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1 JOHDANTO

Suomalaisen tydelaman laatua on seurattu tydministerion toimesta vuodesta 1992 l&hti-
en. Vuosittain julkaistujen tydolobarometrien mukaan suomalaisessa johtamisessa ja
tyGelaméassa on paljon kehittdmistarpeita. Johtamisen arvosanaksi on barometrin mu-
kaan annettu 7,9. Tdmén luvun parantaminen edellyttdd huomattavaa kehittdmista suo-
malaisessa johtamiskulttuurissa ja tyoelaméssd kokonaisuudessaan. Myods Tykes eli
tyéelaméan kehittdmisohjelma on ollut tukemassa suomalaisen tydeldmén kehittdmista
vuosina 2004-2009. Hankkeella oli tavoitteena juuri yhtdaikaisen parannuksen saavut-
taminen tuottavuuden eli tehokkuuden ja tyéeldman laadun kanssa. (Tyo- ja elinkeino-
ministerio 2008.) Suomalainen johtamiskulttuuri on saanut arvostelua osakseen myods
Euroopan Unionin tasolta, silla Euroopan keskuspankin antaman raportin mukaan suo-
malaista johtajuutta pidettiin 15 EU-maan vertailussa toiseksi tehottomimpana. (Mark-
kula 2011, 4.)

Tehokkuuden parantamisessa johtamisen avulla osaamisella ja oppimisella seka
muutoskyvykkyydellda on merkitystd. Osaamisen merkityksen kasvua on selitetty siir-
tymisella jalkiteollisesta ajasta tietotalouteen. Osaamisen merkitys on jattanyt vahem-
malle huomiolle aiemmat talouden merkkipaalut kuten luonnonvarat, padoman ja tie-
don. Se perustuukin siihen, ettd tuotantovélineet ovat kenen tahansa saatavilla, mutta
osaaminen ja tekemisen taito perustuu olemassa olevan tiedon oikeanlaiseen hyddynta-
miseen. Osaamisen kehittdmisen haaste organisaatioiden johtoportaassa perustuu siihen,
kenelld on taito luoda nopeimmin oppiva organisaatio alan Kilpailijoihin verrattuna.
Organisaatioista ulospéin toiminnan kehittdminen nékyy laadunparannuksena, seka kus-
tannustehokkuuden ja ajallisen tehokkuuden parantamisena. (Lehtonen 2002, 13.)

Osaamisen kehittdmisesta puhuttaessa tehokkuuden lisdédminen ja nopeus kulkevat
rinnakkain. Kehittdmisen tarpeen taustalla voidaankin nahda suurena vaikuttajana jat-
kuva muutos. Muutoksen jatkuvuutta ja vauhtia voidaan tarkastella historiallisesta na-
kokulmasta teollistumisen, maailmanmarkkinoiden, teollisuuskeskusten synnyn sek&
liikenneyhteyksien nopean kehittymisen kautta. N&illa ymparistotekijoiden muutoksilla
voidaan nahda suora yhteys ihmisten elintapoihin, ajattelumaailmaan, toimintatapoihin
sekd kasvatusajatteluun. Osaamisen jatkuvalla kehittdmiselld pyritddn pysymaan muu-
tosten vauhdissa ja vastaamaan téaten jatkuvasti muuttuvaan kysyntddn markkinoilla.
(Tikkamaki 2006, 39.)

Toiminnan kehittdmiselld pyritddn siis tehokkuuteen. Tehokkuuden lisddmiseksi
huomio tulee Kkiinnittdd kuitenkin asioiden ja ihmisten johtamiseen, sill& hyvé johtami-
nen on avainasemassa tehokkuuden lisddmisessé ja samanaikaisesti tydeldman laadun
parantamisessa. Juuri organisaatioiden tuottavuus ja henkildston hyvinvointi ovat sidok-
sissa toisiinsa organisaation tehokkuudesta puhuttaessa (Sarala & Sarala 1999, 51).



Esimiestyon jatkuva kehittdminen voidaankin néhda valttdmattémana organisaatioissa
juuri siitd syysta, ettd ainoastaan kouluttamisen ja toiminnan kehittdmisen kautta pysty-
taan jalostamaan kasilla olevat resurssit parhaiten kayttoon. Toisaalta kun organisaation
tehokkuutta parannetaan laatua parantamalla, voidaan silla nahda olevan positiivinen
vaikutus tyontekijoiden viihtyvyyteen, jaksamiseen ja panostamiseen tydeldmaénsa.
(Markkula 2011, 4.)

Tehokkuuden jatkuvaa kehittdmistd voidaan pitdd organisaatioiden menestymisen
elinehtona. Organisaatiot Kilpailevat markkinoilla osaamisellaan, osaajillaan seka nai-
den kautta menestymiselld. Osaamisesta ja sen jatkuvasta kehittdmisestd on tullut kul-
makivi tydmarkkinoille ja tehokkuuden kehittdmisen vaateet asettavat myos organisaa-
tiot uusien kysymysten eteen siitd onko organisaatiolla kyky hyédyntda olemassa oleva
osaaminen ja kehittda sita entisestaan. (Storey & Quintas 2001, 339; Virkkunen 2002,
11.) Organisaation kannalta keskeinen kysymys on myos se, pystytadnko esimiestyolla
ja johtamisella hyddyntaméan olemassa oleva henkildstén osaaminen oikealla tavalla
organisaation kayttoon.

Se, miten tehokkaasti organisaatiossa oleva osaaminen hyédynnetaan kayttoon, riip-
puu johtamistavasta ja esimiehen tavasta toimia omassa asemassaan. Onkin tarkeéa, etta
esimiehilla on oikeanlaiset valmiudet johtaa ja valmentaa alaisiaan kohti tavoiteltua
strategiaa ja esimiehilla tulisi olla riittava tietotaito johtamiseen ja kyky toimia tdmén
hetken vaatimusten mukaisesti. Esimiesten kouluttamisen ja esimiestydn kehittdmisen
voidaankin néhda olevan keskeisesséd roolissa organisaation strategian toteutumisen ja
saavutettavien tulosten valilla. Johtamisen kéytantdjen voidaan nahda vaihdelleen eri
vuosikymmenten aikana. Tana péaivana, jolloin osaamisen hyédyntdminen, jatkuva op-
piminen ja muutoskyvykkyys ovat selviytymisen avaintekijoitd, tulee myds johtamista-
van tukea naiden edellytysten kehitystd. 1990-luvun alkupuolella kehitetyn oppivan
organisaation mallin voidaan néhda tukevan juuri néitd pyrkimyksia ja on tallakin het-
kella erityisen ajankohtainen. Oppivan organisaation mallissa henkiloston oppimisen ja
tehokkuuden saavutettavuuden nahdaéan olevan keskindisessa riippuvuussuhteessa. (Sa-
rala & Sarala 1999, 51.) Oppivan organisaatio mallin keskeisimpié ajatuksia hyddynne-
t4&4n myos tassa tutkimuksessa.

Té&ssa tydssa tutkitaan esimiehen roolia organisaation tehokkuuden lisddmisessa seka
sitd, miten esimiesten kouluttamisella voidaan vaikuttaa organisaation siséiseen ja ul-
koiseen tehokkuuteen case organisaatiossa. Tutkimuksen kohdeorganisaationa on Suo-
messa toimiva finanssialan yritys, jossa on vuosien 2011-2013 aikana toteutettu laajaa
strategista kehittamishanketta. Kohdeorganisaatiossa kehittdmishankkeen tarve syntyi
vuosittaisten henkilostotutkimusten tuloksista. Hanke toteutettiin kolmivuotisena pro-
jektina, jossa teemoiksi valittiin asiakaskohtaaminen, tydyhteisétaidot, valmentava esi-
miesty0 ja sujuvat prosessit. Tassé tutkimuksessa case organisaation kautta tutkitaan,
miten teoreettiset l&hteet ja aiemmat tutkimustulokset tukevat kehittdmishankkeen to-



teuttamista ja tdma tutkimus rajataan késittelemaan kehittdmishanketta sen lahiesimies-
tyon kehittamisen ndkokulmasta. (Case organisaatio 2014a.) Tutkijan oma mielenkiinto
tutkittavaan aiheeseen nousee aiheen ajankohtaisuudesta ja henkildkohtaisesta koke-
muksesta tyoeldman haasteesta tehokkuusvaateiden edessd. Tutkija kokee mielenkiin-
toisena tutkia esimiestydn merkitystd tehokkuuden tavoittelussa ja siind, miten esimies-
ty6té voitaisiin kehittaa edelleen tehokkuuden lisdédmiseksi. Oppivan organisaation malli
on valittu tdhén tutkimukseen sen ajankohtaisuuden vuoksi. Jatkuvan muutoksen tuoma
haaste edellyttdd jatkuvaa oppimista ja uusien toimintatapojen kayttéonottoa koko orga-
nisaatiotasolla.

1.1  Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Johtamisen tehokkuus vaikuttaa yksilétehokkuuteen, tiimien ja ryhmien tehokkuuteen ja
taten myos organisaation tehokkuuteen. Organisaation tehokkuutta voidaan lisata aino-
astaan yksildiden kautta toimintaan vaikuttamalla ja taten johtajan vastuu tehokkuuden
toteutumisesta organisaatiossa on melko suuri. Johtamisella tarkoitetaan suunnan nayt-
tdmistd, organisaation toimintaedellytysten tayttymista sekd yhteison luomista. Esimies
mahdollistaa omalla toiminnallaan organisaation tehokkaan toiminnan hyddyntamaélla
organisaation inhimilliset voimavarat seka aineelliset resurssit mahdollisimman hyvin.
(Markkula 2011, 58.)

Esimiesten rooli organisaatiossa on merkittava, silla esimiehet toimivat organisaati-
ossa valittajina eri sidosryhmien seké alaisten ja korkeamman johdon vélilla. Esimiesten
esimiestaidot ja niiden kehittdminen organisaation strategian mukaisesti ovatkin olen-
naisena osana kokonaisuutta, joka ratkaisee sen, toimiiko organisaatio tehokkaasti vai ei
ja miten se voisi parantaa toimintaansa. (Syrjaaho 2008, 96.)

Tassa tutkimuksessa tutkitaan esimiestyon merkitysta organisaation tehokkuuden li-
sddmisessa seka sitd, miten esimiesten kouluttamisella pystytd&n vaikuttamaan organi-
saation tehokkuuteen case organisaatiossa. Esimiestyon merkityksen vaikutuksia tehok-
kuuteen tullaan tarkastelemaan oppivan organisaatiomallin keskeisimpien tekijéiden
kautta. Tutkimuksessa tullaan méaéarittelemaan myaos yksityiskohtaisemmin organisaation
tehokkuuden kasite ja sen ulottuvuudet sekd tutkimaan mahdollisuuksia tehokkuuden
mittaamiseen. Tutkimusongelmaa l&hestytdan péatutkimuskysymyksen seké alakysy-
mysten kautta.

Tutkimuksen tavoite pyritddn saavuttamaan yhden paatutkimuskysymyksen avulla,
joka on
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e Miten esimiehen kehittyminen edistdd organisaation tehokkuutta case organi-
saatiossa?

Varsinaiseen tutkimuskysymykseen haetaan vastauksia kolmen alakysymyksen kautta,
joita ovat

¢ Miten esimiesty6ta voidaan kehittdd oppivan organisaation keinoin case organi-
saatiossa?

¢ Miten organisaation tehokkuus maaritetadn ja miten sita voidaan mitata?

e Miten kehittdmishankkeen voidaan arvioida toteutuneen esimiesten kouluttami-
sen osalta case organisaatiossa?

Oppivassa organisaatiossa keskeinen ajatus on jatkuva kehittyminen ja kyky vastata
muutokseen. Oppivan organisaation idea perustuu jatkuvaan oppimiseen, kehittyviin
yksil6ihin, olemassa olevan tiedon hyddyntamiseen ja kehittymiseen kokonaisuutena.
Oppivan organisaatiomallin taustalla vaikuttavana tekijana on muutos. (Sarala & Sarala
1999, 54.) Oppivan organisaation malli kuvaa hyvin sita tilannetta, mihin tdmé tutkimus
keskittyy ja tésta syystd tutkimuskysymyksiin pyritadn I0ytdmaéan vastauksia oppivan
organisaation mallia hyddyntamalld. Tutkimuksen teoriakokonaisuus perustuu laajaan
teoreettiseen tutkimusmateriaaliin ja tdssa tutkimuksessa esimiestyon merkitysta tarkas-
tellaan myds kohdeorganisaation ja taten case-esimerkin kautta. Tassé tutkimuksessa
kirjallisten lahteiden ja tieteellisten artikkeleiden lisaksi lahdemateriaalina tullaan kayt-
tdmaan myos empiirista lahdemateriaalia.

1.2 Tutkimuksen toteutus ja rakenne

Tutkimuksen rakenne koostuu johdannosta, jossa lukija johdatellaan aihepiiriin ja tut-
kimuksen l&dhtokohtiin sekd taustoihin. Tdmén jéalkeen selvitetddn tutkimuksessa kaytet-
tava tieteellinen metodi luvussa 2. Tassa luvussa perustellaan yksityiskohtaisemmin
tutkijan tekeméat metodologiset valinnat kvalitatiivisen tutkimuksen ja tapaustutkimuk-
sen osalta. Metodologisissa valinnoissa tuodaan myos tarkemmin esille tutkimusmateri-
aalin kerddmisessa kaytetyt menetelmét ja perustelut tehdyille valinnoille. Luvussa esi-
tellddn myos yksityiskohtaisemmin tutkimuksen case organisaatio. Luvussa tuodaan
esille case organisaation tilanne sek& yrityksessa toteutettu laaja organisaation strategiaa
kehittdva hanke. Luvussa késitelladn organisaation tilannetta ja lahtokohtia seké tarvetta
kehittdmishankkeen luomiselle.
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Tutkimuksen lahdemateriaalina on kéytetty kirjallisia lahteitd, tieteellisia artikkeleita
sekd julkaisuja. Tutkimuksen empiirinen aineisto jakautuu primaariin ja sekundaariin
aineistoon. Primaariaineisto on tutkijan itsensa kerddmaa aineistoa, joka on toteutettu
teemahaastatteluina case organisaatioon. Sekundaariaineistolla viitataan jonkun toisen
kerddmaédn empiiriseen aineistoon. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2003, 152.) Tassé
tutkimuksessa sekundaariaineistoa edustaa case organisaation henkilostotyytyvaisyys-
tutkimukset vuosilta 2011 ja 2013 seké tuloskatsaukset vuosilta 2012 ja 2013 seka case
organisaation ulkoista tehokkuutta mitattaessa kéytetyt case organisaation omat asiakas-
tyytyvaisyyden mittarit. Tutkimus jakautuu empiirisen aineiston osalta kahteen vaihee-
seen.

Ensimmaisessé vaiheessa luvussa 3 tuodaan esille tutkimuksessa kaytettava teoreet-
tinen viitekehys. Luvussa késitelld&dn esimiehen roolia ja sen merkitysta organisaatiossa.
Luvussa esitetddn oppivan organisaation méaaritelma ja perustellaan tdman teorian kéyt-
td osana tutkimusta. Luvussa késitelldén esimiehen roolia osaamisen johtajana ja tuo-
daan esille niita esimiestydssa oleellisia osa-alueita, jotka ovat merkittavia niin oppivan
organisaation teorian kuin myods case organisaation kannalta. Luvussa tutkitaan myos
organisaation tehokkuuden méaéritelméaa ja ulottuvuuksia sekd mahdollisuuksia organi-
saation tehokkuuden mittaamiseen ja tehokkuuden ilmentymiseen. Luvussa 3 on teo-
reettisten lahteiden lisaksi kaytetty tutkijan primaariaineistoa eli case organisaatioon
tehtyjen teemahaastattelujen tuloksia. Haastattelujen kautta on selvitetty tutkimuksen
teorian kanssa yhtenevia teemoja siitd, miten haastateltavat ovat kokeneet esimiestydn
ja sen eri osa-alueet, tehokkuuden ja muutoksen case organisaatiossa.

Toisessa vaiheessa, tutkimuksen luvussa 4 tutustutaan case organisaatiossa toteutet-
tuun kehittdmishankkeen sisaltoon, sen tavoitteisiin ja havaittuihin tuloksiin. Tassa lu-
vussa hyodynnetadn sekundaariaineistoa ja perehdytddn case organisaatiossa tehtyihin
henkildstotutkimusten tuloksiin vuosilta 2011 ja 2013. Sekundaari aineiston pohjalta
selvitetddn, onko havaittavissa muutoksia esimiestydn ja johtamisen arvioinneissa, hen-
Kiloston sitoutuneisuuden tai motivaation tasossa huomioiden henkildstotutkimustulok-
set ennen ja jalkeen kehittdmishankkeen toteuttamista. Luvussa havainnoidaan kehitta-
mishankkeen vaikutukset myo6s organisaation siséiseen ja ulkoiseen tehokkuuteen. Tas-
s& hyodynnetéddn sekundaariaineistoa kéyttden case organisaation tuloskatsauksia vuo-
silta 2012 ja 2013, sek& case organisaation omia asiakastyytyvaisyysmittareita. Tdma
luku on olennainen tutkimuksen kokonaisuuteen nahden. Luvussa 4 verrataan luvun 3
teoreettisia malleja ja haastattelujen kautta saatuja tuloksia henkildstotutkimustuloksiin
ja tehokkuuden toteutumiseen. Luvussa 4 pyritadn loytdmaan vastaus asetettuun paatut-
kimuskysymykseen.

Luvussa 5 arvioidaan yhteenvedon muodossa tutkimuksen onnistumista ja saatujen
tutkimustulosten sek& kaytetyn aineiston luotettavuutta. Tassé luvussa tuodaan myos
esiin tutkimuksen kautta esille tulleet mahdolliset jatkotutkimusmahdollisuudet.
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2 TUTKIMUKSEN METODOLOGISET VALINNAT

Tutkimus toteutetaan tapaustutkimuksena eli case tutkimuksena, jolloin vastauksia pyri-
taan l6ytdmaan koskien tiettya tapausta. Tapauskohteena toimii toimeksiantajana toimi-
va case organisaatio. Tutkimuksessa tarkasteltiin tutkittavaa ilmiéta jo tehtyjen tutki-
musten ja tieteellisten artikkeleiden pohjalta ja tutkittiin organisaation tilannetta sen
itsensd kannalta ja samalla madriteltiin sen tilannetta suhteessa vallitsevaan ymparis-
toon. (Ragin 1992, 4-5.)

Tapaustutkimuksessa on olennaista monien metodien ja aineistojen kaytto seka tut-
kimuskohteen kokonaisluonteen selvittdminen ja sita kautta pyrkimys teoreettiseen se-
littdmiseen (Yin 1984, 23). Tapaustutkimukselle onkin tyypillista, ettd aineistojen ja
menetelmien tarve madrittyy tutkittavan tapauksen luonteen ja tutkimuksen tavoitteiden
perusteella. Koska tapaustutkimuksessa usein tarkastellaan toimintaa ja ilmioita, voi-
daan laadullisia menetelmia pitdd hallitsevampana metodina tapaustutkimuksessa.
Kvantitatiiviset menetelmét jadvatkin usein toissijaisiksi, taustainformaation tai yleis-
kuvan luomiseksi. (Peuhkuri 2005, 293.)

Niin my0s tassakin tapaustutkimuksessa tullaan yhdistelemaan useampaa eri tutki-
musmenetelmad. P&&asiallisena tutkimusmenetelmdnd toimii laadullinen eli kuvaileva
tutkimusmenetelma. Laadullisen tutkimuksen menetelmén valinta voidaan perustella
siten, ettd sen avulla tutkittavasta ilmitstad voidaan saada syvallisempaa informaatiota
kuin kvantitatiivisen menetelman kautta (Tuomi & Sarajérvi 2004, 77).

2.1  Case organisaation ja kehittamishankkeen esittely

Taman tutkimuksen toimeksiantajana toimii Suomessa toimiva finanssialan yritys, jota
kutsutaan t&ssa tutkimuksessa nimella case organisaatio. Case organisaation liiketoimin-
ta on jaettu kolmeen osa-alueeseen, joita ovat pankkitoiminta, vahinkovakuutus ja varal-
lisuudenhoito. Se muodostaa Suomessa laajan pankki-, vakuutus- ja sijoituspalveluiden
kokonaisuuden. Organisaation arvoina toimivat ihmisléheisyys, vastuullisuus ja yhdessa
tekeminen. Organisaation padmaarand on olla johtava ja menestyva finanssiryhma
Suomessa ja asiakaslupauksena on tarjota parhaat kokonaisratkaisut. Case organisaation
asiakaskuntaan kuuluu 166 000 asiakasta ja yritys tarjoaa palveluitaan kahdessatoista
palvelupisteessa. Case-organisaation palveluksessa toimii talla hetkelld 393 tyontekijaa,
joista 40 on esimiesasemassa. (Case organisaatio 2014a.)

Case organisaatiossa toteutetaan vuosittain laaja henkildstotutkimus. HenkilOstotut-
kimuksen tavoitteena on tuottaa konkreettista ja helposti hyodynnettévas tietoa organi-
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saation kayttoon johtamisesta, henkildston tydmotivaatiosta, sitoutumisesta seka organi-
saation uudistumiskyvysta ja toimintatavoista. Tuloksia hyddynnetdan organisaation
strategisessa suunnittelussa seka tydyhteisojen ja esimiesten kehittamisessa. Henkilésto-
tutkimus rakentuu eri moduuleista. Tutkimuksessa selvitetddn taustatiedot, fyysiset
tyoskentelyolosuhteet, oma tyonkuva, ilmapiiri ja yhdessdatekeminen, johtaminen ja
esimiesty0, tydnantajakuva, toimintatavat, suunta ja tavoitteet sekd muutoksen johtami-
nen ja myynnin valmentaminen. (Case organisaatio 2014a.)

Case organisaatiossa kaynnistettiin kehittdmishanke syyskuussa 2011. Tarve kehit-
tdmishankkeen perustamiselle syntyi havaituista heikentyneisté tuloksista henkildstotut-
kimuksessa. Kehittdmishankkeen tavoitteena oli kehittda neljdd eri osa-aluetta, joita
olivat asiakaskohtaaminen, valmentava esimiestyd, tydyhteisotaidot sekd sujuvat pro-
sessit. Hanke kaynnistettiin 10.9.2011 ja kehittdmishanke paattyi 2013.

Tassa tutkimuksessa keskityttiin kehittdmishankkeen tulosten tarkasteluun erityisesti
esimiestyon nakodkulmasta. Miten esimiesten kouluttaminen toteutettiin kehittdmishank-
keen aikana ja minkalaisia vaikutuksia koulutuksella voitiin havaita olevan esimiestyon
arviointeihin, muutosjohtamiseen, toimivien prosessien arviointeihin seka sitoutunei-
suuteen ja motivaatioon. Naitd vaikutuksia tarkasteltiin henkiléstétutkimustulosten
kautta ennen kehittdmishanketta vuodelta 2011 ja kehittdmishankkeen toteuttamisen
jalkeen vuonna 2013. Kehittdmishankkeen vaikutuksia tarkasteltiin myds case organi-
saation sisaisen ja ulkoisen toteutuneen tehokkuuden kautta.

2.2 Teemahaastattelu tutkimuksen metodina

Taman case tutkimuksen toisena tutkimusmenetelmana hyodynnettiin kvalitatiivista eli
laadullista tutkimusmenetelméaa. Laadullisen tutkimuksen kautta voidaan yksityiskohtai-
semmin tutkia yksittdista ilmiota. Kun aineiston keruumenetelmana on kéytetty haastat-
telua, voidaan paremmin hyodyntaa yksilon kokemusta ja ajatuksia tutkittavasta ilmids-
t4 ja haastattelutilanne el&a siten, ettd haastattelukysymysten esittdmisjérjestyksesta voi-
daan poiketa haastattelutilanteelle luonnolisella tavalla. Metodologisesti tarkasteltuna
haastattelun ideana on korostaa yksilon tulkintaa jostakin asiasta ja h&nen sille antamaa
merkitystd. (Tuomi & Sarajarvi 2004, 77.) Taman tutkimuksen kannalta juuri yksilon
nékodkulma on olennainen seikka, silla teemahaastattelujen kautta on pyritty juuri selvit-
tdmaan yksiloiden ajatuksia tietyista tilanteista ja siitd miten yksild kokee niin esimies-
tyon kuin siihen liittyvéat eri taustatekijat. Téssa tutkimuksessa tehdyt teemahaastattelut
edustavat tutkimuksen primaaria aineistoa ja niitd on hyddynnetty tutkimuksen ensim-
maisessd vaiheessa luvussa 3. Teemahaastattelulla ja haastattelutilanteen avoimuuteen
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kannustavalla ilmapiirilla on pyritty rohkaisemaan haastateltavaa kertomaan rehellisesti
omista ajatuksistaan.

Oman esimiessuhteen arviointi ja siihen vaikuttavien tekijoiden syvéllisempi analy-
sointi saattaa olla haastateltaville arkaluontoista asiaa, jolloin henkilékohtainen haastat-
telu ja luottamuksellinen keskustelu ovat avainasemassa vastausten loytamiseksi. Haas-
tattelututkimuksen teemat perustuivat tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen, eli tut-
kittavasta aihealueesta jo ennalta tiedettyyn tietoon. (Tuomi & Sarajarvi 2004, 77-78.)
Tahan pohjautuen haastattelun kautta on pyritty 16ytamaan yksilon kokemukset tiettyyn
aihepiiriin liittyen (Eriksson & Kovalainen 2008, 79). Haastattelurunko (Liite 2) on ra-
kennettu siten, ettd sen kautta on saatu tavoiteltavan tiedon liséksi késitys myds yksilon
tunteista, ajatuksista ja mielipiteista liittyen tutkittavaan ilmiéon ja haastattelurunko on
rakennettu johdonmukaisesti.

Haastattelun alussa on selvitetty taustatietojen mudossa haastateltavan ikd, koulutus-
tausta, kertyneet tydvuodet case organisaation palveluksessa ja kertyneet tydvuodet ny-
kyisen esimiehen alaisuudessa. Taustatietona on selvitetty myos haastateltavan tyonku-
va ja tyohistoria organisaation palveluksessa. Haastattelun teemat on valittu tutkimuk-
sen teoreettisesta viitekehyksesté ja haastattelurungossa teemat on kasitelty seuraavan-
laisessa jarjestyksessa: Esimiehen rooli, tehokkuuden tavoittelu, osaamisen kehittdminen
ja jatkuva muutos, case organisaation kehittdmishanke, vuorovaikutus, sitoutuneisuus,
motivointi, toimivat prosessit ja tiimitydskentely. Esimiehen roolin yhteydessa kasiteltiin
myos esimiestydn merkitysta muihin haastatteluteemoihin liittyen.

Haastatteluun osallistuvia oli yhteensd yhdeksan case organisaation palveluksessa
toimivaa tyontekijad. Haastateltavien valinnasta keskusteltiin yhdessa case organisaati-
on henkildstdosaston edustajan kanssa. Haastateltavien valinta kohdistettiin kolmeen eri
palvelupisteeseen, joista kustakin haastateltiin kolmea eri henkiléa. Kolmen eri palvelu-
pisteen valinnalla, pyrittiin saamaan parhaiten case organisaatiota kuvaavin otos. Kaksi
valituista palvelupisteistd edusti pienté tai keskisuurta palvelupistetta ja yksi suurta pal-
velupistetta case organisaatiossa. Haastateltavien henkildiden valinnan suoritti case or-
ganisaation henkildstéosaston edustaja. Han pyrki valinnallaan saamaan niin ikéraken-
teelta kuin myds tyosuhteen keston seké haastateltavien koulutustaustan perusteella case
organisaatiota kuvaavimman otoksen. Se, ettd case organisaatio itse valitsi haastatelta-
vat, vaikuttaa myos tutkimuksen luotettavuuteen, jota tullaan analysoimaan vield erik-
seen.

Haastateltavat l&htivat tutkimukseen mielellddn mukaan. Haastateltavia ja heidan
esimiehiddn lahestyttiin saatekirjeen (Liite 1) kera, jossa kerrottiin, mitd ollaan tutki-
massa ja miksi haastattelut ovat tarkeita tutkimuksen ja kokonaisuuden kannalta. Haas-
tateltavien it vaihtelivat 22 ja 60 ikdvuoden valilta ja kaikki haastateltavat olivat naisia.
Haastateltavista yhdeksasta henkil0std kuusi oli yli 45 vuotiaita. Haastateltavat olivat
tyoskennelleet case organisaation palveluksessa noin kahdesta vuodesta 41 tyovuoteen
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saakka. Haastateltavien koulutustausta vaihteli merkonomi- tai ylioppilas-tutkinnosta
ammattikorkeakoulututkintoon ja yliopistotutkintoon.

Haastatteluihin varattiin aikaa 1,5 tuntia ja niiden kestoajat vaihtelivat 37 minuutista
1,5 tuntiin. Keskimaérdinen haastattelun kestoaika oli noin 45 minuuttia. Haastattelut
suoritettiin haastateltavien omissa palvelupisteissa rauhallisessa tilassa jolloin hairidte-
kijoita haastattelutilanteelle ei ollut. Haastattelujen mééra tutkimuksen kokonaisuuden
kannalta oli riittava, silla teemahaastattelujen liséksi tutkimus sisalsi my6s muuta empii-
ristd tutkimusmateriaalia. Voidaankin todeta, ettd teemahaastattelujen kautta saavutettiin
osittainen saturaatio. Saturaatiolla voidaan viitata tilanteeseen, jossa aineisto alkaa tois-
taa itseddn eiké taten haastattelujen kautta saada enédé tutkimuksen kannalta olennaista
uutta tietoa. (Tuomi & Sarajarvi 2004, 89). Osittaisella saturaatiolla voidaan viitata sii-
hen, ettd teemahaastatteluista kéavi ilmi selkedt yhdenmukaiset teemat ja kehityskohdat.
Haastattelutilanteet olivat kuitenkin yksil6llisid ja haastateltavien henkilokohtaisiin ko-
kemuksiin perustuvia, jolloin luonnollisesti eroavaisuuksiakin 16ytyi.

2.3 Henkilostotutkimusten tulokset osana empiirista aineistoa

Tassa tutkimuksessa kaytetty sekundaariaineisto koostuu case organisaatioon tehdyista
henkildstotutkimuksista vuosilta 2011 ja 2013. Naiden lisaksi sekundaari aineistoa ovat
case organisaation tuloskatsaukset vuosilta 2012 ja 2013 seka case organisaation asia-
kastyytyvaisyytta kuvaavat mittarit. Sekundaari aineistoa on hyddynnetty tutkimuksen
toisessa vaiheessa luvussa 4. Henkildstdtutkimukset on toteutettu case organisaatiossa
kvantitattiivisin meneltemin. Kvantatitatiivisen eli méaréllisen tutkimuksen ideana on
saada yleistettavad, objektiivista tietoa. Yleistettava tieto on luonteeltaan matemaattis-
tilastollista, jolloin ideana on késitella tietoa tilastollisina yksikdina jolloin véhénkin
subjektiiviseen tulkintaan viittaavat seikat on poistettava. Maaréllisessa tutkimuksessa
jossa pyritaan yleistdmiseen, on yksittdiset poikkeamat suljettava pois. (Hirsijarvi ym.
2003, 130.) Tasta syysta maarallisessa tutkimuksessa esimerkiksi keski-arvon merkitys
on suuri, sill& se osoittaa miten aineiston mitattavat yksikot asettuvat mitta-asteikolle ja
sen avulla voidaan myos tarkastella yksittdisen havainnon asettumista koko mitattavaan
ryhmaan néhden. Madrélliselle eli kvantitatiiviselle tutkimukselle on tyypillistd, ettd
tutkimuskohdetta kuvataan numeroilla ja myds tulokset esitetd&n numerotietoina. (Hirsi-
jarvi ym. 2003, 131.)

Case organisaation vuonna 2011 tehtyyn tutkimuskyselyyn on vastannut 319 henki-
164, jolloin vastausprosentti koko case organisaation henkil6kunnasta on ollut 84% ja
vuonna 2013 vastaajia on ollut 310 henkil64, jolloin vastausprosentti on ollut 90%. Ky-
selytutkimuksissa vastaajien taustatietoina on selvitetty vastaajien ikd, sukupuoli, ty6-
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kokemus vuosina case organisaation palveluksessa seké tyonkuva. Henkildstotutkimus
on laaja kyselytutkimus case organisaation tilan selvittdmiseksi ja toiminnan kehittami-
seksi. Tassa tutkimuksessa henkildstétutkimusten tuloksia on hyédynnetty tdman tutki-
muksen kannalta oleellisilta osin, joita ovat esimiesty0 ja johtaminen, toimivat prosessit
ja uudistumiskyky, sitoutuneisuus ja motivaatio seka muutoksen johtaminen.

Case organisaation henkilostotutkimuksia hyddynnettiin tassa tutkimuksessa vertai-
lemalla esimiestyon ja johtamisen arviointeja vuodelta 2011 ja 2013. Vertailevalla tut-
kimuksella tarkoitetaan strategiaa, jossa hahmotetaan valittujen tapausten tai sosiaalis-
ten yksikoiden valisia yhtéalaisyyksia tai eroavaisuuksia. Vertailevaa metodia kéaytetdan
usein toteavassa tutkimuksessa, mutta sen vaihtoehtoista ohjaavaa vertailua kaytetaan
usein kun pyritadn parantamaan kohteen nykytilaa (Routio 2013). Téssa tutkimuksessa
ohjaava vertaileva tutkimus kohdistui juuri henkildstotutkimusten tulosten keskinéiseen
vertailuun vuosilta 2011 ja 2013 ja mahdollisten muutosten havaitsemiseen kehitys-
hankkeen myota.

2.4  Teemahaastattelujen luotettavuuden arviointi

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnista ei ole taysin yhtenevaa nakemysté.
Yksi merkittava ja yhtenevdinen luotettavuuden arvioinnin mittareista on kuitenkin tut-
kimuksen johdonmukaisuus ja sisdinen koherenssi. Talla viitataan siihen, ettd tutkimuk-
sen tarkoituksen, tutkijan henkilékohtaisten sitoumusten tutkimuksessa ja aineiston ke-
ruumenetelmaén tulisi olla selkeésti keskindisessa suhteessa. Tutkimuksen johdonmukai-
suus kay ilmi etenkin tutkimuksen argumentaatiosta. (Tuomi & Sarajarvi, 2004.) Tee-
mahaastattelujen luotettavuuden arvioinnissa on tuotu esille tutkimuksen aineiston ke-
raamiseen, analyysiin ja naiden luotettavuuteen liittyvid tekijoitd. Koko tutkimuksen
luotettavuutta tullaan analysoimaan viela erikseen tyon lopussa.

Tutkimuksen luotettavuuden kannalta olennaista on arvioida tutkimuksen aineiston
kokoa. Toisaalta aineistoa varten haastateltujen maaré ei ole olennaisin, vaan sité kautta
saatujen tulkintojen kestavyys ja syvyys (Eskola & Suoranta 1996, 39). Laadullisen
menetelmén kautta tehdyistd haastatteluista olennaisinta tutkimuksen kannalta on, etté
haastateltavilla on tietoa ja omakohtaista kokemusta tutkittavasta ilmiosta (Hirsijarvi
ym. 2003, 155). Tassé kappalessa analysoitava aineiston luotettavuus koskee tutkijan
primaariaineistoa eli haastatteluja ja niiden luotettavuuden analysointia. Haastatteltavien
ma&éara pyrittiin valitsemaan siten, ettd otos oli tutkimuksen laajuteen verraten riittavan
laaja. Jo edell4d mainittu haastattelujen kautta havaittu saturaatio henkilgstotutkimusten
tulosten kanssa vahvistaa aineiston riittavyytta.
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Niin tutkimuksen kokonaisuuden kannalta kuin jo aineiston keruu- ja analysointivai-
heessa on objektiivisuuden séilyttdminen tutkittavaan kohteeseen ensisijaisen tarkeéa.
Obijektiivisuudella viitataan tutkijasta riippumattomaan totuuteen. Laadullisessa tutki-
muksessa on objektiivisuutta tarkasteltaessa eriteltdva toisistaan luotettavuus ja puolu-
eettomuus (Tuomi & Sarajarvi 2002, 132-133.) Téll4 viitataan siihen, vaikuttaako tutki-
jan ja haastattelijan oma kokemus- ja ndkemysmaailma saatujen haastattelutulosten tul-
kintaan tai ei. Laadullisessa tutkimuksessa on vaistaméatonta olla huomioimatta tutkijan
vaikutusta tutkimuksen tulkinnalliseen lopputulokseen, mutta luotettavuutta arvioitaessa
on huomioitava tutkijan oma puolueettomuus tutkittavaan kohteeseen. (Tuomi & Sara-
jarvi 2002, 132-133.) Tassa tutkimuksessa tutkija on pyrkinyt objektiivisuuteen teema-
haastatteluaineistoa analysoitaessa siten, ettei johtopaatoksia ole tehty ainoastaan yhteen
haastattelutulokseen pohjautuen vaan haastatteluissa esiin tulleet havainnot on tuotu
totuudenmukaisesti osaksi tutkimusta. Myds poikkeavat ndkdkulmat haastattelutuloksis-
ta on tuotu tutkimuksessa esiin objektiivisen kokonaiskuvan sailyttamiseksi.

Toisaalta aineiston analysoinnin ja haastattelujen tulosten luotettavuutta heikentévak-
si tekijaksi voidaan ndhdé tutkijan ja haastattelijan rooli. Haastattelutilanteiden objektii-
visuutta saattaa heikentda haastateltavan tarve pyrkia vastaamaan esitettyihin kysymyk-
siin yleisesti hyvéksyttyjen mielipiteiden eikd omien kokemusten mukaan (Hirsijarvi
ym. 2003, 195). Tassé tutkimuksessa tallaiseen ilmidon saattoi vaikuttaa se, etta tutkija
tyoskentelee myos itse case organisaation palveluksessa. Toisaalta kaikille haastatelta-
ville on pyritty korostamaan haastattelutilanteiden ja haastattelumateriaalin kasittelyn
luotettavuutta. Haastateltavien valintaan tutkija ei ole vaikuttanut itse ja useimmat haas-
tateltavista tutkija tunsi entuudestaan ainoastaan nimelta ja yhden kanssa heista han oli
tyoskennellyt aiemmin samassa tiimissa. Haastattelija koki, ettd haastateltavat kertoivat
omista kokemuksistaan lahes poikkeuksetta hyvin avoimesti. Ainoastaan yhden haasta-
teltavan kohdalla haastattelija koki, ettd haastateltava vastasi pidattyvaisemmin ja sosi-
aalisesti hyvéksyttyjen vastausten mukaisesti.

Toisena objektiivisuuteen vaikuttavana ja sitd heikentavéana tekijana voidaan mainita,
ettd case organisaatio itse valitsi haastatteluihin osallistuvat toimihenkil6t. Valinnat suo-
ritti case organisaation henkil6stbosaston edustaja, joka pyrki valitsemaan organisaation
kokonaishenkilostérakennetta kuvaavimman otoksen. Haastattelut péaatettiin yhdessé
suorittaa kolmeen eri case organisaation palvelupisteeseen, jotta haastattelujen kautta
tulisi huomioitua mahdolliset ndkemyserot erikokoisten toimipisteiden valilla. Vaikka
myo6s haastateltavien valinnalla case organisaation edustaja pyrki objektiivisuuteen,
mutta tutkimuksen objektiivisuuden kannalta se on sitd heikentéva tekija. (Hirsijarvi
ym. 2003, 195.) Muita objektiivisuuden toteutumiseen heikentévasti vaikuttavia tekijoi-
t& haastateltavien valinnassa voidaan ndhda se, ettd kaikki haastateltavat olivat naisia ja
1altd&n kahta haastateltavaa lukuunottamatta yli 45-vuotiaita. Vaikka ndméa objektiivi-
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suuteen vaikuttavat tekijat on tutkimusta tehdessé tuotava esiin, tutkija kokee kuitenkin,
ettd sai haastattelujen kautta rehellisia ja aitoja nakemyksia.

Muina aineiston luotettavuutta arvioitavina tekijéind voidaan pitdd uskottavuutta,
siirrettdvyytta, varmuutta ja vahvistuvuutta. Uskottavuudella viitataan siihen, miten tut-
kija pystyy omalla kasitteellistdmiselladn ja tulkinnallaan vastaamaan tutkittavien kési-
tyksid. (Tuomi & Sarajérvi 2002, 136-137.) Tassé tutkimuksessa aineiston analysoinnin
osalta on pyritty uskottavuuteen haastatteluaineiston yksityiskohtaisella késittelylla ja
esimerkiksi suorien lainausten kayttdmiselld haastattelumateriaalista.

Tiedon siirrettdvyydelld viitataan taas siihen, ettd tutkimustulokset voidaan siirtaa
toiseen ymparistoo ja taten saadut tutkimustulokset eivat ole niiden kontekstista riippu-
vaisia (Tuomi & Sarajarvi 2002, 136-137). Taman tutkimuksen luotettavuutta arvioi-
dessa tiedon siirrettdvyyden osalta voidaan todeta, etta tutkimus tehtiin case tutkimuk-
sena, jolloin pyrittiin selvittdmaan tietyn tapauksen tai ilmion ilmentymista tietyissa
olosuhteissa. Case tutkimuksen mukaisesti haastattelutulokset haettiin case organisaati-
on sisaltd. Saadut haastattelutulokset eivat ole kontekstisidonnaisia ja case organisaati-
oon sidottuja vaan mahdollisesti myos yleisesti hyodynnettavissa olevia tutkimustulok-
sia.

Tutkimuksen aineiston luotettavuutta ja sen analysoinnin luotettavuutta tarkasteltaes-
sa varmuudella on merkittavé rooli. Varmuudella tarkoitetaan sitd, ettd tutkija huomioi
tutkimukseen ennustamattomasti vaikuttavat tekijat ja niiden mahdollisen vaikutuksen
tutkimuksen kautta saataviin tuloksiin. (Eskola & Suoranta 1998, 213.) Varmuuteen
vaikuttavina tekijoind voidaan nahda esimerkiksi tutkimuksen aikana case organisaati-
ossa tapahtuneet muut muutokset, jotka saattoivat vaikuttaa haastateltavien vastauksiin
ja heikentéda taten varsinaisen tutkittavan ilmion lapinakyvyytta. Case organisaatiossa
tutkimuksen varmuutta heikentdvana tekijana voidaan nahda tutkittavan kehityshank-
keen vaikutusten alla samanaikasesti vallinneet muut organisaatiomuutokset ja esimies-
vaihdokset organisaation sisélld. Nama varmuutta heikentéavét tekijat eivat sinallaan
olleet este tutkimuksen tekemiselle tai sita kautta saatujen tutkimustulosten l16ytamiselle
tai niiden todenmukaisuudelle, mutta ndma muutokset saattoivat vaikuttaa siltd osin
haastateltujen vastauksiin, ettd heidan oli mahdotonta arvioida esimiehen tyoskentelyé
ennen ja jalkeen kehityshankkeen, silla esimiesvaihdokset organisaation sisalla olivat
tapahtuneet juuri kehityshankkeen aikana.

Tutkimuksen vahvistuvuuden kautta voidaan taas tarkastella sitd, miten tutkimuksen
kautta tehdyt tulkinnat saavat tukea muista vastaavaa ilmi6té tarkastelluista tutkimuksis-
ta (Eskola & Suoranta 1998, 213). Taméan tutkimuksen osalta pyrittiin lisddmaan tutki-
muksen vahvistuvuutta juuri kahta eri tutkimusmenetelmaa hyddyntdmalla ja niist4 saa-
tuja tuloksia jatkuvasti vertaamalla jo olemassa olevaan aiempaan teoriaan. Haastattelu-
jen kautta pyrittiin saamaan vield laajemmin nédkékulmaa ja vastauksia samoihin ilmidi-
hin, joiden toteutumista oli tutkittu jo aiemmin case organisaatiossa henkilgstotutkimus-



19

ten kautta. Tamén tutkimuksen kulkua ja eri vaiheita on havainnollistettu lukijalle yksi-
tyiskohtaisella argumentoinnilla. Pyrkimyksena on tarjota lukijalle kokonaisvaltainen
kuva tutkimuksesta kokonaisuutena
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3 ESIMIESTYON MERKITYS ORGANISAATION TEHOKKUU-
DEN LISAAMISESSA OPPIVAN ORGANISAATION KEINOIN

Jotta organisaatio on tehokas, se edellyttda ihmisten ja asioiden yhtéaikaista onnistunut-
ta johtamista. Tehokkuuden saavuttaminen yksilétasolla edellyttédé taas selkeité tavoit-
teita, toimivia prosesseja avointa vuorovaikutusta ja kommunikaatiota. Motivoivan ja
kannustavan ilmapiirin vaikutus yksilén tehokkuuteen ja sitd kautta tiimin, ryhman ja
organisaation tehokkuuteen on selkeésti havaittavissa. Esimies luo omalla johtamisel-
laan arvot ja kulttuurin. Han osoittaa yksilolle seurattavan strategian ja vision ja sitout-
taa siten tyontekijdd organisaatioon. Tarkoituksena on siirtdd paatoksenteko kussakin
asiassa aina sinne, missa kyseiseen tapaukseen tarvittava paras tieto ja osaaminen on.
Puhutaankin osaamisen tehokkaasta hyddyntamisesta. (Markkula 2011, 84.) Osaamisen
hyodyntdmisesta ja sen jalostamisesta edelleen on kysymys my0ds oppivan organisaation
mallissa (Jones & Hendry 1992).

Seuraavissa luvuissa tarkastellaan tdman tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen
elementtejd kasittden esimiestyon ja organisaation tehokkuuden. Naitd tarkastellaan
oppivan organisaation nakokulman kautta. Teorian rinnalla tuodaan esille myds case
organisaatioon tehtyjen teemahaastattelujen havaintoja.

3.1  Organisaation tehokkuuden maarittaminen

Organisaation tehokkuutta voidaan kuvata useilla eri késitteilld. Tehokkuutta méaaritel-
ld&n useasti suorituskyvyn, tuloksellisuuden, tuottavuuden ja vaikuttavuuden kautta.
Kunkin maaritelmén sisélldissé voidaan havaita eroavaisuuksia ndkokulmasta ja maarit-
telijasta riippuen. (Lumijarvi 2009, 14.) Tuloksellisuuden maaritelma kuvataan laajem-
maksi kuin ainoastaan organisaation liikevoitto. Tuloksellisuudessa liikevoiton liséksi
koetaan saavutettavan onnistumista myos laadullisissa tavoitteissa. Myos vaikuttavuu-
den termié kaytetd&n samoissa yhteyksissd, mutta se nahdaan siséllollisesti taas tulok-
sellisuutta laajempana kaésitteend. Vaikuttavuudella tarkoitetaan sité4, ettd saavutettua
tilannetta verrataan tavoitteisiin ja tarpeisiin. (Kauhanen 2010, 47.)

Suorituskyvylld on tutkimusten mukaan todettu olevan suora yhteys yritysten liike-
vaihtoon (Johnston, Futrell & Parasuraman 1988). Suorituskyky muodostuu eri tekijois-
t4, joita ovat sidosryhmien tyytyvaisyys, strategioiden toimivuus, prosessit, kyvyt ja
sidosryhmilta saatava panos (Neely & Adams 2001, 7-15). Kukin ndist& tekijoista arvi-
oi organisaation suoriutumista omasta nakokulmastaan. Omistajat, asiakkaat ja viran-
omaiset arvostavat eri tekijoitd organisaation toiminnassa ja suorituksessa. Organisaatio
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pyrkii strategiansa kautta toteuttamaan kunkin sidosryhman toiveita vastaavaa tulosta ja
siihen pyritddn organisaatiossa vallitsevien prosessien kautta, joiden toimivuutta voi-
daan myods mitata osana organisaation tehokkuuden mittaamista. (Neely & Adams
2000). Suorituskykya voidaan mitata eri tavoitteiden toteutumisen kautta. Tavoitteet
voidaan jakaa organisaation siséisiin ja ulkoisiin tavoitteisiin riippuen nakékulmasta,
josta tavoitteiden toteutumista tarkastellaan. N&itd ovat muun muassa taloudelliset ta-
voitteet eli liiketulos ja pddoman kasvu, ulkoinen tehokkuus, késittden palvelutason,
asiakastyytyvéisyyden ja saavutetun markkinaosuuden. Sisdinen tehokkuus kuvaa hen-
kilostokustannuksia ja organisaation kokonaistehokkuutta kun taas
kehittdmistavoitteiden kautta pystytddn selvittdmaan henkiloston tehokkuutta kehitta-
miskustannusten ja kouluttamisen kautta. (Kamensky 2008, 218.) Sisaisestd tehokkuu-
desta puhuttaessa viitataan usein vaikuttavuuden maaritelmaan ja ulkoisen tehokkuuden
osalta yleisesti kaytetaan tehokkuuden ja tuottavuuden késitteitd. (Lumijarvi 2009, 17—
18.) Tassa tutkimuksessa organisaation suorituskykya tarkasteltaessa kéytetdan kasitetta
tehokkuus.

Tutkimuksen haastattelujen kautta selvitettiin miten yksilé kokee tehokkuuden ja sen
tavoittelun omassa tydssddn ja minkalaista tehokkuutta esimies haneltd odottaa. Kaikki
haastateltavista kokivat olevansa tehokkaita. Tehokkuus miellettiin ajatukseksi pyrkia
parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen ja se liitettiin usein myods ajankéyton haasteen
voittamiseen ja ennalta suunniteltujen tyétehtavien suorittamiseen. ltsensa tehokkaaksi
tuntemisen tunne saattoi haastatelluilla vaihtua péivittdin ja tehokkuuden mieltdamiseen
liitettiin hyvin paljon tyéhon yhdistetyt numeeriset tavoitteet. Moni haastateltavista koki
tehokkuuden suunnitellussa pysymisend ja ennalta suunniteltujen asioiden hoitamisena.
Toisaalta tehokkuus sanana heratti myos Kielteisid ajatuksia. Tehokkuus miellettiin va-
likoivaksi suhtautumiseksi tyotehtéaviin ja niistd ainoastaan mitattavien ja tulosta tuotta-
vien tehtdvien suorittamiseen. Tehokkuus miellettiin toisaalta myds aineettomien asioi-
den huomioimisena.

“Tulost taytyy saada et tietyl tapaa olen tuloshakuinen ihminen, et tietyl tapaa ne pi-
taa niinku tehdd mita on ajatellu tekevas, mut en mé jaksa olla joka hetki tehokas, koska
muuten se olis sellast suorittamist enk& ma sit taas kun mun mielest asiakkaitakin pitaa
huomioida. ”(H6)

Haastatteluista k&vi selkeésti ilmi haastateltujen suhtautuminen tehokkuuden maari-
telmé&an ja sithen, mita he ajattelivat organisaation odottavan heiltd tehokkuuteen liitty-
en. Esimiehen odotukset tehokkuudesta painottui paljolti sovittujen asioiden hoitami-
seen madréajassa, soittotehtdvien hoitamiseen, omaan tyonkuvaan liittyvien asioiden
oikea-aikaiseen hoitamiseen seka maaréllisten tulostavoitteiden saavuttamiseen. Haas-
tatteluista oli havaittavissa kuitenkin haastateltavien asiakaslahtOisyys, joka asetettiin
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tehokkuuden tavoittelun edelle. Huomionarvoista onkin, ettd haastateltavat eivat koke-
neet, ettd heidan tekemistdadn mitattaisiin laadullisten mittareiden kautta, ainoastaan tu-
loslukujen.

"Et se ettd md yritdn tehdd laadukkaasti mut tehokkaasti, et en ma jata mitaan teke-
matta. Se on sitte ehkd enemman sellanen et mika tahansa selvityspyynté mulle tulee-
kaan mika ei valttamattd mulle edes kuulu tai ma en siihen osaa vastata, ma otan ne
aina tehtavakseni, kun ne on mulle tulleet ja sit ne menee aina tietysti niiden edelle,
niiden soittojen edelle, mitd mun pitéis paatyoksi tehda.” (H7)

Toisaalta jotkut haastateltavista ajattelivat tehokkuutta myos asiakaslahtoisyyden
kannalta. Haastateltavien ndkokulmat tehokkuuteen ja sen mieltdmiseen vaihtelivat
haastateltavan oman tydnkuvan ja siihen liittyvien prosessien mukaan. Téassa nakokul-
massa painotettiin organisaation palaverikdytdannon tehokkuuden lisdé&dmista asian tiivis-
tamisella ja palavereiden suuntaamisella kyseisen tiedon tarvitseville. Ajankayttd muu-
hun kuin asiakastyéhon oli poissa asiakkaalle kéytettavasta ajasta.

"Tddlld painetaan koko ajan et sitd varten taalla ollaan ja et tiedetaan et taalla ol-
laan tOissa tavallaan asiakasta varten ja sit kun me se asiakas tavataan ni me saadaan
siitd myos tuottoa, et asiakas hyotyy ja me hyddytaan siita ja se on mun mielesta tdman
paivan tehokkuutta sitte. ”(H1)

Toisaalta haastattelujen kautta oli selkedsti havaittavissa, ettd haastateltavien mielesta
alalla tydskentelevét olivat pohjimmiltaan my6s henkilékohtaisesti tuloshakuisia ja te-
hokkuuteen pyrkivia ja kokivat, ettd tyon kautta tehtdvé tulos oli palkitsevaa. Moni
haastateltavista analysoi usein omia tydskentelytapojaan ja pyrki 16ytamaan niihin vaih-
toehtoisia tapoja oman toimintansa tehostamiseksi. Tehokkuutta heikentdvana tekijana
nahtiin monelta osin omaan tyéhon liittyvét prosessit.

Kuviossa 1 on tuotu kaaviomuodossa selkeasti esille organisaation tehokkuuteen vai-
kuttavien eri menestystekijéiden véliset yhteydet. Menestystekijoiden véliset yhteydet
selventdvat hyvin, ettei tehokkuuden maarittdminen yhden tekijan kautta anna koko-
naisvaltaista kuvaa organisaation tehokkuudesta. Mikéli yksi menestystekija antaa hyvét
tulokset, mutta toinen heikommat, vaikuttaa se prosessiin kokonaisuudessaan ja heiken-
taa kokonaistehokkuutta.
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Toiminnan

tehokkuus Kannattavuus

Henkildston Asiakas- / A
osaaminen uskollisuus

Palvelun Mvvnnin
laatu yynni
maara
Kuvio 1 Menestystekijoiden véliset yhteydet. (Mukaillen Lénngvist & Mettdnen

2003, 25)

Kuvion 1 mukaan voidaan hyvin todeta, miten laajat vaikutukset henkildston osaami-
sella, osaamisen johtamisella ja oikeanlaisella hyddyntamiselld on organisaation toi-
minnan, toiminnan laadun ja saavutettavan tuloksen valilla. Organisaation menestyste-
kijoiksi luokitellaan henkildston osaaminen, toiminnan tehokkuus, palvelun laatu, asia-
kasuskollisuus, kannattavuus sekd myynnin maaré.

3.1.1 Tehokkuuden mittaaminen

Suorituskyvyn mittaaminen voidaan nahda prosessina, jossa selvitetdan tunnuslukuja
kayttden jokin liiketoiminnallinen tila. Prosessin tavoitteena on tunnistaa keskeisia me-
nestystekijoita, mitataan niitd ja hyddynnetaan niista saatuja tuloksia organisaation ke-
hittdmisessa. (Lonngvist & Mettédnen 2003, 15.) Tehokkuuden mittaamisessa mitattavia
asioita kutsutaan menestystekijoiksi. Menestystekijoilla viitataan organisaation toimin-
nan kannalta olennaisiin asioihin ja tekijoihin. Ne osa-alueet, jotka ovat erityisen kriitti-
sid organisaation toiminnan kannalta ja joissa tulisi erityisesti saavuttaa korkea tuotta-
vuuden aste, kutsutaan Kriittisiksi menestystekijoiksi. (Lonngvist & Mettanen 2003, 24.)

Organisaation tehokkuutta voidaan mitata erilaisten tavoitteiden toteutumisen kautta.
Tavoitteella viitataan tulokseen, hyotyyn tai olotilaan, jotka aiotaan saavuttaa ennen
tiettyd ajankohtaa. (Kamensky 2008, 218.) Kamenskyn (2008, 218-219) mukaan yritys
on taloudellinen hyoty-yksikkd sidosryhmilleen, joita ovat asiakkaat, henkilostd ja
omistajat. Néiden yhteisend tekijdnd on saatavan taloudellisen hyédyn maksimointi.
Taloudellinen hyoty voi olla osinkoja, korkoja, palkkaa, tuotteita ja palveluja, maksu-
suorituksia, veroja ja arvonnousua. (Kamensky 2008, 221.) Toisaalta tavoiteasetannassa
ja tulosten saavuttamisessa tulee huomioida, ettd ainoa saavutettava tulos ei ole talou-
dellinen. Mitattava tulos voidaan jakaa neljddn ryhmaén joita ovat taloudellinen tulos,
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asiakastulos, sisdinen tulos ja kehitystulos. Jotta organisaatio ei keskity taloudellisen
tuloksen saavuttamisessa liian lyhytaikaiseen suunnitelmaan tulee myds muut tuloksen
muodot huomioida kokonaisuudessa. Asiakastulos kertoo asiakastyytyvéisyydesta, si-
séinen tulos organisaation prosessien ja toimintatapojen toimivuudesta ja kehitystulos
kuvaa toimintatapojen kehitysta ja toiminnan sujuvuutta. (Kauppinen 2002, 145.) L6nn-
gvist ja Mettdnen (2003, 24) jakavat menestystekijat taloudellisiin ja ei-taloudellisiin
mittareihin siten, ettd taloudellisten menestystekijoiden alle luokitellaan organisaation
likviditeetti, kannattavuus, taloudellinen kasvu ja tuotteen tai palvelun valmistuskustan-
nukset. Ei-taloudellisten menestystekijoiden alle luokitellaan taas asiakastyytyvaisyys,
laatu, toimitusaika ja tuottavuus. Huomioitavaa on, ettd menestystekijat muodostavat
keskendan syy-seuraussuhteita. Kannattavuus voidaan nédhdé seurauksena tehokkaasta
toiminnasta ja kannattava toiminta mahdollistaa toiminnan ja prosessien kehittdmisen
myos tulevaisuudessa.

Tasapainoitettu mittaaminen (engl. Balanced scorecard) on yleistd, silla sen kautta voi-
daan mitata saavutetun tuloksen liséksi ihmisten kayttaytymysta ja toimintatapaa. Tama
mahdollistaa havainnoimaan paremmin organisaation tilaa useammasta eri ndkokulmas-
ta ja ndin pystytddn kuvaamaan paremmin organisaation kilpailuasemaa markkinoilla ja
my06s menestymiseen vaikuttavia tekijoita. (Lonnqvist & Mettanen 2003, 11.) Kuviossa
2 tuodaan esille tasapainoitetun mittaamisen nakokulmat, jotka ovat taloudellinen nako-
kulma, prosessinakokulma, oppimisen ja kehittymisen nékokulma, asiakasnakdkulma
seka visio ja strategia. Kaikille osa-alueille tulee maarittaa tavoite ja mittari, jonka avul-
la tavoitteen toteutumista voidaan mitata. Kokonaisuutta tulee tarkastella niin mennei-
syyden, nykyisyyden kuin tulevaisuudenkin nakdkulmasta.
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Talou-
dellinen
nakokulma

Asiakas- Visio ja Prosessi-

nakodkulma strateg i a nakokulma

Oppimisen ja
kehittymisen
nakokulma

Kuvio 2 Tasapainoitettu mittaristo (Mukaillen Kaplan & Norton 1996)

Kuten kuviosta 2 voidaan todeta, ei tehokkuuden mittaaminen ole erillinen toimi,
vaan se on jatkuva tapa tarkkailla omaa ja organisaation toimintaa niin prosessien kuin
asiakasnékokulmankin kautta.

Kuten tehokkuuden madrittely jaetaan ei taloudellisiin ja taloudellisiin osiin. Myods
tehokkuuden mittaamisessa kaytetddan samanlaista jakoa. Yleisesti kédytetddn edelleen
taloudellisia ja ei-taloudellisia mittareita. Taloudelliset mittarit perustuvat rahamittai-
seen tietoon ja niiden kautta voidaan mitata organisaation sisdista tehokkuutta. Yksis-
tdan niiden kayttéa onkin kritisoitu, silla ainoastaan rahaméardinen tieto ei kerro organi-
saation kokonaisvaltaista kuvaa ja sen pohjalta ei saada totuudenmukaista tietoa tulevai-
suuden luomista varten. Esimerkkeja taloudellisista mittareista ovat organisaation liike-
vaihto ja kayttokate. Ei taloudelliset mittarit ovatkin keskeisessa roolissa organisaation
tehokkuutta mitattaessa ja niiden kautta voidaan havainnollistaa organisaation ulkoista
tehokkuutta. Niiden kautta mitataan organisaation eri osa-alueiden toimintaa ja tieto ei
perustu rahamittaiseen tietoon. N&it& ovat esimerkiksi toimitusaika, varaston kiertono-
peus ja asiakastyytyvaisyysmittari. Ei-taloudellisiin mittareihin luokitellaan myds niin
sanotut pehmedt mittarit joiden tieto perustuu ihmisten asenteisiin, ndkemyksiin ja tun-
temuksiin. Néaita edustavat asiakastyytyvaisyystutkimukset ja henkildston tyytyvaisyys-
kyselyt. (Lonngvist & Mettanen 2003, 24.)
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3.1.2 Tavoitteet tehokkuuden mittarina

Tavoitteiden asettamisen tarkoituksena on muuttaa organisaation strategia toiminnaksi.
Esimies ei voi myoskaan johtaa sellaista, mitd ei voi mitata. Oikeanlaiset tavoitteet
muuttavat toiminnan strategiaksi, ohjaavat toimintaa ja tukevat paatoksentekoa seké
innostavat ja sytyttavat tyontekijat. Tavoiteasetanta perustuu siihen, etta strategia muu-
tetaan mitattaviksi luvuiksi ja mittareiksi jonka jalkeen se jaetaan organisaatiosta ja sen
koosta riippuen yksikoille ja edelleen yksildille henkilokohtaisiksi tavoitteiksi. Naiden
pohjalta yksilon tulisi oman tydpanoksensa ja suoriutumisen kautta tehda yritykselle
toivottua tulosta. (Nieminen & Tomperi 2008, 46.) Lahiesimiehen vastuulla on usein
alaistensa tavoitteiden jakaminen. Toisaalta esimiehelle jaetaan yksikon tavoitteet edel-
leen alaisilleen jaettaviksi ja tdssd kohtaa annetusta poikkeaminen ei ole mahdollista,
silld esimies vastaa yksikon ja organisaation menestymisesta ja strategian saavuttami-
sesta. Tavoiteasetannassa onkin ensisijaisen tarkead, ettd tyoyhteisd kokee tavoitteet
yhteiseksi haasteeksi ja toiminnaksi, vaikka itse lukuihin ei vaikutusmahdollisuutta oli-
sikaan. (Isoaho 2007, 118.)

3.2 Esimiestydn kehittyminen

Johtaminen mielletddn toiminnaksi, jossa ihmisten henkilokohtaista tyopanosta ja osaa-
mista hankitaan ja kohdennetaan organisaatiossa siten, etta tarkoituksenmukaiset toimet
saadaan tehtyd mahdollisimman tehokkaasti ja kannattavasti. Kaytdssa olevaan johtami-
sen malliin vaikuttaa kulttuuri ja ympéristd, jossa johtaminen tapahtuu. Johtamista voi-
daan tarkastella monista eri nakékulmista kdsin. Taman hetkisiin johtamiskaytantdihin
voidaan katsoa vaikuttaneen voimakkaimmin johtamisen paradigmat jotka ovat kehitty-
neet 1900-luvun alkupuolelta nykypdivaén saakka. Kukin johtamisen paradigmoista on
syntynyt omalla aikakaudellaan ja on muovautunut sen hetkisen yhteiskuntamallin ja
liikketoimintamallin tarpeiden mukaan. Taylorismin ideana 1900-luvun alussa oli tehos-
taa teollisuustyotd ja kehittdd sen organisointia. Taylorismin tavoitteena oli tehokkuu-
den ja prosessien sujuvuuden maksimointi. Opin mukaan tyon organisointi kuuluu joh-
tajalle, suorittaminen tyontekijalle. Taylorismille tyypillista oli my6s tyon pilkkominen
osasuorituksiksi ja ndiden suoritteiden ajallinen mittaaminen. (Taylor 1911, 19; 1967,
25.)

Ihmissuhdekoulukunta kehittyi Taylorismin eli tieteellisen liikkeenjohdon jalkeen.
Ihmissuhdekoulukunnan syntyyn vaikutti aikansa pyrkimys parantaa teollisuudessa pal-
velevien ihmisten tydoloja ja etuuksia. Ihmissuhdekoulukunnan kehittymisen myota



27

havaittiin, ettd ihmisten huonovointisuus, heikko moraali tyontekoon ja motivaation
puute vaikuttivat heikentavasti tydépanokseen ja taten yrityksen tuottavuuteen. Johtajan
tehtdvana nahtiinkin tdman mukaan vuorovaikutteisuuden yllapitdminen ja yhteistyon
lisadminen tydpaikoilla. Ihmissuhdekoulukunnan keskeisimpind saavutuksina voidaan
pitdd uuden ndkdkulman kehittymistd, jonka mukaan organisaatiota arvioitiin ihmisten
nakokulmasta, toisaalta myds ihmissuhdekoulukunnan taustalla oli organisaation tehok-
kuuden tavoittelu. Tehokkuuden tavoitteluun pyrittiin kuitenkin kehittdmalla ihmisten
eli tehokkuuden tekijoiden olosuhteita. Johtajuuden tutkimuksessa ihmissuhdekoulu-
kunta on ollut merkittdvin muihin teorioihin n&dhden. Henkildstén huomioiminen toi-
minnan kehittdmisessa luo pohjan johtamismallien kehittamiselle, tydmotivaation seké
tyéhyvinvoinnin tukemiselle. (Harisalo 2008, 122.)

Néiden suuntausten jalkeen kehittyivat rakenneteoriat jotka pyrkivét vaikuttamaan
organisaation rakenteellisiin tekijoihin. Yhtena aikansa merkityksellisimmista rakenne-
teorioista voidaan pitaa byrokratiateoriaa. Tarve rakenneteorioiden syntymiselle kehittyi
organisaatioiden koon kasvaessa, jolloin ongelmiin pyrittiin hakemaan vastauksia tar-
kastelemalla organisaatiota kokonaisuutena niiden tehtdvanjako- ja osastojen ryhmitte-
lyjen kautta seka hierarkian ja kontrollin seka viestintdkanavien kulkemisen kautta. Max
Weberin kehittdmaa byrokratiateoriaa voidaan pitad jonkinlaisena vastareaktiona ihmis-
suhteiden koulukunnan ajattelumallille. My6s byrokratiateorian kehittamisen taustalla
voidaan nahda tehokkuuden tavoittelu. (Harisalo 2008, 122; Seeck 2008, 51.)

Sarala (1999, 43) kuvaa teoksessaan organisaatioiden kehittamisndkemyksia aikaja-
nan muodossa. Sen mukaan Taylorilaisesta organisaatiomallista on kehitytty tulosjoh-
tamisen ja laatujohtamisen kautta prosessijohtamiseen ja siita edelleen oppivan organi-
saation malliin. Oppimisen kasitetta alettiin tutkia enemman 1960- ja 1970-luvuilla ja
1980-luvulle tultaessa koulutuksen ja yrityksen suorituskyvyn valiseen yhteyteen kiinni-
tettiin entista enemman huomioita. Yksilén osaamisen ja tdméan hyodyntdminen parem-
min organisaation kayttdon nosti osaamisen merkityksen ja oppimisen organisaatioissa
uudelle tasolle.

3.2.1 Osaamisen hyddyntamisesta kohti oppivaa organisaatiota

1990-luvulla alettiin entistd enemman oivaltaa henkildston kouluttamisen, oppimisen ja
yrityksen tuottavuuden valistd yhteyttd. Yrityksissa pohdittiin, miten henkilostod kyet-
taisiin parhaiten kouluttamaan, osaamista hyddyntdmaan ja osaamista johtamaan mark-
kinoiden vaativalla tavalla ja sen haasteisiin vastaavaksi. (Sarala & Sarala 1999, 52.)
Osaamisesta, sen jatkuvasta kehittdmisestd ja oppimisesta tulikin uusi kilpailukeino ja
toiminnan edellytyksen kulmakivi. Oppimista ja osaamisen kehittamista alettiin tutkia
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yh& enemman eri ndkokulmista. Kasitteen ympérille alkoi vahitellen rakentua oppivan
organisaation maaritelma. Oppivan organisaation toimintamallissa on toiminnan taustal-
la aina tietoinen pyrkimys edistéa henkildstén osaamista. Tassé korostuvat moniosaami-
sen ja oppimaan oppimisen taidot, seka itseohjaavien oppimateriaalien kayttd. (Sarala
2001, 41.) Oppivan organisaation perusfilosofiana on, ettd toiminnan kehittdminen on
oppimisprosessi ja oppiminen on osatavoite, jonka avulla paéastdan kehittyneemmalle
toiminnan tasolle. Myds organisaation toiminnan historian, oman kokemuksen ja tehty-
jen virheiden tutkiminen on tarkeé l&hde organisaation toiminnan kehittdmisessa. (Sara-
la 2001, 41.)

Oppivassa organisaatiossa oppiminen nostetaan keskeiseksi toiminnan ja kehittami-
sen tyokaluksi. Tavoitteena on myos kehittad tyontekijoiden kaikkia kykyja seka orga-
nisaation etta henkilén omaan kayttoon. Koulutuksessa korostetaan ennen kaikkea ko-
kemuksellista oppimista seka oppimaan oppimista. Tamé antaa mahdollisuuden organi-
saatiolle arvioida omaa kehittymiskykyisyyttaan, eli muuntaa koko ajan toimintatapaan-
sa, edistdd sen jasenten oppimista, seké kehittdd ja muuttaa itseddn. (Sarala 2001, 42—
53.)

Oppivan organisaation maéaritelma yhdistetddn useasti kouluttamiseen, henkildstohal-
lintoon, laatujohtamiseen ja tiimiorganisaatioon. VVoidaan kuitenkin todeta, ettd kasit-
teen aktiivisen kayton ja tutkimustenkaan pohjalta kasitteelle ei voida maaritelld yhtéa-
ldista kaikkien hyvéksymaa sisdltoa. Oppivan organisaation raamit voidaan Kuitenkin
todeta yhteneviksi eri tutkijoiden taholta. Oppivan organisaation kasitteen tarkasteluissa
organisaation tehokkuus ja henkildston oppiminen néhdaan toisistaan riippuvaisiksi
toiminnoiksi. Eri mééritelmille tyypillistd on myds oppimisen ja muutoksen vélisen yh-
teyden korostaminen. Oppiminen ja toiminnan kehittdminen nahdain vastauksena jat-
kuvaan muuttumiseen, innovaatioiden kehittdmiseen, aktiiviseen osallistumiseen, toi-
minta- ja tyoskentelytapojen muuttumiseen ja edistykselliseen johtamistapaan. (Jones &
Hendry 1992.) Oppiva organisaatio késitetddn matalana organisaationa jossa hierarkiaa
vahennetddn purkamalla valijohtoportaita ja jakamalla vastuuta enemman henkiléstolle.
Samalla henkilostda osallistetaan aktiivisemmaksi osaksi organisaation toimintaa ja
osaksi yhteisen vision saavuttamista. Organisaation madaltaminen voidaan kaytannossa
néhda henkildston aktiivisena kouluttamisena, avoimuuden lisdédmisend, osallistamisena
ja itsearvioinnin ottamisella osaksi toimintatapaa. (Jones & Hendry 1992.) Itse oppimi-
nen voidaan néhd4 t&ssa yhteydessé yhteistyona tapahtuvana toiminnan kehittdmisena.
(Sarala & Sarala 1999, 54-55).

Oppivan organisaation suurimpana voimavarana voidaan néhdé tavoitteellisesti op-
piva ihminen. Oppiva organisaatio koostuukin oppivista yksildistd. Oppimisen tulee olla
strategiassa keskeisessd osassa. Organisaatio oppii omasta toiminnastaan, ymparistos-
tdan ja kokemuksistaan ja kehittdd jatkuvasti toimintaansa niiden pohjalta ja reagoi taten
herkasti. Oppivassa organisaatiossa yhteisen mission ja vision hahmottaminen ja toi-
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mintatavat ja osallistuminen niiden saavuttamiseksi tulee olla jokaisen oppivan yksilon
tiedossa. Juuri muutosherkkyys, reagointinopeus ja oppiminen ovat avaintekijoita Kil-
pailukyvyn lisadmisessa. (Jones & Hendry 1992.)

Oppiva organisaatio voidaan nahda organisaationa, joka edistda sen kunkin jasenen
jatkuvaa oppimista ja taten kehittda itseddn ja muuttaa itsedan jatkuvasti. (Pedler, Bo-
ydell ja Burgoyne 1988.) Pedlerin ym. (1991, 18-23) mukaan oppiminen ei ole yksittéi-
nen prosessi, vaan organisaatiot koostuvat eri osatekijoistd. Heiddn mukaansa oppiva
organisaatio koostuu yhdestatoista eri osatekijasta. Néaita ovat oppimisnakokulma stra-
tegiaan, osallistuva strategiaprosessi, tiedonkulku, muodolliset seuranta- ja valvontajar-
jestelmét, siséinen vuorovaikutus, palkkiojéarjestelmien joustavuus, mahdollistavat ra-
kenteet, henkilostd tiedon vélittdjand, organisaation sisdinen oppiminen, oppimista tu-
keva ilmapiiri ja itsensa kehittamisen mahdollisuudet kaikille.

Peter Sengen (1990a, 375) mukaan oppiva organisaatio koostuu taas viidestd késit-
teestd. Naita ovat systeemiajattelu, yksilon patevyys, ajattelumallit, jaetun vision raken-
taminen ja tiimin oppiminen. Systeemiajattelulla Senge viittaa kaikkien osa-alueiden
yhtaaikaiseen huomioimiseen, kun taas yksilon patevyydelld hén viittasi yksilon kyvyk-
kyyteen toimia organisaatiossa. Ajattelumalleilla ja yhteiselld visiolla viitataan lahinna
yhteisen pddmaaran saavuttamiseen. Kuten muutkin oppivan organisaatiomallin teoree-
tikot, myds Senge pitaa tilmien oppimisen ja jasenten keskindista vuorovaikutusta olen-
naisena osana oppivan organisaation toimivuutta. Oppiva organisaatio on sellainen, joka
jatkuvasti kehittdd kykyaan luoda omaa tulevaisuuttaan. Oppimisen tulee taten tapahtua
nopeammin kuin Kilpailijalla. Senge painottaakin oppimisessa sisdistimisen merkitysta
eikd ainoastaan tiedon ja taitojen mekaanista siirtamista. (Senge 1990a, 375.)

Chris Argyris (1982) lahestyy oppivan organisaation késitettd enemmén psykologi-
sesta nakokulmasta. Argyris korostaa juuri yksilon roolia organisaatiossa. Hanen mu-
kaansa yksilon kayttdytyminen maarittdd koko organisaation toimintaa ja juuri siksi
yksilon ajatteluun ja toimintaan vaikuttaminen on avain organisaation toiminnan muut-
tamiseen. Yksilon roolin lisaksi hdn korostaa juuri vuorovaikutuksen merkitysta niin
yksildiden, osastojen kuin myds johtoportaan ja tyontekijoiden valilla.

3.2.2 Esimiehen rooli oppivassa organisaatiossa

Esimiehen rooli on merkittdva oppivan organisaation rakentamisprosessissa. Taten on
hyva maaritella esimiehen rooli yksityiskohtaisemmin niin sen yleisen merkityksen poh-
jalta kuin myds esimiehen roolia oppivassa organisaatiossa osaamisen johtajana ja stra-
tegian toteuttajana. T&ssd luvussa on tuotu esille myos case organisaatioon tehtyjen
haastattelujen kautta saatuja nakemyksié esimiehen roolista ja alaisten odotuksista esi-
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miesty6td kohtaan. Esimiesty6lla viitataan henkildstojohtamiseen, henkildstévoimava-
rojen johtamiseen ja henkiléstohallintoon. Esimiestyon tarkoituksena on turvata organi-
saation strategia sen henkildstovoimavarojen kautta, kasittden henkildston hankinnan,
yllapitdmisen ja kehittdmisen. Esimiehen tehtdvéana onkin kehittdd henkildston osaami-
sen osa-alueita ja taitoja strategian saavuttamiseksi. (Peltonen 2007, 65.)

Henkilostojohtaminen koostuu useasta eri osa-alueesta, joita ovat henkildstotarpeen
suunnittelu ja keradminen, tydsuhdeasioista neuvotteleminen ja suhteiden yllapitdminen
ammattiliittoihin. Tehtaviin kuuluu myds tyontekijéiden rekrytointi ja valinta, perehdy-
tyksestd ja sosialisaatiosta huolehtiminen, osaamisen kehittdmisesta ja kouluttautumi-
sesta huolehtiminen, suoritusten arviointi ja palkitseminen, urasuunnittelu ja ylennyksis-
ta huolehtiminen sekd myos tydsuhteen paattaminen. (Kauhanen 2010, 24.) Henkildsto-
johtamisen taustalla on lisatd henkildston sitoutuneisuutta organisaatioon ja motivaatio-
ta tehtdvaan tyéhon. Voidaankin todeta, ettd hyvan henkildstéjohtaminen on myoés tyo-
tyytyvaisyyden johtamista ja siihen vaikuttavien tekijoiden tunnistamista ja niihin puut-
tumista. (Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002, 311.)

Esimiehen tulee omata hyva organisointikyky ja kyky loogiseen ajatteluun. Liséksi
esimiehen tulee olla riittdvan itsendinen ja hyvan itsetunnon omaava. Esimiehen tulee
uskaltaa olla jamékka ja ottaa riskeja oikeassa suhteessa. Esimiestehtavéssa vaaditaan
my0s stressinsietokykya ja vastuunkantoa. Tehtévassa tulee omata kyky erottaa olen-
nainen epéolennaisesta ja hahmottaa kokonaisuuksia. Esimiehen tulee olla valmis muu-
tokseen ja yhteistyohon. (Toskala 1992, 27.) Esimiehen tarkeimpéna tehtdvana voidaan
pitdd myos tuloksen aikaansaamista ja hanelld on vastuu luoda omaan yksikk6on ilma-
piiri ja kehittdd yksikon toimintatapoja siten, ettd ymparisté on tekijoille tuloksen teke-
miseen suotuisa (Sistonen 2008, 17). Esimiehen tulee esittad niin muutokset kuin tavoit-
teetkin alaisilleen siten, ettd he kokevat ne realistisina, saavutettavissa olevina. Toisaalta
esimiehen tulee antaa alaisille tilaa ja vapautta tavoitteisiin padstakseen. Esimies toimii
alaistensa valmentajana ja ohjaajana, konkreettisena osana on valmentaminen, tukemi-
nen ja palkitseminen. (Isoaho 2007, 118.)

Myds case organisaatioon tehtyjen haastattelujen kautta selvitettiin, miten alaiset ko-
kivat esimiehensé roolin heidén tyonsa kannalta. Haastattelujen kautta voitiin havaita,
ettd se, miten hyvin alainen koki, ettd oma esimies tunsi hanet ja hanen tyokuvansa,
vaikutti siihen, miten merkittdvana alainen koki esimiehen roolin omassa tydssééan. Voi-
tiin my0s havaita, ettd toisensa tunteminen vaikutti my6s olennaisesti vuorovaikutuksen
sujuvuuteen ja sen maaraan. Paasaantoisesti haastateltavat kokivat, ettd oma esimies
tunsi heidat ja heidan tapansa toimia, mutta myods poikkeavuuksia I0ytyi. Tapauksissa,
joissa koettiin, ettei esimies tunne alaistaan, perustui tilanteisiin, joissa esimiessuhde oli
suhteellisen tuore.
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”No ehkei se nyt kovin hyvin. Me ollaan oikeestaan varmaan kdiyty yks keskustelu oi-
keestaan hanen kanssaan varmaan. ”(H2)

Osa haastateltavista arvosti sitd, ettd esimiehelld on hdnen omaan osaamiseensa liit-
tyvaa substanssiosaamista hallussaan, kun taas toiset eivat ndhneet niinkdan tietyn alan
substanssiosaamisen liittyvén olennaisena osana esimiehen rooliin.

”No kyl hédn semmonen sparraaja kuiteski sit enemman on, et kannustaa siind et ma
tiedan mitéd ma teen, mut et se et han luo uskoa siihen et se on jarkevaa ja oikeansuun-
taista ja kannustaa niinku, et enemman ehké se. Et en koe saavani mitdan niinku vali-
neita tyon tekemiseen haneltd, eikda mun mielesta kuulukkaan, mut et se semmonen et,
tietenki se ettd ohjaa hiukan sita. ”(H7)

“No varmaan ldhinnd hdnelt saa sen tuen siihen et ei vilttimdttd sitd et jos jostain
ammatillist apuu suoraan tarvii jossain asiassa niin ehka han ei oo se keneltd ma kysyn
neuvoo. ”(H3)

Yhtenevand havaintona voidaan kuitenkin todeta, ettd kasitys esimiehen roolista
haastateltavien valilla oli melko yksiselitteinen. Esimieheltd odotettiin ldsndoloa ja tu-
kea arjen tyohon ja haasteellisiin tilanteisiin, mutta my6s lasndoloa onnistumisten het-
kelld. Esimiehen rooli nahtiin valmentajana, sparraajana ja ohjaajana, ennen kaikkea.

”No md aattelisin hanta niinku ohjaajana, sparraajana. ’(H8)

”Seka sparraajanakin mut et ohjaaja ja valmentajakin mydskin ettd se on hyva etta
kaydaan niinku keskustelui hanen kanssaan ja sit kuitenkin tulee niit ahaa elamyksii
vielakin et. ”(H9)

Toisaalta haastatteluista kavi ilmi myos tilanne, joissa esimiehen rooli alaiselle oli
jaanyt epéaselvaksi, eikd hén kokenut saavansa omalta esimieheltddn evéitd omaan tyo-
honsa.

”No itse asiassa Jos ma ajattelen hanelle roolia niin ma en osaa edes ajatella hanen
roolia. Hanen rooli on ehk& se kenelle m& laitan mun poissaoloni ja tota ei han oikees-

taan sparraa meitd kauheesti... ... et el hintd oikeestaan ndy, eikd paljon kuuluk-
kaan.”(H2)

Juuri esimiehen l&sndoloa ja tavoitettavuutta arvostettiin. Haastatteluista kavi hyvin
ilmi, ettd esimiehen paikallaoloa ja tavoitettavuutta odotettiin. Alaiset kokivat erityisen
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hyvané sen, ettd esimiehen ovet olivat avoinna keskustelulle my6s tyopéivan lomassa
tarvittaessa. Organisaation kaytédntdjen mukaisten kehitys- ja valmennuskeskusteluiden
lisaksi moni vastaajista koki, ettd ndiden liséksi tyopaivan lomassa vaihdetut ajatukset
olivat monesti enemman tyohon evdita antavia mitd sdédnndénmukaiset sovitut tapaami-
set. Haastatteluista ilmeni myos, ettd esimiesten tavoitettavuudesta ja lasnéolossa oli
eroavaisuuksia eri palvelupisteiden vélilla. Pienemmissa palvelupisteissd esimies oli
vahemman omassa toimipisteessddn, mutta toisaalta pienemmissé palvelupisteissa koet-
tiin, ettd esimiehelld oli selkedmpi kasitys alaistensa tyotilanteesta ja heidén arjestaan
sekd toiminnan sujuvuudesta toimipisteessa.

Esimiehen yksi térkeistd rooleista on verkostojen kehittdminen organisaation ulko-
puolella. Verkostoituessa esimies edustaa omia alaisiaan ja koko organisaatiota. Toi-
saalta verkostoituessa esimies saa organisaatioon ja alaisilleen uutta tietoa ja uusia tapo-
ja toimia. IThmisten kautta vaikuttamisen lisaksi esimiestyd on toiminnan seuraamista ja
sen muuttamista. (Viitala 2003, 71.)

Esimiehen yksi merkittdvimmista tehtavista on vastata yrityksen tarkeimpien tavoit-
teiden toteutumisesta. Tavoitteellisuus on vélttdm&ton vaatimus niin esimiehelle kuin
myaos yrityksen toiminnalle. Strategisen tulosvastuun liséksi johtajan tulisi kantaa opera-
tilvista vastuuta omasta johtamisestaan. Hyvan esimiehen pitaisi pystya tunnistamaan
aineetonta padomaa eli osaamista omien alaistensa joukosta. Taté pitdisi hyddyntaa par-
haalla mahdollisella tavalla yrityksen sisalla. (Isoaho 2007, 15.) Osaamisen tunnistami-
nen ja taito sen hyédyntdmiseen osaamisen oikeaoppisella johtamisella vaatii esimiehel-
ta oikeanlaista tietotaitoa ja kykyd ympariston havainnointiin. Juuri osaamisen johtami-
nen ja johtaminen oppivassa organisaatiossa ovatkin tdméan tutkimuksen kannalta olen-
naisia.

Osaamisen tunnistamisen kyky omien alaisten joukosta voidaan ndhdé perustuvan
siihen, ettd esimies tuntee alaisensa ja heidadn vahvuutensa. Haastattelujen perustella
voidaan todeta, ettd case organisaatiossa juuri yksildiden ja naiden vahvuuksien huomi-
oimisessa voitiin ndhda kehitettavaa.

”Sen m& niinku toivoisin tas talos niinku yleisestikin et otettais ihmisten vahvuuksii
ja erilaisuuksii huomioon ettei tasapdistettais meit taal kauheesti. ”(H6)

Etenkin eri ik&isten haastateltavien vélill4 oli havaittavissa se, miten he kokivat esi-
miehen roolin muovautumisen kunkin alaisen yksilollisten tarpeiden mukaan. Jo esi-
miehen rooli valmentajana n&htiin muovautuvan kullekin alaiselle yksil6llisesti. Val-
mennuksen tarpeen maaraan uskottiin vaikuttavan alaisen luonne, ika ja kokemus alalta.
Jotkut alalla kauan olleista ammattilaisista kokivat liiallisuuksiin tasa-arvoistetun val-
mentamisen turhauttavana ja oman ajankayttoon heikentdvasti vaikuttavana tekijané. He
kokivat voimakkaasti itse johtavan omaa ty6tééan, sen suunnittelua, toteutusta ja tulosten
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seurantaa. Juuri oman tyon johtaminen oli merkittdva motivaationkin lahde useille pit-
kan aikaa tyossa olleille. He eivat vaheksyneet esimiehen roolia oman tyénsa kannalta,
mutta he kokivat sen erilaisena. He eivat kaivanneet jatkuvaa valmennusta tai sparraus-
ta, heille merkitsi enemman se, ettd esimies tarvittaessa puuttui ja oikaisi tyon tulosta ja
antoi vapaat kadet johtaa omaa tyota.

“Toiset tarvii ehkd enemmdn ja toiset taas vihempi, et sit taas niinku hdn sanos et
maki teen itsendisesti hommaa et hanen on ihan turha puuttuu siihen sit taas, et tota
tuloksethan sen kertoo lopputulemaks, et vaik kui sa valmennat tai teet ni jos sielta ei
mitaan tule niin sehén on sitte taas esimiehen tehtava tavallaan puuttuu siihen, et nyt
taytyy tehda jotakin. ”(H1)

Nuoremmat tekijat kokivat taas aktiivisemman vuorovaikutuksen esimiehen kanssa
antoisampana, silla he kaipasivat tydhonséd enemman sparrausta ja yleistd avointa kes-
kustelua omista mahdollisuuksistaan kehittya niin omassa tydssa kuin organisaatiossa-
Kin.

"Et jos md en oikeesti kykene siihen mitd multa vaaditaan, niin jonku tarvis mua

ihan oikeesti auttaa et miten md kykenen siihen” (H4)

Myos konkreettisia keinoja omien tavoitteiden saavuttamiseksi kaivattiin lisda. Ainoas-
taan valvovan esimiestyon ei koettu riittdvan vaan nuoremmat haastateltavat toivoivat
kaytannon opastusta omaan ty6hon ja myyntitilanteista suoriutumiseen.

3.2.3 Osaamisen johtaminen ja jatkuva muutos

Organisaation oppimisen voidaan katsoa tapahtuvan siten, ettd organisaatiossa olevaa
osaamista johdetaan oikein ja méaaratietoisesti. Osaamisen johtamisella organisaatiossa
viitataan olemassa olevan tiedon ja osaamisen hallintaan ja jatkuvaan kehittdmiseen
sekd organisaatiotasoisen oppimisen ohjaamiseen. Osaamisen johtamisella viitataan
myas tyon vaatimien tietojen ja taitojen hallintaan sek& niiden kaytadnnon soveltamiseen.
(Hyrkés 2009, 86.) Ydinosaamisen ké&sitteen madrittely ja sen sitominen liiketoiminnal-
liseen menestymiseen on tuonut osaamisen johtamisen uudelle tasolle. Puhutaan HRD:n
(Human resources development) strategisesta merkityksestd. Tall4 ndhd&éan olevan kol-
me erilaista merkitystd, jotka ilmenevat osaamisen tuomasta lisdarvosta asiakkaille,
osaamisen tuomasta kilpailukyvysta yritykselle ja ydinosaamisen tuomien mahdolli-
suuksista parjata markkinoilla. (Hamel & Prahaland 1994, 224-228.) Osaamisella itses-
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séén ja etenkin ydinosaamisella voidaan viitata taas neljaan eri osa-alueeseen, joita ovat
tiedot ja taidot, tekniset ja fyysiset jarjestelmét, johtamisjérjestelmét seké arvot ja nor-
mit (Hannus 2004, 93).

Haastateltavia pyydettiin arvioimaan heiddn omaa osaamisen tasoa tydssaan. Paa-
saantoisesti haastateltavat kokivat, ettd heilld oli tydssadn tarvittava osaaminen, mutta
jatkuva muutos ja yksityiskohtaisen tiedon muuttuminen omaan ty6hon liittyen toi haas-
teita. Useat haastateltavista kokivat, ettd muuttuva tieto oli hankalasti 16ydettavissa,
mika hankaloitti osaamisen yllapitdmista ja heikensi tehokkuutta arjessa. Haastateltavat
kokivat, ettd usein muuttuva tieto oli tdysin oman tiedonhaun ja lukemisen varassa or-
ganisaation sisdisesta intranetistd. Osaamisesta ja osaamisen kehittdmisestd puhuttaessa
esiin nousi hyvin jatkuvan muutoksen paine. Haastateltavat luottivat omaan ammattitai-
toonsa, mutta jatkuvat muutokset ja uuden tiedon omaksuminen ja etenkin muuttuneen
tiedon l6ytamisen vaikeus heikensi monen ammatillista itsetuntoa ja vaikutti myos
ajankayttoon vahentéden tehokkuutta. Etenkin téssa toivottiin esimiehiltd valppautta
alaisten ohjaamiseen.

”Ei se missaan nimes helppo 00, et sekin riippuu vahan siita et miten se tieto niinku
tuodaan esille, et jos se jaa siihen et jokaisen olis pitany ite ymmartaa se sielt in-
tranetist nahda ja 1oytaa niin sit kukaan ei ainakaan tieda sitd, paitsi ehkd muutama
prosentti vaesta. ”(H3)

Haastatteluista kavi selkeasti ilmi, ettd haastateltavat kokivat osaamisen yllapitami-
sen ja muutoksen olevan selkedssa keskindisessa vaikutussuhteessa. Sinalladan muutok-
seen suhtauduttiin positiivisesti vaikkakin muutoksien sisaistiminen saattoi aiheuttaa-
joillekin riittamattdémyyden tunnetta.

"M piddn kuitenkin tietynlaista muutosta oman kehityksen kannalta hyvdnd, koska
ma en pysy kehityksessd mukana jos en ma joudu jotain oppimaan uudestaan, et kyl ma
pidan muutoksesta koska muuten me ei pysyta kehityksessa mukana. ”(H6)

Tiedon ja osaamisen johtamista on pyritty selvittdmaan lukuisten tutkimusten avulla.
Chauvel ja Despres (2000) ovat tutkimuksensa kautta pyrkineet 16ytamaan osaamisen
johtamisen kantavia teemoja. Naitd teemoja heiddn mukaansa ovat teknologia, osaami-
nen, tieto, toiminta, ilmi6 ja seuraukset. Kakabadese (2001, 141) mé&érittelee osaamisen
johtamisen viitend eri kategoriana. N&itd ovat hdnen mukaansa organisatoriset prosessit
ja rutiinit, suorituskyvyn parantaminen tuloksiin, verkostoitumisen ja yhteistyon proses-
sien kehittdminen, asiantuntijoiden osaamisen tehokkaampi hyddyntdminen ja osaami-
sen kohdentaminen paremmin organisaation kdytton sekd organisaation tapa sailyttaa
olemassa olevaa tietoa. Osaamisen johtamisen teorioissa voidaan havaita eroavaisuuksia
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siind, miten johtaminen liitetddn kontrolliin tai henkiléston osaamiseen, mutta yhtaldi-
syys voidaan havaita kuitenkin siing, ettd tiedon ja osaamisen johtamisella ndhdaan sel-
ked yhteys organisaation suorituskyvyn ja Kkilpailukyvyn parantamisen kanssa. (Hlupic
2002, 94-95.)

Kuviossa 3 tuodaan esille johtamisen ulottuvuudet oppivassa organisaatiossa niin
yksilotasolta kuin myods organisaatiotasolta tarkasteltuna. Organisaatiotasolta tarkastel-
tuna esimiehen rooli voidaan ndhdé oppivan organisaation rakentajana, suunnan naytta-
jand, kyseenalaistajana, edellytysten luojana ja kokonaisuuden arvioijana. Yksil6tasolta
tarkasteltuna taas esimiehen rooli havainnollistuu kdytannén esimiesty6ssa, innostajana,
heréttdjand, keinojen osoittajana ja oppimisen arvioijana. (Moilanen 2001, 167.)
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2.8uunnan nayttaja
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4 Edellytysten luoja
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Yksilotaso 6.0ppijoiden jaoppimisen johtaja
7 Innostaja
8 Herattaja
9.Keinojen osoittaja
10.0ppimisen arvioija
A
Kuvio 3 Oppivan organisaation ulottuvuudet (Mukaillen Moilanen 2001, 167)

Kuviossa 3 tuodaan selkeésti esille, miten oppivien yksiléiden johtaminen ja esimie-
hen oppiminen kulkevat rinnakkain. Oppiminen voidaan néhda yksil6llisend tapahtu-
mana johon vaikuttaa yksilon henkilokohtainen motiivi ja tarpeet. Tast4 johtuen esimie-
hen on ymmadrrettdva alaistaan ja taten osaamisen johtajana toimiminen vaatii esimie-
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heltd omakohtaista kokemusta oppimisprosessista. Omakohtainen oppiminen auttaa
esimiestda paremmin tunnistamaan oman roolinsa esimiehend eri tilanteissa. Esimies
toimii osaamisen johtajana esimerkkind olemisen kautta. Kun esimies on aktiivinen
my06s omaan henkilokohtaiseen oppimiseensa liittyen, han pystyy paremmin tarkastele-
maan organisaation oppimista niin organisaation kuin myos yksilonkin ndkékulmasta.
(Moilanen 2001, 167.)

Myos haastatteluista ilmeni etenkin kokeneempien toimihenkildiden positiivinen
suhtautuminen nuoremman esimiehen henkilokohtaiseen oppimiseen. Jotkut haastatel-
tavista kokivat oman roolinsa merkittdvana myos oman esimiehenséd osaamisen lisaami-
sessd, etenkin substanssiosaamisen saralla, josta esimiehelld ei vélttamatta ollut aiempaa
kokemusta.

“Hdn on ihan hyvd kdytinnon johtaja ja ndin mut t48 on varmaan héanen niin sanot-
tu haasteensa taa sijoituspuoli eli siin on hanelle opettelemista. Me ollaan sit taas me
vanhat konkarit varmaan siin mieles hanellekki taas hyva, et me pystytddn hanta sitte
taas valmentamaan ja opastamaan. ”’(H1)

Haastatteluissa selvitettiin haastateltavien mielikuvaa siit4, miten esimies kannustaa
oppimaan ja miten organisaatio kaytanndssa tukee osaamisen kehittamista. Lahes kaikKi
haastateltavat suhtautuivat oppimiseen ja oman osaamisensa kehittdmiseen myonteises-
ti. Vastauksissa oman itsensa kehittdmiseen vapaa-ajalla oli myods eroavaisuuksia, mutta
osa haastateltavista koki voimakasta tyon imua ja halusi myds vapaa-ajallaan lisatéa
omaa talousosaamistaan oman ammattitaitonsa tukemiseksi. Osa kokeneemmista haas-
tateltavista koki, ettd nykyisen ammattitaidon yllapitdmisessa oli riittavasti, eivatka he
kokeneet muunlaista osaamisen kehittamista tarpeellisena. Useiden mielesta organisaa-
tion koulutusmahdollisuudet olivat asianmukaiset ja jokaisen omat toiveet otettiin huo-
mioon koulutuksiin hakeuduttaessa. Haastatteluista kuitenkin ilmeni, ettd koulutusmah-
dollisuudet olivat vahentyneet aiempien vuosien tarjonnasta. Oman osaamisen kehitta-
misessa ndhtiin eroavaisuuksia eri ikaisten haastateltavien vélill4. Etenkin nuoremmille
tekijoille osaamisen ja ammattitaidon lisdédminen oli merkityksellistd. Nuoremmat haas-
tateltavat kokivat erityisesti oman ammattiosaamisensa laajentamisen ja tyouralla ete-
nemisen tarkednd. He eivét kokeneet tiettyihin koulutuksiin péd&semista itsestdénselvyy-
tena.

“Juurikaan ei pddse koulutukseen jos haluais APV2:een mennd niin ei sinne vaan
menna4, totta kai se maksaa ja se ei 00 mitd mun toimenkuva vaatii, ni et jos olis vaan se
patevyys niin se mahdollistais sitte taas erilaisia tehtavid. Se menee vaan vahan toisin-
pain, et ensin valitaan johonkin tehtéavaan ja sitte aletaan kouluttamaan. ”(H7)
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“Mun mielestd sillon kun md tulin, niin luvattiin vhan enemman et mul tal hetkel on
aika sellanen olo et tota hirveesti ei 0o edistetty sitd osaamista téal hetkella. Tasta on
keskusteltu kylla. ”(H3)

Osaamisen johtamisessa oppimisen siséllon ja sen prosessin tunteminen on lahtdkoh-
tana hyvélle osaamisen johtamiselle. Johdon tulee siséistada yksildiden oppimisen merki-
tys koko organisaation toiminnan ja olemassaolon kannalta ja panostaa siihen. (Moila-
nen 2001, 184.) Johtajan tulee myds ymmartéa tiedon luomisen periaatteet (Lengnick-
Hall 2003, 79). Osaamisen johtamisen kokonaisuus voidaan nahda koostuvan yksilén
omasta suunnasta, oppimisen esteistd, oppimisen keinoista ja oppimisen arvioinnista.
Néissa osa-alueissa johtamisen kannalta olennaista on ymmartaa, ettei yksiloa voi kés-
ked tai pakottaa oppimaan vaan esimiehen tulisi ohjata alaista tdiman henkildkohtaisten
motiivien suuntaan, jotka kannustavat yksil6ad oppimaan. Tama liittyy osaltaan myos
esteiden tunnistamiseen, jossa esimiehen tehtavana on tukea alaista oppimisen esteiden
Ioytdmisessé ja niiden voittamisessa. Kun esimies tuntee alaisensa hyvin, han pystyy
my06s tukemaan ndiden oppimista tarjoamalla kullekin yksil6lle parhaiten oppimista
tukevat vélineet ja puitteet. (Moilanen 2001, 184.)

Suomessa on tutkittu 2000-luvun alussa oppivan organisaation toteutumista kaytan-
ndssa. Competence, Management and Learnig Network—Tuotannosta tietoon, on ollut
nelivuotinen hanke jossa on tutkittu organisaatioiden oppimista ja kykya strategiseen
uusiutumiseen. Tutkimuksen l&htokohtana oli koota olemassa olevien teoreettisten vii-
tekehysten ja mallien joukosta konkreettisia tydkaluja oppivan organisaation johtami-
seen: Millainen rooli tiedon ja osaamisen johtamisen menetelmilla ja tyokaluilla voisi
olla organisatorisen oppimisen vauhdittajana. Tutkijoiden mukaan Suomessakin tiedos-
tettiin osaamisen, oppimisen ja tiedon merkitys kilpailukykyyn, mutta néita ei kaytan-
ndssa osattu johtaa oikein, jotta todellinen hy6ty saataisiin kayttoon. Tutkijat jakoivat
tydssddn oppivaan organisaatioon vaikuttavat tutkimukselliset lahtékohdat ja nédkokul-
mat omiin kategorioihinsa. Naita olivat informaation ja kasittelyn nakékulma, tietojoh-
tamisen nakokulma, organisaation kehittdmisen nédkdkulma, strategisen johtamisen na-
kokulma ja organisaatiokulttuurindkokulma. Naistd organisaation kehittdmisen nako-
kulma sisaltaa oppimistavoitteena oppimisen rakenteellisten esteiden poistamisen orga-
nisaatiosta, johtajuuden ja johtamiskdytéantdjen kehittdmisen oppimista tukevaksi ja
kommunikaation ja tiedonkulun laadun parantamisen ja niihin liittyvien toimintamallien
muuttamisen. (Kirjavainen & Lahteenaho 2005, 6-8.)

Tutkijat (Kirjavainen & L&hteenaho 2005, 6-8) paatyivat opivan organisaation tut-
kimuksessaan yhteneviin johtop&atoksiin siitd, ettd organisaation oppimisen nékokul-
masta ensisijaisen tarkedd on henkiléston osallistaminen organisaation toimintaan ja
paatoksentekoon sekd avoimen vuorovaikutuksen ja dialogin lisdédminen organisaation
sisalld. Kirjavaisen ja Lahteenahon tutkimuksen (Kirjavainen & Lahteenaho 2005, 6-8)
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mukaan kunkin organisaation oppimista maarittad vallitseva ymparistd. Se, mika on
kulloinkin paras mahdollinen tiedon ja oppimisen johtamisen metodi, riippuu tekijoista
jotka voidaan jakaa viiteen eri kategoriaan. Naitd ovat toiminnan ja soveltamisen mitta-
kaava, vallitseva kokonaisjohtamismalli ja johtajuuskulttuuri, strateginen kypsyys ja -
tilanne jotka maéadrittelevat kehittdmisasioiden tarkeysjarjestystd seka liiketoimintalo-
giikka ja menestystekijat, jotka maarittelevét kaiken kaikkiaan organisaatiossa sen, mika
rooli tiedolla ja osaamisella on tavoitteen saavuttamisessa. Viimeinen kategoria on stra-
tegiatyyppi, joka méaérittdd organisaatiossa sen, millainen tieto ja osaaminen on ensisi-
jaista toiminnan kannalta. (Kirjavainen & Lé&hteenaho 2005, 11.)

Kirjavaisen ja Lahteenojan tutkimuksen (Kirjavainen & Lahteenaho 2005, 11) yhtena
havaintona voidaan todeta myos se, ettd organisaation oppiminen ei useastikaan ole
kaytettavissa olevista tekniikoista kiinni, vaan yhteisten oppimistavoitteiden sisaistami-
sestd yksilotasolla ja vuorovaikutuksen tasosta tydyhteisossd. (Kirjavainen & Lah-
teenaho 2005, 11.)

Samat teemat nousivat selkeésti esille myds tamén tutkimuksen haastattelujen kautta.
Haastateltavien mukaan juuri muuttuvan tiedon lapikdyminen yhdessd ja muutosten
késittely yhdessa varmistivat osaamisen tasalaatuisuuden tyontekijoiden keskuudessa ja
tehosti ajankayttéd kunkin henkilokohtaisessa tydssa. Haastatteluista voidaan selkeésti
havaita, miten haastateltavat kokivat jatkuvan muutoksen, osaamisen yllapitamisen,
esimiestyon merkityksen osaamisen johtamisessa ja naiden keskindisen vaikutuksen
tehokkuuteen varsin selkednd. Oppimiseen suhtauduttiin myonteisesti, mutta omaan
tyonkuvaan liittyvien asioiden nopeassa muutoksessa kaivattiin esimieheltd nakyvam-
paa roolia tiedonkulkuun ja vuorovaikutuksen kehittamiseen liittyen.

”Ja sit tietenkin kun esimiehilla on paljon palavereja, niin en tietysti tieda mita siella
kasitellddn mutta mun mielesté osa siita tiedosta olis tarkoituksenmukaista tuoda toimi-
henkilGille niin tavallas sita toivois et heilla olis se et kun joku esimies kertoo hyvin la-
veasti mita siel on ollu ja joku kertoo ihan kaks asiaa vaan ja joku ei kerro ehka mitaén
et siind mielesséa sen pitais olla niin et se tieto kohtais. Et vois olla vaikka niin ett& kai-
kille kerrottais samaan aikaan ja samansisaltoisena. ”(H6)

Muutokseen suhtauduttiin periaatteessa myonteisesti, mutta johtamattomana muutos oli
muodostunut negatiiviseksi alaisten keskuudessa, silla he kokivat jadvansa yksin muu-
toksen keskelle ilman tietoa ja esimiestyota.

”No mun mielesta siin voi skyl olla parannettavaa et se tieto kulkis ylemmalta tasolta
tanne alemmas. Et tallakin hetkell& on paljon on sitd, et sielté intranetista sit luetaan, et
jos tulee joku muutos niin se on sitte siell&, et ei sita valttamatta kayda taalla edes 1a-

pi”’(H6)
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Kysyttéessa sitd, miten alainen itse koki, ettd hanta tulisi muutostilanteessa johtaa tai
minkalaisia kokemuksia hénelld oli esimiestydstd muutostilanteesta, poikkesivat es-
miestyon arviot muutoin positiivisista kokemuksista.

”Noissa muutostilanteissa md odotan sitd, et sit niinku siin sitd enempi sita kannus-
tusta tai sité valmennusta. ”(H3)

“Jaa a, onkohan meit sitte jotenki johdettu siin& muutostilanteessa. Me vaan tehdaan
niinku sanotaan ja muututaan (naurua). Kyl me varmaan saadaan informaatioo, et mita
tapahtuu mut sit ei luultavasti riittavan ajoissa. ”’(H4)

Haastattelutulosten voidaan ndhda olevan merkittdvid juuri oppivan organisaation
mallin mukaisesti tarkasteltuna. Huomionarvoista on, ettd haastateltavat kokivat, etti
heilla oli hyva osaamisen taso ja he kokivat paasaantdisesti olevansa tyytyvaisia esi-
miestyohon ja omaan esimiesuhteeseensa. Puhuttaessa kuitenkin muutoksista omassa
tyossd, tiedoissa ja niiden vaikutuksista eri tekijoihin oli havaittavissa, ettd muutoksien
kasittelemétta jattdminen yhdessa ja esimiehen kanssa vaikutti niin oman osaamistason
arvioon heikentavasti kuin myos se aiheutti epdvarmuutta tydyhteisossé ja omissa pro-
sesseissa.

Kuviossa 4 tuodaan hyvin esille tulokselliseen tyéhon vaikuttavat osa-alueet. Kuvio
sopii tassa tutkimuksessa liitettdvaksi seké esimiehen roolia késittelevaan kappaleeseen
kuin my0s oppivan organisaation tai osaamisen johtamisen kappaleeseen. Mayon
(2001) tuloksellisen tyon kaava sitoo osaamisen, motivaation ja johtamisen yhteen te-
hokkaan ja padmaaratietoisen lopputuloksen saavuttamiseksi. Heikko motivaatio vaikut-
taa olennaisesti tehtdvan tyon tulokseen ja haastattelujen pohjalta voidaan muutoksen
oikeanlaisella lapiviennilla havaita samanlainen vaikutus. Haastattelujen pohjalta voitai-
siinkin esittaa kaavaan M-kirjaimen tilalle motivaation liséksi muutosta.
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Tuloksellinen tyo

Ox Mx J

Osaaminen Motivaatio Johtaminen

Kuvio 4 Tuloksellisen tyon kaava (Mukaillen Mayo 2001)

Kuva tuo hyvin esille tekemisen prosessina. Haluttuun lopputulokseen ei péasta ai-
noastaan yhteen osa-alueeseen panostamalla, vaan kaikkien eri tekijoiden tulee olla ta-
sa-painossa toisiinsa nahden. (Mayo 2001.) Tuloksellinen tyd voidaan saavuttaa niin
osaamisen, motivaation kuin hyvén johtamisen yhtdaikaisen onnistumisen kautta. Juuri
tdhén oppivan organisaation malli pyrkii vastaamaan.

3.2.4 Esimiehen rooli strategian toteuttamisessa

Organisaation toiminnan tulevaisuus perustuu strategiaan. Strategiaprosessin aikana
maaritelld&n aina organisaatiossa oleva osaamisen taso ja sen tarvittava kehittdmisen
suunta. Taten osaamisen johtaminen voidaan nahda yhtena strategian mukaisena arki-
toimintana. Juuri strategiaan perustuva osaamisen johtaminen voidaan ndhda menesty-
van organisaation ytimena. Strategia voidaan ndhda toimintamallina, jonka avulla visio-
ta toteutetaan ja se luo pohjan organisaatiossa sille, mita ollaan kehittdmassa ja mika on
toiminnan tavoiteltava suunta. (Campos & Sanchez 2003, 14.) Strategialla viitataan yri-
tyksen itselleen laatimaan toimintasuunnitelmaan, jonka avulla pyritddn muuttuvassa
toimintaymparistossé resursseja muuttamalla saavuttamaan asetettu tavoite. Strategian
avulla yritys pyrkii saavuttamaan pitkdaikaista kilpailuetua markkinoilla. Lahes kaikki-
en yritysten strategioiden taustalla on kannattavan taloudellisen kasvun tavoittelu. Stra-
tegian toimivuutta mitataan kaytdnnén tyon kautta paivittdin valintoja ja paatoksia teh-
tessa. Strategia voidaan ndhd& toimintaperiaatteena, joka koskee jokaista organisaatios-
sa toimivaa jasentd. Organisaation strategiaa luodessa siihen vaikuttaa organisaation
arvot, toiminta-ajatus ja ydinosaaminen. Taustalla vaikuttavat jatkuvasti kysymykset,
miksi ollaan tekemassd, mitd ollaan tekeméssd, miten tehdaén ja kenelle tehdaan. N&ihin
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kysymyksiin tekemisen kautta vastaamalla pyritdan padadsemaéan kohti tavoiteltavaa vi-
siota. (Tuomi & Sumkin 2012, 15.)

Johtajuuden perustana on strateginen ymmarrys (Kauppinen 2002, 23). Johtajan tulee
hallita kokonaisuus ja ohjata alaisia oikeaan suuntaan. Johtajalta vaaditaan kyseenalais-
tamisen taitoa, tosiasioiden tunnustamista, tervettd itsetuntoa ja ndyryyttd, luovuutta ja
innovatiivisuutta seka herkkyytta aistia ympéristossé tapahtuvat muutokset. (Kamensky
2008, 33.) Voidaankin todeta, ettd ilman strategisen kokonaisuuden hahmottamista, ei
esimiehelld ole tarvittavaa kykya viedd alaisiaan oikeaan suuntaan ja oikealla tavalla.

Oppivan organisaation mallin voidaan nédhda tarjoavan esimiehelle tavoitetilan toi-
mintatavoista joiden kautta strategisia pyrkimyksid saavutetaan ja osaamisen johtami-
nen auttaa oikeanlaisen osaamisen tunnistamisessa ja sen sitomisessa oikeaan paikaan
strategisiin pyrkimyksiin suunnatessa. Oppivan organisaation mallin, osaamisen johta-
misen ja strategian hahmottamisen voidaan nahda olevan merkityksellisessa keskindi-
sessd yhteydessa esimiestyossa.

Viitalan (2008, 61) mukaan strategia on aiemmin monesti liitetty tavoiteltuun loppu-
tulokseen toiminnan kannalta, mutta trendi on muuttunut siihen, ettd strategia sidotaan
enemman osaamisen ympadrille. Talldin sitd voidaan soveltaa monilla aloilla erilaisiin
kohteisiin ja taten osaamisen voidaan nahdé tarjoavan ndin strategista liikkumavaraa.

Esimiehen rooli organisaation strategian toteuttajana voidaan nahda merkityksellise-
na. Jos yrityksen yhtena kilpailutekijand voidaan pitad johtajuutta, yhtalailla ammat-
tiosaaminen kertoo yrityksen vahvuudesta markkinoilla. Hyva esimiestyd vaatii hyvén
yhteisollisyyden luomisen organisaation sisalla seka yhteisen tavoitteen kirkastamisen.
(Nieminen & Tomperi 2008, 46.) Kilpailukyky syntyy useiden osa-alueiden samanai-
kaisesta onnistumisesta. Hyva esimiestyd muodostuu onnistumisesta padoman jalosta-
misessa, vastuuttamisessa, arkijohtamisessa seké aikaansaamisessa. Toisaalta tyonteki-
joiden tulee samanaikaisesti ymmartaa arvojen, sitoutumisen, oman roolinsa ja yhteisol-
lisyyden merkitys kokonaisuudessa. (Isoaho 2007, 16.)

Henkildstdjohtaminen voidaan sitoa tarkeaksi osaksi organisaation strategista suun-
nittelua ja henkilOstostrategia on osaltaan tukemassa strategista toteutusta. Hyvélla hen-
kilostojohtamisella halutaan taata, ettd juuri oikeanlainen henkil6sto tiedoiltaan, taidoil-
taan ja ominaisuuksiltaan on toteuttamassa yhteista visiota. (Vanhala ym. 2003, 314.)
Strategiaa toteutetaankin henkil6stopolitiikan avulla. HenkilGstojohtamisen kaytannon
toimintamallit voidaan jakaa rekrytointi-, palkka- ja kehittdmispolitiikkaan. Toisaalta
itse henkilostdjohtaminen voidaan jakaa neljaan eri rooliin. Ensimmainen on strateginen
henkilostdjohtaminen, toinen yrityksen infrastruktuurin johtaminen, henkiléston ohjaa-
minen ja tukeminen sek& uudistumisen ja muutoksen johtaminen. (Viitala 2003, 16.)
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3.3  Olennaiset osa-alueet esimiestytssa oppivassa organisaatiossa
tehokkuuden lisdamiseksi

Johdolla on organisaation oppimisessa tarkea rooli. Johdolta odotetaan tukea ja apua
toimintaperiaatteiden ja tilanteiden muutuessa. Yksiloa pidetadn myos tarkedana oppimi-
sen kannalta, erityisesti ammattitaitoisuus, kehityshaluisuus ja muiden kanssa toimeen-
tuleminen ovat térkeita taitoja. Ryhma on oppimisen kannalta sikali merkittdva, etta se
tarjoaa oppimiselle ja sosiaaliselle vuorovaikutukselle toimivan ympariston. (Moilanen
1996, 182.) Kun pyritddn parantamaan organisaation oppimiskykyéa, on ensisijaisen tar-
keda luoda organisaatiossa otolliset olosuhteet oppimiselle. Esimies pystyy omalla toi-
minnallaan niin johtamisen kuin vuorovaikutuksen keinoin vaikuttamaan tyonteki-
joidensé kayttaytymiseen ja motivaatioon. (Hyppéanen 2004, 142.)

Oppivaksi organisaatioksi pyrittdessa organisaatiot tarvitsevat uudenlaisia tai uudis-
tuneita esimiegid. Oppivassa organisaatiossa esimiehen rooli on toimia suunnittelijana
strategian ja vision toteuttamisessa ja oppimisprosessin luomisessa. Esimiehen tehtava-
néd on suunata niin oma kuin muidenkin organisaation jasenten huomio niihin asioihin,
jotka mahdollistavat kehittymisen. (Sarala & Sarala 1999, 63.) Esimiehen roolista oppi-
vassa organisaatiossa voidaan todeta, ettei se ole yksiselitteinen. Kuitenkin esimiestyos-
s& voidaan nahda sellaisia osa-alueita, joiden toimivuus ratkaisee hyvin pitkalle sen,
pystytdankd organisaatiossa kehittymédén ja oppimaan oppivan organisaation mallin
mukaisesti. Naitd yksityiskohtaisemmin tarkasteltavia esimiestydhodn vaikuttavia osa-
alueita ovat motivointi, sitouttaminen, vuorovaikutus, toimivat prosessit ja tiimityosken-
tely. Nama tekijat ovat olennaisia osa-alueita, jotka vaikuttavat yksilon suhtautumiseen
omaan ty6honsd, organisaatioon ja omaan oppimiseen. Esimiestyon kautta pystytaan
vaikuttamaan ndihin kaikkiin osa-alueisiin. Onnistuneella johtamisella esimies kykenee
oman toimintansa kautta lissdmaan yksilén motivaatiota, sitoutumista, vuorovaikutusta-
tiimitydskentelytaitoja ja parantamaan prosesseja. Naiden kautta pystytaan titen vaikut-
tamaan positiivisesti organisaation tehokkuuteen. (Sarala & Sarala 1999, 63.) Samat
teemat nousevat myods case organisaation henkilostotutkimuksista ja myds haastattelu-
jen kautta on saatiin vahvistusta néiden osa-alueiden merkitykselle.

Kun organisaatio haluaa varmistaa hallussaan olevien inhimillisten voimavarojen
tuottavuutta, ei yksin huomion Kiinnittdminen osaamiseen riitd vaan samanaikaisesti
tulee huolehtia motivaation ja sitoutumisen tilasta (Ulrich 2007).

Kaikki edelld mainitut tarkasteltavat osa-alueet vaikuttavat yksilon oppimiseen ja sita
kautta tehtdvéan tulokseen. Esimies pystyy vaikuttamaan néihin kaikkiin osa-alueisiin
omalla johtamisellaan ja oppivan organisaation malliin pyrittdessa ne kaikki vaikuttavat
merkittavasti pyrittdessa haluttuun lopputulokseen péédsemisessa. Eri osa-alueita yksi-
tyiskohtaisemmin kasitellessa voidaan havaita myos niiden keskindinen yhteys.
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3.3.1 Motivaatio

Motivaation voidaan nahda méarittavan yksilon kéayttaytymistd, kayttaytymisen suuntaa
ja sen jatkuvuutta. Siihen liittyy vapaaehtoisuus ja tavoitteellisuus. Motivaatio kertoo
tahtotilasta, jolla yksil6 tahtoo ryhtyé johonkin kéayttaytymiseen tai toimintaan ja toteut-
taa sen. Motivaatio on tilannesidonnaista. (Viitala 2007, 150). Toisaalta motivaatio voi-
daan méaritella kayttdytymisend, tehtévista valinnoista tai tekemisen kestosta (Niemi-
nen & Tomperi 2008, 31). Sana motivaatio tulee latinalaisesta sanasta “movere,” joka
viittaa lilkkumiseen. Mydhemmin késitettd on laajennettu tarkoittamaan myos kayttay-
tymistd ohjaavien tekijoiden jarjestelmaa. Motivaation kantasana on motiivi. Motiivi
kuvaa tarvetta, halua, palkkiota tai muuta yllykettd. Motivaatio on motiivien aikaansaa-
ma tila. (Ruohotie 1982, 10.) Motivaatio voidaan ndhdd myods osana suorituksen yhta-
|64: Osaaminen * Motivaatio = Suoritus (Isoaho 2007, 145). Yhtalo ei toimi, mikali
jokin osatekijoista on vajavainen. Motivaatio syntyy silloin, kun tyontekija samaan ai-
kaan pitaa tyostaan, haluaa tehda kaikkensa tavoitteiden eteen ja kokee olevansa itsel-
leen sopivassa tehtavéssa. (Isoaho 2007, 147.)

Myos haastattelujen kautta selvitettiin, mitd haastateltavat pitivat tydstaan ja mitka
asiat heitd motivoivat tai puolestaan mitka asiat vaikuttivat motivaatioon heikentévasti.
Kaikki haastateltavat kertoivat pitdvansa tyostddn, mutta eroavaisuutta oli havaittavissa
siind, minkalaista tyon paloa haastateltavasta oli aistittavissa omaa tyotaan kohtaan.
Haastatteluista kavi hyvin ilmi, ettd motivaation lahteet eivat perustuneet ainoastaan
muutamaan asiaan vaan motivaatio koostui lukuisista eri asioista ja niiden yhtaaikaises-
ta toimimisesta. Haastattelutulosten pohjalta voidaan todeta, ettd selkeésti suurimpana
motivaation ldhteend oli vapaus oman tydn tekemiseen ja itsensa johtamiseen. Haasta-
teltavat arvostivat mahdollisuutta oman tyonsa suunnitteluun, oman kalenterin hallin-
taan ja sita kautta oman itsensa johtamiseen. Tydhon liittyva vapaus korosti samalla
tyontekijan vastuuntuntoa, silld saavutettu vapaus oman tyon tekemiseen koettiin luot-
tamuksen osoituksena ja sitd vastaan oltiin motivoituneita osoittamaan oma osaaminen
ja tuloksenteko omaan tyohon.

“Koen olevani vapaasti ja pystyn hoitamaan tyétdni, mut en kuitenkaan sillai etten
olis kontrollin alla tai seurannan alla et ky Imun esimieheni tietdd mitd ma teen, et kyl-
vapaus tuo vastuuta et kyl homma pitéa hoitaa ja pitasi sita tulostakin tehdéa et keskittyy
siihen olennaiseen. ”(H8)

Yksil6llisen ty6ajan merkitys ja sen kautta ajallinen vapaus tyon ja vapaa-ajan yh-
teensovittamisessa oli my0s varsin merkittavd motivaattori. Vapauden merkitys tuli esil-
le 1ahes jokaisessa haastattelussa.
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"Md en koskaan varmaan tykdnny siitd ettd mua johdetaan ja laitetaan johonkin ai-
kavaliin, et tdd on oikeen erinomainen mun mielesta just téa liukuva tydaaika ja itse-
nainen tybdaika , niin taa sopii just mun kropalle. Mussa asuu sisdssa semmonen Sisai-
nen yrittaja, et aina kun ma astun téhan, niin ma olenkin joskus miettinyt et olisko pita-
ny olla liikkeenharjottaja mut se niinku, et sa teet sité niinku se olis sun oma firmas tai
sillai et s& olet sisdistanyt sen. ”(H1)

Henkilolla, jolla on vaikutusmahdollisuus oman tyénsa kulkuun ja sen toteuttami-
seen, sekd palautteen anto- ja vastaanottaminen toimii organisaation sisalla, on selkea
vaikutus henkil6kunnan tyotyytyvaisyyteen, motivaatioon ja tehokkuuteen (Katsikea
ym. 2010, 221-233). Toisaalta on osoitettu, ettd osa-aikaisessa tydsuhteessa toimivilla
henkil6illa on korkeampi tyotyytyvaisyys mita taysipéivaista tekevilla (Wotruba 1990,
97-108). Voidaankin todeta, ettd juuri vaikutusmahdollisuus oman tyon aikatauluun ja
tyotehtavien kulkuun, vaikuttaa positiivisesti jaksamiseen ja yleiseen tyytyvaisyyteen.
Se, ettd tyontekija saa toimia omatoimisesti ja itsendisesti tydssdan, vaikuttaa suuresti
ammatilliseen kehittymiseen. Toiminnallinen ote eli kyky tarttua omatoimisesti erilai-
siin tehtaviin, kehittdd myos yksilon identiteettid. (Puttonen 1993, 83.)

Hyvélle tydnsuunnittelulle voidaan maarittdd viisi perusperiaatetta, jossa huomioi-
daan tyontekijan vaikutus kokonaisuuteen. Tyoprosessi tulee suunnitella siten, etta tyon-
tekija kokee olevansa merkittdva osa suunnitteluvaiheessa ja tavoitteiden saavuttamises-
sa. Tehtavien valvonta tulisi lisdksi suunnitella siten, ettd vastuu tydn laadusta on tyon-
tekijalla itsellaén. Tyontekijan mahdollisuuksia tyénkuvan monipuolistamiseen ja kehit-
tamiseen tulee my6s monipuolistaa mahdollistamalla tyonkierto. Tyontekijan tulisi
my06s voida vaikuttaa omien tydmenetelmien valintaan seka tyétahdin méaaraamiseen.
Tyon rakenne tulisi muovata siten, etta sosiaalinen kanssakdyminen tyontekijoiden kes-
ken olisi mahdollista. (Loppela 2004, 22.) Tyodntekijoiden vaikutusmahdollisuuksilla
omaan tyéhon voidaan nahda olevan merkitystd motivaatioon. Naitd vaikutusmahdolli-
suuksien osa-alueita olivat vaikutusmahdollisuudet tyotehtaviin, tyfaikoihin, tyotahtiin,
tyomenetelmien valintaan ja koulutukseen osallistumiseen. Rahikaisen ja Yldstalon
(Rahikainen & Ylostalo 1997, 57) tutkimuksen mukaan vaikutusmahdollisuuksiin vai-
kuttaa henkilon sosioekonominen asema, tosin Suomessa sosioekonomisen aseman vai-
kutus omiin vaikutusmahdollisuuksiin on huomattavasti pienempi. Koko Suomen alu-
eella tilanne on jatkuvasti paranemassa (Rahikainen & Ylostalo 1997, 57). Voidaankin
todeta, ettd hallinnan ja vaikutusmahdollisuuden tunne omaan tyéhon lisdd oman tyon
arvostusta, halua kehittyd ja osoittaa kyvykkyytensa tuloksen tekemisessa. Lisaksi voi-
daan todeta, ettd vaikutusmahdollisuudet tyohon lisad motivaatiota, sitoutuneisuutta ja
tehokkuutta. (Katsikea ym. 2010, 221-233).
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Motivaation taso kertoo sen, miten tehokkaasti ihminen kdyttda omaa kapasiteettiaan
tavoitteisiin paastdkseen. Motivaatio voidaankin jakaa yleismotivaatioon ja tilannemoti-
vaatioon. Yleismotivaatiolla tarkoitetaan pysyvéé kiinnostusta jotain tiettya toimintaa
kohtaan. Tyoeldmassa yleismotivaation tulisi olla tyontekijalla kohdallaan tulosten saa-
vuttamiseksi. Motivaation, tyotyytyvéisyyden ja tehokkuuden vélinen selkeé yhteys on
useasti osoitettu (Cho & Chang 2008, 841-847). Toisaalta myds tyontekijan koulutta-
misen on todettu johtavan parempaan motivaatioon ja taas parempiin tyotyytyvaisyystu-
loksiin (Tsai, Yen, Huang & Huang 2007, 157-169).

Osaamisen merkitys motivaatioon havaittiin myds haastattelujen kautta. Itsensa jat-
kuva kehittdminen, uuden oppiminen ja haasteellisempien tyotehtévien suorittaminen ja
selked eteneminen tyouralla ja omassa osaamisessa koettiin motivaatioon vaikuttavana
tekijana etenkin nuorempien haastateltavien osalta. Mikali oman osaamisen kehittami-
sestd ja tyonkuvan muuttumisesta oli ollut puhetta esimiehen kanssa, mutta muutoksia
ei oltu viety kéytantdon, vaikutti tdmé haastateltavan motivaatioon omaa tyota kohtaan.

”Haluaisin pikkasen paasta kehittdmaan itteani lisaa et paasis astumaan seuraavalle
askeleelle niin sanotusti sit. ”(H3)

Tilannemotivaatio kertoo motivaation tason tietyssa tilanteessa. Tilannemotivaation
tasoon vaikuttaa myds yleismotivaatio, mutta siihen vaikuttaa myos tilanteeseen liitty-
vat mahdolliset yllykkeet tai palkkiot, jotka kannustavat tekijaénsa entista parempiin
tuloksiin. (Nieminen & Tomperi 2008, 32.)

Motivaation pohjana voidaan pitdd myos kolmea eri tekijaa. Into ja intohimo tekemi-
seen, ohjaus tekemisen aikana ja paattavaisyys (Robbins & Judge 2010, 87). Kaikki
tekijat ovat kytkoksissa toisiinsa jotta motivaatio saavutetaan. Taten maaritelma yhtyy
aiemmin mainittuun yhtaloén motivaation, kyvyn ja suorituksen suhteesta. Toisaalta
motivaation synty voidaan maaritelld kolmen eri tekijan pohjalta: Tyontekijan persoo-
nallisuus, tyd ja tydymparistd (Viitala 2003, 151). Persoonallisuustekijoiden taustalla
vaikuttaa yksilolliset mielenkiinnon kohteet, asenteet tyoté ja itseddn kohtaan seka tar-
peet. Tarpeilla tarkoitetaan itsensa toteuttamisen ja arvostuksen tarvetta. Tyon taustalla
vaikuttavat tyon sisaltd ja sen mielekkyys, itsendisyys ja vastuu tyossa sekd saatava pa-
laute ja tunnustus. Lisdksi etenemismahdollisuudet ja kehittyminen sek& saavutukset
vaikuttavat. Tyoympériston vaikuttavat tekijat ovat palkkaus ja muut sosiaaliset edut,
tydolosuhteet kuten tyoturvallisuus sekad sosiaalisten tekijoiden osa-alueet kuten johta-
mistapa, ryhméahenki ja organisaation ilmapiiri. (Viitala 2003, 151.) Motivaatio voidaan
mééritelld myods monimutkaisen prosessin tuloksena, johon vaikuttavat tietyt tekijat.
Motivaatio syntyprosessiin vaikuttavat vaikuttimen voimakkuus, eli mika yksil6d kan-
nustaa eteenpdin saavuttamaan jotakin sovittua. Lisédksi motivaatioon vaikuttaa yksilon
usko omiin vaikutusmahdollisuuksiin, sek& psykologinen aikaperspektiivi. Psykologi-
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sella aikaperspektiivilla tarkoitetaan sitd, miten yksilon elamanvaihe, kasvatus ja muut
elamantilanteessa merkittavat tekijat vaikuttavat siihen, mika kullekin on térkeaa ja ta-
voittelemisen arvoista. Myo6s tunteet vaikuttavat yksilollisesti paatoksentekoon. (Nier-
meyer & Seyffert 2004, 15.)

Motivaatioteoriat voidaan jakaa kolmeen osaan, joita ovat tarvehierarkiateoriat, ylly-
keteoriat ja odotusarvoteoriat. Tunnetuimpana tarvehierarkia teoriana voidaan pitéé
Maslowin tarvehierarkiateoriaa. Ajatus perustuu siihen, ettd yksilon kasvaessa ja kehit-
tyessa myos hdnen tarpeensa muuttuvat. (Nieminen & Tomperi 2008, 34.) Maslowin
teorian mukaan ihmiselld on aina tarve tyydyttaa erityistarpeensa, jotka voidaan jakaa
viiteen kategoriaan. Naitd ovat fysiologiset tarpeet, turvallisuuden tarve, kiintymyksen,
arvostuksen seka itsensa toteuttamisen tarve. Tarpeet muodostavat eri tasoja ja aina yh-
den tason tultua tyydytetyksi, sen keino motivoinnin ldhteend ei enda toimi ja ihminen
siirtyy seuraavalle tasolle. (Robbins & Judge 2010, 86.) Yllyketeoriat taas selittavat
motivaatiota ulkoisten yllykkeiden ndkokulmasta, kuten palkkiot, kannusteet ja rangais-
tus. Odotusarvoteoriat kuvaavat taas sitd, miten ihminen yksil6llisesti kokee motivaati-
on siséisten ja ulkoisten yllykkeiden, kuten kannusteiden ja tarpeiden kautta. (Nieminen
& Tomperi 2008, 34.)

TyOdmotivaatioon vaikuttaa yksilon tarpeet, jotka vaativat tyydyttamistd. Lisaksi
tyomotivaatioon vaikuttaa kannusteet ja palkkiot, milla toivottua kaytosta ja tulosta pal-
kitaan. Liséksi kokonaisuuteen vaikuttaa yksilolliset odotukset liittyen kahteen edella
mainittuun tekijaén. Minkalainen on tyonkuva ja sille asetetut tavoitteet, miten todenna-
koisesti tavoitteet on saavutettavissa ja onko mahdollinen palkkio ponnistuksen arvoi-
nen. (Nieminen & Tomperi 2008, 34.) Toisaalta on myds osoitettu, miten suuri vaikutus
organisaation sisdisella toimivalla viestinnalla on yksilén motivaatioon omaa tyota ja
organisaation yhteista strategiaa kohtaan (Parson & Broadbridge 2006, 121-131).

Myos haastattelujen kautta nousi selkeésti esille, ettd suurimman tyomotivaation saa,
kun pitdd omasta tyostaan ja tuntee tyénkuvansa itselleen sopivana ja mieluisana. Moni
haastateltavista koki, ettd juuri asiakaspalvelu oli heitd varten ja ettd asiakkaat ja heilta
saatava positiivinen palaute hyvin hoidetun tyon jalkeen oli eniten kannustavinta.

"Kyl se tdytyy sanoo, et vaik palkkakin on tdrkee niin kyl se varmaan on nykypdivind
se mielenkiinto siihen ty6hon. Sulla taytyy olla semmonen oma mielenkiinto ja palo niin
se pitda sut voimissas ja mun mielesta se on se kaikkein tarkein. Joo, kylla se menee
rahan edellekin. Etta on tavallaan kiinnostava ty0, se taytyy olla sun nakdista. ”(H1)

TyOn motivaattoreina oman tyon miellekkyyden ja onnistumisten kokemusten ja asi-
akkailta saatavan palautteen lisaksi motivaatiota lisdaviné tekijoiné koettiin myos rahal-
linen korvaus tehdysté tyosté ja muu palkitseminen. Toisaalta palkitsemisjarjestelmas ei
koettu aina tasavertaisena. Jotkut haastateltavista kokivat, ettd palkitsemisjarjestelman
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kautta huomioitiin usein samoja henkildita, jolloin ylimé&araista palkitsemista ei valtta-
matta koettu realistisena motivaattorina omassa tydssd. Myds manuaalisia kirjauksia
oman tyon tuloksissa Kritisoitiin siltd osin, ettd manuaaliset kirjaukset vaikuttavat mitat-
taviin tuloksiin ja palkitsemiseen.

Haastateltavat olivat selkeésti mieltdneet tehokkuuden tavoittelun ja tuloksen tekemi-
sen ensisijaiseksi asiaksi omassa tydssaan. Tuloksellisten tavoitteiden saavuttaminen
yhtaaikaisesti asiakasodotuksen tayttymisen kanssa koettiin hyvin palkitsevana ja moti-
voivana tekijand. Onnistuminen koettiin omaa rohkeutta lisddvana ja ammatillista itse-
tuntoa kasvattavana kokemuksena.

“Ja yleensd se kun onnistuu jossain niin se motivoi ja md uskallan yrittdid seuraavan

kanssakin. ”’(H8)

Toisaalta toimihenkil6t kokivat arvostavansa myds taustatyotd, joka vei aikaa varsi-
naiselta myyntityolta. Haastateltavat kokivat ettd muun muassa selvitteltyon tunnollisel-
la hoitamisella oli asiakaspidollinen merkitys. Haastateltavat kokivat myds, etta tyénan-
taja ei huomioinut myynnillisen tydn ohella hoidettavia tehtavia tai arvostaneet niiden
hoitamista.

Motivoitumisen ollessa yksil6llistd voidaan sen todeta vaikuttavan myds johtami-
seen. Esimiehen tulee tuntea alaisensa. Kuten oppivan organisaation mallin mukaan,
esimiehen tulee osata tunnistaa esteet alaisensa oppimisessa, jotka vaikuttavat tdmén
motivoitumiseen omassa tydssd. Tyodntekijdn motivaatioon saattaa vaikuttaa sisaiset
esteet, joita ovat tunteet, arvot ja ajattelumallit tai ulkoiset esteet, joita ovat tydn organi-
sointiin ja tyon sisaltoon vaikuttavat tekijat. Juuri esimiehen taito tunnistaa alaisensa
esteet, on avaintekijana motivaation ja toisaalta oppimisen ja sitd kautta tuloksen saa-
vuttamisessa. (Moilanen 2001, 135-142.) Voidaankin todeta, ettd yksilon osaaminen,
oppiminen ja motivaatio ovat keskindisessd vuorovaikutussuhteessa ja esimies pystyy
omalla johtamisosaamisellaan ohjaamaan yksiléa oikeaan suuntaan, jolloin saavutetaan
niin oppimista, laatua kuin tuloksellisuuttakin.

Haastattelujen kautta oli myos selkeésti havaittavissa, ettd yksiléiden motivaatioon
vaikutti heikentdvasti 1&hinnd ulkoiset tekijat, joihin voitiin vaikuttaa juuri esimiestyon
kautta. Motivaatiota heikentévina tekijoind koettiin tydrauhan puuttuminen, joka osal-
taan liittyi taas organisaation sisdisiin muutoksiin. Myds jatkuva muutos ja sen jatkuva
uhka koettiin stressaavana ja omaan tyohon epavarmuutta tuovana tekijané. Haastatelta-
vat kokivat, ettd jatkuvan muutoksen ilmapiiri, koetut muutokset niin oman palvelupis-
teen sisalla kuin yllattden tehdyissd henkilostosiirroissa palvelupisteisté toiseen aiheutti
ylimaaréisia puheita ja epavarmuutta. Juuri tiedon jakamisen ja henkiloston ajantasalla
pitdmisen koettiin tasapainottavan tyoGilmapiirid ja taten motivaation sailyttdmista
omaan tyohon.
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"Tdssd on tietty vihdn se, kun ei oikeen tieda ettd mihin ollaan menossa. ”’(H8)

Vaikka haastateltavat kokivat padsaantoisesti olevan muutosmyonteisid, jotkin muu-
toksista koettiin turhina ja ainoastaan tyontekoa vaikeuttavina ja omaa tyonkuvaa se-
koittavina muutoksina.

3.3.2 Sitoutuminen

Sitoutumisen madritelma voidaan liittdd seka sitoumukseen ettd sopimukseen. Sitoutu-
misen madritelmad voidaan tarkastella useasta eri ndkokulmasta. Sitoutumisella viita-
taan siihen, etté tietyt velvoitteet maarittelevat toimintaamme. Sitoutuminen ei valtta-
maétta ole tietoista toimintaa vaan syntyy usean eri tekijan myotavaikutuksesta. Tyohon
sitoutuessa vaikuttavia tekijoita ovat henkilokohtaiset tekijat, kuten ika, koulutus ja
elamantilanne. Sitoutumiseen vaikuttaa myds tyén ominaisuudet, kuten haastavuus,
mahdollisuus vuorovaikutukseen ja palaute sekéd tyokokemukset kuten luottamus, oman
panostuksensa arvostaminen ja palautteen saanti. Sitoutumisella voidaan nahdé olevan
hyvin laaja vaikutus ihmisen toimintaan. (Mustikkamaki 2004, 91.)

Tyositoutumista ollaan maaritelty usein eri tavoin, mutta yhteisina tekijoind nailla
kaikilla voidaan havaita kolme eri tekijaa joita ovat sitoutumisen kohde, voimakkuus ja
ajanjakso (Abrahamsson 2002). Sitoutumisella tulee olla aina kohde ja sitoutumisen
voimakkuuteen vaikuttaa taas henkilokohtaiset tekijat. Myos sitoutumisen kohteella ja
ajalla on merkitysta, silld ne méaarittelevat sen, mika toimii tyontekijan sitoutumiselle
motiivina. Tyontekijoiden sitouttaminen voidaan nédhda organisaation kannalta keskei-
send kehityskohtana, silla henkildston sitoutumattomuudella voidaan nahda yhteys or-
ganisaation heikompaan kilpailukykyyn. Heikosti sitoutunut tydntekija on usein myods
epamotivoitunut tyostaan. (Florida & Kenney 1990.) Tamé vaikuttaa taas osaamisen ja
tiedon liikkuvuuteen. Sitoutumattomat tyontekijat vievat olemassa olevan osaamisensa
kilpailevaan organisaatioon. (Henry & Pinch 2000.)

Tyontekijdn organisaatiositoutuneisuus on tarkeaa, silla sitoutunut tyontekija antaa
panoksensa organisaatiolle laittaen edelle myds henkildkohtaiset tarpeensa. Organisaa-
tiositoutuminen voidaan néhdé siten, ettd tyontekija hyvaksyy tyonantajansa maarittele-
vat arvot ja tavoitteet. (Jokivuori 2002.) Sitoutuneen tyontekijan sitoutuneisuutta voi-
daan ilment&& kolmella eri tavalla. Naitd ovat arvojen ja tavoitteiden omaksumisen li-
sdksi halu antaa oma panos organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi ja halu yllapitaa
omaa tydsuhdettaan organisaatioon. (Kiianmaa 1997, 100.) Toisaalta tasta perinteisem-
maésté tyositoutuneisuuden mallista ollaan yhteiskunnan muuttuessa siirrytty uudenlai-
seen sitoutumiseen. Muutokseen on syyné sek& yksilon, ettd organisaatioiden ja yhteis-
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kunnan muuttuminen. Sitoutumista ei mielletd enda elamanpituisella tydsuhteella vaan
projektiluonteisiin hankkeisiin ja maardaikaisten tydsuhteiden yhteyteen sitoutumisen
valineiksi on tullut enemman taas henkilékohtaiset panokset kuten oman osaamisen
kehittdminen ja tyon haasteellisuus. Perinteiset tekijat kuten palkka, tydolot ja tyoajat
eivét ole sitoutumisen kannalta endd merkittavimpia tekijoita. (Kasvio 1994.) Toisaalta
verratessa naita sitoutumisen tekijoitd oppivan organisaation malliin, tukee oppivan or-
ganisaation malli nyky-yhteiskunnan tuomaa muutosta yksiléiden sitouttamisen vaikut-
taviin tekijoihin.

Myos haastattelujen kautta saaduista tuloksista voitiin selkeasti todeta, ettd sitoutu-
miseen ja motivaatioon vaikuttavat tekijat olivat osittain samoja tai ainakin selkedssé
keskindisessd vuorovaikutussuhteessa. Monet haastateltavista, joilla oli takana useita
vuosia organisaation palveluksessa, kokivat selkeda organisaatiositoutuneisuutta. He
mielsivat organisaation arvot omikseen ja kokivat olevansa sitoutuneita niin omiin asi-
akkaisiinsa kuin myds tyonsa ja tuloksen tekemiseen. Havaittavissa oli kuitenkin selke-
asti sitoutuneisuutta horjuttavia tekijoita liittyen organisaation ilmapiiriin, arvokysy-
myksiin ja jatkuvaan muutokseen. Lisaksi vahemman aikaa organisaation palveluksessa
olleilla oli havaittavissa jatkuva ympariston tarkkailu. Omaan tyéhdn oltiin sitoutuneita,
mutta esimerkiksi maaréaikaiseen tydsuhteeseen suhtauduttiin varauksella ja maaraai-
kaisessa tydsuhteessa olevat kokivat siten, ettd tydnantaja ei osoittanut omaa sitoutunei-
suuttaan tyontekijaa kohtaan.

” Et jos ajattelee muutama vuos Sitte ajatteli et tadllahdn ma oon elékeikdédn saakka
ja oon sitoutunut, uskoisin et tydnantaja arvostaa mua, mut tal hetkel on semmonen et
meit ei ihan valttdmatta arvosteta ja se vaikuttaa just siihen omaan sitoutumiseen. Et en
yhtaan ihmettele jos nda nuoret ottaa ja lahtee, ne kenella on viela mahdollisuus, et ne
ei 00 varmaan viela niin sitoutuneita taéhan kun me ollaan me vanhemmat. ”’(H8)

Huomionarvoista kuitenkin on se, etté sitoutumiseen heikentévésti vaikuttavien teki-
joiden kritiikki ei kohdistunut haastateltavien lahiesimiehiin, vaan lahinnd organisaation
ylemman johdon tekemiin valintoihin ja organisaatiossa yleisesti vallitsevaan ilmapii-
riin. L&hiesimies koettiin enemman yhtend omista kollegoista. Yleisesti sitotuneisuutta
heikensi koettu epadvarmuus ja jatkuvan muutoksen pelko koskien omaa tyota.

”Mul on oikeestaan just semmonen et jos ma en tieda missa mennaan. Ma olen silta-
val sellanen vahva ihminen, et mul taytyy olla ne suunnitelmat, niin tota, et jos tehdaan
muutoksii, niin ne heikentdd mua, et ma haluisin olla aina niin sanotusti just siind pro-
sessissa tai muutoksessa mukana ja tietda kaikki. Et s& et valttdmattd padse kaikkiin
sitte sisdlle mita isot herrat paattaa, niin se on ehka tietty semmonen epavarmuus hei-
kentaa sita sitte. ”(H1)
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Mustikkaméen (2004, 108) mukaan sitoutumiseen vaikuttavien tekijoiden muuttues-
sa sitoutumisessa on enemman kysymys yksil6llisten tavoitteiden, arvostuksen tunteen
ja yhteison vuorovaikutuksen onnistumisesta. Etenkin sitoutumisen kohde on tarpeen
tunnistaa seké sitoutuminen enemman yksilon nakdkulmasta. Myds sitoutumisen osalta
voidaan todeta esimiehen ja alaisen keskindisen tuntemisen tarkeys. Myds motivaation,
vuorovaikutuksen ja sitoutumisen keskindinen yhteys on selkeésti havaittavissa.

Haastateltavilta kysyttdessa sitoutumiseen vaikuttavia tekijoitd, korostui selkeésti
tyoyhteison ilmapiirin ja avoimen vuorovaikutuksen merkitys. Tydssa viihtymista ar-
vostettiin, oman tydnkuvan tiedostaminen ja omaan rooliin kohdistuvien odotusten tun-
nistaminen koettiin tarkedna osana omaa sitoutumista. Myos esimiessuhteen avoimuu-
den ja toimivuuden nahtiin merkittdvana osana omaa sitoutumista tyéhon ja organisaa-
tioon. Toisaalta haastateltavat kokivat oman tydn tuloksen ja siind onnistumisen lisaa-
van sitoutuneisuutta. Heiddn mukaansa asiakkailta saatava palaute lisdsi motivaation
lisaksi myds oman tydn merkityksen ja arvostuksen tunnetta.

”No tdmd on itsendistd tyotd ja tdimd on palkitsevaa ja sd 00t asiakaspalvelussa ja sé
saat asiakkailta palautetta, vaikka se pomo ei aina muista kehuu mua joka kéanteessa,
mut ne asiakkaat, kun mé saan niilta niin ihanaa palautetta ja sitte se luottamus, kun
mulla on niitten kanssa syntyny, niin se on aivan upeeta. ”(H1)

Esimies pystyy vaikuttamaan alaistensa sitoutuneisuuteen heidan vaikutusmahdolli-
suuksiaan seka kehitysmahdollisuuksiaan lisédmalla, palkitsemalla seka avoimen vuo-
rovaikutuksen kautta. Tydntekijan vaikutusmahdollisuuksilla omaan ty6hdn on suuri
merkitys sitoutuneisuuden kannalta. Tamé on myos yksi sisaisistd motivaatiotekijoista.
(Hyppénen 2007, 144.)

Oppivan organisaatiomallin nakdkulmasta yksildiden sitoutumista organisaatioon on
mahdollista parantaa esimiestyon ja osallistuvan péaatoksenteon myoéta. Osallistuvan
paatoksenteon voidaan palvella yksilon lisdksi myods organisaatiota. Paatoksentueksi
saadaan useita ndkokulmia ja toisaalta henkiloston ollessa mukana péatoksenteossa he
paésevat vaikuttamaan omaan tyohonsé ja sitoutuvat paremmin sen tekemiseen. Téall4
voidaan todeta olevan samanaikaisesti positiivista vaikutusta myds organisaation vuo-
rovaikutuksen lisddmisessé. (Sarala & Sarala 1999, 57-58.) Oppivan organisaation na-
kuttamalla. Na&itd ovat muun muassa kunkin yksilon ammatilliseen kehittymiseen ja
oppimiseen panostaminen, palkitseminen ja joustavuus palkitsemisessa, oppimiselle
suotuisan ilmapiirin luominen seka yritysten vélisen oppimisen lisddminen. Yritysten
valiselld oppimisella tarkoitetaan tilanteita, joista useampi, kuin yksi yritys voi oppia ja
kehittdd toimintaansa sen pohjalta. Oppivan organisaation mukaan yrityksen oppivat
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oman toimintansa ohella myds muilta yrityksilta ja sidosryhmiltd. (Sarala & Sarala
1999, 58.) Taten oppimisen voidaan nédhda tapahtuvan myos yli organisaatiorajojen ja
tata tulisi hyddyntaa enemman.

3.3.3 Vuorovaikutus

Vuorovaikutus voidaan méaérittad sanomien vaihdantaprosessina lahettdjan ja vastaanot-
tajan valilla tietyssa kulttuurisessa ja fyysisessa kontekstissa (Aberg 2006, 85). Vuoro-
vaikutus voidaan madritelld viestintatilanteena, jossa molemmilla osapuolilla on mah-
dollista tuoda oma kantansa esille (Puro 2002, 102). Viestinnalla ja tiedonkululla on
organisaatioissa merkittd tehtdva. Viestintd on muun muassa vayld, jolla tyéntekijoita
informoidaan tavoitteista. Parhaimmillaan viestintd on molemminpuolista vuorovaikut-
tamista. (Otala 2003, 45.) Viestinnan ja vuorovaikuttamisen laatu vaikuttaa myos tyyty-
vaisyyteen. Tastd johtuen vuorovaikutuksen ja viestinnan merkitysta tutkitaan vield yk-
sityiskohtaisemmin. Vuorovaikuttamiseen liittyy olennaisena osana niin kuunteleminen
kuin puhuminenkin. Jotta vuorovaikutustilanne on mahdollisimman tehokas, tulisi osal-
listujia olla vahan, jotta kaikilla on mahdollista yhdenvertaisesti osallistua viestintaan.
(Puro 2002,102.) Viestinnalla ja vuorovaikuttamisella on selked ero. Viestintd voi olla
taysin yksisuuntaista ja toista osapuolta ohjeistavaa, jolloin ei ole edes halua ottaa toisen
osapuolen kantaa esille. Vuorovaikutustilanteessa taas “vuoroon vaikuttaen” pyritddn
jalostamaan toisen tuottamaa ideaa tai ajatusta edelleen ja tilannetta prosessoidaan yh-
dessé. (Aberg 2006, 85.) Viestinnan valineitd on monia, kuten organisaatioiden sisélla
intranet, sahkdposti, perinteinen ilmoitustaulu, sisaiset julkaisut tai muu totuttu infor-
maation jakamismuoto. Kuitenkin vuorovaikutustilanteen aikaansaamiseksi henkilékoh-
tainen lasnéolo on tarkeaa. (Nieminen & Tomperi 2008, 211.)

Esimies-alaissuhteen vuorovaikutustilanteessa on hyva korostaa turhan hierarkian rii-
sumista ja henkilGiden aitoa halua ymmaértaa toisen osapuolen arvoja, asenteita ja mieli-
piteitd. Vuorovaikutustilanteen tulee olla luonteeltaan rakentava ja ratkaisua hakeva.
Juuri proaktiivisella eli ennakoivalla toiminnalla pystytd&n vaikuttamaan viestinnan ja
vuorovaikuttamisen avulla etenkin muutostilanteisiin. Proaktiivisuus viestinndssa paran-
taa tyotyytyvéisyyttd, luottamusta, motivaatiota ja avoin siséinen viestinta parantaa ko-
konaisuudessaan tyossa viihtymista. (Viesti muutoksessa 2007.)

Tutkimuksen haastatteluissa selvitettiin haastateltavilta miten he kokevat vuorovai-
kutuksen niin koko organisaation sisélla, kuin myds oman toimipisteen sisalla. Lahes
kaikki haastateltavista koki vuorovaikutussuhteen toimivaksi oman esimiehensa kanssa.
Talla voidaan n&hda suora yhteys siihen, minkélainen ké&sitys haastateltavalla oli siitd,
tunteeko oma esimies hdnet tai ei. My6s vuorovaikutus case organisaation eri palvelu-
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pisteiden sisalla koettiin avoimeksi ja luontevaksi. Haastateltavat toivat toki esille yksi-
I6iden ja persoonallisuuksien valiset erot itsenséd ilmaisun aktiivisuudessa oman palve-
lupisteen sisalla. Myos ristiriitatilanteita joidenkin palvelupisteiden tai ndiden siséisten
tiimien sisalla oli havaittu, mutta niihin oli pyritty puuttumaan hyvissa ajoin. Pienempi-
en palvelupisteiden osalta oli selkeésti havaittavissa se, ettd huono ilmapiiri tai vuoro-
vaikutus vaikutti kokonaisvaltaissmmin tyontekijoiden tydssaviihtyvyyteen, mitéd taas
isommassa.

Huomionarvoista oli kuitenkin se, ettd vuorovaikutus koko organisaation sisalla koet-
tiin sulkeutuneeksi. Haastateltavien mukaan tieto organisaatiotasoisesti ei kulkenut yl-
haalta alas ja alaiset eivat kokeneet, ettd heidan mielipiteitd kuultaisiin tai ajatuksia us-
kaltaisi sanoa aina aaneen.

"Kylld se vihdn ndin on, ettd moni on sitd mielté et sitd voi sanoo sen mité olettaa et
toinen haluaa sun sanovan tai sitte sé oot mustassa kirjassa, et mun mielesta on vielékin
semmonen olemassa, et jos ma olen vahvasti eri mielta et tda ei mee nain, niin ma voin
sen sanoa, mut se ei 0o valttamatta mulle eduks. ”(H2)

Jotkin haastataltavista kokivat organisaatiorakenteen ja siella vallitsevan hierarkian
jopa vanhanaikaisena, jolloin ei olisi ollut edes sopivaa menné kertomaaan ajatuksistaan
ylemmalle johtoportaalle.

"Mun mielestd ei toimi varsinkaa ylemmdn johdon kanssa se vuorovaikutus ei toimi,

et ne ei valttamatta ymmarra tata rivityontekijaa ja sitd minkalaiset olosuhteet on. ”’(H8)

Haastateltavat kokivat, ettd vuorovaikutuksen heikkous oli ylemman johdon ja asia-
kaspinnassa toimivien henkil6iden valilla. Koettiin, etté tieto ei organisaatiossa liikku-
nut asiaankuuluvalla tavalla tai se ei saavuttanut oikeita henkilditd samanaikaisesti ja
samansiséltoisend. Kritiikki viestintaa ja vuorovaikutusta kohtaan ei kohdistunut saman-
laisena haastateltavien lahiesimiehiin, silla moni haastateltavista uskoi, ett4 l&hiesimies-
kin toimi hankalassa valikddessa ja sai hanelle kuuluvan ja eteenpéin vélitettdvan tiedon
lilan myohéaan.

"Tulee vihdn semmonen olo pikkusel, et ne ylempana suunnittelee ja toteuttaa ja sit-
te se vaan lavaytetaan keskelle poytaa ja sitd ei avata oikeestaan sen enempaa, et mun
mielesta puuttuu semmonen keskusteluyhteys. Et tulee télla hetkella semmonen olo et on
erittdin vahva ero ylemmal esimiestasolla ja tyontekijalla. ”(H8)

Moni haastateltavista koki, ettd avoimella vuorovaikutusyhteydelld saavutettaisiin
avoimempaa ilmapiirid ja parannettaisiin tyossaviihtyvyyttd ja saataisiin tekemiseen
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tietty varmuus, jolla on selked yhteys taas motivaation parantumiseen. Muutoin vuoro-
vaikutus organisaation eri yksikdiden ja palvelupisteiden valilla koettiin padsaantoisesti
myonteisena ja avuliaana. Etenkin palvelupisteiden sisalla keskindista vuorovaikutusta
pyrittiin lisdédmaan tyéhyvinvoinnin kautta esimerkiksi jarjestamalla vapaa-ajalla yhteis-
td menoa. Isomman palvelupisteen sisalla oli selkedsti havaittavissa, ettd palvelupisteen
sisalla toimivien pienempien tiimien merkitys oli merkittdva. Tiimit muistuttivat oman
toimintansa mukaan pienempaa palvelupistettd omine esimiehineen.

Henkildston viestintatyytyvaisyyden ja tyotyytyvaisyyden vélinen yhteys on osoitettu
myo6s Abergin (2006, 110) tutkimuksessa. Yhteys on havaittavissa myos viestintatyyty-
vaisyyden ja tydmotivaation vélilla. Molemmissa yhteyksissa esimiehen rooli on avain-
asemassa. My0s alaisella on vastuuta vuorovaikuttamisen onnistumiseksi esimiehen ja
alaisen valilla. Alaisen tulee olla luova, oma-aloitteinen ja aktiivinen. Viestinnan vaylén
valitseminen on viestinnédssa ja vuorovaikuttamisessa hyvin tarkeda. Mita vaikuttavam-
masta ja merkittdvammasta asiasta on kyse, tulisi kayttdd kasvokkain viestintad, joka on
vuorovaikuttamisen tehokkain tapa. (Viesti muutoksessa 2007.) Toisaalta kaikessa te-
hokkuudessaan aktiivinen vuorovaikutus itsessaan heikentaa yksilon jaksamista. Vuo-
rovaikutussuhteet lisaantyvat jatkuvasti ja niihin liittyy aina tiedollisten ja tunteiden
kasittelyyn tarvittavien voimavarojen kayttéd. (Vesterinen 2006, 79.) Onkin siis haas-
teellista kasvavan informaatiomaarén keskelld kohdistaa kéytettavissé oleva energia ja
jaksaminen oikeanlaiseen vuorovaikuttamiseen.

Jokainen yksilo kokee vuorovaikuttamisen ja sen tehokkaimman mallin aina yksil6l-
lisesti. Tama nousi hyvin esille myds haastattelujen kautta. Case organisaatio pyrki kou-
luttamaan henkildstddan erilaisten ajankohtaistapaamisten muodossa, jotka oli suunnat-
tu aina tiettya tehtdvaa suorittaville toimihenkildille. Tapaamisissa ja koulutuksissa oli
tarkoituksenmukaista kayda lapi tiettyyn ammattiosaamiseen liittyvia muutoksia, toi-
mintatapoja ja paivittdd omaa osaamista ja tydskentelyprosesseja. Case organisaatiossa
oli siirrytty ajankohtaistapaamisista koulutustiloissa verkkokokous-mallisiin koulutus-
muotoihin ja ndiden vastaanotto on ollut kahtiajakoinen. Useimmat haastateltavista ko-
kivat verkkokoulutusmalliset tapaamiset ajankdyttoa tehostavina, silla aikaa ei kaytetty
koulutuspaikkaan siirtymiseen vaan koulutukseen voi osallistua omalta koneelta. Lis&k-
si verkkomuotoisten tapaamisten hyvana puolena pidettiin sitd, ettd jokaisella oli mah-
dollisuus osallistua ja omaksua esitetty tieto itse sen sijaan, ettd palvelupisteesté osallis-
tuisi yksittédinen toimihenkil® tapaamiseen ja toisi tiedon muille. Verkkokokousten mui-
na hyvin& puolina mainittiin ajallinen tehokkuus niin niiden keston, kuin jérjestysajan-
kohdankin puolesta, sek& niiden s&hkdinen arkistointi, joka mahdollisti kokoukseen
palaamisen myos itselleen sopivana muuna ajankohtana. Toiset taas kokivat verkkoko-
kouksen vuorovaikutusta edelleen heikentavand mallina.
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“Sellaset tilanteet puuttuu, missa sa voisit sanoo niita asioita. Et kylla makin jossain
teemapaivassa olisin saattanu kysyy ja tuoda esille monenlaisia juttuja mita on tullu
mieleen, ma olen joskus kirjottanut niité ihan muistiinki, et miten naa asiat on ajateltu
et nda hoidetaan tai joku tdmmdnen mita muut on siitd mielté niin ne on vaan jaanyt
kysymatta ne kysymykset. ”(H7)

Vuorovaikuttamisessa esimiehen rooli on tarkeéd. Esimies pystyy tietoisesti vaikutta-
maan kussakin tilanteessa omaan suhtautumiseensa. Esimerkkeja myonteisista vuoro-
vaikutusrooleista ovat myonteisyys, asiakeskeisyys, ystavéllisyys, yhteistydhalukkuus ja
ongelmanratkaisukeskeisyys. Kielteisid rooleja ovat taas kielteisyys, etédéntyneisyys,
kyynisyys ja skeptisyys seka osallistumattomuus. (Puro 2002, 104.)

Vuorovaikuttaminen ei ole ainoastaan kahden henkilon valilla kéytavaa vuorovaikut-
tamista. VVuorovaikuttaminen kasittda suhteen myos yrityksen ja ympdriston, yrityksen
ja yksilon, yksilon ja ympariston véliset vuorovaikutussuhteet sekd ympériston siséiset
vuorovaikutussuhteet. (Kamensky 2008, 188-189.)

Vuorovaikutustaitojen merkitysta tydyhteison hyvinvointiin on tutkittu myds kunta-
tasolla Tutkimuksessa (Rehnbéck & Keskinen 2005) on tuotu esille alaistaidot ja niiden
merkitys vuorovaikuttamisessa ja tyotyytyvéisyydessa. Alaistaidot maaritellaan alaisen
haluna ja kykyné toimia omassa tydssa ja tyOyhteison jasenena niin kollegoiden kuin
esimiestenkin kanssa. Hyvilla alaistaidoilla on yhteys myos tyotyytyvaisyyteen. Alaisel-
ta toivotaan aktiivista ja kehittdmishaluista otetta organisaation toimintaan ja omaan
tyohonsa. (Rehnback & Keskinen 2005.) Hyvat alaistaidot omaavalla on mahdollisuudet
ja velvollisuus pyrkid vaikuttamaan télla niin oman perustehtavansa luonteeseen, sen
kehittdmiseen seka esimiehen ja alaisen valiseen johtajuus suhteeseen ja vuorovaikut-
tamiseen. On havaittavissa myos yhteys sille, ettd hyvat alaistaidot omaava henkil6 ja
tyOyhteisd vaikuttaa omaan tydympdristoonsa aktiivisemmin ja taten tyotyytyvéisyys on
myo6s paremmalla tasolla. (Rehnback & Keskinen 2005.) Se mihin esimiehen tulisi vies-
tinnalladn antaa vastauksia ovat paasaantoisesti kysymyksia. Néaita ovat mita tapahtuu,
keihin se vaikuttaa ja miten, milloin asiat tapahtuvat, ketkd ottavat asioihin kantaa, kuka
asioista paattad, miten muutosprosessi etenee, miksi muutos on tarpeellinen, mité seuraa
Jos muutosta el toteuteta (Viitala 2003, 218).

Haastattelujen kautta ilmeni, ettd kritisoitavia osa-alueita lahiesimiestydssa olivat
esimiestyd muutostilanteessa ja jatkuvan muutoksen alla, sekd esimiehen rooli tiedon
valittdjand ylemman johdon ja alaisten valilla.

"Niin sithen md olisin toivonu et se olis pitany hoitaa jotenkin vdhan enemman kay-
da sita asiaa lapi et se muutos tehtiin periaattees vahan niinku salassa et siit ei kau-
heesti puhuttu, et se vaan toteutettiin. Sit muutkaan palvelupisteet ei tienny et meilta-
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poistuu se, niin sellanen avoimempi tiedottaminen ja sen asian kasitteleminen olis pita-
ny tehda vahan paremmin. ”(H8)

Myos alainen pystyy omilla taidoillaan tulemaan vuorovaikutustilanteessa vastaan.
Hyvia alaistaitoja toimivassa vuorovaikutteisuudessa ovat, aktiivisuus ja kannanotto,
yhteistyokyky, avoimuus ja rehellisyys, palautteen antaminen ja vastaanottaminen,
kuuntelu, osallistuminen, kyky avoimeen keskusteluun ja pelisaantdjen noudattaminen.
(Rehnback & Keskinen 2005.) Rakentava palaute ja toimiva vuorovaikutteisuus kannus-
taa tyontekijad omien toimintatapojen ja oman ammattiosaamisensa kehittdmiseen (Kat-
sikea ym. 2010, 221-233).

Vuorovaikuttamisen toimivuus on erityisen tarkeda juuri oppivassa organisaatiossa.
Seppo Helaakorpi (1999, 9) kuvaa hyvin vuorovaikutuksen merkitystd organisaatiossa.
Hénen mukaansa vuorovaikutus on koko organisaatiota yhdistdava kyvykkyyden osa-
alue, joka ainoastaan mahdollistaa oppivan organisaation ja tiimitydskentelyn kehitty-
misen. Hanen mukaansa vuorovaikutuksen merkitys korostuu entisestdan ja se koskee
kaikki organisaation tasoja. Tama liittyy taas puolestaan siihen, etta vuorovaikuttamisen
kautta johto pystyy viestimaan organisaation jasenilleen yhteisesté strategiasta ja visios-
ta, jota kohti ollaan pyrkimassa.

Muutosmyonteisyydestda huolimatta muutosten toteuttamiseen ja niiden l&pivientiin
liittyen oli havaittavissa selkeaa kritiikkia. Muutokset niin tietoon kuin myods konkreetti-
siin tydtapoihin ja prosesseihin koettiin positiivisena, mutta haastatteluista oli selkeéasti
havaittavissa kritiikki esimiestydhon muutostilanteessa. Vaikka esimiestyohon oltiin
paasaantoisesti hyvinkin tyytyvaisia, alaiset kokivat, ettd muutostilanteessa riittavaa
informaatiota ei ollut saatavilla siitd, mitd oltiin tekemassa, miksi oltiin tekemassa ja
miten oltiin tekemdassa. Haastateltavat kokivat muutokset yhtékkising, ylhaalta saneltui-
na ja he kokivat jadvansa yksin kaytanndssa vastamaan muutoksen lapiviennista ja ot-
tamaan vastaan kritiikki& asiakkailta.

3.3.4 Toimivat prosessit ja tiimitydskentely

Oppivan organisaation mallissa korostetaan yhdessé oppimista, uuden innovoimista ja
vaikutteiden ottamista ympéristostd sekd uusien toimintatapojen testaamista. Mallin
mukaan oppimalla kehitetd&n jatkuvasti uutta ja muovataan omaa toimintaan ymparis-
ton jatkuvaan muutokseen sopivaksi. (Sarala & H&tonen 2000, 22.) Oppivan organisaa-
tion mallin suosima tiimity6 pyrkii 16ytdmaan vastauksia kasvavaan tietomé&aran ja sen
nopean muuttumisen hallintaan. Juuri tiimityoskentelylld ja eri organisaatiotasojen yh-
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taaikaisella sitouttamisella organisaation kehittdmiseen on I6ydetty parhaat ja tulokselli-
simmat ratkaisut. (Helakorpi 1999, 44.)

Tiimi voidaan maaritelld ryhmané ihmisié jotka ovat sitoutuneet yhteiseen pdamaa-
raan ja suoritustavoitteisiin. Tiimin jasenilla on toisiaan tdydentéavia taitoja, joita hyo-
dynnetdéan tavoiteltavan lopputuloksen saavuttamiseksi. (Katzenbach & Smith 1993,
53). Tiimity0o on todistettu tutkimuksellisesti organisaatioille tehokkaaksi tavaksi toi-
mia. Sen kautta on pystytty parantamaan niin tuottavuutta, tiimityéskentelyn laatua,
parantamaan tyotyytyvaisyytta ja asiakastyytyvaisyyttd sekd vahentdmaan yritysten ha-
vikkid. Samanaikaisesti on todettu tuotannon ajoituksessa parannusta ja yksildiden kyky
késitell& ristiriitatilanteita on parantunut. (Montebello & Buzzotta 1994, 52-53.)

Myos haastattelujen pohjalta voitiin todeta tiimityéskentelyn merkitys case organi-
saatiossa. Kaikissa palvelupisteissd, joihin haastattelut kohdistetiin, oli palvelupisteiden
sisalla muodostettu toimihenkildista heiddn ammattitaitonsa ja tyénkuvansa perusteella
tiimeja. Tiimit kokoontuivat sovitusti tietyin valiajoin ja yhteisten tiimipalavereiden
tarkoituksena oli vaihtaa ajatuksia juuri yksittdiseen tydnkuvaan ja siihen liittyvien
haasteiden voittamiseen.

“Jokainen kertoo siind porukassa sen viime kuunsa, et paljoks on nostanut luuria ja
nain. Niin se auttaa kyl siind, et sit siina keskustellaan heti auki niité kollegoiden kans-
sa et se on hedelmallisempaa kuin kaksin esimiehen kanssa, et sitakin me tehtiin aluks
ennen kun tehtiin taa tiimi, tiimisysteemi. ”(H7)

Tiimipalavereiden tarkoituksena oli kehittdd omia tydskentelytapoja ja tehostaa niitéa.
Kokemustenvaihdolla pyrittiin 16ytdamaan vaihtoehtoisia ratkaisuja tehokkuuteen ja
myynnin lisdédmiseen. Haastatteluissa kévi ilmi, etta etenkin isommassa palvelupisteessa
tiimin merkitys korostui, silla se saattoi kooltaan muistuttaa jo pienemmaén palvelupis-
teen koko henkiloston maaraa. Havaittavissa oli myos se, ettd pienemmissa palvelupis-
teissa tiimien jarjestaytyminen ja tiimitydskentely oli selkedmpad. Isommassa palvelu-
pisteessé tiimien kokoonpanon vaihtuminen lyhehkon aikavélin sisélld saattoi haitata
tiimityoskentelyn tarkoitusta. Haastatteluista kavi selvasti ilmi, ettd tiimien siséll4 toi-
mihenkil6t saattoivat parhaiten 16ytédé uusia ratkaisuja oman tyon tekemiseen. Nain ei
valttamatta kaynyt ainoastaan esimies-alais keskustelun kautta. Kokemusten vaihdon
merkitys tiimitydskentelyssé korostui selvasti.

Tiimityon olemassaoloa voidaan rajoittaa tai madaritelld eri tekijéiden avulla, joita
ovat ryhman elinaika, toimintavaltuudet ja sen autonomisuus, tiimiin osallistumisen
vapaaehtoisuus, toimintatavan kunnianhimoisuus ja tiimin kiinteys sekd yhdesséolon
maéard. Tiimitydskentelyn ideana on erilaisten ihmisten erilaisen osaamisen yhtéaikainen
yhdistdminen. (Sarala & Sarala 1999, 158-159.) Tiimitydskentelyyn siirtyminen tai sen
ottaminen osaksi organisaation tydskentelytapoja on jo sinalldan oppimisprosessi, joka
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vaatii muutosperustan luomisen, tarvittavan koulutuksen osallistujille, tydskentelytavan
organisoinnin ja tydskentelyyn tarvittavan tietotaidon. (Sarala & Sarala 1999, 160-161.)
Tiimityéskentelyn onnistumisen perustana voidaan kuitenkin pitaa jokaisen henkildékoh-
taista asennoitumista ja halua kehittyd omassa tydssaan. Liséksi tarvitaan toki teknista
osaamista ja kykya paatdksentekoon, kykyéa toimia ongelmatilanteissa ja hyvia vuoro-
vaikutustaitoja. (Katzenbach & Smith 1993, 61-62.) Voidaankin todeta, etta tiimityos-
kentelyn onnistumiseksi siihen osallistuvilta vaaditaan sek& sitoutumista, osaamista,
halua oppia, hyvia vuorovaikutustaitoja ja ennen kaikkea motivaatiota.

Se, miten oppivan organisaation malli tukee tiimityoskentelyd, perustuu juuri niihin
jarjestelyihin organisaatiotasolla, jota tiimitydskentelyn aloittaminen vaatii. Naita ovat
muun muassa organisaation madaltaminen ja tyontekijoiden valtuukisen lisadminen,
tyénkuvien muuttaminen tarvittaessa, palkitsemisjarjestelmien paivittdminen ja tiedon-
kulun parantaminen. My®ds verkostojen luominen ja viestinnan tehostaminen kuuluvat
naihin jarjestelyihin olennaisena osana. (Sarala & Sarala 1999, 172-174.) Se, miten
tiimityoskentely néhdaan poikkeavana esimerkiksi tydryhmassa tydskentelemisesta,
perustuu siihen, etté tiimissa johtamisvastuu jakautuu enemman tiimille itselleen. Tiimi
konkretisoi itse tavoiteltavan padmaaran, vastaa yhdessa toiminnan tuloksista, paattaa
tiimin kesken tydn etenemisesta ja tiimity6 johtaa vuorovaikutteiseen yhdessa pohtimi-
seen, ongelmatilanteiden kasittelyyn ja asioiden Kriittiseen tarkasteluun. (Sarala & Ha-
tonen 2000, 26.)

Haastattelujen kautta kévi selkeésti ilmi haastateltavien positiivinen suhtautuminen
omiin tiimeihin ja niissd tyoskentelyyn. Toisaalta kévi ilmi, ettd tiimeissd pohdittiin
omaan tyéhon liittyvia haasteita ja selvitettiin ongelmanratkaisutilanteita. Haastatteluis-
ta ei kaynyt ilmi, ettd tiimitydskentelyn kautta vietdisiin eteenpéin kehityshankkeiden
kaltaisia asioita, joiden avulla pystyttéisiin kehittdmaan organisaation toimintaa ja pro-
sesseja. Haastateltavat eivét kokeneet, ettd heidan mielipiteensa vaikuttaisivat konkreet-
tisesti organisaation johtoportaassa tehtéaviin ratkaisuihin. Kaikki haastateltavat kokivat
positiivisena omat vaikutusmahdollisuudet omaan tyohonsa ja oman tydnsa suunnitte-
luun. Talla n&htiin olevan myonteistad vaikutusta niin motivaatioon kuin myos sitoutu-
miseen. Tiimitydskentelyn kautta haettiinkin valineitd oman tyon edistdmiseen. Haasta-
teltavat eivat paasaantoisesti kuitenkaan kokeneet yksittdisid poikkeuksia lukuun otta-
matta, ettd henkildstda hyddynnettaisiin riittdvasti organisaation toiminnan kehittami-
sessd, mika taas nakyi muutosten l&piviennin heikkoina arvioina.

”No mun mielestd vois olla keskustelufoorumeita, eli sitte kun tehdddn niitd muutok-
sia niin tavallaan huomioitais ne ketka niita tekee, etta ne toimii niinku. Kun nyt valilla
ilmoitetaan, et nyt tehd&an nain, niin sitte huomataan et eihan taa toimi ollenkaan, mut
ei olla tavallaan kysytty tekijoilta. ”’(H2)
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Taman pohjalta nayttéisi silta, ettd hyvaksi havaittua tiimityoskentelya voisi organi-
saatiotasolla kokonaisvaltaisesmmin hyodyntda toiminnan kehittdmisessd esimerkiksi
tyOssa tarvittavien prosessien osalta ja lisata tiimien valtaa toiminnan kehittdmisessé.

Haastateltavilta pyydettiin arviota siitd, miten omaan ty6hon liittyvét prosessit toimi-
vat tai miten niitd voitaisiin kehittdd. Suurin osa haastateltavista koki omaan tydhén
liittyvan paatoksentekoprosessin kankeana ja tehottomana. Haastatteluista kévi myds
ilmi, ettd asiaa oli pyritty korjaamaan, mutta toisaalta uudet ohjeistukset olivat vaikutta-
neet prosessien toimivuuteen edelleen heikentévasti. Rahoitukseen liittyvien prosessien
osalta haastateltavat toivoivatkin tydnantajalta enemman luottamuksen osoittamista
neuvottelijalle asiakastilanteessa. Hankala markkinatilanne ja toimimaton prosessi aihe-
utti haastattelujen mukaan tekijoille epaluottamusta ja oman arviointikyvyn heikkene-
mistd seka ammatillista epavarmuutta.

”Se on vieny semmosen luottamuksen omasta osaamisesta pois, et kun itte ajattelee
et tda on hyva juttu ja asiakkaalle sopii just tdma, niin sitte se voidaankin tyrmata tay-
sin. ”(H8)

Toisaalta haastattelujen pohjalta kdvi myos ilmi tehdyt parannukset omaan tyéhon
liittyen. Keskustelua heréttaneet kehitystarpeet liittyivat juuri oman tyon prosesseihin ja
tietoteknillisiin sovelluksiin, jotka toimimattomuudellaan veivat energiaa varsinaisesta
tyon teosta. Naiden lisaksi tydnkuvien muuttuminen ja oman tyon sisallén tunteminen
aiheutti joissakin tyotehtavissa turhaa kierratysté talotasoisesti vieden usean toimihenki-
I6n aikaa ja vahentden tehokkuutta. Oleellista on tuoda kuitenkin esille myds myontei-
nen suhtautuminen jo tehtyihin kehitystoimenpiteisiin omaan tyéhon liittyen. Osa haas-
tateltavista korosti toimihenkilon oman aktiivisuuden merkityksen oman tyon kehitté-
miseen liittyen ja organisaatiossa oli tallakin hetkelld kdynnissa arjen tyota helpottavia
hankkeita.

"Ei kritisoi asiaa valmiiks vaan et olis itsellds jokin kehitysehdotus miten sit voitais
vieda eteenpain. Et helppo on aina kritisoida asioita mut sit ei oo mitdan ajatusta et
miten se voitais tehda toisisn. ”’(H6)

Yksilon aktiivisuudella voidaan vaikuttaa niin tiimin aktiivisuuteen kuin osaamisen
kehittdmiseen ja tat4 kautta lisdtd koko organisaation oppimista ja toiminnan kehittdmis-
t4. Juuri yksilon vaikutusta kokonaisuuteen havainnoidaan kuviossa 5.
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Organisaation
oppiminen

Yksildiden
oppiminen

Kuvio 5 Tiimioppiminen (Mukaillen Otala 1996)

Kuviosta 5 voidaan havaita Otalan (1996) maaritelma yksilon, tiimin ja organisaation

oppimisen vuorovaikutteisuudesta. Jotta yksilon osaaminen kyetdan hyddyntamaan ko-
ko organisaation kayttoon, toimii tiimit tiedon valittdjana yksilén ja organisaation vélil-
l&. Tiimien rooli voidaan ndhda merkittdvana ja niiden merkitysta tulisi korostaa edel-
leen hyddyntamaélla niitd vield enemman.
Esimiehen roolina tiimitydskentelyssa voidaan néhda kunkin yksilén huomioiminen,
tiimityoskentelyn ohjaaminen ja mentorina toimiminen. Myos reagointia tiimin saavut-
tamiin tuloksiin ja toimintatapoihin vaaditaan. Reagointi voidaan kasittdd ohjaamisena,
tiedon valittdmisena ja tiimin jasenten huomioimisena muun muassa palkitsemisena.
(Novak 2002, 185.) Esimiehen rooli tiimitydskentelyssd vaihtelee myés sen mukaan,
onko tiimi esimiehen johtama tiimi, onko tiimi itseohjautuva tai osittain itseohjautuva.
Esimiesroolissaan esimies edustaa tyOnantajaa. Tiimitydskentely onkin esimiehelle
my0Os erdanlainen haaste ja tasapainoilua itseohjautuvuuden, johtamisen, seurannan,
yksiloiden tukemisen ja yhteisollisyyden korostamisen valilla. (Hyppanen 2007, 83.)

Oppivan organisaation mallille on olennaista tydskentelyprosessien parantaminen ja
tehostaminen. Tiimitydskentely on yksi tdman mahdollistavista muodoista. Jokainen
organisaation sisalld oleva tapahtuma tulisi voida kuvata prosessin kautta. Prosessille
tarkeitd piirteitd voidaan kuvata kolmen eri toiminnon kautta, néitd ovat asiakas, jonka
nékokulmasta prosessia tarkastellaan. Prosessi on yleensa oganisatoriset rajat ylittava ja
suorituskykya mitataan asiakkaan ndkokulmasta. (Hannus 1994, 41) Oppivan organisaa-
tion ndkokulmasta prosessien kehittdmisen muodossa hyddynnetd&n niin uutta kuin
vanhaakin tietoa ja kehittdmisen myotd saavutetaan oppiminen. Prosessien kehittdminen
on olennaista juuri siitd syysta, ettd oppivassa organisaatiossa tuotteiden ja palveluiden
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kehittdminen on yritykselle lisdarvoa tuottava ketju. N&iden Kketjujen rakentuminen ja
organisointi vaikuttaa siihen, miten niita pystytdan jatkossa kehittdmaéan ja silla voidaan
néhda taas suora vaikutus organisaation tehokkuuteen ja taloudellisen tuloksen tekemi-
seen. Esimiesten tehtdvand voidaan prosessiketjussa nahda niiden kaynnistaminen, kun
taas tyontekijoiden tehtdvana on kehittdd prosesseja edelleen. (Sarala & Sarala 1999,
106.)
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4 ESIMIESTEN KOULUTTAMISEN MERKITYS ORGANISAA-
TION TEHOKKUUTEEN CASE-ORGANISAATIOSSA

Osaamisen kehittdminen organisaatiossa edellyttdd esimieheltd kykyé ja halua oikean-
laiseen johtamiseen. Ty6tapojen ja organisaatiokulttuurin muuttuminen edellyttdd myos
johtajan muuttumista ja kehittymistd. Tehtdvékeskeinen tyd on muuttunut monesti tii-
mikeskeiseksi tyoksi, jolloin tuloksellisuuden saavuttamiseksi myds tyon tekemisen
tapojen on muututtava. (Ruohotie & Honka 1997, 7.) Jatkuva muutos vaatii myos esi-
miehen kehittymistd omassa tyossédén. Tassa luvussa tarkastellaan case organisaation
kehittdmishanketta esimiesten kouluttamisen osalta. Luvussa tarkastellaan esimiesten
koulutuksen tavoitteita ja siséltoa seka sita, voidaanko esimiesten kouluttamisella havai-
ta vaikutusta esimiestyon ja muiden tutkimuksen kannalta olennaisten tekijoiden arvi-
ointeihin case organisaation henkiléstotutkimuksissa vuosien 2011 ja 2013 valilla. Li-
séksi tutkitaan, voidaanko esimiesten kouluttamisella havaita vaikutusta case organisaa-
tion ulkoiseen ja sisaiseen tehokkuuteen. Lisaksi arvioidaan my0ds case organisaation
kehittdmishankkeen onnistumista sen tavoitteiden pohjalta.

4.1 Esimiesten koulutuksen sisélto ja tavoitteet

Esimiesten kouluttaminen ja esimiestydn kehittdminen on ollut yhtena osana case orga-
nisaation kehittdmishanketta. Esimiestydn kehittdmisessa case organisaatiossa painopis-
te on ollut esimiestydn kehittamisessa ja esimiehen roolin vahvistaminen tassa tehtavas-
sd. Esimieskoulutuksella on pyritty saamaan parannusta ja muutosta esimiestyéhon ja
sitd kautta parantamaan esimiesty6td seuraavilta osin: Aito lasnédolo ja kohtaaminen,
luottamus ja vuorovaikutus, alaisten yksiléllisten vahvuuksien tunnistaminen ja niiden
innostava ohjaaminen kokonaisvaltaiseen k&yttoon, tydssé onnistumisen mahdollistami-
nen kannustavalla ja tavoitetietoisella johtamisella. Esimiesten kouluttaminen on case
organisaatiossa aloitettu kehittdmishankkeen alkaessa syksylla 2011 ja koulutukset ovat
jatkuneet syksyyn 2012. Esimiesten koulutusta on suunnittellut ohjausryhmad, johon on
kuulunut case organisaation johtoryhmén jasenet ja koulutuksen toteuttajat. Koulutuk-
sen toteuttajana on toiminut ulkopuolinen koulutus- ja konsultointiyritys. Esimieskoulu-
tukseen ovat osallistuneet kaikki case organisaatiossa esimiesroolissa toimivat ja tdméan
lisdksi asiakasliiketoiminnan esimiehet, k&sittden henkil0asiakas- ja yritysasiakasliike-
toiminnan esimiehet ovat saaneet vield liséksi muuta myynnin johtamiseen fokusoituvaa
koulutusta. (Case organisaatio 2014a.)
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Esimiehille suunnatut koulutukset jakautuivat siten, ettd syksylld 2011 ja kevéalla
2012 jarjestettiin yhteiset kaksi paivaa kestavat valmennuspaivat. Ensimmaisten koulu-
tuspéivien kantavana teemana oli valmentava johtaminen. Ndiden aikana koulutus pai-
nottui itsensa tiedostamiseen ja persoonaksi syntymisen tunnistamiseen. Koulutuksessa
keskityttiin voimavarojen hyddyntamiseen ja sitd kautta rohkeuden ja luovuuden va-
pauttamiseen. Naiden koulutusten alateemojen kautta pyrittiin 16ytamaan tyodkaluja
muuttuneen arjen toimintaan ja sitd kautta uudistuneeseen tapaan valmentaa alaisia.
Yhteisten valmennuspéivien lisaksi syksylla 2011 jérjestettiin niin sanottu kolmikanta-
tapaaminen, johon osallistui esimies, esimiehen esimies ja konsultti. Tapaamiset kesti-
vat 1,5 tuntia ja tapaamisen tavoitteena oli sopia esimiesten yksildsparrausten tavoitteet
koskien valmentavaa johtamista. Yksildsparraukset toteutettiin marraskuun 2011 ja tou-
kokuun 2012 vélisend aikana siten, ettd 1,5 tuntia kestévi& kohtaamisia oli kerran kuu-
kaudessa. Vertaisryhmat kokoontuivat tuona aikana tammikussa 2012 kerran 3 tuntia
kestévassa tapaamisessa. Naiden kaikkien tapaamisten teemana oli valmentava johtami-
nen. (Case organisaatio 2014a.)

Valmentavan johtamisen lisaksi esimiehille suunnattujen koulutusten teemoina oli
tyoyhteisotaidot seka erottuva ja tuloksellinen asiakaskohtaaminen. Tydyhteisotaitojen
osalta esimiehille jarjestettiin kolme vertaisryhmatapaamista, joista jokainen oli kestol-
taan 3 tuntia. Tapaamiset jarjestettiin syksyn 2011 ja kevaan 2012 valisend aikana.
Néissa koulutuksissa keskityttiin juuri tydyhteisdjohtamiseen ja siihen pyrittiin 16yta-
maéaan tydkaluja esimiehen oman itsetuntemuksen kautta. Koulutus sisélsi muun muassa
paljon meditaatioharjoituksia. (Case organisaatio 2014a.)

Henkildasiakasliiketoiminnan esimiehille jérjestettiin lisdksi erottuvaan ja tulokselli-
seen asiakaskohtaamiseen keskittyvéaa koulutusta. Esimiehet osallistuivat lisdksi henki-
lostolle tarkoitettuihin kehittdmishankkeen teemapaiviin, joita jarjestettiin yksi kevaalla
2012 ja liséksi esimiehille suunntattuihin paiviin, joita jarjestettiin kaksi kevaan 2012
aikana. (Case organisaatio 2014a.)

4.1.1 Esimiesten kouluttamisen vaikutus henkildstotutkimusten tuloksissa

Kehittdmishankkeen tuloksia esimiestydssa voidaan tutkia vertailemalla henkilOstotut-
kimusten tuloksia vuodelta 2011 ennen kehittdmishanketta ja henkildstotutkimuksen
tuloksia vuodelta 2013, jolloin hankkeen mahdolliset vaikutukset esimiestydn ja johta-
misen arviointeihin tulisi olla jo konkretisoituneet. Taulukkoon 1 on koottu case organi-
saation henkildstotutkimusten tuloksista vuosilta 2011 ja 2013 esimiestyon ja johtami-
sen arviointien tulokset, sekd tuloksia niilt4 osa-alueilta, jotka ovat tdman tutkimuksen
osalta olennaisia. Vuoden 2013 henkildstotutkimuksessa henkilosto on liséksi arvioinut
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kehittdmishankkeen tavoitteiden toteutumista, mistéd ei luonnollisesti ole vertailupohjaa
vuodelta 2011, mutta ne ovat olennaisia tdman tutkimuksen osalta. Henkilostotutkimuk-
sissa eri osa-alueiden onnistumista on arvioitu pisteytyksella yhdesta viiteen. Viisi edus-
taa parhainta mahdollista arviotulosta. (Case organisaatio 2014a.)

Taulukko 1 Henkildstotutkimusten tulokset case organisaatiossa 2011 ja 2013 (Case
organisaatio 2011; 2013a)

ESIMIESTYO JA JOHTAMINEN 2011 2013 MUUTOS
Esimieheni on oikeudenmukainen 411 4,28 0,17
Esimieheni innostaa ja haastaa meité kehittdmaan toimintaamme 391 4,18 0,27
Esimieheni kuuntelee ja ottaa huomioon muiden nakemyksia 399 4.2 0,3
Esimiehelldni on ndkemys siitd, miten saavutamme tavoitteemme 4,04 4,19 0,15
Esimieheni kykenee priorisoimaan rohkeasti 3,95 4,13 0,18
Esimieheni antaa palautetta tydstani

Kehityskeskusteluissa sovitut asiat ovat edenneet k&ytantoon 383 39 0,07
Esimiehelldni on riittdvasti aikaa valmentamiseeni 3,38 3,79 0,41

TOIMIVAT PROSESSIT JA UUDISTUMISKYKY
Tydpaikallani on toimivat kanavat kehittdmisideoiden eteenpéin viemi-

seen 3,66 3,52 -0,14
Kehitdmme toimintaamme saadun asiakaspalautteen pohjalta 3,568 3,58 0
Prosessimme mahdollistaa hyvén asiakaskokemuksen tuottamisen 3,66

SITOUTUNEISUUS JA MOTIVAATIO
Kehittymismahdollisuudet 38 3,68 -0,12
Koen ettd minua arvostetaan 3,93 3,94 0,01

MUUTOKSEN JOHTAMINEN (Henkiloston arvio tavoitteiden toteutumises-
ta)

Minulla on selkeé kasitys muutoksen tavoitteista 3,72
Olen saanut riittavasti tietoa muutoksesta 3,57
Olen osallistunut omaa ty6téni koskevien muutosten suunnitteluun 3,29
Muutoksen toteutus on suunniteltu huolellisesti 3,09
Johto on sitoutunut muutokseen/muutoksiin 3,47
Oma perustehtéva on nyt selkea 3,94
Prosessimme on nyt toimivampia kuin ennen muutosta 3,15

Case organisaatiossa koetaan, ettd alle neljan pisteen arviot kaipaavat erityista pereh-
tymista arvion syihin ja kehittdmistd paremman tuloksen saavuttamiseksi. HenkilQsto-
tutkimuksen tuloksista voidaan havaita, ettd esimiestyén ja johtamisen tulokset ovat
jarjestelmallisesti parantuneet vuodesta 2011 vuoteen 2013. Suurin muutos voidaan ha-
vaita esimiehen taidossa kuunnella ja ottaa huomioon muiden nakemykset. Tdman arvio
on on noussut esimiesten kouluttamisen myo6té 0,27 pisteelld. Kehittdmishankkeen alus-



64

sa kyseinen osa-alue oli pisteytetty 3,99 pisteelld, kun taas kehittdmishankkeen jalkeen
4,2 pisteella. Toinen selked muutos esimiestyon ja johtamisen arvioinnissa voidaan ha-
vaita siind, miten esimiehen kykya innostaa ja haastaa alaisiaan oman tyon kehittami-
seen on arvioitu ennen kehittdmishankkeen 3,91 pisteelld ja sen jélkeen 4,18 pisteella.
(Case organisaatio 2011; 2013a.)

Esimiehen toiminnan oikeudenmukaisuus on pisteytetty ennen tutkimushanketta jo
melko hyvilla pistein 4,11, mutta tdssékin osa-alueessa voidaan havaita parannusta
hankkeen myo6td, silld arviointi on noussut kahden vuoden aikana 0,17 pistetta ja kehit-
tamishankkeen jalkeen pisteytys on ollut 4,28. Myds esimiehen ndkemysta tavoitteiden
saavuttamiseen on arvostettu melko vahvilla arvosanoin vuonna 2011 jolloin pisteytys
on ollut 4,04. Hankkeen jalkeen tdménkin pisteytys on noussut ja vuonna 2013 arviointi
on yltanyt 4,19 pisteeseen. (Case organisaatio 2011; 2013a.)

Henkilostotutkimustulosten mukaan merkittavin kehittdmiskohta johtamisen ja esi-
miestyon osalta on ollut esimiehen ajankéyttd alaisten valmentamiseen. Vuonna 2011
tdma osa-alue on arvioitu 3,38 pisteelld. Kehittdmishanke on parantanut tulosta 0,41
pisteelld, mutta senkdan jalkeen tulos ei ole vield tyydyttdva. Vuonna 2013 tatd osa-
aluetta on arvioitu 3,79 pisteelld. Toinen osa-alue jossa johtamisen ja esimiestyon osalta
ei olla paasty tyydyttavaan tulokseen on kehityskeskusteluissa sovittujen asioiden kay-
tantoon vienti. Tata on arvioitu 2011 vuonna 3,83 pisteella ja 2013 vuonna 3,9 pisteella.
Tassakin voidaan havaita hienoinen nousu, mutta ei viela merkittavaa parannusta. (Case
organisaatio 2011; 2013a.)

Taman tutkimuksen kannalta on tarkeda arvioida myds henkildstdtutkimusten kautta
muutos toimivien prosessien ja uudistumiskyvyn arviointien seka sitoutumisen ja moti-
vaation osalta. Havainnot ovat olennaisia tdmén tutkimuksen kannalta, silld esimiehen
rooli alaisen sitoutumisessa ja motivaation toteutumisessa voidaan nahdd merkittavana.
Myos toimivien prosessien eteenpain viemisessa ja tiimityoskentelyn kehittdmisessa
esimiehen rooli on rakentavassa osassa. Vaikka esimiestydn ja johtamisen arvioinneissa
voidaan havaita selked nouseva trendi kehittdmishankkeen my®6té, on toimivien proses-
sien ja uudistumiskyvyn tulokset jd&neet heikommiksi. HenkilGston arviointi toimivien
kanavien olemassaololle kehittdmisideoiden eteenpdinviemiseksi voidaan todeta hei-
kenneen 0,14 pistettd kehittdmishankkeen myota. Henkiléston arvio taas oman toimin-
nan kehittdmiseen asiakaspalautteen pohjalta ei ole kehittdmishankkeen my6t4d muuttu-
nut lainkaan vaan oli molemmissa hekilostotutkimuksissa arvioitu pisteilld 3,58. Hyvan
asiakaskokemuksen tuottamisesta olemassa olevien prosessien pohjalta kysyttiin ainoas-
taan vuoden 2013 henkil6stétutkimuksessa ja se arvioitiin pisteilld 3,66. Vaikka vertai-
lupohjaa edelliseen tutkimukseen ei tdmén kysymyksen osalta ole, mutta pisteytyksen
jaadessa alle organisaation tavoitetason, siind on edelleen kehitettdvad. Myos sitoutumi-
sen ja motivaation arviointituloksissa kehityssuunta ei ole ollut positiivinen. Kehitys-
mahdollisuuksien arviointi on pudonnut 0,12 pisteelld vuodesta 2011 vuoteen 2013 ja
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kokemus oman itsensa arvostuksen tunteesta organisaation sisalla on pysynyt lahes en-
nallaan. Vuonna 2011 pisteytys oli 3,93 ja vuonna 2013 se pisteytettiin 3,94. (Case or-
ganisaatio 2011; 2013a.)

Vuoden 2013 henkilostotutkimuksessa case organisaation henkildstdé on arvioinut
oman mielikuvansa pohjalta kehittdmishankkeen tavoitteiden toteutumista kaytanndssa.
Tatd arvioinnin osa-aluetta on henkildstotutkimuksessa kutsuttu muutoksen johtamisen
arvioinniksi. Kokonaisuudessaan muutoksen johtamisen osion arviot ovat kaikki jadneet
pisteiltddn alle neljan pisteen. Henkil6std on kokenut, ettd heilld on ollut késitys kehi-
tyshankkeen eli muutoksen tavoitteista pisteilld 3,72. Riittava tieto muutoksen siséllosta
on arvioitu 3,57 pisteelld ja oma osallistuminen muutoksen toteuttamiseen on arvioitu
3,29 pisteelld. Muutoksen toteuttaminen on arvioitu pisteilla 3,09 ja johdon sitoutumi-
nen muutokseen on arvioitu pisteilla 3,47. Oman perustehtavan selkeys muutoksen jal-
keen on arvioitu pisteilld 3,94 ja prosessien toimivuus kehittdmishankkeen myo6ta on
arvioitu pisteilla 3,15. (Case organisaatio 2011; 2013a.)

4.2 Esimiesten kouluttamisen ja organisaation tehokkuuden vali-
nen yhteys

Organisaation tehokkuutta voidaan mitata seka taloudellisten ettd ei-taloudellisten
mittareiden kautta. Ei- taloudellisista mittareista kdytetddn méaaritelmaa ulkoinen tehok-
kuus ja taloudellisista mittareista sisdinen tehokkuus. Siséisen tehokkuuden kautta voi-
daan tarkastella toiminnan tehokkuutta taloudellisten lukujen, kuten kannattavuuden,
kasvun tai myynnin kautta. Ulkoisen tehokkuuden kautta voidaan taas tarkastella muun
muassa asiakastyytyvéisyyttd, laatua ja tuottavuutta. Myds aineeton pddoma vaikuttaa
organisaation tehokkuuteen. Aineettomaksi padomaksi voidaan luokitella tydntekijoiden
taidot ja osaaminen, organisaation prosessit ja asiakassuhteiden taso. (Lénngvist & Met-
tdnen 2003, 24-25.) Organisaation tehokkuuden tavoittelussa esimiehen roolin voidaan
néhd& olevan merkittavassa osassa. Esimiestydlld vaikutetaan siihen, miten alaiset tun-
tevat organisaation strategian, tavoiteltavan padmé&éran ja miten osaaminen on hyodyn-
netty tehokkuuden parantamiseksi. (Hlupic 2002, 94-95.)

Tassé tutkimuksessa esimiesten kouluttamisen ja case organisaation tehokkuuden vé-
listd yhteyttd havainnoidaan case organisaation talouslukuja hyddyntden ja omia asia-
kastyytyvaisyys mittareita kdyttden. Kehittdmishankkeella on pyritty saamaan muutosta
niin tydyhteisotaitoihin, asiakaskohtaamisiin, esimiesty6hon, sujuviin prosesseihin ja
sitd kautta tehokkuuteen. Kehittdmishankkeen vaikutuksia mitataankin valittujen case
organisaation mittareiden avulla, joiden kautta voidaan selvittdd havaitut vaikutukset
niin ulkoiseen kuin siséiseenkin tehokkuuteen. (Case organisaatio 2014a.)
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4.2.1 Havaitut vaikutukset ulkoiseen tehokkuuteen

Tassa tutkimuksessa esimiestyon kehittdmisen vaikutuksia organisaation ulkoiseen te-
hokkuuteen tutkittiin asiakasnakokulman kautta case organisaatiossa kéytettdvien omien
mittareiden avulla. Tarkasteltaessa case organisaation tehokkuuden toteutumista, tehtiin
erilaisia havaintoja. Asiakasnakokulmasta tarkasteltuna voitiin todeta kokonaistyytyvai-
syyden organisaatioon ja sen palveluihin olevan hyvalla tasolla. Huomionarvoista oli
kuitenkin se, etta verrattaen aiempiin vuosiin, kokonaisarvio oli hieman laskenut. Myos
lojaaliuden kautta mitattuna voitiin tuloksia pitad hyviné ja sen voitiin todeta kasvaneen
edellisiin vuosiin nahden. Etenkin sen, milla todennédkdisyydella organisaation palvelui-
ta voitiin suositella edelleen, oli kasvanut. Tdma tulkittiin kertovan onnistuneesta asia-
kaskokemuksesta. Lojaaliuden mittareina oli pidetty muun muassa sitoutuneisuutta.
Vaikka kokonaisuustyytyvaisyyden ja lojaaliuden voitiin ndhdd molempien olevan hy-
valla tasolla, voitiin kuitenkin havaita, ettd lojaalius oli korkeampaa, mita tyytyvaisyys.

Pyrittdessa laadukkaaseen asiakaskohtaamiseen, pyritddn molemminpuoleiseen odo-
tusten tayttamiseen ja tayttymiseen. Laadukas asiakaskohtaaminen voidaan nahdé tilan-
teena, jossa asiakasta pystytadn palvelemaan tunnistaen hdnen tarpeensa, tayttden hanen
odotuksensa ja jopa ylittamaan ne. Kaikkia tyydyttavaan lopputulokseen pyrittaessa
asiakkaan tilannetta parantavat ratkaisut tuovat samanaikaisesti organisaatiolle sen tar-
vitsevaa myynnillistd tehokkuutta ja yhtaaikaisesti onnistunut kohtaaminen lisaa asiak-
kaan tyytyvaisyytta ja sitoutuneisuutta. (Case organisaatio 2014b.) Ulkoista tehokkuutta
mitattaessa on tarke&a tiedostaa toiminnan kehittdmisessd, miten asiakas kokee saaman-
sa palvelun ja onko toimihenkild asiakaskohtaamisessa pystynyt valittamaan asiakkaalle
oikeanlaista informaatiota. Asiakkaan ja toimihenkilon vuorovaikutus on merkittavéassa
asemassa ulkoisen tehokkuuden toimivuudessa. (Case organisaatio 2014b.) Case orga-
nisaation mittareita tarkasteltaessa voitiin huomata, ettd asiakkaiden halu palveluiden
vastaanottamiseen case organisaatiolta oli kasvanut edellisista vuosista ja se oli hyvalla
tasolla. Eroavaisuuksiakin kuitenkin 16ytyi eri palveluiden vastaanottamisen valilta.
Merkittavad oli kuitenkin se, ettd etenkin vuorovaikutuksen kannalta olennaiset asiat
ulkoisessa tehokkuudessa voitiin ndhdé heikentyneen ja olevan heikolla tasolla. Case
organisaatio ei ole pystynyt kohtaamisissa valittdmaan sité viestia, mik& on sen toimin-
nan kannalta olennainen, siten etté viesti olisi asiakkaalle selvd. Mydskaan toimihenki-
I16n aktiivisuus palveuista kertomiseen tai selked&n ja ymmarrettdvaan kertomiseen ei
ole ollut toivotulla tasolla ja oli laskenut.

Olennaista tdméan tutkimuksen kannalta on myos se, ettd case organisatiossa toimi-
henkil6iden myynnillisyyden voitiin ndhda laskeneen. Sit4 oli mitattu eri tuotteiden ja
palveluiden osalta ja miten toimihenkilOon aktiivisuus oli koettu palvelutilanteessa. Myos
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kokonaisvaltaisen aktiivisuuden yhteydenpidossa koettiin laskeneen. (Case organisaatio
2014b.)

4.2.2 Havaitut vaikutukset sisaiseen tehokkuuteen

Organisaation tehokkuutta voidaan tarkastella useista eri nakdkulmista. Valittu nako-
kulma maarittdé sen, miten tehokkuuden toteutuminen todetaan ja mitd kautta sité voi-
daan mitata. Taloudellisen ndakdkulman mittareilla voidaan n&hdd olevan kaksi erillista
tehtdvaa. Taloudelliset mittarit kertovat strategian taloudellisen suoritustason ja siten se
maadrittelee muiden nakdkulmien mittarit ja tavoitteet. (Lonngvist & Mettanen 2003,
39.) Esimiestyon kehittdmisen vaikutusta case organisaation tehokkuuteen tarkastellaan
tdssa kappaleessa taloudellisten mittareiden kautta. Finanssialan yrityksessa voidaan
todeta olevan lukuisia taloudellisia mittareita ja tehokkuuden toteutumista voidaan ha-
vainnoida niin tehtyjen sopimuskappalemaérien mukaan suhteutettuna asiakaskohtaa-
misten maaraan kuin mydos taloudellisten toteumalukujen kautta.

Taulukkoon 2 on koottu case organisaation taloudellista tehokkuutta kuvaavat luvut
vuosilta 2011 ja 2013. Niiden avulla voidaan havainnoida muutoksia taloudellisesta
tehokkuudesta vuosien 2011 ja 2013 valilta. Taloudellisten lukujen analysoinnissa tulee
huomioida kuitenkin luotettavuuteen vaikuttavat tekijat. Taloudellisten lukujen ana-
lysoinnissa syy-seraussuhde tehokkuuteen finanssialalla ei ole yksiselitteinen, vaan sii-
hen voidaan nahda vaikuttavan myos yleinen taloudellinen tilanne. Case organisaation
lukuja tarkasteltaessa eroavaisuuksiin vaikuttanee tehokkuuden lisdksi viime vuosina
erityisen alhaiselle tasolle laskenut korkotaso ja haasteellinen markkinatilanne yleensa,
joka luonnollisesti vaikuttaa muun muassa asiakkaiden kysyntaan esimerkiksi rahoituk-
sen osalta. Markkinatilanne vaikuttanee my0s varovaisuutena ostopaatdsten tekemisessa
jolla voidaan luonnollisesti néhda vaikutus taloudellisissa luvuissa. Vuoden 2013 tulok-
seen voidaan lisdksi ndhd& vaikuttaneen lisdéntyneet kustannukset finanssialalla ja sa-
manaikaisesti korkotason heikentyminen. (Case organisaatio 2012; 2013b.)
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Taulukko 2  Case organisaation taloudelliset mittarit (Case organisaatio 2012; 2013b)

CASE ORGANISAATIO

(teur) 2011 2013
Korkotuotot 49445 38712
Korkokulut 24815 15360
Korkokate 24630 23352
Palkkiotuotot 24223 27845
Muut tuotot 13252 9068
Hallintokulut 29341 30390
Muut kulut 8581 10544
Liikevoitto 13888 6996
(meur)

Talletukset 1683 1738
Vakuutussaastot 250 365
Sijoitusrahastot 133 228
Tase 2271 2452

17,80

Vakavaraisuussuhde % 19,30 %
Henkilostd 393 379
Palvelupisteet 15 12
Asiakasmaara 162222 166345

Taulukon 2 mukaan case organisaatiossa voidaan havaita vuosien 2011 ja 2013 vélil-
14 korkotuottojen laskeneen. Toisaalta tulosta on onnistuttu kasvattamaan muun muassa
palkkiotuottojen kautta. Hallintokulujen voidaan todeta kasvaneen vuodesta 2011 vuo-
teen 2012, mutta 2013 tultaessa ne on saatu jalleen laskuun l&hinn& toimintaa tehosta-
malla. MyG6s case organisaation vakavaraisuutta on pystytty kasvattamaan. Talletusten
ja sijoituspalveluiden osalta voidaan havaita selke&a positiivista muutosta. Niin talletus-
ten, vakuutussaastojen kuin myos sijoitusrahastojen méérat ovat kasvaneet. Huomionar-
voista on myos se, ettd samanaikaisesti voidaan henkildston méaréan ja palvelupisteiden
méaarén todeta laskeneen. Asiakasmaard on samanaikaisesti hieman noussut. (Case or-
ganisaatio 2012; 2013b.)
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4.3 Arvio kehittdmishankkeen onnistumisesta esimiesten koulutta-
misen osalta case organisaatiossa

Case organisaation kehittdmishankkeen onnistumista voidaan tarkastella useasta eri na-
kokulmasta. Téssa tutkimuksessa on selvitetty kehittdmishankkeen vaikutuksia esimies-
tyon kehittdmisen osalta. Arvioitaessa hankkeen onnistumista, tulee saavutettuja vaiku-
tuksia verrata ennen hankkeen toteuttamista asetettuihin tavoitteisiin. Kehittdmishank-
keen tarkoituksena oli kehittda esimiestyotd, jonka arvioinnit henkildstétutkimuksissa
olivat heikenneet. Painopiste oli esimiestyon kehittdmisessa ja etenkin aidon lasnédolon,
vuorovaikutuksen ja alaisten yksil6llisten taitojen huomioimisessa ja hyddyntamisessa
tyodssa.

Tassa tutkimuksessa kehittdmishankkeen vaikutuksia arvioitiin alaisten nakokulmas-
ta taulukon 1 mukaisesti, eli miten esimiestyd ja siihen vaikuttavat tekijéat oli arvioitu
ennen ja jalkeen hankkeen. Lisdksi hankkeen vaikuttavuutta arvioitiin organisaation
ulkopuolelle heijastuvana tehokkuutena eli minkalaisia muutoksia hankkeen myota oli
havaittu asiakaspinnassa ja taloudellisessa tehokkuudessa taulukon 2 mukaan. Tdssa
tutkimuksessa esitettdva arvio kehittdmishankkeen onnistumisesta pohjautuu tassa tut-
kimuksessa kaytettyyn empiiriseen primaariin ja sekundaariin aineistoon. Kehittamis-
hankkeen onnistumista arvioitaessa voidaan havaita tutkimuksen ensimmaisen ja toisen
vaiheen vaikutukset tutkimustuloksiin.

Kehittamishankkeen voidaan nahdd vaikuttaneen positiivisesti case organisaation
esimiestyon ja johtamisen arviointeihin ja alaiset olivat paasaantdisesti tyytyvéisia saa-
maansa esimiestyohon. Tutkimuksen ensimmaisessa vaiheessa, haastatteluissa vastaajia
pyydettiin kertomaan kehittdmishankkeen myota havaittavista vaikutuksista esimies-
tydssd, mutta vastaajat eivat kyenneet néitd muutoksia konkreettisina asioina nimeé-
maan. Vaikka muutoksia ei voitu nimeta haastatteluiden kautta saatujen tulosten myota
konkteettisina asioina esimiestydssd, oli muutos havaittavissa henkildstotutkimusten
tuloksissa (Taulukko 1), sekundaarin aineiston perusteella tutkimuksen toisessa vaihees-
sa. Toisaalta on merkittavaa, ettd myos eri palvelupisteiden valilla oli havaittavissa
eroavaisuuksia esimiestyon arvioinnissa ja johtamisessa, joten yksittaisten esimiesten
toiminnassakin voidaan nahda eroavaisuuksia.

Tutkimuksen ensimmaéisessa vaiheessa, haastatteluista havaittiin tyytyvaisyys |&-
hiesimiehen tydsketelyyn yksittéisia poikkeuksia lukuunottamatta. Haastattelujen poh-
jalta oli kuitenkin havaittavissa, ettd palvelupisteet elivat melko itsendisté arkea tiedos-
tamatta muiden palvelupisteiden tilannetta tai toimintatapoja. Tdma saattoi osaltaan liit-
tyd myos vuorovaikutuksen heikkoon arvioon koko organisaatiotasoisesti, johon kehit-
tdmishankkeella ei voida ndhdé olleen positiivista vaikutusta. Ne kohdat henkilstotut-
kimustuloksissa, joita téssd tutkimuksessa on tarkasteltu ja joiden arvioinnit eivét ole
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hankkeen my6téd nousseet, voidaan nédhda olevan selvasti kytkoksissd organisaatiotasoi-
sen viestinnan ja vuorovaikuttamisen heikkoon arvioon. Niin toimivien prosessien ole-
massaolo, toiminnan oikeanlainen kehittdminen saadun palautteen pohjalta tai oikean-
laisten vaikuttamiskanavien puuttuminen ovat selvasti vuorovaikuttamisen tai sen toi-
mimattomuuden aiheuttamia. Samanlainen yhteys voidaan nahdd muutosjohtamisen
heikentyneiden arvioiden osalta. Muutosjohtamisessahan juuri tiedonkulku, sen jakami-
nen ja osallistaminen ovat avainasemassa. (Kamensky 2008, 17.) Huomioiden case or-
ganisaation yhtena kehittdmishankkeen pyrkimyksena vastata jatkuvaan muutokseen,
voidaan muutosjohtamisen heikko arviointi nahda kehittdmishankkeen vaikuttavuutta
arvioitaessa heikentévéna tekijana.

Tutkimuksen toisessa vaiheessa ulkoisen ja sisaisen tehokkuuden kautta tarkasteltuna
voidaan nahda myods hankkeen vaikutuksia. Asiakkaiden kokonaistyytyvaisyys oli hie-
man laskenut, mutta sitoutuneisuus oli siitdkin huolimatta noussut lojaaliuden rinnalla.
Esimiestyon vaikutuksesta tehokkuuteen asiakaspinnassa voitiin kuitenkin nahda kehit-
tamiskohtana edelleen, silld asiakkaat eivat kokeneet saavansa myynnillista aktiivisuutta
osakseen ja toisaalta organisaation valittdma viesti ei vélittynyt asiakkaalle organisaati-
on haluamalla tavalla. T&ma on olennainen osa-alue tehokkuuteen pyrittaessa.

Siséisen tehokkuuden kautta tarkasteltuna kehittdmishankkeen onnistumiselle ja esi-
miehen merkityksestd organisaation tehokkuuden lisddmisessd analysoinnin haasteeksi
muodostui haasteellisen markkinatilanteen tuomat vaikutukset mitattaviin tuloksiin.
Toisaalta etenkin varallisuudenhoitopalveluissa voitiin nahda selkeda kasvua epavar-
masta markkinatilanteesta huolimatta ja toisaalta talla voitiin ndhda olevan suora yhteys
toimihenkilon aktiivisuuteen tarjota palveluita ja ratkaisuehdotuksia asiakkaan odotuk-
set tayttaden. Sisdisen tehokkuuden kautta tarkasteltuna kehittdmishankken toteutumista
tulee kuitenkin huomioida taloustilanteen vaikutukset markkinoihin ja sita kautta asiak-
kaiden aktiivisuuteen tehdé taloudellisia ratkaisuja

Tutkimuksen ensimmaéisessa vaiheessa haastatteluissa selvitettiin myds haastateltavi-
en kokemuksia itse kehittdmishankkeesta case organisaatiossa. Kehittdmishanke oli
ollut organisaatiossa laaja projekti ja myds henkilostoa oli koulutettu hankkeen teemo-
jen mukaisesti. Hankkeeseen itsessddn suhtauduttiin positiivisesti ja koettiin, ettd se oli
kokonaisuudessaan yksityiskohtaisesti suunniteltu ja hanke otettiin henkildston osalta
avoimin mielin vastaan. Haastateltaville oli padsaantoisesti teoreettisesti selvaa, mihin
kehittdmishankkeella pyrittiin ja he kokivat, ettd projektin aikana sen etenemisesté ja
vaiheista oli saatu riittavasti tietoa. Kehittdmishankkeen paattyessa ei kuitenkaan osattu
nimetd konkreettisia parannuksia organisaation tyoilmapiiriin, tyotapoihin tai kulttuuriin
liittyen. Haastateltavat eivat kokeneet konkreettista muutosta saamassaan esimiestydssé
hankkeen jalkeen ja hankkeen tavoitteiden toteutumiseen suhtauduttiin hieman Kriitti-
sesti. Toisaalta esimiestydn muutosten havainnointia kehittdmishankkeen myota hanka-
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loitti samanaikaisesti organisaatisossa suoritetut esimiesten vaihdokset eri palvelupistei-
den valilla. Kehittdmishanketta ja sen kannattavuutta kuvattiin haastatteluissa eri tavoin.

”Et jotenki se mita tuntuu nyt, niin ku vuos vaihtu, niin hanke unohtu. ”(H4)

”Kun ndd asiat on niin aineettomia, abstrakteja, kun se ei ndy suoraan missaan, et
mika se todellinen vaikutus on. ”(H7)

"Md olin vihdn pessimisti ja ajattelin ettei se varmaan kdytinnos toteudu, niinku-
must nyt tuntuu ettei se oikeen oo toteutunu. ”(HS)

”Et ollaaks sita pystytty hyddyntamaan, niin se on mulle vahan epaselvaa sitte. ”(H1)

Toisaalta haastatteluissa oli havaittavissa, ettd haastateltavat suhtautuivat myonteisesti
laajaan kehittdmishankkeeseen, johon he saivat osallistua ja kehittdmishankkeen vaiku-
tuksia uskottiin nakyvan vield tulevaisuudessakin. Toisaalta my6s toimihenkiléiden
omaa sitoutumista hankkeen lapiviennissa ja osallistumisessa Kritisoitiin.

“Jos esimiestyé tihtdd tulevaisuudessa valmentavaan esimiestyohon, niin se on mun

mielesta hyva kehitys. ”(H5)

Monet haastateltavista suhtautuivat hankkeen teemoihin myonteisesti, mutta epailivéat
edelleen, jaisiko positiiviset pyrkimykset kaytantoon.

”Mut onko niista jadnyt sitte jotain? Onko ihminen jaanyt rohkeaksi tai avoimemmaksi
et kun tietyl taval ihmisil on herranpelko tas talos et ei varmaan sit kuitenkaan
et... ”’(H6)

Kokonaisuudessa on my6s huomioitava kehittdmishankkeen ja esimiesten koulutta-
misen pitk&aikaiset vaikutukset. Koulutuksen myota ei voida olettaa toimintatapojen
muuttuvan véalittémasti vaan kehittdmiselld pyrittiin vaikuttamaan ajatusmaailmaan ja
toimintatapojen muuttamiseen pidemmalld aikavélilla. (Case organisaatio 2014a.) Taten
tarkasteltuna kaikki kehittdmishankkeen vaikutukset eivat valttamatta ole viel& konkre-
tisoituneet esimerkiksi asiakaspintaan tai toimihenkil6iden tapaan toimia tai esimiehen
tapaan johtaa.
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4.4  Case organisaation tehokkuuden edistamismahdollisuudet esi-
miestyOn ja oppivan organisaation keinoin

Oppiminen ja toiminnan kehittdminen nahdaan vastauksena jatkuvaan muuttumiseen,
innovaatioiden kehittdmiseen, aktiiviseen osallistumiseen, toiminta- ja tydskentelytapo-
jen muuttumiseen ja edistykselliseen johtamistapaan. Oppivan organisaation mallissa
jatkuvaan muutokseen pyritddn vastaamaan juuri oppimisen, osaamisen kehittdmisen,
osallistamisen ja sitd kautta sitouttamisen kautta. (Jones & Hendry 1992.) Kasvavaa
tietomadréa pyritdan toisaalta hallinoimaan paremmin tiimityoskentelyn ja yhdessa te-
kemisen kautta (Sarala & Sarala 1991, 60).

Oppivan organisaation mallille tyypillisten tekijoiden voidaan nahda olevan hyvin
yhtenevia case organisaation kehittdmishankkeen pyrkimysten kanssa. Tassé tutkimuk-
sessa on tutkittu case organisaation kehittdmishankkeen vaikutuksia esimiesty6hon ja
sitd kautta organisaation tehokkuuteen. Hankkeella voidaan nahda olevan vaikutuksia,
mutta tdman tutkimuksen kautta 16ydettiin myos kehittdmiskohtia case organisaation
toimintatapojen kehittdmiseksi edelleen. Taman tutkimuksen myo6té pyrittiin [0ytdmaén
naita kehittdmismahdollisuuksia juuri oppivan organisaatiomallin keinoja hyodyntamal-
14 ja tehostamalla niitd case organisaatiossa.

Tutkimuksen ensimmaisessa ja toisessa vaiheessa, niin henkildstétutkimustulosten
kuin my6s haastattelujen kautta saatujen tulosten selkeimpana kehittdmiskohtana voitiin
havaita jatkuvan muutoksen johtaminen ja sen kéytantoon vieminen seké organisaation
vuorovaikutuksen parantaminen koko organisaatiota kasittavalla tasolla. Juuri jatkuvan
muutoksen onnistunut l&pivienti on oppivan organisaatiomallin keskeisimmista kulma-
Kivistd. Oppivaan organisaatiomalliin pyrkimisella pyritadn oppimisen kautta reagoi-
maan sisdisista tai ulkoisista syistd johtuviin muutoksiin. Organisaation puitteiden voi-
daan nahda mahdollistavan muutoksen lapiviennin. Puitteina voidaan nahda rakenteiden
ja systeemien tietoinen johtaminen, yhteinen suunta tekemiselle, esteiden tunnistaminen
ja keinojen rakentaminen tavoitteiden saavuttamiseksi seka arviointi ja palkitseminen
prosessin jalkeen. (Moilanen 2001, 85.) Toisaalta muutoksen ja oppimisen l&piviennin
onnistumisen voidaan ndhdd olevan myos yksilokysymys. Yksilon huomioimisen ja
tdman oppimisen ymmartdminen vie lahemma&s oppivaa organisaatiota ja jatkuvan
osaamisen kehittdmistd. Mit4 l&hempand oppivan organisaation mallia oganisaation
voidaan ndhda toimivan, sitd vdhemman johtamisen tai oppimisen kasitteisiin tulee
kiinnittdd huomiota. (Moilanen 2001, 122.)

Case organisaatiossa oppivan organisaatiomallin voitaisiin nahda toteutuvan tehok-
kaammin, mikali henkil6st6a osallistettaisiin enemman toiminnan suunitteluun ja heidan
tietotaitoaan hyoddynnettéisiin tehokkaammin niin muutosten suunnittelussa kuin myos
lapiviennissakin. Koska tutkimuksen toisessa vaiheessa henkilostotutkimusten kautta oli
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havaittavissa, ettd henkildstd koki oman esimiehen kannustavan heitd oman toiminnan
kehittdmiseen, mutta kuitenkaan tutkimuksen ensimmaéisessa vaiheessa haastattelujen
kautta saaduissa vastauksissa ei koettu, ettd organisaatiotasolla hyddynnettéisiin riitta-
vasti alaisten osaamista. Ndiden perusteella voidaan olettaa, ettd henkildston osallista-
minen ja tyén kehittdminen liittyy I&hinna henkiloston omien tydprosessien ja arkirutii-
nien kehittdmiseen kuin strategiatasoisten muutosten lapiviennin kehittdmiseen. Haas-
tattelujen tuloksiin perustuen voidaan néhda, etta palvelupisteiden sisélla toiminta oli
aktiivista niin vuorovaikuttamisen kuin myos tiimityéskentelyn ja siitd saadun hyodyn
osalta. Tietoa ja tiimitekemista hyddynnettiin palvelupisteiden sisélld, mutta tuo tieto ei
kulkenut muualle organisaatioon.

Haastattattelujen kautta henkiloston osaamisen hyddyntdmisestd organisaation toi-
minnan kehittdmisessa vastattiin melko yksiselitteisesti.

”Ois enemmdn voinu hyddyntdd, et kyl mun mielesté on tiettyi semmosii projektei
joita on kokeiltu, mutta jotka ei sit kuitenkaan valttamatta sitte nakyy se et tata olis voi-
nu joltain kysyy aikasemmin....”(H5)

Toisaalta osaamisen hyddyntamisessakin voitiin havaita joitakin poikkeuksia. Yksit-
taiset toimihenkildt, jotka olivat tydskennelleet erilaisissa kehitysryhmissd, kokivat
omat vaikutusmahdollisuutensa positiivisempina.

Osallistamisen lisaksi haastattelujen kautta saatujen tulosten pohjalta voidaan havaita,
ettd henkilostd koki useasti, ettd vuorovaikutus organisaation eri tasoilla ei ole avointa.
Lisaksi foorumeita avoimeen keskusteluun kaivattiin lisaa.

"Mun mielestd ei toimi varsinkaan ylemman johdon kanssa se vuorovaikutus ei toi-

’

mi, et ne ei vdlttamdttd ymmdrrd tdtd rivityontekijdd ja sitd minkdlaiset olosuhteet on.’

(H8)

Oppivan organisaatiomallin mukaisesti voitaisiin todeta, ett4d avoimempaa vuorovai-
kutusta kehittdmalld olisi mahdollista saavuttaa avoimempi vuorovaikutussuhde organi-
saation sisélla (Senge 1990a, 375). Tdméan myota henkildston osaamista voitaisiin aktii-
visemmin hyddyntéé organisaation toiminnan ja prosessien kehittdmisessa, jolloin lop-
putulos saattaisi olla k&ytantdon valmiimpi kokonaisuus. Oppivan organisaatiomallin
mukaiset vaikuttamisen vaylat voidaankin nahdd olevan jo olemassa, silla tiimityésken-
tely ja yhdessa tekeminen toimii palvelupisteiden sisélld jo konkreettisesti. Niistd saata-
vaa tietoa voitaisiin tehokkaamaan viestinnén avulla hyodyntaa ja jalostaa edelleen koko
organisaatiotasoisesti ja yhtéléisesti organisaation ylemmilt4 tasoilta voitaisiin kehitta-
misen alla olevia prosesseja kehittdd yhdessa palvelupisteiden tiimityoskentelyé tehok-
kaammin hyddyntamalla. Sitd kautta muutosten l&piviennin suunnittelussa tulisi huomi-
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oitua heti mahdolliset kéytdnndn ongelmat ja erikokoisten palvelupisteiden toimintaan
liittyvat haasteet. Valmiimman muutoksen l&piviennilla voidaan nahda olevan tehok-
kuuttakin edistavid puolia. Taman tutkimuksen kannalta olennaisimpina voidaan nédhda
avoimuuden lisdédminen koko organisaatiotasolla, jolloin my6s tieto prosessien toimi-
vuudesta ja toimimattomuudesta kulkisi paremmin. Henkildsto tuntisi strategiset tavoit-
teet paremmin oman osallistumisensa kautta ja tiimien tehokkaaman hyddyntdamisen
kautta henkilésto péésisi paremmin vaikuttamaan muutosten toteuttamiseen ja sita kaut-
ta omaan ty6hon, jolla voidaan ndhdé olevan vaikutus myos sitoutumisen ja motivaation
parantumiseen. Osallistamisella ja vuorovaikuttamisella esimies pystyy johtamaan val-
miimpaa ja hallitumpaa kokonaisuutta ja muutos nakyy asiakasrajapintaan suunnitel-
lumpana ja heti toimivana kokonaisuutena. (Pedler ym. 1991, 18-23.) Muutoksen toi-
mivuuden lapivienti vahentdd myos asiakasrajapinnassa tyoskentelevien stressia muu-
tostilanteessa.

Néiden muutosten kautta ja oppivaa organisaatiomallia hyddyntdmalla voidaan saa-
vuttaa tehokkuutta organisaation sisalld, mutta onnistuneella muutoksen johtamisella ja
muutoksen l&piviennillda on myds suora yhteys asiakkaaseen joka kéaytannossa kokee
muutoksen omassa palvelutilanteessaan. Haastattelujen kautta kavi ilmi nopeasti toteu-
tettujen muutosten konkretisoituminen asiakaspintaan.

"Meiddn olis ehkid pitiny keskustella siitd enemmdn tddlld ja sit just et miten toimi-
taan ja mita niille asiakkaille sanotaan ja sitte se asiakkaille tiedottaminen, et se ekat
kaks viikkoa oli ihan hirveetd.’(H8)

Haastattelujen ja oppivan organisaation teorian pohjalta voidaankin nédhda johtami-
sen vaikutus case organisaatiossa toimihenkil6on ja sitd kautta myods asiakkaaseen. Te-
hokkuuden ilmentymistd asiakkaiden nakdkulmasta tarkasteltuna tutkimuksen toisessa
vaiheessa havaittiin, etta viesti, jota case organisaation toimihenkilot pyrkivét asiakkail-
le viestiméaan, ei valittynyt asiakkaalle organisaation toivomalla tavalla. Toimihenkil6t
kuitenkin kokivat, ettd he valittivat viestia aktiiviesti ja sen sisaltdisend kun oli tarkoi-
tus. Taméan tutkimuksen kappaleessa 3.3 on tarkasteltu oppivan organisaation kannalta
olennaisia esimiesty6hon vaikuttavia tekijoitd. Na&ita tekijoitd oli vuorovaikutus, moti-
vaatio, sitouttaminen, toimivat prosessit ja tiimitydskentely. Luvussa tuotiin esille esi-
miehen roolin merkitys naiden tekijoiden toteutumisessa. N&aiden esimiestyohon vaikut-
tavien tekijoiden toteutumisessa juuri vuorovaikutuksen molemminpuolinen onnistumi-
nen ja avoimuus oli ratkaisevana tekijand. Taman tutkimuksen kautta havaittujen tulos-
ten pohjalta voidaankin esittdd kysymys siitd, voiko esimiestyohon vaikuttavat tekijat,
jotka ratkaisevat esimiestyon tason ja sitd kautta organisaation tehokkuuden vaikuttaa
myos alaisen eli toimihenkildn ja asiakkaan vélisen kohtaamisen onnistumiseen? Mikaéli
asiakas kokee, ettei hanelle ole tarjottu tai kerrottu jotakin, jonka toimihenkilé kokee
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kertoneensa ja mika on case organisaation tehokkuuden tavoittelun kannalta olennaista,
voidaan asiakkaan ja toimihenkilén vélisessa vuorovaikutuksessa todeta olevan joitakin
esteitd. Kuviossa 6 on havainnollisettu tatd nakemysta. Ndkemyksen mukaan asiakkaan
ja toimihenkilén keskindisessa suhteessa ja kohtaamisen onnistumiseen vaikuttaisivat
samat tekijat, jotka ovat keskeisessé roolissa esimies-alaissuhteen toimivuudessa. Niin
laadukkaan asiakaskohtaamisen tarjoamiseksi kuin myos tehokkuuden tavoittelemiseksi
olennaista onkin, ettd toimihenkil6 hallitsee asiakastilanteessa asiakkaan kannalta olen-
naisen tavan vuorovaikuttamisessa ja viestinnassa.

OPPIVAN ORGANISAATION ULKOISEN JA
SISAISEN TEHOKKUUDEN LISAAMISEN
AVAINTEKIJAT

Vuorovaikutus :> ESIMIES

Motivointi |:>

Toimivat prosessit ——— > TOIMIHENKILO

Tiimityoskentely ——— >

ASIAKAS

Sitouttaminen ——— >

Kuvio 6 Oppivan organisaation siséisen ja ulkoisen tehokkuuden avaintekijéat

Oikeanlaisen tavan loytdmisessa asiakkaan tunteminen tai lukeminen tilanteessa on
avainasemassa. Yhtélaisesti toimihenkild pyrkii omalla osaamisellaan motivoimaan
asiakasta ostopéatoksen tekemiseen ja tdssd onnistuessaan sitouttaa asiakasta yha
enemman organisaatioon samalla kun tuottaa asiakkaalle hyvén palvelukokemuksen.
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5 YHTEENVETO

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia esimiestydn merkitystd organisaation te-
hokkuuden lisdédmisessa. Tutkimuksen teoreettisena viitekehkyksend oli esimiestyd ja
organisaation tehokkuus ja néiden rinnalla tutkimuksen kannalta olennaisena teoreetti-
sena mallina toimi oppivan organisaation malli. Tutkimus toteutettiin case tutkimuksena
Suomessa toimivaan finanssialan yritykseen ja tutkimuksella pyrittiin 10ytdmaéan vasta-
uksia myos siihen, onko case organisaatiossa toteutetulla laajalla kehittdmishankkeella
ja esimiesten kouluttamisella havaittavissa vaikutuksia case organisaation sisdiseen ja
ulkoiseen tehokkuuteen. Tutkimuksessa pyrittiin lisaksi selvittdmaan, miten oppivan
organisaation keinoin esimiesty6td voisi kehittdd edelleen tehokkuuden lisdamiseksi.
Esimiestyon merkitysté tarkasteltiin juuri oppivalle organisaatiomallille merkityksellis-
ten osa-alueiden pohjalta. Samat teemat nousivat myds case organisaation tavoitteista.
Néité olivat sitoutuminen, motivaatio, vuorovaikutus, toimivat prosessit ja tiimitydsken-
tely. Tutkimuksen aineistona kéytettiin tieteellisia artikkeleita, aiempia tutkimuksia ja
kirjallisia lahteitd. Liséksi tutkimuksen ensimmaisessa vaiheessa primaarina aineistona
kaytettiin case organisaatioon tehtyjen haastattelujen tuloksia. Tutkimuksen toisessa
vaiheessa sekundaarina aineistona kaytettiin case organisaation henkildstétutkimuksen
tuloksia vuosilta 2011 ja 2013, tuloskatsauksia vuosilta 2012 ja 2013 seka case organi-
saation ulkoista tehokkuutta mittaavia omia mittareita.

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia paatutkimuskysymyksen ja alaky-
symysten kautta. Liséksi tassd luvussa tuodaan esille tutkimuksen kautta tehtyja havain-
toja, jotka antaisivat mahdollisuuden jatkotutkimuksiin. Luvussa tullaan myds kdyméaén
lapi tutkimuksen toteutusta ja analysoidaan sen tulosten luotettavuutta.

5.1  Johtop&aatokset

Johtamisen ja johtajuuden vaikutuksia organisaation tehokkuuteen on todistettu useiden
tutkimusten kautta. Markkula (2011, 188) on tutkimuksessaan painottanut juuri johtajan
laaja-alaisen ajattelun tarkeyttd johtamisessa ja sen vaikutuksia niin organisaation te-
hokkuuteen kuin myos alaisten hyvinvointiin. Hanen mukaansa juuri johtajuuden jaka-
minen eli vastuun antaminen alaisille ja tiimeille kasvattaa suorituskykya ja sitouttaa
tyontekijoita. Vallan jakaminen antaa organisaatiolle mahdollisuuden kaiken asiantunti-
juuden hyddyntdmiseen ja valtaa ja vastuuta jakamalla sitoutetaan tyontekijoitd niin
organisaatioon kuin myos organisaation strategian tavoittamiseen. Samassa yhteydessa
painotetaan my0s olennaisia taitoja johtajuudessa ja esimiesty0ssé. Jatkuvat muutokset
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tavoissa toimia ja tuottaa asioita vaikuttavat muun muassa siihen, mita johdetaan ja mita
ollaan myymassd, joiden kautta tehokkuutta mitataan. Asiantuntijuuden ja osaamisen
johtaminen ja tietotaidon myyminen korostaa muun muassa vuorovaikutuksen merkitta-
vyyttd johtajuudessa. (Markkula 2011, 184.) Vuorovaikutuksen merkitys korostui myos
tdmén tutkimuksen tuloksissa.

Tutkimuksen ensimmaisend alakysymyksenad oli selvittdd: Miten esimiesty6ta voi-
daan kehittdd oppivan organisaation keinoin case organisaatiossa? Tutkimuksessa on
tuotu esille case organisaation kehittdmishankkeen pyrkimykset, jotka monilta osin ovat
oppivan organisaatiomallin mukaisia. Case organisaation henkildstétutkimustulosten ja
haastattelujen kautta on saatu selville selkeitd kehittdmiskohtia case organisaatiossa ja
niihin on pyritty I6ytdmaan ratkaisuehdotuksia tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen
ja oppivan organisaatiomallin avulla. Tutkimuksen kautta havaitut suurimmat kehitta-
miskohdat esimiestydssa case organisaatiossa liittyivat muutoksen johtamiseen, vuoro-
vaikutukseen koko organisaatiotasolla, yksiloiden huomioimiseen oppimisessa ja tydssa
sek& osallistamiseen. Tutkimuksen kautta havaittiin, ettd avoimemman vuorovaikutuk-
sen ja viestinnan lisddmiselld koko organisaatiotasoisesti voitaisiin parantaa merkitta-
vasti muutosjohtamisen onnistumista. Tiedonkulun tehostamisella voidaan vaikuttaa
my0s strategisten paamaarien jakamiseen ja sitd kautta yhdessd tekemiseen ja haluun
saavuttaa yhteistd visiota. Toisaalta avoimemmalla vuorovaikuttamisella voitaisiin te-
hokkaammin hyodyntadd asiakasrajapinnassa tyoskentelevien tietotaito ja osaaminen
muutosten suunnittelussa. Paremmalla osallistamisella madallettaisiin organisaatiora-
kennetta, hyddynnettaisiin tehokkaammin olemassa olevaa osaamista ja vastuun jakami-
sella saavutettaisiin myos alaisten parempaa sitoutuneisuutta. Nailla tekijoilla saavutet-
taisiin parannusta niin motivaation, vuorovaikutuksen, sitoutuneisuuden ja toimivien
prosessien saralla. Asiakasrajapinnassa tydskentelevien tiimitydskentelya ja kehitta-
misideoita hyodyntdmalla nyt jo kaytossd oleva tiimityoskentely saataisiin paremmin
koko organisaatiotasolla hyddynnettyd. Naiden tekijoiden parantumisella voidaan ndhda
vaikutus organisaation tehokkuuden parantumisessa. Oppimista pidettiin case organi-
saatiossa arvossaan, mutta osaamisen kehittdmiseen toivottiin yksilokohtaisempaa suh-
tautumista. Osaamisen kehittdmisessa toivottiin kunkin yksilon ian, henkilékohtaisten
vahvuuksien ja toivomusten huomioimista. Tutkimuksen kautta kavi ilmi, ettd etenkin
nuorille tyontekijoille selked urapolku ja aidot mahdollisuudet tyéssa kehittymiseen ja
uralla etenemiseen ovat sitoutuneisuuden kannalta merkittavia tekijoita.

Taman tutkimuksen pohjalta tehtiin myos havainto toimihenkilon ja asiakkaan vali-
sesta palvelutilanteesta. Havainnon mukaan organisaation tehokkuutta olisi mahdollista
edellen lisatd parantamalla toimihenkilon ja asiakkaan valilla niita tekijoitd, jotka ovat
oppivan organisaation mallin mukaisesti olennaisia myods esimiehen ja alaisen valisessa
suhteessa. Tehokkuuden lisadmiseksi tdma tarkoittaa toimihenkilon osalta asiakkaan
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motivointia, toimivien prosessien kéyttamistd kohtaamisessa, luontevan vuorovaikutuk-
sen luomista asiakaskohtaamiseen ja etenkin asiakkaan sitouttamista.

Tutkimuksen toisena alakysymyksena oli selvittdd: Miten organisaation tehokkuus
maadritetddn ja miten sitd voidaan mitata? Tassé tutkimuksessa on tuotu ilmi organisaa-
tion tehokkuuden mittaamiseen liittyvéat nakokulmat ja niitd kuvaavat kasitteet. Organi-
saation tehokkuuden maaritelminé voidaan kéyttaa suorituskykyé, tuloksellisuutta, vai-
kuttavuutta ja tuottavuutta. Kasitteiden méaéritelmissa voidaan havaita eroavaisuuksia ja
taysin yhtenevaa késitysta tehokkuuden maéaritelmalle ei voida pitdd. Tassa tutkimuk-
sessa yll& mainituista késitteista on kéytetty sanaa tehokkuus. Tehokkuudella voidaan
tarkoittaa taloudellisten tavoitteiden saavuttamista ja taloudellisen tuloksen tekemista.
Tehokkuutta voidaan mitata myods laadullisten késitteiden kautta ja eri nakokulmista
késin. Organisaation tehokkuutta voidaan mitata sen kunkin sidosryhmén omasta nako-
kulmasta. Tehokkuuden kautta voidaan mitata tyytyvaisyyttd, strategian- tai prosessien
toimivuutta. Tehokkuutta mitattaessa on mittari maéritettdvé taas sen mukaan, ollaanko
mittaamassa ulkoista tai siséistd tehokkuutta. Taloudellisia tavoitteita mitattaessa voi-
daan kayttaa hyvaksi organisaation taloudellisia tuloslukuja kun taas laadullista tehok-
kuutta mitattaessa voidaan kayttaa esimerkiksi tyytyvéisyystutkimusten tuloksia hyo-
dyksi. Tehokkuuden mittaamisessa tarkedna osana on verrata saavutettuja tuloksia ase-
tettuihin tavoitteisiin ndhden. Case organisaation tehokkuutta mitattaessa hyddynnettiin
henkiléstotutkimuksen tuloksia seka case organisaatiossa kaytettavid asiakastyytyvai-
syyden mittareita.

Kolmantena alakysymyksena tassa tutkimuksessa oli: Miten kehittamishankkeen voi-
daan arvioida toteutuneen esimiesten kouluttamisen osalta case organisaatiossa? Ke-
hittdmishankkeen toteutumista valitusta ndkokulmasta voidaan tarkastella sen pohjalta,
minkélaiset tavoitteet case organisaatio oli kehittdmishankkeen esimiesten kouluttami-
sen osalta asettanut. Tavoitteina oli aidon lasndolon ja kohtaamisen, luottamuksen ja
vuorovaikutuksen lisadminen. Alaisten yksil6llisten vahvuuksien tunnistaminen ja nii-
den innostava ohjaaminen kokonaisvaltaiseen kéayttéon, tydssé onnistumisen mahdollis-
taminen kannustavalla ja tavoitetietoisella johtamisella. Lisaksi ndiden kautta tavoittee-
na oli lisat4 niin organisaation siséista kuin ulkoistakin tehokkuutta. (Case organisaatio
2014a.) Case organisaation henkiltstotutkimustulosten pohjalta voidaan todeta esimies-
tyon arviointien parantuneen kehittdmishankkeen myo6ta vuodesta 2011 vuoteen 2013.
Toisaalta samanaikaisesti muutosjohtamisen arvioinnit ovat heikolla tasolla, tosin néista
ei ole vertailupohjaa vuodelle 2011. My6s henkildston sitoutuminen on heikentyyt
hankkeen myo6td. Haastattelujen kautta voitiin havaita, etteivét haastateltavat kokeneet
omassa kaytannontyossa tai esimiessuhteessaan muutoksia kehittdmishankkeen jalkeen
ja toisaalta kyseenalaistivat hankkeen hyotysuhteen, vaikka kokivatkin hankkeen koulu-
tuksen ja tarkoituksen positiivisena. Asiakasndkokulmasta tarkasteltuna merkittdvaa
parannusta ei voida hankkeen myoté todentaa. Vaikka lojaalius ja halu suositella yritys-
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t4 ovat kasvaneet, mutta samanaikaisesti kokonaistyytyvaisyyden voidaan néhdé laske-
neen. Liséksi vuorovaikutuksessa palvelutilanteissa voidaan néhdéd parannettavaa.
Huomionarvoista on kuitenkin se, ettd asiakasnakokulmasta tarkasteltuna oli havaitta-
vissa myos merkittdvia eroavaisuuksia eri palvelupisteiden valilla.

Taman tutkimuksen paakysymyksend oli selvittdd: Miten esimiehen kehittyminen
edistéaa organisaation tehokkuutta case organisaatiossa? Paatutkimuskysymyksen kaut-
ta oli tarkoitus selvittdd, minkalaisia vaikutuksia case organisaatiossa toteutetun kehit-
tdmishankkeen ja esimiesten kouluttamisen myota on havaittavissa organisaatin tehok-
kuudessa. Tehokkuuden toteutumista mitattiin case organisaation taloudellisia lukuja
hyodyntdmalld ja omia asiakastyytyvéisyyden mittareita kayttdnen. Tehokkuutta mitat-
tiin asiakasnakokulmasta seka organisaation taloudellisesta ndkokulmasta. Olennaista
tutkimuksen kannalta oli selvittdd, minkalaisia vaikutuksia esimiesten kouluttamisella
oli alaisten arviointeihin esimiestydsta, silld se miten alaiset kokevat esimiestyon ja
minkalaiset valmiudet saavat sitd kautta oman tyonsé tekemiseen ja asiakasrajapinnassa
tydskentelemiseen vaikuttaa olennaisesti organisaation tehokkuuden syntymiseen. Case
organisaation henkildstdtutkimustulosten esimiesarviointien kautta oli havaittavissa
esimiestyon kokonaisvaltainen parantuminen kehittdmishankkeen my6td. Huomionar-
voista on kuitenkin se, ettd eroavaisuudet esimiestyon arvioinneissa olivat melko suuria
joidenkin palvelupisteiden valilla. Tassa tutkimuksessa on kuitenkin arvioitu tuloksia
koko organisaation tasolla. Myds haastattelujen kautta saaduissa tuloksissa kavi ilmi,
etta lahiesimiestyohon oltiin tyytyvaisid. Esimiehen roolissa arvostettiin lasndoloa ja
tukea ongelmanratkaisutilanteissa. Toisaalta oli havaittavissa, ettd etenkin nuoremmat
toimihenkil6t kaipasivat tydhonsd enemmaén valmennusta ja keinoja odotettujen tulosten
saavuttamiseksi. Toisaalta oli havaittavissa, ettd esimieheltd kaivattiin vield enemman
alaisen paatyohon liittyvaa substanssiosaamista, joka auttaisi esimiestd ymmartamaan
paremmin alaisen tyohon liittyvét haasteet.

Huomionarvoista on kuitenkin se, ettd muutosjohtamisen arvioinnit olivat heikolla
tasolla ja muutosjohtamiseen liittyvat ongelmat tulivat ilmi myos haastattelujen kautta.
Muutosjohtamisen heikko arviointi kertoo kehittdmistarpeesta muutosjohtamisen saral-
la, sill& case organisaatiolle jatkuvat muutokset kuuluvat jokapaivaiseen tyohon ja taten
niiden onnistunut l&pivienti voidaan nahda merkittavana tekijana niin tyén sujuvuuden,
tehokkuuden kuin myds hyvinvoinninkin osalta. Esimiestyon kehittdmisen tuloksia pei-
latessa organisaation tehokkuuteen asiakasnakokulmasta, voidaan todeta, ettéd tyytyvai-
syys on hyvalla tasolla vaikkakin hieman laskenut, kun taas lojaaliuden ja sitoutunei-
suuden voidaan ndhd& kasvaneen. Toisaalta asiakkaan ja toimihenkilon keskindisessa
vuorovaikuttamisessa ja toimihenkildiden myynnillisyyden aktiivisuudessa voidaan
néhd& kehitettavaa. Taloudellisten lukujen kautta mitattuna voidaan todeta, ett4 esimies-
tyon kehittdminen on vaikuttanut etenkin sijoitustuotteiden myyntiin positiivisesti vaik-
ka asiakasmadrd on kasvanut ja henkildston m&&ra puolestaan laskenut samoin kuin
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palvelupisteiden maaré. Taloudellisia lukuja tarkasteltaessa tulee huomioisa markkinoi-
den vaikutus.

5.2  Analyysin luotettavuus

Kaikessa tutkimustoiminnassa pyritdan valttamaan virheitd ja tutkimuksessa pyritdan
totuudenmukaiseen lopputulokseen. Téaten tutkimuksen kokonaisuuden kannalta on
olennaista arvioida tehdyn tutkimuksen luotettavuutta. Tosin huomionarvoista on, etta
laadullisenkaan tutkimuksen piirisséa tutkimuksen luotettavuuden késitteet eivat ole yh-
tenevia. Yhtenevaa maaritelmissa on kuitenkin se, ettd tutkimuksella tavoitellaan objek-
tilvisuutta. Laadullisessa tutkimuksessa objektiivisuuden toteutumiseen vaikuttaa ha-
vaintojen luotettavuus ja toisaalta niiden puolueettomuus. Ratkaisevaa on, miten objek-
tiivisesti tutkija kykenee vastaanottamaan tutkimustuloksia ja tulkitsemaan niita puolu-
eettomasti. (Tuomi & Sarajérvi 2004, 131.)

Tassa tutkimuksessa tutkija on pyrkinyt objektiivisuuteen tuomalla niin haastattelu-
jen kautta saadut tulokset kuin sekundaarista aineistosta esiin nousseet tulokset juuri
sellaisenaan tutkimuksen raportointiin. Objektiivisuutta on pyritty korostamaan viela
entisestddn taulukoimalla mahdollisuuksien mukaan empiirista aineistoa, kuten henki-
lostotutkimusten tulokset case organsiaatiossa vuosina 2011 ja 2013 taulukon 1 mukai-
sesti. My0s suorilla lainauksilla haasteteluiden tuloksista on pyritty korostamaan haasta-
teltavien omaa nédkemysta. Toisaalta laadullisessa tutkimuksessa on huomioitavaa, etta
tutkija on itse oman tutkimuksensa keskeinen tutkimusvéline. Tasta syysta laadulliset
tutkimukset siséltavat myos enemman tutkijan tekemia johtopaatoksia aineiston pohjal-
ta, toisin kuin kvantitatiivisen menetelmén mukaan toteutetussa tutkimuksessa. (Eskola
& Suoranta 2000, 210.) Taméan tutkimuksen kautta I0ydetyt havainnot perustuvat aino-
astaan tutkimuksessa kaytettyyn materiaaliin ja tutkimustuloksiin ei ole vaikuttanut tut-
kijan henkilokohtainen suhde tutkittavaan case organisaatioon.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida myos realibiliteetin ja validiteetin to-
teutumisen kautta. Tutkimuksen reliabeeliudella viitataan siihen, ettd tutkimustulokset
ovat toistettavissa ja ettd tutkimustulokset eivat perustu sattumanvaraisiin tuloksiin
(Hirsijarvi ym. 2004, 216.) Tassa tutkimuksessa reliabeeliutta tukee jo se, ettd tutkimus-
ta aloitettaessa case organisaation henkildstotutkimuksen tulokset olivat jo olemassa.
Taman tutkimuksen aikana tehtyjen haastattelujen tulokset voidaan ndhda olevan yh-
tenevét henkilostotutkimusten tulosten kanssa. Haastetteluissa kaytetyt teemat olivat
yhtenevét tdmén tutkimuksen tutkimusongelman seka teoreettisen viitekehyksen kanssa
ja my0Os case organisaation henkildstotutkimustuloksista hyddynnettiin samoja osa-
alueita tutkimusta tehtéessa. Tutkimuksessa kaytetyn primaarin ja sekundaarin aineiston
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pohjalta voidaan jo todeta tutkimuksen reliabeelisuuden vahvistuminen. Huomioitavaa
on, ettd haastatteluissa otos oli huomattavasti pienempi, mita henkildstotutkimuksissa,
mutta yhtenevvyys vastauksissa voidaan silti havaita.

Validiteetilla viitatatan taas siihen, onko valitulla tutkimusmenetelmalla kyetty vas-
taamaan siihen, mik& on ollut tarkoituksena. Validiutta voidaan tarkastella eri nakokul-
mista kasin ja naitd ovat ennustevalidius, tutkimusasetelmavalidius ja rakennevalidius.
Tutkimuksen validiutta voidaan tarkentaa kayttamélld tutkimuksessa useita eri tutki-
musmenetelmid. Eri tutkimusmenetelmien yhtéaikaisesta kayttamisesta kaytetaan termia
triangulaatio. (Hirsijarvi ym. 2004, 217-218.) Téssa tutkimuksessa on triangulaatioon
pyritty yhdistelemélla juuri laadulliseen tutkimukseen kvantitatiivisin menetelmin kerét-
tya tutkimusmateriaalia. Kuten tutkimuksessa on tuotu esiin luvussa 1, on case tutki-
muksessa menetelmien yhdistaminen yleista.

Tutkimuksen luotettavuutta ja validiuden seké reliabiliteetin toteutumista on pyritty
korostamaan tutkimuksen etenemisen ja siina kaytettyjen menetelmien yksityiskohtai-
sella kuvaamisella. Tutkimusaineiston kautta tehdyt havainnot ja siitid edelleen johto-
paatdkset perustuvat tassa tutkimuksessa esitettyyn teoreettiseen pohjaan ja menetelmi-
en kautta saatuun empiiriseen materiaaliin. Validiuden toteutumista puoltaa tutkimuk-
sessa myos se, ettd tutkimuksen tutkimusongelmaan ja alakysymyksiin on tehdyn tutki-
muksen pohjalta 16ydetty vastauksiaja tutkimusmateriaalin pohjalta on 16ydetty loogiset
mahdollisuudet jatkotutkimusten tekemiseen.

Tutkimuksen luotettavuuteen voidaan nahda vaikuttavan tutkittavan case organisaa-
tion tilanne suhteessa tutkittavaan ilmidon. Tassa tutkimuksessa on pyritty selvittdméén
case organisaation kehittamishankkeen vaikutuksia esimiestyon osalta organisaation
tehokkuuteen. Tutkimusta tehtéessd haastatteluissa kavi ilmi samanaikaisesti kehitta-
mishankkeen kanssa organisaatiossa tapahtuvat muut strategiset muutokset ja esimies-
vaihdokset eri palvelupisteiden valilla. Kehittdmishanke alkoi vuonna 2011 ja paattyi
virallisesti vuonna 2013. Johtuen esimiesvaihdoksista, useiden haastateltavien esimies
oli vaihtunut kehittdmishankkeen aikana, joka hankaloitti mahdollisten muutosten ha-
vainnoimista oman esimiehen tyoskentelyssa. Haastatteluista k&vi myos ilmi muiden
organisaation strategisten muutosten vaikutus tydilmapiiriin, toimintatapoihin ja suhtau-
tumisessa omaan ty6hon. Naméa muut muutokset ovat saattaneet vaikuttaa haastateltavi-
en vastauksiin tai ne ovat saattaneet hankaloittaa kysytyn asian hahmottamista kokonai-
suudesta. Luotettavuuteen saattoi myo6s vaikuttaa kehittdmishankkeen aloittamisesta
kulunut aika sekd abstratkit asiat, joita haastattelujen kautta pyrittiin selvittdméaan. Moni
haastateltavista koki kehittdmishankkeen aloittamisen olleen ajallisesti jo kaukana ja
sithen palaaminen haastattelujen muodossa koettiin &kkindisend siirtymisend ajassa
taaksepdin. Toisaalta ndmé& havainnot kehittdmishankkeen ajallisesta kokemisesta anta-
vat taas tukea tehdyille johtopaatoksille kehittdmishankkeesta.
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Analyysin luotettavuutta arvioitaessa mahdolliset luotettavuuteen vaikuttavat tekijat
on luonnollisesti tuotava esille, mutta tutkija ei koe niiden vaikuttaneen haastattelujen
kautta saadun tutkimusmateriaalin laatuun tai tutkimuksen kautta tehtyihin johtopaatok-
siin.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida myos siihen kéytetyn ajan ja prosessin
julkisuuden pohjalta (Tuomi & Sarajarvi 2004, 138). Tama tutkimushanke kéynnistet-
tiin toukokuussa 2013 yhteisella palaverilla case organisaation edustajan kanssa. Pala-
verissa haettiin alustavaa suuntaa alkavalle tutkimukselle ja siind huomioitiin seké tutki-
jan toiveet tulevan tutkimuksen osalta kuin my0ds case organisaation tarpeet tutkimus-
kohteelle. Tutkimusta luonnosteltiin keséllad 2013 ja varsinainen tutkimusprosessi kayn-
nistyi syyskuussa. Syksyn 2013 aikana rakennettiin tutkimuksen péaakysymys ja alaky-
symykset ja niiden ympérille lahdettiin rakentamaan teoreettista viitekehysta. Myos
talldin tehtiin paatds oppivan organisaatiomallin hyddyntamisesta tutkimuksen teoreetti-
sena pohjana. Paatosta tuki case organisaation kehittdmishankkeesta esiin tulleet yh-
tenevat teemat ja tavoitteet oppivan organisaatiomallin kanssa. Haastattelut kdynniste-
tiin case organisaatiossa helmikuun 2014 aikana ja tutkimuksen raportointi on Kirjoitettu
kevéaan 2014 kuluessa. Tutkimuksen aikana tutkija on ollut aktiivisesti yhteisty0ssa case
organisaation edustajan kanssa.

Tutkimusta tehtdessa on pyritty huomioimaan myos eettiset tekijat. Eettisia tekijoita
ovat muun muassa haastateltavien riittdva informointi ja yksityisyyden suoja seké sovi-
tussa pysyminen. Myos liikesalaisuuden séilyttdminen voidaan néhdéa eettisena tekijana
tutkimuksessa. (Eskola & Suoranta 2000, 57.) Eettisid periaatteita on pyritty noudatta-
maan parhaalla mahdollisella tavalla ja siité syysté esimerkiksi haastateltavien taustatie-
toja ei ole erikseen taulukoitu yksityisyyden séilyttamiseksi. Myds case organisaation
osalta eettisia periaatteita on noudatettu muun muassa liikesalaisuuden alaisen tiedon
oikeanlaisella hyodyntdmiselld ja liiallisten yksityiskohtien valttamisella.

5.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Kamensky (2008, 30) kiteyttadd liiketoiminnalliseen menestykseen vaikuttaviksi teki-
joiksi vuorovaikutuksen, strategian, johtamisen ja osaamisen keskindisen toimivuuden.
Samoja teemoja on tdssd tutkimuksessa tutkittu case organisaation kautta ja oppivan
organisaatiomallia hyddyntamalld. Eri johtamisen malleista ja ndkemyksistd voidaan
havaita, ettd yhtaldista niill& on pyrkimys liiketaloudelliseen menestykseen, tehokkuu-
den maksimoimiseen ja kilpailijoista erottuvuuteen. Eri teoreettisten mallien kautta py-
ritdén tehostamaan organisaation kykyéa reagoida eri tavoin jatkuvaan muutokseen. (Sa-
rala & Sarala 1999, 51.)
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Myos tamén tutkimuksen taustalla on ollut pyrkimys vastata jatkuvan muutoksen
tuomaan haasteeseen. Case organisaation kehittdmishankkeella on pyritty parantamaan
eri osa-alueita, muun muassa panostamalla esimiestyon kehittdmiseen. Tassa tutkimuk-
sessa paapaino onkin ollut esimiestyén merkityksesta tehokkuuteen nédhden ja Kamens-
kyn (2008, 30) mainitsemat menestystekijat ovat kaikki olleet tarkastelun alla t&ssa tut-
kimuksessa. Taméan tutkimuksen johtopéaatoksissa esitettiin nakemys tehokkuuden to-
teutumiseen vaikuttavista tekijoistd. Namé tekijat olivat merkittévia tehokkuuden saa-
vuttamisessa esimiehen ja alaisen valilla, mutta ovat merkittdvassa osassa myds asia-
kaskohtaamisessa asiakkaan ja toimihenkilon valilla ja ratkaisevat tehokkuuden toteu-
tumisen myos tdssa kohtaamisessa. Jatkotutkimusmahdollisuutena tdman tutkimuksen
pohjalta nousi esiin juuri asiakkaan ja toimihenkilon valisen vuorovaikutuksen tutkimi-
sen. Mitka tekijat kahden henkilon vélilld ovat vuorovaikutuksessa ja viestinnassa kes-
keisid sanoman lapiviemiseksi ja myynnillisen tehokkuuden lisddmiseksi.

Toisena jatkotutkimusmahdollisuutena olisi tutkia organisaation jatkuvan muutoksen
vaikutusta asiakkaaseen ja sitd, miten organisaatiossa tapahtuva jatkuva muutos tulisi
johtaa ja toteuttaa siten, ettd muutokset eivat vaikuta asiakasrajapintaan negatiivisesti.
Taman tutkimuksen kautta nousi esiin muutosten herkké vaikutus asiakasrajapintaan ja
haasteena oli toimihenkilGille jddva vastuu muutoksen ldpiviennistd johtamattomana
asiakkaiden suuntaan.

Osittain esitetyt jatkotutkimusmahdollisuudet ovat yhtenevia taman tutkimuksen kan-

tavien teemojen kanssa, mutta kukin esitetty jatkotutkimusmahdollisuus antaisi mahdol-
lisuudet osa-alueiden yksityiskohtaisempaan tarkasteluun.
Néiden ohella myds alaistaitojen merkitystad olisi mahdollista tutkia tarkemmin juuri
muutoksen toteuttamisen ja tehokkuuden nakdkulmasta tai vaihtoehtoisesti tiimityos-
kentelyn tehostamisen nédkokulmasta. Mika on yksilon merkitys oppivan organisaation
mallin mukaisen tiimitydskentelyn tehokkaassa hyddyntamisessa ja miten esimiestaidot
ja alaistaidot vaikuttavat onnistuneen tiimitydskentelyn lapivientiin. Tiimitydskentelyn
toimivuuden tutkimisen kautta saataisiin tydvalineitd myds case organisaation toimin-
nan kehittdmiseen. Yhtend johtop&atoksend tassa tutkimuksssa oli tiimien tehokkaampi
hyédyntaminen.
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LIITE1 SAATEKIRJE

Hei,

Olen tyoni ohella (organisaation nimi poistettu) opiskellut Turun Kauppakorkeakoulus-
sa, Porin yksikdssd, paéaineenani johtaminen ja organisointi. Teen parhaillaan gradua
yhteistydssa (organisaation nimi poistettu) kanssa. Graduni tyonimikkeend on Esimies-
tyén merkitys organisaation tehokkuuden lisddmisessd oppivan organisaation keinoin.
Case: Esimiesten kouluttaminen finanssialan yrityksessa.

Tyon tarkoituksena on selvittdd esimiehen merkitysta tehokkuuden lisaédmisessa ja asiaa
tarkastellaan oppivan organisaation ndkokulmasta. Esimiestyon merkitysta lahestytdéan
etenkin motivaation, sitouttamisen, vuorovaikutuksen, toimivien prosessien ja tiimi-
tyoskentelyn kautta. Tutkin tydssa myos kehittamishankkeen tuloksia esimiesten koulut-
tamisen osalta. Tyon ldhdemateriaali koostuu tieteellisista kirjallisista lahteista ja liséksi
my0s organisaation vuosien 2011 ja 2013 henkildstétutkimusten tuloksista tyon kannal-
ta tarpeellisilta osin. Liséksi tulen haastattelemaan yhdeksaa toimihenkil6a kolmesta eri
palvelupisteesté ylla mainittuihin teemoihin liittyen.

Haastattelut on tarkoitus suorittaa sovittuna ajankohtana haastateltavan omassa palvelu-
pisteessd. Haastatteluun kannattaa varata aikaa 1,5 tuntia (Arvioitu kesto 45 min - 1,5h).
Tavoitteena on jarjestdd haastattelut viikkojen 6, 7 ja 8 aikana mahdollisuuksien mu-
kaan. Haastattelutilanne tulee olemaan luottamuksellinen ja haastattelumateriaali tulee
jadmaan ainoastaan tutkijan, eli minun kéayttéoni. Gradun valmistuttua haastattelumate-
riaali tullaan havittdméaan.

Haastattelujen kautta saatava tieto on hyvin merkityksellista tekeméani tyon kannalta.
Siksi olenkin jo etukéteen kiitollinen haastateltaville osallistumisestanne paattétyoni
toteuttamiseen.

Tama viesti l&htee teille, joita toivon voivani haastatella ja tiedoksi teidén esimiehillen-
ne. Kopio viestista ldhtee myods (henkilon nimi poistettu) henkilstoosastolle, joka on
mukana tyoni suunnittelussa ja on auttanut muun muassa haastateltavien valinnassa.
Olen kaikkiin haastateltaviin yhteydessa haastatteluajasta sopiakseni ja vastaan mielel-
lani mahdollisiin kysymyksiin.

Yhteisty6terveisin
Aliisa Leimu-Suokas
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LIITE2 TEEMAHAASTATTELURUNKO

Henkil®n taustatiedot:

Nimi:

Iké&:

Palvelupiste:

Esimies:

Miten kauan olet tyoskennellyt organisaatiossa:

Miten kauan olet tydskennellyt nykyisen esimiehen alaisena:

Tybnkuva
Minkélainen on tyonkuvasi:

Koulutustausta:
Miten miellat tehokkuuden tydssasi:

Esimiehen rooli

Miten uskot esimiehesi tuntevan sinut:

Miten koet esimiehesi tuntevan sinun tyénkuvasi ja siihen liittyvét haasteet:
Miten kuvailisit esimiestasi:

= Miten tdmad ilmenee hénen tavassaan johtaa?

Minkaélainen rooli esimiehellési on sinun tyosi kannalta: (ohjaaja, valmentaja, valvoja,
sparraaja, jokin muu)
= Miten se ilmenee kaytdnndssa? (kehityskeskustelut, myyntikeskustelut, havain-
noinnit — Miten usein/ saédnnéllisesti — Mité niist4 seuraa?

Mita sina odotat esimieheltasi:
=  Toteutuvatko odotuksesi:
= Miten sinua tulisi johtaa:

Tehokkuuden tavoittelu

Oletko mielestasi tehokas:

Mité tehokkuus —sana sinussa herattaa:

Mité tehokkuus tarkoittaa tyossasi:

Minkaélaista tehokkuutta esimiehesi edellyttaa sinulta tydssasi:

Miten voisit kehittdd omaa tehokkuuttasi:
= Miten tiimin/konttorin tehokkuutta voitaisiin kehittaa
= Miten esimies voisi toimia tehokkaammin
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Miten sinua tulisi johtaa, jotta toimisit tehokkaammin:

Miten esimiehesi kannustaa sinua oppimaan:

Miten esimiehesi tulisi johtaa sinua jatkuvassa muutoksessa:

Miten esimies edistda oppimistasi ja osaamistasi:

Miten kehittaisit vuorovaikutusta sinun ja esimiehesi valilla:

Miten esimies pystyy omalla toiminnallaan lisdédmaan sitoutuneisuuttasi:
Miten esimies motivoi sinua omalla toiminnallaan:

Osaamisen kehittdminen ja jatkuva muutos

Koetko, ettd sinulla on tydssési tarvittava osaaminen:
Miten kehitéat itseési:

Miten ty6nantajasi pyrkii kehittdmaan sinua:
Vaikuttaako jatkuva muutos osaamiseesi:

Miten koet jatkuvan muutoksen:

Miten osaamistasi tulisi kehittdd paremmaksi:

Kehittdmishanke
Oletko tyytyvainen esimiesty6hon ja siihen miten sinua johdetaan:
Miten esimiesty6 on mielestasi muuttunut Kehittdmishankkeen myota/ oletko havainnut
muutoksia:
= Onko esimiestydssa kehitetty oikeita asioita:
= Onko esimies oppinut:

Miten esimiestyota tulisi mielestasi kehittaa:

Vuorovaikutus
Minkalaisena koet vuorovaikutuksen organisaation sisalla:
= Onko vuorovaikutus konttorinne sisélla avoin:
= Onko vuorovaikutus organisaation sisalla avoin:
= Uskallatko tuoda mielipiteesi avoimesti esille:
= Uskaltaako kollegat tuoda mielipiteensa esille tai puidaanko asioita ns. kuppi-
kunnissa

Miten vuorovaikutusta voitaisiin kehittaa:
Koetko ettd sinua kuunnellaan ja ehdotuksesi huomioidaan:
Miten parantaisit vuorovaikutusta yleisesti organisaatiossa:

Sitoutuneisuus
Koetko olevasi sitoutunut tyohosi:
Mitka tekijat vaikuttavat sitoutuneisuuteesi:



94

Mitka tekijat heikentévat sitoutuneisuuttasi:
Miten saat palautetta tyostési ja kuinka usein:
Miten esimiehesi kannustaa sinua teht&vassasi:

Motivointi

Mitka tekijat palkitsevat sinua: (kannustus, hyva palaute, tavoitteiden saavuttaminen,
haasteet tydssa, rahallinen korvaus, muu huomiointi, asiakkaiden kiitos, esimiehen kii-
tos, kollegoiden kiitos)

Mité pidat tyostasi:

Mitd haluaisit siind muuttaa:

Miten tai mitka tekijat motivoisivat sinua enemman:

Toimivat prosessit ja tiimityoskentely

Miten osallistut oman tyési suunnitteluun:

Miten henkilstoa voisi paremmin hyddyntad toiminnan suunnittelussa:
Koetko, ettd tydtavat organisaatiossa ovat sujuvia:

Miten muuttaisit toimintatapoja ja tyoprosesseja:



