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This thesis is a constructive study of management and leading in an expertise organization. The
aim of this study was to create a tool for leadership, based on the analysis made in the chosen
organisation. The study was conducted with a constructive approach: management guidelines and
practices in the organisation were examined, and construction was created based on the findings
and selected theories.

The construction was an interview survey conducted to all five team leaders. Theoretical framework
consisted of self-determination theory, leadership models and the transformation of management
from Taylorism to @ more modern approach.

It was found that the team leaders can organize their work as they see fit. Although they were
satisfied with the freedom, they did hope for more accurately defined responsibilities. A positive
correlation between team productivity and motivation to lead was found. Having enough time for
team leader tasks also correlated to team productivity.

It was noted that the team leaders didn’t have clear insight on organization’s strategy or how to put
it into practice. Team leaders saw their role as managerial, but considering their motivation and
strengths, it was clear that they all have substantial knowledge in their field of expertise, and there-
fore could have a role of leader as well. Team leaders hoped for more feedback and constructive
criticism on their work. Their evaluation of success was based on reaching the financial goals,
atmosphere, and feedback.

As a research contribution, the survey was developed into a questionnaire on strongly disagree—
strongly agree-scale. Another contribution was a motivation—tool-matrix which can be used to
evaluate tasks or find reasons for occurring non-conformities.

As further actions, it is suggested that the evaluation and development of management and lead-
ership is continued. It would be interesting to see how further use of this construction would affect
the management and leadership in the organisation.

Keywords: leadership, management, intrinsic motivation, self-determination theory, SDT, motiva-

tion
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1 JOHDANTO

Opinnaytetyoni aihe on esimiestyo asiantuntijaorganisaatiossa. Taustana tutkimukselleni ovat asi-
antuntijaorganisaatiossa esiin tulevat kysymykset esimiestyon vaatimuksista, toteuttamisesta ja
seurannasta. TyoOskentelen asiantuntijaorganisaatiossa, jossa esimiehet (tiiminvetajat/timipaalli-
kot) tekevat tyonsa asiantuntijatyon ohessa. Oma esimieskokemukseni ja pohjakoulutukseni on
alalta, jossa esimiehilla on paasaantoisesti vain esimiestehtava. Asemani tutkittavassa organisaa-

tiossa on asiantuntijatehtava, ja toimin siina tiimin jasenena.

Haluan tutkia, kuinka vaativa esimiesty0 onnistuu, kun siihen on kaytettavissa vain osa tyoajasta.
Asiantuntijaorganisaation esimiestyon toteutukseen vaikuttaa myos se, etta asiantuntijat eivat valt-
tamatta koe tarpeelliseksi oman tyonsa ohjaamista. Tyo on itsenaisté ja sille on leimallista se, etta
esimies ei valttamatta pysty tekemaan oman alaisensa toita.

Asiantuntijaty0 itsessaankin on usein sirpaloitunutta, joten ajan jarjestaminen esimiestyolle vaatii
hyvaa suunnittelua. Tiimipaallikot tarvitsevat tukea ja opastusta, mutta voidaan miettia, millaista
sen tulisi olla. Esimiestyon painotuksesta riippuu, onko tiimipaallikko tarkkailija ja raportoija vai vai-
kuttaako han aktiivisesti myos tyon asiasisaltoon. Joissain maarittelyissa esimiestyo katsotaan hal-
linnollisiksi tehtaviksi ja johtajuus on vaikuttamista, arvojen ja nakemyksen tuomista. (Ristikangas
ym. 2008, s. 116—117.)

Olen kiinnostunut myos siita, kuinka tiimipaallikot tulisi valita — korostetaanko substanssia vai hal-
lintotydskentelya. Myos tiimipaallikdiden oman tyon onnistumisen seuranta on tarkeaa: Millaisia
mahdollisuuksia on seurata ja mitata esimiesten onnistumista. Voidaanko tiimin tulokseen vaikut-

tavia ongelmia havaita jo etukateen?

Pienessakin organisaatiossa tehtavissa on vaihtuvuutta. lhmiset vaihtavat tyopaikkaa tai kiinnos-
tuvat uusista tyotehtavista. Elamantilanteiden muuttuessa voi tulla eteen muutto toiselle paikka-
kunnalle, ja urakehitys asiantuntijatehtavissa ei valttamatta ole pelkkaa asiantuntijuuden syventa-
mista. Yritystoiminnan kehittyminenkin tuo mukanaan muutoksia: liiketoiminnan kasvu tai muutos
voi luoda tarpeen uusille tiimeille tai uusille liketoiminta-alueille. Kehittyvan organisaation tulee
voida varautua tallaisiin muutoksiin, ja se tarkoittaa my0s sita, etta tyontekijoiden osaaminen tun-

nistetaan ja osaamisen kehittamiselle tarjotaan riittavasti mahdollisuuksia.
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Nama aiheet ovat tarkeitd ainakin niissa organisaatioissa, joissa ei ole perinteista, hierarkkista joh-
tamisjarjestelmaa. Ne heijastuvat myos valintaan johtamisen painotuksesta: painotetaanko sisalto-
vai ammattijohtamista. Ajatustyon tulokset eivat aina ole mitattavissa tunneissa ja minuuteissa.
Seuranta on kuitenkin tarkeaa yrityksen taloudellisen suunnittelun ja tuloksen kannalta. Kun ty6 on
vapaampaa, tyoajat valittavissa ja etatihin monenlaisia joustoja, on syyta pohtia, kertooko paikalla
olemisen tarkkailu riittavasti siita, miten tyontekijat jaksavatja onnistuvat. Tiimit ja timipaallikot eivat
valttamatta ole fyysisesti samassa paikassa, joten yhteistyon tekeminen vaatii enemman resurs-

seja ja tyokaluja kuin silloin, kun ty6 tehdaan saman katon alla.

Taman organisaation tyoskentelya ohjaa laatujarjestelma, ISO 17025. Sisaiset ja ulkoiset auditoin-
nit valvovat tyon laatua ja laatujarjestelman noudattamista. Voidaan siis pohtia, kattaako laatujar-
jestelman ohjeistus myos tiiminvetajien tyoskentelyn vai tarvitaanko rinnalle jokin toinen ohjeistus

ja kuinka tuo ohjeistus luodaan.

Tavoitteeni on, etta tutkimuksen tuloksilla organisaation johto voi saada uusia nakokulmia, tietoa ja
tyoskentelytapoja johtamiseen ja johtamisen ohjaamiseen niin, etta erilaisten tiimien ja persoonien
vahvuudet tulisivat hyodynnetyksi entista paremmin.

Tyoni tavoitteena on analysoida valitun asiantuntijaorganisaation esimiestyota ja sen kaytantoja
seka tehda analyysin perusteella tyokalu esimiestyon kaytantojen tueksi. Tyokalun avulla organi-
saation esimiehet voivat 10ytaa tyonsa kehittamisen kohteet ja johto voi tukea esimiehia niissa asi-

oissa, joihin tukea tarvitaan.

Tavoitteet ovat tarkeita, koska asiantuntijatydssa on riski ylikuormittua ja kun tyossa viihtyy, myos
tyon imu voi uuvuttaa. Projektien aikataulut maaraytyvat asiakkaan tarpeiden mukaan, joten ajan-
kaytossa projektityon ja esimiestyon valilla on haasteita, ja tyon hallinnan tunne voi karsia. Kaytan-
non tyossa on havaittu, ettd toiminnanohjausjarjestelma ei anna riittavasti tyokaluja tuloksen enna-

kointiin ja se vaikeuttaa seka budjetointia, myyntia, etta rekrytointisuunnittelua.



1.1 Tutkimusongelma ja -kysymykset

Analyysi aloitetaan tutkimalla tamanhetkiset kaytannot ja ohjeet. Yhdessa tiiminvetdjien kanssa ar-
vioidaan, ovatko ohjeistukset ja kaytannat riittavia ja noudatetaanko niita. Kaikkea ei ole tarpeen
ohjeistaa, vaan on hyva jaada tilaa myos persoonalliselle tekemiselle ja toimintatapojen tulee jous-

taa silloin, kun tilanne sita vaatii.

Tutkimuskysymys 1: Onko tiimipaallikon tehtavien ohjeistus kaytannollinen? Ovatko ohjeet
ajan tasalla, varmistavatko ohjeet yhtenaiset toimintatavat ja jattavatko riittavasti tilaa erilaisille
tyoskentelytavoille? Organisaatiossa on tutkimuksen toteutushetkella kolme eri osastoa ja valtava
maara erilaisia projekteja. Projektit eroavat toisistaan niin kestoltaan, tuntimaaraltadan kuin resurs-
seiltaankin. Erilaisten tydskentelytapojen kokeileminen ja soveltaminen on tarkeaa hyvan asiakas-
palvelun ja tyon toteuttajan motivaation kannalta.

Analyysia jatketaan lomakehaastattelulla timinvetajien tyoskentelysta. Haastattelun tarkoituksena
on seka auttaa tiiminvetajia 10ytamaan kehittamisen kohteita omasta tyostaan etta syventaa tietoa
tutkimuskohteesta. Kyselyn tarkoituksena on syventaa tietoa tata tutkimusta varten seka auttaa
tiiminvetdjia loytamaan kehittamisen kohteita omasta tyostaan. Tuloksista arvioidaan, onko joitakin
toimintatapoja mahdollisesti tarpeellista muuttaa.

Hyvalla esimiestyolla pystytaan vaikuttamaan positiivisesti mm. tyon organisointiin ja oikea-aikai-
suuteen. Nama vaikuttavat tyon tuottavuuteen. (Manka & Hakala 2011, s. 11—12.) Tutkimusky-
symys 2: Miten organisointi ja oikea-aikaisuus vaikuttavat tyon tuottavuuteen?

Hyvalla esimiestyolla organisaation perustehtava ja strategia toteutuvat, henkilosto motivoituu ja
tuottavuus paranee (Ristikangas ym. 2008, 24). Kun organisaation tavoitteena on sitouttaa esi-
miehet ja asiantuntijat tydhonsa, voidaan etsia selkeita tyovalineita ja mittareita esimiestyon onnis-
tumisen varmistamiseksi. Tutkimuskysymys 3: Toteutuvatko perustehtava ja strategia tiimien

toiminnassa?

Esimiesty0ssa voidaan painottaa joko sisaltojohtamista tai ammattijontamista (em. s. 242). Saman
organisaation sisalla ja jopa samalla alaisella voi olla molempien painotuksien esimiehia. Tiimipaal-

likon tehtavankuvaan ajateltu painotus vaikuttaa tulevien esimiesten valintaan seka siihen,



valitaanko heidat organisaation sisalta vai ulkopuolelta. Tutkimuskysymys 4: Painottaako

esimies rooliaan sisaltd- vai ammattijohtamiseen?

Esimiehen tyostaan hankkima palaute on valttamatonta tyossa kehittymiseksi (Juuti & Vuorela
2002, s. 38). Palautteen keraaminen ja hyodyntaminen voidaan organisoida koko yrityksessa yh-
tenaiseksi. Keskustelevan esimiehen johtamistavalla on myonteinen vaikutus tyoyhteison hyvin-
vointiin ja ihmisten tyossa jaksamiseen (em. s. 107). Esimiesten valinnassa ja kehittamisessa on
mahdollista soveltaa esimerkiksi Juutin ja Vuorelan kayttamia ura-ankkureita (em. s. 44—47).
Tutkimuskysymys 5: Saako tiimipaallikkd palautetta tyostaan? Tutkimuskysymys 6: Kuinka

tiimipaallikko6 voi seurata onnistumistaan?

1.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusta katselmoidaan konstruktiivisen tutkimuksen nakokulmasta. Tutkiminen aloitetaan orga-
nisaation laatujarjestelmasta: miten siina kuvataan esimiesten tehtavia ja esimiestyon kaytantoja.
Taman jalkeen organisaation esimiehia (eli timipaallik6ita) haastatellaan joko lomakehaastattelulla
tai lomakehaastattelulla yhdistettyna teemahaastatteluun.

Haastatteluilla todennetaan, kuinka yrityksen kaytannot toteutuvat timinvetajien tyoskentelyssa.
Tiiminvetajien haastattelussa kartoitetaan myos tiiminvetajien kasitysta oman tiimin taloudellisesta
tilanteesta: paastaanko taloudellisiin tavoitteisiin ja jos ei, niin miksi. Tiimin taloudellisia tunnuslu-

kuja verrataan tavoitteisiin.

Taloudellisesta tuloksesta tutkitaan tavoitteita, tavoitteisiin padsemista ja sita, oliko tulos ennakoi-
tavissa. Taloudelliseen tulokseen liittyy my6s asioita, joihin tiimipaallikkd ei voi vaikuttaa, mutta
niiden havaitseminen ja ennustettavuus voivat helpottaa tilannetta. Taloudellisen tuloksen ja kyse-
lyn valilta etsitaan yhteytta ja sen avulla pyritaan priorisoimaan kehityskohteet.

Tyon toteuttamiseksi organisaatiosta kerataan aineistoksi kokemuksia ja tunnuslukuja esimies-
tyosta ja tuottavuudesta. Toteutustapana kokemusten keraamiseen on haastattelututkimus, struk-
turoituna haastatteluna. Tuloksista etsitaan korrelaatiota esimiesty6hon kaytettavasta ajasta,
saadusta tuesta, tyohon sitoutumisesta ja onnistumisesta (seka taloudellisesta etta subjek-
tiivisesti koetusta).
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Johtamisesta kartoitetaan nykytilanne: yrityksen kaytannot esimiesten perehdyttamiseen ja tuke-
miseen seka yrityksen laatujarjestelman kuvaus tiiminvetajien tehtavista.
Haastatteluissa selvitetaan

- toteutuuko laatujarjestelman kuvaus ja onko se riittava

- minkalainen on esimiesten kokemus ty0ssa onnistumisesta ja tydssa jaksamisesta
- mitka ovat taloudelliset tunnusluvut esimiesten vaikutusalueelta

Tulosten avulla

- selvitetaan, missa havaitaan haasteita ja mitka ovat kehityskohteet

- arvioidaan, onko laatujarjestelmassa riittdvasti ohjeita, noudatetaanko niita ja toimivatko
ne

- mikali ohjeita ei noudateta, arvioidaan, onko ohjeen vastainen toimintatapa parempi ja
onko kyseinen toimintatapa syyta paivittaa ohjeeksi laatujarjestelmaan
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2 JOHTAMISTEORIAT JA MOTIVAATIO

Tyon tavoitteena on selvittaa organisaation kaytannot inmisten johtamisessa ja se, toimivatko nuo
kaytannadt. Tarvitaan siis teoriataustaa johtamisesta seka siita, pitaako johtamistavan vaihdella tyon
tai alan mukaan. Taustaksi valikoitui tutkimuksia luovan asiantuntijaorganisaation johtamisesta ja

tutkimuksia siita, onko perinteinen, armeijamainen kaskyttdminen toimiva tapa johtaa.

Kaiken pitkajanteisen toiminnan taakse tarvitaan motivaatiota. Taman organisaation asiantuntija-
tydssa tyontekija tekee itsenaisia valintoja tyon priorisoinnista ja tydajan kaytosta. Mika siis motivoi
asiantuntijaa lisa@maan tehtavankuvaansa ihmisten johtamisen, ja miten tata motivaatiota voidaan
heratella ja tukea? Kayttaytymistieteissa on pitkaan tutkittu inmisen sisaista motivaatiota, monipuo-
lisempaa nakokulmaa kuin perinteista keppi ja porkkana -motivaatiota. Teoriaa kutsutaan itseoh-
jautuvuusteoriaksi (SDT, self-determination theory) ja sité on tutkittu laajasti. (Deci & Ryan 2000;
Fernet ym. 2012; Howard ym. 2016; Martela & Jarenko 2014; Moran ym. 2012; Murtagh ym. 2016;
Nie ym. 2015; Olafsen ym. 2018; Trépanier ym. 2015.)

Kun organisaatio kasvaa, tarvitaan hallinnollisia toimia tukemaan taloudellisten tavoitteiden taytty-
mista. Hallinnolliset tavoitteet eivat kuitenkaan riita: strategian toteuttamiseen ja toiminnan kehitta-
miseen tarvitaan johtamista, oikeaa ilmapiiria ja suuntalinjojen luomista. Teoriataustana on asian-
tuntijan kehittyminen esimieheksi. Teoriaosan yhteenvedossa esitetaan naiden teorioiden yhteys

taman tutkimuksen tutkimuskysymyksiin.

21 Johtaminen on taito, jota voi oppia ja opettaa

Olisi yksioikoista todeta, etta johtajuus on synnynnainen ominaisuus, jota ei olisi tarpeen ohjata tai
opetella. Tama on todettu myos tutkimuksissa: johtajuus on opittavissa (Ristikangas ym. 2008, s.
10). Vaikka vahva sisaltbosaaminen ei valttdmatta tarkoita hyvia johtajuustaitoja, voidaan nama
taidot opettaa (Kulmala ym. 2009). Kvanttijohtamisen filosofian mukaan luovan asiantuntijaorgani-
saation menestyksekas johtaminen vaatii 1ahes taydellistd muutosta suhteessa vanhaan, perintei-
seen johtamistapaan (Huuhka 2010; Huuhka 5.1.2019).
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Erilaisia organisaatioteorioita on kehitetty jo 1900-luvun alusta. Taylorismi, tieteellisen likkeenjoh-
don teoria, joka kuuluu klassisiin organisaatioteorioihin, perustui Frederick Winslow Taylorin aja-
tuksiin tuottavuuden ja tehokkuuden parantamisesta. Taylorismissa tyo on jaettu suunnitteluun ja
valvontaan eli johtamiseen ja toteutukseen, eli tyontekijoiden tydpanokseen. Tyontekijalle koros-
tettiin tehdyn tyon ja palkan suhdetta, jotta tyontekijat pyrkisivat parempiin suorituksiin. (Seeck
2012, s. 55—58).

Taylorismiin perustuva byrokraattinen hallintomalli on Huuhkan mukaan nykyaankin yleisin ra-
kenne- ja toimintamalli organisaatioissa (Huuhka 2010, s. 16). Luovaan asiantuntijaorganisaatioon
ja visioita luovaan toimintaan tallainen vanhakantainen, newtonilainen filosofia ei Huuhkan mukaan

sovi. Newtonilaisuus on johtamistutkija Danah Zoharin kayttama termi (em. s.17).

Johtamiskoulutus korostaa herkasti teknista osaamista ja jattaa ihnmissuhdetaidot liian vahalle huo-
miolle. Kayttaytymistieteiden tutkimuksia ei hyodynneta ja johtamisen opit saattavat perustua kasi-
tyksiin armeijamaisista toimintatavoista. (em. s. 171.)

Kasitys armeijamaisesta, kaskyttavasta johtamisesta ei kuitenkaan vaikuta olevan enaa Suomen
Puolustusvoimienkaan johtamisstrategia, vaan sotilasjohtamisen kaytdssa on syvajohtamiseksi ni-
metty johtamismalli. Syvajohtavuus korostaa valmentavaa esimiesotetta, vuorovaikutusta, esimie-

hen asemaa roolimallina ja erilaisuuden ymmartamista. (Kiuru 2009.)

Syvajohtajuuden valmentava esimiesote pyrkii kehittamaan ihmisten osaamista ja ottamaan huo-
mioon, etta yksilon roolit eivat ole muuttumattomia, vaan palaute ja kokemus auttavat muokkaa-
maan niita. (Kiuru 2009.)

Syvajohtamisen kehittdminen on johtanut sotilasjohtamisessa vuorovaikutusvalmennusohjelmaan,
joka "on tarpeellinen koko henkilostélle ty6tehtéviin katsomatta, koska jokainen henkild tarvitsee
tavoitteellista vuorovaikutusta muiden ihmisten kanssa viestiessdén.” (Kiuru 2009, s. 87.)

Vuorovaikutuksen ja tavoitteiden tasapaino edistaa tyon tuloksellisuutta: pelkka@ sujuva vuorovai-
kutus voi lisata viihtyvyytta, mutta jos tavoitteet ovat epaselvia, ei (taloudellistakaan) tulosta synny.
Pelkka tavoitteiden painottaminen keskustelukulttuurin kustannuksella johtaa tunteeseen kontrol-
loivasta kulttuurista. Syvajohtaminen tavoittelee seka aktiivista vuorovaikutusta etta selkeita tavoit-
teita. (Kiuru 2009.)
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Kun tyOyhteisdssa ollaan tyytyvaisia esimiestoimintaan, ollaan yhteisossa tyytyvaisempia myos
viestintaan. Henkilostojohtamisen taitojen kohentuminen lisaa tydhyvinvointia ja parantaa ty6ilma-
piiria. (em. s. 88.) Tyytyvaisyytta esimiestyohon on myos yhdistetty tuottavuuden nousuun (Kulmala
ym. 2009).

Johtajuuteen liitetaa@n herkasti sukupuoleen liittyvia stereotypioita. Kuitenkin menestyvalle johtajalle
vaikuttaa olevan hyodyllista poimia elementteja seka tyypillisesti feminiinisiksi ettd maskuliinisiksi
mielletyista piirteista. Seka naiset etta miehet, jotka ovat hakeutuneet johtajiksi, edustavat muita
kuin sukupuoleensa liittyvia stereotypioita. Siksi johtajia valittaessa ja kouluttaessa on parempi kes-
kittya johtajille ominaisiin persoonallisuuden piirteisiin sukupuolistereotypioiden sijaan. (Huuhka
2010, s. 182—183.)

2.2  Luovuus ja johtaminen

Luovassa organisaatiossa byrokraattisella, kontrollointiin perustuvalla johtamistavalla ei paasta hy-
vaan lopputulokseen. Tama perustuu ajatukseen siita, etta luova osaaminen ei perustu kaskemi-
seen. Jos luova asiantuntija hyvaksyy jonkun ylapuolelleen, tulee hanen arvostaa tata seka sub-
stanssiosaamisen etta henkilokohtaisen ominaisuuksien takia. Kontrollia tulee kayttaa vain tyon
oikea-aikaisuuden tai resurssien mitoitukseen ja koordinointiin. Tarpeeton kontrolli vie luovan osaa-
jan motivaation, ja ilman motivaatiota organisaation ndkemykseen ja tavoitteisiin ei sitouduta.
(Huuhka 2010.)

Luova osaaminen ei rajoitu pelkastaan kulttuurin ja taiteen aloille, silla luovia ihmisia ovat usein
myos esimerkiksi matemaatikot, tieteilijat ja arkkitehdit. Luovan ihmisen kayttaytymisen osatekijoi-
hin kuuluu maarayksien ja johtajan kyseenalaistaminen seka tapa kieltaytya ottamasta ohjeita vas-
taan, silloin kun ohjeita ei mielleta oikeiksi. Luova tyontekija tekee tyonsa hyvin siksi ja vain siksi,
etta han haluaa tehda tyonsa hyvin. (Huuhka 2010.)

Luottamus on olennaista motivaation kannalta. Luovan asiantuntijan tulee voida luottaa johtajaan
ja tuntea, etta johtaja luottaa haneen. Luottamuksen tarkeys korostuu luovassa asiantuntijaorgani-
saatiossa, koska luovuuteen voi liittya liiallinen itsekriittisyys ja herkkyys kritiikille. (em. s. 146—
147.)
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Johtajan toiminta perustuu luotettavuudelle ja uskottavuudelle. Vaikka tunneély on johtajalle tarkea
ominaisuus, eettisesti korkeatasoinen johtaja ei tingi rehellisyydesta tai rohkeasta iimaisusta,
vaikka silla ei saavuttaisi suosiota. (em. s. 66—67.)

2.3  Asiantuntija esimiehena

Asiantuntijaorganisaatiossa esimiestehtaviin ryhtyminen on aina jonkinlainen muutos. Ristikan-
kaan, Aaltosen ja Pitkdsen mukaan muutosprosessiin tarvitaan kolme t:ta: tunnistaminen, tunnus-

taminen ja toiminta. (Ristikangas ym. 2008, s. 79.)

Johtajuus voidaan maaritella esimerkiksi seuraavien neljan perusperiaatteen mukaan: se on orga-
nisaation perustehtavan toteuttamista, ihnmisten johtamista, kommunikointia ja yhteistyon rakenta-
mista (em. s. 110—111). Kuitenkin prosessiorganisaatioissa esimiehen tehtavat voivat painottua
lahes taysin hallinnon tehtaviin. Esimies ei valttamatta ole johtaja (em. s. 114—117). Esimiehen
tehtavat perustuvat sopimuksille, direktio-oikeudelle, tehtavien jakoon, tydnjohtoon ja painottuvat
yhdelle henkilolle. Johtajuus voidaan saada jopa sanattomalla sopimuksella, ja se perustuu asian-
tuntemukseen, viestintataitoihin, vaikuttamiseen, visioon ja arvoihin. Johtajuus voi olla kollektiivista.
(em.s. 116.)

Ammatti- ja sisaltojohtamisen eroissa on huomioitava asiantuntijavallan ja auktoriteettivallan ero.
Ristikankaan ym. mukaan henkilo, jolla on voimakas valta molemmilla osa-alueilla, on alaisten na-
kokulmasta lannistavan ylivoimainen. Tallaisen johtajan alaisten tyotyytyvaisyys ja tyon merkityk-
selliseksi kokeminen voi karsia. Ristikangas, Aaltonen ja Pitkanen esittavatkin asemaan perustu-
van vallan edellytykseksi muun vallankayton rajoittamista. (em. s. 88.)

Asiantuntijuuden ja esimiestyon eroja voi selkeyttd@ esimerkiksi Edgar Scheinin maarittelemien
ura-ankkureiden avulla. Ura-ankkureita on kahdeksan: turvallisuus ja pysyvyys, itsendisyys ja riip-
pumattomuus, luovuus ja yrittajyys, patevyys ja erityisammattitaito, johtajuus, palvelu ja omistautu-
minen, haasteellisuus ja eldman kokonaistasapaino. Naitd ankkureita voi yhdellda henkilolla olla
my0s useampia, erilaisilla voimakkuuksilla tai ankkuri voi vaihtua roolin mukaan. Omien roolien

tunnistamisella esimies voi selkeyttdd omaa rooliaan ja miettia motivaatiotaan. (em. s. 179.)
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Asiantuntijasta esimieheksi-kirjassa painotetaan myos johtamiseen motivoitumisen tarkeytta. Joh-
tamismotivaatio vaikuttaa esimiestehtavassa onnistumiseen. (Ristikangas ym. 2008, s. 183.)

24 Keskeisten teorioiden kasittely

Syy siihen, miksi toimimme niin kuin toimimme, on pitkaan ollut psykologien tutkimuksen kohteena.
Alussa keskityttiin kahteen kaytosmalliin: biologisten tarpeiden tyydyttamiseen ja ulkoisten palkin-
tojen tai rankaisun valttelyyn. Seka ihmisilla etta elaimilla kuitenkin havaittiin kaytosta, jossa mikaan
naista motiiveista ei selittanyt kayttaytymista, vaan kayttaytymismalli yhdistyi kiinnostukseen, nau-
tintoon ja tyytyvaisyyteen. Naita sisaisen motivaation teorioita on esitetty jo 1900-luvun alussa.

(Sansone & Harackiewicz 2009.)

Sisaista motivaatiota tutkittiin paljon 1970-luvulla ja tutkimuksia myos kritisoitiin, erityisesti beha-
vioristisesta nakokulmasta. Nama tutkimukset olivat taustana 80-luvulla julkaistulle Edward Decin
jaRichard Ryanin itseohjautuvuusteorialle, jota on tutkittu paljon naihin paiviin asti. Vertaisarvioituja
tutkimuksia ovat mm. Journal of Applied Psychologyssa julkaistu Self Determination in a Work Or-
ganization, Journal of Personalityssa julkaistu Intrinsic, Extrinsic and Amotivational Styles as Pre-
dictors of Behavior, Journal of Personality & Social Psychologyssa julkaistu Within-Person Varia-
tion in Security of Attachment: A Self-Determination Theory Perspective on Attachment, Need Ful-
filment and Well-Being, Journal of Information Systemsissa julkaistu Accounting for Professional
Accountants’ Dysfunctional Knowledge Sharing: A Self-Determination Theory Perspective. (Cock-
rell 2018; Deci ym. 1989; La Guardia ym. 2000; Vallerand & Bissonette 1992.)

Yksi aiheen tunnetuimpia popularisoijia on Daniel H. Pink joka on julkaissut aiheesta useita kirjoja
ja yhden kaikkien aikojen suosituimmista TED-talkeista.

ltseohjautuvuusteorian (Deci & Ryan 2000) mukaan ihmisen motivoimiseen liittyy kolme keskeista
perustarvetta: kyvykkyyden (competence), omaehtoisuuden (autonomy) ja yhteisollisyyden (rela-
tedness) tarpeet. Teorian mukaan ihminen pyrkii luonnollisesti tekemaan sita mihin hanella on si-
sainen motivaatio, ilman ulkoista pakottamista tai kannustusta. Kun ihmisen perustarpeet on tyy-
dytetty, han tekee sita minka kokee mielenkiintoiseksi tai tarkeaksi.
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Naiden psykologisten perustarpeiden (kyvykkyys, omaehtoisuus, autonomia) tayttymisen estami-
nen johtaa Decin ja Ryanin mukaan negatiivisiin seurauksiin ja kompensaatioon. Esimerkiksi, jos
ihminen tulee eristetyksi muista eli ei saa taytettya yhteisollisyyden tarvetta, voi tasta seurata kom-
pensaationa poikkeuksellisen suuri tarve olla muiden seurassa.

ltseohjautuvuusteorian mukaan psykologisten tarpeiden huomioon ottaminen kasvattaa sisaista
motivaatiota ja tarpeiden tayttymisen estaminen heikentad sisaista motivaatiota. (Deci & Ryan
2000.)

Vaikka itsemaaraamisteorian mukaan ulkoinen saately ja valvonta eivat paranna ihmisen sisaista
motivaatiota, valvonta voidaan hyvaksya ja hyddyntaa sisaisen motivaation osana, kun ihminen
tunnistaa toiminnan arvon. Arvon tiedostamisella autonomia lisdantyy ja on siten tehokkaampi mo-

tivoija kuin pelkka ulkoa annettu vaatimus. (Deci & Ryan 2000.)

Palkintojen, esimerkiksi rahapalkkioiden antaminen ei Decin ja Ryanin mukaan paranna suoriutu-
mista, vaan painvastoin heikentaa sita. Vaikka tyohon liittyy olennaisesti ansaitseminen, toimeen-
tulo on vain perustarve, jonka tulee tayttya, jotta ihminen voi keskittya siihen, mika hanta motivoi
sisaisesti. Tulokseen kannustaminen taloudellisella palkkiolla heikentaa tulosta erityisesti luovassa
tydssa. (Deci & Ryan 2000.)

Sisaista motivaatiota tutkineiden Frank Martelan ja Karoliina Jarenkon mukaan huonosti suunni-
teltu palkitsemisjarjestelma ei lisda motivaatiota, vaan jarjestelman koettu epaoikeudenmukaisuus
vahentaa sita. Kun jarjestelma suunnitellaan hyvin, se on lapinakyva, oikeudenmukainen ja tukee

omaehtoisuuden psykologista perustarvetta. (Martela & Jarenko 2014.)

Tavoitteista Deci ja Ryan viittaavat Dweckin, Repuccin ja Nichollsin tutkimuksiin (Deci & Ryan
2000), joissa on todettu suoritustavoitteeseen (performance goal) pyrkivien kokevan enemman
avuttomuuden tunnetta, jos vaikuttaa silta, etta tehtava todennakdisesti epaonnistuu. Heidan tutki-
muksissaan on havaittu, etta suoritustavoitteeseen keskittyva ihminen voi jopa valita strategian,
jolla ei paase hyvaan lopputulokseen, koska voi ndin pelastaa kasvonsa epaonnistuessaan. Sen
sijaan ihmiset, joiden tavoitteena on oppiminen, etsivat haastavia tehtavia ja kokevat itsetuntonsa
vahvistuvan saadessaan kayttaa taitojaan saavuttaakseen jotain tarkeaa. Oppimistavoitteen aset-
tanut keskittyy epaonnistuessaan siihen, kuinka voisi parantaa suoritustaan.
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Ulkoista ja sisaista motivaatiota voidaan kuvata reaktiiviseksi ja proaktiiviseksi. Sisainen motivaatio
tarkoittaa innostusta, innostus korreloi tuottavuuteen. Martelan ja Jarenkon mukaan innostus on
aktiivista ja tyytyvaisyys passiivista. Luovissa, laatua maaran sijaan painottavissa tyotehtavissa in-
nostus on tarkeaa. Kyvykkyyden psykologista perustarvetta ruokkii tunne aikaansaamisesta ja op-
pimisesta, ja sita voidaan tukea palautejarjestelmalla ja osaamisen kehittamisjarjestelmalla. Oma-
ehtoisuuden tarvetta ruokkii vapaus valita ja toimia tyotehtavissa itse valitsemallaan tavalla. Yhtei-
sollisyyden perustarve vahvistuu, jos tyontekijalla on tunne siita, ettd on osa yhteisoa ja pystyy
toimimaan muiden hyvaksi. (Martela & Jarenko 2014.)

Decin ja Ryanin teoria on saanut kritiikkia motivaatioprofiilin kehittaneelta Steven Reissilta. Mayorin
ja Riskun teoksessa Opas yksildlliseen motivointiin kerrotaan, ettd Reissin mukaan siséisen ja ul-
koisen motivaation jako on vaara, koska ulkoista motivaatiota ei hanen tulkintansa mukaan ole
olemassa. Reiss esittaa, etta joidenkin yksildiden motivaatio esimerkiksi statuksen tai aseman ta-
voitteluun saattaa olla suurempi, joten namakin tavoitteet ovat osa sisaistd motivaatiota, joten ta-
loudelliset palkkiot eivat nailla yksiloilla heikentaisi motivaatiota eivatka tulosta. Steven Reissin mo-
tivaatioprofiili (RMP) yhdistaa persoonallisuustestin motivaatioon. Profiilissa on maaritelty 16 pe-
rustarvetta ja kyselylomakkeen avulla maaritellaan vastaajan intensiteetti kunkin perustarpeen suh-
teen. Profiili tulkitaan sertifioidun RMP-valmentajan kanssa. (Mayor & Risku 2015.)

ltseohjautuvuusteoriassa Deci ja Ryan esittavat esimerkiksi rahan ja materian tavoittelun mahdol-
lisena toissijaisena tavoitteena, joka on seurausta aiemmasta psykologisten perustarpeiden tukah-
duttamisesta. Toimeentulo on kuitenkin perustarve, jonka teorian mukaan tulee tayttya, jotta yksilo
voi tavoitella asioita, jotka ruokkivat sisaista motivaatiota. (Deci & Ryan 2000.)

Ulkoisen motivaation lisdksi samaan tavoitteeseen voi olla my6s sisainen motivaatio. Tutkittaessa
arkkitehtien motivaatiota kestavan kehityksen suunnitteluratkaisuihin, todettiin etta ulkoisen moti-
vaation (asiakastyytyvaisyys, rahapalkkio) lisaksi arkkitehdeilla oli sisaistd motivaatiota (mm. laa-
tutavoitteet, oman tyon vaikutus muihin ihmisiin) toteuttaa kestavan kehityksen mukaisia ratkaisuja.
Sisainen motivaatio oli tutkittavilla suurempi kuin ulkoinen motivaatio. (Murtagh ym. 2016.) Iltseoh-
jautuvuusteorian maarittamia psykologisia perustarpeita tukevan tydympariston on havaittu paran-
tavan tyOviihtyvyytta ja -motivaatiota (Trépanier ym. 2015).

Persoonallisuustestien kaytto rekrytoinnissa on saanut kritiikkia, johtuen siita, etta persoonallisuus-
testeja ei ole kehitetty yksilodiagnostiikkaan. Testien hyodyntaminen yksilolliseen lahestymiseen
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vaatisi tilastollisia toimenpiteitd, joiden soveltamiseen ei yleensa henkilotestauksessa ole mahdol-
lisuutta. (Keltikangas-Jarvinen 2016, s. 72.)

Keltikangas-Jarvisen mukaan persoona tulee erottaa temperamentista. Temperamentti on pysyva
ominaisuus, joka altistaa tietylle toiminnalle, mutta paatokset ja ratkaisut tehdaan persoonallisuu-
della. Persoonallisuus ei ennusta inmisen kayttaytymista tydelamassa (em. s. 4). lhminen voi kayt-
taytya temperamenttinsa vastaisesti ja paattaa omasta kayttaytymisestaan aina itse (em. s. 69).
Temperamentin ja persoonallisuuden valilla voi olla ristiriita, ja voimakas valmentaminen voi johtaa
siihen, etta kasitykset omasta itsesta tulevat joko muilta tai ovat lahtdisin omista toiveista ja ovat

siksi virheellisia (em. s. 146).

Vaikka persoona saatelee kayttaytymistamme, nakevat muut ihmiset persoonallisuudestamme
vain havaitun kaytoksen. Palaute auttaa muuttamaan kaytosta kulloinkin vaaditun roolin mu-
kaiseksi. (Kiuru 2009, s. 85.)

Kaikki menestyvaan johtajuuteen liittyvat ominaisuudet eivat varsinaisesti ole yhteiskunnassa toi-
vottavia. Aiemmin johtajuustutkimusta on ohjannut ajatus siitd, etta kaikki hyvaan johtajuuteen liit-
tyvat piirteet ovat positiivisia. Kuitenkin yhteiskunnassa negatiivisiksi maaritellyt johtajan piirteet
voivat auttaa yritysta tilanteissa, jotka ovat poikkeuksellisia ja hankalia. Johtajilta myos odotetaan
erilaista kaytosta haastavissa vaiheissa, kuin silloin, kun yrityksella menee hyvin. (Keltikangas-Jar-
vinen 2016, s. 133—134.)

Ismo Lumijarven laajassa tutkimuskatsauksessa on tarkasteltu erilaisten johtamismallien vaiku-
tusta organisaation tuloksellisuuteen. Lumijarvi toteaa kuitenkin kausaliteetin 10ytamisen olevan
vaikeaa, johtuen mallien (empiiriseksi) kokonaisuudeksi rajaamisen vaikeudesta. (Lumijarvi 2009,
s. 8.) Johtajuuspiirteiden merkityksesta on kuitenkin tehty runsaasti tutkimuksia. Mm. Cheng,
Dainty ja Moore ovat tutkineet rakennusalan yritysten projektijontamisen malleja ja tuloksilla on
tehty kuvaukset tuloksellisesta jontamisesta. Tutkimuksen tuloksissa menestyva johtajuus yhdistyi
kolmeen malliin: rooli- (role-focused), ty6- (job-focused) ja persoonakeskeiseen (person-focused)
malliin. Tutkimuksen tuloksissa taman kokonaisvaltaisen (holistic) lahestymistavan todettiin sopi-

van erityisen hyvin tiimiymparistoon. (Cheng ym. 2005.)
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2.5 Teoriaosion yhteenveto

Seka Suomen Puolustusvoimien syvajohtaminen etta Huuhkan esittama kvanttijohtaminen sopivat
Decin ja Ryanin itseohjautuvuusteorian kehykseen. Professori Keltikangas-Jarvisen tutkimuksiin
pohjautuen laajempi, persoonallisuuspiirteiden maarittelyyn keskittyva motivaatioteoria ei tuo lisa-
arvoa laajempaan kehykseen verrattuna, koska persoona ennustaa ihmisen kayttaytymista huo-
nosti ja persoonallisuuspiirteiden maarittely on altis vinoumille. (Huuhka 2010; Keltikangas-Jarvi-
nen 2016; Kiuru 2009.)

lhmisen sisaisen motivaation ytimessa on kolme psykologista perustarvetta, joiden tayttymisesta
huolehtiminen kasvattaa motivaatiota: kyvykkyys (competence), omaehtoisuus (autonomy) ja yh-
teisollisyys (relatedness). Sisaista motivaatiota voi kuvata innostukseksi ja innostus yhdistyy tuot-
tavuuteen. (Deci & Ryan 2000; Martela & Jarenko 2014.)

Tuloksellinen johtajuus voi perustua rooleihin, tydosaamiseen tai persoonaan. Johtamisessa voi

onnistua monella eri lahestymistavalla.

Tutkimuskysymys yksi (ohjeiden riittavyys ja ajantasaisuus) liittyy seka omaehtoisuuteen etta yh-
teisollisyyteen. Kun ohjeet ja niiden taustat on tuotu riittavan selkeasti esille, ne siirtyvat sisaiseksi
motivaatioksi tuomalla tekemiselle merkitysta. Ohjeet maarittelevat myos tavoitteita, joihin voidaan

pyrkia erilaisilla tavoilla. Tama vahvistaa omaehtoisuutta.

Tutkimuskysymys kaksi (organisointi ja oikea-aikaisuus) liittyy toiminnan arvon maarittelyyn ja oi-
kein toteutettuna organisointi ja tyon oikea-aikaisuus siirtavat toiminnan ulkoisen motivaation tai
motivaatiota heikentavan kontrollin ja valvonnan tunteen sijaan arvon maarittelyn avulla yhteisolli-

syyden perustarvetta ruokkivaksi.

Tutkimuskysymys kolme (perustehtavan ja strategian selke@ maarittely) vaikuttaa seka yhteisolli-
syyden kokemiseen ettd auttaa vuorovaikutuksen ja tavoitteiden maarittelyn tasapainottamisessa
ja siten parantaa tuottavuutta.

Tutkimuskysymys nelja (esimiehen roolin ja tyotehtavien painotus) auttaa asiantuntijasta esimie-
heksi siirtymista ja omien erilaisten roolien hahmottamista. Roolia voi vaihtaa tehtavan mukaan.
Oman osaamisen maarittely tyotehtavien painotuksen avulla auttaa tuntemaan kyvykkyytta.
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Tutkimuskysymys viisi (palautteen saaminen) selkeyttaa roolivaatimusta ja ruokkii yhteisollisyyden

tunnetta. Tutkimuskysymys kuusi (oman onnistumisen seuranta) tukee omaehtoisuuden tarvetta.
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3 ASIANTUNTIJATYON JOHTAMISEN TUTKIMINEN KOHDEORGANISAATI-
OSSA

Tutkimuksen ote oli konstruktiivinen. Kari Lukan kuvaus tyypillisesta konstruktiivisesta tutkimuspro-
sessista (Lukka 19.2.2019) on esitetty kuvassa 1.

+ Etsitaan tutkittava aihe

Selvitetaan tutkimusmahdollisuudet

Tutustutaan aiheeseen syvallisesti

Innovoidaan malli ja kehitetaan konstruktio

Konstruktio toteutetaan ja testataan

Pohditaan ratkaisun soveltuvuutta

Tunnistetaan ja analysoidaan teoreettinen kontribuutio

Kuva 1. Konstruktiivisen tutkimuksen tyypillinen tutkimusprosessi Lukan mukaan

Tutkimusaihe kiinnosti oman aiemman tyokokemuksen ja koulutuksen vuoksi, ja tuntui silta, etta
asiantuntijatyossa toimiminen oli tuonut aiheeseen uutta nakemysta. Johtaminen asiantuntijaor-
ganisaatiossa oli selvasti erilaista kuin johtaminen rakennusteollisuudessa. Tutkimusmahdollisuuk-
sia selvitin ensin omalta esimieheltani ja sen jalkeen hanen esimieheltdan. Aiheeseen tutustumisen
aloitin tehdessani tutkimussuunnitelmaa opintojen paasykoetehtavana. Luin aiheeseen liittyvaa kir-
jallisuutta, lehtiartikkeleja ja tutkimuksia. Keskustelin aiheesta seka organisaation sisalla etta tutta-

vien kanssa ja havainnoin organisaation toimintatapoja.

Konstruktioksi muodostui haastattelu (lite 2). Haastattelu tuntui sopivalta konstruktiolta, koska
organisaation tiimipaallikdiden maara (viisi kappaletta) oli tutkimuksen laajuus huomioiden riittavan
pieni haastatteluilla saatavan aineiston kasittelyyn. Koska teoria liittyi motivaatioon, oli tutkittavien
oma kontribuutio tarkea osa konstruktion luomista. Jokainen tiimipaallikko oli ollut organisaatiossa
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asiantuntijana ennen tiimipaallikon tehtavaa ja oli paassyt vaikuttamaan tiimipaallikon tehtavanku-

van luomiseen tavalla tai toisella.

3.1 Tutkimusprosessin kuvaus

Tutkimusprosessini on toteutettu konstruktiivisella tutkimusmenetelmalla. Kari Lukan mukaan kon-
struktio kehitetaan jonkin todellisen ongelman ratkaisemiseksi. Metodissa tutkijan empiirinen inter-
ventio on vahva ja selked. Konstruktiivinen ote pohjaa pragmatistisen filosofian teoriaan kaytannon
arviosta toimivista ja toimimattomista ratkaisuista. Arvion perusteella tuotetaan teoriaa hyodynta-
véé tietoa. (Lukka 19.2.2019.)

Tutkimusprosessi aloitettiin kartoittamalla organisaation tiimipaallikdiden kiinnostusta tutkimusai-
heeseen. Keskusteluissa kavi ilmi, etta timipaallikot kokivat aiheen tarkeaksi ja olivat motivoituneita
osallistumaan tutkimukseen. Myds organisaation ylin johto suhtautui myonteisesti tutkimuksen to-

teuttamiseen.

Tutkimuskysymykset pohjautuivat niihin aiheisiin, joita useammassa johtamista ja esimiestyota ka-
sittelevassa lahdekirjallisuudessa painotettiin tarkeiksi (Ahmas 2014; Huuhka 2010; Juuti & Vuorela
2002; Manka & Hakala 2011, 11; Oiva 2007; Ristikangas ym. 2008). Konstruktioksi valikoitui struk-
turoitu haastattelu: haastattelu oli konstruktiivisen tutkimusotteen mukainen arvio kaytannossa toi-
mivista ja toimimattomista ratkaisuista ja tapa saavuttaa kasitys tdmanhetkisesta tilanteesta. Haas-
tattelujen perusteella voitiin arvioida, onko kysymyslomake toimiva tapa tarkastella teemoja ja l0y-
taa kehittamistarpeita, eli ne olivat ratkaisun toteutuksen ja toimivuuden testauksen valine. (Lukka
19.2.2019.)

Tutkimuskysymysten pohjalta muodostettiin teemoja, joista lahempaan tarkasteluun valittiin nelja:
tyon organisointi, tyon oikea-aikaisuus, perustehtavan ja strategian toteutuminen ja palaute.
Valitun neljan teeman alle muodostettiin strukturoidun haastattelun tarkemmat kysymykset. Yh-
teensa kysymyksia oli 20 kappaletta. Kysymykset olivat avoimia.

Kyseessa oli siis lomakehaastattelu, jossa kysymykset ja niiden jarjestys on paatetty etukateen
(Hirsjarvi & Hurme 2015, s. 44). Kysymyksia testattiin organisaation ulkopuolisella haastateltavalla.
Nain saatiin kasitys siita, olivatko kysymykset riittavan yleisluontoisia, sopivia kyseisen teeman alle

seka sovellettavissa muihin organisaatioihin.
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Ensimmaisen teeman, tydn organisoinnin kysymykset (liite 2, kysymykset 1—38) liittyivat ohjeis-
tukseen ja niiden noudattamiseen: mita ohjeita laatujarjestelma antaa, millaista ohjeistusta tiimi-
paallikot saavat esimiehilta, millaista tietoa projekteista ja tyon toteuttamisesta kerataan, miten sita
kaytetaan ja onko organisointiin riittdvasti tyokaluja. "Henkilostotunnusluvut johtamisen tukena’-
teoksen mukaan tyon organisointi liittyy mm. tuottavuuteen (Manka & Hakala 2011, s. 39). Nailla

kysymyksilla etsittiin vastauksia tutkimuskysymyksiin 1 ja 2.

Toisen teeman, tyon oikea-aikaisuuden (liite 2, kysymykset 9—11) kysymyksilla kartoitettiin ajan-
kayttoa ja oman tehtdvankuvan maarittelya. Tehtavankuvia koskevien kysymysten avulla saatiin
my0s kasitysta timipaallikon tyon painotuksesta: painottuuko se ammatti- vai sisaltéjohtamiseen.
Johtamisen ulottuvuuksia tarkastelemalla esimies voi tunnistaa omia toimintatapojaan ja l0ytaa
siita kehittdmisen kohteita (Ristikangas ym. 2008, s. 104—107). Taman teeman kysymyksilla etsit-
tiin vastauksia tutkimuskysymyksiin 2 ja 4.

Kolmannen teeman, perustehtéavan ja strategian toteutumisen (liite 2, kysymykset 12—16) ky-
symykset liittyivat hallinnollisiin tehtaviin: projektien maaraan, laskutustavoitteisiin, priorisointiin ja
tiimilaisten osaamisen tunnistamiseen. Henkiloston kehittaminen liittyy olennaisesti strategian to-
teutumiseen (Juuti & Vuorela 2002, s. 71) ja tavoitteellisuus tuloksellisuuteen (Lumijarvi 2009). Ta-

man teeman kysymyksilla etsittiin vastauksia tutkimuskysymyksiin 3, 2 ja 6.

Neljas teema, palaute (lite 2, kysymykset 17—20), kasitteli tiimipaallikdiden tapoja arvioida omaa
onnistumistaan, motivaatiotaan ja omien vahvuuksien tunnistamista. Palaute on tarkea osa tulos-
ten saavuttamista (Lumijarvi 2009), itsetuntemuksen lisaamista (Kiuru 2009, s. 85) ja palautteen
saaminen lisaa tuen (social support) tunnetta (Moran ym. 2012). Omien vahvuuksien tunnistaminen
voi innostaa esimiestyohon uudella tavalla (Ristikangas ym. 2008, s. 175—177). Taman teeman

kysymyksilla etsittiin vastauksia tutkimuskysymyksiin 5, 6 ja 4.

Haastattelut toteutettiin kesan 2018 aikana. Kolme haastattelua tehtiin etayhteydella ja kaksi hen-
kilokohtaisesti. Haastateltavat saivat tietolomakkeen (liite 1), jossa kerrottiin tutkimuksen tarkoitus
ja se, kuinka materiaalia kaytetaan. Haastattelut tallennettiin, tallenteet litteroitiin ja litteroinnista
tehdyt puhtaaksikirjoitetut muistiinpanot lahetettiin haastateltavalle mahdollisia tarkennuksia ja

kommentteja varten.
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Haastattelujen litteroinnin ja puhtaaksikirjoittamisen jalkeen pohdin tuloksia ja sita, olivatko tutki-
muksen ennakkoasetelmat ja tutkimuskysymykset oikeita. Peilasin tuloksia my0s teoriataustaan ja
arvioin, tukiko teoria tuloksia. Haastatteluvastausten ja teoriataustan perusteella syntyi kaksi tyo-
kalua: kyselylomake (liite 4) ja motivaatio—tyokalu-koordinaatisto (liite 3) (kts. kohta 4.3 Motivaa-

tion ja tyokalujen nelikentta).

3.2 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Kvantitatiivisen tutkimuksen termit validiteetti ja reliabiliteetti voidaan tulkita laadullisessa tutkimuk-
sessa hieman eri tavalla. Kuitenkin laadullisenkin tutkimuksen tulee olla luotettava ja pateva. Laa-
dullisen tutkimuksen validiteettia arvioidessa selostus tutkimuksen toteuttamisesta ja siita, kuinka
tuloksiin on paadytty, on merkityksellinen. (Hirsjarvi ym. 2009, s. 232.)

Haastattelut tehtiin kaikille vuonna 2018 tiimipaallikkona toimiville henkilGille. Haastateltaville ker-
rottiin haastattelujen tarkoitus, tyon tausta, tutkimuskysymykset ja se, ettd haastattelut tallenne-
taan. Haastattelut pyrittiin toteuttamaan henkilokohtaisesti, mutta etaisyyden ja aikataulun vuoksi
kolme haastattelua toteutettiin etayhteydella. Haastattelutilanne oli vapaamuotoinen, ja aikaa kay-
tettiin noin kaksi tuntia per haastattelu. Tallenteen lisaksi haastattelija teki muistinpanoja vastauk-
sista. Vaikka haastattelun rakenne oli strukturoitu, vastaukset olivat luonteeltaan keskustelevia ja
tarkentavia kysymyksia esitettiin tarvittaessa. Etana haastateltavat olivat haastattelujen aikana ko-
tonaan (1 kpl) tai tydpaikkansa puhelinkopissa (2 kpl). Henkilokohtaiset haastattelut (2 kpl) toteu-

tettiin neuvotteluhuoneessa siten, etta l1asna olivat vain haastattelija ja haastateltava.

Haastattelujen jalkeen vastaukset litteroitiin mahdollisimman tarkasti ja haastateltava sai luettavak-
seen muistiinpanot haastattelusta. Samalla kysyttiin mahdolliset tarkennukset ja pyydettiin kerto-
maan, mikali jokin asia toivottiin kasiteltavan anonyymisti. Kuitenkin haastateltaville ilmoitettiin, etta
kaikki haastatteluissa esiin tulleet merkitykselliset asiat kasitellaan tutkimuksessa. Tallenteet olivat
paaosin hyvalaatuisia, mutta kahdessa haastattelussa tallennus oli keskeytynyt, joten vastaukset

perustuivat haastattelijan muistiinpanoihin.
Tutkimuksen reliabiliteetin kannalta on tarkeaa kysya, onko tutkimus toistettavissa samalla tavalla

toisen tutkijan tekemana (Hirsjarvi ym. 2009, s. 231). Samoilla tutkimuskysymyksilla toinen tutkija

voisi paatya erilaisiin teemoihin tai haastattelukysymyksiin. Jos samat henkilot haastatellaan
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my6hemmin ja vastaus vaihtuu, voi syyna olla olosuhteiden muutos mutta myos toisen tutkijan tapa
kysya, haastatella tai tulkita asiaa. Nain arvioidaan myos Tutkimushaastattelu — teemahaastattelun

teoria ja kaytanto-teoksessa. (Hirsjarvi & Hurme 2015, s. 186.)

"Validius tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetelman kykya mitata juuri sita, mita on tarkoituskin mi-
tata.” (Hirsjarvi ym. 2009, 231). Hirsjarven ja Hurmeen (Hirsjarvi & Hurme 2015, s. 189) mukaan
Janesick (1994) esittaa yhdeksi tavaksi validoida kvalitatiivista tutkimusta tarkistamalla vastaavuu-
den tutkijan ja tutkittavien tulkintojen valilla. Haastatteluvastausten osalta nain on tehty, kun haas-
tateltavat saivat tarkistaa yhteenvedot haastatteluistaan. Kaytannon johtopaatoksissa on lainattu

litteroitua haastattelua niilta osin kun se on katsottu tarpeelliseksi.
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4 TUTKIMUSTULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

Tassa kappaleessa esitetaan tutkimuksen tulokset tutkimuskysymyksittain ja kaytannon johtopaa-
tokset tuloksista.

Konstruktiivisen tutkimuksen teoreettinen kontribuutio voi olla myos uusi konstruktio itsessaan.
(Lukka 19.2.2019). Taman tutkimuksen konstruktio oli haastattelu, ja siitd syntyi uusi konstruktio:
motivaatio—tyokalu-koordinaatisto, jonka avulla voidaan arvioida tiimipaallikiden tehtavia yksit-
tain, tehtava kerrallaan. Konstruktio syntyi seurauksena siita, etta tutkimuksen suunnittelun ja haas-
tattelujen toteutuksen valilla oli organisaatiossa tuotettu ohjeistus, tehtavalista, joka koski timipaal-
likkoja, projektipaallikoita ja tiimin jasenia. Koordinaatisto toimii konstruktiona tehtavien tarkaste-
lulle. Koordinaatistoa voidaan kayttaa myos kaanteisesti, siten etta sen avulla etsitaan syita mah-
dollisille ongelmille.

Alkuperainen konstruktio eli haastattelu kehittyi yksinkertaisemmaksi kyselylomakkeeksi (liite 4)
jossa kysymyksiin vastataan asteikolla -5—+5 ("taysin eri mielta—taysin samaa mielta”). Tata ky-
selylomaketta voidaan kayttaa jatkossa seka tiimipaallikdiden omana tyokaluna etta ylemman joh-
don tai henkilostojohdon apuna toimenpiteiden maarittelemiseksi.

41 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tutkimuskysymys 1: Onko tiimipaallikon tehtavien ohjeistus kaytannoéllinen?

Haastatteluissa tuli esiin se, etta timipaallikot olisivat kaivanneet enemman ohjeistusta, erityisesti
aloittaessaan tehtavassa. Laskutus ja tuntien kirjaamisen seuranta olivat ainoita suoria ohjeita, joita
timipaallikon tehtavaan oli kerrottu kuuluvaksi. Muilta osin tehtavaa on saanut toteuttaa vapaasti.
Tata pidettiin myos hyvana asiana, ja haastateltavilla oli innostusta oman tehtavan ja tiimin toimin-
tatapojen kehittamiseen.

Yhtenaisissa toimintatavoissa oli jonkin verran epavarmuutta, ja vaikutti silta, etta niin sanottuja

kirjoittamattomia saantoja on kuitenkin paljon. Naita voivat olla ylemman johdon odotukset
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tiimipaallikkoja kohtaan, tiimipaallikon odotukset tiimin jasenia kohtaan ja tiimin jasenten odotukset
tiimipaallikkda kohtaan.

Tarkimmaksi ohjeeksi mainittin juuri haastattelujen aikana julkaistu tehtavankuvaukset-doku-
mentti. Se koettiin ajantasaiseksi ja riittavaksi, koska sen ajateltiin olevan realistinen kuvaus siita,
miten tehtavat jaetaan ja tyo toteutetaan.

Kaikilla haastateltavilla oli kasitys, etta laatujarjestelmassa on tiimipaallikon tehtaviin liittyvia oh-
jeita, mutta laatujarjestelma ei vaikuttanut olevan suoraan paivittaista tyoskentelya ohjaava doku-
mentti. Etsittdessa laatujarjestelmasta oli kohtuullisen helposti I0ydettavissa tiimien toimintaa oh-

jaava dokumentti.

Tiimipaallikon tehtaviin saatu perehdytys koettiin vahaiseksi. Haastateltavat olivat hakeneet akiivi-

sesti koulutusta esimiestehtavaan ja kokivat saaneensa muodostaa omat toimintatavat vapaasti.

Ajan hallinta projektityon ja esimiestyon valilla koettiin haastavaksi. Joitain vastuita ja tehtavia aja-
teltiin toteutettavaksi, mikali aikaa jaisi muulta tyolta, eli iimeisesti niiden toteuttamisen ei koettu
vahentavan tyota tai lisaavan hallinnan tunnetta. Ylipaataan vastuiden tarkempaa maarittelya kai-
vattiin ja selked tieto vastuun jakautumisesta koettiin tarkeaksi asiaksi.

Tutkimuskysymys 2: Miten organisointi ja oikea-aikaisuus vaikuttavat tyon tuottavuuteen?

Tyotehtavista raportointiin ja tiimildisten ohjaamiseen liittyvat tehtavat maariteltiin kysymysten tee-
moissa tuottavuuteen vaikuttaviksi seikoiksi. Siita, mita ja milloin timipaallikon tulisi raportoida or-
ganisaation johdolle, ei ollut haastateltavilla konkreettista kasitysta tai saatua ohjeistusta. Erilaisia
raportteja on kuitenkin paljon, ja tiimipaallikot ovat myos itse pyrkineet kehittdmaan raportteja ja
seurantatyokaluja.

Organisointi ja oikea-aikaisuus perustuivat paljolti timilaisen ja timipaallikon suoraan kommunikaa-
tioon. Kokonaiskuvan muodostaminen oman tiimin ja tiimilaisten tilanteesta ei ollut selkea. Proak-
tiivisuudelle ei koettu olevan aikaa projektityon kiireiden vuoksi. Kuitenkin tietoa erilaisista mer-
keista, jotka indikoivat organisoinnin ja oikea-aikaisuuden tarvetta, vaikutti olevan paljon.
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Haastateltavien arviot tiimipaallikon tehtaviin kaytetysta ajasta vastasivat toteutunutta ajankayttoa
verrattain hyvin. Toisaalta arviot siita, kuinka kauan esimiestyohon tulisi tai saisi kayttaa aikaa,
olivat tuntimaarind vahaisia: paapaino oli projektitydssa. Projektitydhon ja esimiestyohon kaytetyn
ajan valisen tasapainon I0ytamista ei kuitenkaan koettu yksinkertaiseksi, ja esimiestehtavissa tyon

toteuttaminen oli enemman reaktiivista kuin proaktiivista.

Toiminnanohjausjarjestelma koettiin kankeaksi ja siitd saatujen indikaattorien maara vahaiseksi.
Vaikutti silta, etta taloudellisen tilanteen seurannassa on paallekkaisia tyokaluja, mutta Iahitulevai-
suuden tilanteesta kertovia tyokaluja ei ollenkaan tai ei riittavasti.

Vuoden 2018 tuloksia tarkastelemalla havaittiin kahden seikan vaikuttavan tiimien tulokseen posi-
tiivisesti. Nama olivat motivaatio johtaa ja tunne siita, etta aikaa esimiestyohon on riittavasti. Teo-
riataustan mukaan nama seikat vaikuttavat tuottavuuteen (Manka & Hakala 2011, s. 11; Ristikan-
gas ym. 2008).

Tutkimuskysymys 3: toteutuvatko perustehtava ja strategia tiimien toiminnassa?

Tiimien perustehtavan toteutumista tukee se, mita tiimipaallikon tehtaviin on maaritelty kuuluvaksi
tai mita tiimipaallikko on maaritellyt itselleen kuuluviksi. Haastateltavat mainitsivat tehtaviin kuulu-
viksi hallinnollisia tehtavia, kuten laskutuksen ja tuntikirjausten seurantaa, riittvien resurssien var-
mistamista, tarjouspyyntojen kasittelya ja delegointia ja palavereihin (timipalaveri, timipaallikkopa-
laveri ja johtoryhma) osallistumisen. My0s tavoitettavuus ja tiimilaisten kysymyksiin vastaaminen
koettiin tarkeaksi tehtavaksi.

Haastateltavilla ei yleisesti ottaen ollut kovin selkeaa kuvaa yrityksen strategiasta eikd myoskaan

varmuutta siita, onko strategia ajantasainen.
Tiimilaisten vahvuuksien tunnistaminen ja hyodyntaminen perustuivat suoritettujen tyotehtavien ha-

vainnoinnille. Osa haastateltavissa mainitsi myos kehityskeskustelut tavaksi tunnistaa tiimilaisten
osaamista. Vahvuuksien tunnistamista tapahtui myos yhdessa tehdyn tyon perusteella.
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Tutkimuskysymys 4: Miten esimies painottaa omaa tyotaan ja rooliaan?

Esimiehen roolin painotusta voi tarkastella tarkeimpia tehtavia kasittelevan kysymyksen avulla.
Vastauksissa painotettiin tyokuorman tarkkailua ja auttamista tehtavien delegoinnissa.
Tyohyvinvointi ja tyotyytyvaisyys mainittiin myos. Kaksi haastateltavaa mainitsivat markkinoinnin ja
uusien toiden hankkimisen yhdeksi tarkeimmista tehtavista. Vastauksissa korostuivat myos

lasn&olo ja tavoitettavuus.

Tiimipaalllikon tehtavaa kuvaillessaan lahes kaikki haastateltavat korostivat ammattijohtamisen
tehtavia ja managerointia enemman kuin sisaltojohtamisen ja leaderin tehtavia. Kuitenkin
haastateltavien vahvuuksissa korostui leader-osaaminen, ja se mainittin my0s motivaation
lahteeksi useammin kuin talouslukujen seuranta. Johtamisen kulttuurin puute mainittiin ja
asiantuntijoiden tyon ohjaaminen koettiin ajoittain haastavaksi. Toisin sanoen kaikki timilaiset eivat
valttamatta halua neuvoja tai ohjausta tyon sisaltéasioissa.

Kaikki haastateltavat mainitsivat motivaatiosta puhuttaessa halun auttaa ihmisia tydskentelemaan
paremmin ja vihtymaan tyossaan paremmin. Halu kehittaa toimintatapoja ja tyokaluja koettiin myos
tarkeaksi osaksi timipaallikon tehtavankuvaa.

Tutkimuskysymykset 5 ja 6: Saako tiimipaallikko palautetta tyostaan ja kuinka tiimipaallikko

voi seurata onnistumistaan?

Tiimipaallikot toivoivat palautetta erityisesti esimiehiltaan. Tiimilaisilta palautetta saatiin
kehityskeskusteluissa, ja haastateltavat mainitsivat myds pyrkivansa luomaan tiimiin ilmapiirin,
jossa tiimilaiset kokevat voivansa antaa palautetta. Palauttetta toivottiin myos niista asioista, joissa

ei ole onnistuttu.
Palautteeseen ja motivaatioon liittyvien kysymysten vastauksissa tuli ilmi, ettd selkea
tehtavankuvaus, tavoitteiden saavuttaminen ja mahdollisuus seurata oman tyon vaikutuksia

konkreettisesti koettiin motivaatiota lisdavaksi seikaksi.

Omaa suoriutumista arvioitiin taloudellisten tavoitteiden saavuttamisen perusteella, saadun palaut-

teen avulla, tunnelmalla ja henkilostokyselyn tulosten avulla. Mainittin my0s, etta oman
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suoriutumisen arviointiin ei ole mittaria tai tyokalua ja etta tiimin taloudellinen menestys ei valtta-

matta ole tiimipaallikon ansiota.

4.2 Kaytannon johtopaatokset

Tyon toteutuksen suunnittelussa maariteltiin haastatteluissa selvitettdvaksi seuraavat asiat:

- toteutuuko laatujarjestelman kuvaus ja onko se riittava
- esimiesten kokemus tydssa onnistumisesta

- ty0ssa jaksamisen kokemus

- taloudelliset tunnusluvut esimiesten vaikutusalueelta

Tutkimuksesta ilmenee, etté laatujarjestelma ei varsinaisesti kuvaa esimiestyoskentelyn tehtavia
kovin tarkasti. Tutkimuksen aikana julkaistu dokumentti tehtdvankuvauksista nahtiin tarkkana ja
ajantasaisena, koska dokumentti oli timipaallikoiden itsensa tekema kuvaus tyon toteutuksesta.
Kovin tarkkaa tiimipaallikoiden tehtavan maarittelya ei kuitenkaan kaivattu, vaan vapaus toteuttaa
itsedan koettiin tarkeaksi.

Kokemus tyossa onnistumisesta vaihteli, ja haastatteluissa tuli esiin toive palautteesta ja vastuiden
tarkemmasta maarittelysta.

Tyossa jaksamisen kokemus ei ollut varsinainen haastattelukysymys, eika jaksamista tutkittu muil-
lakaan menetelmilla. Kysymyksissa kuitenkin kasiteltiin motivaatiota ja sita, koetaanko esimiesteh-

taviin maaritellyn ajan riittavan.

Tiimien taloudelliset tunnusluvut (laskutus ja vertailu tavoitteisiin) kerattiin vuoden 2019 alussa.
Tunnuslukujen tulkinta ei ollut yksiselitteista, koska tiimeissa on ollut muutoksi, esimerkiksi henki-
|ovaihdoksia.

Toteutuksen suunnittelussa maariteltin my0s seuraavasti: Tuloksista etsitdén korrelaatiota esi-
miestybhdn kéytettdvésta ajasta, saadusta tuesta, ty6hdn sitoutumisesta ja onnistumisesta (seké
taloudellisesta etté subjektiivisesti koetusta). Kokemus tyohon kaytettavan ajan riittavyydesta, teh-

tavien selkeydesta ja johtamismotivaatiosta korreloivat hyvan taloudellisen tuloksen kanssa.
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4.21 Tarkka tehtavien ja vastuiden maarittely motivaation osana — vastauksia tutkimus-

kysymykseen 1

Tiimipaallikon tehtavan toteuttamisessa motivaatio ja kaytettavissa olevat tyokalut (siséltaen aika-
resurssin) vaikuttavat seka toisiinsa etta tyon tuloksiin. Haastatteluissa tuli ilmi, etta selkea tavoit-
teiden ja tehtavien maarittely koettiin motivoivaksi tekijaksi.

Jos vastuuta tai tehtavankuvaa ei ole maaritelty selkeasti, timipaallikon tehtavan toteuttaminen
voi olla vaikeaa, kuten haastateltava kuvaa asiaa:

”mé luulen etté taa ei oo esimieskulttuurifirma ja sen takia tdd on mun mielesta tosi hanka-
laa rakentaa sellasta esimiestoimintaa”

Kaikki haastateltavat kokivat tehtavien kehittamisen tarkeaksi ja olivat innostuneita miettimaan me-
netelmia ja toimintatapoja yndessa muiden tiimipaallikdiden kanssa. Siten tarkka tavoitteiden maa-
rittely auttaisi luomaan uusia tapoja toteuttaa tiimipaallikon tehtavaa ja timien sisaista yhteistyota.
Samaan tavoitteeseen voidaan paasta usealla eri tavalla. Tavoite kertoo suunnan, mutta tavoittee-

seen paasyssa voidaan ja halutaan soveltaa luovasti erilaisia toimintatapoja.

Haastateltavan kommentti ohjeistuksesta suunnan nayttajana:

" se ei 00 laatujérjestelmé jonka mukaan me toimitaan vaan se laatujérjestelmé kuvaa mi-
ten me toimitaan ja jéttaa kuitenki vapauksia se antaa semmosen mallin toimintatavoista”

Yksi haastateltava kuvasi esimiestyota koskevia ohjeita organisaatiossa nain:

“hyvin véhésté meidén tdémmdnen kirjallinen ohjeistus on ollu etté hyvin paljon jéé tilaa so-
veltamiselle ja ja me ollaan tai mind oon muutamassa tdémmdsessé esimieskoulutuksessa
kéynyt tuossa asiantuntijoiden johtaminen ja joitain muita tdmmdésié vastaavia kursseja
mutta tota mitadén sellasta selkeeté tehtévélistaa meillé ei ole etté se on toisaalta hyvé etté
ollaan saatu ite muodostaa tétd hommaa ja on on sopiva vapaus mut ehké se etté ei oo
semmost etté kaikki velvollisuudet ei oo vélttdmatta ollu selkeitd”

Vaikka tarkkaa raportoinnin sisaltoa ei ole valttamatta maaritelty, johtoryhman kokoukset mainittiin
paikaksi, jossa timien tilanne raportoidaan. Tama voi johtaa tilanteeseen, jossa johtoryhman ko-
koontumisten agenda koetaan epamaaraiseksi ja epatarkaksi. Lisaksi seka johtoryhman
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kokoontumisista etta tiimipaallikkopalavereista voi tulla ikaan kuin ylimaarainen tyotehtava, jota pi-

taisi kehittaa, kunhan aikaa jarjestyisi.

Haastateltavan kommentti tyokaluista:

"mé nékisin etté tydkaluja puuttuu etté voisi yksinkertaisesti selkeésti informoida ja rapor-
toida eli dataa ylospéin pitéis olla ihan muuta asia ei tarvi kaivaa severasta miljoonaa asiaa
eli muutama asia jotka pitéis raportoida yl6spéin eli tima puuttuu”

Epamaaraisten vaatimusten luoma paine ei edesauta luovaa tehtavien ja mittarien kehittamista.

Tarve ohjeistukselle ja roolien maarittelylle tuli esiin erityisesti tehtavaa aloittaessa.

Kommentti saatavilla olevasta ohjeistuksesta:

003 Management responsibility — Responsibility and authority mut tés ei kyllé kauheen
selkeesti, taélla ei ollu muuta ku linkki tohon &skeiseen dokumenttiin etté sita ei oo taal
mé&éritelty.

Tuntuko taa susta riittavalta?

Ei ei ei ollenkaan

et oisit kaivannu enemman?

Joo joo kylla.”

4.2.2 Reaktiivinen vai proaktiivinen — vastauksia tutkimuskysymykseen 2

Tiimipaallikon tehtavaa kuvattiin padasiassa reaktiivisen toiminnan avulla, esimerkiksi nain:

"’se on mun mielesté kuitenki aika suoraa toimintaa etté ihmisten kans toimimista ja puhu-
mista ja selvittémisté ja huolehtimista”

Proaktiivisuuden mahdollisuudet tulivat selkeasti esiin tiimipaallikdiden sisaltdosaamisen tunte-
muksessa, mutta voiko sisaltdosaamisen hyddyntaminen onnistua ilman vuorovaikutusta ja sel-
keaa struktuuria? Asiantuntijatyd vaatii itsendisia paatoksia ja vaihtelevat projektit mahdollistavat

erilaisten toimintatapojen testaamisen ja kayttamisen.
Projektityon kiireisyys ja ajan vahyys esimiestyon hoitamiseen koetiin proaktiivisuutta vahentavaksi

seikaksi. Toiminnanohjausjarjestelman antama tieto koettiin saatavan liian myohaan proaktiivisen

toiminnan kannalta.
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Jokainen haastateltava maaritteli tehtavakseen ja motivaation lahteekseen ihmisten auttamisen,

esimerkiksi seuraavasti:

“ettd on niinku auttamassa tai ihmisié niinkun jotenkin nii ehka taéki on véhédn semmosta
koen etté tota autan ihmisié suoriutumaan omista tehtévistaén tekemélléa tukemalla heita
jotenkin”

"etté pystyy jotenki jeesaamaan etté porukka tekis mielelldén néitd hommia ja tekis riitta-
van hyvin etté ehké se motivoi ettd joku onnistuu omassa duunissaan”

“motivaatio tulee siitd kun nékee etté tiimi suoriutuu ja tuntuu silté etté se (johtuu) osittain
mun osallistumisesta”

“mun tavoite on helpottaa muiden eldmaé helpottaa paétéksentekoa varmistaa etté asiat
pyorii koska en stressaa niin muut voi tuoda huolet mulle”

4.2.3 Organisoinnin ja oikea-aikaisuuden tarkeys - vastauksia tutkimuskysymykseen 2

Yrityksen kayttaman toiminnanohjausjarjestelman, Severa Visman hyodyntaminen ei vaikuttanut
haastattelujen perusteella olevan kovin yhtendista tai jarjestelmallista. Jarjestelman raportteja oli
kehitetty. Osa haastateltavista kuitenkin koki, etta ei itse tunne jarjestelmaa riittdvan hyvin saadak-

seen siita taytta hyotya. Severan ei koettu antavan tietoa, joka auttaisi timipaallikk6a tydssaan.

Kommentti siitd, kuinka hyvin toiminnanohjausjarjestelméa antaa tyokaluja tiimipaallikon
ty6hon:
“ei kovin hyvin koska ei olla p&étetty ettd mité sielté otetaan kéyttédn vaan sieltd ndhdéén
miljoona asiaa pitéis olla selkeité ja yksinkertaisia ja pieni m&éra juttuja ongelma on se etté
me tiedetdén ettéd se pystyy tekemééan mutta on niin paljon toivoa etté se pystyis tekeméén

ja lopussa ei tule mitdén me halutaan likaa me odotetaan liikaa mutta kuitenkaan ei osata
pdéttda mita oikeasti halutaan eli ongelma on meissé eiké severassa”

Severan lisaksi mainittiin erilaiset taulukkolaskentaohjelmalla tehdyt tyokalut, joita oli kaytossa
seka tiimien sisalla etta tiimipaallikoiden ja ylemman johdon tekemina. Tyokalujen yhdenmukaista-

miselle koettiin olevan tarvetta.

Haastateltavien kommentteja erilaisista seurantatyokaluista:

"ei sellasta tybkalua viiti tehdé itte koska siis meidén pités niinku kaikil timeil pités olla
niinku samanlaiset tyékalut miké ei nyt toteudu ku kaikki on tehny jotain omia ihme kikka-
reita nii tota mun mielest kaikilla pités olla samoja mittareita efté voidaan seurata niinku ja
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raportoida johtoryhmélleki esimerkiks niinku samalla tavalla nyt esimerkiks resurssitilan-
netta”

"joo eli tottakai severa on yks tydkalu mut meilld on severassa miljoona erilaista raporttia ja
lopussa ei tiedeté ettd mité pitéis kattoa mité pitéis seurata mé oon tehny omia eli esimer-
kiksi tiimin tilanne néé on tybkaluja mut n&& kertoo takaperoisesti ei kerro sité mité tulee
severa on hyvé tybkalu mutta pitéis itse keksid mité sieltéd seuraa mut ei 0o saatu esim joh-
toryhmésséa sovittua ettéd mité seurattais mutta mé en sano ettd meillé ei oo yhtéén tyéka-
luja ei 0o pé&étetty miten niité kéytetdén”

"pitéis p&attaa ettd miten tehdéén ja aina tehdéén samalla tavalla mut nyt on puhuttu
monta vuotta etta néin tehdddn mut mitdén ei oo tapahtunu ja sit se ei ois timinvetéjén teh-
tévé tehdé sita vaan pitéis vaan painaa pari nappia ja saada tulos mité toivoi eli voi tehdé
pdétoksié sen perusteella”

Haastatteluissa puhuttiin myds tehtavista, jotka timipaallikon tulee organisoida, mutta ei itse suo-
raan toteuttaa, esimerkiksi myynti- ja markkinointitehtavat, kuten haastateltava kuvaa tassa:

"’sei 00 Vélttdmétta itse tiiminvetdja mutta jollain tasolla organisoida markkinointia tai myyn-
tity6ta et sei oo Vélttdmétta tiiminvetéjén itsensa niinku asia tehda sité yksin tai itse vaan
ettd se pitaa huolen etté sité tapahtuisi”

Myos projektitasolla tiimipaallikon rooli voi olla 1&hinna ohjaava tai mahdollistava:

"et periaattees projektipaéllikkbhén ois se joka yksittéisessé projektissa kattoo et asiat tu-
lee hoidettua totta kai sit tiimip&éllikn tehtévé on se etté kattoo véhén laajemmalti”

Vastuiden tarkka maarittely auttaa maarittamaan tyotehtavien oikea-aikaisuuden ja helpottaa orga-
nisointia asiantuntijatyon ja esimiestyon valilla eli oman tyon suunnittelua. Vastuiden maarittelya

toivottiin tarkemmaksi.

Kommentti maarittelemattomista vastuista:

“ehké sita vastuutakaan ei 00 ainakaan sanottu déneen vaan ne on kaikki ollu sellasia vé-
hén niinku rivien vélista luettavissa ja sit joku on tullu sanomaan et hei eiks teidén pitéis
huolehtia tosta et ai pitéis vai ”
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4.2.4 Strategian ja perustehtavan maarittelemisen tarkeys - vastauksia tutkimuskysymyk-

seen 3

Perustehtavan maaritteleminen auttaa priorisoimaan projekteja. Projektien priorisointia ei varsinai-
sesti tunnistettu tarkeaksi. Luonnollisesti ajatus on, etta kaikki tilatut projektit hoidetaan, priorisointi
tulee asiakkaan aikatauluista ja jokainen konsultti hoitaa itse projektiensa priorisoinnin. Kuitenkin
proaktiivisuuden ja tiimildisten auttamisen kannalta projektien priorisointi voi olla tarkeaa. Priori-

sointi tuo myos proaktiivisen nakokulman tiimin vetamiseen.

Strategian maarittely nahtiin yhtena tapana selkeyttaa tehtavaa ja auttaa kirkastamaan tiimipaalli-
kon tehtavankuvaa.

Kommentti strategian toteutumisesta:

“et joo ty6té varmasti riittdd mut siis ois varmaan hyvé kéydaé toi [&pi et hei téé oli nelja
vuotta sitte ajateltu néé asiat ja ndé on toteutunu ja tohon paédyttiin vahingossa yhdes pa-
laveris et hei t&& on menny aika hyvin

nii niinhadn se pitds mennékin et se strategia pitéis oikeesti ohjata sita

Se Vois joku sanoa ja nostaa esille tiesikste me on tehty oikeesti aika hyvin et semmosta
tapahtuu aika harvoin meilla”

Organisaation tamanhetkista strategiaa ei tunnettu tai sen sisallosta ei oltu taysin varmoja.

Kommentteja strategian olemassaolosta:

“no kyl ma nékisin et ne tulee melkeen enemmén tuolta firman ylimmén johdon kautta tom-
monen toi niinku strategian I&pik&ynti toki meillon meidén strategiaahan ei kdytdnnds késit-
téékseni téllé hetkelld sité ei oo luettavissa mistédén”

”mé& voin sanoa ettéd meilld ei oo strategiaa se mité kutsutaan strategiaksi on tavoite luulta-
vasti joka on kasvu eli kasvu on tavoite ei strategia eiké vaan eli meilla on tavoite mutta ei
00 keksitty strategiaa eli jos kysyt multa etté (tiedénk6) miké on meidén strategia niin mé
vastaan en koska meillé ei oo strategiaa”

4.2.5 Palautteen saaminen ja onnistumisen seuranta — vastauksia tutkimuskysymyksiin
5ja6

Palautetta toivottiin yleisesti enemman. Omilta esimiehiltd kukaan haastateltava ei kokenut saa-
vansa riittdvasti palautetta. Omalta tiimiltd palautetta saatiin herkemmin, esimerkiksi kehityskes-

kusteluissa.
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Kommentti palautteesta:

"ehké kaipais sitte semmosta kuitenkin jonkinnékést ohjaavaa palautetta jotenkin et se mi-
tes mé nyt sanoisin et pitdsko6 niinkun priorisoida jotain juttuja omassa ty6ssé tai jotain nii
emma tiedé et et varmaan ois hyva saada enemménki”

Onnistumisen seuranta vaikutti olevan haastavaa. Onnistumisen seuranta on tarkeaa seka tyossa
jaksamisen etta tulevien tehtavien suunnittelun kannalta. Jokaisen tiimipaallikon motivaation Iah-
teena oli halu auttaa ihmisia ja kehittaa prosesseja, joten niissa onnistumisen seuranta olisi tarkea

osa tydssa onnistumisen kokemusta.

4.2.6 Vahvuuksien ja osaamisen havaitseminen — vastauksia tutkimuskysymykseen 3

Vahvuuksien ja osaamisen havaitsemiseen liittyvissa kysymyksissa kavi iimi, etta enemmisto tiimi-
paallikdista lahestyi asiaa reaktiivisesti, kaytannon tyossa huomatun tiedon perusteella. Lisaksi tu-
kena kaytettiin kehityskeskusteluissa puhuttuja asioita. Tassa lahestymistavassa on hyvatkin puo-
lensa, silla konkreettiset havainnot aiemmasta tekemisesta ennustavat onnistumista uusissa teh-
tavissa (Keltikangas-Jarvinen 2016, s. 97), mutta mikali tdma on ainoa osaamisen tunnistamisen

keino, se ei valttamatta tue parhaalla mahdollisella tavalla uuden oppimista ja luomista.

Kommentti osaamisen ja vahvuuksien havaitsemisesta

" varmasti on paljon sellasii kdyttdméttomii vahvuuksii mité ei tota ei ehké joka péivé huo-
maakaan ja ei ne vélttdmatta tuu ees esillekdén etté tota tietenki semmosten huomaami-
nen on hankalampaa”

” meillon varmasti akukonissa paljon sellasta kdyttamétonté ja piilossa olevaa potentiaalia
ettd mité ei hiffatakaan ettéd mité porukka osaa ja mihin ne ois kykenevaéisia”

4.2.7 Tiimin taloudellinen tulos

Tutkimuksen toteutuksen suunnittelussa (1.3) esitettiin, ettd haastatteluissa kartoitetaan myos tii-
minvetajien kasitysta oman tiimin taloudellisesta tilanteesta ja tiimin taloudellisia tunnuslukuja ver-
rataan tavoitteisiin. Haastateltavat osasivat arvioida oman tiiminsa laskutusta kuukausittain ja vuo-

sittain, ja tarkka arvio tiimin laskutuksen toteutumisesta yhdistyi tiimin hyvaan tulokseen.
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Kavi ilmi, etta selvaa taloudellista tavoitetta ei ollut maaritelty. Osin tama johtui siita, etta timeihin
oli tullut muutoksia ja osin siita, etta tavoitteita ei ollut ilmoitettu. Syyta siihen, miksi tavoitteisiin ei

mahdollisesti paasta, ei saatu haastatteluissa selville, eika kysymysta varsinaisesti kasiteltykaan.

4.3 Motivaation ja ty6kalujen nelikentta

Haastattelujen tuloksena hahmottui nelikentta tyokalujen ja motivaation yhteydesta tyotehtavan to-
teutukseen. Nelikenttad on kuvattu koordinaatistolla kuvassa 1. Sen avulla voidaan tarkastella yk-
sittaisen tehtavan suorittamista seuraavasti: Kuvan x-akselilla arvioidaan motivaation maara siten,
ettd se lisaantyy akselilla oikealle likuttaessa ja vahenee akselilla vasemmalle liikuttaessa. Y-ak-
selilla arvioidaan tyGkalujen olemassaoloa siten, etta tyokalun olemassaolo, soveltuvuus ja kaytet-
tavyys lisaantyvat y-akselilla ylospain likuttaessa ja vahenevat y-akselilla alaspain liikuttaessa.

Tyokalujen maara

Tyokalu soveltuu tehtavaan ja g
tytkaluja/resursseja on riittivisti

Motivaatiota ﬂOt;E.lj:ma

on vahan I | - | | |- I Pl 7 .

< N Motivaation
N T B L | || I T B maara
Tyokaluja tai resursseja ei ole tai
ne eivat sovellu tehtdvdan
v

Kuva 1. Motivaatio-tybkalu-koordinaatisto
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Teoriapohjaan perustuen motivaatio tarkoittaa sisaista motivaatiota. Siihen voidaan kuitenkin vai-
kuttaa ulkoisesti, esimerkiksi tuomalla tehtavan tarkeys organisaatiolle esiin, jolloin motivaatio he-
raa yhteisollisyyden kokemuksen kautta.

Tyokalut sisaltavat konkreettisten tyokalujen, esimerkiksi ohjelmiston tai toiminnanohjausjarjestel-

man lisaksi aikaresurssin, osaamisen ja kaytettavissa olevat toimintatavat.

Tehtavan sijoittuminen koordinaatistoon kertoo, pitaisikd sen suhteen tehda toimenpiteita. Kun teh-
tava sijoittuu koordinaatiston ensimmaiseen neljannekseen (kuva 2.), tekija kokee olevansa mo-
tivoitunut ja tehtdvaan on olemassa riittdvan hyvat tyokalut. Talloin tyotehtava tapahtuu todenna-
koisesti seka hyvin etta ajallaan. Tyoajan kayttd on hallittua ja tyotehtavan toteuttaminen tuntuu
sujuvalta. Tassa osassa koordinaatistoa tulee olla ydintehtavan toteuttamiseen liittyvat tehtavat,

seka ne toiminnot, joiden toteutuminen on tarkeaa kriittisen polun tehtavien kannalta.

Tyokalujen maara

N

-toteutuu laadullisesti hyvin
-tehtdva toteutuu annetussa
aikataulussa

-tydajan kayttoé on hallittua
-tehtava on helppo aikatauluttaa
ja tekijalla on selkea késitys sen
vaatimasta ajasta

-tehtavasta tulee helposti
rutiinia

-tehtdva tuntuu sujuvalta

Motivaation
maara

Kuva 2. Ensimméiseen neljénnekseen sijoittuvat tehtéavét
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Tehtava sijoittuu toiseen neljannekseen (kuva 3) silloin, kun tyokaluja on kaytettavissa riittavasti ja
ne ovat riittdvan hyvia tehtavan suorittamiseen. Kuitenkaan syysta tai toisesta motivaatiota tehta-
van suorittamiseen ei ole. Nama tehtavat tehdaan vasta kun ulkoinen motivaatio, esimerkiksi aika-
taulu tai ulkoinen paine kasvaa niin suureksi, etta tehtavaan taytyy tarttua. Tallaisen tehtavan var-
sinainen toteuttaminen ei valttamatta vie ajallisesti kovin kauaa, mutta se voi kuormittaa ja siirtyy

herkasti tehtavalistan viimeiseksi.

Tahan koordinaatiston osaan siirtyvia tehtavia voidaan harkita siirrettavaksi esimerkiksi toisen hen-
kilon tehtavaksi, koska mikali taman tekee motivoitunut henkild, se siirtyy koordinaatiston ensim-
maisen neljanneksen tehtavaksi. Motivaatioon voi vaikuttaa myos tiedon lisd@misella, perustele-
malla siis miksi tehtava on tarkea. Tehtavaan voi motivoitua paremmin myds ryhmassa tyosken-
nellessa, palautetta antamalla tai kirkastamalla tavoitetta. Tehtava, jonka vastuualuetta ei ole sel-
keasti maaritelty, siirtyy helposti tahan osaan koordinaatistoa.

‘ Tyokalujen maara

FN

-tapahtuu vasta kun on pakko,
jos silloinkaan

-kuormittaa, vaikka tehtavan
tekeminen ei veisi paljon
tydaikaa

-tdhan osaan sijoittuvat tehtavat
tapahtuvat joko viime hetkella
ennen aikarajaa tai ovat usein
my0Ohdssa

4 || Motivaation
maara

v

Kuva 3. Toiseen neljdnnekseen sijoittuvat tehtévét
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Kolmanteen neljannekseen sijoittuvat tehtavat (kuva 4) ovat niita, joiden suorittamiseen ei ole ole-
massa tyokaluja ja joita ei koeta tarkeiksi, eli motivaatiota ei ole. Tata aluetta voidaan kutsua "ei
tule tapahtumaan”-alueeksi. Talle alueelle sijoittuvat tehtavat voivat vieda erittain paljon tydaikaa
ja lisaksi ne saatetaan kokea myos erittéin kuormittaviksi. Taman alueen tehtavat saattavat aiheut-
taa laatupoikkeamia ja niiden toteuttamiseen liittyvissa keskusteluissa voi iimeta kommunikaatio-

ongelmia.

Tyokalujen maara

Fy

Motivaation
maara

-ei tule tapahtumaan-alue
-tyGaikaa kuluu paljon

-tehtdva saattaa tuntua erittdin
kuormittavalta

-aiheuttaa laatupoikkeamia ja
kommunikaatioon liittyvia
ongelmia

v

Kuva 4. Kolmannelle neljénnekselle sijoittuvat tehtavét

Neljannelle neljannekselle (kuva 5) koordinaatistossa sijoittuvat tehtavat, joiden tekemiseen on pal-
jon motivaatiota, mutta tyokalua ei ole tai se ei sovellu tehtavaan. Talle alueelle voi sijoittua tehtava,
joka liittyy uuteen toimintatapaan tai on tekijalleen tarkea esimerkiksi saadun uuden tiedon tai ko-
kemuksen kautta. Mikali tehtavaan ei ole tyokaluja tai ne eivat ole riittavia, tehtava tapahtuu hallit-
semattomasti, sen tulokset tai toimintatavat eivat ole vertailtavissa keskenaan, tehtavan aikataulu
ei ole yhtendinen eri tekijoiden kesken ja siihen kaytetdan monenlaisia tyotapoja. Laadullinen ja
aikataulullinen vaihtelu on siis suurta. Tehtava voi vieda paljon tyoaikaa, koska siihen on suuri
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motivaatio. Talle alueelle sijoittuvat kaikki tehtavat, jotka ovat uusia ideoita, ilman aiempaa koke-

musta. Oikean tuen avulla ne voivat siirtya koordinaatiston ensimmaiseen neljannekseen.

Tyokalujen maara

N

Motivaation
maara

-tapahtuu, mutta
hallitsemattomasti, eri aikaan ja
eri tybtavoilla

-tulokset eivat ole (helposti)
vertailtavissa

-voi vieda paljon tydaikaa
-kuormitus positiivista ja tyd
tuntuu innostavalta

R

Kuva 5. Neljannelle neljénnekselle sijoittuvat tehtavét

Tehtavat voivat siirtya helposti vaaka- ja pystysuunnassa koordinaatiston eri osien valilla, mutta
ristikkain siirtymista tapahtuu harvemmin ja vain useamman tekijan yhteisvaikutuksesta. X-akse-
lilla, eli motivaatioakselilla voi tapahtua muutoksia nopeasti, jopa paivittain, mutta y-akselin eli tyo-
kaluakselin muutokset vaativat yleensa suurempia ponnistuksia, joko taloudellisia tai ajallisia.

Y-akselin muutokseen on helpointa vaikuttaa ulkoapain, eli auttaa esimerkiksi tarjoamalla koulu-
tusta, resursseja tai hankkimalla soveltuvia tyokaluja. Motivaatioon voidaan vaikuttaa kirkastamalla

tavoitteita ja maarittelemalld vastuita tarkemmin.
Koordinaatiston vasemmalle puolelle sijoittuvat tehtavat kannattaa harkita siirrettavaksi henkilgilta

toiselle tai jopa ulkoistettavaksi. Kasvu, kehittyminen ja innovaatio tapahtuvat koordinaatiston oi-

kean puolen tehtavissa.
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Neljannen neljanneksen tehtavat ovat suurimmassa riskissa siirtya kolmannelle, “ei tule tapahtu-
maan’-alueelle. Ne vaikuttavat voimakkaasti ty0ssa jaksamisen ja onnistumisen kokemuksen tun-
teeseen. Kun liian suuri osa tehtavista siirtyy talle alueelle, tekija saattaa vaihtaa tyotehtavaa tai
jopa tyopaikkaa.

Tehtavan siirtaminen koordinaatiston neljannesta neljanneksesta ensimmaiseen vaatii pitkajan-
teista kehitystyota ja kannustusta. Ne tehtavat, jotka vaikuttavat positiivisimmin strategian ja ydin-

tehtavan toteutumiseen, tulee pyrkia siirtdmaan neljannesta neljanneksesta ensimmaiseen.

4.4 Nelikentan kayttaminen kaanteisesti

Nelikentan kayttaminen kaanteisesti on kayttokelpoinen tyokalu silloin, kun tarkastellaan esimer-
kiksi omien alaisten suoriutumista tehtavasta, tai on l0ydetty laajasti toistuva ongelma, joka estaa

ydintehtavan toteutumisen.

Tehtavat, jotka eivat toteudu toivotussa aikataulussa, eli myohastyvat usein, sijoittuvat toiselle nel-
jannekselle. Motivaatio voi olla puutteellinen ja voidaan miettia, onko motivaatiota mahdollista lisata

ulkopuolelta tai voidaanko tehtava ulkoistaa esimerkiksi alihankkijalle.

Tehtavat, jotka eivat toistuvasta muistutuksesta huolimatta toteudu, ovat kolmannen neljanneksen
tehtavia. Nama tehtavat tulee joko poistaa tarpeettomina, tai ottaa kehitystehtavaksi. Kehitystehta-
vana ne siirtyvat ensin neljannelle neljannekselle, ja mikali tyokalujen kehittdmisessa onnistutaan,
ensimmaisen neljanneksen tehtaviksi. Myos tehtavat, joista keskustellessa tulee paljon kommuni-
kaatio-ongelmia, tuloksissa havaitaan vakavia laatupoikkeamia tai tekijoiden havaitaan kokevan

tehtava hyvin kuormittavaksi, sijoittuvat kolmannelle neljannekselle.

Tehtavat, joihin huomataan kaytettavan paljon tydaikaa muiden tehtavien kustannuksella, ovat
mahdollisesti neljannen neljanneksen tehtavia. Taman alueen tehtavien tavoite on siirtya ensim-
maiselle neljannekselle. Taman alueen tehtavissa tuki ja kannustava lahestyminen on tarkeaa, ettei
motivaatio siirry x-akselin vasemmalle puolelle. Talla alueella ratkaisut voivat olla yksinkertaisia,
joskin ne voivat vaatia myos taloudellista tai ajallista panostusta etta oikea tyokalu loydetaan tai
saadaan toteutettua. Naissa voi olla tarpeen hankkia ulkopuolista osaamista tyokalun loytamiseksi
tai luomiseksi. My0s erilaiset ideariihet voivat olla toimivia.
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Tehtavat, jotka toteutuvat jollain tiimilla loistavasti, eli ensimmaisen neljanneksen tehtavana, mutta
toisella tiimilld koordinaatiston vasemmalla laidalla, ovat tehtavia, joissa yhteistyomahdollisuudet
ovat hyodyllisimmillaan. Tyonkierto tai oman osaamisen jakaminen voi tuoda nopean ratkaisun ja
auttaa lisaamaan hyvia toimintatapoja, jotka muuten jaisivat harmaaksi tiedoksi tai jaisivat tunnis-
tamatta.

Venn-diagrammi

Kuvassa 6 esitetty Venn-diagrammi kuvaa koordinaatistossa maariteltyjen tehtavien suhteita seu-
raavien joukkojen avulla: tehtavat, jotka voi tehda, tehtévat, jotka haluaa tehda ja tehtavét, jotka
pitdisi tehda. Nama voidaan yhdistaa Itseohjautuvuusteoriaan siten ettd kompetenssi on "voin’-
joukko, autonomia "haluan’-joukko ja yhteiséllisyys "minun pitéisi’-joukko. Diagrammin joukkojen
leikkausten varit ovat vastaavat kuin kuvassa 7 esitetyssa nelikentan koosteessa.

Kuva 6. Venn-diagrammi tehtévien suhteista
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Kaikkien kolmen joukon leikkaukseen sijoittuvat tehtavat ovat nelikenttaa kuvaavan koordinaatiston
ensimmaisessa neljanneksessa. Tehtavaa varten on riittdvasti tyokaluja, motivaatiota ja lisaksi se

on maaritelty organisaation ydintehtavaksi tai ydintehtavaa edistavaksi.

"Voin” ja "haluan” joukkojen leikkaukseen liittyvat tehtavat ovat koordinaatiston neljannen neljan-
neksen tehtavia. Taman joukon tehtavat ovat innostavimpia, ja oikein tuettuna muuttuvat ensim-

maisen neljanneksen tehtaviksi.

"Minun pitaisi” ja "haluan” joukkojen leikkauksen tehtavat ovat niita tehtavia, jotka estavat ydinteh-
tavan tai sen edistamisen, koska tyokalu, eli "voin™-joukko puuttuu. Jokin yksittainen tehtava voi
olla talla alueella hetkittain, esimerkiksi ajanpuutteen vuoksi.

Joukkojen "voin” ja "minun pitaisi” leikkauksen tehtavat ovat nelikentan koordinaatiston toisessa
neljanneksessa. Nama tehtavat voidaan tarvittaessa siirtaa toiselle henkilélle, ulkoistaa kokonaan
tai pyrkia lisadmaan motivaatiota esimerkiksi tiedotuksen tai koulutuksen kautta.

Tyokalujen maara

L e e [ |

-tapahtuu vasta kun on pakko,
jos silloinkaan

-kuormittaa, vaikka tehtdvan
tekeminen ei veisi paljon
tyoaikaa

-tdhén osaan sijoittuvat tehtavat
tapahtuvat joko viime hetkelld
ennen aikarajaa tai ovat usein
my0Ohdssa

| -tehtava on helppo aikatauluttaa
___[ ja tekijalla on selked kasitys sen

Motivaation
maara

| -ei tule tapahtumaan-alue

| -tybaikaa kuluu paljon
-tehtdva saattaa tuntua erittdin
i kuormittavalta

-aiheuttaa laatupoikkeamia ja
kommunikaatioon liittyvia

8 ongelmia

eri tybtavoilla
-tulokset eivat ole (helposti)
vertailtavissa

-voi vieda paljon tydaikaa
-kuormitus positiivista ja tyd
tuntuu innostavalta

Kuva 7. Nelikentté venn-diagrammin véreillé
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5 POHDINTA

5.1  Tutkimuksen paatelmat

Tutkimuksen perusteella on Idydettavissa osa-alueita, joilla kaikki haastateltavat olivat samaa
mielta kehittdmisen tarpeista. Naita olivat perehdytys esimiestydhon, tavoitteiden maarittely ja stra-
tegian selva maarittely. Lahes kaikki vastaajat kokivat, ettei aikaa esimiestyolle ole riittavasti. Ko-
kemus ajan riittavyydesta yhdistyi tiimin parempaan tuottavuuteen. Myos toiminnanohjausjarjestel-
man hyodyntamisessa nahtiin kehittdmisen tarvetta.

Maarittely vastuista koettiin tarpeelliseksi ja tutkimuksen aikana julkaistu dokumentti tehtavanku-
vauksista siten tarpeelliseksi. Tavoitteiden maarittelyyn toivottiin tarkkuutta. Toisaalta projektitdiden
ennustamattomuus ja suhteellisen lyhyt janne jattaa aina epavarmuustekijan tavoitteisiin. Kaikkiin

tuottavuuden osatekijoihin tiimipaallikko ei voi vaikuttaa.

Lisaksi tulee muistaa, etta luovassa organisaatiossa, siis sellaisessa, jonka osaaminen perustuu
korkeatasoisten osaajien ryhmatyohon (Huuhka 5.1. 2019) tulee valttaa liikaa hallinnoimista ja li-
sata johtamista. Johtaminen on pa@maarien pohtimista, visioiden luomista, tydyhteison hengen yl-
lapitoa ja kommunikoinnin lisdamista (Huuhka 2010, s. 170). Motivaationa esimiestyolle nousi sel-

vimmin esiin ihmisten auttaminen ja yrityksen toiminnan kehittaminen.

Kommunikaatio perustui paivittaiselle kanssakaymiselle, tapaamiselle tyon lomassa. Organisaa-
tiolla on toimistoja Suomessa viidella eri paikkakunnalla, joten tiimipaallikon ja tiimilaisen sijainti eri
paikkakunnalla vaikutti tunteeseen kommunikoinnin riittavyydesta ja kyvysta reagoida alaisten tar-

peisiin.

Osaamisen tunnistamisessa omien havaintojen tulkinta voi kertoa enemman tiimipaallikon ja tiimi-
laisen temperamenttien yhteensopivuudesta kuin varsinaisesta tehtavassa onnistumisesta. Esi-
merkiksi korkean rytmin temperamentin tiimipaallikko, joka suunnittelee tehtavansa ja tydpaivansa
huolellisesti, voi tulkita matalan rytmin tiimildisen spontaaniuden ja suunnittelemattomuuden (Kel-

tikangas-Jarvinen 2016, s. 50) kyvyttomyydeksi selvitd pitkasta ja haastavasta projektista.
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Kuitenkin kommunikoimalla ja antamalla tyokaluja voidaan paasta parempaan lopputulokseen ja

osaamisen hyodyntamiseen.

Palautetta toivottin enemman, myos negatiivista palautetta. Huuhkan mukaan virheiden havaitse-
minen on positiivista: "vain havaittu virhe voidaan korjata”. Konfliktien rohkea kasittely edesauttaa
osaston luovuutta, oman toiminnan tarkastelua ja pitaa osaston hengissa (Huuhka 2010, s. 167—
168).

5.2 Kyselylomakkeen kayttaminen jatkossa

Alkuperaisesta konstruktiosta muodostuneen kyselylomakkeen avulla (lite 4) voidaan todeta mitka
osa-alueet kaipaavat vahvistusta. Osa-alueet ovat tydn organisointi, tyon oikea-aikaisuus, perus-
tehtévan ja strategian toteutuminen, palaute. Palaute yhdistyy motivaatioon, koska positiivinen pa-
laute sisaltda myos sen sisaisen motivaation vahvistumisen. Tulee kuitenkin huomioida, etta sa-
maa mieltd/eri mielta-vaitteissa on sosiaalisen suotavuuden vastaustaipumus eli taipumus valita

se vastausvaihtoehto, jota arvellaan odotettavan (Hirsjarvi ym. 2009, s. 203).

5.3 Tutkimuksen kriittinen arviointi

Jalkikateen arvioituna tutkimuksen heikoimmaksi osa-alueeksi jai korrelaation etsiminen vastaus-
ten ja tiimien tulosten valilta. Tutkimuksen edetessa osoittautui, etta tuottavuuteen liittyvia muuttujia
oli paljon ja taman tutkimuksen rajoissa niita ei ollut mahdollista tarkastella kovinkaan laajasti. Voi-
daan todeta, etta tutkijan suosima insindorimainen lahestymistapa, jossa kaikelle on |0ydettavissa
vertailukelpoinen mittari, tarvitsee onnistuakseen valmiin mallin, jonka puitteissa voitaisiin tarkas-

tella vain pientd maaraa hallittuja muuttujia.
Tutkimussuunnitelman valmistuttua tutkimus eteni lahes suunnitellusti. Ulkopuolelle rajautui arvio
siita, saivatko esimiehet, tiimipaallikot tyokaluja oman tyonsa kehittamiseen tutkimuksen aikana.

Se jaakoon mahdollisen jatkotutkimuksen aiheeksi.

Haastattelut onnistuivat hyvin: haastateltavat olivat motivoituneita ja jarjestivat aikaa haastatteluti-
lanteelle. Haastattelujen laadusta voidaan pohtia tutkijan, haastattelijan osuutta vastauksiin:

47



kyseessa on vuorovaikutustilanne, jossa haastattelijan kayttaytyminen vaistamatta vaikuttaa haas-
tateltavaan. Onnistuiko tasapainottelu konstruktiivisen lahestymistavan mukaisen voimakkaan in-
tervention ja haastateltavan kysymyksille tilaa jattavan etaisyyden valilla? Aihe luonnollisesti tem-
paisi mukaansa ja haastatteluissa tuli kerrottua myos paljon omia nakemyksia aiheesta. Ne vaista-
matta vaikuttivat haastateltavan vastauksiin, mutta emme tieda oliko vaikutus positiivinen vai ne-
gatiivinen. Hyvan haastattelijan ei tulisi kuitenkaan kertoa omia nakemyksiaan, vaan antaa haas-

tateltavan puhua.

Eettisiin kysymyksiin Hirsjarvi ja Hurme mainitsevat tarkeimpina periaatteina informointiin perustu-
van suostumuksen, luottamuksellisuuden, seuraukset ja yksityisyyden (Hirsjarvi & Hurme 2015, s.
20). Naihin periaatteisiin pyrittin vastaamaan haastateltavien saamalla tietolomakkeella ja infor-
maatiolla tutkimussuunnitelmasta. Lisaksi haastateltavat saivat tarkistaa haastattelujen muistiinpa-
not ja korjata mahdolliset asiavirheet ja kertoa jos jokin asia toivottiin jatettdvan anonyymiksi. Haas-
tattelumuistiinpanoja ei kuitenkaan julkaista missaan muodossa. Litteroinneista on poimittu lainauk-
sia tahan tutkimukseen, mutta ne on pyritty kertomaan niin etta ne eivat yhdistyisi henkiloon. Koska
otanta on verrattain pieni, viisi henkil6a, ei kuitenkaan ole taysin varmaa, etteikd arvaamalla voisi

yhdistaa vastausta henkiloon.

5.4 Jatkotutkimuksen aiheet

Jatkotutkimuksen aiheeksi jaa luotujen konstruktioiden tutkinta ja pitkakestoisempi tuottavuuden ja
siihen liittyvien tekijoiden seuranta. Tama tutkimus ei vastaa siihen, [0ysivatkd esimiehet tyostaan
kehittamisen kohteita kuten tydn johdannossa toivotaan, eika siihen, hyodyttaako heita tuen saa-
minen tassa tutkimuksessa tarkeiksi nousseisiin asioihin. VVastaukset naihin kysymyksiin kiinnosta-

vat ainakin tdman tutkimuksen tekijaa.
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HAASTATTELUN TIETOLOMAKE LITE 1

Teen opinnaytetyota ylempaan ammattikorkeakoulututkintooni teknologialiiketoiminnan koulutus-
ohjelmaan. Tama on kyselylomake jota kaytetaan tutkimuksen tekemiseen organisaation johta-
mistyoskentelysta. Kyselyn tarkoitus on kartoittaa tiiminvetamisen ohjeistusta, kaytantoja ja tyoka-
luja organisaatiossamme. Kartoituksen tavoitteena on auttaa I6ytamaan kehittdmisen kohteita tii-
minvetamisessa ja sen tukemisessa ja auttaa muita soveltamaan toisten tiimien hyvia tyotapoja.

Kysymykset koskevat tyoskentelyasi ja sita, millaista ohjausta olet siihen saanut.

Tutkimuksen lopullisessa julkaisussa ei tulla yksiloimaan tuloksia niin, etta ne ovat yhdistettavissa
yksittaiseen henkiloon tai tiimiin. Yrityksen sisalla tuloksia voidaan tarkastella henkilo- ja tiimikoh-
taisesti. Mikali toivot, etta jokin haastattelussa esiin tullut asia kasitellaan luottamuksellisesti, voit
mainita siitd minulle joko haastattelutilanteessa tai sen jalkeen. Haastattelun kirjallinen versio luo-
vutetaan sinulle ennen sen luovuttamista muille organisaatiossa. Mikali siina ilmenee asioita jotka
toivot kasiteltavan luottamuksellisesti, eritellaan kyseiset vastaukset anonyymeiksi. Tutkimuksessa
kuitenkin kasitellaan kaikki merkitykselliset haastattelussa esiin tulleet asiat.

Haastattelu tallennetaan. Tallennetta ei luovuteta muille, sitd kasittelee vain taman tutkimuksen

tekija.

Olen saanut ylla olevan tiedoksi ja sitoudun osallistumaan tutkimukseen __ paivana kuuta
vuonna .

Allekirjoitus Allekirjoitus
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HAASTATTELUKYSYMYKSET LITE 2

Toimintatavat: Tutkitaan tdmanhetkiset kaytannot ja ohjeet. Yhdessa tiiminvetajien kanssa arvioi-

daan, tayttavatko ohjeistukset ja kaytannot tarpeet ja noudatetaanko niita.

Tyon organisointi:

1. Mita ohjeita laatujarjestelma antaa tiimin vetamiseen liittyen?

2. Noudatetaanko laatujarjestelman ohjeita? Jos ei, mitka ohjeet tai toimintatavat eivat ole
kaytossa?

3. Tiedatko, mita sinun pitéisi pystya raportoimaan organisaation johdolle ja milloin?
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LITE 2

4. Onko sinulla tyokalu raportointiin?

5. Onko tiimilaisillasi tyokalu raportointiin?

6. Tunnistatko tiimilaistesi tarkeimmat projektit? Miten?

7. Tunnistatko "halytysmerkit” jotka indikoivat
- projektin huonoa taloudellista tulosta

- projektin huonoa laatua

- aikatauluongelmia
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LITE 2

8. Kuinka hyvin toiminnanohjausjarjestelma antaa tyokaluja timinvetajan tyoskentelyyn?

Tyon oikea-aikaisuus:

9. Kuinka paljon tyoajastasi kaytat esimiestydhon
a) paivassa

b) viikossa

¢) kuukaudessa

(verrataan toteutumaan)

10. Nimea kolme tarkeinta tehtavaasi timinvetajana
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LITE 2

11. Oletko maaritellyt tai onko sinulle maaritelty mita tehtavia tiimin vetamiseen kuuluu
a) paivittain

b) viikoittain

¢) kuukausittain

d) vuosittain

Perustehtavan ja strategian toteutuminen

12. Kuinka paljon projekteja tiimillasi on?

13. Kuinka paljon laskutusta timisi tekee
a) kuukaudessa

b) vuodessa
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14. Kuinka projektit priorisoidaan?

15. Kuinka tunnistat tiimilaistesi vahvuuksia?

16. Kuinka hyodynnat tiimilaistesi vahvuuksia?

Palaute

17. Milla menetelmilla arvioit omaa suoriutumistasi?
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LITE 2

18. Kuinka arvioit omaa motivoitumistasi? Kuinka motivoitunut olit kun hait tehtavaa (tai sinua
pyydettiin siihen)?

19. Mika motivoi sinua johtamisessa?

20. Kuinka hyddynnat omia vahvuuksiasi timinvetajan tyossa?
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MOTIVAATIO-TYOKALU-KOORDINAATISTO LITE 3

Tyokalujen maara

| Tyokalu soveltuu tehtdvaan ja | A
! tyOkaluja/resursseja on riittavasti |

; - = Motivaatiota
- Motivaatiota .
| on paljon

T 7T

| onvdhan Sai Ak RN Z i
I | Motivaation

¢ d maara

Tyokaluja tai resursseja ei ole tai
ne eivat sovellu tehtavaan

T 1 1T 1T T 1 1T 1T 1T T 1%
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TUMIPAALLIKKOKYSELY LITE 4

Tiimipaallikkokysely

* pakollinen

1. Tamanhetkiset ohjeistukset tiimin vetamisesta tayttavat kaytannon tarpeet *
@ Taysin eri mielts
) Osittain el miglhts
) Ei samaa =ik eri mieltd
) Osittain samaa mieltd

@ Taysin samaa mielts

2. Tiedan, mitd ja milloin minun pitaa raportoida organisaation johdolle *
@) Taysin eri mielts
) Osittain el migltd
) Eisamaa eikd eri mieltd
@ Osittain samaa mielta

) Taysin samaa mieltd

3. Minulla on tyckalu asiciden raportointiin #
@ Taysin er mielta

@ Osittain eri mielta

) El samaa eikd erl mieltd

Osittain samaa mieltd

@ Taysin samaa mielts
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LITE 4

4. Tumildisillani on tydkalu tarpeellisten asioiden raportointiin *
=) Taysin eri mieltd

©  QOsittain eri mielt

) Ei samaa eikd en mielt3

) Qsittain samaa mieltd

@ Taysin samaa mielts

5. Tunnistan tiimildisteni tarkeimmat projektit *
©  Taysin eri mielts

) QOsittain eri mielt3

& Ei samaa eika eri mielts

O osittain samaa mielts

) Taysin samaa mieltd

6. Tunnistan hélytysmerkit jotka indikoivat projektin huonoa taloudellista tulosta *
) Taysin en mieltd

Osittain en milt3

") Ei samaa eikd en mielti

) Osittain samaa mieltd

0 Taysin samaa mieltd
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7. Tunnistan halytysmerkit jotka indikoivat projektin huonoa laatua *

8. Tunnistan halytysmerkit jotka indikoivat aikatauluongelmia projektissa *

&

9. Toiminnanohjausjarjestelma (Severa) on hyva tydkalu timipaallikén tydskentelyyn *

Taysin eri miglta
Csittain en migta

El samaa eik3 en mieltd
Osittain samaa mielta

Taysin samaa mieltd

Taysin eri mieltd
Osittain er mielta

Ei samaa eik3 en mieltd
Osittain samaa mieltd

Taysin samaa mielta

Taysin eri mieltd
Cisittain en miglta

Ei samaa =ik3 eri mielta
Csittain samaa mieltd

Taysin samaa mielts
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10. Minulla on riittavasti tydaikaa esimiestyohon *
@ Taysin eri mielta

) Osittain er mislts

) Ei samaa eik3 eri mielts

) Osittain samaa mielta

@ Taysin samaa mielt

11. Tunnen yrityksemme strategian *
@ Taysin eri mielts
@ Osittain eri mielt3
©  Ei samas eika eri mielts

© Qsittain samaa mielta

@ Taysin samaa mielts

12. Pystyn hyddyntamaan yrityksemme strategiaa tiimipaallikén tehtavissa *
@ Taysin eri mielta
@ sittain eri mielts
@ Ei samas eika eri mielts
@ Osittain samaa mielts

@ Taysin samaa mielts
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13.Tiedan tarkeimmat tehtavani tiiminvetajana *
@ Taysin eri mieltd

@ Osittain eri mieltd

) Ei samaa eikd er mieltd

) Osittain samaa mielta

@ Taysin samaa mieltd

14.Tiedan kuinka paljon laskutusta tiimini tulee tehd3 kuukaudessa/vuodessa *
) Taysin eri mielts
©  Osittain eri miefts
©  Ei samaa eiks eri mielta
©  Qsittain samaa mielta

) Taysin samaa mieltd

15. Osaan helposti priorisoida tai auttaa prioriscimaan tiimini projektit *
D Taysin eri mielts
@ osittain eri mielta
2 Eisamaa eikd en mielta

@ Osittain samaa mieltsd

) Taysin samaa mieltd
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16. Tunnistan tiimilaisteni vahvuudet monipuolisilla tavoilla *

I

¥

P

17. Pystyn hy6dyntamaan timildisteni vahvuuksia monipuolisesti *

]

Taysin en mielta
Csittain en mieltd

Ei samaa eikd eri mielt3
Csittain samaa mielts

Taysin samaa mieltd

O Taysin eri miettd

=

i)

COsittain eri mieltd

Ei samaa eik3 eri mieltd

Osittain samaa mieltd

© Taysin samaa mielts

18. Onnistumista tiimipaallikkon tehtavissa on helppo arvicida *

D Taysin eri mielta

I

)

Osittain eri mieltd
Ei samaa eikd eri mieltd
Osittain samaa mieltd

Taysin samaa mieltd
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19. Olen motivoitunut tiimipdallikdn tehtdvaan *
@ Taysin eri mielt3
@ Osittain eri mielta

) Ei samasa eik3 en mielts

Osittain samaa mieltd

) Taysin samaa mielts

20. Tiimipaallikdn tyd antaa monipuolisia mahdollisuuksia hyddyntaa omia vahvuuksiani *
) Taysin en mieltd
' QOsittain en mielta
) Ei samaa eik3 eri miglts

) Osittain samaa mieltd

) Taysin samaa mielts
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