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The aim of the Master’s thesis is to examine what kind of activities and character-
istics of the supervisors is related to a good managerial work in the environment of
the financial and payroll shared service center. Second aim of this study is to find
the meaning of the communication in the process management of the shared ser-
vice center. This study research what kind of leadership skills affect to the supervi-

sor-subordinate relationship.

The theoretical framework consists of leader-member relationship (LMX) and
management of the shared service centers. The specific features in the manage-
ment of the process and knowledge workers are also introduced in the theory sec-

tion.

The study was conducted as a qualitative case-based research. As a result of the
study, the trust can be considered as a base of a good superior-subordinate rela-
tionship and it is built up through a communication. The active conversation, feed-
back, being present, inspiring, trust, taking responsibility and equality were raised

as the most valuable qualities of supervisors.
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1. JOHDANTO

On erilaisia mielipiteita siita, millaista on hyva ja tuloksellinen esimiestyd ja miten
alaisia ohjataan. Kaikilla tyoelamassa mukana olleilla on kokemuksia erilaisista
esimiehistd, lisaksi moni on tyoskennellyt useiden esimiesten kanssa ja paassyt
nakemaan ja kokemaan erilaisia esimiesten toimintatapoja. Yksilot, tehtavat ja
paikat asettavatkin erilaisia tarpeita esimiestydlle, esimiehet ovatkin usein epa-
varmoja mitéa heilta odotetaan ja miten heidan tulisi toimia. Esimies ei yleensa voi
toimia pelkastaan tytkaverina tai yhtena tiimin jasenista. Esimiestyd on vastuunot-

tamista ja valintojen tekemista edustamansa yrityksen tavoitteiden mukaisesti.

Hyvélle esimiehelle 10ytyy tutkimuksissa monia eri maaritelmia, eivatka ne ole yk-
siselitteisid. Millaisia ominaisuuksia esimiehelld tulee olla tai miten heidan tulee
kayttaytya erilaisissa tilanteissa, erilaisten ihmisten kanssa menestydkseen. Esi-
miesty6ta on tutkittu vuosikymmenia, eri nakokulmista, mutta yksi yhteinen tekija
loytyy kaikista, pitaa pystya tekeméan tulosta. Peltonen ja Ruohotien (1987, 85)
mukaan esimieheksi kehittymista ohjaavat monet tekijat, kuten esimerkiksi aiempi
kokemus, koulutus ja persoonallisuus. Esimiehen motivaatio ja halu toimia esimie-

hena luovat edellytykset tehtdvassa onnistumiselle.

Tassa tutkimuksessa pyritdan tarkastelemaan milla tavalla esimiehet kykenevat
vastaamaan hyvalle esimiestyélle asetettuihin vaatimuksiin tehokkuutta tavoittele-
vassa prosessimaisessa asiantuntijaorganisaatiossa. Tutkimus perustuu esimies-
ten ja heidan alaistensa henkil6kohtaisiin kokemuksiin hyvasta esimiestyosta pai-
vittdisjohtamisessa. Tutkimuksessa keskitytadn yritysten véliportaassa tydskente-

levien esimiesten vuorovaikutuskayttaytymiseen.

Esimiehen persoonallisuutta haluttiin tarkastella, silla se vaikuttaa eniten siihen,
miten esimies onnistuu tehtavassaan. Esimiehen persoonallisuudella on merkitys-
ta alaisten rekrytoinnissa ja yrityksen ilmapiirin luomisessa seka sisaisesti etta ul-
koisesti. Esimies pystyy omalla persoonallaan luomaan alaisilleen tietynlaisen
kayttaytymismallin ja arvomaailman, hyva esimies tarvitsee vastuualueelleen myo6s

hyvat tyontekijat, joiden avulla esimies voi tydssddn onnistua. Esimiehen vuoro-



vaikutus ja sen rakentama esimies-alaissuhde vaikuttaa monin tavoin seké organi-

saatioon etta sen yksiloihin.

Esimiestydon ongelmakohtien lisdksi toisena tytelaméan haasteena on tydntekijoi-
den motivointi ja pitkan aikavalin sitouttaminen. Nykyiset tulospalkkausjarjestelmét
ja muut rahalliset kannustinjarjestelmat on todettu olevan hyvin lyhytaikaisesti
henkilostoa motivoivia. Palkankorotuksen on todettu tutkimuksissa motivoivan vain
hetkellisesti ja sen jalkeen sen motivoiva vaikutus vahenee ja lopulta lakkaa. Myos
tyontekijoiden yleinen tyytyméattémyys tyohon, tydpaikan vaihtaminen tai jopa alan
vaihtaminen viittaavat siihen, ettei tyd pelkastaan palkitse riittavasti taman paivan
tyontekijoita. Ihmisten tarpeet, joilla tydhon vastataan, ovat muuttuneet. Tyota ei
tehda pelkastaan sen vuoksi, ettd selviydyttaisiin elamassa, sen halutaan olevan
mielekasta ja motivoivaa. Tydssa on myods mahdollisuus kehittaa itseaan ja ylittaa
haasteita. Mutta ennen kaikkea nykyaan arvostetaan tyon merkityksellisyytta. (Sa-
himaa 2017).

Hamel (2007, 83) korostaa, etta toimintaymparistot muuttuvat alati ja yrityksissa
haetaan itseohjautuvuutta, jossa ihmiset johtavat itse yhd enemman omaa tyo-
td&n. Johtaminen onkin muuttumassa perinteisesta esimiestyosta palvelurooliksi,
eikad esimiehen en&a tarvitse hallita kaikkia alaistensa tehtéavid. Nain esimiehen
tyon painopiste siirtyy asioiden johtamisesta ihmisten johtamiseen, jossa tyonteki-
jéiden osaamisen johtaminen ja innostaminen on tulevaisuudessa esimiestyon
avainasioita. Tassé onnistumisessa esimies tarvitsee erityisesti vuorovaikutustaito-
ja ja digimurroksesta huolimatta sita tulee, luottamuksen nakdkulmasta, tapahtua

jatkossakin edelleen kasvokkain.

Haluan keskittya tasséa tutkimuksessani tehokkaan esimiestydn ihmisten johtami-
sen ulottuvuuteen, tarkastelen hyvaa esimiesty6tda, vuorovaikutuksen, alaisten ko-
kemusten ja esimiestyon tehokkuuden kautta. Esimieheltd vaadittavista ominai-
suuksista korostetaan nykyisin valmentavaa johtamisotetta, tydyhteison osallista-
mista seké tyontekijoiden ohjaamista, palautteenantoa ja tavoitteisiin tahtaavaa
yhdessa tekemista (MacLeod & Clarke, 2009). Kaikissa naissé vaatimuksissa ko-

rostuu vuorovaikutustaidot, jotka ovat olennainen osa esimiehen arkijohtamista,



esimiesty6 edellyttéa henkilékohtaisia kohtaamisia ja vuorovaikutusta. Tavoitteena
hyvélle esimiestydlle on mahdollisimman hyvaéan yhteiseen lopputulokseen pyrki-
minen nain ollen on yksiselitteista, ettéa hyvin toimiva vuorovaikutus on yhteydessa

tyéhyvinvointiin ja tuottavuuteen.

Johtajuutta esiintyy kaikkialla ja sen vaikutus yhteison toimintaan on kiistaton, joh-
taja pystyy vaikuttamaan prosessien kautta tavoitteiden saavuttamiseen. Esimer-
killa johtaminen, vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaidot korostuvat alykk&&ssa johta-
misty0sséa, toimiva tydyhteisé on yhteistyokykyinen ja keskusteleva. Avoin vuoro-
vaikutus ja luottamus lisaavat suorituskykya yhteisdéssa ja mahdollistavat yhteisen
tavoitteen saavuttamisen. (Mcintosh, Luecke & Davis, 2008). Esimiesten rooli vuo-
rovaikutuksen rakentajana on merkittava, toimiva vuorovaikutus vaatii kuitenkin
koko tydyhteis6a. Vuorovaikutuskulttuurin muutos edellyttda johdon tuen, mutta
toimiessaan organisaatio saavuttaa sen kautta kilpailuetua. (Filppa & Soini, 2014,
74.)

Aiemmin hyvan johtajan ominaisuuksia pidettiin synnynnaisinad, nykyisen kasityk-
sen mukaan johtajaksi tai hyvaksi esimieheksi on mahdollista oppia ja siind on
mahdollista kehittya. Hyva johtaja tarvitsee henkildkohtaisten kykyjen ja ominai-
suuksien lisdksi jossain maarin opittuja taitoja, kuten tietamysta johdettavasta asi-
asta. Kotterin (1990) kasityksen mukaan johtaminen on kehityskulkua, jossa luo-
daan ihmisille visio ja strategia sen toteuttamiseksi, johtaminen vaatii onnistuak-
seen vuorovaikutusta ja yhteisty6ta. Juuti (2006, 160-161) puolestaan maarittelee
johtamisen kahden tai useamman ihmisen valiseksi vuorovaikutussuhteeksi, jossa
vaikutusvalta on epatasaisesti jakautunut. Suhteessa vaihdetaan tietoa ja tunteita
jatkuvassa kayttaytymistd muokkaavassa prosessissa. Johtaminen on toimintaa,

ei ihmisten ominaisuuksia.

1.1 Tutkimuksen taustaa

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia millainen esimiesten toiminta ja ominaispiirteet

ovat yhteydessa hyvaan esimiestyohon taloushallinnon keskitetyssa palvelukes-
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kuksessa. Toiseksi tavoitteena on selvittdd, millainen on vuorovaikutuksen merki-
tys prosessijohtamiseen painottuneen palvelukeskuksen esimiestydssa. Vastauk-
set pyritddn loytamaan peilaamalla tata tutkimusta ja tutkimuksessa kaytettavaa
aineistoa aiempaan tutkimukseen. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys sijoittuu
vuorovaikutteiseen johtamiseen esimies-alaissuhteessa (LMX, leader-member
relationship) ja keskitetyn palvelukeskuksen johtamiseen. Viitekehyksesséa esite-
tadn myos palvelukeskusliiketoimintaan liittyvat erityispiirteet ja siella perinteisesti
toimintojen yhdistamisen taustalla olevat tehokkuuden tavoittelun, tuottavuuden
kasvattamisen ja paremman laadun tuottamisen asiakkaille. Naiden avulla pyritaan
ymmartamaan, millainen esimiestyd koetaan hyvaksi palvelukeskuksessa ja miten

hyvéa esimiestyd parhaimmillaan vaikuttaa toimintaan ja onnistumiseen.

Tutkimuksen empiirinen osio toteutetaan laadullisena eli kvalitatiivisena tapaustut-
kimuksena. Laadulliseksi tutkimuksen tekee se, etta tutkimuksella ei tavoitella ti-
lastollisia todenn&koisyyksia, vaan tarkoitus on tarkastella aineistoa kokonaisuute-
na ja tutkimuksen tavoitteena on havaintoja yhdistamalla karsia havaintomaaraa,
olettaen etta aineistosta 16ytyy samasta ilmitsta useita esimerkkeja. Tapauksen
tutkimuksen kohteena on yksittdisen organisaation valitut lahiesimiehet, heidan
esimiehensa ja valitut tyontekijat. Tapaustutkimuksessa tutkittavaa ilmiota tarkas-
tellaan siind kontekstissa kuin se esiintyy. Tassa tutkimuksessa tapauksen ilmio
on talous- ja palkkahallinnon palvelukeskuksen lahiesimiestyd. (Tuomi & Sarajarvi
2003, 17 - 18.)

Tutkimuksessa selvitetaan, millaisilla esimiestaidoilla on merkitysta ja vaikutusta
esimiehen ja alaisen vdliseen luottamukseen S-ryhman keskitetyssa talous- ja
palkkahallinnon palvelukeskuksessa. Miten tutkimuksen kohderyhma eli palvelu-
keskuksen l|ahiesimiehet ja heidan alaisensa nakevat ja jasentavat esimiestyon
onnistumisen ja merkityksellisyyden omasta nakdkulmastaan? Ja mikad on esi-
miestyon vuorovaikutuksen merkitys prosessimaisesti organisoituneessa tukitoi-
mintayksikdssa. Johtaminen on kasitteena hyvin laaja ja tdsséa tutkimuksessa tar-
kastellaan johtamisen toimintaedellytyksia lahiesimiestydssa onnistumisen, yhteis-

tyon, vuorovaikutuksen ja koko organisaation toiminnan nakokulmasta.
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Graen ja Uhl-Bien (1995) mukaan johtamisteorioissa on kolme eri lahtokohtaa —
johtaja, alainen ja johtaja-alaissuhde. Johtajalahtdisyyden sijasta tdssa tutkimuk-
sessa painotetaan esimiehen ja alaisen valista vuorovaikutusta, esimiesten toi-
minnan vaikutusta organisaation menestystekijana. Esimies tulkitsee ympariston ja
organisaation sisaisia tapahtumia ja pyrkii ohjaamaan organisaatiota tehokkaa-
seen ja tarkoituksenmukaiseen suuntaan, tdssé onnistuminen edellyttdd vuorovai-

kutusta ja muutokseen sopeutumista.

Johtajuuden tutkimuksessa keskitytddn usein erilaisten johtajatyyppien tunnistami-
seen, johtajuudella on kuitenkin monia erilaisia ulottuvuuksia, joita on tutkittu usei-
ta vuosikymmenia. Tehokkaan esimiestytn tekijoitd on tutkittu useissa johtamis-
teorioissa persoonallisuuden, kayttaytymisen, kyvykkyyden sekd esimiesten- ja
alaisten valisen vuorovaikutuksen kautta (Northouse 2004). Tutkimuksen viiteke-
hyksessa on palvelukeskusmallin mukaan toimivan organisaation vuorovaikuttei-
nen esimiesty®. Esimiesty0, jossa tehokkaiden, mitattavien prosessien ohjaamisel-
la tavoitellaan oikeastaan ainoastaan tehokkuutta asiakkaille. Esimiehen tehtava-
na on varmistaa riittava lapimenoaika, sitouttamalla ja motivoimalla organisaation-
sa tuottamaan laadukkaita lopputuotoksi. Tutkimuksessa halutaan nostaa esille
johtamisen eri aikakausien myo6ta tapahtunutta muutosta johtamisessa, synnyn-
naisista suurmiehista ammattimaiseksi johtajuudeksi, transformatiivisen johtajuu-
den kautta uuden ajan johtamiseen. Tata kautta on ymmarrettavissa, kuinka lyhy-
ella ajanjaksolla johtamistyyleissa on tapahtunut merkittdvid muutoksia, vahvasta
asiaosaamisesta merkityksellisyyden kokemuksen johtamiseksi. Seuraavaksi
kaydaan lapi vuorovaikutuksen relaatiota johtajuuden viitekehykseen johtamisen

historian kautta.

Johtamisen tieteellinen tutkimus pohjautuu 1900-luvun alkuun ja se jakautuu kol-
meen p&dalueeseen: piirreteorioihin, johtamistyyleja selittaviin teorioihin ja kontin-
genssiteorioihin. 1900-1940-luvun piirreteoriat pyrkivat kuvaamaan millainen on
hyva johtaja, miten johtajat erottuvat muista fyysisiltd ominaisuuksiltaan, kyvyiltd&dn
ja persoonallisuudeltaan. Johtajuutta pidettiin synnynndisend ominaisuutena. Vuo-
sisadan alun johtajuudelle oli tyypillistd tuottavuuden kasvattaminen, tehokkuuden

hakeminen standardoimalla, ty6njako, hierarkisuus ja tyon keskittdminen. Taylo-
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rismi eli tieteellinen liikkeenjohto on Frederic Taylorin (1914) 1910-luvulla kehitta-
ma liikkkeenjohdon ajattelumalli. Johtaminen tapahtui ylhaalta alaspain ja sille tyy-
pillista oli ihmisten kontrollointi ja tydsuoritusten mittaaminen. (Juuti 2010)

1940-1960-luvun johtajan kayttaytymistyyleja selittavilla teorioilla maaritellaan mi-
ten pitaisi johtaa, huomioiden kaksi nédkokulmaa ihmiset ja tehtavat. Johtajuutta
alettiin pitd& opittavissa olevana kayttaytymismallina, hyvin menestyva johtaja pys-
tyttiin erottamaan heikosti menestyvasta ominaisuuksien perusteella. Kasvavien ja
monimutkaisempien organisaatioiden mydéta tuli tarve erotella tydtehtavia funktio-
naalisiin osastoihin. Johtajat alkoivat ymmartaa myds inhimillisia tekijoita tuotan-
nossa ja tuottavuuden osatekijoind. Johtamisen avuksi kehitettiin erilaisia tytkalu-
ja, kuten tavoiteasetanta, suorituskykymittaukset ja tydnkuvaukset, joiden avulla
pyrittiin vaikuttamaan henkiléston suoriutumiseen asettamalla seurattavia tavoittei-
ta. (Blake & Mounton, 1974; Juuti, 2006; Mintzberg, 1980; Taylor, 1914.)

Erilaisia tehokkaita johtamistyyleja tutkittiin paljon 1940-1960-luvuilla. Johtamistyy-
lit luokiteltiin kolmeen klassiseen tyyliin: autoritaarinen eli tehtavéakeskeinen tyyli,
demokraattinen eli ihmiskeskeinen tyyli ja laissez-fairre eli antaa menna -tyyli.
Autoritaariselle johtamistyylille tyypillistd on johtajakeskeisyys, jolla on vaikutusval-
ta ja valvonta, viestintdd on vahan ja se on yksisuuntaista, johtaminen on hyok-
kaavaa ja etaista, johtamistyyliin liittyy usein pelkoa ja riitaa, mutta tyén laatu on
usein hyva. Demokraattinen johtamistyyli pohjautuu laajaan yhteistydohon ja osal-
listumiseen, sisaltdd avointa kommunikointia, pohjautuu luottamukseen ja ystaval-
lisyyteen, siina tdista sovitaan yhdessé ja tyon laatu on hyvaa. Antaa menna -
johtamistyylissa toiminta on mukavaa, mutta epavarmaa ja vaikutusmahdollisuus
on silla, joka sen sattuu ottamaan, jarjestelmallistda kommunikaatiota ja seurantaa
ei ole ja tyossa ilmenee hosumista, epéjarjestysta seka heikkoa tydmotivaatiota ja
tyon laatu on heikkoa. (Blake & Mounton, 1974; Juuti, 2006; Mintzberg, 1980;
Taylor, 1914.)

Johtamisteoriat jakautuvat Kotterin (1990) maaritelmien mukaan kahteen paakate-
goriaan ihmisten johtamiseen (leadership) ja asioiden johtamiseen (management).

Minzberg (1996) maéaarittelee johtajan tehtavéat organisaatiossa ihmisten johta-
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miseksi, asioiden johtamiseksi ja keulakuvana olemiseksi. My6s Kotter (1990) on
todennut, ettd ihmisten johtaminen taydentdd asioiden johtamista, ei pelkastaan
korvaa sita. Yritysten tulisikin varmistaa, etta heilta 16ytyy ihmisia, jotka hallitsevat
monipuolisesti molempia osa-alueita. Managerit ohjaavat hallitusti kohti tavoitteita
ja leaderit hallitsevat muutosta kohti mahdollisuuksia, molemmille on oma roolinsa

tyoyhteistssa.

Elementti

Suunnittelu

Vuorovaikutus

Toteutus

Tulokset

Asioiden
johtaminen

Yksityiskohtaiset
toimenpiteet ja
aikataulut, resurssit
kohdennettu

Sunnitelman
toteutuksen
organisointi ja
valvonta

Tulosten vertailu
suunnitelmiin, erojen
tunnistaminen ja
ratkaisu

Ennustettavuus ja
jarjestys, korkea
suoritustaso tavoit-
teiden mukaan

Ihmisten
johtaminen

Visiot ja niiden
huomiointi
strategiassa

Ihmisten
sitouttaminen vision
ja strategian
toteuttamiseksi

Ihmisten motivointi ja
innostaminen huo-
mioiden tydhon
liittyvat tarpeet

Muutokset, jatkuva
oppiminen, yrityksen
kilpailukyvyn li-
saaminen

Kuvio 1. Ihmisten ja asioiden johtamisen méaaritelma (Kotter 1990)

Kotter (1990) erottelee asioiden ja ihmisten johtamisen kuvion 1 mukaisesti. Joh-
taminen ja esimiestyd ndhdaan vaikuttamisena ihmisten ja asioiden kautta. Silla
pyritddn saavuttamaan suunniteltu lopputulos joko jakamalla resurssit yksityiskoh-
taisesti maaritellyille toimenpiteille ja aikatauluille tai ohjaamalla pidemmalle tule-
vaisuuteen ulottuvaa visiota kohti strategialla, joka toteuttaa vastaavaa muutosta.
Salminen (1995) tasmentad management-tehtaviksi asiasisallot, toiminnot ja mate-

riaalisten resurssien johtamisen. Asioiden johtamisessa vuorovaikutus keskittyy
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suunnitelman toteuttamisen valvontaa tukevien rakenteiden maarittamiseen ja to-
teuttamiseen, kun taas ihmisten johtamisessa ihmiset pyritdan sitouttamaan, nayt-
tamaan oikeaa suuntaa ja kokoamaan ryhmia, jotka sisaistavat vision ja strategi-
an. Toteutuksen osalta asioiden johtaminen pohjautuu paatoksentekoon ja valvon-
taan, tuloksia vertaillaan suunnitelmiin ja poikkeamiin pyritdan ldytamaan ratkaisut.
Nain ollen keskitytddn enemman ongelmanratkaisuun ja ihmisten suorituksen val-
vomiseen. Ihmisten johtamisessa toteutus tapahtuu voimaannuttamalla motivoi-
malla ja innostamalla, jotta tekijat ylittaisivat muutosesteet, kuten henkiset, organi-
satoriset ja resurssipuutoksiin liittyvat haasteet. Ihmisten tyohon liittyvat tarpeet
kuten vaikuttamismahdollisuus omaan ty6éhon, tyon palkitsevuus ja tyontekemista
tukeva tydGilmapiiri tulee myds Kotterin (1990) mukaan huomioida johtamiskaytan-
noissa. Molemmat johtamistyylit tahtaavat korkeisiin tuloksiin, asioita johtamalla
haetaan asetettuja tulostasoja mahdollisimman ennustettavasti ja jopa jarjestel-
mallisesti, kun taas ihmisia johtamalla tavoitellaan muutosta luomalla edellytyksia

jatkuvalle oppimiselle ja muutokselle, jolla lisataan yrityksen kilpailukykya.

1960-1980-luvulla kontingenssiteorioilla johtamisesta selvitettiin mitka tilannekoh-
taiset asiat vaikuttavat johtamiseen, millainen johtajan missakin tilanteessa tuli
olla. Tilannemuuttujia ovat esimerkiksi alaiset, aika seka tyttehtavan vaatimukset.
Esimiehen luonteenpiirteet sekda ominaisuudet yhdessa tilannemuuttujien kanssa
vaikuttavat esimiehen kayttaytymiseen. Nain ollen ei ole olemassa vain yhta oike-
aa Yyksiselitteistd johtamistapaa, vaan johtaminen on tilannesidonnaista ja edellyt-
tda johtajalta tilannetajua seka ihmisten ja asioiden hyvaa tuntemusta. Erilaiset
tilanteet vaativat erilaista johtamisotetta ja johtamistyylid on pystyttdva vaihtamaan
joustavasti (Juuti, 2006). 1970-luvulla autoritaarisuus korvattiin tavoitejohtamisella,
joka myéhemmin on korvautunut tulosjohtamiseksi. Tulosjohtamisen keskeinen
piirre on tavoitteiden asettaminen ja seuranta, jossa korostuu johtamisen kolme

peruselementtia: suunnittelu, toteutus ja valvonta. (Strommer 1999, 74-86.)

1980-1990-luvulla uuden johtamisen painopisteenda on merkityksen johtaminen.
Johtamisessa nousi esille muutosjohtamisen teoriat, transaktionaalinen ja trans-
formatiivinen johtaminen, jotka perustuvat aikaisempiin piirre-, kayttaytymis- ja

kontingenssiteorioihin. Transaktionaalisuuteen perustuvassa johtamisessa johtaja
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asettaa paamaaran tyon tekemiselle ja antaa enemman suoria ohjeita, miten tyon-
tekijoiden tulee tehda tyotd. Bass ym. (1994) mukaan transformatiivisessa johta-
misessa korostuu luovuus ja innovatiivisuus, johtaja johtaa esimerkilla ja saa tyon-
tekijat antamaan itsestddn enemman. Transformatiivisessa johtamisessa korostuu
johtajan karisma. Karismaattinen johtaja osaa hyddyntaa emotionaalisia tekijoita
jalkauttaessaan visiota alaisilleen (Salminen, 1995). Tydntekijoitd kannustetaan
innovatiivisuuteen ja tyontekijoitd kuunnellaan, johtaja toimii valmentajana ja oh-
jaajana. Johtamiskasite liitettin myds osaamiseen, alettiin puhua osaamisen joh-
tamisesta ja myos henkilostbjohtamisen kasite korostui. Minzberg (1983) hahmotti
johtajan toiminnan kolmelle tasolle: toiminnan johtamiseksi, ihmisten johtamiseksi
ja tiedon johtamiseksi. Minzbergin tutkimuksen mukaan 40 prosenttia johtajan tyo-
ajasta kului tiedon hankintaan ja sen valittAmiseen. Johtajan ty6ssa painottuukin

ohjaava rooli eli puhuminen ja kuunteleminen.

Manka (1999; 2012) ja Viitala (2002) luonnehtivat tdmé&n vuosituhannen johtamista
tilanne-, muutos- ja tunnejohtamiseksi. Globalisaation kautta taloudelliset tilanteet
muuttuvat nopeasti ja pakottavat myos organisaatiot joustaviksi ja tehokkaiksi
muutoksissa. Johtajan rooli korostuu jarjestyksen varmistajana, héanen tulee sel-
keyttaa tavoitteet ja olla tyGilmapiirin rakentaja ja vaikuttaja. Uusin johtamistutki-
mus maarittelee johtamisen vuorovaikutteisena tekemisena. Yksilon& suoritettavan
johtajanroolin sijaan puhutaan jaetusta johtajuudesta, dialogisesta johtamisesta ja
osallistavasta johtamisesta. Johtamista tapahtuu vuorovaikutuksessa, jossa toinen

ihminen on valmis vastaanottamaan muutosta

Osittain johtamisessa on palattu takaisin juurille traditionaalisten johtamistaitojen
kautta, esimerkiksi organisoinnin ja strategian luonnin kautta. 2000-luvulla johta-
misessa alkoi korostumaan yksilén merkitys ja sitd kautta osaamisen johtaminen,
johtamisen rooli siirtyi valmentavaan suuntaan. Johtamisessa korostuu vuorovai-
kutus ja johtajuus on kehittynyt ihmislaheisempaan, kannustavampaan suuntaan.
Strommerin (1999, 103) mukaan esimies- ja johtamisty6 on palveluammatti, se on
ihmissuhdety6td, jossa tavoitteena on saada muut onnistumaan tyésséan. On he-
rannyt uudelleen kiinnostus johtajan ja alaisten luonteenpiirteisiin, jossa itsetunte-

mus seka tyoelamaéataidot ovat jopa ylikorostuneita.
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Johtamistutkimuksessa on viime vuosina tutkittu itseohjautuvuutta ja hajautettua
johtajuutta. Itseohjautuvuus on yksilon ominaisuus ja se tarkoittaa henkilon kykya
toimia omaehtoisesti ilman ulkopuolisen ohjauksen ja kontrollin tarvetta. Itseohjau-
tuva henkild6 on motivoitunut, hanelle toiminnan paamaara on selva ja hanelta 16y-
tyy tarvittava osaaminen paamaaran saavuttamiseksi. Martelan & Jarenkon (2017)
teoksessa Perttu Salovaara tdsmentaa itseohjautuvuuden korostavan asioiden
merkityksellisyyden lisdksi sisdistd motivaatiota, kyvykkyytta ja vastuullisuutta suh-
teessa toisiin ihmisiin. Ihminen kykenee siis toimimaan omaehtoisesti ilman ulko-
puolisen tahon ohjeistusta. Aarimmilleen viedyssa itseohjautuvuudessa organisaa-
tion hierarkiassa ei ole enaa ylempéana olevaa esimiesta. Itseorganisoituvassa yh-

teisdssa tyonjako muokkautuisi kulloisenkin tilanteen ja tarpeen mukaan.

Nykyista ajanjaksoa kuvaa parhaiten Charlene Li'n (2010) tutkimukseen ja kehitys-
tyéhon pohjautuva avoimuuteen perustuva johtamisteoria. Keskeista on jakaminen
ja organisaation toimintakulttuurin muutos, joka pohjautuu luottamukseen. Johta-
jien on osattava antaa tyontekijoilleen sopivassa suhteessa vapautta, mutta sa-
malla myds vastuuta tyon tekemiseen liittyvissa asioissa. Johtajan on ymmarretta-
va, etta tyontekijoilla on enemman osaamista kuin hanelld itsellaan. Esimiehen ja
alaisen vélinen suhde on perustunut perinteisen mallin mukaan suoraksi maarays-
vallaksi. Nykyinen johtamistutkimus tarkastelee kuitenkin johtamista ja johtajuutta
tydorganisaatioiden vuorovaikutuskaytantjen kautta, ei pelkastaan johtajan silmin.
Nuutinen ym. (2013) tuovat esille tutkimuksessaan, etta tyontekijoiden tydssa jat-
kamista tukeva johtaminen liittyy tyGyhteison hyvan ilmapiirin yllapitdmiseen ja
vuorovaikutteisen ilmapiirin luomiseen. Eri ikdiset tyontekijat arvostavat erilaisia

asioita johtamiskaytannoilta tydssa jatkamisen kannalta.

Graen & Uhl-Bien (1995) kiinnittivat tutkimuksissaan huomiota johtajan ja alaisen
valisessa vaihtosuhteessa teoriaan, jossa alaiset ottavat roolia johtajuudessa. Joh-
taja ja alainen kehittavat keskindistd suhdettaan tuomalla erilaisia arvoja ja ideoita
vuorovaikutukselleen. Taman perusteella esimiehen ja alaisen valinen suhde
muodostuu yksildlliseksi. LMX-teoria siirsi johtamisen tutkimuksen piirteista ja joh-

tajuuskayttaytymisesta suhteiden tutkimiseen, inhimillistden johtamista.
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Vuosikymmenien tutkimus johtamisteorioissa on viime vuosina paatynyt tutkimaan
johtamisen hajauttamista, jossa johtajuus ei ole enaa kytketty yhteen johtajan per-
soonaan tai asemaan, vaan johtamisprosessit on mahdollista tunnistaa ja jakaa.
Uutena teemana on nostettu esille myds yhteiséllinen oppiminen, muuttuvat olo-
suhteet edellyttavat yha nopeampaa kollektiivista oppimista. Onko esimiehista tu-
lossa oppimisen johtajia? Uuden ajan johtamiselle ei ole valmiita malleja vaan

kaikki johtamisen aikakaudet nakyvat tamén paivan johtamiskulttuurissa. (Li 2010.)

Tutkielmassa pyritdan luomaan kuva siita, mita inhimillinen johtajuus tarkoittaa
vuorovaikutuksen nakokulmasta katsottuna. Hyvan esimiestyon elementteja lahes-
tytdan lahiesimiesten ja heidan alaisten kokemusten kautta. Selvitetddn mita esi-
miestyodssa pidetaan hyvana ja tarkedna. Toisaalta selvitetdéan myods millaista esi-
miesty6ta ei arvosteta, millaisia ominaispiirteita ja kaytdsmalleja esimiehen tulisi
valttaa. Olennaisimpana tutkimuksessa selvitetaan, millaisella vuorovaikutuksella
on mahdollista saavuttaa luottamuksen ilmapiiri organisaatiossa. Tavoitteena on
lisata ymmarrysta johtajan ja johdettavan vélisessa suhteessa ilmenevén luotta-
muksen kehittymiseen vaikuttavista tekijoista. Tutkimuksen erityispiirteena on sen
kohdistuminen taloushallinnon keskitettyyn palvelukeskukseen, joka perinteisesti
pohjautuu vahvaan tehokkuutta hakevaan prosessijohtamiseen. Tutkimuksessa
halutaan selvittdad, millaisia ominaisuuksia palvelukeskuksen esimiehelld arvoste-

taan ja eroavatko ndkemykset esimiesten ja johdettavien valilla.

Taloushallinnon esimiestyosta ja vuorovaikutuksen merkityksesta palvelukeskus-
ymparistossa on tehty vahan tieteellistd tutkimusta. Taloushallinnon palvelukes-
kuksia koskevat tutkimukset ovat viime vuosina lisdantyneet (ks. esim. Cac-
ciaguidi-Fahy ym. 2002; Beretta ym. 2000; Prakash 2008; Wang-Wang 2007),
keskittyen enemmaén palvelukeskusmallien implementointiin. Lantelan (2005) tut-
kimuksessa nousi esille taloushallinnon henkildston vuorovaikutustaitojen lisdan-
tynyt tarve, ryhmissa ja tiimeissa tyoskentelyn seka asiakkaan kanssa kaytavan
vuorovaikutuksen myoéta. Ulkoistetun taloushallinnon esimiesty6stéa on vaikea 6y-
taa tieteellisia tutkimuksia. Tutkimusaiheesta 16ytyy ammattilehtikirjoituksia, bloge-
ja ja se on nostettu esille alan ammattitapahtumissa, mika kertoo aihepiirin kiin-

nostavuudesta.
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1.2 Tutkimusongelmat

Tama Pro Gradu — tutkielma tutkii taloushallinnon palvelukeskuksen esimiesty6ta
ja sen vuorovaikutusta esimiehen ja johdettavan valilla. Tutkimuksen tavoitteena
on luoda ymmarrys, millaista lahiesimiestyotd prosessimaisessa tukitoiminto-
organisaatiossa tulisi olla. Aihetta tarkastellaan taloushallinnon palvelukeskuksen
esimiestyon viitekehyksesta kasin seka erilaisten vuorovaikutukseen pohjautuvien
johtajuuden viitekehysten kautta. Tutkimuksessa selvitetddn miten kohdeorgani-
saation esimiehet arvioivat omaa esimiestyotaan, vuorovaikutuksen merkitysta ja

tuottaa uutta tietoa palvelukeskuksen esimiesten vuorovaikutusosaamisesta.

Tutkimuksessa tarkastellaan asiantuntijaorganisaatiossa lahiesimiestydssa vaadit-
tavia taitoja. Milla tavalla esimiehet kykenevét vastaamaan hyvélle esimiestydlle
asetettuihin vaatimuksiin tehokkuutta tavoittelevassa asiantuntijaorganisaatiossa.
Tarkoituksena on tuoda esille tydyhteison kasityksia esimiestydssa vaadittavien
taitojen tarkeydesta talla hetkella ja miten hyvilla esimiestaidoilla vaikutetaan or-
ganisaation sisaiseen luottamukseen. Tutkimuksen tavoitteena on hahmottaa la-
hiesimiestyon tarkeimmaét taidot nykyhetkella ja esimiesosaamisen vahvat osa-
alueet. Tunnistamalla esimiesten menestystekijoitd voitaisiin tietoa hyoddyntaa
esimerkiksi rekrytointitilanteissa, korostaa kohdeorganisaation esimiesvalmennuk-

sissa tai huomioida esimiesten perehdytyksessa.

Tata kysymysta lahestytaan seuraavien tutkimuskysymysten kautta:

Millaiset esimiestaidot ovat merkityksellisia onnistuneessa lahiesimiestydssa?
Mik& on vuorovaikutuksen merkitys prosessimaisesti johdetussa organisaatiossa?
Vastaukset tutkimuskysymyksiin on tarkoitus I6ytda peilaamalla tutkimushavaintoja
aiempiin tutkimuksiin. Aiemman tutkimuksen kautta pyritdédn ymmartdmaan, mil-
laista on hyvéa esimiesty6, sen vuorovaikutus ja miten silld voidaan vaikuttaa ta-

loushallinnon palvelukeskuksen toiminnan onnistumiseen. Teoreettinen viitekehys

muodostuu aiempien vuorovaikutusjohtamiseen pohjautuvien tutkimusten kautta.
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Gradun aiheen toimeksiantaja on Suomen Osuuskauppojen Keskuskunnan ta-
loushallinnon yksikkd SOK Palveluassa. Toimeksiantaja haluaa selvittdd mita omi-
naisuuksia vaaditaan esimieheltd, jotta h&n menestyy heidan toimintaymparistos-
saan. Yksikossa halutaan kehittdd esimiesten osaamista ja ymmarrystd omassa
tydssa tarvittavista erityispiirteista. Liséksi yksikossa toivotaan tutkimuksessa ha-

vaittujen ominaispiirteiden hyédyntavan uusien esimiesten rekrytoimisessa.

Taloushallinnon palvelukeskustoiminta: mm.

e Keskitetty toiminta

e Prosessijohtaminen

e Tiimit

e Suorituskyvyn mittarointi
e Suuri volyymi

e Tehokkuus

e Asiakaslahtoisyys

Vuorovaikutustarve esimie-
hen ja alaisen valilla

Vuorovaikutteinen johtaminen: mm.

e Avoimuus
e Tiedon jakaminen

e Arvostus
Esimiestyon
onnistuminen

e LMX-teoria
Luottamus esimiehen ja alaisen valilla ja onnistunut
esimieskokemus

Kuvio 2. Teoreettinen viitekehys

Kuviossa 2 esitetaan tutkimuksen teoreettinen viitekehys, joka pohjautuu kahteen
johtamisteoriaan: palvelukeskusten johtamiseen ja vuorovaikutteiseen johtami-

seen. Molempia johtamistyyppeja vertaillaan esimiestydn onnistumisen nakokul-
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masta, l0ytyyko palvelukeskustoiminnan johtamisen malleista Imx-teorian mukaisia
johtajien ja alaisten kumppanuussuhteita. Viitekehyksen perustan muodostaa pal-
velukeskuksen johtaminen, jonka esimiestydssa tapahtuvaa vuorovaikutusta peila-

taan vuorovaikutteisen johtamisen maaritelmaan.

1.3 Tutkimusmenetelmaét ja aineiston keruu

Tassa tutkimuksessa pyritdan esittelemaan kattavasti monipuolisen kirjallisuuden,
artikkeleiden ja aiempien tutkimusten avulla vuorovaikutteista johtamista ja onnis-
tunutta esimiestyota palvelukeskusmallisessa organisaatiossa. Liséksi tutkimuk-
sessa pyritdan selvittamaan, tukeeko vuorovaikutteinen johtajuus palvelukeskus-
mallisen organisaation esimiestyttd tavoitteiden saavuttamista. Tutkimuksessa
hyodynnetddn vuorovaikutteista johtamista ja palvelukeskuksen johtamista tukevia
teorioita ja malleja, niiden avulla tarjotaan laaja ndkemys vuorovaikutteisesta- ja
palvelukeskuksen johtamisesta. Tutkimuksen perustana on teoreettisen viiteke-
hyksen liséksi teemahaastattelulla hankittu empiirinen aineisto. Kyseessa on aito-
jen esimies-alaisparien haastattelut ja heidan haastatteluissaan esiin nostamat

nakemykset, kokemukset ja havainnot esimiestytsta kohdeorganisaatiossa.

1.4 Tutkimusraportin rakenne

Tutkimusraportti jakautuu yhteensa seitsemaan lukuun. Ensimmaisessa luvussa
johdatetaan lukija tutkimuksen aiheeseen, suoritettuihin valintoihin seka maaritel-
laan tutkimuksen rajaus. Tassé luvussa esitetddn tutkimuksen tausta ja tavoitteet
sekd asetetaan tutkimuskysymykset. Ensimmaisessa luvussa esitetddn myos teo-

reettinen viitekehys ja maaritellaan tutkimuksessa kaytettavat kasitteet.

Tutkimuksen toisessa, kolmannessa ja neljannessa luvussa esitellaan teoreettista
taustaa ja syvennytddn palvelukeskustoimintaan seka vuorovaikutteiseen johtami-
seen. Toisessa luvussa kasitellda&dn vuorovaikutteista johtamista ja LMX-teoriaa,

osana vuorovaikutteista esimies-alaissuhdetta ja luottamusta. Luvussa kolme kes-
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kitytddn palvelukeskuksen johtamiseen, palvelukeskustoiminnan, prosessijohtami-
sen ja asiantuntijoiden johtamisen historian ja kasitteellisten m&éaritelmien valossa.
Neljdnnesséa luvussa vedetaan yhteen ja havainnoidaan vuorovaikutteisen johta-
misen piirteitd palvelukeskustoiminnassa, mitka johtamisteorioiden elementit ovat

havaittavissa kyseisessa toimintamallissa.

Viidennessa luvussa kuvataan tutkimuksen toteuttamista, esitellaan tutkimuspro-
sessi, -aineisto ja analyysi seka reliabiliteetti ja validiteetti. Luvussa perustellaan
tutkimuksessa kaytetyn kvalitatiivisen tutkimusotteen valinta, kuvataan aineiston-

keruumenetelmat seka tutkimusaineiston kasittelyn ja analysoinnin menetelmat.

Tulokset esitellaan luvussa kuusi puolistrukturoidun haastattelun teemojen mukai-
sessa jarjestyksessa. Tehdyn tutkimuksen tuloksia peilataan teoreettiseen viiteke-
hykseen seka aiempiin tutkimuksiin. Luvussa esimiestyon kokemuksia ja tutkimuk-
sen tuloksia verrataan vuorovaikutusjohtamisen soveltuvuuteen palvelukeskusym-

paristdssa.

Lopuksi luvussa seitseman tarkastellaan tuloksia suhteessa aikaisempiin tutki-
muksiin, pohditaan tutkimuksen merkitystd esimiestyon kaytanndlle seké arvioi-
daan tutkimusta, esitellaan kaytannon suosituksia ja pohditaan esiin nousseita

jatkotutkimushankkeita.
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1.5 Tutkimuksen rajaukset ja keskeiset kasitteet

1.5.1 Tutkimuksen rajaukset

Tassa tutkimuksessa keskitytddn ihmisten johtamisen -teorioihin. Hyvan esimies-
tyon tutkiminen voidaan jakaa tehokkaan ja menestyvan esimiehen tutkimiseen.
Tehokas esimies on enemman hyddyksi organisaatiolle, kun taas menestyva esi-
mies hakee menestysta itsensa kautta. Tutkimuksen teoriaosassa keskitytdan te-

hokkaan esimiehen profiloimiseen.

Tassa tutkimuksessa vuorovaikutteista johtamista ja esimiestyotad tarkastellaan
organisaation sisalla esimiehen ja alaisen kahdenvalisessa suhteessa. Johtamista
tarkastellaan lahiesimiestyon eli tydyhteison paivittaisjohtamisen nakdkulmasta.
Vuorovaikutteisissa johtamisteorioissa johtajuus muodostuu operatiivisessa toi-
minnassa eli arjen tydssa, johtajan ja tyontekijan vélisessa uniikissa vuorovaiku-
tussuhteessa. (Uhl-Bien 2006). Vuorovaikutteissa lahestymistavassa olennaista on

esimiehen ja alaisen, mutta myds alaisten vélinen, suhde (Yukl 2010).

Tutkimuksessa keskitytaan erityisesti vuorovaikutteiseen johtamiseen palvelukes-
kustoiminnassa ja sen merkitykseen esimiestydssa. Tassa tutkimuksessa palvelu-
keskustoiminnalla tarkoitetaan keskitettya talous- ja palkkahallinnon palvelukes-
kusta, joka on yrityksen tai konsernin omassa hallinnassa. Tyon sisaltoon liittyvéat
elementit nostetaan tutkimuksessa esille vain siita nédkdkulmasta, miten ne liittyvat
palvelukeskustoiminnan erityispiirteisiin. Aiemman tutkimuksen esittelyssé paino
on tutkimuksilla, joissa on selvinnyt palvelukeskusmallin vaikutuksista esimiestyo-

hon ja vuorovaikutuksen merkityksesta esimiestydssa.

Selvyyden vuoksi tdssa tyossa johtajuudella viitataan ennen kaikkea esimiesty6-
hon, tutkimuksen ytimessa on lahiesimiesty0 ja vuorovaikutteinen esimies-
alaissuhde. Johtamista on perinteisesti tutkittu kahdesta eri nakdkulmasta, asioi-
den johtamisen eli management ja ihmisten johtamisen eli leadership-

nakokulmasta. Tassé tutkimuksessa nékdkulmana on ihmisten johtaminen. Tydyh-
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teisttaidot rajataan tyén ulkopuolelle kaikilta muilta osin paitsi avoimen vuorovai-
kutuksen rajapinnoilta. Johtamisteorioiden tutkiminen rajataan viitekehyksessa

vuorovaikutteiseen johtamiseen ja palvelukeskusten johtamiseen.

Toisena nakoékulmana on kahdenkeskinen, esimiehen ja alaisen valinen vuorovai-
kutussuhde. Yksilon kayttaytyminen muissa organisaation vuorovaikutustilanteissa
kuten tiimeissa rajataan tadman tarkastelun ulkopuolelle, huomioiden kuitenkin
esimies-alaissuhteen kautta yksilolle muodostuvien yhteisten saantéjen, normien

ja arvojen omaksuminen.

1.5.2 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Esimies

Esimiesty0 on organisaation toiminnan ohjausta, tyén johtamista, jossa esimies on
keskeisin tekija. Esimiehen tehtdva on implementoida strategiset paattkset tyon-
tekijoiden kaytannon tyohon. Liséksi tehtavand on huolehtia tydssa tarvittavista
resursseista. Esimiehella on valta-asema suhteessa tydntekijoihin, asema on or-
ganisaatiolta ja esimies edustaa tydnantajaa. Esimies toimii tydyhteison sunnan-
nayttgjana. Se on kaytannon tilanteiden johtamista, jossa toiminta tapahtuu ihmis-
ten kautta ja ihmisten kanssa. (Jarvinen 2007, 22, 27). Hyvéan esimiehen tulee tuke
alaisiaan, asettaa vaatimuksia ja kannustaa yhteistyossa loytamaan parhaat rat-
kaisut (Strommer 1999, 75-78.)

Vuorovaikutus

Vuorovaikutus on aina kahdensuuntaista ja perustuu kahden tai useamman henki-
I6n molemminpuoliseen luottamukseen. Isaacin (1993) mukaan dialogi alkaa yksi-
|0sté itsestaan. Sen tarkoitus on vaikuttaa vastakkaiseen osapuoleen, joko sanalli-
sella tai sanattomalla viestinnélla. Kyseessa on dialogitaito, joka koostuu kuunte-
lusta, kunnioituksesta, odottamisesta ja puhumisesta. Vuorovaikutustilanteessa
muiden ajatuksia kuunnellaan hyvaksyvasti, kuultuja asioita ja ihmisia tulee kunni-

oittaa, dialogissa tulee myds odottaa keskeyttamatta ja antaa tilaa toisille seka
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puhua suoraan tarkoituksenmukaisesti, harkiten, ytimekkaasti ja suoraan asiaan
menemalla. Parhaimmillaan vuorovaikutuksessa syntyy ennalta-arvaamattomia

oivalluksia ja uutta ajattelua.

Luottamus

Harisalo & Miettinen (2010) mukaan luottamus syntyy ihmisten valisen kanssa-
kaymisen, vuorovaikutuksen yhteisvaikutuksena. Luottamus tulee ansaita omalla
kayttaytymisellaan. Se sisaltaa riskin toiseen osapuoleen luottaessa, mutta myos
riippuvuussuhteen osapuolten valilla. Luottamus on osa tydyhteison sosiaalista
paaomaa. Vahvalla siséisella luottamuksella mahdollistetaan luova ja aktiivisesti
kehittyva organisaatio. (Harisalo & Miettinen, 2010, 29-32.)

Palvelukeskus

Palvelukeskuksella tarkoitetaan organisaation sisélle perustettua erillistd yksikkoa,
jonne keskitetdaan varsinaisen ydintoiminnan ulkopuolisia tukitoimintoja. Palvelu-
keskuksen sisdinen rakenne perustuu prosesseihin, joilla tavoitellaan kustannus-
ten alentamista seké palvelun laadun ja asiakaspalvelutason parantamista. Palve-
lukeskusmalli ei perustu hierarkiseen kontrolliin, vaan asiakassuhteeseen. Téassa
tutkimuksessa palvelukeskuksella viitataan taloushallinnon palvelukeskuksiin.
(Lantela 2005, 14-16; Beretta ym. 2000, 2-3.)

Johtaminen

Juuti (2006, 160-161) on maaritellyt johtamisen seuraavasti. Johtaminen on kah-
den tai useamman ihmisen véalinen vuorovaikutussuhde, jossa vaikutusvalta on
epatasaisesti jakautunut. Se on vuorovaikutussuhde, jossa vaihdetaan laaja-
alaisesti tietoa ja tunteita. Kyseessa on jatkuva prosessi, joka muokkaa ihmisten
kayttaytymistad, johtaja saa yksilot tai ryhmat toimimaan yhdessad maariteltyjen,
organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtaminen on toimintaa, ei ihmisten

ominaisuuksia.
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2. VUOROVAIKUTTEINEN JOHTAMINEN

Tassa luvussa tarkastellaan vuorovaikutteisen johtamisen viitekehystd olemassa
olevan kirjallisuuden ja tutkimusten pohjalta, miten esimiesten ty6 on yha enem-
man ihmisten johtamista. Ensin kerrotaan vuorovaikutteisesta johtamistavasta eli
ihmisten osallistamisesta arvostavaan vuorovaikutukseen perustuvaan keskuste-
luun. Seuraavaksi vuorovaikutteista johtamistyylia lahestytd&n Leader-Member
Exchange (LMX) -teorian kautta. Luvun lopuksi kerrotaan, miten luottamus toimii
esimies-alaissuhteiden pohjana ja miten itsendisyys ja arvostus motivoivat tyénte-

kijoita sitoutumaan.

Vuorovaikutteisen johtajuuden perustana on dialogi, joka on kahden sitoutuneen
ihmisen valinen keskustelu, jossa pyritdan ymmartamaan toista kuuntelemalla mita
toinen sanoo. Organisaatiodialogissa ihmiset kyseenalaistavat omia ajattelutapo-
jaan ja reflektoivat muiden ndkemyksia omiinsa. Yhteinen ymmarrys syntyy aidon
dialogin kautta, mahdollistaen organisaation uudistumisen. Vuorovaikutusjohtami-
sessa kulminoituu luottamus ja karisma, motivointi, alyllinen stimulointi ja yksilolli-
syys. (Juuti & Rovio 2010, 55-56.)

Esimiehet ovat avainasemassa tydpaikkojen vuorovaikutteisen ilmapiirin rakenta-
misessa, mutta jokaisella yksikolla ja koko tydyhteisolla on roolinsa sen muodos-
tumisessa. Luottamus syntyy pitkan prosessin jalkeen ja se vaatii aikaa. (Uhl-Bien
1995.) Juuti (2006, 129) tdydentaa, ettd johtaminen on yhteisty6n tulos, yhteinen
oppimisen ja kasvun polku. Yhteisollisyys lisdantyy toimivan dialogin ansiosta.
Vuorovaikutustaidot, tiedon valittdminen, puhuminen ja kuunteleminen, ovatkin
esimiestyon tarkein tydvaline. Ihmisten johtaminen edellyttdd vuorovaikutteista
johtamista, jossa johtaminen ymmarretd&n vuorovaikutussuhteena ja -prosessina.
Hakkisen (2012) tutkimustulosten perusteella johtajien luottamuksenarvoisena
kayttaytymisené nousi esille johtajan kyvykkyys ja patevyys seka tinkiméton ja lah-

jomaton kaytos.

Vuorovaikutteisessa johtamisessa esimiehen tulee rakentaa tietoisesti luottamusta

herattdvad vuorovaikutusta, kuunnella ja olla aidosti lAsnad. Palautteen antaminen
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ja pyytdminen ovat molemmat yhta tarkeita. Lisaksi esimiehen tulee osata huomi-
oida erilaiset ihmiset johtamisessa. Juutin (2006) mukaan johtaminen perustuu
ihmisten valisille suhteille ja se koskettaa ihmisten elamé&aa. Johtaminen on ennen
kaikkea vuorovaikutusta, jossa pyritadn muokkaamaan omia ja muiden nakemyk-

sia tavoitteiden saavuttamiseksi.

Nuutinen ym. (2013) toteaa tutkimuksessaan, ettd vuorovaikutuksen avoimuus
koettiin myonteisend, silloin kun tydyhteisda johdettiin keskustelemalla ja jasenten
nakokulmat huomioon ottamalla. Myds epavirallisten keskusteluiden merkitysta
korostettiin, yhteisén toimivuus ilmeni keskinaisena luottamuksena, jolloin tietoa
jaettiin avoimesti. Esimiestyon avointa vuorovaikutusta arvostettiin ja molemmin-
puolisen kuuntelun kautta tyontekijat tulivat kuulluksi ja luottamus esimieheen kas-
voi. My@s erilaisten nakékulmien ja mielipiteiden esille tuominen nostettiin tarkeak-
si tydyhteison toimintaan ja vuorovaikutukseen positiivisesti vaikuttaen. Yhteinen
keskustelu lisési vaikuttamisen mahdollisuutta ja nain koettiin lisddvan myos tyon

merkityksellisyytta ja mielekkyytta.

Vuorovaikutteisella johtamisella tavoitellaan vuorovaikutusta, jossa ihmiset otetaan
mukaan ja osallistetaan keskusteluun. Hyvassa vuorovaikutuksessa toinen ihmi-
nen on tasa-arvoinen ja hantéa pyritadan ymmartamaéan ja kohtaamaan ilman ase-
man tai arvovallan korostamista. Northouse (2004) esittaa, ettd johtaminen tehos-
tuu esimiehen ja alaisen kumpaakin hyddyttavassa vuorovaikutuksessa, tyonteki-
jat ovat aktiivisia kumppaneita, jotka muovaavat johtajuutta. Johtajan ja alaisen
valisen vuorovaikutuksen toimivuutta tarkastelevat tutkimukset pohjautuvat usein
LMX eli Leader-Member exchange teoriaan. Taman teorian mukaan esimiehen ja
alaisen luottamuksellinen hyva suhde lisda tyontekijan ja koko organisaation te-
hoa. Esimiesten ja alaisten suhteen jakautuvat heikkoihin ja korkeatasoisiin LMX-
suhteisiin, puhutaan ulko- ja sisapiirista. (Uhl-Bien 2006, 672.)

2.1 Vuorovaikutteinen johtaminen ja LMX-teoria

Johtamista vuorovaikutteisesta nakokulmasta tarkastelevat tutkimukset perustuvat

suurelta osin LMX-teoriaan, tilanneteoriaan, jonka Uhl-Bien (2006, 656) méaaritte-
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lee kahdenvéliseksi esimies-alaissuhteeksi, (leader-member exchange). LMX-
teoriaa pidetddn yhten&d ensimmaisista ja harvoista johtamisviestinnén teorioista,
jossa johtaminen maaritetaan johtajan ja johdettavan valiseksi vuorovaikutukseksi.
Teoria haastaa oletukset kollektiivisesta johtajuudesta, sen sijaan johtajuus raken-
tuu johtajan ja alaisen keskinaisen kanssakaymisen my6ta. Johtaminen rakentuu
johtajan ja johdettavan keskinaisessa paivittdisessa yhteistoiminnassa ja sille tyy-
pillistda on luottamus, kunnioitus ja molemminpuolinen sitoutuminen. Johtaminen
on yhteistydsuhteen rakentamista johdettavien kanssa, yhdessa oppimista ja tilan-
teiden ratkaisemista. Vastavuoroisuus nahdaédn LMX-suhteessa olennaiseksi.
(Graen & Uhl-Bien 1995, 224-225.).

Puhutaan johtajan ja alaisen valisesta vaihdannasta, jossa peruslahtokohtana joh-
tajat kohtelevat eri tyontekijoita eri tavoin. Useissa tutkimuksissa on todettu, etta
johtajuus rakentuu esimiehen ja alaisen kohdatessa, muodostaen ja jakaen yhteis-
ta todellisuutta. LMX-teoria keskittyy arvioimaan esimiehen ja alaisen vélisen vuo-
rovaikutuksen laatua, jossa johdettavat kokevat l&heisen vuorovaikutussuhteen
johtajiinsa tarpeelliseksi, sitoutuvat siihen ja luottavat johtajaan. Tall6in vuorovai-
kutussuhteelle muodostuu yhteiset tavoitteet. (Uhl-Bien, 2006, 656; Yukl, 2010,
235; Nuutinen ym., 2013, 20.)

Graen ja Uhl-Bien (1995, 230) kuvaavat vuorovaikutussuhteen etenemisté proses-
sinomaisesti kolmessa vaiheessa (kuvio 3). Ensimmaisessa vaiheessa esimies ja
johdettava kohtaavat ilman etuk&teistietoa, vieraina, jotka pyrkivéat tutustumaan
toisiinsa, arvioiden toisen osapuolen motiiveja, asenteita ja resursseja. Toisessa
vaiheessa edetaéan roolin muodostukseen, sosiaalisen kanssakaymisen avulla tut-
tavasuhteen tasolle. Viimeisessa vaiheessa vuorovaikutussuhteesta on kehittynyt
kumppanuussuhde, jossa vallitsee molemminpuolinen luottamus ja sitoutuneisuus
tyoyhteison tavoitteisiin. Esimiehen ja alaisen valinen vuorovaikutus ei kuitenkaan
valttaméatta koskaan saavuta kolmatta vaihettaan ja useat vuorovaikutussuhteet

eivat koskaan etene ensimmaiselta tasolta eteenpain.
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Matalan tason Keskitason Korkean tason
vaihtosuhde vaihtosuhde vaihtosuhde
Vieras Tuttavasuhde Kypsa taso
* Roolin hakeminen * Roolin muokkaus * Roolin kayttéonotto
+ Johtajan ja * Haastavampien * Molemminpuolinen
johdettavan tehtavien luottamus rakentuu
kohtaaminen tarjoaminen edelleen
tyGtehtavien tasolla  « Molemminpuolinen « Korkealle kehittynyt
+ Vaikuttaminen on luottamus ja suhde, jossa
yhdensuuntaista, vastuunotto saadaan aikaan
matala laatu « Molemmat osallistuu positiivisia tuloksia
vuorovaikutukseen, * Vaikuttaminen
keskinkertainen molemminpuolista ja
laatu vastavuoroista

Kuvio 3. Vuorovaikutussuhteen eteneminen (Graen & Uhl-Bien, 1995, 230)

LMX-teoriassa eli johtajan ja alaisen vaihtosuhdeteoriassa oletetaan, etta jokainen
esimiehen ja alaisen valinen suhde on yksil6llinen; puhutaan korkea- ja matalalaa-
tuisista vuorovaikutussuhteista (Yukl 2010; Graen & Uhl-Bien 1995.) Tarkoittaen,
ettd kukin esimies-alainen muodostaa laadultaan yksil6llisen suhteen. Talléin sa-
maa esimiesta arvioivat alaiset voivat pitdd suhdetta esimieheen erilaatuisina, toi-
nen heikkolaatuisena ja toinen hyvalaatuisena. LMX-teorian mukaan sisé- tai ul-
kopiiriin kuuluminen vaikuttaa vuorovaikutuksen laatuun ja sisaltoon. Tyontekijat
kuuluvat esimiehensa sisapiiriin (in-group) tai ulkopiiriin (out-group) esimiehensa

kanssa olevan vuorovaikutussuhteen perusteella.

Teorian mukaan siséa- ja ulkopiirin tydntekijat saavat esimiehelta eri tavalla resurs-
seja tyonsa tekemiseen (esim. vaikutusmahdollisuudet ja vastuu tydssa). Toimiva
esimies-alaissuhde saa aikaan positiivisia seurauksia, tyontekijan korkeampaa
sitoutuneisuutta, parempaa tyotyytyvaisyytta ja tydsuoritusten tasoa. (Yukl ym.
2009). Nuutisen ym. (2013, 21) mukaan esimiehen yksil6llinen vuorovaikutussuh-
de jokaisen alaisen kanssa ilmenee, eri tyontekijoille annettujen resurssien seka
tydhonsa saamansa tuen kautta. Matalalaatuisessa vuorovaikutussuhteessa alai-

nen saa vain vahan resursseja tyonsa tekemiseen.
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Lunenburg (2010) toteaa artikkelissaan, etta esimiehet antavat enemman huomio-
ta, vastuuta ja huomiota sisaiselle ryhmalle. Esimies my6s viestii enemman sisai-
sen ryhman jasenten kanssa. Ulkoisen ryhman johtaminen sen sijaan tapahtuu
saantojen ja kaytantéjen kautta. Lunenburg haastaa LMX-johtamistyylin vaikutuk-
set ryhmadynamiikkaan, mutta korostaa sen merkitysta vaikuttavassa johtamises-
sa yksittaisten johtajien kayttaytymista tutkittaessa. Esimiesten tulisikin kasvattaa
sisdisen ryhmén kokoa, silla se koostuu tyontekijoista, jotka ovat sitoutuneita or-
ganisaation tavoitteisiin ja omaavat hyvat tyoyhteisotaidot. Graen ja Uhl-Bien
(1995) mukaan esimiesten ja tyontekijoiden valisen vuorovaikutuksen lahentyessa
kumppanuutta saavutetaan tehokkaampaa johtamista. Esimiehen hyvilla vuorovai-
kutustaidoilla onkin todettu olevan suora yhteys tyontekijoihin ja organisaation toi-
mintaan. lhmisten valiset sosiaaliset suhteet, vuorovaikutustaidot sekd vastavuo-
roisuus ovat nousseet 2000-luvulla keskiodon esimiesvalmiuksia ja esimiestyota

arvioitaessa. Esimiehen on osattava olla lasna ja viestittava asioista aktiivisesti.

Korkealaatuisille LMX-suhteille on tyypillistd avoin tiedon jakaminen, luottamuksel-
linen vuorovaikutus, seka valmentava ote eli tuen ja ohjauksen saaminen tyon te-
kemiseen. Vastineeksi johdettava antaa paremman tydpanoksen, ollen sitoutu-
neempi tybhon ja sen tavoitteisiin. LMX-suhteiden laatu on todettu olevan yhtey-
dessd myds johdettavan uralla etenemiseen ja tyotyytyvaisyyteen. (Graen & Uhl-
Bien 1995, 225; Yukl 2010, 235.)

Esimiehen ja tyontekijan vélisté vuorovaikutussuhdetta tarkastellaan tutkimuksissa
usein siitd nakokulmasta millaiset johtamistavat rakentavat toimivaa esimies-
alaissuhdetta. Tulosyksikoissa johtamisella tavoitellaan ensisijaisesti perustoimin-
tojen toteutusta tulosyksikoissa vuorovaikutuksen keinoin. Keskijohdon, johtoryh-
man seka lahijohdon tehtava on saattaa ylimman johdon suunnitelmat ja asetetut
tavoitteet kaytantéon eri yksikdissa (Jarvinen 2008, 60-61). Johtamisketjun kautta
jokaiselle ryhmalle ja tiimille ja niiden jasenille maaraytyy oma tehtava ja tavoite
organisaatiossa. LMX-teorian mukaan johtaja luo yksil6llisen vuorovaikutussuh-
teen alaisten kanssa. Esimiehen ei nain ollen tulisikaan yllapitdd samanlaistan

vuorovaikutussuhdetta kaikkiin alaisiin vaan mahdollistaa yksil6llisyys.
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Vuorovaikutustaidot ovat johtamisen tyodvaline, lahijohtamisessa suhde muihin ih-
misiin on toiminnan perusta. Yhteista maaritelméé hyville vuorovaikutustaidoille ei
ole, mutta niiden avulla ratkaistaan ja varmistetaan asetettujen tavoitteiden saavut-
taminen. Vuorovaikutustaitojen avulla osaamme tulla toimeen toisten ihmisten
kanssa. Kayttaytyminen, vastavuoroinen viestintd, kyky ja taito toimia yhdessa,
suvaitsevaisuus, toisten huomioiminen ja tilannetaju ovat yhteydessa vuorovaiku-
tustaitoihin. (Kuusela 2013, 11, 41-42).

Yuklin ym (2009, 289) tutkimuksessa havaittiin, ettd johtamistapaan liittyvilla sei-
koilla on merkitysta siind, kuinka toimivaksi esimies-alaissuhteen vuorovaikutus
mielletaan. Esimerkin kautta johtaminen ja aito kiinnostus tyontekijoiden hyvin-
voinnista olivat yhteydessad LMX-teoriaan. Hyvassa vuorovaikutussuhteessa alai-
nen kokee esimiehen toiminnan positiivisemmin, tilanteissa, joihin muuten suhtau-
tuisi kielteisemmin. Esimies-alaissuhteen toimivuudesta ei useinkaan olla samaa
mielta, esimiehet korostavat tyotehtaviin liittyvid tekijoita, kuten tyén suorittamista
yli odotusten ja tyontekijat painottavat ihmisten johtamiseen liittyvia tekijoita. Toisin
sanoen tyontekijat korostavat esimiehia enemman sosiaaliseen vuorovaikutukseen

liittyvia tekijoita. (Coglisher ym. 2009).

Tyontekijat arvostavat erityisesti tukemiseen, konsultointiin ja delegointiin liittyvia
johtamistapoja. Tukemisella tarkoitetaan tydntekijoiden auttamista ja rohkaisemis-
ta haastavissa tyotehtavissa. Tukeminen liittyy tyontekijoiden rohkaisemiseen ja
auttamiseen haastavissa tehtavissa. Delegointi on vallan jakamista alaisten kans-
sa eli esimies siirtda hanelle kuuluvia ty6tehtavia alaiselle. Samalla annetaan toi-
selle mahdollisuus tehda asiat itse parhaaksi katsomalla tavalla ja saadaan aikaan
my06s sitoutumista ja innostuneisuutta. Konsultointi tarkoittaa tyontekijoiden asian-
tuntijuuden ja nakemysten esiin nostamista. (Yukl ym. 2009; O Donnell ym. 2012)
seka osallistavia johtamiskaytantoja. Liséksi on havaittu, etta tyontekijat arvosta-
vat, etta esimies on saatavilla, johtaminen on avointa ja vuorovaikutus tapahtuu
oikeudenmukaisesti. Myds esimiehet arvostavat, ettd alaiset ovat saatavilla ja
kuuntelevat heiddn nakemyksiddn (Masterson ym. 2000; Rupp & Cropanzano
2002.)
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LMX- teorian mukaan johtajuuden laatu maaraytyy vuorovaikutussuhteessa (Yukl
2010). Molemmat osapuolet tarvitaan keskindiseen vuorovaikutukseen, heidan
tulee olla valmiita ja kuunnella toisiaan. Luottamus esimieheen syntyy vuorovaikut-
teisessa esimies- alaissuhteessa ja oikeudenmukaisen johtajuuden myéta, ne li-
saavat tyontekijalle mahdollisuuksia osallistumiseen. Toimiva lahiesimiestyd saa
aikaan tyon mielekkyyden kokemuksia, lisda vaikuttamisen mahdollisuuksia ja luo
edellytyksia paatoksentekotilanteille. (Wat & Schaffer 2005.)

Keskisen (2005) mukaan hyvassa esimies-alaissuhteessa olevat tyontekijat paa-
sevat vaikuttamaan enemman paivittdisessa tydssa esiintyvien ongelmien ratkai-
semiseen. Esimies tarvitsee ymparilleen osallistuvia ja vastuunottavia tyontekijoita.
Myds tyontekijoiden tydyhteisotaitojen tulee olla hyvalla tasolla, hyvasta ilmapiiris-
ta huolehtiminen, ristiriitojen ratkaisutaidot, tyoén sujuvuudesta huolehtiminen, pa-
lautteen antaminen ja vastaanottaminen ja tyon sujuvuudesta huolehtiminen ovat
kaikki organisaation tehokkuuteen vaikuttavia tekijoitd. Tyontekijat ovat silloin ha-
lukkaita pitamaan ylla vuorovaikutusta esimieheen ja tuomaan hénelle esille tyds-

sa tapahtuneita asioita.

Hakasen (2012) mukaan l&hiesimiehen tarkein tehtéava on edesauttaa henkildstoa
onnistumaan tehtavissdan ja saavuttaa tavoitteet sekd saada palautetta suorituk-
sistaan. Menestyvalla esimiehella tulee olla taito aidosti kuunnella, huomioida ih-
misia ja kommunikoida heidan kanssaan. Hakkinen (2012) nostaa esille toimimi-
sen tasapuolisena esimerkkind kaikille alaisille. Oman esimerkin nayttdminen
mahdollistaa avoimen ja vuorovaikutteisen tydyhteison, jossa uskalletaan esittda
mielipiteitd. Hamel (2007, 284) korostaa rohkeuden merkitysta johtamistytssé, on
uskallettava tarttua sellaisiin ongelmiin, jotka ovat toisten mielesta lilan suuria tai

hankalasti l&ahestyttavia.

Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulun vuosina 2011-2012 teettdmassa toi-
mintatutkimuksessa selvitettiin vuorovaikutteisen johtajuuden vaikutusta eri suku-
polvien tydssa jatkamisen keinona. Nuutisen, Heikkila-Tammen, Mankan ja Bordin
(2013) tutkimuksen mukaan hyva ilmapiiri oli kaikkien ikaluokkien mukaan tarkein

tyouran jatkamiseen vaikuttava tekija. Hyvét johtamiskokemukset muodostuivat
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tutkimustulosten mukaan erilaisissa esimiehen ja tyontekijan valisissa vuorovaiku-
tus- ja kohtaamistilanteissa. Toimivana esimiestyona korostui tyontekijoiden tun-
teminen, arvostava vuorovaikutus seké vastuun ottaminen. Tutkimuksessa havait-
tiin, ettd nuoret, alle 30-vuotiaat tyontekijat, arvostivat vuorovaikutteisia johtamis-
kaytantdja enemman, he haluavat tulla huomioiduksi tydyhteistéssa ja saada
enemman esimiestukea. 41-50-vuotiailla korostui tyon merkityksellisyys, yhteisolli-
syys, avoin keskustelu ja luottamus. Yli 50-vuotiaat korostivat omien nakemysten
huomioon ottamista, oikeudenmukaista johtamista ja tyon organisointia. Kaikki
tutkimuksen havainnot korostivat sitd, ettd esimiehen tulee olla lasna tydyhteison
arjessa ja huomioida eri-ikdisten tyontekijoiden tarpeet ja toiveet seka ottaa huo-

mioon heidan kokemuksensa.

Forsten-Astikainen ym. (2019) tutkivat eri tyontekijaryhmien kokemuksia vuorovai-
kutussuhteesta esimiehen kanssa seka sen vaikutuksia tyon imuun, yksilén ja yk-
sikbn osaamiseen ja yksikon suoriutumiseen sekd joustavuuteen. Keskeisin ha-
vainto tutkimuksessa on tydsuhteen tyypin ja kokemuksen vaikutus vuorovaikutuk-
sen tasoon. Vakituisessa ja vuokratydsuhteessa olevat tyontekijat arvioivat vuoro-
vaikutuksen esimiehen kanssa heikommaksi kuin maaraaikaisessa tyosuhteessa
olevat tyontekijat. Tutkimuksessa spekuloidaan taméan pohjautuvan perehdytyksen
maaraan ja systemaattisuuteen tydsuhteen ollessa rajallinen. Toisaalta myds maa-
raaikaisen tyontekijan intressi osoittaa osaamistaan ja kykyja voi olla korostetumpi
kuin vakituisella tyontekijalla. Tutkimuksen mukaan naiset arvioivat vuorovaikutus-
suhteen paremmaksi kuin miehet samoin esimiesasemassa olevat kokivat, etta

vuorovaikutus oman esimiehen kanssa on parempi.

Forsten-Astikaisen ym. (2019) toinen tutkimuksen havainto on vuorovaikutuksen
korrelaatio ty0hon sitoutumiseen, yksilon osaamiseen ja yksikon osaamisen, suo-
riutumisen ja joustavuuden kanssa. Vuorovaikutuksella téhdatdén suorituksen pa-
rantamiseen ja tyohyvinvoinnin yllapitoon myos yksikon nakékulmasta. Oman yk-
sikdn hyvat kokemukset voivat nostaa yksilon kokemuksia osaamisesta ja suoriu-
tumisesta, tdman tuloksen mukaan mydnteiseen kierteeseen voidaan paasta myos

yksikdn kautta. Tutkimus osoittaa, ettd yrityksissa tulisi panostaa esimiesten vuo-
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rovaikutustaitoihin, joissa korostetaan yksil6llisten ja erilaisten tarpeiden merkitys

vuorovaikutussuhteissa.

Oikeudenmukaisuus Luottamus esimieheen

Tydyhteisotaidot

Vuorovaikutteinen Valtauttaminen
esimies-alaissuhde
(LMX)

Kuvio 4. Vuorovaikutteinen johtajuus ja tyoyhteisotaidot (Wat & Schaffer 2005)

Kuvion 4 mukaisesti vuorovaikutteinen johtaminen synnyttaa tydyhteisottaitoja. Wat
& Schafferin (2005) mukaan vuorovaikutteinen esimies-alaissuhde yhdessa oikeu-
denmukaisuuden kanssa mahdollistaa luottamuksen esimieheen. Esimiesten pa-
nostaessa hyvaan johtamiseen, tukien ja kannustaen tyéntekijoiden osallistumista
ja yhdessa tekemista edistetdan tydyhteisotaitoja. Esimiesten tulee arvostaa ja
kunnioittaa myds vaikeissakin muutostilanteissa. Lisdksi tydntekijdiden toimintata-
vat tulee tuntea, kuunnella kaikkia ja olla oikeudenmukainen. Harisalon ja Mietti-
sen (2010) mukaan luottamus on johtamisen nakdkulmasta térkein organisaa-
tiojohtamisen osa. Ihmisia innostetaan ja kannustetaan luomalla tarkoituksia ja
merkityksia sen sijaan, etta pakotettaisiin tai kaskettaisiin. Vuorovaikutus on edel-
lytys kaikelle yhteistydlle, mutta ihmisten on luotettava ensin itseensa ennen kuin

he voivat luottaa muihin.

Baronin (1998) mukaan tyoyhteisétaidoissa korostetaan perusarkeen ja operatiivi-
seen tekemiseen liittyvid aktiivisen tekemisen mallia. Tydyhteiséssa reilu ja kohte-
lias kayttaytyminen luo pohjan koko organisaation vuorovaikutukselle ja toisten
kohtaamiselle. Muita organisaation jasenia autetaan aktiivisesti ja ollaan kiinnos-

tuneita myos toisten tekemasta tyosta. Tavoitellaan erilaisia yhteistydn malleja
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tyokavereiden ja esimiesten kanssa eli sallitaan avun pyytdminen ja palautteen
antaminen. Mielipiteiden kertomisella saadaan asioita vietyd tehokkaammin
eteenpain, kaksi on aina enemman kuin yksi. Kuten Hamel (2007, 244) toteaa, on
jokaisella tydyhteison jasenella vastuu osallistua aktiivisesti tydpaikan kehittami-

seen.

2.2 Luottamus esimieheen

Harisalon ja Miettisen (2010) mukaan luottamus on tunne, turvallisuutta ja organi-
saation kannalta tarkeaa sosiaalista padomaa eli avointa dialogia ja tasavertaista
yhteisollisyytta. Luottamus ja vuorovaikutus edistavat tiedon kulkua organisaatios-
sa ihmiselta toiselle ja se nékyy tydpaikoilla vastuullisuutena. Ihmisten valinen
luottamus syntyy kanssakaymisen, vuorovaikutuksen ja yhteistyon tuloksena. Bur-
ke ym. (2007) mukaan esimiehen kyvykkyyden tarkeimmat tekijat ovat kyky nayt-
téda suuntaa ja luoda mahdollistavat rakenteet, unohtamatta kehittdvaa ja kannus-

tavaa tapaa suhtautua omaan seka alaisten tyéhon.

Harisalon ja Miettisen (2010, 18-22) tutkimuksessa luottamusjohtamisella on mah-
dollista korostaa tasavertaista yhteistyota ja saada aikaan yhteisia paatoksia. Esi-
miehilla on mahdollista luoda innostava ja palkitseva perusta tyon tekemiselle. Sen
avulla hajautetaan johtamista ja se mahdollistaa myonteisemman kohtaamisen
muutoksiin ja haasteellisiin tilanteisiin. Luottamus on kuitenkin aina yksildiden vali-
nen vuorovaikutussuhteen perusta ja se vaatii esimiehelta taitoa huomioida erilai-
sia ulottuvuuksia. Henkil66n luottamisen selittavia tekijoita ovat esimerkiksi kayt-
taytyminen, hyvantahtoisuus, lupausten pitdminen, patevyys, avoimuus, oikeu-

denmukaisuus ja omistautuminen.

Luottamuksen kaanteinen puoli on epaluottamus, talléin syntyy epavarmuutta ja
hallitsemattomuus lisaantyy. Ei luoteta siihen, etté ihmiset puhuvat totta, huolehti-
vat velvollisuuksistaan tai vastuistaan (Harisalo&Miettinen 2010, 24). Ikonen
(2015) toteaa tutkimuksessaan, vuorovaikutuksen merkityksen korostuvan tulevai-

suuden organisaatioissa. Teknologia haastaa, mutta samalla myds mahdollistaa
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viestinnan tapoja. Tutkimustuloksissa korostui vuorovaikutuksen merkitys luotta-
muksen perustana ja vuorovaikutustaidot johtamistaitoina. Tutkimustuloksien mu-
kaan luottamuksen kehittyminen ja ylapitaminen on dynamiikaltaan monimuotoi-
sempi kuin aikaisemmissa tutkimuksissa on osoitettu. Luottamusprosessi nayttay-
tyi spiraalimaisena, itsedan voimistuvina pyorteina. Ikonen nostaa esille nykypai-
van organisaatioiden alttiuden vaarinkasityksille, tydelamén hektisyyden ja kiirei-
syyden takia. Tama korostuu erityisesti asiantuntijatehtavissa ja tietosensitiivisissé
organisaatioissa itsenaisen ty6otteen myota.

Luottamuksella on keskeinen rooli monissa johtamisopeissa ja se lisaa johtamisen
tuloksellisuutta. Esimiehella on merkittdva rooli luottamuksen rakentamisessa, ku-

viossa 5. on listattu hyvan johtamisen elementtejd, joiden kautta alaiset arvioivat

esimiehen kykya hoitaa tehtavaansa ja luottamuksen laajuutta.

Tarjoaa vaikutusmahdollisuuksia

On johdonmukainen ja jamakka

Tukee tyontekijoita

Kunnioittaa sopimuksia

On ammattitaitoinen ja osaa johtaa

&

Kuvio 5 Hyvan johtamisen kokemuksia (Juuti 2006)

Juutin (2006) mukaan hyvina johtamiskokemuksina pidetaan tilanteita, joissa esi-
mies tarjoaa vaikutusmahdollisuuksia, on johdonmukainen ja jamakka, tukee tyon-
tekijoitd, kunnioittaa sopimuksia ja on ammattitaitoinen ja osaa johtaa (kuvio 5).
Luottamus esimieheen kasvaa, mikali esimies on aidosti kiinnostunut alaistensa
mielipiteista ja nédkemyksistd, han valittaa alaistensa hyvinvoinnista ja antaa pa-
lautetta. Peruselementteja luottamuksessa ovat yhteiset saannot, jotka ovat kaik-

kien tiedossa. Luottamus esimieheen kasvaa dialogissa, joka mahdollistaa nake-
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mysten jakamista, yhdessa ajattelemista ja pohtimista. Yhteista ndkemysta ja ym-
marrysta voidaan kehittaa vuorovaikutuksen kautta, se vaatii lasnéoloa, kuuntelua
ja osallistumista. Luottamusta voidaan lisatd avoimuudella ja tiedon jakamisella,
hyvaksynnéan kautta, yhteistyhalua osoittamalla ja antamalla tukea, joka sosiaali-

sesti tai konkreettisesti auttamalla. (Juuti 2006, 232.)

Vaikutusmahdollisuuksien tarjoaminen on tyontekijoiden kuulemista ja huomioimis-
ta, avointa vuorovaikutusta ja keskustelua seka ratkaisujen etsimistd yhdessa.
Esimiehen toimiessa jamakasti ja johdonmukaisesti han selvittda asiat tarkoituk-
senmukaisesti ja saattaen loppuun asti, toimien luottamuksenarvoisena. Toiminta
on suunnitelmallista ja selkeda ja hanen paatdksentekonsa on avointa ja lapinaky-
vaa seka perusteltua. Johdonmukainen ja vastuullinen esimies kohtelee tyonteki-
joita oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti ja ajaa tydyhteisonsa etuja. (Burke ym.
2007.)

Esimies rakentaa luottamusta tutustumalla ty6yhteisdon, olemalla lasna arjessa.
Sanojen ja tekojen tulee vastata toisiaan ja suunnitelmien tulee olla realistisia ja
tavoitettavissa. Tulee myos osata tehda paatoksia, vaikka ne eivét kaikkia miellyt-
taisikaan. Esimiehen kannattaa valita niité tiedonkulkukanavia, joissa pystyy vai-
kuttamaan mahdollisimman aidosti. Antamalla palautetta riittdvan usein, kuunte-
lemalla, olemalla oikeudenmukainen, aito, rehellinen ja hienotunteinen pystyy ra-
kentamaan hyvaa pohjaa luottamukselle. Luottamus ansaitaan ja sitd voi osoittaa
myo6s epasuorasti, vaalimalla niiden etuja, jotka eivat ole paikalla. (Burke ym.
2007.)

Burken ym. (2007) mukaan esimies voi rakentaa luottamuksen ilmapiiria luottamal-
la tyontekijoiden loytavan itse keinot tyon tekemiseen, kun on antanut riittavan sel-
kedasti tavoitteet tytlle. Esimies ei kuitenkaan saa olla ndkymaton vaan hanen tu-
lee olla kiinnostunut siita, etta tyo etenee ja kysymalla tarvitaanko apua tyon teke-
misessa. Zak (2017) nosti tutkimuksessaan esille, etta avoin onnistumisista ja eri-
tyisesti haasteista keskustelu vahvistaa luottamusta, silla sen avulla on lupa ko-
keilla ja tehd& virheitd. Luottamus nakyy tydpaikoilla vastuullisuutena, organisaati-

on jasenet tunnistavat omat vastuunsa, tydskentely on tuottavaa ja tyohyvinvointi
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on korkealla tasolla. Luottamuksen merkitys kasvaa, jos tydssa tarvitaan monen
eri osaamisen yhdistamista tai tydssa ollaan riippuvaisia toisten tydsuorituksista.
Myds tiimitydskentelyssa korostuu luottamuksen merkitys, talloin esimiehen kont-

rollivalta vdhenee ja tiimi ottaa vastuuta omasta toiminnastaan.

Zak (2017) on esittanyt tutkimuksissaan luottamuksen voimavarana, jota ei voi
rahalla ostaa, mutta se lisda tuottavuutta, energiaa ja parantaa yhteistyota. Tutki-
muksen mukaan korkean luottamuksen yrityksissad koettiin olevan 50 prosenttia
tuottavampia ja samalla nauttivat tydstaan 60 prosenttia enemman kuin matalan
luottamuksen organisaatioissa tydskentelevat. Samalla hyvin toimivassa yritykses-
sa luottamus on kahden suuntaista, henkilostd ja tyonantaja luottavat molemmat
toisiinsa, luottamuksen ilmapiirissa tyontekijat uskaltavat tuoda esille uusia n&ako-
kulmia. Zakin ryhman tutkimissa korkean luottamuksen yrityksissa ihmisilla oli
veressaan enemman oksitosiinia, joka tuottaa mielihyvan tunnetta, iloa ja onnelli-
suutta, mutta ennen kaikkea 74 prosenttia vAhemman stressid ja 13 prosenttia
vahemman sairauspoissaoloja, enemman energiaa, 76 prosenttia vahvempi sitou-

tuneisuus ja parempi tuottavuus.

Zak (2017) avasi tutkimuksessaan tapoja, joilla johtaa luottamusta. Stressin joh-
taminen onnistuu haastavien, mutta saavutettavien ja kirkkaiden tavoitteiden kaut-
ta, jolloin keskittyminen on parempaa. Tunnustuksen antaminen onnistumisista
kannattaa nostaa julkisesti esille heti kun niitd tapahtuu, esimerkiksi kun asetettu
tavoite saavutetaan. Julkinen tunnustus organisaation sisalla voimistaa onnistujien
tunnetta ja ruokkii muita tdhtd&dmaan onnistumisiin. Ihmissuhteiden rakentamista
esimiestydssa ei kannata aliarvioida, sen sijaan tydokavereihin olisi syyta tutustua
muutenkin kuin pinnallisesti, silla suoritukset paranevat, kun ihmiset tuntevat ym-

parillaan tyoskentelevat henkilot.

Klausnerin (2012, 418) mukaan luottamus on olennainen elementti LMX-teoriassa
ja osa LMX-suhteen méaéaritelmaa. LMX voidaan néin ajateltuna méaaritella luotta-
muksen rakentamisen prosessiksi. Luottamus on vuorovaikutuksen ja ihmissuhtei-
den ja nain ollen myos sujuvan ja tehokkaan tydskentelyn perusta. Graen& Uhl-

Bien (1995) mukaan luottamus muodostuu sitoutumisesta, molemminpuolisesta
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kunnioituksesta, uskollisuudesta ja sitoumuksesta toiseen ja luottamussuhteen
taso kehittyy henkildiden valilla. Esimiehen ja alaisen valille muodostunut kypsa,
luottamuksellinen suhde mahdollistaa heitéd saavuttamaan suhteen hyodyt, kuten

tyotyytyvaisyyden, sitoutuneisuuden ja parantuneet suoritukset.

Forsten-Astikainen ym. (2019) tutkivat HERMES-projektissaan esimiehen ja tyon-
tekijan vuorovaikutussuhdetta muuttuvan tyéelaman kontekstissa ja nostavat esille
kasvavien vuorovaikutustaitojen tarpeen nykyisessa tydelaman murroksessa. Tut-
kimuksessa nousi selkeasti esille esimiehen ja alaisen valisen vuorovaikutuksen
merkitys ja huomioitavaa tuloksissa oli maaraaikaisessa tydsuhteessa tytskente-
levien parempi kokemus esimiehen kanssa kaydysta vuorovaikutuksesta. Tulok-
sista voi siis vetaa johtopaatoksen, etta luottamuksellisia suhteita syntyy esimies-

ten ja alaisten valilla riippumatta tyésuhteen luonteesta.
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3. PALVELUKESKUKSEN JOHTAMINEN

Tassa luvussa kerrotaan palvelukeskuksen johtamisesta. Ensin esitellaan palvelu-
keskustoiminnan erityispiirteet keskittyen talous- ja palkkahallinnon tehtavia suorit-
taviin palvelukeskuksiin. Johtamisteorioita on tarkasteltu siten, ettéd suhteellisen
laajasta teoriakokonaisuudesta on pyritty nostamaan erityisesti palvelukeskuksen
johtamista tukeva johtamisteoria, prosessijohtaminen. Luvun lopuksi nostetaan
esille myos palvelukeskusten henkiléresurssien, asiantuntijoiden, johtaminen.
Aiempien tutkimusten esittelyssa paino on tutkimuksilla, joissa on selvinnyt asioita

palvelumallin vaikutuksista henkildstoon.

Taloushallinnon palvelukeskuksien alkuperdinen 1980-luvulta lahtien tavoite on
ollut taloushallinnon suurivolyymisten prosessien keskittdminen ja kustannusten
alentaminen. (Cacciaguidi-Fahy ym. 2002, 4-5.). Palvelukeskusta tulee johtaa ku-
ten muutakin liiketoimintaa. Palvelukeskustoiminnalle on kuitenkin tyypillista eri-
koisosaamisen ja prosessimaisen tydtavan korostuminen. Vuonna 2019 State of
the Global Shared Services teettaman vuosittaisen tutkimuksen mukaan palvelu-
keskusten toimintamalleissa on tapahtunut selked suuntaus pois transaktiopohjai-
sesta manuaalisesta tydskentelytavasta, tiedolla ohjattuun toimintaan automaation
avulla. Muutoksesta ei ole kuitenkaan aiheutunut tyopaikkojen vahenemista sen
sijaan palvelukeskukset kehittavat uusia osaamisalueita ja kasvattamat toimintaa
uusien palveluiden kautta ilman henkilostomaaran lisaamista. Palvelukeskukset
panostavat edelleen tuottavuuden parantamiseen innovatiivisilla ratkaisuilla, joilla

lisatdan tehokkuutta ja suorituskykya.

Palvelukeskus tarkoittaa yrityksen sisaista toimintojen yhdistelyd. Lantelan (2005,
14) maaritelman mukaan eri liiketoimintayksikoissa hallinnoituja tukitehtavia yhdis-
tetdan erilliseksi yhdeksi kokonaisuudeksi, joka palvelee kaikkia liiketoimintayksi-
koitd keskitetysti. Beretta ym. (2000, 4-5) taydentad palvelukeskuksen tahtdavan
resurssien hierarkkiseen kontrollointiin, paatbksenteon laadun parantamiseen ja
tehokkuuden realisointiin. Tehokkuuden realisointi saavutetaan standardoimalla ja
yksinkertaistamalla tiedon valitys, vastaanotto ja kasittely. Resurssien optimaali-

nen allokointi eri toiminnoille parantaa paatoksenteon laatua ja samalla mahdollis-
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tuu paatoksentekomallien jakaminen ja levittaminen, jolla saavutetaan mittakaava-

etuja.

3.1 Palvelukeskustoiminta

Taloushallinnon palvelukeskustoiminta on liiketoiminnan tukiprosessi, se luo edel-
lytyksia ydinprosessien toiminnalle. Yleensa tukiprosessien asiakkaat ovat yrityk-
sen sisdisia mm. henkiléstohallinto, taloushallinto tai tietohallinto. Keskitetyissa
palveluissa yleinen tavoite on toimintojen yhdistaminen, jossa tavoitellaan tehok-
kuutta, tuottavuutta ja asiakkaille laadukkaampaa palvelua. Keskittamisen tavoit-
teita on mahdollista saavuttaa digitalisaatiolla, prosessien standardoinnilla sek&
keskitetylla kehittamisella. Taloushallinnon palvelukeskuksille tyypillista ovat yritta-
jamainen johtajuus, laadun ja palvelutason parantaminen seka prosessien paran-

taminen ja standardointi. (Malcolm 1999, 32.)

Palvelukeskusmalli on niin kutsuttua sisaista ulkoistamista, jossa keskitytdan pal-
velujen tarjoamiseen yksittaisille yksikoille, jotka ajatellaan asiakkaiksi. Palvelu-
keskusmallissa huomio kiinnittyy siis palvelun kayttajaan, asiakkaaseen. Palvelu-
keskuksen tuleekin tuottaa palveluja, jotka tyydyttavat asiakkaat maarallaan ja
laadullaan. Palvelukeskuksen ja sen asiakkaiden valilla on markkinoilla esiintyva
asiakassuhde, joka vaatii toimiakseen neuvotteluja. Palvelukeskusmallissa toimin-
tojen valvontamekanismi ja palvelusopimus varmistavat suhteen lapinakyvyyden ja
oikeudenmukaisuuden. Palvelukeskusmalli ei siis perustu hierarkkiseen kontrolliin,
mik& on tyypillistd perinteisille keskitetyille organisaatioille, vaan kysynnén ja tar-
jonnan kohtaamiseen, asiakassuhteeseen. Palvelukeskusmallilla voidaan saavut-
taa joustavuutta ilman byrokraattista infrastruktuuria. Myos liiketoiminnallisuutta ja
sitd kautta palvelun veloitusta pidetaan yhtenad palvelukeskuksen ominaisimpana
piirteena. (Lantela 2005, 16).

Partasen (2005) mukaan nelja syytd on noussut muita tarkedmmiksi, kun yrityksil-
ta on kysytty, miksi ne ovat perustaneet palvelukeskuksia. Syyna ovat kustannus-

saastot, transaktiopalvelujen tehokkaampi hoitaminen, prosessien standardisointi
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sekd asiakaspalvelun ja sen laadun parantaminen (Partanen 2005, 47). Cac-
ciaguidi-Fahy ym. (2002, 19-20) nostaa syina esiin myds yritysten liiketoimintojen
resurssien vapauttamisen ydintoimintaan seka hajautettujen liikketoimintayksikoi-
den johdonmukaisen ja vertailukelpoisen tiedonkasittelyn. Toimintojen keskittami-
sella voidaan loytaa myds nopeammin parhaita kaytantoja, joita on tehokkaampi

implementoida prosessien sisalla.

Liséksi palvelukeskusmalli tarjoaa varteenotettavan ratkaisun monien nykyajan
trendien, kuten globalisaation, jatkuvan kehityksen, joustavien organisaatioraken-
teiden ja ulkoistamisen, aiheuttamiin haasteisiin. Globalisaatio pakottaa yritykset
lisaamaan integraatiota seka asiakkaidensa etta toimittajiensa kanssa. Jatkuva
kehitys vaatii jatkuvaa laadun parantamista ja kustannusten hallintaa. Nykyajan
muuttuvissa toimintaymparistoissa selvitdkseen yritysten organisaatiorakenteiden
tulee olla entista joustavampia. Lisaantyva ulkoistaminen ja markkinoille tulevat
palveluntarjoajat laittavat kaikki yritykset arvioimaan niiden toimintojen ulkoistamis-
ta, jotka eivat ole strategisia tulevaisuuden kehittymisen tai yrityksen selviytymisen
kannalta. Naissa nykyajan haasteissa palvelukeskusmalli voi tarjota sopivan rat-
kaisun. (Mclvor 2005, 10-11.)

Palvelukeskusmallin leviamiseen vaikuttaa keskeisesti myés kommunikaatiotekno-
logian kehittyminen, koska se tekee fyysisen sijainnin merkityksettoméaksi. ERP
(Enterprise Resource Planning) -toiminnanohjausjarjestelmat mahdollistavat stan-
dardoidut informaatiovirrat ja luovat palvelujen keskittamiselle hyvan pohjan. On
selvaa, etta maantieteellisesti kaukana olevan yksikbn on pystyttava luottamaan
informaatio- ja kommunikaatioteknologiaan. Organisaationlaajuiset jarjestelmat
helpottavat palvelukeskusmallin implementointia ja teknologia varmistaa hyvan ja
toimivan suhteen osapuolten vélille ilman kontaktia kasvokkain. Kunhan tehokkuus
palvelukeskusmallissa on varmistettu, keskitytaan sisdisten asiakkaiden tyyty-
vaiseksi tekemiseen. Palvelukeskusmallissa palvelun laatu on tasaisempi ja en-
nustettavampi kuin hajautetulla ratkaisulla. Palvelukeskusmallissa henkilostdé on
usein paremmin motivoitavissa, erityisosaamisen kasvattaminen on johdonmukai-
sempaa ja tuloksekkaampaa kuin sirpaloituneen osaamisen mallissa. (Beretta ym.
2000, 2, 6; Jarman 1998, 32-33; Kiiskinen ym. 2002, 71-72.)



42

Cacciaguidi-Fahy ym. (2002, 65) mukaan taloushallinnon palvelukeskuksen ty6n-
tekijat ovat yleisesti profiloituneet tiukkojen sdéntdjen noudattamiseen seka rutii-
nien ja prosessien suorittamiseen. Toisaalta nykyinen prosessien automatisointi ja
robotiikan hyddyntaminen muuttavat taloushallinnon tyontekijoiden osaamisprofiilia

liketoimintaa tukeviksi muutosagenteiksi ja tiedon analysoijiksi.

Talouspalvelukeskusten toiminnan tarkoitus on tuottaa perustransaktiopohjaiset
palvelut mahdollisimman kustannustehokkaasti. Toiminnalla tavoitellaan mahdolli-
simman kustannustehokkaita ja laadukkaita palveluita sekd korkeaa asiakastyyty-
vaisyytta. Toiminta pohjautuu suureen tuotantovolyymiin, tehokkaisiin prosesseihin
ja asiakaslahtdiseen toimintaan. Keskitetyssa toimintamallissa henkiléstd muuttuu
toimittajan resurssiksi, joka tuottaa palveluita, joilla ulkoistanut yksikkd saa lisaar-

voa liiketoiminnalleen. (Partanen 2005, 47.)

Palvelukeskusmallissa hoidetaan yleisesti kahdentyyppisia palveluja, korkean vo-
lyymin palveluja ja asiantuntijatoimintoja. Yleensa palvelukeskukseen siirretaan
ensin korkean volyymin palvelut ja silla voidaankin saavuttaa mittakaavaetuja ja
korkeampi tuottavuuden taso. Palvelukeskusmalli tarjoaa lisdksi mahdollisuuden
koordinoida ja parantaa erikoistuneiden toimintojen hyddyntamistéa. (Beretta ym.
2000, 3.).

Cacciaguidi-Fahy ym. (2002) nostavat tutkimuksessaan esille taloushallinnon pal-
velukeskusten matalat organisaatiot ja sen heijastuminen henkiléston urakehityk-
seen. On tarkeda varmistaa tyontekijoiden tydymparistdon toimivuus niin, etta se on
mahdollisimman motivoiva ja toistuva transaktioihin pohjautuva tyd taydentyy muil-
la elementeilla tai tydvaiheilla. Esimerkiksi tyontekijoiden osallistaminen erilaisiin
projekteihin tai osallistuminen uusien liiketoimintayksikdiden tai palveluiden kayt-
toonottoihin.

Lantelan (2005) tutkimuksessa nousi esiin muiden ohella mielenkiintoinen asia:
taloushallinnon palvelukeskuksen henkiléston on tunnettava jonkin verran myds
asiakkaidensa varsinaista liiketoimintaa. Lantelan (2005) tutkimuksessa kohdeyri-

tykset eivéat pitdneet kuitenkaan ongelmana sita, etta tyontekijat eivat ole lahella
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liketoimintaa. Tutkittujen yritysten palvelukeskuksissa hyodynnettiin entisia liike-
toimintayksikdiden tydntekijoita, joilla siis oli ennestddn tietamysta asiakastahojen
liketoiminnasta. Tutkimuksessa kuitenkin tuli esiin huoli siitd, ettd tulevaisuudessa,
kun liiketoiminta kehittyy, muuttaa luonnettaan tai muuttuu kokonaan, liiketoimin-
nan tuntemus voi muodostua haasteeksi. Myds Partanen (2005, 49) on huoman-
nut, ettéd talouspalvelukeskuksen tyontekijoiden tydoskennellessa erillaan ydinliike-
toiminnasta heikkenee heidan tuntumansa siitd, mita luvut kertovat liilketoiminnan

luonteesta ja tapahtumien merkityksesta.

Lantelan (2005, 48-49) mukaan tutkituilla yrityksilla tuntui kuitenkin olevan muuta-
mia keinoja liikketoiminnan tuntemuksen levittamiseksi ja yllapitdmiseksi. Esimer-
kiksi asiakasvastuullisten henkildiden, ryhmanjohtajien, jotka olivat sdanndllisesti
yhteydessa asiakkaisiin, odotettiin edistdvan liiketoiminnan tuntemusta. Naiden
henkildiden vastuulla oli myds tarpeellisen tiedon jakaminen. Kentalla tapahtuvat
asiakkaiden opastus- ja koulutustoiminnan uskottin my6s lisdavan palveltavan
liketoiminnan tuntemusta. Tutkimuksessa todettiin myds, ettd kokonaisnakemys
yrityksen toiminnasta on helpompi saavuttaa palvelukeskuksessa kuin hajautetus-

sa toimintamallissa.

Koska asiantuntijaorganisaation prosessien toimivuus ja tuloksellisuus on kiinni
sen henkildstbn osaamisesta ja kyvykkyyksistd, osaamisen johtamista on pidetty
yhtena tarkeana palvelukeskuksen kehittamisen menetelmana. Osaamisen johta-
misen valineind voidaan kayttaa tehtavien kierratysta, oppimistavoitteiden maarit-
tamista, palkkiojarjestelmédn osaamista tukevaa roolia, tietokantoihin sisallytettya
erityisohjeistusta, koulutusta ja kokemuksellista oppimista. Tehtavien kierrattami-
sella voidaan paasta siihen, etta jokainen palvelukeskuksen tydntekija on moni-
osaaja, mika puolestaan mahdollistaa tehokkaan varajarjestelman esimerkiksi sai-
rauspoissaolojen varalle. Tyokierrolla laaja-alaisesta "taloussihteerihommasta” on

voitu kasvaa erityisosaajaksi ja asiantuntijaksi. (Partanen 2005, 47-48.)

Tuomelan ja Partasen (2001) mukaan ei ilmennyt aikaisemmissa tutkimuksissa
(esim. Fahy ym. 2000) esiintynytta tyon yksinkertaistumista. Vaikka jotkut |&htivat-

kin yrityksesta, jaljelle jadneet nauttivat kuitenkin entistd monipuolisemmista ja
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haastavammista tehtévista. Tutkitussa yrityksessa olikin paadytty ennalta eh-
kaisevasti luomaan paivittaiset tehtavakentat entistd vaativammiksi ja monipuoli-
semmiksi. Tutkitun talouspalvelukeskuksen erityinen luonne ja pieni koko nayttivat
mahdollistavan jokaisen yksilollisen patevyyden kehittdmisen. Liséksi talouspalve-
lukeskuksessa tydskentely teki patevyyden kehittdmisen tarpeen nakyvaksi ja tar-
josi ympariston, jossa patevyyden kehittdminen voitiin toteuttaa systemaattisesti.
Osaamisen johtaminen palvelukeskuksessa oli jatkuvaa ja siihen kaytettiin erilaisia
keinoja. Tyokierto, tiimityoskentely ja tydtovereiden opettaminen levitti parhaita

toimintatapoja ja hiljaista tietoa palvelukeskuksessa.

State of the Global Shared Services teettaman vuositutkimuksen mukaan vuonna
2019 enemman kuin 60 prosenttia palvelukeskuksista vahvisti, etta ovat painotta-
massa toimintaansa toistuvista rutiinitehtévistda enemman tietotydhén. Muutoksen
myo6ta myos vaatimukset esimiestydlle muuttuvat, tydn painottuessa robotiikan,
automaation ja ongelmanratkaisun osa-alueille, jossa asiakkaat olettavat saavan-

sa palvelukeskuksista enemman osaamista ja tukea liiketoimintaprosesseihinsa.

Patevyyden ja osaamisen kehittamistavoitteisiin paastakseen yrityksella oli kay-
tosséa palkitsemisjarjestelma. Yksikoihin jddneiden controllereiden patevyyden ke-
hittdminen puolestaan oli enemman heista itsestaan kiinni, ja tehtavien ja osaami-
sen luonteen vuoksi hankalaa ja vaikeasti hallittavaa. Tuomela ja Partanen (2001)
my0s joutuivat toteamaan, ettd huolimatta controllereiden ja talousjohtajien panok-
sista paatoksenteon tukemisessa ja strategioiden implementoinnissa eivat he kui-
tenkaan olleet strategisia partnereita, jotka todella ovat mukana strategisessa paa-
toksenteossa. (Tuomela & Partanen 2001, 530-534.)

Cacciaguidi-Fahy ym. (2002) nostaa esille vuorovaikutuksen tarkeyden yhtena
tehokkaan taloushallinnon palvelukeskuksen menestyksen keskeisena ominaisuu-
tena. Vuorovaikutusta tarvitaan seka palvelukeskuksen sisélla etta sielta ulospain,
asiakkaiden suuntaan. Tyodntekijdille tulee viestia tyon sisaltéon ja laatuun liittyvat
vaatimukset ja odotukset, kuten suorituskykymittaristo ja palvelukeskuksen tavoit-
teiden, tehokkuus- ja tulosmittareiden kautta. Suorituskykyd raportoidaan myos

palvelukeskusten asiakkaille ja ne tulisi maaritella palvelusopimuksessa SLA-
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mittareina (service level agreement) avulla. Mittareiden avulla varmistetaan, etta
prosessit ovat asetetuissa tavoitteissa. SLA-mittarit pohjautuvat usein volyymien,
aikataulujen ja palvelun laadun mittaamiseen. Mittareiden avulla esimiesten on
mahdollista seurata prosessien ja tyévaiheiden ongelmakohtia ja ohjata niita oike-
aan suuntaan, kohti tavoitteita. Tavoitteissa onnistuminen edellyttdd myonteista
tyGilmapiiria, ammattitaitoisia prosessien vetdjia, asiakaslahtoisyytta, sitoutumista

laatuun ja avointa vuorovaikutusta.

State of the Global Shared Services teettamassa vuositutkimuksessa (2019) selvi-
tettiin tehokkaan ja menestyksekkaan johtamisen piirteita palvelukeskusymparis-
tossa. Tutkimuksessa nousi esille nelja osaamisaluetta — positiivinen viestinta tu-
levaisuuden visiosta, tiimin ja asiakkaiden sitouttaminen sek& muutoksen johtami-
nen, tehokkuuden tavoittelu delegoimisen, valtuuttamisen ja valmentamisen kei-
noin seka positiivisen luottamukseen ja lapindkyvyyteen pohjautuvan tydymparis-
ton luominen. Palvelukeskuksen esimiestydssa korostuu asiakaspalveluhenkisyy-
den liséksi oikean suunnan nayttaminen tyontekijoille, osaamisen varmistaminen
koko prosessin nakdkulmasta seka vahva vuorovaikutusosaaminen. Tulevaisuu-
den ty6 palvelukeskuksessa on vaativaa asiantuntijatyotd, jossa asiantuntija kayt-
taa aikansa esimerkiksi tekoalya hyodyntden lukujen analysointiin ja datan jalos-
tamiseen liiketoimintaa tukevaksi. Myds johtamisen malli muuttuu tukemaan digi-
taalisuutta ja automaatiota. Ihmiset ja osaaminen siirtyvat johtamisen keskioon ja

ovat keskeinen menestystekija muutoksessa.

3.2 Prosessijohtaminen

Prosessijohtaminen pohjautuu Porterin (1985) arvoketjuanalyysiin, jonka mukaan
perakkaiset ja rinnakkaiset toiminnot muodostavat kokonaisuuden, jonka loppu-
tuotoksena on asiakkaalle tarpeisiin valmistettu tuote. Arvoketjumalli edustaa ko-
konaisvaltaista systeemiajattelua, joka korostaa eri toimintojen kytkennan ja yh-
teiskayton merkitysta yrityksen sisalla. Porterin teoriassa arvoketjussa syntyy kyt-
kentdja, kun tietty toiminto vaikuttaa muiden toimintojen kustannuksiin tai tehok-
kuuteen. Porterin mallin mukaan yritys koostuu keskendan kytketyistd ja arvoa
tuottavista prosesseista. Monet perinteiset johtamismallit keskittyvéat vain pieneen
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osaan organisaation kokonaisuudesta, muutostilanteissa monesti ruohonjuuritason
operatiivinen toiminta jatkaa muutoksitta. Prosessiajattelu eroaa muista johtami-
senteorioista siing, ettd se kohdistaa huomionsa suoraan toimintaan. Prosessiajat-

telussa ihmistéa ei pyydeta tekemaan enemman vaan eri tavalla.

Hannus (1994, 16-17) kuvaa, etta prosessijohtamisella tavoitellaan liiketoiminnan
ydinprosessien uudistamista ja sen sisaltavan useita eri koulukuntia. Eri prosessi-
johtamisen koulukuntia ovat esimerkiksi laatujohtaminen (Quality Management),
toimintojohtaminen (Activity Based Management), liiketoimintaprosessien johtami-
nen (Business Process Management), aikaan perustuva johtaminen (Time Based
Management) ja lean-johtaminen, jotka kaikki perustuvat prosessien analysoimi-
seen ja niiden parantamiseen. Prosessijohtaminen ei kohdistu pelkastaan organi-
saation rakenteiden muutoksiin, se vaatii strategista suunnittelu ja johtamista. Uu-
demmat johtamisen suuntaukset perustuvat yhd enemman avoimeen vuorovaiku-
tukseen ja niissd suositaan kevyempié organisaatiorakenteita. Hannuksen (1994)
mukaan prosessiajattelun merkitys on tiedostettu lahinna laatujohtamisen kautta.
Laatujohtamisessa lahtékohtana on koko toimintoketjun kehittdminen sen sijaan,

ettd tarkasteltaisiin vain yksittaista tehtavaa tai toimintoa.

Prosessijohtamiselle olennaista on dokumentoidut prosessikuvaukset. Palvelukes-
kuksen aloitusvaiheessa on tarkedd maaritella ja kuvata prosessit, jotta kaikki
ymmartavat niiden tydnkulun. Prosessikuvauksien avulla mahdollistetaan tiedon
jakaminen, standardointi ja optimointi, mik& on palvelukeskusten tehokkaan toi-
minnan edellytys. Prosessit mallinnetaan eli tunnistetaan organisaation tai jonkun
sen osan ydintoiminta, se mika on tarkeéaéa organisaation menestymiselle. Kustakin
prosessista kuvataan toiminnot, tietovirrat ja rajapinnat, joiden avulla prosessista

tunnistetaan riippuvuudet, pullonkaulat ja paallekkaiset tyot. (Hannus, 1994, 43.)

Hannus (1994) jakaa kirjassaan ydinprosessit kahteen padryhmaan: asiakkaille
arvoa tuottaviin liiketoiminnan ydinprosesseihin ja varsinaista liiketoimintaa tuke-
viin ydinprosesseihin. Ydinprosessit voidaan edelleen jakaa pienempiin prosessei-
hin, aliprosesseihin. Prosessit jakautuvat organisaatioissa ydin- ja tukiprosessei-

hin. Jokaisella ydinprosessilla on johtavan tason prosessinomistaja, joka vastaa



47

ydinprosessista ja sen suorituskyvysta. Useasti prosesseja johdetaan tiimipohjai-
sesti. (Hannus 1994, 63-64.)

Mittaus kuuluu oleellisena osana prosessien hallintaan ja jokaisen prosessin koh-
de tulee olla mittauskohde. Liiketoiminnan onnistumista kuvaavia tekijoita, suori-
tustekijoita, kuvataan suoritusmittareilla ja niille asetetaan suoritustavoitteita. Suo-
rituskykyéa arvioidaan joko sisdisen tai ulkoisen asiakkaan nakokulmasta. Tehok-
kaista prosesseista on karsittu pois kaikki asiakkaan kannalta epaolennainen eli
en vastaavat asiakkaan vaatimuksia. Liiketoimintaprosessi on toisiinsa liittyvien
toimintojen ja tehtavien muodostama kokonaisuus, joka alkaa asiakkaan tarpeesta
ja paattyy asiakkaan tarpeen tyydyttamiseen. Olennaista on asiakas, joko ulkoinen
tai sisainen, joka saa sille maaritellyn lopputuloksen. (Hannus 1997, 41.)

Organisaatiorakenteena Hannus (1994, 27) suosittaa tiimiorganisaatiota tai mata-
laa organisaatiota, jossa pyritddn asiakaskeskeisyyteen. Prosessia johdetaan
asettamalla tavoitteita, mittaamalla, raportoimalla, analysoimalla ja vetamalla joh-
topaatoksia. Lisaksi vertailemalla, kehittdmalla resursseja, innostamalla, kannus-
tamalla ja kehitysprojekteilla. On kuitenkin tarke&é erottaa prosessien johtaminen
ihmisten johtamisesta. Laamanen (2007, 125-127) kuvaa esimiehet valmentajina,

tehtavandéan hankkia paras tiimi, jonka valmentaa menestymaan.

Laamanen & Tinnila (2002) korostavat prosessien hyvan suunnittelun olevan edel-
lytys halutun lopputuloksen tehokkaalle tuottamiselle. Prosessiin osallistuvien tuo-
tannontekijoiden roolit ovat selkeitéd ja heidan tehtavansa ja tavoitteensa ovat lin-
jassa prosessin tavoitteiden kanssa. Tuotannontekijat tarvitsevat tehtaviensa suo-
rittamiseen oikeat tiedot ja taidot ja heidan tulee ymmartdd oman tyén osuus ko-
konaisuudesta. Tekijat on perehdytetty prosessin tavoitteista, asiakaslupauksista
ja saavat kannustusta prosessin kannalta tarkeissa asioissa. Laamasen & Tinnil&n
(2002) mukaan yhteistydon painottaminen on yksi prosessiajattelun olennaisimmis-
ta asioista. Hannus (1994) nostaa esille kdytdnndn eron arjen johtamisessa pro-
sessijohdetussa organisaatiossa, jossa ohjaavan ja suorittavan tyén ero katoaa ja

esimiehista tulee valmentajia ja tyontekijoita.
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Esimiesten tulee varmistaa, etta tekijoilla on tarpeelliset taidot ja tydssa tarvittava
osaaminen. Prosessille tulee asettaa tavoitteet ja mittarit, jotka ovat organisaation
strategian ja tavoitteiden mukaisia. Hannus (1994, 27) esittda prosessijohtamisen
tavoitteina ja mittareina asiakastyytyvaisyyden, uuden tuotteen ja operatiivisen
toiminnan lapimenoajat, henkilokunnan motivaation, osaamispaaoman kasvun ja

prosessit.

Prosessijohtamisen menetelmat ovat muuttuneet kuvion 6. mukaisesti 2000-

luvulla.

9 9
Kustannustehokkuus Nopeus, joustavuus, ketteryys
9 4
Korkeat henkilokohtaiset Organisaation toiminnan ja
tavoitteet tiimien kehittdminen
4 L 4

Toimittajien kilpailutus Toimittajat arvoketjun

yhteistydkumppaneita
L 9
Asiakkaat "vastapuolella” AS|a.1kke.1.at arvoketjqn
yhteistydkumppaneita
L g L 4
Organisaatioyksikoiden Organisaatiorajat ylittavat
tyonjako ja kehittdminen toimintaketjut eli prosessit

Kuvio 6. Johtamisajattelun muutos (Laamanen & Tinnila 2002, 9)

Kuvion 6. mukaisesti aikaisemmin johtamismalli pohjautui erilaisiin arvoihin ja ta-
voitteisiin kuin nykyinen prosessijohtaminen. Tyot organisoitiin osastokohtaisesti,
jossa keskeiseksi ongelmaksi muodostui asiakasnakékulman unohtaminen. Pro-

sessiajattelussa on kyse tehokkuuden ja hallittavuuden nimissa etsittavista yhte-
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naisista toimintatavoista. Aikaisemmin vallalla olivat kovat henkilokohtaiset arvot,
nykyisin yrityksissé panostetaan pehmeisiin arvoihin. On ymmarretty tydilmapiirin
merkitys yrityksen tuottavuuden kannalta. Prosessiajattelussa vastuuta jaetaan
niin, ettd yksittaisen tyontekijan henkilékohtaiset tavoitteet ovat osa koko organi-

saation tavoitteita. Tama lisaa tydmotivaatiota ja yrityksen kokonaistuottavuutta.

Laamasen ym. mukaan (2002. 9) prosessijohtamisen kautta asiakkaat saavat ai-
kaisempaa parempaa palvelua. Prosessiajattelussa kiinnitetddn huomiota koko
tuotteen tai palvelun tuotantoprosessiin, ei ainoastaan lopputuotteeseen. Johta-
mismallissa on kyse erilaisten tydnkulkujen tunnistamisesta ja seurannasta. Asiak-
kaiden ja toimittajien mieltaminen osaksi arvoketjua tarkoittaa, ettd prosessijohta-
misen ndkokulmasta jokainen arvoketjun vaihe antaa kilpailuetua ja arvoa tuotteel-
le. Prosessijohtamisen nakdkulmasta kustannustehokkuuden lisaksi kehitetaan

toiminnan nopeutta, joustavuutta, tasa-arvoisuutta ja tarkoituksenmukaisuutta.

3.3 Asiantuntijoiden johtaminen

Asiantuntijuus tarkoittaa erikoistumista tietylle osaamisen alueelle, asiantuntija on
henkil, jolla on tietyn alan syvallistda osaamista, on kiinnostunut oman tyénsa eri-
tyisalueesta, kykenee tyoskentelem&én itsenaisesti ja pyrkii kehittam&an omaa
osaamistaan ja asiantuntijuuttaan. Asiantuntijuuteen liittyy oman alan tiedon sovel-
taminen ja ongelman ratkaisu. Treem (2012) kirjoittaa, ettd asiantuntijuus syntyy

ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa, eika olisi yksilon ominaisuus.

Asiantuntijaorganisaatiossa johtaminen liittyy suurimmalta osaltaan tyon sisaltéon
ja esimiesten kyvykkyyteen henkiloston ydinosaamisalueella. Asiantuntijan roolis-
sa tydskenteleva haluaa olla itsenéinen ja riippumaton eli paattaa itse mita tekee
ja miten han asian tekee. Asiantuntijuuteen liittyvat erityispiirteet on huomioitava
johtamisessa, niiden ymmartaminen auttaa johtajaa kannustamaan, motivoimaan
ja palkitsemaan asiantuntijoita ja siten edistdmaan heidan tyohyvinvointiaan ja
tyon tuottavuutta. Asiantuntijat ovat itsendisia ja autonomisia tydsséan, perintei-

sesti ajateltuna he johtavat itse itseddn, kykenevat tekem&éan paatoksia, mutta
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asiantuntijat tarvitsevat johtajuudelta myds mahdollistamista. Johtamisessa tulee
huomioida tydn riittdva haasteellisuus ja mahdollistaa siin& kehittyminen seka va-
paus oman tyon suunnitteluun. Asiantuntijatydssa selkeat vastuurajat ja eri osa-
puolten odotusten kuvaaminen on toimivan organisaation perusta. (Senge 1990,
205-206.)

Asiantuntijaorganisaatioissa asiantuntijoilla on yleensa vahvempi tietotaito toimin-
nan keskeisilla osaamisalueilla kuin johdolla, valta ja laheisyys tuovat esimiehelle
tilanteessa haasteita. Onnistumisen edellytyksend on usein, etta esimies kuunte-
lee ja huomioi muiden ndkemyksia, mutta kantaa itse vastuun paatoksista. Kes-
keinen tekija organisaation kehittymisen kannalta on visio, sen avulla organisaatio-
ta viedaan kohti tulevaisuutta, vision jalkauttaminen vaatii johtajalta vuorovaikutus-
taitoja. Johtamisen ydintehtava on paasta tuloksiin ihmisiin vaikuttamalla ja heidan
avullaan. (Juuti 2010, 240-241.)

Northousen (2004) mukaan asiantuntijaorganisaation toiminta rakentuu asiantunti-
joiden ominaisuuksien ja osaamisen varaan, asiantuntijoiden johtamisen tarkein
perusprosessi on suorituksen johtaminen. Suorituksen johtamisen tulee olla merki-
tyksellista, silla tulee olla selkea tarkoitus — miksi ja miten suoritusta johdetaan,
miten palkitaan ja mitd pyritddn saavuttamaan. Johtaminen on strategiaan perus-
tuvaa, visionaarista, kokonaisvaltaista, systemaattista ja jatkuvaan kehittamiseen
kannustava prosessi. Sen tulee pitaa sisallaan suorituksen parantamista lapi koko
organisaation ja organisaatiossa tulee kannustaa ihmisid toimimaan tavalla, jolla
parantaminen on mahdollista. Hyvin johdetulle asiantuntijaorganisaatioille on tyy-
pillista, etta tyontekijat arvostavat organisaation etua kuten omaa henkilokohtaista
menestymistadn. Huomionarvoista tallaiselle ymparistolle myos on, ettd sen toi-
minnan rajat ovat joustavat eivatkd ne perustu jaykkiin saantdihin. Asiantuntija-
tydssa johtajuus perustuu usein luottamukseen ja tilannetajuun kuin asioiden joh-

tamiseen.

Asiantuntijaorganisaation esimiehille tulee jarjestéda aikaa esimiestydlle, jotta ha-
nella on aikaa ajatella, kuunnella itsedan, organisaatiotaan ja sidosryhmiaan. Asi-

antuntijoiden johtamisessa olennaisimpia tehtavid ovat osaamisen kehittdminen,
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tydssa jaksaminen, sitoutuminen, tydmotivaation yllapitaminen ja tavoitteisiin sitou-
tuminen. Muutostilanteet ovat johtamisen kannalta tarkeimpia tilanteita. Kaskytta-
misen sijasta valmentavalla johtamisella saadaan asiantuntijoiden parhaimmat
puolet esille, suora kaskyttdminen ei toimi asiantuntijoille. Valmentavassa johtami-
sessa esimiehet pyrkivat vaikuttamaan alaisten kayttaytymiseen, saada heidat
toimimaan organisaation tavoitteiden suuntaisesti. Valmentava johtaminen on dia-
logia, jossa tyontekijat otetaan mukaan paatoksentekoon, auttamaan esimiestaan
tekemaan oikeita ratkaisuja. (Strommer, 1999, 99-100.)

Johtajan kommunikointi- ja vuorovaikutustaidoilla on erittdin suuri merkitys. Asian-
tuntijaorganisaatioissa on tavallista, etta kaikki asiat kuuluvat kaikille. Vaikka paa-
tos- ja toimeenpanovalta organisaatiossa on hallinnollisella johdolla, tunne ja ko-
kemus siitd, etta organisaation asiantuntijoita informoidaan heita koskevissa asi-
oissa avoimesti ja oikea-aikaisesti, ja etta heilla on aito mahdollisuus vaikuttaa ja
tulla kuulluksi, synnyttaa luottamusta. Alvesson (2004) korostaa esimiehen tehta-
vaa, jossa keskustellen ja tasa-arvoisessa vuorovaikutussuhteessa, autetaan alai-

sia tekemaan tyonsa parhaalla mahdollisella tavalla.

Asiantuntijaorganisaatioille parhaimmat osaajat ovat avaintekijoitd, jotka tulee
saada sitoutumaan organisaatioon. Organisaatioon sitoutuminen vahentaa luon-
nollisesti vaihtuvuutta, lisda osallistumista ja kasvattaa asiantuntijoiden tyomoti-
vaatiota. Alvesson (2004) nostaa esille asiantuntijaorganisaatioiden korkeamman
panostuksen laatuun ja motivaatioon perinteiseen organisaatioon verrattuna. Kos-
ka tyontekijoiden motivaatio ja sitoutuminen korostuvat asiantuntijaorganisaatios-
sa, tulee niissa mahdollisesti ilmeneviin ongelmiin kiinnittdd huomiota mahdolli-
simman nopeasti. Hyva esimies onnistuu sitouttamaan alaisen organisaatioon ja

tyoyhteisdon, osoittamalla alaisilleen heidan tydnsa merkitys ja tarkeys.
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4. VUOROVAIKUTTEINEN JOHTAMINEN PALVELUKESKUSTOIMIN-
NASSA

Tassa luvussa tutkimustyotd analysoin palvelukeskusmallin mukaisesti toimivan
organisaation johtamista vertaillen prosessi- ja asiantuntijajohtamisen erityispiirtei-
té ja vuorovaikutteisen johtamisen kaytanteitd johtamisty0ssa. Luvussa nostetaan
esille ne vuorovaikutteisen johtamisen keinot, jotka ovat sovellettavissa palvelu-

keskustoimintaan.

Palvelukeskuksille olennaista ovat tuotteistaminen, prosessit ja niiden johtaminen
ja kehittaminen. Liiketoimintaprosessit ovat kokonaisuuksia, jotka muodostuvat
erilaisista toiminnoista ja tehtavista. Prosessit muodostuvat vaiheista, joilla on tiet-
ty jarjestys ja ne liittyvat loogisesti toisiinsa. Niistd voidaan tunnistaa selkeésti sekéa
alku ettd loppu. Prosessi virtaa yli organisaation ja ulottuu organisaatiorajojen yli.
Prosesseihin liittyy myds resurssit ja ohjaus, joiden avulla saavutetaan prosesseil-
le asetetut tavoitteet. Prosessit ovat ketjuja, jotka tuottavat asiakkaalle lisdarvoa.
Palvelukeskusmallissa prosessien uudistaminen on keskeisessé osassa tuottavaa
toimintaa. (Hammer & Champy, 1993, 51-56.)

Reynolds (2012) toteaa, etta palvelukeskusten johtaminen léhtee liikenteeseen
kirkkaasta visiosta, joka jalkautetaan koko organisaatiolle strategisien tavoitteiden
kautta. Perinteisesti palvelukeskusten johtaminen on pohjautunut enemman asioi-
den johtamiseen, suorituskyvyn, tulosten saavuttamisen ja toiminnan tehokkuuden
nakokulmasta. Tutkimuksessa tehdyn havainnon mukaan kuitenkin 75% vastaajis-
ta piti ihmisten johtamiseen liittyvia taitoja tarkeind. Tasta huolimatta harva johtaja
antoi itselleen korkeita arvosanoja. Johtajat tunnistavat roolinsa organisaation
muutoksen johtajana, mutta vain 12% vastaajista antoi itselleen korkean arvosa-
nan. llman huolellista tulevaisuussuunnitelmaa ja kykyd kommunikoida sita, johta-

jat eivat kykene jalkauttamaan muutosta.

Teknologinen kehitys on arkipaivaé taloushallinnon palvelukeskuksissa, tekoaly ja
robotilkka muokkaavat niiden toimintatapoja ja prosesseja. Muutos asettaa vaati-

muksia my6s esimiestydlle, sen on suhtauduttava positiivisesti uuteen teknologi-
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aan. Samalla kun tekoalyn hyédyntdminen prosesseissa vahentaa henkilomaaraa
ja yksitoikkoisia tyotehtavida niin se antaa ihmisille mahdollisuuden hy6dyntaa
osaamistaan ja tuottaa lisdarvoa prosessissa uudella tavalla. Esimiehiad tarvitaan
sitouttamaan tiiminsa tadhén teknologiamuutokseen, luopuminen perinteisista tyos-
kentelytavoista vaatii muutosjohtamista tydyhteisdssa. (State of the Global Shared
Services 2019.)

Palvelukeskuksille tyypillinen suurien volyymien tehokas ja standardoitu proses-
sointi muodostaa oman haasteen huomioida yksilét ja yksildiden osaaminen ja
tietotaito. Palvelukeskuksissa on pidettava kiinni osaavista tekijoista, kiinnitettava
huomiota heidan osaamisensa kehittamiseen, palkitsemiseen ja ty6uran edistami-
seen. Perehdytyssuunnitelmiin kannattaa panostaa, jotta tyontekijat kokevat hei-
dan tydpanostaan arvostettavan ja heilla on ymmarrys mita heiltd odotetaan. Hyva
tydymparisto ja positiivinen kulttuuri lisdavat myos tyontekijoiden tunnetta arvos-
tuksesta. Palvelukeskusten tyotehtavat ovat yleensa toistuvia, rutiininomaisia ja
pohjautuvat suurten volyymien kasittelyyn ja yksitoikkoiset péaivittain toistuvat ty6-
tehtavat voivat turhauttaa tyontekijan. (State of the Global Shared Services 2019.)

Ihmislaheisessa kohtaamisessa korostuu arvostus ja kunnioitus, tasapuolisuus ja
oikeudenmukaisuus. Juuti & Rovio (2010, 38) nostavat esille keskustelematto-
muuden vaikutukset tydyhteisélle, mika tuhoaa organisaation tuottavuutta, kilpailu-
kykya ja voi tuhota koko organisaation toimintakyvyn. Johtaminen tapahtuu tyon
teon yhteydessa, sitd ei voi ulkoistaa. Asiantuntijaorganisaatioissa esimiehen tulee
ymmartdd oman roolinsa merkitys johtamisty6ssa, heidan tulee varmistaa, etat
tyontekijalla on edellytykset onnistua tydssaan. Esimiehet, jotka omaavat tun-
nealya, kykenevat aistimaan ihmisten valisia suhteita ja pystyvéat paremmin suh-
tautumaan erilaisiin sosiaalisiin tilanteisiin. Esimiesten tulee my6s ymmartaa pro-

sesseja sekad kokonaiskuvaa saadakseen organisaation menestymaan.

LMX-teorian mukainen johtaminen sopii asiantuntijaorganisaatioihin, joissa tyonte-
kijoilla on hyvat valmiudet arvioida omaa tyoskentelydan ja sen tuloksia. Teorian
mukaisesti johtaja ei lahesty kaikkia tyontekijoitdédn samalla tavalla, vaan muodos-

taa heihin yksilollisia suhteita, jakaen huomiota valikoiden. Hyva suhde parantaa
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tydsuorituksia, henkiloston tyotyytyvaisyytta ja sitoutumista téihin. Ty6suoritusten
paranemisella on suora yhteys tehokkuuteen ja tuottavuuteen, jotka ovat palvelu-
keskustoiminnan péadapilareita. Toisaalta haittapuoli LMX-teoriassa on sisapiirin
ulkopuolelle jaavien tyontekijoiden mahdollinen tyytymattdmyys esimiesta, johta-
mista ja organisaatiota kohtaan. (Yukl 2010; Graen & Uhl-Bien 1995.)

Palvelukeskustoiminnan tavoitteena on tehokkuus ja kustannussaastét, joka saa-
vutetaan isojen volyymien, keskitettyjen toimintojen ja yhtenaisten toimintamallien
kautta. Perinteisesti tama vaatii standardointia, prosessimaista ajattelua ja resurs-
sien hierarkista kontrollointia (Beretta ym. (2000, 4-5). Rutiininomaisissa tyotehta-
vissa perinteisempi johtaminen voi toimia jaettua johtajuutta paremmin, sen sijaan
modernissa tiimity6ta, aloitteellisuutta ja jatkuvaa oppimista korostavassa organi-
saatiossa sisaisesti motivoituneet tyontekijat ovat avainasemassa antamalla pa-
noksensa, auttamalla luomaan innostavan ilmapiirin. Nain itseohjautuneet tyénte-

kijat ovat monen yrityksen tarkein voimavara. (Martela & Jarenko 2017, 32.)

Graen & Uhl-Bien (1995) korostavat, etta LMX-teorian mukaan johtajuus muodos-
tuu luomalla alaisten kanssa vahvat suhteet molemminpuolisen oppimisen ja mu-
kautumisen avulla. LMX-teorian vahvuus on kyky mukauttaa esimiestydta kunkin
alaisen tarpeiden mukaan ja I6ytéaa kunkin alaisen vahvuudet. Teoria haastaa aja-
tuksen, ettd esimiehet kohtelisivat kaikkia alaisiaan tasapuolisesta ja samalla ta-
valla. Teorian lahtbkohtana on, etta esimiehen ja jokaisen hanen alaisen keskinai-
nen suhde maarittda johtamisen kaytant6ja. Nothouse (2004) nostaa esille, etta
hyva vuorovaikutus on kuitenkin organisaation toiminnalle tarked ominaisuus ja
esimiehen tulisi luoda mahdollisimman hyva suhde kaikkiin tydntekijoihin. Sisapii-
riin ja ulkopiiriin jakautumista tulisikin pyrkia minimoimaan. Kuitenkin vuorovaiku-
tusteoriasta on hyotyd esimiehille, he voivat laadukkaiden tydsuhteiden kautta
saada enemman informaatiota. Kun valit tyontekijéihin ovat hyvat, saa esimies

todennéakoisesti monella tapaa arvokasta uutta tietoa tyontekijapuolelta.
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5. TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tassa luvussa kaydaan lapi vaiheittain empiirisen tutkimuksen suorittamista. Ensin
kuvataan tutkimusprosessi ja tutkimusmenetelmé&, avataan tutkimuksen lahtokoh-
tia ja kuvataan valitun menetelman eteneminen. Seuraavaksi kasitellaan tutkimuk-
sen aineisto ja sen analyysi, kuvaamalla tutkimuksen kohderyhmé, tutkimusaineis-
tonkeraamisprosessi ja aineiston analysointi vaiheittain. Lopuksi arvioidaan tutki-

muksen reliabiliteetti ja validiteetti.

5.1 Tutkimusprosessi

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, siséltaen teoreettisen viitekehyk-
sen seka tutkimusosion analyyseineen ja johtopaatoksineen. Tutkimuksella ei ta-
voiteltu tilastollisia todennakdisyyksia, aineistoa tarkasteltiin kokonaisuutena ja
tutkimuksen tavoitteena oli 10ytad aineistosta samanlaisten havaintojen kautta il-
midita. Tapaustutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella pientd joukkoa tapauksia.
Tutkimuksen kohteena oli yksittdisen organisaation valitut lahiesimiehet. Laadulli-
sessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita tutkittavien subjektii-
visesta kokemuksesta. Tassa tutkimuksessa pyrittiin ymmartdmaan taloushallin-
non palvelukeskuksen esimiestybn vuorovaikutuksen merkityksellisyytta ja esi-

miestydssa onnistumista. (Tuomi & Sarajarvi 2003, 17 - 18.)

Taman tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen avulla oli pyritty avaamaan vuoro-
vaikutteista johtamista seka palvelukeskuksen johtamista. Teoreettisessa viiteke-
hyksessa oli keskitytty tarkastelemaan vuorovaikutuksen merkitysta esimiestyon
nakokulmasta. Teoreettisen viitekehyksen lisaksi tutkimuksessa hyddynnettiin em-
piiristd aineistoa, minkd avulla tunnistettiin kohdeorganisaation lahiesimiestydssa

tunnistettavia ominaispiirteitd vuorovaikutuksen nékdkulmasta.

Tutkimukseni tiedonhankinnan strategiaksi olin valinnut fenomenografian. Sanalla
fenomenografia tarkoitetaan jonkin ilmion kuvaamista taikka siitd kirjoittamista.

Erityisesti tAmé& strategia tutkii ihmisten kasityksia asioista ja pyrkii luomaan teori-
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an tutkittavasta ilmiostd Fenomenografisen tutkimuksen teon nelivaiheinen malli
koostuu seuraavista analyysivaiheista: 1) aineistosta ilmenevien merkityksellisten
iimaisujen etsiminen, 2) merkityksellisten ilmaisujen ryhmittely, 3) alakategorioiden
rakentaminen teemoista ja 4) kuvauskategorioiden muodostaminen kategorioita

yhdistelemalla. (Metsdmuuronen 2006, 108.)

Laadullisen tutkimuksen tyypillisia tutkimusmuotoja ovat haastattelut, havainnointi
ja erilaisiin dokumentteihin tukeutuva tieto. N&itd menetelmia voidaan kayttaa
myos rinnakkain tai eri tavoin yhdistettyna tutkimusongelmasta riippuen. Haastat-
telu on tiedonhankinnan perusmuoto. Haastattelu on joustava menetelma, joka
soveltuu monenlaisiin tarkoituksiin ja sitd voidaan kayttdd lahes kaikkialla. Kun
tutkija haluaa kuulla ihmisten mielipiteitd, keratd tietoa, kasityksia ja uskomuksia
tai haluaa ymmartaa, miksi ihmiset toimivat tietylla tavalla tai miten he arvottavat
tapahtumia, on luonnollista keskustella. Haastattelu on helposti ymmarrettava me-
netelmd, josta seka haastateltavilla etta tutkijalla on yleensa hyva kasitys etuka-
teen. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 11.) Tassa tutkimuksessa keskeista oli merkitysten
tutkiminen ja ymmartaminen. Merkitykset syntyvat ihmisten kautta, joten aineiston-
keruumenetelmaksi valittiin yksilohaastattelut, joissa asioita voidaan kysya suo-

raan ihmisilta itseltaan.

Haastatteluja on erilaisia ja voidaankin puhua haastattelulajeista tai -
koulukunnista. Haastattelunimikkeiden valikoima on kirjava ja osin sekava. Samoil-
lakin termeilla tarkoitetaan erilaisia menetelmia ja toisaalta samasta menetelméasta
kaytetddn useita eri nimikkeitd. Tutkimushaastattelut voidaan jakaa esimerkiksi
kolmeen ryhmaan, sen mukaan kuinka ennalta maaratty haastattelutilanne on.
Lomakehaastattelussa kysymysten ja vaitteiden muoto ja esittamisjarjestys on
taysin maaratty. Strukturoimattomassa haastattelussa, josta kaytetdan myos mui-
den muassa nimityksia avoin haastattelu ja syvahaastattelu, kysymykset ovat
avoimia ja haastattelutilanne keskustelunomainen. Puolistrukturoitu haastattelu,
jota kutsutaan myds yleisesti teemahaastatteluksi, on saanut useita maaritelmia.
Silla voidaan tarkoittaa haastattelua, jossa kysymykset on ennalta maaratyt, mutta
jossa haastattelija voi vaihtaa niiden jarjestysta. Tai teemahaastattelu voi olla sel-

lainen, ettda kysymykset on maaratty ennalta, mutta haastattelija voi muuttaa sa-
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namuotoja. Teemahaastattelulle ominaista siis on, etta joku asia on lyoty lukkoon
ennalta, mutta ei kaikkea. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 11, 43-47.)

Kvalitatiivinen haastattelu oli tassa tutkimuksessa tutkimusmenetelmana tarkoituk-
senmukainen. Teemahaastattelu valittin tdman tutkimuksen haastattelumuodoksi
hyvan soveltuvuuden ja toteutettavuuden vuoksi. Haastattelutilanteessa oli kiinni-
tettdva huomiota siihen mita sanotaan, miten sanotaan ja milla ilmaisuilla asia sa-
notaan (Hirsjarvi & Hurme 2000,35.)

Tassa tutkimuksessa haastattelurunko laadittiin tutkimusongelman ja teoreettisen
viitekehyksen pohjalta. Itse haastatteluissa pyrittiin kuitenkin jattamaan tilaa haas-
tateltavien tietdmykselle, jotta kaikki asiaan liittyva tieto saatiin keréttya ja toisaalta
tutkijalle jatettin mahdollisuus pyytéaa perusteluja tai esittda lisakysymyksia tar-
peen niin vaatiessa. Tutkimus kyselyineen oli toteutettu laadullisen tutkimuksen
otteella, joten tutkimusaineisto ja vastaajien maara on Pro Gradu-tutkimuksille ja
opinnaytetoille tyypilliseen tapaan vahaisempi, kuin mitd maarallisissa tutkimuksis-
sa (Tuomi & Sarajarvi 2003, 87).

5.2 Tutkimuksen aineisto ja analyysi

Seuraavissa kappaleissa kuvataan tutkimuksen kohderyhma, S-ryhman talous- ja
palkkahallinnon palvelukeskuksen esimiehet ja tutkimuksen aineistoanalyysi vai-

heineen.

5.2.1 Tutkimuksen kohderyhma

Tutkimuskohteena olivat S-ryhman talous- ja palkkahallinnon palvelukeskuksen
organisaation esimiehet. Palvelukeskus, mythemmin SOK Palveluédssa, toimii
osana Suomen Osuuskauppojen Keskuskuntaa (SOK) ja se tuottaa talous- ja
palkkahallinnonpalveluita S-ryhmén yrityksille Suomessa. SOK Palveluassé perus-
tettiin vuonna 2007 yhtenaistamaan talous- ja henkiléstohallinnon prosesseja. Sen

tavoitteena on tarjota kustannustehokkaat ja laadukkaat talous- ja henkilostéhal-
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linnon palvelut. Jarjestelylla turvataan palvelujen saatavuus, mahdollistetaan asi-
antuntemuksen kasvattaminen, palvelujen korkean laatutaso sek& aiempaa pa-

rempi tuottavuus. (S-ryhméan SharePoint 2020.)

SOK Palveluassa tuottaa talous- ja palkkahallinnon palvelut koko S-ryhmalle. Pal-
veluédssan palveluksessa on yhteensa noin 230 talous- ja palkkahallinnon ammatti-
laista. Samalla se on yksi Suomen suurimmista talous- ja palkkahallinnon palvelu-
keskuksista. Palveluassan toiminta kaynnistyi vuonna 2007. Palveluassan toimi-

pisteet sijaitsevat Helsingissa ja Kajaanissa. (S-ryhman SharePoint.)

Palvelukeskuksen palvelut koostuvat taloushallinnon tehtavista. Ostolaskujen kier-
ratys, ostoreskontran hoitaminen sek& toimittajarekisterin yllapito. Myyntilaskujen
laskutus, laskutuksen asiakaspalvelu, maksuvalvonta seka myyntireskontran hoi-
taminen. Kirjanpidossa suoritetaan kirjanpitolain mukaisia tehtavia — kuukausikir-
janpitoa, kayttbomaisuuskirjanpitoa, tdsmaytykset, tilinpaatokset seka kirjanpidon
raportointi. Maksuliikenteen osalta palvelukeskuksessa huolehditaan maksusuori-

tuksista seka osittain myods kassanhallinnasta. (S-ryhman SharePoint 2020.)

Palvelukeskus vastaa myds SOK:lle keskitetystd S-ryhmén suorien hankintojen
laskutus- ja tdsmaytysprosessista, sisdltaen mm. inventointilaskelmat seka laskun-
tarkastuksen. Henkilostohallinnon palveluiden osalta SOK Palveludssassa hoide-
taan perinteinen palkanlaskennan prosessi sisédltaen palkkojen laskennan seka
maksatuksen. Kajaanin yksikdssa suoritetaan myos asiakasorganisaatioiden mat-
ka- ja kululaskujen tarkastus sekd maksatus henkilostolle. Sen sijaan kaytettavien
jarjestelmien yllapito seka paakayttajatoiminnot on keskitetty SOK:n IT-Palveluille.
Palvelukeskuksessa toimii kuitenkin oma prosessikohtainen key user, jolla on sy-
vempaa osaamista omalta vastuualueeltaan niin prosessista kuin jarjestelmistakin.
Key userit osallistuvatkin prosessien ja jarjestelmien kehittamiseen yhdessa SOK

IT-Palveluiden asiantuntijoiden kanssa. (S-rynman SharePoint 2020.)

Palvelukeskuksen prosessit ovat standardoituja ja niitd on viime vuosina pystytty
tehostamaan hyodyntamalla automaatiota. Standardoimalla prosessit on mahdol-

lista tunnistaa poikkeukset, prosessien pullonkaulat ja kehittad prosesseja laaduk-
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kaammiksi ja tehokkaammiksi. Standardoituja prosesseja on myos helpompi joh-
taa ja ne mahdollistavat helpommin tydnkiertoa. Palvelukeskuksessa on kuvatut
prosessit seka yhteiset prosessikohtaiset tyoohjeet, joista poikkeavat asiakaskoh-
taiset toimintatavat on tunnistettu erikseen. Kaikilla tyontekijoilla on nakyvyys seka

prosessikuvauksiin, etta tydohjeisiin, mika helpottaa esimiestyota.

Palveluassdn menestys pohjautuu tehokkaaseen toimintaan. Suoritusten laatua
Seurataan asetettujen mittareiden avulla kaikissa prosesseissa. Mittarit on maari-
telty mittaamaan prosessien suorituskykyd, jotta toimintaa voidaan ohjata seka
operatiivisessa seka strategisessa mittakaavassa. Mittarit on asetettu yksikon ta-
voitteista ja niita seurataan seka lyhyella ettd pitkalla aikavalilla. Eri yksikdille on
maadritelty prosessien laatuun, toimituskykyyn, lapimenoaikaan ja hukkaan perus-
tuvia mittareita. Prosesseissa mitataan muun muassa kasittelemattomia tapahtu-
mia, suoritteiden lapimenoaikaa, virheellisesti kasiteltyja tapahtumia ja kasiteltyja
tapahtumia per tyontekija. Esimiesten vastuulla on seurata vastuualueensa pro-
sessien mittareita, kannustaa ja ohjata omaa tiimiaan saavuttamaan asetetut ta-

voitteet.

Palveludssan esimiestyd pohjautuu perinteiseen linjaorganisaatioon, joka kuvattu
kuviossa 7. Palvelukeskuksen toiminnasta vastaa palvelukeskuksen pé&allikko,
jonka suorassa alaisuudessa palvelukohtaisista prosesseista vastaa nelja palvelu-
paallikkoa. Palvelupaallikét ohjaavat oman vastuualueensa prosesseja palvelu-
esimiesten avulla, jotka vastaavat omista alueellista timeistaan. (S-ryhméan Sha-
rePoint 2020.)
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Kuvio 7. SOK Palveludssan esimiesorganisaatio

SOK Palveluassassa on panostettu tyontekijoiden motivoimiseen ja korostettu ns.
pehmeita arvoja myo6s esimiesten lasnaolo ja aito kiinnostus ovat tarkeita arvoja.
Tyoyhteisotutkimuksen lisaksi henkilostd arvioi kuukausittain sitoutumista, motivoi-
tumista ja tekemisen tunnelmaa organisaatiossa. Esimiehilta edellytetd&n kiinnos-
tusta paivittaiseen johtamiseen, heidan tulee olla helposti l&hestyttavia ja heilta
tulee loytya kyky toimia jatkuvasti kehittyvassa ja muuttuvassa organisaatiossa.
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Arjessa heiltd odotetaan positiivisuutta ja aktiivisuutta seka reagointia muuttuviin

tilanteisiin rauhallisesti mutta silti tehokkaasti.

Palvelukeskuksen reilu kymmenen toimintavuoden aikana on talous- ja palkkahal-
linnon tyotehtavat ja arki muuttuneet hektisemmiksi. On vastaanotettu uusia asiak-
kuuksia, standardoitu ja tehostettu toimintaa ja viime vuosina otettu merkittavia
askeleita automaation hyédyntdmisessa. Henkildstd on ollut l1&ahes koko ajan muu-
toksessa, josta onkin tullut se uusi normaali arki. Muutos ja uuteen sopeutuminen
ovat vaatineet niin henkilostolta kuin esimiehiltakin paljon. Esimiehet, jotka itsekin

ovat muutoksessa, joutuvat johtamaan varmoin ottein omia alaisiaan ja timejaan.

Kuviossa 8. luokitellaan palvelukeskuksen vuorovaikutustavat sen ajankohdan,

kohderyhman ja tavoitteiden mukaan.

Vuorovaikutustapa Ajankohta

Tiimipalaveri

Kehityskeskustelu

Tyoyhteisotutki-
muksen purku

Toimeksiannot

Viikottain/
Kuukausittain

Kerran vuodessa

Kerran vuodessa

Tarvittaessa

Osallistujat

Esimies ja tiimin
jasenet

Esimies ja alainen

Palvelupaallikko ja
alaiset

Esimies ja alainen

Tavoite

Viikon/kk:n
ajankohtaiset

Tavoitteet,
osaaminen ja
onnistuminen

Kehityskohteiden
tunnistaminen ja
tavoitteet

Ohjeistaminen ja
osaamisen varmis-
taminen, seuranta

Kuvio 8. Palvelukeskuksen lahiesimiesten vuorovaikutustavat.

Kehityskeskustelu (Kuvio 8.) on keskeinen suorituksen- ja osaamisen johtamisen
tyovéline palvelukeskuksessa. Sen avulla yrityksen strategiasta ja visiosta johdetut
organisaation tavoitteet viedaan edelleen tyéryhmien ja yksittaisten tyéntekijoiden
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tekemisen tavoitteiksi. Kehityskeskustelu on kiinted osa johtamisjarjestelmaa.
Kaymalla laadukkaita kehityskeskusteluita varmistetaan, ettd jokainen tyontekija
on ymmartanyt roolinsa, vastuunsa ja mahdollisuutensa strategiasta johdettujen
tavoitteiden toimeenpanijana. Kehityskeskustelut mahdollistavat siten omalta osal-

taan organisaation tavoitteiden toimeenpanemisen ja niiden toteuttamisen.

Tavoitteiden asettamisen, seurannan ja suorituksen arvioimisen liséksi kehitys-
keskustelussa tarkastellaan aina myds tavoitteisiin paasemisen toimintaedellytyk-
sid, kuten tyontekijoiden osaamista ja kehittymista, tydskentelyolosuhteita, tyohy-
vinvointia, toimintaa tydyhteistn jdsenena seka palkitsemista. Kehityskeskustelun
avulla esimiehella on mahdollisuus saada myds palautetta yksikon toiminnasta
kokonaisuudessaan sekd esimiehen omasta toiminnasta. Laadukkaat kehityskes-
kustelut selkiyttavat tavoitteita, ehkaisevat vaarinkasityksia ja kannustavat henki-

|6stda kehittymaan ja suoriutumaan entista paremmin.

S-ryhméssa suoritetaan vuosittain tydyhteisotutkimus, jolla mitataan tyotyytyvai-
syytta. Tutkimuksella kartoitetaan omaan tyohon ja suorituskykyyn sekd oman ty6-
yksikon ja yrityksen toimivuuteen liittyvia asioita. Tyohyvinvoinnin mittaristo koostu
tyotyytyvaisyydestd, esimiestyon laadusta, tyokykykokemuksesta sekad tyokyvyt-
tomyydesta. Tyoyhteisotutkimusten tulokset puretaan vuosittain timeissa esimies-
ten toimesta ja tuloksien kautta maaritetaan tavoitteita seuraavan vuoden kehitys-
toimenpiteiksi. Naitd tavoitteita seurataan aina tiimipalavereissa. Tiimipalaverien
tarkoituksena on kasitella myos tiimin ajankohtaisia asioita - operatiivisia tehtavia,
tavoitteita ja niiden statuksia seka ohjata tiimid kohti yhteistd onnistumista. Se
myo6s yhdistaa tiimi jasenia ja antaa edellytyksia hyvélle yhteistyolle seka varmis-

taa yhtaaikaisen vuorovaikutuksen tiimin kanssa.

Kaikista tarkeimmat lahiesimiehen vuorovaikutukset tapahtuvat kuitenkin arjessa,
tyon ohessa. Esimies kuuntelee, ohjaa ja seuraa tiimin jAsenia, varmistaen, etta
jokainen tulee kuulluksi yksilona. Esimiehen tulee olla helposti |Ahestyttava ja ohja-

ta tyota oikeaan suuntaan.
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5.2.2 Tutkimuksen aineisto

Laadullisen tutkimuksen tyypillisena l&ahtokohtana pidetaan aineiston ja yksityis-
kohtien tarkastelua hypoteesien ja teorioiden testausten sijaan. Laadullinen tutki-
mus ei myoskaan pyri tekeméaan tilastollisia yleistyksia vaan kuvaamaan ilmitta

tarkoituksena antaa sille sopiva tulkinta.

Aineiston keruu toteutettiin haastattelemalla nelja esimiesta ja jokaiselta esimiehel-
ta yhden alaisen ja esimiehen oman esimiehen. Tutkielman nauhoitettu aineisto
koostuu 12 keskustelusta, joissa lasna on aina eri henkild. Kaikki nelja esimiesta ja
heidan esimiehensa ovat naisia, alaisista kaksi on miehid. Haastateltavat esimie-
het tyoskentelevat samassa organisaatiossa, mutta sen eri prosesseissa. Esimie-
het tydskentelevat kahdella paikkakunnalla Espoossa ja Kajaanissa. Jokaisen

esimiehen oma esimies ja alainen kuitenkin tydskentelee samalla paikkakunnalla.

Haastateltavat henkil6t valitsi organisaation henkilostopaallikko, joka oli jo alusta-
vasti kertonut heille haastattelustani. Haastateltavat esimiehet valittiin silla perus-
teella, ettd he ovat saaneet poikkeuksellisen hyvat arviot tydyhteisétutkimuksessa.
He ovat menestyneet kaikilla tydyhteisétutkimuksen osa-alueilla. HenkilGiden va-
linnassa on korostettu myds organisaatiossa kaytdssa olevien prosessimittarien
kehittymista ja tehokkuuslukujen kehittymista. Valinnassa pyrittin huomioimaan

myos erilaisilla esimieskokemuksilla olevia henkil6ita.

Haastatteluajat vahvistettiin sahkopostilla. Samalla haastateltaville 1ahetettiin séh-
kopostia, jossa kerroin tutkimuksestani ja tulevasta haastattelusta. Kerroin heille
tutkimuskysymyksestani ja siihen liittyvista teemoista, joita kasittelisimme haastat-
telun aikana. Korostin kuitenkin, ettéd jokainen haastattelu perustuisi henkilékohtai-
seen tyoOhistoriaan ja sieltd nouseviin kokemuksiin. Korostin haastateltaville luot-
tamuksellisuutta, mutta perustelin myds haastattelun nauhoituksen syyt tutkimuk-

sen tulosten analysoinnin ndkokulmasta.

Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin syys-lokakuun 2013 aikana. Lyhin keskustelu

on pituudeltaan 28 minuuttia ja pisin 88 minuuttia. Nauhoitettua aineistoa on yh-
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teensd 607 minuuttia eli noin kymmenen tuntia. Haastattelunauhat purettiin sana-
tarkasti tekstink&sittelyohjelmalla mahdollisimman pian haastatteluiden jalkeen
sanasta sanaan. Litteroitua aineistoa haastattelusta kertyi 102 sivua. Jokainen
haastattele tallennettiin omaksi tiedostokseen ja koodattiin kuhunkin esimieheen
kohdistuvan alaisen ja hanen esimiehensa haastattelut relaatioilla. Jo litteroinnin
aikana mielikuvan haastatteluista alkoi tarkentua ja erdénlainen aineistoanalyysi
kaynnistyi jo silloin. Vaikka litterointi on aikaa vievaa ja mekaanista tyota, litteroin-
nin aikana omaan aineistoon on mahdollisuus tutustua sen puhtaimmassa muo-

dossa. Aineiston prosessointi alkaa jo silloin.

Tassa tutkimuksessa teema-alueita koskevien kysymysten avulla pyritéan saa-
maan tarvittava tieto tutkimuksen tavoitteiden kannalta keskeisista asioista. Haas-
tattelu oli luonteeltaan avoin, mutta sen tueksi rakennettiin kevyt teemarunko.
Teemarunko oli peruskohdiltaan sama kaikkien haastateltavien kohdalla. Esimie-
hilta kysyttiin perusrungon liséksi myods heidan omaan esimiesuraansa ja valin-

toihinsa liittyvista teemoista.

Aineiston keruu tehtiin kaikkien haastateltavien kohdalla alusta loppuun saakka
samalla tavalla luotettavuuden ja aineiston purkamisen helpottamiseksi. Haastatte-
luissa haastateltavat vastasivat avoimesti kysymyksiin ja missaan vaiheessa tutki-
jalle ei tullut sellaista tunnetta, ettéd he olisivat epardineet kertoa mielipiteitdén tai

kokemuksiaan.

Haastatteluita voidaan pitd& onnistuneina siita nakokulmasta, etta jokaisesta haas-
tattelusta saatiin kattavia vastauksia kunkin méaaritellyn haastatteluteeman ymparil-
le. Haastatteluiden valilla oli toki suuriakin vaihteluita, silla osa haastateltavista oli
hyvin puheliaita, kun taas toiset vastasivat kysymyksiin ja kertoivat kokemuksis-
taan suppeammin. Osa haastatteluista eteni varsin suoraviivaisesti, osa kertoi

spontaanisti tutkittavasta teemasta laajemmin.
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5.2.3 Aineiston analysointi

Aineiston analyysin helpottamiseksi jokainen haastattelu litteroitiin heti haastatte-
lun teon jalkeen. Kukin haastattelukokonaisuus lahiesimies, hanen esimiehensa ja
tyontekija yhdistettiin haastattelujen lopuksi yhtendaisiksi omilla tunnisteillaan. Litte-
roinnin valmistuttua aineisto kaytiin lapi lukemalla kukin haastattelu lapi kokonais-
kasityksen saamiseksi tutkimusaineistosta.

Litteroinnin jalkeen haastatteluaineistot yhdistettiin Excel-sovelluksella taulukoiksi.
Kaikki nelja eri esimiestd koskevaa haastattelua yhdistettiin omaksi aineistokseen
erottelemalla kunkin esimiehen vastaukset omiksi sarakkeikseen. Pystyin nain rin-
nakkain tekemaan havaintoja esimiesten, alaisten ja esimiesten esimiesten haas-
tatteluiden valilla. Yhdistelemisen jalkeen haastattelut tulostettiin paperille ja aloitin

ensin niiden lukemisen tekemattd muistiinpanoja.

Aineiston analysoinnin ensimmaisessa vaiheessa litteroitu aineisto redusoitiin eli
pelkistettiin, jolloin tutkimukselle epéolennainen osuus karsitaan pois. Talléin ai-
neistosta tunnistettiin tutkittavaa ilmiéta kuvaavia tekstinosia. Seuraavaksi pelkis-
tetty aineisto ryhmitellaan etsien samankaltaisuuksia tai eroavaisuuksia. Viimeise-
na vaiheena on aineiston abstrahointi eli kasitteellistaminen, jossa teemoista ede-

taan teoreettisiin kasitteisiin ja johtopaatoksiin.

Aineiston analyysin ja kasittelyn aluksi aineisto luettiin |&pi useamman kerran, ko-
konaiskuvan saamiseksi. Tutkimusaineistojen analyysi eteni aluksi haastattelujen
teemojen mukaisesti. Litteroidusta aineistosta etsittiin tutkimuskysymyksiin vas-

tauksia ja sisaltoja, jotka merkittiin erivarisilla ylivivaustusseilla.

Analysoinnin toisessa vaiheessa aloitettin muistiinpanojen tekemisen. Koska
haastattelututkimuksen aineistoa kertyi runsaasti ja poimittiin jokaisen haastattelun
teema-alueesta avainsanat ja -asiat ja alleviivattiin ne materiaaliin. Jokaisesta ai-
neistosta nostettiin esiin ne avainasiat, jotka liittyivat siséltdalueisiin. Tassa vai-
heessa pyrittiin pitamaan mielessa tutkimuskysymys ja tutkimuksen kannalta tar-

keat kokemukset. Kun kaikkien esimiesten haastattelut oli luettu I&api merkityt sanat
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ja lauseet kaytiin lapi. Mikéli sama vastaus oli poimittu myods toisella haastatelta-
valla henkilolla laskettiin maarat yhteen. Mikali lukemisen aikana havaittiin merkit-
tavaa yhtenevaisyytta tai muuten olennaista tutkimusongelman kannalta kirjoitettiin
havainnot tutkimusaineistoon. Talla menetelmalla pyrittiin kasitteleméén aineistoa

kokonaisuutena enka niinkdaan 12 erillisena kertomuksena.

Aineistoanalyysin kolmannessa vaiheessa aineisto ryhmiteltiin uudelleen kategori-
oimalla pelkistetyt ilmaukset alakategorioiksi, jotka yhdisteltiin valituiksi ylakatego-
rioiksi. Ryhmittely aloitettiin kirjaamalla tutkimuksessa hytdynnetyn vastauksen
peraan koodi. Ylakategoriat esimies- ja tydyhteisétaidot ja luottamus ja vuorovai-
kutus esimiestydssa jaettin useaan alakategoriaan. Alakategorioiden koodeiksi
tdsmentyi esimiestyon arvot, esimiehen vahvuudet ja kehityskohteet, ongelmati-
lanteiden kasittely, esimerkilla toimiminen, palautteen antaminen, kaytetyt viestin-

tékeinot esimiestydssa ja strategian huomioiminen esimiesty0ssa.

Ryhmien avulla tutkimustuloksia vertailtiin teoreettiseen viitekehykseen, miten
kohdeorganisaation esimiestytssa tapahtuva vuorovaikutus vaikuttaa onnistunee-
seen esimiestydhdn prosessijohdetussa organisaatiossa ja miten esimiehen ja
alaisen valinen vuorovaikutusprosessi nékyy paivittdisessa yhteistoiminnassa.
Vaikka tutkimusaineistoa oli paljon, muodostui haastatteluista mielestani selkeita

kokonaisuuksia ja ne etenivat loogisesti.

5.3 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen tekemiseen kuuluu validiteetin ja reliabiliteetin arvioiminen ja arvio
naista, toisiinsa liittyneista kasitteista on tehtava aina tieteellista tutkimusta tehta-
essa. Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimustulosten toistettavuutta.
Tutkimus on luotettava, kun sen kautta saatavat tulokset eivat ole sattumanvarai-
sia. Talta osin tehty tutkimus on luotettava ja toistettavissa, silla samat kysymykset
on tarvittaessa mahdollista esittdd uudelleen samoille vastaajille. (Hirsijarvi &
Hurme 2000, 185-186.)
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Tutkimuksen aihetta olisi voinut lahestyd monesta eri nakdkulmasta, kuten organi-
saation, johdon tai alaisten nakokulmasta. Valitsin kuitenkin nakokulmaksi esi-
miesten nakokulman ja rajasin tutkimuksen empiirisen aineiston koskemaan esi-
miehia. Nakisin myo6s, ettd haastattelemalla esimiehia seka johtajia, etta alaisia
aineisto olisi pirstoutunut liikaa ja tutkimustulosten luotettavuus ja yleistettavyys

olisi karsinyt nain pienessé otannassa.

Tutkimuksen empiiriseen osuuteen rajattiin suppea maara haastateltavia, yhteen-
sa 12 henkil6a. Kaikkia kohdeorganisaation esimiehista ja heidan alaisistaan ei
olisi ollut mahdollista haastatella teemahaastattelun kautta. Teemahaastattelu va-
likoitui kuitenkin kyselytutkimusta paremmaksi aineiston keréystavaksi sen sovel-
tuvuuden vuoksi. Haastatteluissa ihmisilla on vapaampi mahdollisuus tuoda esille

itseaan koskevia asioita ja niistd on mahdollista tehda laajempia tulkintoja.

Haastateltavat valitsi kohdeorganisaation henkilostopaallikkod, kaikilta haastatte-
luun osallistuvilta pyydettiin suostumus. Kaikille haastatteluun osallistuville lahetet-
tiin sdhkopostilla ennen haastatteluita pohjustus, taustatiedot ja perustelut haastat-
telun tekemiselle. Haastateltavien henkildiden tavoittaminen oli helppoa ja ajan-
kohdat sek& rauhallisen ja luottamuksellisen haastattelupaikan varaaminen onnis-
tui sujuvasti. Haastatteluajat varattiin sdhkopostilla suoraan haastateltavien kans-
sa, haastattelutilan varasi kohdeorganisaation assistentti samasta Kkiinteistosta
missd haastateltavat tydskentelivat. Poikkeuksena Kajaanin yksikk6éon tehdyt

haastattelut, jotka suoritettiin Skype-videoyhteydell&.

(Hirsijarvi & Hurme 2000) mukaan tutkimuksen luotettavuutta heikentavana tekija-
na on tutkijan ennakko-oletukset tilanteessa, jossa han ei pysty muuttamaan alku-
peraista ajattelumalliaan, vaikka tutkimusaineiston sisdlto sitd tukisi. N&in ollen
tutkimustulosta ei valttamatta voitaisi siina tapauksessa pitda totena ja patevana.
Tavoitteena tdman tyon etenemisessé oli koko ajan johdonmukaisuus, objektiivi-
suus ja omien ennakkokasityksien valttaminen. Tutkimuksen luotettavuutta on py-
ritty varmistamaan silla, ettd aihepiirin teoreettiseen viitekehykseen on tutustuttu

huolella ennen empiirisen tutkimuksen aloittamista.
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6. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa luvussa esitellaan tutkielman tulokset kahden eri teeman kautta: luottamuk-
seen ja vuorovaikutukseen pohjautuvan LMX-teorian seké prosessijohtamisen néa-
kokulmasta. Taman tyon lahtokohtana on tarkastella merkityksellisid esimies- ja
tyoyhteisottaitoja taloushallinnon palvelukeskuksessa. Tavoitteena on vertailla
LMX-teorian vuorovaikutussuhdetta korostavaa mallia prosessijohtamisen mene-
telmiin ja tavoitteisiin. Tavoitteeseen pyritddn kahden tutkimuskysymyksen avulla.
Ensimmainen kysymys on: Millaiset esimies- ja tydyhteisttaidot ovat merkitykselli-
sid lahiesimiehelle onnistuneessa johtamisessa. Talla kysymyksella saadaan tie-
toa siitd, millaiset ominaisuudet ja toimintatavat esimiehell& koetaan merkitykselli-
siksi, mitkd kasvattavat luottamusta ja mahdollistavat organisaation onnistumisen.
Toinen tutkimuskysymys selvittad miten LMX-teorian vuorovaikutteisuutta korosta-
vaa johtamismallia voidaan hyddyntaa prosessimaisesti johdetussa organisaatios-
sa. Ovatko prosessijohdetun organisaation johtamismallit ristiriidassa yksilollista

vuorovaikutusta korostavan LMX-teorian kanssa.

Tuloksia esitellaén teemoittain, jotka nousivat esille haastatteluissa seka teoreetti-
sen viitekehityksen analysointivaiheessa. Tuloksia on pyritty esittdmaan havainnol-
lisesti lainaamalla katkelmia haastatteluista. Aineistositaatit on merkitty kursiivilla
ja ne ovat sisennettyja. Sitaattiin on sisallytetty ainoastaan lauseen ydinsanoma.
Sitaateissa on eroteltu haastateltavien vastaukset numero-kirjain yhdistelmalla. E
tarkoittaa esimiestd, EE esimiehen omaa esimiesté ja T alaista. Numero kirjaimen

perassa yhdistda haastateltavat saman esimiehen haastattelutulosten osalta.
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Oheisessa taulukossa esitelldaan tutkimukseen osallistuneet 12 haastateltavaa
henkil6&d. Taulukossa 1 on esitelty haastateltavan tyotehtava sekéa esimieskoke-
mus. Haastateltavien prosessit on haluttu jattaa ylatasolle, jotta haastateltavien

anonymiteetti sailyisi.

Haastateltava Prosessi | Haastateltavan tydotehtava |Esimieskokemus
El Prosessi 1 |Esimies 2,5 vuotta
EE1l Esimiehen esimies

T1 Tyontekija

E2 Prosessi 2 |Esimies 4,5 vuotta
EE2 Esimiehen esimies

T2 Tyontekija

E3 Prosessi 3 |Esimies 4 vuotta
EE3 Esimiehen esimies

T3 Tyontekija

E4 Prosessi 4 |Esimies 6 vuotta
EE4 Esimiehen esimies

T4 Tyontekija

Taulukko 1 Aineiston haastateltavat

Alla oleva kuvio 9 jasentaa haastatteluiden perusrunkoa, jonka pohjalta haastatte-
luissa esiinnousseet asiat on kategorisoitu esimies- ja tyoyhteisétaitoihin ja luotta-
mukseen ja vuorovaikutukseen esimiestydssa. Esimies- ja tydyhteisotaitojen alla
on nelja alakategoriaa, joiden kautta aihealueelle haetaan selittavia tekijoita esi-
miestyon onnistumisen ja toimintatapojen ndkokulmasta. Toisena aihealueena on
luottamus- ja vuorovaikutus esimiestydssa ja sen nelja alakategoriaa, joiden avulla

pyritadn selvittdmaan valittuja menetelmiad aihealueen takana.
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Kuvio 9. Haastatteluiden perusrunko

6.1 Kokemukset esimiestaidoista

Seuraavaksi tarkastellaan yksilohaastatteluissa esille tulleita kokemuksia ja néke-
myksia siita, miten esimiestyétaitoja arvioitiin kohdeorganisaatiossa. Millaisia hy-
van esimiestydn ominaisuuksia arvostettiin, miten esimiehet toteuttivat omia arvo-
jaan tyossaan, millaisia toimintatapoja esimiehet kayttivat ongelmatilanteissa ja

miten esimiehet pyrkivat nayttamaan esimerkkia tydssaan.

6.1.1 Esimiestydssa toteutettavat arvot
Esimiehet arvioivat omassa esimiestyfssdén toteuttamiaan arvoja eli millaiset
esimiestyon toimintaperiaatteet heita ohjaavat. Arvot ovat esimiestoiminnan pe-

rusperiaatteita ja niiden tulee nakyéa esimiestydssa.

”Haluan olla esimies, johon luotetaan.” (E4)
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"Kaiken pitéda perustua siihen, etté on rehellistd ja mahdollisimman la-
pindkyvaa ja avointa. Et mun tyGpanos auttaa tata tyopaikkaa ja mun
esimiesta toimimaan omassa urassa. Ja se auttaa mun alaisia toimi-
maan heidan urassaan. Rehellisyys on varmaan ja suoraviivaisuus,
luottamus ja just, et siita pittdd olla kaikille hyotya. Ei selkarangasta
otettua hyotyd vaan sillee, et tulee tulosta. Ja asiakkaat saa hyotya ja

tiimi saa hyotya semmosta hyvaa hyétya.” (E1)

"lhmistuntemus se sosiaalisuus, aitous, rehellisyys, jamakka, uskaltaa
sanoa ei, tasapuolisuus. Aina voi parantaa. Ja on positiivinen. Ja pyr-

kii niihin, kukaan ei ole taydellinen.” (E3)

Haastatteluissa nousi esille esimiesten toiminta aitona omana itsendan, ilman
ammattiroolia. Kaikki esimiehet kuitenkin tiedostivat oman roolinsa ja vastuunsa
organisaatiossa, he haluavat olla luottamuksen arvoisia seka oman esimiehensa
etta alaistensa nakodkulmasta. Hyva esimies on ihmisend miellyttava ja helposti
lahestyttava sekda muut huomioon ottava. Hyva esimies on my6s empatiakykyinen
ja tuntee alaisensa niin hyvin, ettd pystyy ymmartamaan heitd, heidan toimintata-
pojaan ja ajatuksiaan. Hyva esimies ennen kaikkea suhtautuu asioihin avoimesti ja
antaa kaikille mahdollisuuden.

Esimies vastaa yksikkdnsa kokonaisuudesta, sisaltden ihmisten johtamisen, asia-
kassuhteiden hoitamisen, prosessien toimivuuden, laadun, taloudellisuuden ja eri-
laiset toimintaa mittaavat tunnusluvut. Esimiestyén painoarvo on resurssien suun-
nittelussa ja ohjaamisessa, tyontekijat, organisaatio ja sidosryhmat huomioiden.
Esimiehen tehtava on saada resursseista ja prosesseista irti paras mahdollinen
hyoty, huomioiden tyontekijoiden voimavarat ja tyoviihtyvyys. Esimiehen tarkein
vaikuttamisen suunta on tyoyhteison rakentaminen, han vaikuttaa ihmisten kautta

asioihin ja auttaa alaisiaan kasvamaan ja kohti parhainta suoritusta.
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6.1.2 Esimiestydn vahvuudet ja kehityskohteet

Esimiestyon vahvuuksien ja heikkouksien tunnistaminen nostaa esille kohdeorga-
nisaation esimiesten peruspiirteitaq, joissa on koettu onnistumista, lisdarvoa esi-
miestyolle ja toisaalta epaonnistumista eli negatiivisia kokemuksia tai osaamis-

puutteita esimiesty0ssa.

"Mé& uskon et organisoiminen, sitten asioitten hoksaaminen ja niiden
yhdisteleminen. Taloushallinto on aika laaja ja me tyoskennellaén
prosessinomaisesti niin alaisille ei valttdmatta tuu sitd kokonaisvaltais-

ta osaamista.” (E1)

"Oon huomannu, etta tykkaan, ettd saan ihmisia oppimaan asioita ja
tammosta parempaan pyrkimistd monessa asiassa. Huomaan, etta
otan helposti semmosen kontrolli- seuranta- johtaja- jarjestelijaroolin.
Se tulee luonnostaan, semmonen vastuunotto. Eniten on semmonen,
ettd tykkaan neuvoa ja tykkaan, ettd asiat paranee silla etta annan

omaa aikaani." (E2)

"Olen isosta perheesté ja tottunut organisoimaan. Nautin siitd, ettéd ne
asiat etenee. Mulle on kauhean turhauttavaa kun mé néan ettd asiat
voisi tehda paremmin ja organisoida. Seuraan koko ajan ymparille ja
mietin ja tdmankin voisi tehd& joustavammin ja paremmin. On kiva
paasta tekemaan paatoksia ja nahda ettad asiat toimii. EI&n niista ih-

misten onnistumisista.” (E3)

"Esimiehen téytyy tietdd mité alaiset tekee ja osata tehdé ne tai valt-

tdmétta ei kaikkea, mutta pitdd ymmértéé se kokonaisuus.” (T3)

"Se ymmértaéa isoja kokonaisuuksia.” (EE4)

Haastatteluissa korostui, etta tyon jasentaminen ja organisointi sekd ryhman toi-

minnan suunnittelu kuuluvat esimiehen vastuualueisiin, he tiedostivat roolinsa toi-
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den jarjestelijoind. Tarkeaksi nousi myos kokonaiskuvan hahmottaminen, mika on
oleellista, millaiset ovat asioiden valiset suhteet ja milloin pitdd ymmartad muuttaa
suuntaa. Esimies saa yleensd jo asemaansa perustuen enemman informaatiota
prosessien toiminnasta ja siihen vaikuttavista tekijoitd. Hanen tehtava on tulkita

saamaansa informaatiota oman tiiminsa tarpeisiin soveltuen.

"Luonteessa oleva piirre, etté tykkéén opettaa, nayttda ja auttaa. Se

on mulle ihan luontaista ja tykkééan siitad.” (E4)

"Saa tiimin mukaan ja suhtautuu asioihin positiivisesti, se on luontai-

nen taipumus.” (EE4)

"Sitd oikeasti kiinnostaa, ettd me onnistutaan siina mita me tehdaan.

Sen nékee siitéd miten se laittaa itsensé likoon.” (T3)

Esimiehet haluavat johtaa alaisiaan siten ettd nama saavat aikaan mahdollisim-
man hyvia suorituksia. Esimiehen on tarkedd ymmartaa ihmisten merkitys organi-
saation menestyksessé, he ovat usein avainasemassa ja esimies heille suunnan-
nayttgjand. Jokainen on tydssddn ammattilainen ja johtaa omaa tyotddn, mutta
esimiehen rooliin kuuluu vaikeissa tilanteissa kannustaminen ja tukeminen. Hyva
esimies antaa alaisilleen aikaa, luottaa ja tilaa toimia, antaa alaiselle mahdollisuu-
den onnistua tydssaan. Tyontekijat havaitsivat myds esimiehen kiinnostuksen hei-

dan suorituksissaan onnistumisessa.

"Varmasti ladhestyttdvyys eli minulle tullaan sanomaan asiasta kuin

asiasta. Ei ole semmosia tulivuoripelkoja.” (E2)

"Hénelld on luonteessa piirre, ettd hénelld on tunnealya johtamises-

saan. Hanella on keinoja toimia erilaisten ihmisten kanssa.” (EE3)

Esimiehet ymmartavat tekijoita, jotka ohjaavat ihmisten kayttaytymista. Esimiehet
ottavat erilaiset persoonallisuudet huomioon omassa johtamisessaan ja hyddynta-

vat tunnejohtamisen taitoja. Reilu kohtelu ja jokaisen huomiointi kantaa jo pitkalle,
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esimiehen taytyy ymmartad tyontekijoiden yksildlliset piirteet, toimintatavat ja ta-

voitteet ja hyddynt&a niitd esimiestydssaan.

“Ja olen aina ldsnéa. Ei tarvitse olla lahelld, mutta tavoitettavissa ja
helposti lahestyttava. Jos on liikaa palavereissa eika ole lasna niin se
nakyi siind, etta tiimi alkoi miettimaan, etta mika silla X:lla on. Sekin

rijttaa, etta selittdé missé on.” (E4)

Valittaminen, X valittdd alaisistaan ja on heita lahella. Tuen saannin
helppous alaisille on silmiin pistava.” (EE2)

"X ei ratkaise puolesta, X heittda aina vastakysymyksia miké on hyva.”
(T3)

"Se miten se on saanut ne hiljaisetkin tekemaéan. Ketdan se ei ole pa-
kottanut tekem&&n haastavampia hommia, mutta kannustanut, etta
kylla sa pystyt tekemaan naitd hommia. Se ohjaa sita aika hyvin niin,
ettd on mukana ja lasna, mutta antaa myos itsenaisesti keksia ratkai-
suja” (EE4)

Onnistuminen esimiehena ilmeni haastatteluissa kaikista kolmesta eri nakokul-
masta lasnéolona. Haastattelujen perusteella tydyhteison yhteisollisyytta tuki se,
ettd esimies pystyi olemaan tarvittaessa tyontekijoiden tavoitettavissa. Esimiehet
pohtivat tatd myds oman asiantuntemuksensa kautta, omaa erikoisosaamistaan ei
aina kannattanut kayttaa tilanteissa, joissa alainen tuli pyytdmaan apua, valmenta-
valla otteella alainen oppi tilanteesta enemman kuin valmiin ratkaisun saamalla.
Alaisille riitti monesti pelkka tieto, etta esimies on tavoitettavissa, tieto rauhoitti hei-
ta suorittamaan ty6taan oma-aloitteellisemmin. Esimiehet olivat onnistuneet omal-
la toiminnallaan tukemaan tyodyhteison ilmapiiria ja lisddamaan yhteisollisyytta.
Usein yhteisollisessa ilmapiirissé tehdaan myos t6itd oma-aloitteisemmin, silla tyo-

yhteison jasenten saadessa tukea toisiltaan, ei esimiesta tarvittu jatkuvasti.
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"Kiire silld on aina, monta rautaa tulessa. Sen pitéis keskittya isoihin
kokonaisuuksiin niin saatais jotain valmiiksikin kun sita kehitettavaa on

niin paljon.” (T3)

"Aika helposti siltd lipsahtaa, etta kysypa sielta, selvitd itse. Saattaa
olla, ettd se on ollu se kiireaika X:ll& kun silla on niitd hallinnon hom-

mia paljon.” (T2)

"Mé haluan saada kaikki valmiiksi heti tai oikeastaan eilen.” (E3)

"Delegoimista pitéis aina muistaa. Rupesin vasta kehittymaéan kun ne

sanoi mulle, etta ei sun tarvii tehda etté kylléa me tehdaan.” (E4)

Kiireen maaréa alkaa olla vakio kaikissa nykyorganisaatioissa, esimiestyon vélttelyl-
le se ei kuitenkaan kay perusteluna. Kiireessa pysahtyminen ja tilanteen laajempi
arviointi auttavat, tehdaanko oikeita asioita. Prosessien kehittamisen tarkeimpia
tavoitteita on paallekkaisen tyon ja sahlayksen vahentdminen, eika tulipalojen
sammuttaminen. Hyvaa kehittamista ei tehda kiireella ja eparealistiset tavoitteet
luovat kiireen tunnetta tiimille. Vaikka esimiehet kertoivat pyrkividnsa olemaan ty6-
yhteison tavoitettavissa, he toivat esille kiireen ja hallinnolliset tyot tata estavana

tekijana.

Delegoidessaan esimies jakaa tyontekijoilleen osatehtavia laajemmista kokonai-
suuksista, tarvittaessa auttaen ja tukien heita. Delegointi voi olla vaikeaa, varsinkin
asiantuntijasta esimieheksi edenneelld, mutta alaisten vastuuttaminen lisda tyoyh-
teisbn luottamusta ja tyotyytyvaisyytta. Esimiehen tulee antaa alaisten tehda heille
delegoimiaan asioita itsenéisesti, mahdollisesti eri tavalla kuin itse olisi tehnyt.

6.1.3 Esimerkkind toimiminen

Esimiehet toimivat organisaatiossaan esikuvina, silla huomio seuraa valtaa. Muut
ottavat esimiehistd mallia ja perustelevat omaa kayttaytymista silla, kuinka esimies

toimii ja millaisia vapauksia esimies ottaa itselleen kayttaytymisellaan. Esimiesten
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tuleekin miettia tarkkaan, millaisia signaaleja he antavat itsestdan ymparilleen.
Haastattelussa selvitettiin, miten esimiehet onnistuivat toimimaan esimerkkina ty6-

yhteistssaan.

"Olen tukena, en kontrolloiva, paitsi jos pyydetédén. Tiimistakin voi joku
tulla sanomaan, ettéa pyytaa katsomaan. Muuten luotan siihen, etta ne
pystyy tekemé&én. Jos ma jotain kontrolloin niin teen sen nii, ettei tekija

valttaméatta huomaa.” (E4)

"Se ottaa kaiken ja vie sen loppuun valittamatta siitd mita kello on. Ei

kuitenkaan meilté vaadi sitéd.” (T4)

”"Se ofttaa kylla kaikki huomioon, siité voi ottaa mallia.” (T3)

"Se on positiivinen ihminen, se luo kaikille muillekin sellasen tunteen.”
(T1)

Kaikki esimiehet pyrkivat toimimaan esimerkkeind muille ja vaikuttamaan siihen,
miten koko tiimi toimii. Esimiehet pyrkivat tekem&&n tyonsé hyvin, ammattitaitoi-
sesti ja kantaen vastuun heille annetuista tehtavistd. Myos hyvat sosiaaliset taidot
korostuivat kaikilla esimiehilla, he eivat arkailleet olla esilla tydyhteiséssa, vaan
johtivat joukkojaan edesta. Suhtautuminen tydyhteison jaseniin oli avointa ja tasa-

puolista ja alaisten mielesta esimiehen positiivinen asenne heijastui koko tiimiin.

Olemalla positiivinen roolimalli, esimiehet halusivat antaa mallin sille, mika tyéym-
paristossa on sallittua ja sopivaa. Esimiehet pyrkivat omalla esimerkilladn saa-
maan ihmiset saavuttamaan tavoitteensa ja tekemaan mitd on sovittu. Huonona
puolena esimerkkina toimimisessa on tydssadan aarimmilleen venyvét esimiehet,

joiden toiminta ja tyOpaivien pituus loi painetta myds tiimin omalle venymiselle.
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6.1.4 Esimiehen tarkeimmat ja huonoimmat ominaisuudet

Haastattelussa selvitettiin, millaisia esimiehen ominaisuuksia pidettiin tarkeimpina
ja mitd huonoimpina. Esimiesty6hon liittyy monia odotuksia ja heidan vastuullaan

on arjen tydn seuraaminen, tuen antaminen ja palautteen jakaminen.

"Helposti |&hestyttdva, ohjaava, motivoiva, lahella, lasnéoleva, tiedon
tuottaja/hankkija eli sen hankkija just tiimille jos on jotain ongelmia se-

k& omalle esimiehelle eli on kahteen suuntaan rooli.” (E1)

"Semmonen, ettd minékin voin sanoa suoraan mitd mielté olen asias-
ta. Tai miten sen asian pitdisi menna. Ja se ei saisi olla heti niskakar-

vat pystyssé, etta ei se niin voi menné vaan néin.” (T2)

Haastattelujen perusteella johtamistydssa onnistumista edistaa se, etta esimies
toimi oikeudenmukaisesti seké otti aktiivisesti esimiehen roolin. Esimiestydssa on-
nistuminen liittyi vastuun ottamiseen yksikon johtamisesta, alaiset halusivat, etta
esimies kantaa tiimistdan kokonaisvastuun sek& omalle esimiehelleen, ettd omille
alaisilleen. Esimiehen tulee uskaltaa tehda paatoksia, sellaisiakin, jotka eivat ole
tyontekijoille mieluisia. Esimiehen tulee paatoksisséaan osata huomioida kokonais-

kuva, eika tehda paatosta hatikdiden yksittaisen tyontekijan toiveiden mukaan.

Alaisten mielesta esimiehen tulee kestada kritiikkid. Kannustava ja kiinnostunut
esimies kysyy ja kuuntelee ryhménsa yksiloitd ja heidan nakemyksiaan. Kaikki
tyontekijat tulee kohdata tasa-arvoisesti. Aito vuorovaikutus rakentuu molemmin-
puoliseen luottamukseen, ihminen haluaa tulla kuulluksi ja ymmarretyksi. Vaikka
esimies ei olisi kaikista asioista samaa mieltd alaistensa kanssa, h&nen on silti

pyrittava ndkemaan asia myaos toisen henkilén ndkdkulmasta.

“Innovoiva, koska se tuo myds tybmotivaatiota kun ei aina menné sa-
malla milla on aina ennen, mut ei mittdd vakisin kehittamista. Pitaa ol-

la tuloshakuinenkin, tavoitteellinen. Luoda itelleen ja tiimille pAamaaria
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ja mieluusti niita ylittda. Mita enemman esimies on tiimiin pain se si-

touttaa tiimi&, motivoi tiimia, niisté tullee osaavia asiantuntijoita.” (E1)

"Semmonen johon voi luottaa. Ja antaa palautetta. Semmonen joka
vie tarvittaessa asioita eteenpain. Semmonen joka antaa itsenaisesti
tehda toitéa.” (E2)

Esimiehet nostivat haastatteluissa esille innovoinnin ja luottamuksen merkityksen.
Esimiehen ja tydyhteison valisten suhteiden luottamuksellisuuden koettiin tukevan
esimiestydssa onnistumisessa. Luottamuksen osoittaminen koettiin samalla arvos-
tuksen osoittamisena, se kertoo esimiesten mukaan, ettd tyontekijan uskotaan

suoriutuvan tydtehtavistaan itsendisesti.

*Ja ne on mun asiantuntijoita, enhan mé& osaa niin paljon kuin ne,
vaikka mé& teen operatiivista tyota. Se vaan tuli jossain vaiheessa
luontaiseksi. Ma sain siita pari paivaa sitten palautetta, kun kehitys-
keskustelussa mun tekija sanoi, et heilla on sellainen tunne, et ovat
keskenaan puhuneet etta sie oot X hirvittavan ylpee meidan tiimilaisis-
ta. Et heil on sellanen tunne vaik en oo hirveesti toitottanut. Mulla on
hirvee onnistumisen tunne, et se nakyy. Mie niin kun luotan ja seison
kaikessa mita he tekkee niin takana. Tarvittaessa seison edessa, puo-

lustan, suojelen. Sellanen molemmin puolinen.” (E1)

"Meille tiimille antaa heti informaatiota kun se vaan pystyy tai saa tie-
tdd. Meian ommiin asioihin olevat tiietd&n varmasti. Ei tuu semmosia
tilanteita et ylemmalta taholta tullee palautetta ja me ei ite tiiettasi sii-
ta” (Tl)

Esimiehet olivat aidosti ylpeita tiimiensa suorituksista, kokivat olevansa heidan
kanssa samalla puolella ja tiimin onnistuminen oli esimiehista palkitsevaa. Oikeu-
denmukainen toimintatapa nékyi tyontekijoiden mielesta tasapuolisena paatoksista
viestimisena koko henkilostdlle seka sita, ettd tyontekijoitd kohdeltiin tydyhteistsséa

yhtélaisesti. Tahan kuului haastateltavien mielesta se, ettd esimiehen tuli ajatella
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johtamisessa ensisijaisesti tydyhteison etua seka tavoitteiden saavuttamista. Yh-
teenvetona voidaan todeta, ettd oikeudenmukainen toimintatapa sek& vastuunot-

taminen esimiehen ty6sta koettiin edistavan johtamisty6ssé onnistumista.

"Enk& semmonen, et oisin hybkkédava, mtka 80-luvulla esimiehet oli.
Mitd enemman sa tiesit ja mitd vahemman sa kerroit toisille, niin sita
paremmin sa parjasit. Semmosia esimiehia ei tarvita nykypaivana.
semmonen et ma pitaisin itse&ni oman roolini takia korkeammalla pal-
lilla.” (E2)

"Paastaé asiat menemaan liian pitkalle kun ei ole kunnolla jamakka. Ei
ole tasa-arvoinen kaikkia kohtaan. Ihan jarkyttavia piirteitd. Esimies
joka ei uskalla tarttua ongelmiin. Jos tydyhteisdéssa on oikeasti ongel-

ma ja sitéa vaan vahatellaan.” (E3)

"Se ettei ole henkisesti ldsné, pelkédstaéan fyysisesti.” (E3)

“Kontrolloiva, en halua ettd mulle ei uskalla sanoa asioita. Et kohtelee

ihmisid vaan numeroina” (E4)

Esimiehet nostivat huonona ominaisuutena esille liiallisen vallankaytén, jossa
kaikki asiat kulkevat esimiehen kautta. Esimies toimii talléin organisaatiossa mik-
romanageeraavana pullonkaulana, joka pitaa vallan kasissaan ja uskoo aina ole-
vansa oikeassa. Huono esimies haluaa kontrolloida kaikkia paatoksia eika luota
keneenkaan muuhun. Esimies ei saa nahda alaisia vain kuluerind, numeroina, joil-
la on arvoa vain tuottavuuden ja tehokkuuden kautta. Talléin esimieheltéa puuttuu
empatiakyky ja keskittyy vain omaan tapaansa ajatella ja toimia, eikd kuuntele

tyontekijoita, ei ole lasna.
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6.2 Luottamus ja vuorovaikutus esimiestyfsséa

Seuraavaksi kasitelladn haastatteluissa esille nousseita asioita esimiestyon luot-
tamuksen ja vuorovaikutuksen nakokulmasta, miten esimiesten palautteen anta-
miseen suhtauduttiin, millaisia viestintdkeinoja kaytettiin esimiestydssa, miten stra-
tegia oli huomioitu esimiesten osalta ja viimeisen&, miten luottamuksen merkityk-

sellisyys nayttaytyi esimiestydssa.

6.2.1 Palautteenantaminen esimiestygssa

Kaikkien tiimin jasenten tulee antaa paras ty0panoksensa tiimin eteen. Hyvassa
tiimissa on edustettuna erilaisia ihmisia ja yhdistamalla erilaisia osaamisia ja omi-
naispiirteitd saadaan aikaan huippusuorituksia. Palaute on keino huomioida ty6-
suorituksia, myonteinen palaute energisoi ja synnyttda positiivisia tunteita. Mikali

palautetta ei anneta, ei tyontekija valttamatta tieda suorittaako han asioita oikein.

“Viimeksi sanoin, ettd olenhan muistanut sanoa, etta olen teihin niin
tyytyvaisia kun olette niin omatoimisia. Aika luontevaa ja kivaa sanoa
noin.” (E4)

"X on hyvé ihmisten iholla ja hyva johtamaan ihmisia. Se nakyy X:n
tydskentelyssa niin, etta han ottaa kontaktia suoraan menemalla ihmi-
sen viereen ja antaa palautetta siina samalla. Tiimissa ovat siita just
tykdnneet.” (EE3)

"Sitten kehittaviéa palautteita kahen kesken kayvaan lapi ja tiimipalave-
reissa niin kuin yleisella kannalla. Ei niin et tuo teki ja se oli sen syy.
Vaan tdmmonen virhe on kayny ja ndin asia on hoijettu ja nain sita

voijaan vélttaa.” (E3)

"Vois se antaa enemmén sita. Ei haittaa vaikka se olis negatiivista-
kin.” (T1)
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"Nykyéén asiallisesti. Sanottiin, etta oli vahan paalle kaypaa, varsinkin
negatiivisen palautteen antaminen. Kaksi meista uskalsi siitd sanoa.

Ja otti heti kerrasta opikseen.” (T2)

Palautteen antaminen, vastaanottaminen ja siitd oppiminen tunnistettiin olen-
naiseksi osaksi esimiesty6ta, se on esimiehen tarkein ja silti alikéytetyin tyokalu.
Mikaan tyoyhteiso ei voi kehittya ilman avointa ja luottamukseen perustuvaa pa-
lautekulttuuria. Tyontekijat kaipasivat esimieheltdan saannoéllisesti palautetta. Pa-
lautteen tulisi olla tarpeeksi yksityiskohtaista, aitoa ja yksildida konkreettisesti mika
meni hyvin. Palaute pitda antaa aina ajallaan, heti kun siihen on aihetta ja sen on
oltava rehellista. Kriittiset palautteet pitdéa myos antaa asiallisesti ja rakentavasti,
saada ihminen pohtimaan itse tilannetta eik& antaa valmista ratkaisua. Tarkeda on

tunnistaa, onko kyseessa yksittaisen henkilén ongelma vai laajempi kokonaisuus.

Esimiehet kuuntelivat ja tunnistivat timien hyvat ideat ja jalostivat niitd edelleen.
Palautteenanto on esimiesten yksinkertainen keino pitaa tyontekijat vastuullisena,
silla ihmiset tahtovat luontaisesti tehda tydénsa hyvin ja saada palautetta, missa ja
miten he ovat onnistuneet. Parhaimmillaan tasta syntyy onnistumisten positiivinen
kierre. Esimiesten keskittyminen vahvuuksiin lisdsi innostusta, syntyi onnistunut
positiivinen kierre, jossa tyontekija on sitoutunut ja valmis jopa lisddmaan tytpa-

nosta.

Rakentavan eli negatiivisen palautteen antamisessa esimiehet olivat miettineet
missa ja miten sita tulisi antaa. Kukaan ei halua tulla nolatuksi muiden ihmisten
edessa, rakentavaa palautetta annettiin aina yksityisesti, ei koko tiimin edessa,
talléin viesti menee varmemmin perille. Positiivisen palaute sen sijaan annettiin

usein koko tiimin kuullen, sekin mahdollisimman luonnollisella tavalla, aidosti.

6.2.2 Viestintdkeinot esimiestydssa

Kannustava ja kiinnostunut esimies kysyy ja kuuntelee ryhmansa yksiléita ja hei-

dan nadkemyksiaan. Kaikki tyontekijat tulee kohdata tasa-arvoisesti. Aito vuorovai-
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kutus rakentuu molemminpuoliseen luottamukseen. Ihminen haluaa tulla kuulluksi

ja ymmarretyksi.

“Laitan sédhkdpostilla jos se on pieni juttu, mut jos on yhtaan tulkin-

nanvaraa niin kerdan tiimipalavereihin, jotka on viikoittain.” (E3)

Kaikki haastateltavat luettelivat esimiehen viestintakeinoiksi sdhkdpostin ja tiimipa-
laverit. Useampi esimies tuki sdhkdpostiviestintaa varmistamalla viestin perilleme-
non kertaamalla asian tarvittaessa tiimipalaverissa tai kiertamalla tyopisteilla mikali

aihe oli akuutti tai koski vain rajattua joukkoa tydntekijoista.

"Niitd sahkoposteja tulee siltd (viittaa esimieheen) kasapéin, enkd ma
jaksa enka ehi niitd kaikkia ees avata. Kun pitda saada ne laskutki
hoidettua. Joku tydkaveri sitten tulee kertomaan jos niis on jotain tar-
keetad.” (T3)

Kiireisessa ja vaativassa tydymparistossa on helppo ohittaa henkilékohtainen vuo-
rovaikutus ja siirtdd vuorovaikutus sahkopostiviestinnaksi. Tama korostuu esimie-
hilla, jotka osallistuvat myds operatiiviseen tyohon ja johdettavien maara on suuri.
Sahkopostiviestinta jattdaa kuitenkin aina enemman tulkintaa lukijalle dialogiosuu-

den puuttuessa ja positiivisia vuorovaikutustilanteita jaa syntymatta.

Tyontekijoiden ndkdkulmasta ilmenee turhautumista, kun esimiestyo alkaa painot-
tumaan sahkopostijohtamiseksi tilanteissa, jossa tyon suorittamiselle on asetettu
korkeita suoritustavoitteita. Henkild kokee, etta olisi vaihtoehtoisiakin tapoja vies-
tinndlle tai hanelle asetetaan liian tiukkoja vaatimuksia tyon suorittamiselle. Esi-
miehen kannattaisi vahintaan varmistaa henkilokohtaisesti viestien vastaanotto

tarkeissa asioissa tai muistuttaa yhteisissa tilaisuuksissa viestien sisalldista.

"Se riippuu viestistad, mutta eleensd mé teen niin, et ma nousen ylés ja
ma lahen kiertdd mun poytaryhmat. Et jos se vaatii, sitd ei jateta tiimi-
palaveriin vaan heti. Ma lahen kiertaa niit péytia ja ma oon siina, et ne
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voi esittdd kysymyksid. Se tiedon meneminen on silleen nopeempaa.”
(E3)

"Palavereita voisi pitdéd enemmén sellasia tilannepalavereita.” (T2)

Esimiehen jalkautuminen arkisiin tilanteisiin antaa mahdollisuuksia vuorovaikutus-
tilanteille ja hanet koetaan helposti lahestyttavaksi. Pelkastaan olemalla lasna,
ilman ty6hon liittyvaa ohjaus- ja valvomisasemaa, esimies antaa positiivisen vaiku-
telman itsestddn. Naihin arkisiin vuorovaikutustilanteisiin kannattaa siis panostaa
ja tehda niista jopa saanndllisia ja varmistaa myds yksittaisille ihmisille tilanteita,
joissa paasee vapaasti keskustelemaan oman esimiehensa kanssa arjessa. Tyo-
yhteisdn suunnan johtaminen ei kuitenkaan tapahdu taukohuoneesta kasin, esi-
miehen on varmistettava, etta tavoitteisiin liittyva viestinta tapahtuu virallisia kana-

via pitkin.

Kylla ma ite kdyn kertomassa jos huomaan jotain epaselvid juttuja.
Se viestintd on niinku kaikkien vastuulla kun ei se esimies joka paik-
kaa ehdi.” (T3)

Yksi haastateltu tydntekija nosti esille, ettd kommunikointi on organisaatiossa
kaikkien vastuulla, niin esimiehen kuin johdettavankin, mutta esimiehen koetaan
mahdollistavan avoimen vuorovaikutuksen ilmapiiri organisaatiossa. Esimiehen
kannattaa olla se aloitteen tekeva henkild, varmistaa ettd ymparilla olevat ihmiset

vahintaan tietavat suunnitelmasi, tarpeesi ja kuinka sinut parhaiten tavoittaa.

"Usein se laittaa meiat ite miettimaad ratkasut, sanoo et saa kysya

apua jos tarvii.” (T4)

Aina esimiehen ei tarvitse antaa valmiita ratkaisuja. Esimies voi esittda avoimia
kysymyksia, jolloin tyontekijdlle jaa tilaa oivaltaa ratkaisu itse. Nain myos sitoutu-
minen ja motivaatio kasvavat. Tyota johtavan esimiehen sijasta tarvitaan valmen-
taja, joka keskittyy asiantuntijoiden sparraukseen ja ohjaamiseen. Johtamistytka-

luina toimivat selkeat tavoitteet, kommunikointi odotuksista, aktiivinen palautteen-
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anto ja jatkuva dialogi. Asiantuntijan substanssiosaamiseen luotetaan, ja esimie-
hen tehtava on tukea ja mahdollistaa heidan ammatillista kehittymistaan ja tydssa

onnistumistaan.

6.2.3 Strategian jalkauttaminen esimiestydssa

Esimiehen tehtava on varmistaa, ettd asetetut tavoitteet saavutetaan. On kysees-
sa strategian jalkautus, missio, visio, muut periaatteet tai toimintatavat, tulee esi-
miehen huolehtia, ettd tyontekijat keskittyvéat suorittamaan olennaisia asioita. Teh-
tavassa olennaista on ohjaaminen oikeaan suuntaan tai vahintaan varmistaa, etta

tyontekijat osaavat tehda ongelmatilanteissa oikeita ratkaisuja kohti tavoitteita.

Suurissa tiimeissa esimies ei voi olla kaikissa tilanteissa henkilokohtaisesti johta-
massa jokaista henkil6d erikseen, mutta han voi antaa periaatteita, joiden avulla
osataan navigoida oikeaan suuntaan. Osallistamalla ihmisia visioimaan, silla ihmi-
set puhuvat yleensa siita mik& heité innostaa. Esimiehen tulisikin luoda ilmapiiri,
jossa keskustellaan avoimesti mahdollisimman paljon. Esimiehen tulee rakentaa
aktiivisesti luottamuksellisia suhteita jokaisen tiiminsa jasenen kanssa, tama vaatii

onnistuakseen aktiivisuutta.

"Nékyy jokapéivéisessé tytssé. Olen tehokkuusihminen. Laatua seu-

rataan katkoissa ja jos tulee laatupoikkeamia niin puututaan.” (E3)

"Asiakkaat on meille tarkeita ja niiden tyytyvaisyyteen panostetaan.
Joka tiimipalaverissa kaydaan aina mittarit 1api ja jutellaan missa on
tullut eroja.” (E2)

*Ja sit, ettd ne niinkun oppii asioita. Ja sit kun ne oppii kyseenalaista-
maan asioita. Pyrin siihen, et tekijat ossaa ja pystyy kehittdmaan. Sita
kautta meidan prosessi muuttuu kilpailukykyisemmaksi. Koska asiak-
kaalla on aina vaatimuksia kehittyd. Niiden liiketoiminta kehittyy ja

meidan pitaisi pyrkia vastaamaan siihen. Siten, et prosessi on mah-
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dollisimman jouheva. Et kaikki ossaa tai jos ei ossaa niin heil on tieto

misté ne saa sen tiedon.” (E2)

"Emmé muista, etté niitad strategioita, kerran ne esiteltiin meille, mutta

ei me sen jéalkeen ole niité kayty.” (T2)

On tarkeaa, ettd esimies puhuu asioista silla kielelld, jota johdettavat ymmartavat.
Strategia sanana voi olla kaukainen ja vieras, mutta sen sisallon muuttaminen
kannattaa muuntaa tekemisiksi, joihin itse voi vaikuttaa. lhmisten nakemysten
huomioiminen ja osallistaminen on kaikista voimakkain keino strategian jalkautta-
miseen. Tyontekijoilta 10ytyy hyvia ndkokulmia ja kadytannon toimenpiteitd, joiden
avulla toimenpiteista tulee omaksuttavampia ja niiden toteuttamiseen sitoudutaan

paremmin.

Yrityksen tai organisaation strategiset suuntaukset kannattaa viestia niin, etta jo-
kaisen tydntekijan roolia korostetaan sen toteuttamisessa. Kaikilla organisaation
jasenilla on oma rooli tuottaa lisdarvoa liikketoiminnalle. Lisaksi epavirallisten vuo-
rovaikutustilanteiden avulla voi selventaa lisda, mita kunkin tyontekijan strategian

toteuttamisella tarkoitetaan.

"Se kayttéonotto viime vuonna oli tosi iso juttu, mutta X piti meita koko
ajan ajantasalla ja rauhoitti meidan paniikkia sen kaytosta. Silta pystyi

varmistamaan mité se muutos sitten tarkoitti.” (T3)

Taloushallinnon palvelukeskuksissa teknologinen kehitys on jatkuvaa ja se luo
organisaatiolle muutospaineitta. Yksi keskeisista esimiehen tehtavista on johtaa
muutosta. Muutos voi olla mittakaavaltaan pienta arkijohtamista tai suurta strate-
gista tai muutosvoimien aiheuttamaa muutosta. Esimies yllapitaa positiivista ilma-
piirid muutoksen aikana ja tehtavana on tukea ja varmistaa onnistunut muutoksen

l&pivieminen omassa tiimissaan.
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6.2.4 Luottamuksen merkitys esimiestytssa

Esimiestyon tekemisesséa korostuu entista enemman esimiehen ja alaisen vélinen
luottamus. Luottamus syntyy parhaiten vuorovaikutustilanteissa, silla sita lisda yh-

teiset onnistumiset, kokemukset ja positiivinen palaute.

"Se puhuu aina tiimistaén ja kdy aina aamusin kaikki l&pi.” (T1)

"Oikeuden mukaisuus, kohtelee kaikkia tasavertaisesti, ei mitdan

suosikkijérjestelméé.” (EE4)

"Kaikki on samanarvoisia ja pyrin kohtelemaan kaikkia tasapuolisesti

ja oikeudenmukaisesti.” (E3)

Kaikki haastateltavat kokivat organisaatiossa kohdeltavan kaikkia tasapuolisesti ja
samanarvoisesti. LMX:n mukaista jakoa tiimin sisalla sisa- ja ulkopiiriin ei ollut ha-

vaittavissa.

"Se on helposti lahestyttévéa ja sen kanssa voi jutella ihan mista vaan.

Se tulee aina viélilld meidéan kahvitauoille.” (T3)

"Ja sen kanssa voi olla eri mieltéd.” (T1)

"Hirveén helppo ldhestyd. On helppo tulla toimeen oli sitten negatiivi-

nen tai helppo asia.” (T2)

Kaikki haastatellut tyontekijat nostivat esille esimiehen lahestyttavyyden. Se koet-
tiin yhtena tarkeimpana esimiehen ominaisuutena. Esimies haluttiin kokea riittava-
na auktoriteettina, joka uskaltaa tehda paatoksia, mutta samalla luotettavana, joka
pystyy kommunikoimaan alaistensa kanssa. Esimiehen pitaa pystya vastaanotta-
maan ja antamaan rakentavaa palautetta ilman, ettd antaa tunteilleen vallan. Esi-

mies saa ja pitadkin valilla olla alaistensa kanssa eri mieltd, se osoittaa vahvuutta,
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mutta pitdd ymmartaa myos erilaisuutta ja olla valmis muuttamaan omaa mielipi-

dettaan tarvittaessa.

"X on hyvé ihmisten iholla ja hyvé johtamaan ihmisid. Se nékyy X:n
tydskentelyssa niin, etta han ottaa kontaktia suoraan menemalla ihmi-

sen viereen.” (EE2)

"Yhtéén ei ole Facebook kaverina ja ystdvéané, mutta tiedén jokaisesta
mita heille kuuluu siviilielaméasséakin. Se antaa mullekin sellaista tasa-

suutta ja vakavuutta siihen tilanteeseen.” (E2)

"Ihan ohimennen keskustelemalla ja kahenkesken kahviautomaatilla.
Silloin voi kysya mita sulle nyt kuuluu. Etta pysyy se suhde, eihan tii-
mipalaverissa puhuta henkilokohtasista asioista ja kehityskeskustelut-

kin on vaan kerran pari vuodessa.” (E4)

*Ja semmonen et se on tydkaveri, et sen kanssa voi viettdad vapaa-
aikaa ja voi olla ihan oma itsensa. Kuitenkin et sen pitaa olla esimies.
Siitd ihmisesté se kuitenkin tulee. Se ei kuitenkaan ole niin kaveri, et
ma tiian et se voi kuitenkin sannoo mulle sen viimisen sanan. Ja et sil-
le voi kertoo asioita ilman et tarvii peléata et mita se siihen sannoo. Et

se on ihminen eiké vaan esimies.” (T2)

"Ja tavallaan kuitenkin, ettd alaiset on niin omatoimisia, ettd minékin
pystyn olemaan lomalla. Et mun lasnaolo ei saa estaa tai siis mun
lasnaolemisen puute ei saa estaa sita et ne ei suoriutuis tehtavistaan.
Ja tota et kaikki luottaa ihteensa. Se on alaisissa tosi tarkeeta, et saa
sen itseluottamuksen heille valettua, et he uskaltaa teh& sen tyon,

painaa nappia, uskaltaa vastata asiakkaille.” (E4)

Luottamusta ansainnut esimies on helpommin lahestyttavissa, mika johtaa raken-
tavampaan ja avoimempaan kommunikointiin. Kun luottamusta on, molemmat

osapuolet tietavat, mitd odottaa toinen toiseltaan vuorovaikutustilanteessa. Luot-
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tamusta voidaan rakentaa esimerkiksi sdanndéllisilla henkilékohtaisilla tapaamisilla,
joissa saavutetaan paras mahdollinen keskindinen vuorovaikutus. Nama yhteiset
kokemukset ovat ne, joilla on suuri merkitys yhteistybn jatkuessa esimiehen ja

johdettavan valilla.

Esimiehen tuki vaikuttaa luottamuksen kehittymiseen, mutta luottamuksen kehittymi-
nen vie aikaa ja vaatii vuorovaikutusta esimiehen ja alaisen valilla. Vuorovaikutuksen
tulee pohjautua rehelliseen, avoimeen, pitkédkestoiseen ja vastavuoroiseen dialogiin.
esimiehen tulee ottaa huomioon erilaiset ihmistyypit ja kyettava sopeutumaan erilaisiin
kanssakaymisen muotoihin. Kaikkia alaisia pitda pystya kohtelemaan tasapuolisesti,
ketdan ei saa suosia. Kun molemmat osapuolet aidosti sitoutuvat organisaation yhtei-
siin paamaaraiin ja tavoitteisiin on mahdollista rakentaa syvallisempaa luottamuksellis-

ta esimies-alaissuhdetta.

Kaikki haastateltavat osoittivat, ettd esimiesten ja alaisten valilla vallitsee luottamus,
kaikilla oli mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon, ihmiset keskustelivat ja kuuntelivat
toisiaan ja ottivat toiset huomioon. Suurimpana luottamusta kasvattavana ilmiéna nos-
tettiin esille vuorovaikutus, avoin tiedonkulku ja tiedon jakaminen seka palautteen an-
taminen. Luottamus nayttaytyi myds esimiesten ja alaisten vastuullisuutena, jokainen
kantoi oman vastuunsa ja jokainen voi luottaa siihen, ettd esimiehelta sai aina pyydet-
tdessa tukea. Huomioitavaa on, ettd avoimuuden lisaantyessa luottamus lujittuu ja
mit& luottavampi tyOyhteiso toisiinsa on, sitd enemman se on valmis ottamaan riskeja

kehittyakseen.
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7. JOHTOPAATOKSET

7.1 Tutkimuksen tulosten teoreettinen tarkastelu

Tutkimuksen tavoitteena on luoda ymmarrys, millaista lahiesimiesty6ta prosessi-
maisessa keskitetyssa asiantuntijaorganisaatiossa tulee olla. Millaista lahiesimies-
tyon tulisi palvelukeskuksessa olla, jotta esimiestyd olisi mahdollisimman hyvaa.
Tutkimuksen lopputuloksena on tarkoitus tuoda esille tydyhteison kasityksia esi-
miestydssa vaadittavien taitojen tarkeydesta talla hetkella ja miten hyvilla esimies-
taidoilla vaikutetaan organisaation sisaiseen luottamukseen. Tutkimuksen tavoit-
teena oli hahmottaa l|ahiesimiestyon tarkeimmét taidot nykyhetkella ja esi-

miesosaamisen vahvat osa-alueet.

Liséksi tutkimuksessa luodaan kuva inhimillisesta johtajuudesta vuorovaikutuksen
nakokulmasta katsottuna. Olennaisena asiana tutkimuksessa selvitetaéan, millaisel-
la vuorovaikutuksella on mahdollista saavuttaa luottamuksen piiri organisaatiossa.
Tutkimuksessa pyritdan luomaan kuva esimiesten arvostetuista ominaisuuksista ja

eroavatko nakemykset esimiesten ja johdettavien valilla.

Aiemman johtamistutkimuksen viitekehyksen mukaan esimiestyon tyon luonne on
muuttunut vuosikymmenien aikana organisaatiohierarkiasta tiimien johtamiseen,
joissa kaskeva johtamistyyli on vaihtunut vuorovaikutteiseksi. Tyon nykyhetken
hallinnan sijasta esimiesten katse on suuntautunut tulevaisuuteen ja prosessien
tiukasta valvonnasta ihmisten innostamiseen. Mikaan ei ole enaa pysyvaa, muutos
on pysyva olotila, jossa esimiehen on uskallettava myontaa, etta omilla alaisilla on
usein parempi osaaminen ja ymmarrys operatiivisesta tekemisesta. Organisaatioi-
den jaykat rakenteet muuttuvat jopa ketteriksi, joissa esimies antaa alaisilleen va-

pautta ja sopivasti vastuuta motivaation ja jaetun johtamisen mahdollistamiseksi.

Koska asiantuntijaorganisaation prosessien toimivuus ja tuloksellisuus on kiinni
sen henkilostbn osaamisesta ja kyvykkyyksistd, osaamisen johtamista on pidetty
yhtena tarkeana palvelukeskuksen kehittdmisen menetelméana. (Partanen 2005,
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47-48.) Tutkimushavaintona nousi esille arvostus avoimesta, itsensa likoon laitta-
vasta esimiehestd, jonka syva asiantuntijuus ja venyminen tiukoissa tilanteissa
koettiin esimerkillisend. Alaiset kokivat edelld mainitut esimiehet arvostetuimpina
ja halusivat talloin itsekin venya parempiin suorituksiin. Sekéa asioiden johtaminen
ettd ihmisten johtaminen sopivassa balanssissa toimii kohdeorganisaatiossa esi-
miesty6ssd parhaiten. Esimiestd ei kuitenkaan haluta liian usein puuttumaan ja
kaskyttamaan tyotehtavissd, enemman arvostetaan valitontd sparraamista vain

valttamattdmissa tilanteissa.

Kohdeorganisaation esimiehet olivat lahes kaikki substanssiosaajia, siirtyneet
esimiestybhon asiantuntijatyésta. lhmisten johtaminen oli opittua ty6paikoilla ja
kokemusten kautta. Havaintoja voidaan nostaa se, ettei itse esimiesty® ole paa-
maarahakuisesti ja yhteisesti johdettua, prosessiorganisaatiossa asiajohtaminen
nahdaan tehokkaampana tavoitteiden saavuttamiseksi. Esimiehen ei kuitenkaan
tarvitse paattdd ja maaratad asioista, jotka on luontevaa ratkaista tiimin kesken.
Osaajia on eri puolella organisaatiota ja kun ihmiset oppivat havaitsemaan, etta

osaamisen jakamisesta on hyotya myos itselle, onnistuu myoés jaettu johtaminen.

Palvelukeskuksille tyypillinen prosessien tehokkuuden mittaaminen nousi vain
osassa haastatteluissa esille toimintaa ohjaavina elementteind. Mittareiden merki-
tysta tai niiden yhteyttd yksikon strategiaan, laatuun, tehokkuuteen tai kannatta-
vuuteen ei osattu valttamatta tiedostettu. Mittareita pidettiin esimiesten tydkaluina,
joilla tyontekijoitd seurattiin. Tavoitteiden asetannan nakokulmasta mittareiden
merkitysta ei siis oltu avattu riittavasti. Kaikkien tyontekijoiden tulisi olla tietoisia
mittareilla ohjatuista tavoitteista, sitoutua niihin ja niiden alittuessa osattava rea-

goida tilanteeseen riittavalla vakavuudella.

Yukl (2010) nostaa esille LMX-teorian eli esimiehen ja alaisen vélisen vuorovaiku-
tussuhteen, jossa esimies pyrkii luomaan parempia, jopa syvempia vuorovaikutus-
suhteita omiin sisapiirilaisiin. Graen & Uhl-Bien (1995, 225) mukaan LMX-teorian
keskeinen ajatus, johtajuuden prosessi, toteutuu kun esimiehen ja alaisen suhde
kehittyi kumppanuudeksi asti. Harisalo ja Miettinen (2010, 23) toteavat, ettéa kayt-

taytyminen ja luottamus seuraavat toinen toisiaan, luottamuksen ollessa olennai-
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nen osa tyontekijoiden arkea. Luottamukseen vaikuttavia kayttaytymispiirteitd ovat
rehellisyys, usko tulevaisuuteen, innostavuus ja ammatillinen kyvykkyys. Organi-
saatioissa, joissa esimiesten ja alaisten valilla vallitsee keskindinen luottamuksen
ilmapiiri, mahdollistetaan oma-aloitteinen ja itsendiseen tydskentelytapa. Tutki-
mustulokset tukivat Yuklin havaintoja vuorovaikutussuhteen heijastumisesta esi-

miehen ja alaisen valiseen luottamukseen.

Graen ja Uhl-Bienin (1995) maarittelemé& LMX-teorian kolmivaiheinen vuorovaiku-
tussuhde, vieras, tuttava ja kumppani heijastui haastatteluissa kaikissa eri vaiheis-
sa. Uuden esimiehen kohdalla koettiin vuorovaikutus muodollisena ja painottuen
vain pakollisiin tapaamisiin. Mitd enemman esimiehelld oli kokemusvuosia tai yh-
teisid vuosia alaistensa kanssa, sita tuttavallisemmaksi vuorovaikutus kehittyi.
Esimiehet kavivat enemman epamuodollisia keskusteluita seka tyo- etta henkil6-
kohtaisista asioista, mutta keskinainen luottamus ei viela ollut kumppanuuden ta-
solla. Vuorovaikutussuhteen edettyd kumppanuuteen, molemmat osapuolet luotti-
vat toistensa tukeen ja uskollisuuteen, alaisen saadessa entistd vastuullisempia
tehtavia. Sen sijaan yksikdan haastateltava ei nostanut esille, etta esimiehet suo-

sisivat toisia tyontekijoita enemman kuin muita.

Palvelukeskustoiminnassa vuorovaikutus johdon, esimiesten ja tyontekijéiden valil-
l& auttaa asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa. LMX-teorian mukaisella johta-
juudella on positiivisia vaikutuksia organisaation tehokkuuteen, sen riippuessa
esimiehen ja alaisen valisen suhteen laadusta. Vuorovaikutuksessa kaytettavat
viestintdkanavat ja -menetelmat tulee olla avoimia ja sdanndllisia, joissa ratkais-
taan mahdollisia ongelmia ja keskustellaan parannuksista ja lisdtoimenpiteista.
Esimiesten tulee kasitella tyontekijoitaan organisaation tarkeimpana voimavarana,
valittd& heille riittavasti tietoa toiminnasta ja suorituskyvysta. (Graen & Uhl-Bien,
1995.) Haastatteluissa kasvotusten tapahtuvan viestinnan arvostus, tiedon avoin
jakaminen ja helppo lahestyttavyys nostettiin eniten arvostetuimmiksi esimiesten
vuorovaikutusominaisuuksiksi. Esimiehen toimiessa yrittajahenkisesti hanen todet-
tiin toimivan esimerkillisesti, joustaen oikeissa tilanteissa, mutta samalla varmista-

en, etta yksikdssa tehdaan toita asetettujen tavoitteiden suuntaisesti.
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Esimiehen luottamuksen arvoinen kayttaytyminen seka sitoutuminen yritykseen on
sidoksissa useiden tutkimusten mukaan yrityksen menestykseen ja vetovoimai-
suuteen. Kuitenkin esimiehen ja alaisten valiseen henkilokohtaiseen suhteeseen
perustuva alaisten jaottelu ulko- ja sisapiiriin ei aina ole luottamuksenarvoista joh-
tamiskayttaytymista, kuten Sari Hakkisen (2012) vaitoskirjassaan toteaa. Mutta
jaottelu ulko- ja sisapiiriin alaisten tydasemiin pohjautuen todettiin olevan organi-
saation nakokulmasta hyva asia ja nahtiin yhdeksi johtajan kyvykkyyden ulottu-
vuudeksi. Useat haastateltavat nostivat esille luottamuksen merkityksen hyvan
esimiehen ominaispiirteend, se nostettiin esille seka esimiesten etta alaisten toi-
mesta. Luottamus nostettiin esille tilanteissa, joissa esimiehen todettiin olevan ai-
dosti kiinnostunut alaisten hyvinvoinnista ja tyéssaan onnistumisessa, ollen riitta-

vasti lasna ja kommunikoimalla avoimesti alaisilleen

Johdettavien innostaminen koettiin merkityksellisend kohdeorganisaatiossa. Wat &
Schafferi (2005) mukaan transformationaalinen ja tunnealykads johtajuus korostaa
esimiehen ja alaisen vuorovaikutussuhdetta ja se auttaa esimiestd tuntemaan
alaisensa, innostamaan ja motivoimaan yksilotasolla. Transformationaalisessa
johtajuudessa korostuu esimiehen sosiaaliset taidot, kyky innostaa ja kannustaa
omalla esimerkilla seka viedd l&pi muutoksia tydyhteiséssa. Tutkimustuloksissa
nousi monta kertaa esille esimiesten sitoutumisen ja positiivisen asenteen merki-
tys esimiestyélle ja organisaation tuloksille. Esimiestyd on yhteisen matkan teke-
mista, jossa kaikki ovat samassa veneessa. Itsensa korostamisen sijasta esimies

antaa muiden kukoistaa.

Cacciaguidi-Fahy ym. (2002) korostavat vuorovaikutuksen avoimuutta, hyva vies-
tintd riippuu organisaation luottamuksesta, mita avoimempi ilmapiiri sitd vahem-
man asioita jatetddn valittamatta tai se vaaristyy. Tama nayttaytyi myos kohdeor-
ganisaatiossa. Palvelukeskuksissa tiimitydskentely korostui matalassa organisaa-
tiossa (4 tasoa), tiimien esimiesten osallistuessa luontaisesti roolinsa puolesta
operatiiviseen ty6hon, he paasivat helpommin myds osaksi tiimeja. Tiimien esi-
miehet pystyivat talldin samalla viestimaéan arjessa kasvokkain tyontekijoidensa
kanssa. Onnistuessaan saavuttamaan tyontekijoidensé luottamuksen, joko olemal-

la lasna tai osoittamalla ammatillista patevyytta, esimiesta arvioitiin positiivisem-
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min, hanen ollessa osa tiimia. Auktoriteetiltaan itsensa tiiminsa ylapuolelle nosta-
vaa esimiestd taas pidettiin vaikeasti l&ahestyttavana, hanta kohtaan suhtauduttiin

negatiivisemmin, varauksella.

Harisalo ja Miettisen (2010) mukaan luottamus syntyy kanssakaymisen, vuorovai-
kutuksen ja yhteistyon yhteisvaikutuksena. Esimiesten tehtdva on jasentaa sotkui-
set tilanteet kirkkaiksi kuviksi ja antaa asioille merkitys. Vuorovaikutuksen merkitys
luottamuksen osana heijastui haluna jakaa tydasioiden lisaksi my6s omia henkil6-
kohtaisia asioita esimiehen kanssa. Vapaamuotoiset vuorovaikutusdiskurssit, ku-
ten "piipahtaminen” ilmenivat haastatteluissa vuorovaikutuksen epavirallisempana
muotona ja niita pidettiin yhta arvokkaana vuorovaikutuksena kuin virallisia timipa-

lavereitakin, ne loivat pohjaa esimiehen ja alaisen véliselle luottamukselle.

Haastatteluissa alaiset nostivat esille esimiehen kiinnostuksen heidan yksityisela-
maansa, tdiden joustavan organisoinnin ja alaisten puolustamisen. Osoitettu kiin-
nostus ja inhimillisyys kasvattivat luottamusta esimiesta kohtaan. Alaiset arvostivat
toistuvia valittdmia vuorovaikutustilanteita, joissa paastiin syventdmaan keskinais-
ta riippuvuutta ja parantamaan keskinaista luottamusta. Kyseessa onkin toisiaan
ruokkiva kehé, luottamus parantaa vuorovaikutusta eli yhteistyota, kommunikointia

ja tiedon jakamista esimiehen ja alaisen valilla.

Nuutisen (2013) mukaan vuorovaikutteisessa johtamisessa yhteisen vision ja ta-
voitteiden omaksuneiden omatoimisten, itsendisten ja yrittdjahenkisten alaisten
kautta luodaan vahvaan luottamukseen ja vuorovaikutukseen perustuva tyoyhtei-
s6. Esimiehellda on edelleen merkittava rooli tyopaikoilla, vaikka tydyhteisdissa on
enemman itsendisesti tydskentelevia asiantuntijoita ja itseohjautuvia tiimeja. Esi-
miehen rooli osaamisen ohjaajana organisaatiossa oli merkittdva. Esimiehen rooli
on toimia tydyhteistssa sosiaalisena vaikuttajana, innostajana, tukijana, mahdollis-
tajana ja ilmapiirin muokkaajana. Organisaatioissa kaivataan tulkkeja ja suunnan-
nayttajia epaselvassa ja mutkikkaassa maailmassa. Tutkimus osoittaa, etta esi-
mies saa hiljaisempiakin tyontekijoitd haastamaan itsedan oppimaan uutta, innos-

tamalla ja antamalla heille riittavasti tukea kunkin omien tarpeiden mukaan.
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Tutkimuksen perusteella palvelukeskuksen esimiestydsta puuttuu viela elementte-
j&. Vuorovaikutuksen nédkdkulmasta lahiesimiehilla on haasteita strategian ja vision
kommunikoinnissa. Tiedonkulku on osittain puutteellista tai epatarkkaa ja toiminta
ei sitd kautta ole taysin tulevaisuuteen suuntaavaa. lhmissuuntautuneisuuden
osalta lahiesimiestydssa on haasteita tyontekijan tukemisessa, palautteen antami-

nen ei kaikissa tilanteissa ole riittdvan yksilollista.

Tutkimuksen keskeinen lahtokohta oli leadership eli ihmisten johtaminen ja erityi-
sesti vuorovaikutusprosessit. Tata ei voida johtaa numeroiden kautta vaan koh-
taamalla ihmiset. Asiantuntijaorganisaatiossa tiukka ylhaalta alaspain tapahtuva
johtaminen voi aiheuttaa voimakkaita vastareaktioita. Asiantuntijaorganisaatiota
tulee sen sijaan kuunnella herkemmalla korvalla, jotta tiedostetaan missa péin or-
ganisaatiota on hyvaa pohinaa, jota kannattaa tukea ja missa mahdollisesti toi-

minnassa on hairioita, joihin tulee puuttua ohjaamalla.

Kaikki haastatellut alaiset osoittivat vastauksillaan, ettd ihmisten johtaminen on
palvelukeskusten téarkein johtamistyyli. Esimiesten nakokulmasta korostui myds
kyky johtaa palvelukeskustoimintaa, sen prosesseja, ihmisia ja toiminnan laatua.
Toiminnassaan he kokivat tarkeaksi viestinn&n kolmeen eri suuntaan — tyontekijoil-
le, omalle esimiehelleen ja asiakkaille. Tyontekijoiden osalta tarkeaksi koettiin mo-
tivointi, se nakyi kaikkien esimiesten vastauksissa. Motivoimalla omaa tiimidnsa
joko suorasti tai epasuorasti (laittamalla itsensa likoon), esimies sai timinsa luot-

tamaan itseensa enemman.

Haastatteluiden johtopaatoksend kohdeorganisaatiossa arvostetaan esimiesta,
joka on helposti lahestyttava ja lasndoleva, ymmartaa kokonaiskuvan, viestii aktii-
visesti asioista, positiivinen, innostava, luottaa alaisiinsa ja on sitoutunut tehta-
vaansa. Esimiehen tulee osata ottaa vastuu tehtavastaan, toimia tasavertaisesti ja
kannustaa alisiaan parempiin suorituksiin, mutta yhdessa, sitoutumalla ja pyrkimal-

|& aina parempaan suoritukseen.
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7.2 Tutkimuksen tulosten soveltava tarkastelu

Onnistunut vuorovaikutteinen esimiesty0 palvelukeskusmallissa voidaan tiivistaa
seuraavaan neljaan periaatteeseen:
1. Rakenna ja viesti positiivisesti kirkas visio tulevaisuudesta
2. Sitoudu ja kayta aikaa tiimisi kanssa seka viesti proaktiivisesti
muutoksesta
3. Ole tehokas tiimisi johtaja - delegoi, voimaannuta, valmenna ja tue
tiimiasi kayttamaan heidan vahvuuksiaan. Ala kontrolloi ja harjoita
mikromanageerausta.
4. Luo positiivinen tydymparist6, joka perustuu luottamukseen, avoi-

muuteen ja aitoon tyo- ja yksityiselaman tasapainoon.

Johtaminen vaatii hyvid vuorovaikutustaitoja ja kykya kasitella ihmisten erilaisia
tunteita, positiivisesti innostamalla, sitoutuen organisaation arvoihin ja tavoitteisiin.
Esimies, jolla on vahva itsetunto, ei pelkaa itsedan parempia alaisia vaan kuunte-
levat ja kannustavat heita kohti parempia tuloksia. Hyvaa esimiestyota on se, etta
ihmisistd saadaan heidan oma parhaansa irti innostamalla ja inspiroimalla, tAma

onnistuu vain olemalla l&asna ja luomalla oikeanlaiset edellytykset onnistua.

Esimiehella tulee olla ymmarrys nykytilanteesta, miten asioita talla hetkella tiimissa
hoidetaan, jotta voi hahmottaa miksi, mita, miten, milloin ja kenen toimesta niita
pitdéd lahted muuttamaan. Muutosta pitaa johtaa, hyva esimerkki on kayttaa tarinoi-
ta tai hahmotella iso kuva tulevasta. Kuvata miten muutosmatka alkaa, millaisin
valitavoittein siihen voidaan paasta ja miltd lopputulos tulee nayttamaan. Kaikissa
asiantuntijaorganisaatioissa korostuu ihmisten kanssakayminen ja aito vuorovaiku-

tus, ollen ihmisten vélisten suhteiden ydin.

Sitoutuva esimies nayttdd mallia omassa tehtavassaan ja toiminnassaan, he ovat
tarkkailun alla ja heidan oletetaan osoittavan mallia, miten tyopaikalla kayttaydy-
taan. Ihanteellisena esimiehenda pidettiin kohdeorganisaatiossa valmentavaa, kan-
nustavaa ja yksiloa seké yhteis6a tukevaa esimiesta. Tehokkuutta tavoittelevassa

prosessijohdetussa asiantuntijaorganisaatiossa arvostetaan tutkimuksen mukaan
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vuorovaikutteista johtamista. Kyky olla lasn&a, avoimuus ja kiinnostus ihmisia koh-
taan seka kyky rohkaista muita mahdollistavat positiivisen vireen tyoyhteisossa.
Prosessijohdetulle organisaatiolle on tyypillista, etta tyontekijoille on jaettu enem-
man vastuuta, valtaa on jaettu organisaation alemmille tasoille, jotta joustavuus ja

yhteisty6 organisaation eri tyontekijoiden valilla nopeutuu.

Vuorovaikutteinen johtaminen n&kyy kohdeorganisaatiossa vastuuttamisella ja
tyontekijoiden energisoimisella. Vuorovaikutus esimiehen ja tyontekijan valilla pe-
rustuu luottamukseen ja se luo pohjan valmentavalle johtamiselle. Luottamus toi-
mii pohjana valmentavalle ilmapiirille, esimiehella tulee olla taito asettua toisen
asemaan, empatiaa ja myotatuntoa sekd vuorovaikutustaitoja ja kykya kuunnella
aktiivisesti. Valmentava esimies kannustaa tyontekijoita itsenaiseen ongelmanrat-
kaisuun ja tyontekija itse on tydtehtdvansa paras asiantuntija. Kohdeorganisaation
prosessimaisuus ei ole este toimintatapojen kehittamiselle, silla prosessijohtami-
sen tavoitteista jatkuva oppiminen, parantaminen ja henkildston kehittdminen ja
osallistuminen luovat hyvan pohjan vuorovaikutteisessa johtamisessa onnistumi-
selle. Esteeksi sen sijaan voi nousta liian korkea tehokkuuden tavoittelu, jolloin
aikataulupaineet eivat vapauta henkilostolle tarpeeksi aikaa toimintatapojen paran-

tamiselle ja innovatiivinen toiminta keskittyy avainhenkildille.

Johtaminen on vallankayttda ja se korostuu muutostilanteissa, esimiehen tehtava-
na on alaisten mukaan saaminen. Tiimien osallistaminen muutoksen suunnitteluun
ja lapiviemiseen kannattaa. Kiireessa suunniteltu tai suoritettu muutos ei ole
yleensé lopputulokseltaan onnistunut. Menestystarinan muutoksesta tekee osallis-
taminen ja yhteinen paamaara. Muutoksen lapivieminen ei koskaan ole yksin esi-
miehen tehtava, eika muutosta johdeta vain antamalla toimeksiantoja tai tekemalla
projektisuunnitelmia. On varmistettava, ettd tiimi on taysilld mukana ratkaisuja

luomassa, tahén tarvitaan seka asioiden etta ihmisten johtamista.

Esimiehen tehtavd on delegoida tyttehtavia, kaikkea ei pida itse suorittaa eikd
kaikesta pitaa itse tiukasti kiinni. Vastuuttamalla tiimien tyontekijoita mahdolliste-
taan oppiva organisaatio, jossa virheet ovat hyvaksyttavia, mutta niistd pitaa op-

pia. Esimiehen ei tarvitse osata antaa valmiita vastauksia, ainoastaan kysya oikei-
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ta kysymyksia — missa onnistuimme, mita voisimme tehda toisin, voimmeko tulla
viela paremmiksi. Puhutaan tiimin valmentamisesta, jossa pyritdan kasvattamaan
tiimin osaamista ja taitoja tyontekijoiden itse Ioytaessa ratkaisut ongelmatilanteis-
sa. Esimiehen valtaa ei tulisi kayttda tyontekijoiden suoraan maaraadmiseen ja

kontrollointiin vaan ohjata heité kohti oikeaa suuntaa.

Tiimin tukeminen vaikeina aikoina, sen puolustaminen koetaan tarkeéksi ominai-
suudeksi esimieheltd. On tarkeaa tietaa, ettd esimies haluaa kaikkien onnistuvan,
haluaa auttaa heitd onnistumaan ja iloitsee heidan onnistumisestaan. Esimies
kuuntelee aktiivisesti tiimin jasenia ja reagoi kuulemaansa. Palvelukeskuksen
tyontekijat ja toimintatavat voivat saada kritiikkia asiakkailtaan tai ohjausyksikol-
ta&n, esimiehen tehtava on korjata mahdolliset vaarat kasitykset.

Palvelukeskukselle tyypillistd ovat tiukat aikataulut, kiirehuiput ja korkeat suorite-
maarat. Tiimin resilienssi tulee olla korkea, jotta sen voimavarat riittavat muutos-
vaatimuksiin, korkeaan suorituskykyyn ja jatkuvaan kehittymiseen. Resilienssin
nakokulmasta kannattaisi ennemmin mitata tuloksia kuin tydaikaa. Myds palautu-
minen tyosta on erittain tarkeaa ja esimiehen on tarked kohdella tyontekijoita ihmi-

sina ei vain yrityksen resursseina.

Johtamisen nakodkulmasta haastatteluissa korostui esimiehen lasndolo ja aktiivi-
nen viestintd, sosiaalinen vuorovaikutus. Vuorovaikutuksen laatu voi poiketa esi-
miehen ja alaisten valillg, silla kahdenvéliseen vuorovaikutukseen vaikuttaa henki-
|I6kemiat (Yukl, 2010.) Nain ollen myds esimiehen ja hanen esimiehensa vélisella
vuorovaikutussuhteella on merkitysta. Tutkimuksen mukaan vuorovaikutuksen laa-
tu nayttaytyi hyvalla tasolla myo6s esimiesten ja tyontekijdiden valilla. Tutkimustu-
loksista huolimatta organisaatiossa kannattaa panostaa esimiesten vuorovaikutus-
taitoihin, silla esimiesten tulee huomioida myoés yksilélliset tarpeet vuorovaikutuk-
sessaan. Avoin ja luottamukseen pohjautuva viestintd antaa hyvan pohjan onnis-
tua esimiestydssa, vaikuttaa parempiin tydsuorituksiin, tavoitteisiin sitoutumiseen

ja positiiviseen asenteeseen.
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Esimiestyon ydin ei 16ydy esimiehesta itsestddn vaan vuorovaikutuskaytannaista.
Nain tulkittuna, esimiestyota kehitetd&dn uudistamalla organisaation vuorovaikutus-
kaytantoja. Jokainen voi kehittdd esimiestyotaan kiinnittamalla huomiota omiin
toimintatapoihinsa suhteessa muihin, organisaation vakiintuneisiin toimintatapoihin
seka johtamiskulttuuriin. Nain ollen esimiesty6ta voi oppia, harjoitella ja kehittda

organisaation arjessa.

Meneillddn olevan digitaalisen transformaation takia odotukset talouden palvelu-
keskukselle ja erityisesti sen esimiestydlle muuttuvat. Robotiikan my6ta rutiinityot
jadavat historiaan, ja uusien teknologiaratkaisujen ansiosta kaytetaan jatkossa
enemman aikaa tiedon analysointiin, mallintamiseen ja toiminnan ohjaamiseen.
Yhteisollinen esimies visioi, haastaa, osallistaa, nayttaa esimerkkia ja palkitsee.
Tulevaisuudenkuva luodaan tavoitellen parasta yhteiséa, milla ruokitaan ja yllapi-

detddn innostavaa vuorovaikutusta. Esimies luo energiaa ja nayttaa tieta.

7.3 Tutkimuksen jatkotutkimusaiheet

Vuorovaikutteinen esimiesty6 edellyttaa hyvia tyokaluja ja tutkimuksen aikana ha-
vaitsin Cheethamin ja Chiversin (1998) kehittaman kokonaisvaltaisen osaamismal-
lin. Tassa mallissa osaaminen on luokiteltu taustatekijoihin perustuviin ydinosaa-
misalueisiin. Kyky omaksua sopivia, tarkoituksenmukaisia ja nakyvid kayttayty-
mismalleja tydtilanteissa on yksi mallin ydinosaamisalueista. Talla tarkoitetaan 1)
sosiaalista ja ammatillista osaamista eli itseluottamusta, motivaatiota, stressinhal-
lintaa, vuorovaikutustaitoja, tehtdvakeskeisyytta ja empatiakykya ja 2) sisaanra-
kennettua ammatillisuutta eli normeihin mukautuvaa kayttaytymista ja toverillisuut-
ta. Mallin kautta voisi tutkia esimerkiksi esimiesten persoonaa ja kayttaytymiseen
littyvaa osaamista kompetenssinakokulmasta. Esimerkkina rekrytointitilanteet suo-

ritettaessa henkildarviointeja uusille esimiehille.

Toisena jatkotutkimuksen aiheena vuorovaikutteisen johtamisen alueelta haluan
nostaa esille vuorovaikutteisen esimiestytn kehittdmisen organisaatioissa. Kehit-

tamisen yhtena tutkimuskeinona voidaan kayttaa ilmapiirikyselyd. Sen avulla saa-
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daan tietoa organisaation tilasta ja kehittamistarpeista. Kyselyssa voidaan selvittda
miten organisaatio kokevat esimiesten vuorovaikutuksen ja miten se vaikuttaa il-
mapiiriin. Esimiestydn kehittdaminen tulisi kohdistua oman esimiestyon johtamiseen

ja esimiesvalmiuksiin.

Kolmantena jatkotutkimuksen aiheena vuorovaikutussuhteen elementteja voisi
tutkia prosessimaisessa organisaatiossa eri ikaluokkien, eripituisten tyosuhteiden,
erilaisten toimenkuvien tai erilaisessa elinkaaren vaiheissa olevien organisaatioyk-
sikbiden nakokulmasta. Miten erilaiset taustamuuttujat vaikuttavat vuorovaikutuk-

sen ja sen taustalla olevaan ilmiéon, luottamukseen.

Neljantena jatkotutkimuksen aiheena nostan keskitettyihin taloushallinnon palvelu-
keskuksiin merkittavasti vaikuttavan robotiikan ja tekoalyn hyddyntamisen vaiku-
tuksen asiantuntijoiden ja esimiesten véliseen vuorovaikutukseen. Talouden ty6
muuttuu suorittavasta tydsta tulkitsevaan tydhon, mutta miten muutos osataan joh-

taa ja muuttuuko palvelukeskusten tyo ajasta ja paikasta riippumattomaksi.
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LITE 1

LIITE 1: Teemahaastattelun kysymykset

Taustatekijat
Missa toimipisteessa tydskentelet
Kuinka kauan olet tydskennellyt em. henkilon alaisuudessa/esimiehena

Kuinka paljon sinulla on tydvuosia (ja kuinka monta niista esimiestehtavissa)

Vain esimiehille esitetyt kysymykset
Millainen esimiestausta sinulla on

Mitk&a ovat esimiestydsi tavoitteet

Miten toteutat esimiestyota

Mita arvoja haluat toteuttaa esimiestyossasi

Mitk&a ovat esimiestydsi vahvuudet ja heikkoudet

Kaikille haastateltaville esitetyt kysymykset
Mik& esimiehen toiminnassa on erityisen hyvaa
Missa esimiehen toiminnassa on eniten kehitettavaa
Millainen on hyva esimies (5 tarkeintd ominaisuutta)
e Miten arvioit oman osaamisesi (Taydennyskysymys esimiehille)
Millainen on huono esimies (5 ominaisuutta)
Miten kasittelet/esimies kasittelee ongelmatilanteita
Miten annat/esimies antaa palautetta
Miten viestit/esimies viestii asioita tyoryhmassa
Miten toimit/esimies toimii esimerkkina tydéryhmalle
Miten kasittelet/esimies kasittelee toiminnan mittareita
Miten Palveludssan strategia nakyy esimiestydssa (Asiakaslahtoiset ja kustannus-
tehokkaat prosessit, liiketoiminnan tarpeita hyvin palveleva tiedon tuottamisen
prosessi, laadun ja kustannustehokkuuden parantaminen.

Kuvaile unelmaesimies SOK Palveluassassa



