vuoden aikana?

Mité odotat tyonjohdolta?

7. Miten tyonjohdon toimenkuvaa tulisi mielestési kehittaa?

agrODE

S

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista ja luottamuksellista. Saadut vasta-
ukset kasitelladn anonyymisti, eli vastaajia ei nimeta eiké siten tunnisteta vastauk-
sistaan.

Kaikille yksikdssa tyoskenteleville esitetddn yhteenveto saaduista vastauksista kesan

aikana.

Lisatietoja tutkimuksesta saat séhkodpostitse (leena.koivukoski@student.uwasa.fi) tai
puhelimitse (XXX-XXXXXXX).

Ystavallisin terveisin
Leena Koivukoski
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Liite 3. Tyontekijoille kohdistettu kyselylomake.

ESIMIESTYO ABB OY:N MUUNTAJAT-YKSIKOSSA

Taman kyselyn avulla selvitetddn, minkélaisena koet Muuntajat-yksikon esimiestyon
nykyisen tilan ja minkalaisia odotuksia Sinulla on esimiesty6ta kohtaan. Kyselyyn vas-
taamisesi on ensiarvoisen tarkeéd, jotta esimiestyota on tulevaisuudessa mahdollista
kehittaa tarpeet ja odotukset huomioiden.

Ympyroi kustannuspaikkaasi, ikdluokkaasi ja palvelusaikaasi parhaiten vastaava
vaihtoehto.

Kustannuspaikka

a) GPW / k&amintg, linja 1 g) GPK / sé&ilion valmistus, kalustus
b) GPW / ké&&minta, linja 2 h) GPP / s&ilion- ja syddmen valmistus
c) GPW/ kadmintd, linja 3 1) GEL / viimeistely, pakkaus ja ldhetys
d) GPA/ kokoonpano, linja 1 J) GOG / logistiikka
e) GPA / kokoonpano, linja 2 k) GTQ / laatu
f) GPA / kokoonpano, linja 3 I) GET / koestus

Ikéluokka

a) alle 30 vuotta b) 31-40 vuotta ) 41-50 vuotta d) yli 50 vuotta

Palvelusaika ABB Oy:n palveluksessa
a) alle 2 vuotta b) 2-5 vuotta c) 6-10 vuotta d) 11-20 vuotta e) yli 20 vuotta

Vastaa seuraaviin kysymyksiin kirjallisesti oman ndkemyksesi mukaisesti.

1. Mitka ovat mielestasi esimiehen tarkeimmat tehtavat? Milla tasolla ndiden tehtavien
hoito on mielestasi nykyisin?
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2. Miten ja mihin suuntaan esimiesty0 on mielestdsi muuttunut 5-10 vuoden aikana?
(Vastaa tahan kysymykseen vain, jos olet tydskennellyt Muuntajat-yksikossa kyseise-
né ajankohtana.)

3. Mitd odotat esimiesty6lt4d? Kuinka hyvin odotuksesi talla hetkella tayttyvat?

4. Miten esimiestyoté tulisi mielestési kehittdd omassa tiimissasi?

Kiitos vastauksistasi!
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Liite 4. Ty6njohdon haastattelututkimuksen alustavat kysymykset.

TYONJOHTAIJIEN HAASTATTELUT

Nykytilanteen hahmotus

1. Mitd tyonjohtajan toimenkuvaan mielestasi kuuluu talla hetkella?

2. Mitka tyotehtdvat ovat mielestési tarkeimpid tyonjohdon toimenkuvassa?

3. Mihin tyosi talla hetkelld painottuu? Miten ajank&ytto jakautuu mielestasi eri
tehtdvien kesken? Miten mielestasi pitéisi jakautua?

4. Mitkd tyonjohdon tyotehtévat ovat mielestasi juuri nyt tarkeitad? Pitdisiko niille
I0ytyd enemman aikaa? Mitka tehtévat ovat lilan huonolla hoidolla? Mille teht&-
ville antaisit vdhemman aikaa?

5. Minkalainen tydnjohdon rooli on mielestési talla hetkellad? Enta minké&lainen
rooli on pelk&staan esimiehen ndkokulmasta?

Menneisyyden hahmotus
6. Kuinka kauan olet tyoskennellyt esimiesasemassa?
7. Tyobskentelitko sitd ennen muissa tehtdvissa saman tyonantajan palveluksessa?
Jos tyoskentelit, niin missa tehtévissé ja kuinka kauan?
8. Miten tyonjohdon toimenkuva on mielestasi muuttunut 5-10 vuoden aikana?
9. Mitd ajattelet tasta muutoksesta?

Odotukset
10. Mité odotat omalta tyoltasi (tai yleisesti tydonjohdon tyoltd)?
11. Mit& odotat muiden tyonjohtajien tyolta?
12. Mitd luulet oman esimiehesi odottavan sinulta?
13. Mit& luulet ylimman johdon odottavan sinulta?
14. Mita luulet alaistesi odottavan sinulta?
15. Né&etko ristiriitaa ndiden eri osapuolten odotusten valilla?

Kehittdminen
16. Miten tyonjohdon toimenkuvaa pitdisi mielestasi kehitta?
17. Miten esimiestyoskentelya pitéisi mielestasi kehittada?
18. Mit& mahdollisuuksia/hy6tyja mielestasi tyonjohdon tyon kehittdminen voisi
tuoda/antaa?
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Liite 5. Tydnjohdon esimiesten, johdon edustajien ja kollegojen haastattelututkimuksen
alustavat kysymykset.

TYONJOHDON ESIMIESTEN, JOHDON EDUSTAIJIEN JA KOLLEGOJEN HAAS-
TATTELUT

Nykytilanteen hahmotus

1. Mitd tyonjohtajan toimenkuvaan mielestasi kuuluu talla hetkella?

2. Mitka tyotehtdvat ovat mielestési tarkeimpia (tyonjohdon toimenkuvassa)?

3. Mihin tydnjohdon ty0 tall4 hetkelld painottuu? Miten ajank&ytto jakautuu mie-
lestasi eri tehtavien kesken? Miten mielestési pitéisi jakautua?

4. Mitka tyénjohdon tyodtehtdvat ovat mielestasi juuri nyt tarkeita? Pitdisiko niille
I0ytyd enemman aikaa? Mitka tehtévat ovat lilan huonolla hoidolla? Mille tehté&-
ville antaisit vdhemman aikaa?

5. Minkalainen tydnjohdon rooli on mielestési talla hetkellad? Enta minké&lainen
rooli on pelk&staan esimiehen ndkokulmasta?

Menneisyyden hahmotus
6. Kuinka kauan olet tyoskennellyt (nykyisessé asemassasi) / esimiesasemassa?
7. Miten tyonjohdon toimenkuva on mielestasi muuttunut 5-10 vuoden aikana?
8. Mitd ajattelet tastd muutoksesta?

Odotukset
9. Mitd odotat tydonjohdon tyolta?
10. Mit& luulet ylimman johdon odottavan tyénjohdolta?
11. Mit& luulet alaisten odottavan tyénjohdolta?
12. Né&etko ristiriitaa ndiden eri osapuolten odotusten valilla?

Kehittdminen
13. Miten tyonjohdon toimenkuvaa pitdisi mielestasi kehittda?
14. Miten esimiestyoskentelya pitéisi mielestasi kehittada?
15. Mit& mahdollisuuksia/hy6tyja mielestasi tyonjohdon tyon kehittdminen voisi
tuoda/antaa?
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Liite 6. Tyonjohdon itsehavainnointilomake.

TYONJOHDON TYOAJAN JAKAUTUMINEN

PAIVAMAARA: KUSTANNUSPAIKKA/TIIMI:

Kirjaa ty6ajan jakautuminen tyopaivasi aikana seuraavien osa-alueiden suhteen:

Tietokoneella tydskentely tai muu tydskentely toimistossa

101 Henkilostoon liittyvat asiat (tydsuhdeasiat, tydvuorojarjestelyt, tydtunnit jne.)
102 Projekteihin liittyvat asiat (tydohjeet ja -osat, projektin hallinta, aikataulutus jne.)
103 Toiminnan suunnittelu, kehitystydn suunnittelu ja valmistelu, laatuasiat

104 Muu tietokoneella / toimistossa tydskentely, mik&? (tdsmennd kommentoimalla)

Palavereissa oloaika

201 Palaverit, joissa toimin vetdjand, oma henkildstd mukana (esim. osasto- ja tiimipalaverit, TPM-
palaverit, kehityskeskustelut)

202 Palaverit, joissa osallistun asiantuntijan / kehittdjén roolissa (ei omaa henkildstdd mukana)
203 Palaverit, joista saan informaatiota (esim. esimiesforum)

Tehtaalla oloaika

301 Tehtaalla omien tyontekijoiden tavoitettavissa (tydsuhdeasioiden hoito, tehdaskierrokset jne.)

302 Tehtaalla, mutta ei omien tyontekijoiden tavoitettavissa (esim. et ole omalla osastollasi tai muutoin
tyontekijoidesi tavoitettavissa)

Koulutukset
401 Koulutan / perehdytdn omaa henkildstoa
402 Osallistun itse koulutukseen / valmennukseen, perehdyn uuteen asiaan

Sidosryhmét
501 Yhteydenpito kollegoihin (tydasioihin liittyen), toimittajiin tai muihin sidosryhmiin

Tarkenna tydajan jakautumista merkitsemalla kirjainkoodilla ”sisalté”-sarakkeeseen se, onko
kyseisend ajankohtana kasitelty

A = aikatauluihin liittyvid asioita

K= kustannuksiin liittyvid asioita (mm. projektikustannukset, henkildstokustannukset jne.)
T = turvallisuuteen liittyvid asioita

L = laatuun liittyvid asioita

M = muu, mika? Tdsmennd vapaamuotoisin kommentein

Sarakkeeseen voi tarvittaessa merkitd useamman Kirjainkoodin.

Kirjaa tapahtumat sen mukaisesti, miten tydpéaiva on todellisuudessa edennyt (aikajarjestyksessa).
Voit siis kirjata saman koodin (101, 103, 202, 301 jne.) useasti saman paivan aikana.

Pydrista ajankaytt6 lahimpaan 15 minuuttiin (esim. 45min, 1h 15min jne. Poikkeuksena yhteyden-
pito sidosryhmiin, jossa voit pyoristaé lahimpéan viiteen minuuttiin.)



90

KOODI

SISALTO

AIKA (tun-
tia, minuut-
tia)

MAHDOLLISET HUOMAUTUKSET




