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THVISTELMA

Tutkimuksen tavoitteena on haastattelujen avulla selvittaa, millaisena YLE24-ohjelmistoalueen henkildesimie-
het kokevat arjen tyonsa, mitk& ongelmatilanteet sydvat liikaa voimavaroja ja millaisia tyokaluja esimiehet
kaipaisivat tyonsa tueksi. Tutkimusta varten haastateltiin seitseméaatoista (17) YLE24-ohjelmistoalueella tyds-
kentelevéa henkilesimiesta. Tutkimus tarjoaa konkreettisia kehitysideoita, joilla henkildesimiesten vaativaa
tyotd on mahdollista kehittdd mielekkdampéaan, hallittavampaan ja palkitsevampaan suuntaan.

Yksi kehitysidea on tydnjako- ja vastuukysymysten selkeyttdminen. Henkildesimiesten on helpompi toimia
oman ryhménsa esimiehind tietdessadn selkeésti oman vastuualueensa seké siihen kohdistuvat toiveet ja odotuk-
set. Naissé asioissa henkildesimies tarvitsee tukea erityisesti omalta esimieheltéén, jolta toivottiin tutkimuksessa
useaan otteeseen enemman l&sndoloa arjen tyétilanteissa. Toistuvat tapaamiset olisivat henkiléesimiesten esi-
miehelle hyv& mahdollisuus motivoida henkildesimiehid jaksamaan tydssaan, ja tapaamisissa olisi mahdollista
tarkistaa, onko kullekin tydyhteisdlle asetettuja tavoitteita saavutettu. Henkildesimiehista suurin osa on haluk-
kaita kohtaamaan my@s vertaista ty6td samalla ohjelmistoalueella tekevid esimiehid. Tutkimuksessa ehdotetaan
henkildesimiesten kohtaamisten mahdollistamiseksi kdytantdyhteisén perustamista.

Henkildesimiehet kaipaavat konkreettisia muutoksia myds ajankdyton hallintaan. Henkil6esimiehet ehdottavat
tyotehtavien uudelleenrajausta seké juoksevien pikkuasioiden vahentamistd, jotta rajallinen aika voitaisiin jakaa
olennaisimmista ty6tehtéavista suoriutumiseen.

Henkildesimiehet toivovat koulutusta erityisesti muutosjohtamisessa. Koulutusta kannattaa jatkossa suunnata
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raskaiksi ja byrokraattisiksi.

Tutkimus osoittaa, ettd henkildesimiesten arkeen pitdisi aidosti saada rauha suoriutua vaativasta tydsté ilman
jatkuvia muutoksia ja juoksevien pikkuasioiden hoitamista. Olisi myds tarkedd nahda jokaisen henkildesimiehen
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ABSTRACT

The goal of this research is to evaluate, how the magament in YLE24 experience their everyday work, what problems
consume resources, and what means the magament would need to support their work.

The research includes the interviews of 17 team managers -working in YLE24. This research offers concrete views to
develop their work for a more meaningful, more controllable and a more rewarding future.

One point of focus is to unclutter the responsibilities and the distribution of work. They could function more easily as
managers, if they knew their responsibilities, and what expectations they meet.

Especially, managers need attention and support from their own superiors. The need for being present at everyday
work was expressed in different perspectives throughout the research. Repetitive meetings would be a good
opportunity also for the superiors to bolster the motivation to work. In addition, it would be an opportunity to check,
if the goals for a specific team or department are met. Another significant point of focus concerns evaluative
discussions, as the majority of the managers are als willing to meet their peers.

The managers need proper time management. They need to reduce the time spent in minor tasks, so that their limited
time would be properly spent for their most relevant work as foreman of the personnel.

The managers also wish to have more training in management of change. Training is also needed in evaluating the
Performance Review Discussions (PRD). The Chiefs feel that the different PRD’s produce meaningful tools for
everyday work, but the process of the discussions are felt to be byrocratic and laborious.

This research shows that the management needs labour peace in everyday work without the stress of minor additional

executive work, orthe fear of continuous change in the organisation. It is essential to acknowledge the input of each
manager as an important part of the secular scheme of the whole organisation.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen lahtokohdat

2000-luvun maailma pyorii mediassa 24 tuntia vuorokaudessa. Televisio, radio,
internet, sanomalehdet, teksti-tv, mobiiliuutiset — tiedotusvélineet tydskentelevat
jokaisen paivén kaikkina hetkind uutiskilpailun kihelmdivassa ilmapiirissé tayttaen
lahetysaikansa, uutissivunsa ja bloginsa kuumimmilla mahdollisilla uutisaiheilla, jotka
houkuttelevat ihmiset saman median &&relle yha uudelleen ja uudelleen. Tyon
luonteesta johtuen media-ammattilaisten tyGilmapiiri on vaativa ja hektinen.
Tyontekijoilta vaaditaan tehokkuutta, muuntautumiskykyé ja taytta antautumista tyon
imuun. Néin ei ole ollut aina. Yhteiskunta ja tydeldma mediassa ovat kokeneet

menneiden vuosikymmenten aikana suuren muutoksen.

Suuret yhteiskunnalliset muutokset koskevat aina yksittéista ihmistd, myos
mediaty06léistd. Sosiologi Richard Sennettin mukaan muutos tiivistyy konkreettisimmin
mottoon “no long term”, ajan pirstaloitumiseen, yleiseen jatkuvuuden ja
pitkdjanteisyyden katoamiseen. Tyoeldméssa ndkee harvemmin perinteista
urakehitystd, joka etenee tasaisesti yhdeltd organisaatiotasolta toiselle; samoin on
entista harvinaisempaa, ettd tyontekija parjaa koko tydelamanséd samoilla, kerran
koulutuksilla hankkimillaan valmiuksilla (Sennett 2002: 18). Sennett on kiinnittanyt

huomiota my6ds muuttuviin paineisiin, joita uusi tyéeldma aiheuttaa toimijoilleen. Niin



sanotun “vanhan tydn” aikaan ihmisen eldma perustui keskinaiselle lojaalisuudelle,
sosiaalisille sitoumuksille sekd hankituille tiedoille ja taidoille. Sen sijaan “uuden tyon”
aikana sitoumukset ja opitut taidot ovat muuttuneet yhdentekeviksi. Kaikkein eniten
vaikuttavat lyhytjanteisyys, vaihtuvat projektit ja sitoutumattomuuden hyve (mt. 2002:
23). Tulevaisuudentutkija Mika Mannermaan mukaan uusi aikakdsitys muuttaa ihmisté,
ja tutkija puhuukin instantismista, eli siitd, miten ennen vanhaan agraariyhteiskunnassa
suurperheelliset osasivat jonottaa, mutta nykyisen tai varsinkin tulevaisuuden ubiikin®
tietoyhteiskunnan yksilon on saatava kaikki nyt ja heti paikalla (Mannermaa 2008).
Mya0s professori Juha Siltala on tutkinut tydelaman muutosta, ja hdnen mukaansa
hyvinvointivaltio ei tarjoa endé toimeentulomahdollisuuden sosiaalista omistusta, vaan
mahdollisuuksia ansaita omalla aktiivisuudella hetkellinen olemassaolon oikeus.
Siltalan mukaan laakereille kellahtaminen ei k&y, vaan koeaika jatkuu kaikilla. (Siltala
2004: 133.)

Sennettin, Mannermaan ja Siltalan kommenttien jalkeen jd&n pohtimaan, voiko koko
kuva olla ndin lohduton. Negatiivisella latauksella on helppo luetella tyéeldamén
huonontumisen faktoja, mutta eivat tydeldmén muutokset ole kauttaaltaan negatiivisia.
Suomalainen tydeldmé on kehittynyt tydolotutkimusten valossa my0s positiiviseen
suuntaan, muun muassa tyontekijoiden osaamispohja on merkittavasti vahvistunut,
tyontekijoiden kehittymis- ja vaikutusmahdollisuudet ovat lisdéntyneet ja tyotehtavat
monipuolistuneet (Kasvio & Tjader 2007: 8, 31). Tdmé& kuulostaa jo paremmalta,
vaikka edella luettelemani positiiviset asiat taitavat olla juuri se kokokuvan toinen
puoli. Samalla kun yrittdd nahda tydelamén kehittymisessd myds hyvéa, voi lukea
tyoministerion tydolobarometrista (Alasoini 2007: 17), ettd suomalaiset palkansaajat

kokevat tyonteon mielekkyyden heikentyneen koko 2000-luvun ajan.

Lukiessani ndit4 asiantuntijoiden kommentteja ja katsoessani tytpaikalla ympérilleni,
ihmettelen mit& meille on tapahtumassa. Kuinka kukaan uskaltaa suunnitella eldméaansa
tai uraansa, jos tyoeldma tarjoaa vain lyhytjanteisia lupauksia, yksipuolista lojaaliutta ja
ikuista koeaikaa? Miten yksittadinen ihminen ja tyontekija voisi saada arkeen rauhan ja
voiman tehd& jokapdivaisté ty0tdan jatkuvista muutoksista huolimatta? Misté tulisi luja

usko n&dhdé omat tekonsa ja tydnsa jaljen osana jatkuvaa kokonaisuutta? Téllaiset

! Englannin ubiquitous-sana pohjautuu latinan ubique-sanaan, joka merkitsee kaikkialla. (Wikipedia)



kysymykset olivat alkuvoimana tété tutkimusta valmistellessani. Sen liséksi, etta
halusin 16yta4 vastauksia néaihin kysymyksiin, halusin 10ytaa tyontekijaryhman, jolle

vastausten |0ytymisesté voisi olla hyotya.

Yhteiskunnan ja mediailmaston muutokset ndkyvét ja ovat ndkyneet jo pitkdan
tyodpaikallani Yleisradiossa. Aloittaessani mediatuottajaopinnot, minulle oli selvéa, ettéd
halusin tehda lopputy6ni Yleisradiosta. Varsin pian oli selvéa sekin, etta lopputyon
aihe késittelisi jollain tapaa tydssa selviytymistd muutosten aikakaudella. Vain se oli
epéselvaa, kenen nakdkulmasta aihetta késittelisin. Aluksi ajattelin haastatella
valikoituja toimittajia ja laatia tutkimuksen, joka nostaa esille toimittajien tydssa
jaksamisen. Totesin kuitenkin, ettd ne ahdistukset ja niiden aiheuttajat ovat jo
varmuudella esimiesten tiedossa. Siita en ollut kuitenkaan varma, onko esimiehilla
kaytosséan tyokaluja ahdistusten lievittdmiseksi, saati poistamiseksi. Yritin selvittaa,
onko vastaavaa tutkittu Yleisradiossa aiemmin. Tiedustelin asiaa muun muassa Ylen
kirjaston kahdelta informaatikolta, tydterveysasemalta sekd HR-osastolta’, ja ainakaan
néiden lahteiden mukaan mink&én yksittaisen esimiesryhman jaksamista ei ole
aiemmin Y leisradiossa tutkittu. Paatinkin lahestyé tutkimuskysymysténi esimiesten

nakokulmasta.

Yleisradio ja yhtion kaikki tydyhteisot ovat muutaman viime vuoden aikana kdyneet
lapi valtavan myllerryksen yhtion talouden tasapainottamiseksi. Omassa tydyksikdssani
YLE Uutisissa muutosaaltoa seurannut organisaatiomuutos, sitd seurannut tydmaaran
ja paineiden lisdantyminen seké toisaalta resurssien pienentyminen vaikuttavat
toimitusten ja tuotantopuolen jokapéivaiseen tydhon. Suuri muutos on vaikuttanut
kaikkiin uutisalueen tyontekijoihin riippumatta paikasta organisaatiokaaviossa. Tassé
tutkimuksessa muutoksen vaikutusta arjen tyohon pohditaan henkilGesimiesten

nakokulmasta.

Taalla kylla piiskataan ja vaaditaan, mutta ei ehka sitten sanojen lisaksi
oikeasti huolehdita siitd, etta esimiehet jaksaisi. TAma on aika raskas
prosessi ollut. Namé organisaatiot on liian suuria tammoiseen tyéhon,
ndma on asiantuntijaorganisaatioita, eika sittenkdan mitaan
makkaratehtaita. (12)

2 HR eli human resources.



Edellinen, tassa tutkimuksessa laajemmassa asiayhteydessa mydhemmin toistuva
lainaus, kuvaa hyvin sité ajatusmaailmaa, joka on tdman tutkimuksen taustalla.
Uutispainotteinen YLE24-ohjelmistoalue ei minunkaan mielesténi toden totta ole
makkaratehdas, vaan tehokas koneisto, jossa asiantuntijat tekevét lujasti t6it4 yhteisten
tavoitteiden eteen — siitédkin huolimatta, ettd muutosprosessi on kestényt vaihtelevissa
mittasuhteissa jo vuosia. Olisi helppoa kuvitella, ettd védhennysten jalkeen jaljelle
jaéneet tyontekijat juhlivat omaa selviytymistddn”, mutta todellisuudessa heihin jaa
elamaén pelko seuraavista supistuksista — eiké se voi olla ndkymétta tyon
jaljessa.YLE24-ohjelmistoalueella tydskentelee henkil6esimiehid, joiden arkeen pitdisi

piiskaamisen sijaan saada tukea ja ty6rauhaa.

Rajasin tutkimuksen kohteiksi kaikista esimiehisté juuri henkiléesimiehet, silld he ovat
organisaatioporras, johon muutoksen paineet kohdistuvat suoraan kahdesta suunnasta:
seké tyontekijoiden ettd johdon taholta. Henkildesimiehet toimivat viestinviejind ja
tulkkeina molempiin suuntiin ja ndkevét siten muutoksen seuraukset kahdesta hyvin
erilaisesta perspektiivistd. Uskon myds vahvasti, etta juuri henkiloesimiehilla on
merkittavat mahdollisuudet vaikuttaa tydyhteison ilmapiirin sek& tydssé jaksamiseen,
ja sité kautta kunkin toimituksen ja osaston tulokseen. Henkiloesimiehilla on rajallinen
vaikutusvalta suuriin linjavetoihin, mutta heilld on vaikutusvaltaa suurimpaan osaan

Y LE24-ohjelmistoalueen henkilostod. Henkiloesimiehille on liséksi kertynyt arjen
tydssa ja tyontekijoiden kohtaamistilanteissa sanatonta tietoa, jonka kerddmisesté

tdman tutkimuksen kautta on hyotyd koko tyoyhteisolle.

Ty0skentelen itse uutistoimittajana YLE Uutisissa, ja tutkimusaihe liittyy luontevasti
jokapadivéiseen tyoelamaani — koenkin, etté arkitiedostani oli tutkimusta tehdesséni
hy6tyd. Toisaalta sain myds mahdollisuuden laajentaa omaa tietdmystani YLE Uutisten
henkildesimieskulttuurista. Tutkimusta tehdessani olin &itiysvapaalla, ja seurasin
muutosprosessia etddmpaé. Taten uskon valttaneeni lilan tunneperdisen suhtautumisen

aiheeseen.

Mediatuottamisen ylempi korkeakoulututkinto on suunnattu henkildille, jotka aikovat
hakeutua erityistd asiantuntemusta vaativiin ty6eldman kehittdmis-, johtamis- ja muihin

vaativiin asiantuntijatehtaviin. ”Han kykenee tunnistamaan media-alan monimuotoiset



kehittdmishaasteet ja pystyy johtamaan, suunnittelemaan, toteuttamaan ja arvioimaan
tyonsa kehittdmiseen tarvittavia toimenpiteitd systemaattisesti.” (Opetussuunnitelma
s. 4). Taman tutkimuksen kautta sain mahdollisuuden paneutua muutoksen kourissa
olevan tydyhteison haasteisiin itsedni kiinnostavan henkildstoryhmén nakokulmasta.
Sykayksen antajana tahan tutkimukseen toimi myds uteliaisuuteni henkildesimiesty6ta
ja sen kehittdmista kohtaan juuri nyt k&ynnissa olevan muutoksen aikana — ja etenkin

tulevaisuudessa.

1.2 Tutkimuksen paakysymys ja tavoitteet

Kun muistot ylittavat unelmat, loppu on l&hella. Todella menestyvén
organisaation tunnusmerkki on valmius luopua siita, mika teki siita
menestyksellisen ja aloittaa tuoreesti. (Hammer M.)

Yleisradion uutistoimituksilla on hyvin vahvat perinteet, joiden muuttaminen ei
tapahdu hetkessd, eika kaiken muuttaminen ole toki tarpeenkaan. Menestykseen
tahtddvaan uuteen alkuun kuuluu kuitenkin tosiasioiden katsominen suoraan silmiin.
Nykytilanteen tunnustamisen kautta huomataan asioita, joissa jo toimitaan yrityksen
tavoitteiden mukaisesti — mutta samalla 16ydetddn myds asiat, joissa muutos on
tarpeen. Tdman tutkimuksen ndkdkulmasta nykytilanteen tunnustaminen tapahtuu
siten, ettd selvitetddn mitd YLE24-ohjelmistoalueen henkiléesimiehille kuuluu, miten
muutos on vaikuttanut heidén tyéhonsa ja millaisin hienosaddodin muutosta seuraavasta
arjen tyosta tulisi mielekk&&dmpaa, hallittavampaa ja palkitsevampaa. Kun tydeldméa
muuttuu jatkuvasti, muuttuvat samalla ty6elaman ongelmat, siksikin on mielesténi

syyté pysahtyd kohtaamaan muutosten tuomat haasteet.

Taman tutkimuksen tavoitteena on haastattelujen avulla selvittadd, millaisena YLE24-
ohjelmistoalueen henkildesimiehet kokevat arjen tyonsa, mitk& ongelmatilanteet syovat
liikaa voimavaroja ja millaisia tyokaluja esimiehet kaipaisivat tyénsa tueksi.
Tutkimuksessani on jo lahtokohtana se, ettd henkildesimiesten arjessa on YLE24-
ohjelmistoalueella kehitettavad. Tama nakokulma pohjautuu tyoni kautta syntyneeseen

ymmarrykseen henkiloesimiesten tilanteesta; ndkokulmaani tukee myds viimeisin



toteutettu TYKE-raportti®. En siis varsinaisesti tiedustellut esimiehilta, onko heidén

arjessaan kehittdmistd, vaan suoraan sitd, mitd ndma kehitystarpeet ovat.

1.3 Arki ja muutos esimiestydssa

Tassa tutkimuksessa usein toistuva sana on arki. Siksi on aiheellista pohtia hetki sité,
mité arki on. Tosin vastausta ei ole kovin helppoa antaa — siitdkin huolimatta, etta arki
on jotain, jonka me kaikki taatusti tunnemme ja, jota kaikki ainakin joskus elamme.

Arkea on kaikkialla, vaikka on vaikea sanoa mista se alkaa ja mihin se loppuu.

Eeva Jokinen madrittelee kirjassaan Aikuisten arki, ettd arki on ovi sek&
yhteiskunnalliseen muutokseen ettd toiminnan valttamattomyyksiin ja
mahdollisuuksiin. Jokisen mukaan arki ei ole vapaata, mutta ei taysin saddeltyékaan ja
arjen logiikkaan kuuluu “vieraan” kesyttdminen “’kotoisaksi” (Jokinen 2005: 12).
Jokisen méadritelmd on mielestéani oivallinen, sill& sitdhan arki juuri on. Jos esimerkiksi
otetaan ensimmaiset péivat uudessa tydpaikassa, tunnistaa jokainen hienoisen
epavarmuuden ja vierauden tunteen, jonka uusi tydymparisto aiheuttaa. Siitd alkaa
vieraan kesyttaminen kotoisaksi — ajan mittaan alun epdvarmuus hélvenee ja vieras
muuttuu kotoisaksi, siis perusarjeksi. Eik& se ole huono asia. En usko, ett4 pelkasta
lyhytjénteisestd toiminnasta ja rutiineja karttavista hetken mielijohteista koostuva
eldma ilman tuttuja arjen toimintatapoja olisi kovin hedelmallisté tai mielekasta.
Jokinen jatkaa kuitenkin huomioitaan ja toteaa, ettei arjen kesyttdminen aina onnistu
eiké se ole koskaan aukotonta. Siksi arjen tarkastelu avaa oven seka hyvinvointivaltion
(Ja muiden instituutioiden) rakenteisiin ettd inhimillisen toiminnan mahdollisuuksiin ja
edellytyksiin (mt. 13). Juuri arki tarjoaa mahdollisuuden, ja avaa tdmankin tutkimuksen
kannalta vélttdmattomén oven, jonka kautta voi ndhda henkildesimiesten maailmaan,
kotoisuuteen, jossa tydssé suoriutuminen on mahdollista. T&mén avautuvan oven kautta

paastaan tutkimuksessa toistuvaan toiseen teemaan; muutos.

Muutos herattda usein huolestumista. Siirtyminen vanhasta uuteen synnyttaa

epévarmuutta, kun ei tarkalleen tiedetd, millainen on se uusi, jota kohti ollaan menossa.

® TYKE on Yleisradion henkildstdlle suunnattu kysely, jossa tydyhteisdjen tilaa arvioidaan neljasta
nékdkulmasta: tyon sisaltd ja osaaminen, toimintatavat, motivaatio ja yhteistyo.



Joskus muutos on paélle jaanyt tila, ja alati jatkuvat muutokset saattavat kaantaa

mielekkaan tydn taakaksi, jonka haluaa pois harteiltaan.

Juuri suurten muutosten aikoina arki saa turvasataman roolin, arjen
toivotaan yllapitavan seka kansataloutta ettd ihmisen mielenterveytta. Arjen
olisi hoidettava haavat, jotka syntyvat, kun hyvinvointivaltiota supistetaan
tai kun tyémarkkinat vaativat joustoa ja kilpailukykyisia yksildita. (Jokinen
2005: 9)

Esimiehillekin arki on turvasatama kovien muutospaineiden keskellg, arjen ty6 vain
monimutkaistuu, jos vierasta ei ehdi kesyttda kotoisaksi ennen seuraavaa muutosta.
Taman tutkimuksen nakdkulmasta on tarkedd ymmartaa, etta sité tarkedmpéaa on arki,
mit4 nopeammin maailma, ja téssé tapauksessa tydeldmd, muuttuu. Toisinaan muutos

on liian kovaa, eik liian nopeasti muuttuvassa arjessa ehdi saada sen tarjoamaa suojaa.

Muutosten luonne vaihtelee eri ammattiryhmissa. Henkildesimiesten monet arjen
ongelmat kulminoituvat Y leisradion ja YLE Uutisten Iapikdym&an muutokseen. Sen
myo6ta useimpien esimiesten tyénkuva muuttui, ja haastattelujen mukaan osalla
esimiehistd oma tyotehtdvé ainakin osittain hdmartyi. Organisaation muuttuessa
tyomaara kasvoi ja rajallisen ajan jakaminen tyon eri osa-alueille vaikeutui. Samaan
aikaan lanseerattiin YLE24-ohjelmistoalueella kehityskeskusteluiden toteuttaminen
systemaattisesti ja HERA:n* kdyttéonotto, mitka lisasivat byrokraattisia tehtévia

henkiloesimiehilla.

Toiminnan uudistaminen ja toimintaperiaatteen muuttaminen eivét ole
uusia asioita. Uutta on talla hetkelld muutosten kiithtynyt rytmi ja erilaisten
muutosten paallekkaisyys. Organisaatioiden on nykyisin kyettava yhté aikaa
toteuttamaan tehokkaasti nykyisen kaltaista toimintaa, parantamaan sita ja
samalla kuitenkin myds muuttamaan toimintaperiaatetta. Monissa
tydyhteisoissa eletdan tilanteessa, jossa ’venetta rakennetaan samalla kun
sill4 soudetaan”. (Virkkunen & Ahonen 2007: 53)

Myo6skaén ja etenk&én uutistoimitus ei voi pysahtyd ihmettelemaan muutoksen
vaikutusta, vaan hektistd arkea on pyoritettdva seitsemané péivana viikossa 24 tuntia
vuorokaudessa. Jotta tdma jalleenrakennusvaiheessa oleva vene, tai paremminkin laiva,

kulkisi oikeaan suuntaan, on tarjolla oleviin kehitysideoihin tartuttava lennosta. Tahan

4

Kesélld 2007 kayttdon otettu uusi HR-jérjestelma (HERA, personnel administration HR system), joka
kattaa kaikki henkildstohallintoon liittyvét toiminnot rekrytointia lukuun ottamatta.



tutkimukseen toteuttamieni haastatteluiden kautta syntyikin konkreettisia
kehittdmistoimenpiteitd, joita on mahdollista kokeilla kdytannossé. Haastattelutilanteet
toivottavasti pysayttivat myos uutisarjen kiireen tyollistaméat henkildesimiehet
pohtimaan nakemyksi&an ja tapojaan tehdé esimiesty6té seka sitd, mitd hyotyé heille

voisi olla omien tydtapojen syvemmaésté tarkastelusta ja kehittdmisesta.

Saatu tieto on Yleisradion kéytettévissa henkildesimiesten jatkokoulutusta
suunniteltaessa ja tyonkuvia muokattaessa. Toivon tutkimuksen palvelevan YLE24:43
tydyhteisond. Haastattelumateriaalia kéytetdan vain tutkimustarkoitukseen seké Ylen
toiminnan kehittamiseen siten, ettei haastateltavien henkil6llisyytté paljasteta.

Tutkimusaineisto on kirjoittajan hallussa.

1.4 Yleisradion organisaatiomuutos

Pagjohtaja, joka saa ottaa tulvimalla vastaan halyttavia viesteja talon
kaikilta tahoilta, on erittéin huolestunut ja haluaa, etta jotain tehdaén
nopeasti. Valitusten takana on kaikkea mahdollista: kriittinen taloustilanne,
jatkuvat organisaatiomuutokset, toistuvat irtisanomiset, elinikaisen
tyOpaikan menettamisen uhka, ndyttavasta asemasta syrjayttdminen,
noyryyttdminen, &arimmilleen kiristynyt kilpailu, ohjelmapolitiikan
kayminen vieraaksi, tydpaikkakiusaaminen, katkeroituminen, mahdottomuus
suorittaa tyota entiselld kompetenssilla, ulkoistaminen, vanhojen
tydyhteisdjen hajottaminen, ihmissuhteiden tulehtuminen, kateus, katkeruus,
viha, mustasukkaisuus. (Kyrénseppa 2008: 27)

Néill& sanoilla Yleisradion pitkdaikainen fiktiopaallikkoé Kari Kyronseppé kuvaa
kuvitteellisen kansallisen mediayhtion Suteran tilannetta fiktiivisessa kirjassaan Reidet.
Yleisradiosta eldkkeelle jadnyt Kyronseppa ehti tydvuosiensa aikana rekisterdida Ylen
ilmapiirin ja useiden muutosaaltojen tuomat tunnelataukset, jotka hén on siirtanyt
fiktiivisestd mediayhtiosta kertovaan kirjaansa. Arvatenkin on selvad, ettd samanlaisia
tunneryOppyjé on saanut kuullakseen ei-fiktiivisen Yleisradion toimitusjohtaja Mikael
Jungner. Kyronsepan ylla luettelemat toimenpiteet ja niit4 seuranneet pelot ovat olleet
monen tyontekijan arkipaivaa Y leisradiossa jo useamman vuoden ajan. VVuonna 1997
Jungnerin edeltdja Arne Wessberg totesi muutostilanteesta, ettd olemme tottuneet
elamaan muutoksen keskelld, mutta uutta on ennen kaikkea muutoksen yllatyksellisyys
ja epéjatkuvuus; kun aikaisemmin oikeastaan oli kyse muutoksen vauhdista suunnan
ollessa kutakuinkin selvd, joudumme nyt vauhdin s&atelyn liséksi aikaisempaa

enemmaén keskittymaan suunnan dkillistenkin muutosten hallintaan (Tukiainen 1997:
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13). Miten osuvat ovatkaan nuo Wessbergin sanat edelleen tanéén, yli 10 vuotta

my6hemmin.

Vuonna 2006 Y leisradion hallintoneuvosto paétti Yleisradion
organisaatiouudistuksesta. Pa4toksen jalkeen Yleisradiossa on tehty suuria jérjestelyjé:
organisaatiota on muutettu ja kanavaverkkoa on rakennettu uudelleen. Yleisradiossa on
jouduttu tekemdén suuria myds henkildst6on vaikuttavia uudelleenjérjestelyja,

irtisanomisiltakaan ei ole sdastytty.

Vuoden 2007 alusta voimaan tulleessa organisaatiossa Y leisradion ohjelmatuotanto
jakaantui neljaén eri ohjelmistoalueeseen, jotka ovat ruotsinkielinen alue, uutis-, virike-
sekd asia- ja kulttuurialue (KUVA 1).

Hallintoneuvosto

Hallitus

Toimitusiohtaia

ASIA -JA YLE24 YLE VISIO SVENSKA YLE
KULTTUURI- - YLE Uutiset - YLE Lapset ja - YLE Nyheter och
YLE - YLE Urheilu nuoret sport

- YLE Ajankohtais- - YLE Alueet - YLE Viihde - YLE Fakta
journalismi (tv) -YLE - YLE Fiktion

- YLE Asia Populaarimusiikki - YLE Ung

- YLE Kulttuuri

- YLE Oppiminen ja
tiede

- YLE Draama
-YLE RSO

Kuva 1. Yleisradion organisaatiokaavio ohjelmistoalueittain tarkasteltuna.

Vuodenvaihteessa 2006 — 2007 Y leisradio alkoi organisaatiomuutoksen mukaisesti
tuottaa kaikki uutisensa itse, toimintansa aloitti YLE Uutiset. YLE Uutiset yhdisti
television, radion ja internetin uutisresurssit; syntyi Ylen oma uutistoimisto ja STT:n
uutispalvelun kéytosta luovuttiin. Samanaikaisesti otettiin kdyttoon uudet toimitus- ja
editointijérjestelmat seka toteutettiin kokouskéytantdjen remontti. Television puolella
organisaatiomuutos nékyi selvimmin toukokuun lopulla 2007, kun uutisiin ja urheiluun
keskittynyt YLE24-digikanava lopetti toimintansa. YLE24-nimi jai kuitenkin eldméén

ja on YLE24-ohjelmistoalueen kaytdssa. Ohjelmistoalue vastaa uutisista, urheilusta ja
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alueista. Kaikki tutkimukseen haastattelemani esimiehet tydskentelevat juuri télla

ohjelmistoalueella.

Erityisesti YLE24-ohjelmistoaluetta koskivat myds seuraavat uudistukset: Vuoden

2007 syksylla lanseerattiin uusi tv-uutisilme ja samalla lahetysajat- ja maarat

muuttuivat ja l&ahetyksié profiloitiin uudelleen. Vuoden 2008 alussa entiset TV-

uutisten, Radiouutisten ja Online-uutisten paallikon tehtavat lakkasivat ja toimitus

organisoitiin siten, ettd toimituksen p&atoiminnot ovat uutishankinta, uutisldhetykset,

ajankohtaisléhetykset, hallinto ja uutistuotanto. T&sté seurasi esimiesportaassa

tydnkuvien muutoksia ja uusia nimityksia.

YLE24
johtaja, vastaava péatoimittaja

Vi !

uutistuotannon
paallikko

uutispaatoimittaja

YLE Uutisten

uutislahetysten

YLE Urheilun péallikkd

paivittaislahetysten
vastaava tuottaja

uusien palveluiden
vastaava tuottaja

tapahtumaurheilun
vastaava tuottaja

toimituspaallikko

I
uutistoimiston ja
onlinen
vastaava tuottaja

uutispaalli-
koiden esimies

kotimaan

toimituksen
paallikkd

ulkomaan

toimituksen
paallikkd

politiikan-

— tv-uutispaallikéiden
ja uutistenlukijoiden
ryhméesimies

toimituksen
paallikkd

ajankohtaislahetysten

paallikko

talous-
toimituksen
paallikkd

meteorologien
ryhméesimies

radion ajankohtais-
toimituksen
paallikkd

uutishankinnan

paallikko

Kuva 2. YLE24-ohjelmistoalueen organisaatiokaavio haastateltujen osalta.
Haastattelussa mukana olleet esimiehet on merkitty kaaviossa lihavoidulla tekstill&.
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Kuvassa 2 olen kuvannut Y LE24-ohjelmistoalueen organisaatiokaavion tassé
tutkimuksessa haastattelemieni henkildesimiesten osalta. Tutkijoiden Minna Janhosen
ja Jan-Erik Johanssonin mukaan organisoitumisen keskeinen lahtokohta on
tyotehtdvien ja sen perusteella tyontekijoiden jarjestdminen tiettyihin suhteisiin
toistensa kanssa kahdella ulottuvuudella: horisontaalisesti tydtehtavien vélilla ja
vertikaalisesti johtajien ja tyontekijoiden valilla (Janhonen & Johansson 2007: 55).
Pelkk&& organisaatiokaaviota katsomalla ymmaértaa vain vahan henkiléesimiesten
asemasta tai tyosta. Tassa tutkimuksessa pyrinkin tuomaan esille henkildesimiesten
tydn monipuolisuuden. Haastattelemani esimiehet on merkitty kaaviossa lihavoidulla
tekstilla. Heidan jokaisen alaisuuteen kuuluu 5 — 150 tydntekijéa. Kysyttédessa kuinka
monen tyontekijan esimies olet, osa merkitsi tyontekijoikseen vain heidat, joiden suora
esimies on, osa laski lukuun mukaan myds kaikki ne tyontekijét, joiden esimies on

valillisesti — tdman vuoksi tydntekijdméaérien vaihtelu on suuri.

Organisaatiomuutokset, strategiapéivitykset ja toimintojen yhdistdmiset ovat tuoneet
mukanaan henkil6esimiesten arkeen uudenlaiset tydskentelytavat, osittain uudet
tyokaverit ja esimiehet. Tdmén myo6ta paineet ovat kasvaneet, ja on syntynyt

epétietoisuutta ja vasymysta siité, ettei mikaan pysy ennallaan.

2 AINEISTON VALINTA JA MENETELMA

2.1 Tutkimusmenetelma

Valittuani tutkimukseni paéhenkildiksi YLE Uutisten henkil6esimiehet, p&atin samalla,
ettd haluan kohdata heidat haastattelutilanteissa henkilokohtaisesti.
Tutkimusmenetelmaksi valitsin haastattelun, koska uskoin pystyvéni siten
motivoimaan haastateltaviani puhumaan rohkeasti ja rehellisesti. Haastattelu myos
antaa kaikille samanlaisen mahdollisuuden kertoa ndkemyksistaan. Jo ammattinikaan
vuoksi en suhtaudu sanaan haastattelu vaheksyvésti — haastattelu ei ole vain tekniikka,

vaan tieteellinen metodi.
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Tutkimushaastattelun sopimukseen nayttaa kuuluvan rehellisyys ja
haastattelun ottaminen vakavasti (mika ei tarkoita sita, etteikod
haastatteluissa olisi naurettu ja naureskeltu melkoisesti). --- Ihmiset siis
kertovat parhaansa mukaan siité, mitd heille on tapahtunut, ja yrittavat
ilmaista ajatuksiaan ja asenteitaan tasmallisesti. Tieto on siis sikali
mahdollisimman tarkkaa. (Jokinen 2005: 39).

Tiedonkeruumenetelméksi valitsin puolistrukturoidun haastattelumenetelman, jota
haastattelun teoriasta ja kdytdnnosta kirjoittaneiden Sirkka Hirsjarven ja Helena
Hurmeen mukaisesti nimitén teemahaastatteluksi (Hirsjarvi & Hurme 2008: 47).
Strukturoidulle haastattelulle on ominaista, ettd kysymykset kaydaén lapi ennalta
maaratyssa jarjestyksessa ja kaikkiin kysymyksiin on méaramuotoiset, valmiit
vastausvaihtoehdot, joista haastateltavan on vastauksensa valittava (Eskola & Suoranta
2000: 19). Tutkimuksessani haastattelujen teema-alueet olivat kaikille samat, mutta
vastauksia ei oltu sidottu vaihtoehtoihin, vaan tutkittavat saivat vastata omin sanoin,
tdma tekee tutkimusmenetelmastani puolistrukturoidun. Teemahaastattelusta puuttuu
strukturoidulle lomakehaastattelulle tyypillinen kysymysten tarkka muoto ja jarjestys,
mutta se ei ole tdysin vapaa niin kuin syvahaastattelu (Hirsjarvi & Hurme 2008: 48).
Tutkimuksessani en halunnut haastattelujen etenevan tarkkojen kysymysten kautta,
vaan valjemmin, ja k&vinkin teemoja lapi kunkin haastateltavan kannalta sopivassa
jarjestyksessa, eiké kaikkien haastateltavien kanssa puhuttu kaikista asioista samassa
laajuudessa. Mielenkiintoista oli, ettd varsinaisten teemojen alle syntyi selvié

alateemoja, jotka toistuivat yllattden usein samoina haastateltavasta riippumatta.

Paadyin teemahaastatteluun myos siksi, ettd halusin séilyttad mahdollisuuden esittaa
taydentéavid kysymyksié tilanteissa, jotka vaativat perusteluja tai tarkempaa
ymmarrystd. Teemahaastattelu ei edellyté tiettyd kokeellisesti aikaansaatua yhteista
kokemusta, vaan l&htee oletuksesta, ettd kaikkia yksilon kokemuksia, ajatuksia,
uskomuksia ja tunteita voidaan tutkia talla menetelmalla (Hirsjarvi & Hurme 2008: 48).
Pyrin haastattelutilanteissa huomioimaan haastateltavieni tulkinnat ja annoin vapaalle
puheelle mahdollisimman paljon tilaa. Keskustelun edetessd haastateltaville tulikin
usein mieleen vastauksia myds aiemmin esittdmiini kysymyksiin. Seuratessani
haastateltavieni oheisviestintdd, muun muassa ilmeité ja tunnereaktioita (kuten
artyneisyyttd, empimista tai epdvarmuutta), pystyin esittdmaan lisékysymyksia tai

olemaan hiljaa ja antamaan siten haastateltavalle tilaa vastata rauhassa.
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Teemahaastattelu ei sido haastattelua kvantitatiiviseen eika kvalitatiiviseen
tutkimusotteeseen, mutta kdytén tutkimuksessani kvalitatiivisen tutkimuksen
menetelma4. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kohdejoukko valitaan
tarkoituksenmukaisesti, kuten tutkimuksessani YLE24-ohjelmistoalueen
henkildesimiehet. Kvalitatiivisen tutkimusotteen mukaan todellisuus on subjektiivinen
ja moninainen niin kuin tutkittavat sen kokevat, yksilon dani tulee kuuluviin (Hirsjarvi
& Hurme 2008: 22). Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen metodologisista
eroista on kirjoitettu paljon. Kvantitatiivisen tutkimusotteen on sanottu perustuvan
deduktiiviseen prosessiin eli etenevan yleisesta yksityiskohtaiseen, kun taas
kvalitatiivinen tutkimus induktiivisessa prosessissa etenee yksityisesta yleiseen.
Induktiivisessa péattelyssa on keskeista aineistolahtdisyys, minun tutkimuksessani
haastattelut ovat koko tutkimuksen perusta. Pyrin [0ytdmé&&n useiden yksittéisten
haastatteluiden kautta yhtendisen ndkemyksen henkiléesimiesten tilasta YLE24-

ohjelmistoalueella.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa haastateltavien lukumaara pyrkii olemaan
joko liian pieni tai liian suuri. --- Tavallisesti haastateltavien maara
kvalitatiivisissa tutkimuksissa nayttaa nykyisin olevan 15. (Hirsjarvi &
Hurme 2008: 58)

Néin ollen 17 haastateltavan maaré sopii mainiosti kvalitatiivisesti suuntautuneeseen

tutkimukseen.

Teemahaastattelun keinoin tehdyista haastatteluista kertyy yleensa paljon aineistoa,
mika tekee sen analysoinnista ja tulkinnasta vaativaa — ndin myds téssa tapauksessa.
Haastateltavien joukossa oli useita toimittajia, jotka jo tyonsé puolesta ovat verbaalisia
ja hyvia puhumaan, materiaalia kertyi siis paljon. Runsaasta haastatteluaineistosta
kokosin tutkimusotsakkeiden alle parhaiten sopivan materiaalin, kaikkea materiaalia ei

ollut mahdollista hyddynt&a.

2.2 Teemojen rakentuminen

Kysymyksia laatiessani valmistauduin siihen, ettd kysymysrunko muokkautuu
haastattelutilanteiden ja haastateltavien mukaan. Jo melko pian haastattelutilanteissa

huomasin, mitka teemat kukin haastateltava nosti muita tarkedammiksi.
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Aineistojen avulla tutkija voi 10ytaa uusia nakokulmia, ei vain todentaa
ennestaan epailemaansa. (Eskola & Suoranta 2000: 19)

Muutamissa haastatteluissa nousi esiin yllattavid, ennalta arvaamattomia teemoja, joita
oli mielenkiintoista poimia mukaan tutkimukseen. Esimerkiksi haastatteluja
suunnitellessani kehityskeskusteluiden kéytettdvyydella tyévélineend oli tutkimuksessa
suurempi merkitys. Mutta haastattelujen myota kehityskeskusteluista tuli kuitenkin
vain yksi alateema. Haastatteluissa nousi esiin useita henkiléesimiesten arkeen liittyvia
merkittavid kehityshaasteita ja paatin, ettd on merkityksellisempaa tuoda ne kaikki
esille ja julki sen sijaan, ettd olisin kapea-alaisesti keskittynyt vain etukateen

valitsemiini teemoihin.

Ennen kysymysrungon laatimista haastattelin YLE24-ohjelmistoalueen HR-paallikkoa
Tarja Vdisastd. Yleisradiossa on jokaisella ohjelmistoalueella HR-p&éllikko, joka
vastaa kaikista henkiléstoasioihin liittyvistd asioista kuten rekrytoinnit ja palkkaus seké
huolehtii muun muassa siitd, ettd kehityskeskustelut tulevat asiallisesti hoidetuiksi. HR-
paallikkd toimii myds neuvonantajana tydntekijoille, mutta varsinkin esimiehille
erilaisissa tyosuhteisiin liittyvissa asioissa. Vaisaselta sain hyvan kokonaiskuvan
ohjelmistoalueen toimintatavoista ja HR-puolen roolista henkildesimiesten tyon tukena.
Véisésen haastattelu toteutettiin Yleisradiossa marraskuussa 2007, ja sen pohjalta aloin

tydstad kysymysrunkoa haastateltaville.

Haastattelujen teemoiksi valitsin seuraavat aiheet: henkil6esimiestehtavat (sisaltden
tydtaustan, ajankdyton, esimiestyota tukevat ja haittaavat seikat), henkildesimiesten
koulutus, kehityskeskustelut tydvalineiné (tydyhteisdjen ilmapiirid ja johtamista
kuvaava TYKE-kysely ja henkilokohtainen kehityskeskustelu KEKE seka esimiehille

tehtévé 360°-arviointi), l&hiesimiehen saama tuki ja kehitystarpeet.

Valmistautuessani haastatteluihin pohdin, millaisella aikataululla ne olisi viisainta
toteuttaa. Tunnen uutistoimituksen hektisen tyorytmin sekd esimiesten kiireet, ja tdman
vuoksi asetin haastatteluiden tavoitepituudeksi 30 minuuttia. Ajattelin, etta kiireiset
esimiehet osallistuvat tutkimushaastatteluihin todenn&kdisemmin, jos ne eivét vie
kovin paljoa aikaa heidan muilta t6iltd&n. Varasin kuitenkin jokaiselle haastattelulle

aikaa 45 — 60 minuuttia.
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Ké&ytan tutkimustani eldvoittdmaan ja haastateltavieni ajatuksia kuvaamaan runsaasti
suoria lainauksia — haastateltavat kayttivét rikasta kieltd, ja suorien lainausten kautta
paésee parhaiten kiinni kunkin haastateltavan tunnelataukseen. Lainausten perdan olen
merkinnyt kunkin haastateltavan haastattelunumeron, silla haastateltavat pysyvét

anonyymeina.

Lainausten liséksi olen yrittanyt 10yt&a ajatusteni tueksi aiheeseen sopivaa
Kirjallisuutta. Tydeldmén tutkimus kukoistaa Suomessa ja maailmalla télla hetkella ja
aiheesta kirjoitetaan muutenkin paljon. Kirjallisuuden runsaudensarvesta oli haastavaa
10yt&4 ne teokset, jotka osuvat valitsemaani ndkokulmaan. Valinta tapahtui luontevasti
sen mukaan I0ytyiko teoksesta tutkimusnékokulman kannalta merkittavaa tietoa. Syyta
on vield mainita, ettd vaikka mukana on jonkin verran esimiestyohon ja johtamiseen
liittyvia teoksia, en l&htenyt etsiméén kirjallisuutta niinkdan johtamisen tai esimiestyon
nékokulmasta, vaan tyontekijan ja tydelaman muutosten ndkokulmasta. Téssé
tutkimuksessa nden henkildesimiehet nimenomaan tydntekijoind, joilla on esimiehensa
ja jotka suorittavat haastavaa tyotehtédvaénsa yksittaising tyontekijoind osana isompaa,

muuttuvaa organisaatiota.

2.3 Haastateltavat

Henkilesimiehelld on kasissddn avaimet monen tyontekijan tyossa viihtymiseen.
Wilson Learningin tekemé tutkimus (kuva 3) tukee ndkemysténi henkiléesimiehen

merkityksesté ty0dssé viihtymista mitattaessa.

Mika aiheuttaa sen, etta 69% tydntekijdistéd on tyytymatidmia tydhonsa?

0 Organisaation kulttuuri
0 Palkkaus
0 Esimies

Wilson Learningin tekeman tutkimuksen mukaan suurin vaikutus
yksilén suoritustasoon ja tyytyvéisyyden tunteeseen tydssadn on
vuorovaikutuksen laatu [3himman esimiehen kanssa.

E Wilson Leaming . WLC 39914, Edustus Suomessa Wiltrain Oy, 4_05

Kuva 3. Wilson Learningin tekeman tutkimuksen tulos tyontekijéiden
tyOtyytyméattomyyden aiheuttajista.
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Tutkimustulos osoittaa, ettd juuri vuorovaikutuksen laadulla 1ahimman esimiehen
kanssa on suurin vaikutus yksilon suoritustasoon ja tyytyvaisyyden tunteeseen ty(ssa.
Tutkimus kannustaa kiinnittdma&n huomiota henkildesimiesten jaksamiseen ja
motivointiin, muun muassa tasta syysta tdman tutkimuksen pééhenkildiksi ja
haastateltaviksi valikoituivat juuri henkil6esimiehet.

Kéytén haastattelemistani esimiehistd nimikettd henkiléesimies siksi, ettd he ovat ne
ihmiset, jotka ovat tydyhteisdssa organisaatiokaavion mukaan tyontekijaa kaikkein
I&himpéana.

MASI

, KESSU, KAl TUNNET
MASI|! SANDNAN TPU
TANNE ;
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Kuva 4. Masi-sarjakuva (Helsingin Sanomat 21.1.2008).

Johtajuudessa ja esimiehend olemisessa on tapahtunut vuosien saatossa muutos.
Karjuva kersantti (ks. Kuva 4) tai vanhakantainen pomottaja eivét ené istu tdmén

paivan tydelamaan.

Endaa ei pade myoskaan jako, etté johtajat ajattelevat ja "’alaiset™ tekevat.
Taman paivan tietoyrityksessa tama asetelma on kaantynyt paalaelleen,
silla alaisella on yleensd enemman tietoa kuin johtajalla. Termi alainen
kuuluu my6s menneisyyden alistavaan johtamiskulttuuriin. Se pitéisi
korvata sellaisilla termeilld kuin tyontekija, asiantuntija, tuloksentekija ja
partneri. (Syddnmaanlakka 2004: 15)

Myos YLE Uutiset on asiantuntijaorganisaatio, jossa henkildesimiesten “alaiset” ovat

ammattilaisia, joista t4ssad tutkimuksessa kéytén nimikettéd tyontekija.

Lahetin haastattelupyynnén kaikkiaan kahdeksalletoista (18) YLE24-

ohjelmistoalueella tydskentelevélle henkildesimiehelle. Heisté ainoastaan yksi
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Kieltaytyi haastattelusta perustellen kieltaytymistaén silla, ettei omasta mielestaan ollut
“tarpeeksi suuri viskaali vastaamaan néihin kysymyksiin”. N&in ollen haastattelin
tutkimusta varten lopulta seitsemaatoista (17) YLE24-ohjelmistoalueella
tyoskentelevad henkildesimiestd. Haastateltavan joukon rajaus juurin néihin ihmisiin
tehtiin yhteistydssd Y LE24-ohjelmistoalueen paéllikon Reija Hyvérisen kanssa, jonka
kanssa olin jo aiemmin keskustellut tutkimuksen ndkdkulman valinnasta. Hyvariselta
sain tukea tarttua rohkeasti kehitystarpeisiin, joita henkildesimiesten nékékulmasta
arjen tyossa ilmenee. Tulimme Hyvérisen kanssa siihen tulokseen, ettd tutkimukseen
valitaan mukaan mahdollisimman monta ohjelmistoalueen henkildesimiestd, jotta
nédkemyksia kertyisi kattavasti koko ohjelmistoalueelta. Haastattelemani esimiehet

ovatkin ndin ollen ohjelmistoalueen eri osa-alueilta; uutiset, urheilu ja alueet.

Haastatelluista 12 oli miehid ja 5 naisia. Nuorin vastaajista oli 35-vuotias ja vanhin 59-
vuotias, vastaajien keski-ika oli 46,5 vuotta. Haastattelemani esimiehet olivat toimineet
henkildesimiehind keskimaérin 11 vuotta. Haastatelluista pisimpaan esimiestyotéa

tehnyt on ollut esimiestydssa 21 vuotta ja vahiten esimiestydssé ollut 3 vuotta.

Suurimmalla osalla tutkimukseen osallistuneista henkildesimiehistd on toimittajatausta.

Tama on alalla hyvin tyypillistd, silla kuten yksi haastatteluistakin totesi:

Ma en usko, etté henkildesimies pystyy olemaan uskottava, jos ei sillé ole
mitaan kosketuspintaa journalismiin, koska nama toimittajat taalla ja
ylipaatansa henkilékunta on asiantuntijoita omalla alallaan ja he
edellyttad, ett& esimies tietdd heidén alaltaan asioita, etta ei voi olla pelkka
henkil6esimies. (5)
Haastateltavat ovat luoneet uran monipuolisesti eri medioissa — radio, televisio, online
ja sanomalehdet. Haastateltujen joukossa on kuitenkin myds muita kuin
journalistitaustaisia esimiehid, eivatka kaikki haastatellut mydskaan ole journalistisia

toita tekevien henkildiden esimiehia.

HR-paéllikko Tarja Vaisasen mukaan YLE Uutisissa henkil6esimiesten valinnassa
kiinnitetddn erityistd huomiota hakijan omaan motivaatioon. Tausta-ajatuksena on se,
ettd t&lloin ei vastoin ihmisen omaa tahtoa joudu esimiestehtéviin. Haastateltavien
kohdalla siirtyminen esimieheksi on tapahtunut useimman kohdalla siten, ett& heitd on

pyydetty tehtdvaan.
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Varmaan yks syy on se, etta pyydettiin kauniisti. (3)

Ehka siihen on osasyy se, etté noihin esimieshommiin ei ole hirveasti
tungosta, se on kuitenkin niin, etta jos ihminen on journalisti henkeen ja
vereen niin sehan ei ole sitd hommaa, siind journalistinen tyd on kuitenkin
aika vahaista tai sita pystyy tietysti tetkemaan muiden kautta, etta ideoi,
mutta sa et voi itse tehda sita juttua. Ja se ei sovi sellaiselle ihmiselle joka
haluaa itse tehda juttuja. Ehka siihen ei sen takia ole toimittajien
keskuudessa hirvittavasti tungosta. (2)

Muutaman haastatellun kohdalla eteneminen esimiestehtéviin on tapahtunut

sijaisuuksien kautta ja siirtyminen esimieheksi on ollut luonteva osa urakehitysté.

En m& oo pyrkinyt mihink&an esimiestehtaviin, se on vaan ollut se flow. Tuli
sellainenkin vaihe, etta oli nait hommia rivitoimittajatasolla néhnyt etta oli
jonkinmoinen luontainen askel eteenpdin. (3)

2.4 Kaytannon toteutus

Taman tutkimuksen suunnitteluprosessi k&ynnistyi alkusyksysta 2007, ja saman
vuoden lopulla tutkimustyo oli tdydesséa vauhdissa. Marraskuussa haastattelin HR-
paallikkd Tarja Véisésta ja joulukuussa laadin haastattelujen kysymysrungon.
Lahestyin haastateltaviani sdéhkdpostilla (ks. Liite 1) tammikuun alussa 2008. Ajattelin,
ettd silloin heidan kalentereistaan 16ytyisi viel& tilaa helmi-maaliskuussa toteutettaville
haastatteluille. Koska tunsimme l&hes kaikkien haastateltavien kanssa ainakin
pintapuolisesti ennakkoon, oli haastattelun ehdottaminen sahkdpostitse mahdollista.
Kerroin séhkopostissa opinnoistani sekd tutkimukseni taustasta ja tavoitteista.

Vastauksia haastattelupyyntdoni tulikin henkildesimiesten palattua joululomilta.

Halusin toteuttaa haastattelut sielld missa henkildesimiehet elavét arkipaivaansa ja
ymparistdssa, joka on heille mahdollisimman tuttu. Haastattelin siis lahes kaikkia
esimiehid toimitustiloissa heidan omissa tyohuoneissaan. Yksi haastateltavista

tyoskentelee paéasiallisesti Tampereella ja hén vastasi kysymyksiini sahkopostilla.

Kerroin haastattelutilanteiden aluksi vield kertaalleen jokaiselle haastateltavalle
tutkimuksen tavoitteet ja sen, ettd haastattelumateriaalia kdytetadan vain

tutkimustarkoitukseen seké Ylen toiminnan kehittdmiseen siten, ettei haastateltavien
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henkil6llisyytta paljasteta. Kerroin myds, ettei tutkimuksellani ole varsinaista tilaajaa,
vaan tein tutkimusta oman ideani ja kiinnostukseni pohjalta — kuitenkin niin, ett4
tutkimuksella oli YLE Uutisten johdon hyvaksyntd. Kaikille haastateltaville mainitsin
millainen ryhma on valittu haastateltavaksi. Ryhmén méarittelyn perusteella
haastateltavat osasivat halutessaan yhdistaa keitd muita esimiehid tutkimuksessa

mahdollisesti oli mukana.

Toteutin haastattelut yksilohaastatteluina. Haastattelujen aluksi haastateltavat tayttivat

lomakkeen, jolla kerdsin muutamia perustietoja (ks. Liite 2).

Toisinaan saattaa osoittautua hyvéksi sisallyttad vapaan keskustelun
lomaan joitakin suppeita lomakkeita, joilla tietoa saadaan tiivistetysti esiin.
(Hirsjarvi & Hurme 2008: 66)

Perustietolomakkeella kysyin haastateltavien ian, sukupuolen, alaisuudessa
tydskentelevien ihmisten maéran, esimiestyosté kertyneet tydvuodet ja sen kuinka
paljon esimiestyd vie viikoittaisesta tyfajasta. Esitin myds muutamia kyll&/ei —
tyyppisia kysymyksid, esim. Onko sinulla riittavasti aikaa tyontekijoiden
kohtaamiseen? kyll& / ei. Liséksi esitin lomakkeessa joitain monivalintakysymyksié,
esim. Koetko saavasi arvostusta henkiloesimiehend tekemastasi tyosta? usein / melko
usein / satunnaisesti / harvoin / en koskaan. Monivalintakysymysten vastauksiin sain
syvyyttd tekemalld avointen kysymysten lomassa tarkentavia kysymyksia

perustietolomakkeen vastausten perusteella.

Perustietolomakkeen jélkeen siirryin syventdvien, avointen kysymysten pariin (ks. Liite
3). Avointen kysymysten lomakkeen jaoin teemoiksi: Henkiltesimiestehtdvat (mm.
tyotausta), henkildesimiesten koulutus, kehityskeskustelut ja henkilGesimiesten saama
tuki. Lopuksi tein viel& muutamia kysymyksid Y LE24-ohjelmistoalueen yleisista

kehitystarpeista.

Suunnitellessani haastattelurunkoa pohdin, millaisia ongelmia henkiléesimiesten
arjessa on ja millaisia muutoksia organisaatiomuutos on henkiléesimiesten tyohon
tuonut. Erityisen tarkean pidin sitg, etteivat kysymykset ja ylatason jargoniksi, vaan
osuvat suoraan kiinni arkeen. Halusin esimiesten raottavan jokapéivaiseen tyohon

johtavaa ovea ja kuulla haastateltavien suusta arjen puhetta. Pohdin mydos
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kysymyksenasettelua, silla en halunnut ohjata haastatteluja lilkaa mihinkdén suuntaan.
Paadyin edell& luettelemiini teemoihin silld perusteella, ettd uskoin niistd kumpuavan
selkeitd kehitystoiveita ja toisaalta epéilin ndistd aihealueista I0ytyvan myos selkeitd
puutteita. Lopuksi halusin esittad vield avoimia yleisluonteisia kysymyksid, joihin
toivoin vastauksia sellaisista aihealueista, jotka eivat muiden kysymysten kautta olleet

tulleet esille.

Haastattelut kestivat padasiassa 45 — 60 minuuttia. Osassa tapauksista sovimme
haastattelun kestavan 30 minuuttia, kuten olin haastattelupyynnésséni haastattelun
pituudeksi méaaritellyt. Nauhoitin haastattelut, sill&4 halusin haastattelutilanteessa
antautua vapaasti keskustelun vietavéksi ja jattad itselleni tilaisuuden seurata
haastateltavien oheisviestintdd. Halusin myds tilaisuuden kuunnella nauhoja ja palata
haastattelusisaltéihin myohemmin uudelleen. Aivan kaikkea haastatteluaineistoa ei ole
litteroitu, mutta p&&osin materiaali on vapaamuotoisesti Kirjoitettu auki ja sanatarkasti

niiltd osin materiaalia, joista on poimittu suorat lainaukset.

Hirsjérvi ja Hurme muistuttavat, ettd mikali aineistoa ei ole jo keruuvaiheissa
samanaikaisesti purettu ja tarkasteltu, on sen kasittelyyn ja analyysiin ryhdyttava
mahdollisimman pian keruuvaiheen jélkeen (Hirsjarvi & Hurme 2008: 135). Syiksi he
mainitsevan muun muassa sen, etta talloin aihe on viela tuore ja inspiroi tutkijaa.
Tutkimushaastatteluista kertyi rikas materiaali, jota ryhdyin purkamaan ja
tarkastelemaan pian haastattelurupeaman paatyttyd. Jo ensimmaisten haastattelujen
jalkeen tein huomion, ettd esimiehet puhuivat avoimesti, rehellisesti ja tunteella, mika
herétti paljon lisdkysymyksié ja lisési entisestadn mielenkiintoani tutkimusaihetta
kohtaan. Olin jo haastattelujen vélill& kirjannut itselleni muistiin tiettyj& haastatteluissa
esille nousseita ja useasti toistuvia uusia teemoja, alateemoja ja yllattavia
erityispiirteitd. Yritin vertailla kdymiéni haastatteluja ja pohtia yhtymékohtia niiden ja
haastateltavien valilld. Koska olin valinnut haastattelumenetelméksi teemahaastattelun,

oli luontevaa purkaa haastattelumateriaali tiettyjen teemojen alle.
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3 HENKILOESIMIESTEN NAKEMYKSIA TYOSTAAN

Seuraavien kuuden alaotsakkeen myo6ta esittelen tutkimuksessa merkittavimmiksi
nousseet paateemat. Kunkin osuuden aluksi pohjustan teeman merkitysta (muun
muassa sita miksi kyseinen teema on mukana tutkimuksessa), kerron haastateltavien
nédkemyksia aiheista kdyttden runsaasti lainauksia ja tuon jokaisen teeman kohdalla
haastatteluissa mahdollisesti esiin nousseita kehitysideoita. En kasittele teemoja

tarkeysjarjestyksessa.
3.1 Tybdkuvan selkeys ja toimivaltuudet

Henkildesimiehet tydskentelevat YLE24-ohjelmistoalueella monenlaisissa
vastuullisissa tehtavissa. He kaytdnndssa pitavat huolen siitd, ettd arki pyorii ja joka
tuutista tulee tavaraa. Haastateltavien joukossa ovat uutis- ja ajankohtaislahetyksista
vastaavat paallikot, uutiskoordinaation ja uutistuotannon péallikot seka useiden eri

toimitusten péallikkdjé ja tuottajia.

Henkildesimiesten tyonkuvan selkeys ja toimivaltuudet Y LE24-ohjelmistoalueella
eivét olleet haastattelurungon varsinaisten paateemojen joukossa, mutta kysyesséni,
mitka asiat haittaavat esimiestydskentelyd, nousivat ndma teemat haastatteluissa

merkittavaan rooliin.

’Nykytiedon mukaan selked johtaminen ja tdiden jarjestely,
oikeudenmukaiset ja yhteiset pelisddnnét, luotettava ja avoin vuorovaikutus
sek& mahdollisuus vaikuttaa omaan tydhon saattavat olla hyvan tydkyvyn
kannalta jopa merkittdvampia asioita kuin tyontekijan terveys.” (Hirvonen
ym. 2004: 5.)

Kuten Helsingin kaupungin tyoterveyskeskuksen laatimasta julkaisusta ilmenee, oman
tydnkuvan selkeydelld ja yhteisilla pelisaanndilla on valtava merkitys taméan péivan
tyoelaméssa. Pirstaleisessa arjessa auttaa, jos omat vastuualueet ovat selkeésti tiedossa.
YLE Uutisten l&pikdyman muutoksen myo6téd useiden esimiesten tyonkuva muuttui.
Aiemmin erillisind yksikk6iné toimineita toimituksia yhdistettiin, jokaisen
henkildesimiehen alaisuuteen tuli jopa kymmeni& uusia tyontekijoit4 ja aiemman yhden

vélineen sijasta henkildesimiehille tuli vastuu kaikista uutistoimituksen alaisista
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valineistd; televisio, radio, teksti-tv ja online. Moni koki, ettei uuden tyénkuvan

haltuunottoon jaanyt suuressa muutosprosessissa aikaa.

M& jouduin téhan aika akkilahdolla. Ma en ole ehtinyt perehtyd, ettéd mitka
on ndma tyoyhteison kehittdmissuunnitelmat ja miten pitisi kdyda
kehityskeskustelut ja muuta tallaista. Olisi pitanyt pystya keskustelemaan
HR:n ammatti-ihmisten kanssa, ettd mit& odotetaan esimiehiltd suhteessa
alaisiin, ja silla lailla en oikein tiedd mita yhti¢ odottaa multa tdssa
henkil6esimiehen roolissa. (2)

On mielenkiintoista, ettd on olemassa suuri ja mahtava Yleisradio ja ma
tulin tanne toihin aika merkittavaan tehtavaan, niin totaalisemmin ei olisi
voinut olla yksin. Sun piti jokainen asia joka liittyy tdhan taloon oppia
kantapaan kautta. --- Siithen on mennyt kylla luvattoman paljon energiaa,
verrattuna jos vaikka olisi ollut joku yhden péivan sessio uudelle
esimiehelle, ettd olisi vahan viety sisaan. (10)

Mielestani on hdammastyttavad, ettd merkittévissa tehtdavissa useiden kymmenien
tyontekijoiden pomona toimivilla esimiehill& ei ole tayttd varmuutta oman
toimenkuvan sisallosta ja raameista. Haastatteluissa ilmeni, ettd uuden tittelin myota
nimikkeen alle tuli tietty mééra vastuita ja tyontekijoitd, mutta kokonaiskuvan ja oman

vastuualueen rajaaminen jai tekematta.

Asia misté koen epdvarmuutta on, etten tieda tarkkaan valtuuksiani, etta
mika kuuluu mun rooteliin ja mikd on K:n sananvaltaa, tdssa tama
toimenkuvien rakentaminen ja toimivaltuuksien maarittdminen on epaselva,
se vaihtelee myodskin véahan. Tama koskee koko organisaatiota. Tamé tuo
epavarmuutta. (17)

Mun oma toimenkuva olisi pitanyt tarkemmin maaritella. Ihan siit4 lahtien,
etté vaikka mé& oon kysynyt ihan suoraan omalta esimieheltd, miten mun
oletetaan toimivan — vastaukset ovat epdmaaraisia. Ma olisin toivonut
huomattavasti parempaa téhan esimiehen tyéhdn opastamista, talon sisalta.

(4)

Ylen tydyhteistjen sisdisesta kehitystydsta julkaisun toimittanut Tuuli Tukiainen
muistuttaa, ettéd jos pyritddn uusien toimintatapojen omaksumiseen myos teoissa eiké
vain puheissa, kehitysprojekti tarvitsee riittavasti aikaa. Ihmisten tydskentely- ja
ajattelutavat eivat muutu yhdessa yossa eivéatkd yhden koulutuspéivén aikana, silla
tutkimuksen ja kokemuksen mukaan yhteison tydkulttuurin muutokseen tarvitaan noin
kaksi vuotta, mikali pyritddn kehittdmaén tydyhteison kokonaisuutta ja otetaan varteen

se tosiasia, ettd kaikki vaikuttaa kaikkeen (Tukiainen 1997: 38). Henkiltesimiesten
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tehtdvaksi annettiin siis oman tydyhteison perustehtavan selkeyttaminen.
Haastatteluissa ilmeni kuitenkin, ettei kaikilla henkiléesimiehilla ollut omakaan
toimenkuva aivan kirkkaasti selvilla. Heille ei oltu varattu etukateen tai edes

muutoksen jo ollessa kdynnissa riittavasti aikaa uusien vastuiden haltuun ottamiseen.

Organisaatiopsykologi Pekka Jarvinen huomauttaa, ettd esimiehen aseman
muutostilanteissa tekeekin erityisen hankalaksi se, ettd hdn on muutoksen ohjaajan

lisaksi myds usein itsekin muutoksen kohde.

Usein uudistus- ja kehityshankkeissa ei riita se, ett& esimies saa alaisensa
mukaan muutoksen toteuttamiseen, vaan hanen pitaa usein myos samalla
muuttaa esimerkiksi toimintatapojaan, tehtavidan tai asemaansa. Tasta
seuraa, etté esimies joutuu tyostamaan muutoksen mielekkyyttd myos
henkilokohtaisesti oman tyonsa kannalta. (Jarvinen 2001: 57)

Y LE24-ohjelmistoalueellakin useissa tapauksissa henkildesimiehen kontolle on jaanyt
muutosten lanseeraus ja omaa yksikkoa koskevien muutosten toteuttaminen
kaytdnnossa. Esimiehet ovat vieneet muutoksia lapi parhaan kykynsa mukaan kayden

samalla p&ansa sisélla 1api henkilokohtaista muutosprosessiaan.

Henkil6esimiestenkin tydnkuvaa olisi matkan varrella ollut syyta tarkentaa ja ainakin
tarkistaa, onko henkildesimiehelld ja hdnen esimiehell&&n yhtenevé kuva siitd, mita
kunkin tyonkuvaan kuuluu. Jatkuvan muutoksen aikana hienoséédoistékin olisi syyta
keskustella. Jokaisen tydntekijan tyonkuvan selkeyttdmiseen on Y LE24-
ohjelmistoalueella vihdoin ryhdytty. Johtaja Atte Jaaskeldisen mukaan
ohjelmistoalueen yhdeksi keskeiseksi tavoitteeksi on méaaritelty se, ettd tydyhteisot

kayvat l&pi oman perustehtdvansa ja selkeyttavat sita.

Meidan on kirkastettava visiota siité, mik& on eri yksikkojen ja ihmisten
tehtavd, panostettava johtamisen kehittdmiseen ja annettava ihmisille
tyokaluja itsensa kehittdmiseen. (Nettilinkki 23.10.2007)

Olin valinnut haastattelun yhdeksi teemaksi henkilesimiesten saaman tuen.
Tilastokeskuksen projektipdallikon Anna-Maija Lehdon mukaan sosiaalisen tuen mééra
on tutkimusten valossa vahentynyt tyopaikoilla huomattavasti. Sek& esimiehiltd etté
tyotovereilta saadaan nykydan vahemman tukea kuin aiemmin. Yksioikoinen

tehokkuusajattelu, joka nykyisin luonnehtii seka julkista etté yksityistd sektoria,
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kohtelee tyontekijoitd melko raa’asti, ja kaikkia tarkkaillaan entistd enemman yksildina
(Kasvio & Tjader 2007: 100). Tutkimustulos ei ole mukavaa luettavaa, ja kysyinkin
henkildesimiehilt, saavatko he halutessaan tukea tehtdvansé hoitamiseen ja kokevatko
he saavansa tukea juuri omalta esimieheltdén. Se, ett4d oma tydnkuva oli osalle
esimiehistd epdselva liittyi vahvasti siihen, etté he toivovat omalta esimieheltdan
enemmaén tukea. Tuen pyytaminen koetaan kuitenkin ongelmalliseksi, silla
henkil6esimiesten oma esimies ndhdaén niin kiireisend, ettei tukea kaikissa tilanteissa
tohdita pyytad. Myos sité kritisoitiin, ettei oma esimies hahmota, mita kunkin

henkildesimiehen tehtdvankuvaan kuuluu.

Oma esimieheni on kylla kauhean kiireinen, tdma& menee varmaan ylhaalta
alaspain, ihan samalla mallilla. M& saan tietyissa asioissa tukea. Tdma on
niin kiireista aikaa, ettd me ei olla ehditty kéyda yhteisia peliséantoja lapi,
vaan ollaan menty sellaisella laajalla otannalla ja on vaan pitényt
havainnoida, ettd han toimii ndin ja sitten vahan tulkita valilla. Aina ei olla
akuutteihinkaan tilanteisiin pystytty heti reagoimaan, vaikka olisi ollut tarve
ja kyl mé toisaalta tiedan, etta tuki on olemassa. Se tukisignaali on aika
vahaistd, verrattuna aikaiseen, jolloin oli pienempi yhteiso, ja nyt me ollaan
fyysisesti kaukana eik& K. tunne mua niin hyvin, pitaisi raivata se tila,
jotenkin ajattelee, ett& silld on muutakin tarkeampad. Kylla jotkut
absoluuttiset asiat on saatu hoidettua. --- Han oikeasti ei niinku hahmota
sitd, ettd mitd me paallikot kukin tehd&an, mitd meidan tydtehtéaviin kuuluu.
Jos rutkuttaa jostakin, se ei valttdmatta niinku sen takia pysty
auttamaankaan. (17)

Sellaista asioihin paneutumista toivoisi, erotettaisiin se, ettd kun ma tulen
jonkun ongelmani kanssa, niin siihen osattaisiin ottaa kantaa ja se
ymmarrettaisi just niin suureksi kuin ma yritan sen sanoa. Jotenkin tuntuu,
ettd mun omalla esimiehell& on niin iso kakku sy6tavana, ettd se ei millaéan
ehdi ja sit sita jaa niitten ongelmiensa kanssa yksin.(4)

On tehty tiettévéksi, etta olisi parempi usein olla pyytaméatta [tukea], koska
hankin on niin kiireinen. Kyl m& ymmarran et, han ei ehdi. --- Joku
ystavallinen sielu vastasi siind Tykessa [tydyhteisojen ilmapiiria ja
johtamista kuvaava kysely], etté eniten huolettaa esimiesten jaksaminen —
melkein liikutuin. --- Kylla ma voisin kaivata vaikka jotain ihan lyhkaisia,
keskustelutuokioita, 15 minuutin keskusteluaikoja viikossa, mité ei tarttis
kirjata Heraan [henkildstdjohtamisen ja -hallinnon uusi HR-jarjestelmd],
misté ei tarttis tehd@ PowerPointia, eika tarttis systematisoida. (3)

Esimerkiksi viime vuonna oli paallikko, jolle monta kertaa rummutin, etta
ota kantaa, ja han ei ehtinyt ottaman kantaa ja sitten se asia jéi itse
paatettéavaksi. Silloin m& paatin, ettd turhaan méa paallikoilta naité asioita
kyselen, ettd jalkeenpdin sitten kuulen, jos jotain meni pieleen. — Se ei ollut
mitdan uutta. (8)
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Koska henkildesimiesten oma esimies koetaan niin Kiireiseksi, moni myds totesi, etta
apua saa vain akuutteihin ongelmiin. Etukéteen ei siis pohdita sit4, miten asiat voisi

hoitaa paremmin, vaan ongelmia ratkotaan jatkuvasti sitd mukaa, kun niit4 eteen tulee.

Mutta jos puhutaan muusta, miten hoitaisit henkilostokysymykset ja nain,
niin vahanhan siihen tietysti tukea tulee. Ehka sita on vuosien varrella
oppinut, etta sité tukea ei tule automaattisesti, niin ei sité ole ruvennut
pyytamankaan. Vois tulla, jos pyytaisi. (15)

Se on reagointia olemassa oleviin ongelmiin --- Kylla se enemman on sit4,
etté kun on joku ongelma niin se ratkaistaan, eikd etukateen mietitd miten
asiat voitais tehd& paremmin. ---- Kylla m& varmaan saisin [tukea], jos
naitd pomoja saisi joskus kiinni. Tamé& on kuitenkin niin iso organisaatio ja
mulla on sellainen mielikuva, ettei nailla ihmisilla ole aikaa kuin ratkoo
ongelmia. Etta jos ongelma, ma soitan J:lle tai K:lle ja kysyn asioita — etta
kyll& se ongelmanratkaisutyyppista on kuin sitg, ettd miten me voitais asiat
paremmin hoitaa. (2)

Kylla ma saan, mutta onko se sitten sellaista tukea jota ma toivon. Etta jos
on vaikka tammainen tilanne, ettd mé koen ettd mulla on aivan liikaa naita
t0itd ja aivan liian vahan aikaa ihmisille, kyll& han suhtautuu hirveen
myotatuntoisesti siihen ja ymmartavaisesti, mutta ettd jos ei hanellakaan ole
keinoja. Jos ne keinot on sita ettd pitaa taas tehd& joku organisaatiomuutos
isossa joukossa, jossa jo muutenkin on tehty paljon muutoksia. (14)

Tutkija Katariina Ponteva on selvittanyt, onko henkildston tukeminen
organisaatiomuutoksessa hukkaan heitettyd aikaa ja rahaa vai todellinen apu. Ponteva
selvitti lisensiaatintydssédén (2006), miten pitkd kunta-alan organisaation muutos eteni
ja miten henkildstod tuettiin prosessin edetessd. Tutkimukseni taustaksi haastattelemani
Pontevan mukaan muutos vie ylemmassa johdossa, ja osittain myds keskijohdossa,
paljon aikaa ja voimia, kun perustasolla ollaan 1&hinn& esimiehiltd tulevan
sattumanvaraisen tiedon ja huolehtimisen varassa. Parhaiten yksil6it4 oli muutoksessa
tukenut juuri oma esimies, ja toisaalta tukea toivottiin kuitenkin lisé& juuri omalta
esimieheltd. Mielenkiintoista on se, ettd organisaation tarjoaman tuen merkitys on
melko vahéinen, mutta ei kuitenkaan merkityksettn asia. Ponteva muistuttaa, ettd myos

esimiehia tulee tukea, jotta he pystyvat auttamaan tyontekijoitd muutosprosessissa.

My®0s suurin osa YLE24:n haastatelluista esimiehistd koki, etté tukea pitéisi saada
enemman. Tuen tarpeen maara ei haastattelujen mukaan ole sidoksissa siihen kuinka
kokenut esimies on kyseessé — jokainen kaipaa arjessa dialogia. HenkilGesimiesten

kaipaaman tuen tarve on kuitenkin hyvin erilaista ja persoonakohtaista. Samalla kun
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moni toivoo selkeasti enemmaén tukea, osa esimiehista kokee saavansa tukea aivan

riittdvasti, ja uskoa ohjelmistoalueen kokonaistilanteen rauhoittumiseenkin I0ytyy.

Mulla on aika mutkaton suhtautuminen paallikképortaaseen,
paatoimittajaan saakka. Ma menen sen puheille, jolle mik&kin asia kuuluu.
Ehdottoman tarke&a on se, ettd sulla on luottamuksellinen suhde sun
esimieheen. --- Tama on ammattilaisorganisaatio, jossa asiat riitelee, ei
ihmiset. (7)

Tietylla tavalla tdssa kohtaa mun tehtdva on myos itse jarjestaa asioita,
mulla on budjettivastuu ja sen sisalla ma hoidan niité asioita, silloin ma en
jokaisella yksittaisella henkilojohtamisasialla kay l&pi, ettéa miten taé nyt
on, vaan yleisesti keskustellen muiden uutisten paallikdiden kanssa, etta
mika heilld on kulttuuri joissain asioissa ja sen mukaan sitten toimin taalla.
Ennemmin m& nakisin sen niin, ettd mun pitais antaa tukea mun alaisille
esimiehille, silloin kun heill& on tarvetta. (1)

Me tullaan hyvin toimeen, vaikka ei kovin hyvin toisiamme tunnetakaan. Kyl
ma oon kokoajan kokenut, ettd K. on mua tsempannut ja kantanut huolta
siitd jaksamisesta, ja ma voin kertoa sille asioista. --- Hyvin valittémat valit,
ja jotenkin sellainen fiilis, kuten moneen kertaan todettu, ettd myllerrysta on
ollut, nyth&n me odotetaan, ettéd hiukan rauhoittuisi, et ne isoimmat
muutokset on takana. Ja nyt pitd& menna sellaiseen hienosaatamisen
vaiheeseen ja vakuuttaa ihmiset siitd, etta ei tas nyt tdn kamalampaa ole
tapahtunut ja tyd on edelleen hauskaa ja mukavaa. (5)

Siit4 huolimatta, ett4 tietty esimiesjoukko kokee esimiehen antaman tuen riittdvana,
kaipasi suurin osa haastateltavista enemmaén aikaa keskustella sekd journalistisista
painotuksista ettd kaytannon prosessien hoitamisesta. Haastatteluissa esitettiinkin, etta
olisi hyva, jos henkil6esimiehilla olisi kuukausittaisia tapaamisia oman esimiehen
kanssa — tapaamisia, joissa voisi saada palautetta omasta tyostd, keskustella kyseisen
esimiehen vastuulla olevan yksikon yleistilanteesta ja joissa voisi puhua mahdollisista
mieltd askarruttavista asioista. Ryhméanalyytikko Taru Kaivola painottaa, etta
tydyhteisdssa esimiehen rooliin liittyy suunnan ndyttdminen, ja jos esimies panttaa ja
vélttelee palautteen antamista, siirtyy kdytantd helposti muihin tydyhteison jaseniin.
Palautekulttuurin rakentaminen on johtamisen taitoa parhaimmillaan (Kaivola 2003:
147).

Pitaisi tallaisia johdon vetaytymisia olla sdanndllisemmin, tyyppia nyt
kerran kuussa yksi iltapéiva, tai edes kerran kaudessa (naurua). Etta
katsottaisiin vdhan vapaammassa muodossa, ettd miten asioita junaillaan,
ja kuullaan ehka vahan palautetta néilta paatoimittajilta, missa hoidetaan
asiat hyvin ja miss& huonosti, ja mihin pitéisi kiinnittdd huomiota. (2)
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Ei ole mun mielest& tarpeeksi viikoittaista tai paivittaista tekemistd, ma olen
enemman tiimitydskentelija kuin yksindinen susi tai puurtaja. Pitaisi olla
enemman aikaa keskustella sek& journalistisista painotuksista etta
kaytannon prosessien hoitamisesta. (12)

Se kokonaisuus, visiot ja sellaiset, siind on hyvé, ettd on se oma esimies se
keskustelukumppani. (8)

Yhteenvetona tyonkuvan selkeydesta ja toimivaltuuksista voi todeta henkil6esimiesten
toivoneen haastatteluissa valta-, tydnjako- ja vastuukysymyksiin selkeitéd vastauksia
siten, etta laadittaisiin selkeat raamit, joiden sisalla toimia. Téssé on syyta muistaa, ettei
riité, ettd esimiehet selvittavat tyontekijoidensa tyonkuvat kuntoon, jos oma tyénkuva
on epaselvé. Henkildesimiesten on helpompi toimia oman ryhménsa esimiehing, kun he

tietdvat selkeésti oman vastuualueensa seka siihen kohdistuvat toiveet ja odotukset.

Kuten aiemmin totesin, haastateltavat kokivat, ettd tukea esimiesty6hon pitdisi saada
enemman juuri omalta esimieheltd. Tuki ilmenisi sdé&nndllisin véliajoin, vahintééan
kerran kuussa tapahtuvien henkilékohtaisten kohtaamisten kautta. Ennalta sovittuun
tapaamiseen tulisi varmemmin menty4, ja kun kohtaamisia oman esimiehen kanssa on
tarpeeksi usein, ei puhuttavien asioiden mééra ehtisi kasvaa liian suureksi. Toistuvat
tapaamiset olisivat ylemmélle johdolle myds hyva mahdollisuus motivoida
henkildesimiehid jaksamaan ja kehittyméén tydssaan. Tapaamisissa olisi myos
mahdollista ajoittain tarkistaa, onko kullekin tydyhteisolle asetettuja tavoitteita
saavutettu. Tyon jarkevé rajaaminen ja selkeat tavoitteet ovat esimiehen

tyéhyvinvoinnin kannalta merkittavia suojatekijoita.

3.2 Henkiltesimiesten ajanhallinta muuttuvassa organisaatiossa

Tyoterveyslaitoksen vanhemman tutkijan Anneli Leppésen mukaan, huolimatta
journalistien tyon vaativuudesta ja siind tapahtuneista suurista ja nopeista muutoksista,
on journalistien ty6ta ja hyvinvointia tutkittu vain vahén. Suomen Sanomalehtimiesten
liitto teetti Tyoterveyslaitoksella 1980-luvun puolivalissa tutkimuksen journalistisen
tyon stressistd, ja 1990-lopulla muutokset media-alalla antoivat aiheen seurata
journalistien kokemuksia tydstadn ja hyvinvoinnistaan. Tuolloin tutkimukseen lisattiin
tarkastelun alle tyduupumus. Tutkimuksen mukaan vuonna 1999 useampien tyon

ominaisuuksien koettiin aiheuttavan stressia kuin viisitoista vuotta aiemmin ja l&hinné
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tydn kokeminen stressittoméksi oli vahentynyt. Journalistien tyduupumusta selitti

tutkimuksessa eniten tyon hallitsevuus eldméssa. (Leppanen 2004: 19-21).

Ylen uudelleenorganisoituminen toi siséiseen toimintaan paljon muutoksia, miké
asettaa esimiestyon ajankéytélle uusia haasteita. Muutoksen my6ta henkil6esimiesten
tydmaéara kasvoi ja rajallinen aika hoitaa tydtehtavié kutistui entisestaan.
Haastatteluissa kavi ilmi, ettd ty6ajan jakaminen henkildesimiehille kuuluvan
byrokratian ja journalistisen esimiestyon vélill& on vaikeaa. Arkipéivét ovatkin usein
maaliin kaatumista ja nipin napin selviamisté — ei ole ihme, ettd henkildesimiehet

kokevat tydssaan riittdmattomyytta.

Ma n&an taalla paljon asioita, jotka mun pitéisi tehd&, kehittdmiskohteita
ihan virallisten prosessien ulkopuolellakin, mutta se ettd ma saan ne
toteutettua on kyl suoraan yhteydessa siihen paljonko on aikaa
kaytettavissa. (5)
YLE24:ssé lahes kaikki henkiloesimiehet kdyvat paansiséistd dialogia ajan jakamisesta
uutispéivan juoksuttamisen ja henkildesimiestehtavien valilla. Moni kokee, etta

esimiestehtavét jadvat byrokratian pydrittdmisen jalkoihin.

Ma oon ennen tata tehtavaa saanu tehdé journalistista puolta hyvinkin
paljon esimiestehtavissa. Tas nykyisessa tehtdvassa naa hallinnolliset
systeemit on lisdéntynyt aivan helvetisti. Tydvuorolistojen laatiminen ei ole
kovin hohdokasta hommaa, sen takia mé en ole opiskellut téta alaa, ja
niinku lomien kasaaminen ja Heran kanssa leikkiminen, enka edes
kehityskeskustelujen pitamista varten. --- Koen, etta en ehdi tehdé asioita
joita haluaisin tehd&, hirveen monta paivad menee silla tavalla, ettd on
myohainen iltapaiva, ja mulla on hyvin vahan kasitysta siitd, millaisia
uutisia tdndan on tullut. Mika on jollakin tavalla hassua. Mut toisaalta naa
on hirveen paljon toimituksen kulttuuriin ja historiaan liittyvia asioita. (3)

Richard Sennettin mukaan on hyvin tavanomaista, etta yritysten
organisaatiouudistusten yhteydessa pienié tyoryhmia ylikuormitetaan lukuisilla eri
tehtavilla (Sennett 2002: 56). Kukaan tuskin itse liséisi omaa ty6taakkaansa, mutta niin
YLE24:ssékin ainakin henkildesimiesten kohdalla tapahtui, kun véliportaan paallikkoja
vahennettiin. Myos Juha Siltala on huomannut, ettd tyéelama pyorii nykyaan sen
varassa, ettd koulutetut ja vastuullisissa asemissa olevat on saatu tekemaén pitempaé
tybaikaa, kuin mitd tydehtosopimus méaérittdd. Tyopdivaa venyttad tyon luonne, sen

rajattomuus ja haastavuus, innostus, sitoutuminen, halu tehdd homma kunnolla —
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avainhenkiliden tunnollisuutta kéytetddn hyvaksi, kun vakea ei palkata liséa eika
tehtavid maaritelld rajoitetummiksi (Siltala 2004: 230). YLE24:n henkildesimiehista
suurin osa on hyvin innostunutta tyostéén, ja halua tehda ty6 hyvin 16ytyy. Uutisia
seurataan 24 tuntia vuorokaudessa ja maailma on aina auki, joten ty6t seuraavat
vadjaamattd myos kotiin. Seurauksena on Siltalan mainitsema ty6péivén venyminen.
Esimiehiltd unohtuu usein niin sanottu hunajaloukun vaara, eli ihminen kahmii
itselleen liikaa tyotd, jonka kokee kiinnostavaksi. Helsingin Sanomien haastatteleman
tydterveyslaitoksen johtavan psykologin Sirkku Kivistén kokemusten mukaan tallgin
suoritustaso laskee tehtdvissd, jotka ylittavat rutiinitason. Ja ndin kdy, vaikka ihminen
ei kokisi olevansa stressaantunut. (Niskakangas 2008.) Ty6té joko annetaan liikaa tai
sitd kahmitaan itse liikaa. Oli tilanne kuinka pdin tahansa, voi seurauksena olla

ylikuormitus.

Haastatteluissa keskusteltiin monenlaisista ajanhallintaan liittyvista kehitysideoista.
Ohjelmistoalueella on ollut tavoitteena vahent&a eritasoisia paéllikkotehtavia, mutta
vahennystarpeista huolimatta haastatteluissa nousi esiin toive apulaispéallikon

pitdmisestd toimituksissa.

Tavoiteltiin sellaista ettd paallikkdvirkoja pois ja kaikki tekemaén tuottavaa
tyota, sitaateissa. Ma vaan sitten palautin sité jarjestelmaé takaisin, koska
taa on niin valtava, aika monimutkainen organisaatio, sittenkin, pitéa
tuottaa niin monelle tilaajalle aineistoa, tan paivittaisen prosessin ja
viikottaisen suunnitteluprosessin ja ylipaataan tan vuotuisen ajankierron
hoitaminen vaatii enemman kuin yhden paallikon. -- Ma oon ajanut
tallaisen jarjestelméan, jossa mulla on lahestulkoon kokop&ivanen
apulaispaallikko tassa toimituksessa, se on tuonut kylla kaivattua aikaa
miettid paatoksia. (12)

Useampi haastateltava ehdotti myds tyotehtavén uudelleenrajausta, silla muutos vain
yhden vélineen, esimerkiksi television uutislahetysten, hallinnoinnista kaikkiin
vélineisiin on ollut mittava, ja tyémé&arén kasvu on ollut merkittdva. On suuri haaste
saada eri valineet toimimaan koordinoidusti yhdessd, ja vield siten, ettd kunkin
valineen omat vahvuudet nousevat onnistuneesti esiin. Seuraavien esimerkkitapausten
kaltaisten kehitysideoiden my6ta henkilGesimiehille tulisi enemmaén aikaa keskittya

olennaiseen, ja he saisivat lisdd “kaivattua aikaa miettia paatoksia”.
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Toisaalta on koko ajan toimituksellisia toita ja juoksutan sité uutispaivaa.
On selvd, ettd henkildesimiehen tehtéville jaa hirveen vahan aika, tarkoitan
talla sitd, mitd asioidaan naitten Herojen ja tytuntien ja varsinaisten
hallinnollisten asioiden kanssa kuin sitd mitd jaa aikaa sille, ettd juttelee
ihmisen kanssa ja kuuntele huolella, ettd missa mennaén. — Jotta aikaa olisi
enemman, tata tyotehtavad pitaisi rajata eri tavalla, eli miettid onko kaikki
se, mitd ma talla hetkell& teen sellaista, mika sopii yhdelle henkildlle. Ta4 ei
koske pelkastaan mua, vaan kun radio ja tv on yhdistetty, on tullut isoja
kokonaisuuksia, jos aiemmin piti ajatella vain televisiota niin nyt pitaa
ajatella televisiota, radiota, uutistoimistoa ja onlinea. (14)

Yhtion strategisista paatoksista johtuen meille on hirveesti salytetty
paperity6ta ja konttorihenkildstolle kuuluvaa ihan ammattity6ta, kaikki
Herat, laskujenhyvaksymiset, lomat — td& Heraan siirtyminen, etta siella on
kaikki hallinto ja se on kaadettu mun niskaan. Etta jos mulla on 42 ihmista,
joitten kaikki tydbmuutokset ja matkalaskut mun pitéa puliveivata kaiken
muun tyon ohella, se on ihan jarkyttdva maara. Varsinkin kun se Hera on
tyovéalineend kémpeld, ma en ole koskaan ehtinyt siihen kunnolla opiskella,
se vaan tuotiin meille ja pdlaytettiin. Henkilostéhallinnointi ns.
paperisahkdisena tydna vie ihan jarjettomasti aikaa. (17)

Haastatteluissa mukana olleet esimiehet ymmartavat vallan hyvin, mika on
henkildesimiehen térkein tehtévé — se on olla jokapdivaisessa arjessa tyontekijoiden
tavoitettavissa ja kaytettavissa, henkilokohtaisesti. Asian tiedostamisesta huolimatta
byrokratia on ajanut henkilGesimiestdiden edelle, tai toisessa tapauksessa esimiestoité

joutuu hoitamaan palkatta omalla ajalla.

Mulla on niin paljon kokemusta esimiestyostd, etta tiedan tasan tarkkaan
mika on tarkein tehtéava esimiehelle. Sehan on se, etta sun pitaa olla sun
alaistesi tavoitettavissa, saavutettavissa, sulla pita olla aikaa kuunnella,
sulla pitaa olla aikaa sparrata. Jos ma vertaan tata urheilumaailmaan, niin
mun tehtdva on olla paavalmentaja, mutta mulla on liian véhan itse aikaa
tehdd t6ita tén joukkueen kanssa, koska méa olen koko ajan ikéan kuin
korkeammissa kabineteissa. Mutta mé en vaita, etta se on tyhmaa, koska
Yleisradion tilanne on se miké& se on, joten tiettyj& rakenteellisia asioita on
saatava kuntoon, mut niihin menee niin paljon aikaa, ettd nimenomaan toi
osasto [henkildstoasiat] karsii. (10)

Yks syy on se, ettd muut tyot ajaa paalle, ja kun muut ty6t ajaa paalle niista
henkil0esimiestehtavista pitad karsia, mutta silloinkin olen hoitanut niita
asioita vapaa-ajalla, koska ihmisi& ei voi unohtaa, pitdéhan ne hoitaa silti.

(8)

Lapikdytyjen uudistusten myota yksikot ja tyGyhteisot ovat kasvaneet, josta on
seurannut se, ettd henkildesimiehet eivat tunne tyontekijoita tarpeeksi hyvin, ja

yhteisen tyohistorian puuttuminen teettda lisaty6td. On vaikeaa luoda jatkuvuutta ja
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pitéa ylla toivoa muutosvaiheesta selviamisesta ja tilanteen rauhoittumisesta, kun
tyontekijat vaihtuvat yhtenddn. Toisaalta isossa yksikossa ei vain yksinkertaisesti ehdi

tutustua tyontekijoihin tarpeeksi hyvin.

En tunne viel ihmisia enka niiden historiaa.--- Siind matkalla, ennen kuin
tutustuu, voi tehda monta virhetta. (5)

Uudessa organisaatiossa en tunne ihmisia tarpeeksi hyvin, mietin mika on
tdman ihmisen toimintatapa ja mika on vakavaa. --- Olen oppinut
nakemaan, et mista ehka on kysymys, jos ma en tunnista sitéa varmuudella,
ma tarkistan vield sellaisilta ihmisiltd, jotka tuntevat kyseisen ihmisen, etta
olenko tulkinnut oikein. Ylipa&taan kuitenkin niissé tilanteissa, jos olen itse
epavarma voin kysya itse mista kenk& nyt puristaa ja kuinka vaikea tama
asia nyt on. Suoraan puhumalla auki kaikki maholliset asiat. (17)

Yksi suurimpia haasteita henkildesimiesten arjessa on siis ajanhallinta; tehtavien
priorisointi on vaikeaa, sill& uutisarjen pydrittdminen vaatii jatkuvaa seurantaa,
paatoksentekoa ja lasndoloa, mutta henkiléesimiestyonkaan ei haluttaisi karsivan.
Arkea on kuitenkin se, ettd akuuteimmat asiat on hoidettava ja byrokratian on
tietokoneella pyorittava, ja talldin henkiloesimiestydsta nipistetadn. Kokonaisuutta
kannattaisi kuitenkin pohtia ajatuksella, silld ylikuormittamalla esimiehet kaikilla
mahdollisilla juoksevilla asioilla estetdén heitd kayttamasta osaamistaan optimaalisesti
tydyhteisonsé hyvaksi. Jos ajankayttd saataisiin hallintaan, olisi ty6 tuottavampaa.
Esimiehet itse ehdottavat, ettd tydtehtdvien rajausta pohdittaisiin uudelleen ja
harkittaisiin valtavan paperitydmaéran siirtdmista ainakin osittain pois
henkildesimiehiltad. Mikali tehtdvien uudelleenrajaus ei ole mahdollista, on aiheellista
pohtia apulaispaallikdiden pitdmista toimituksissa. Tosin nimikettd ja tydnkuvaa on
syyté kehitta4 harkiten, jotta niin sanottujen turhien paéllikbiden maaré ei jalleen

kasvaisi.

3.3 Vertaistuen merkitys

Ihmislajin hengissé sailymisen ehto on ollut kyky oppia tekemaén tyota
ryhmané. Yksin on ollut vaikeaa puolustautua villipetoja tai vihollisia
vastaan. Yhdesséa kalastaminen ja metsastdminen ovat tuoneet runsaampia
saaliita. Kivien ja muiden raskaiden taakkojen siirtimiseen on tarvittu
yhteista voimaa. Yhteisen toiminnan tavoitteena on yleensa ollut elinehtojen
paraneminen. (Kaivola 2003: 39)
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Ryhmaanalyytikko Taru Kaivola kuvaa lahes runollisesti sitd, miten entisaikojen
selviytymisstrategia sopii vertauskuvallisesti tdman péivan tydyhteisoon; yhdessa on
helpompi toimia ulkopuolisia uhkia vastaan, ryhméssé kootuilla ajatuksilla saadaan
aikaan toivottua tulosta ja arjessa kertyvisté taakoistakin selvitadn yhteistyolla
paremmin. Kaivola muistuttaa, ettd organisaatiot koostuvat yleensé hyvin
monenlaisista ryhmistd. Joskus ryhmét ovat selkeésti maériteltyja, joskus
epamadraisempid, usein virallisten ryhmien sisalla on myos joukko epévirallisia
alaryhmid. YLE24-ohjelmistoalueen henkildesimiehi& voidaan pitéa epévirallisena
alaryhmand, jonka jasenilld on yhtenevaiset tyénkuvat, mutta harvoin aikaa kohdata

toisiaan.

Esittdessani haastattelutilanteissa kysymyksia aiheesta henkiloesimiesten saama tuki,
nousi vertaistuki merkittavaan rooliin. MOT Kielitoimiston sanakirja kuvaa
vertaistukea seuraavasti: Vertaistuki - vapaaehtoisuuteen perustuva tuki ja ohjaus, jota
vars. vammaiset, sairauden t. traumaattisen kokemuksen l&pikayneet henkil6t t. ryhmét
antavat samassa tilanteessa oleville. VVaikka esimiesty6té ei toki ole syyta verrata
traumaattiseen kokemukseen, on se kuitenkin voimavaroja kuluttava tydrooli.
Esimiehen ty6 on usein hyvin yksindistd; arjessa ei ole tukena ja seurana samanlaista
vertaisjoukkoa, jollainen on esimerkiksi toimittajalla kiintedssa toimitusyhteisdssa.
Haastattelemieni esimiesten joukossa on monia entisié toimittajia, ja yksi haastateltava

totesikin:

Kyllahé&n se toimittajana oleminen sill lailla herkkua on, ett& sulla on aina
kaveri, jonka kanssa voit haukkua pomoja, ja se on itse asiassa aika
helvetin mukavaa - semmoiseen kaveruuteen perustuvaa vertaisryhmaa,
sitd ei ehka ole. (4)

Tuula Tukiainen on teoksessaan ”Kehittdminen ei lopu koskaan, valmista ei tule
milloinkaan” kerannyt ndkokulmia Ylen tydyhteisojen siséiseen kehitystydéhon.
Julkaisun tavoitteena oli esitell& yhtion esimiehille toisten esimiesten kokemuksia, ja
toimittaja sanookin saatesanoissa pyrkineensa edistdmaan verkostomaista yhteistyota
yhtion sisélla (Tukiainen 1997: 3). Yhtidtason verkostoituminen ja
yhteistyokumppaneiden 16ytdminen on Tukiaisen mukaan helpompaa, kun tietdd mité
muut tekevét. Tukiainen kannustaa verkostomaiseen yhteistyohon yhtion sisalld, mutta

mielestani on syyta huomata, ettei aina tarvitse menna yhtittasolle asti, silla
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Yleisradion kaltaisessa suuressa yhtiossa ei useinkaan tiedeta edes, miten vertaista
tyoté tekevé tyokaveri toimii samalla ohjelmistoalueella. YLE24-ohjelmistoalueen
henkildesimiehet esittivat haastatteluissa toiveen esimiesten keskindisisté tapaamisista,

joissa heill& olisi tilaisuus puhua keskendan.

Etta luottamuksella pystyy puhumaan, ettd mulla ois tallainen case, etta
mita sa tekisit tassa tilanteessa. Mulla on yks kollega, jonka kanssa puidaan
ndita asioita, mutta ei se ole mitenkaan yhtion jarjestama asia. --- Tallaista
tyénohjaustahan on monissa yrityksissa, ettd pannaan ihmiset
keskustelemaan kesken&én. --- Kerran viikossa tai kerran kahdessa
viikossa, sulla on tiistaina kello 12 vertaisryhman keskustelu, mennaénpas
sinne ja siella on ammattitaitoinen vetdja ja mikas mielté painaa, ei siina
sen kummempaa. TyOnantaja maaraa, etté sulla on silloin se keskustelu,
ettd menepds sinne rupattelemaan, ei se sen kummempaa ole. Eihén se
mik&an uusi keksinto ole. (15)

Ongelmathan on suurin piirtein samanlaisia tydyhteisdssa kuin
tydyhteisdssa, ne haasteet on samanlaisia Ylen sisalla, olit sa sitten
Jyvaskyléan alueella vai YLE Urheilussa, ettéa tammoista sparrausta, etta
ratkaisumalleja tai asioita, joita ihmiset on kaynyt Iapi ja joutunut
tekemaan, niin voitais kdyda yhdessa lapi. Se olisi toki aikaa vieva tapa,
mutta mielenkiintoinen, ja sita saisi olla liséa. (9)

Ei ole oikein tilaisuuksia kohdata vertaisia, koska kaikilla on niin jumalaton
kiire koko ajan. Ei ole sellaista valitettavasti, se on satunnaista, olisi
mielell&an. Jos jotain voi toivoa, niin esimiesten kesken vois olla enemman
semmoisia esimiespaivid, en ma tarkoitan valtavia Yleisradiomittakaavassa,
vaan pienemmissa porukoissa. --- Ei siind tarvitse tapahtua paljon mitaan,
kunhan keskustellaan ja vietetaan iltaa, ja lahdetéan pois. (12)

Kuten haastateltava numero 12 edelld kuvaa, verkostoituminen tai vertaistoiminta ei
ole usein sen monimutkaisempaa kuin yhdessé olemista, vuorovaikutusta seka jokaisen
yksittéisen esimiehen p&&ssa olevan tiedon ja osaamisen jakamista. VVerkostojen ja
hyvinvoinnin suhdetta tutkinut Roope Mokka kannustaa Gloria Bisnes-lehdessé
verkostojen rakennusty6hon, silla hdanen mukaan verkostojen rakentaminen on hauskaa.

Mokka muistuttaa, ettd verkostossa on mahdollista olla yksild.

Verkostoissa me koemme vertaisuutta, merkityksellisyytta ja hyodyllisyytta.
--- Kaikki haluavat olla ainutlaatuisia. Verkostossa olet yksil9, koska
yhteiso katsoo, etta olet hyoédyllinen. (Pakkanen 2008: 76)

Tyo6eldman sirpaloitumista kritisoinut Richard Sennett puolestaan argumentoi lahes

uhmakkaasti, ettd I0yhistd, lyhytaikaista, jopa konsultinomaisista siteista on ihmisille
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enemman hyétya kuin pitkéaikaisista. Vahvat siteet edellyttaisivat sitoutumista toisiin
ihmisiin. Ja koska kiintedn pddoman kayttoika on lyhentynyt, tarjoavat
sitoutumattomuus ja pinnallinen yhteistoiminta paremman suojakuoren tdmén paivan
todellisuutta vastaan, kuin lojaaliuden ja palvelun arvoihin perustuva toiminta (Sennett
2002: 1). Sennett heitt&ékin tassa haasteen tdman paivén tydeldamélle. Kannattaako
yrityksen suhtautua tyontekijéén aidosti kiintedna pddomana, josta ei haluta pumpata
vain lyhytikaisesti timan hetken tietoa ja voimavaroja? Panostetaanko héneen ja
arvostetaanko hénen lojaaliuttaan? Halutaanko tydntekijélle suoda mahdollisuus luoda
esimerkiksi organisaation siséinen vertaisryhma tai verkosto, jossa luodaan vahvat

siteet ja sitoudutaan?

On totta, ettd nopeatempoisessa tydelamassé tallaisia luottamussuhteita on vaikea
luoda, mutta yhteistyo saattaisi olla mahdollisuus myds muutoksessa. Uuden tiedon ja
osaamisen luominen on mahdollista, kun tydyhteison jasenet tutkivat yhdessa
toimintansa muutosta ja muutosten luomia oppimishaasteita sekd maéaratietoisen
analyysin, suunnittelun ja kokeilujen kautta sellaisia kasitteitd, vélineita ja
toimintakdyténtoja, joilla voivat yhdessa vastata ajankohtaisiin haasteisiin. (Virkkunen
& Ahonen 2007: 21)

Erityisesti Etienne Wenger ja J. S. Brown ja P. Duguis ovat korostaneet,
ettd tiedon ja osaamisen johtamisen kohteeksi on otettava
kaytantdyhteisot”, samaa toimintaa harjoittavien, keskendan
kanssakaymisissa olevien henkildiden muodostamat yhteisot tai verkostot,
koska ne kantavat ja luovat elavaa tietoa ja osaamista, jota ei ole
dokumentoitu eikd ehké& voidakaan dokumentoida. --- Sosiaaliset suhteet ja
henkildiden keskindinen tuntemus ja luottamus tekevat mahdolliseksi
keskindisen tuen ja helpottavat tietojen vaihtoa ja epaselvien asioiden
yhteista késittelyd. Nama ovat tarkeita juuri uuden tiedon ja osaamisen
kehittdmisessa. (mt. 2007: 124)

Juuri tdmankaltaiselle k&ytantdyhteisolle olisi tilausta henkiléesimiesten kaltaisessa
ryhmassa. Jokainen esimies kantaa arvokasta eldvaa tietoa ja osaamista, jonka

jakaminen olisi koko ohjelmistoalueen kannalta hedelmallista. Uskon, ettd téllaisen
kaytantoyhteison perustaminen olisi oiva vastaisku sitoutumattomuuden hyveelle ja

pinnallisille ihmissuhteille ty6elaméssa.
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Verkostojen muodostaminen ja yllapitdminen ei ole mutkatonta, ja Virkkunen ja
Ahonen muistuttavatkin, ettd kun téallaiset yhteisot on tunnistettu, johdon tulisi omalta
osaltaan tukea ja helpottaa niiden jasenten keskindistd kommunikaatiota ja
yhteistoimintaa. Tahén olisi YLE24:ssékin syyta kiinnittdd huomiota. Ei riit4, etta
esimiehilld on halua kohdata toisiaan ja kehittyd yhdessd, jos yhtio ei tue toimintaa.
Téllaiset sosiaaliset suhteet eivat synny hetkessd, vaan kehittyvét ja kasvavat hitaasti
syvalla instituutioiden syovereissa.

Organisaatioissa tulisikin ymmart&a laajemmin sosiaalisten suhteiden merkitys
organisaation toiminnan yll&pitdajana ja korostaa niiden vaalimisen tarkeytta.
Organisaation toiminnan ytimeksi ovat muodostumassa sosiaaliset suhteet, joita tulee
ymmartdd monipuolisesti niin tuotavuuden kuin hyvinvoinnin ndkdkulmasta (Janhonen
Johansson 2007: 67). Tutkijat Janhonen ja Johansson kuitenkin muistuttavat, etta
liiallinen luottamus epdvirallisen kanssakdymiseen siséltdd myos uhkia, ja sosiaalisten
verkostojen ohella tarvitaan myos sosiaalista tydsuojelua. Samalla kun YLE24-
ohjelmistoalueen henkildesimiehet korostavat vertaistuen merkitysta, hekin
huomauttavat, ettd pelkén vertaistuen varaan ei henkildesimiesten hyvinvointia voida
laskea. Jos henkildesimiesten hyvinvointi jai vertaistuen varaan, saattavat esimiehet
vasyé ongelmavyyhden keskelld; keskustelu jaa vatvomisen tasolle eiké p&ésté itse

asiaan eli ongelmien ratkaisuun. Siksi ulkopuoliselle kuuntelijalle olisi kayttoa.

Se on vahan hankala néin isossa muutosprosessissa se vertaistukeen
tukeutuminen, kun kaikki ovat niin kuormitettuja, etté jos me upotetaan
toinen toisemme. Ma en ihan kauheasti ndin isossa muutoksessa,
vuosituhannen mediamuutos, niin en sen perdan liputa, etta se olisi joku
pelastusrengas, mutta se, etta teet tyota vertaistyona on sekin tukea tietysti,
etté akuutit ongelmat hoidetaan sita kautta, kun oma l&hiesimies on niin
tyollistetty ja aika kortilla. Ja voi tietysti purkaa paskamaisuuksia.
Perusdialogi on kuitenkin kaytava oman paan sisalla. (17)

Yhteenvetona voi haastattelujen perusteella sanoa, etta henkiloesimiehille olisi syyta
perustaa kohtaamisfoorumi, kaytantdyhteisd, jossa he voivat kasvokkain kdyda lapi
avointa keskustelua tydssé esiin nousseita haasteista ja ongelmista. Nama voisivat olla
hyodyllisi& kohtaamisia myos siitd ndkokulmasta, ettd kokeneempi
henkildesimiesporras voisi jakaa uransa aikana kantap&an kautta kertynytté oppia
esimiesuransa alkutaipaleella oleville ja toisaalta he saisivat itselleen tuoreita ajatuksia

uusilta esimiehiltd. Kaikenlaiset kokemukset, niin hyvét kuin huonotkin, pitdisi saada
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yhteiseen tietoon ja yhteiseksi opiksi. Kéytantdyhteisolla ei olisi
raportointivelvollisuutta suuntaan eika toiseen — se olisi systematisoinnista vapaa
kenttd, jossa jaetaan dokumentoinnista vapaata tietoa ja osaamista. Esimiesten omalla
yhteisolla luodaan pitk&janteisyytté ja tasapainoa nopeatempoiseen uutismaailmaan.
Yhteiskunnan ja tydeldman muutoksesta puhutaan paljon, jos muutos on pysyvéa ja
eldma jatkossa lyhytjanteistd ja nopeatempoista, tyon taustalla toimiva pitk&jénteinen
yhteisty6 ja ihmisten véalinen luottamus helpottavat muutosten kestdmista.
Henkilbesimiehet ymmaértavat, ettd vertaistukitydskentely saattaa olla tydléstd, mutta
sanakirjankin mukaan vertaistuki perustuu vapaaehtoisuuteen, ja ndiden haastattelujen
perusteella tastd tyoyhteisosta sitd vapaaehtoisuutta 10ytyy. Aiheellista on kuitenkin
pohtia my0s ulkopuolisen kuuntelijan kdyttod, jotta henkildesimiehet eivat j&a yksin tai

keskendédn vellomaan ongelmien kanssa.

3.4 Henkildesimiesten saama arvostus

Joidenkin tunnemaailma on hyvin helposti avautuva, joidenkin tunteisiin ei
ehké& koskaan ylety. Esimiehend kuitenkin on kyettdva kohtamaan
tasapuolisesti erilaisella tunneosaamisella varustettuja ihmisid, aivan kuten
on johdettava erilaisia asioita osaavia ihmisia. (Saarinen & Aalto-Setala
2007: 28.)

Né&in Nokian entinen johtaja, nykyaén kehitysyhteistydjérjestd Plan Suomi s&étion
paasihteerind toimiva Riitta Weiste kuvaa henkildesimiehen vaativaa tyotéd Mikael
Saarisen ja Pauli Aalto-Setdldn Kirjoittamassa tunneosaamisen oppikirjassa esimiehille.
Esimiesten tapaan hoitaa tydtaan kohdistuu aina valtavasti erilaisia odotuksia. Osa
tydyhteisosta haluaa esimiehen keskittyvan vain itse tyohon ja puhuvan pelkéstédén
siihen liittyvistd asioista, kun osa taas kaipaa esimiehesta kaveria ja kuuntelijaa — se
mika miellyttad toista, ei ole toisen mielestd alkuunkaan sopivaa kéytosta. Kysyin
henkil6esimiehiltda, kokevatko he saavansa arvostusta henkildesimiehena tekemastaan
tyostd. Haastateltavista kaksi (2) vastasi saavansa arvostusta usein, kahdeksan (8)
melko usein ja seitseman (7) satunnaisesti. Kukaan ei vastannut saavansa arvostusta
harvoin tai ei koskaan. Tehtyani lisakysymyksen, miten arvotus ilmenee, suurin osa
vastasi saavansa arvostusta tyontekijoiden mutta ei johdon taholta. Moni koki, etta
esimiesten taholta tuleva arvostus nékyisi esimerkiksi sita kautta, ett4

henkildesimiehisté pidettdisiin huolta ja heidén jaksamisestaan oltaisiin kiinnostuneita.
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Taalla ei sittenk&an esimiehet saa sellaista tukea, esimiehet jaa aika lailla
vaille kannustavaa palautetta. Taalla kyll&a piiskataan ja vaaditaan, mutta ei
ehka sitten sanojen lisaksi oikeasti huolehdita siita, etta esimiehet jaksaisi.
Tama on aika raskas prosessi ollut. Nama organisaatiot on liian suuria
tdmmaoiseen tyéhon, ndma on asiantuntijaorganisaatioita, eika sittenkaan
mitéan makkaratehtaita, ndiden kokoja pitdisi tarkistaa, pitaa tehda naista
inhimillisemman kokoisia. Miettiméalla vaikka toimitus kerrallaan millaisia
tydporukoita muodostetaan, miten niité johdetaan tuottavasti ja
motivoivasti. Ei pitdisi esimiehille laittaa lilan monta alaista. (12)

Must vahan vaikuttaa, ettd meidan tyétaakasta ei ole kiinnostunut kukaan
muu kuin me ite. Joskus joku ystavallinen alainen katsoo saalivasti, mika on
ihan kiva. — Riittdmattomyys saattaa johtua my0ds eparealistisesta kuvasta,
vahan niinku kornista kasityksesta, etta pitais hoitaa kaikki, mik& on
loppujen lopuksi saalittavaad, miké johtaa vain itsesaaliin. Pita& osata
sanoa, etta hei, méa en ehi kaikkea. --- Mulla tulee valilla semmoinen fiilis,
ettd emma nyt usko, ettd kukaan niinku tahallaan uhraa osastopaallikot,
mutta musta vaan tuntuu, ettei kukaan tullut ajatelleeksi, etté taa kaikki
kaatuu niinku yhden organisaatioportaan niskaan. (3)

YLE Uutisissa henkildesimiehiin kohdistuu painetta seka tyontekijoiden ettd johdon
taholta: tydntekijat purkavat omia ongelmiaan ja esimiehet esittavét vaateitaan.
Henkildesimiehet itse kokevat, ettei heille ole juurikaan osoitettu vaylaa purkaa
paineitaan. Esimerkiksi kehityskeskusteluissa esimies kuuntelee mahdollisesti
kymmenien tyontekijoiden tunteenpurkaukset, mutta jatkokasittelyvéylaa ei ole

olemassa — vaara jatkuvasta tunnekuormituksesta on olemassa.

Kun kehityskeskusteluja kayt mallia kahdenkymmenen ihmisen kanssa ja
kaytat siihen pari viikkoa, niin sa oot henkisesi aika tsippi sen jalkeen, ja
tyhmahan sité olis, jos ei niista jotain paéhan jais. --- Suurin osa
[tyOntekijoista] nykyadn avautuu, ettd kertoo asioita. Niin siind tulee niin
paljon asioita esiin, etta se on jo tAmmaosena fyysisenda suorituksena, ja jos
siihen henkisesti sitoudut ja oikeesti kiinnostut ja kayt niité l1&pi, niin se on
rankkaa. --- Kiva joskus omien kollegoiden kautta purkaa omaltakin
kannalta, ettd jos on vayla, ettd 25 tyontekijaa voi purkaa ittensa paallikolle
--- sit pitéis olla se vayla itekkin jonnekin niita purkaa. Ettd miten yhti6 on
sen miettinyt tai miten henkilostéhallinto sen miettii, niin se ei ole mulle
ihan selva. --- Ei se niinkaan voi sitten menna, ettd otetaan sitten linjassa,
ettd mé omassa kehityskeskustelussa oman paallikon kanssa jotenkin
tulkitsen ja puran sitd mité ne 25 ihmista on sanonut, osittain tietysti
niitakin kdydaan, mutta ei se niinkaan saa olla. Ja sit taas se yks paallikko
ei voi omalle johtajalleen menn& sanomaan, etté jumalauta, nyt ei kukaan
jaksa enda mitaan, ettd ma en ainakaan. Eihan se ole se kehityskeskustelun
idea, ettd se aina kertaantuu. (9)
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Tassa on selked epékohta, jota YLE24-ohjelmistoalueen vastuuhenkil6iden ja HR-
puolen olisi syytd vakavasti pohtia: milla valtetddn henkildesimiesten jatkuva
tunnekuormitus. Yksi vaihtoehto olisi jarjesta4 tata hetked ja tulevaisuutta luotaavaa
tyonohjausta. Tyonohjauksessa voi arkisia tyotilanteita tarkastelemalla muuttaa omia
toimintatapoja, ja se tarjoaa erinomaisen mahdollisuuden ammatilliseen kasvuun ja
kehittymiseen, ollen myds merkittava stressin hallinnan véline (Jarvinen 2001: 176).
Tdssa onkin syytd muistaa, ettei tydnohjaajan pééasiallinen tehtdva ole ohjata ja neuvoa
ohjattaviaan, vaan luoda puitteet tyon tarkastelulle siten, ettd uusien ty6tapojen ja
oivallusten I6ytdminen mahdollistuu (mt. 177). Ryhmaohjaus toimii erityisen antoisasti
silloin, kun ohjattavat muodostavat muutenkin kiintedn ryhman ja heilld on
samantyyppisid kysymyksié ja haasteita toimiessaan samassa organisaatiossa
samantyyppisissé tehtdvissa. Talldin ohjaajan tehtdvé on luoda luottamuksen ilmapiiri,
jotta ryhma keskustelisi oikeista asioista. (Aaltonen, Pajunen & Tuominen 2005: 315.)
Y leisesti tydnohjaus sopii juuri henkildesimiesten kaltaiselle ryhmalle, eli ihmisille,

jotka kohtaavat vaativia vuorovaikutustilanteita.

Yleisradiossa tyonohjaustoimintaa koordinoivan vastaavan tyOterveyspsykologin Kari
Kaarennon mukaan Ylell4 on paljon esimiesten tyonohjausryhmia (Kaarento 2008).
Esimerkiksi YLE24-ohjelmistoalueella maakuntaradioiden péallikoilld, tuottajilla ja
uutispéallikoillda on omat tyonohjausryhménsa. Kaarento on itse vetanyt myods Esimies!
Eteenpdin eldmdssé —ryhmig, joissa on esimiehisté koostuneita ryhmid. Téhan
tutkimukseen haastattelemani esimiehet kuitenkin korostivat, etteivat ole niinkain
kiinnostuneita kohtaamaan ohjelmistoalueen ulkopuolisia esimiehid, vaan nimenomaan
vertaista ty0td samassa yksikossa tekevid esimiehid, joiden kanssa voi jakaa tdsmalleen

samansuuntaisia ongelmia.

Jokaisessa organisaatioportaassa tyontekijoill4 on tarve voida jakaa ja purkaa ajatuksia.
Muutaman haastattelun péatteeksi haastateltu esimies kiitti, ettd oli saanut puhua
ajatuksistaan. Esimies koki hammaéstysté siitd, ettd joku kysyi mité kuuluu ja viela
kuunteli vastauksenkin. Mielenkiintoinen yksittainen esimerkki siita, ettei
henkildesimiesten hyvinvointiin ole haastatteluja edeltévéllé aikakaudella kohdistunut
riittdvasti huomiota on sekin, ettei henkildesimiehille itselleen ole toteutettu

kehityskeskusteluja vuosiin.
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Ma olen kohta 13 vuotta ollut talossa, ja olenkos ma nyt kerran tai kahdesti
ollut kehityskeskustelussa, ja toinenkin naista kerroista oli sellainen, etté
keskusteltiin esimiehen kanssa meidan tyyhteisdsta muuten, ei minusta. En
ole mydskaan aktiivisesti osannut kaivata, koska paallikot ovat olleet
kiireisia. (8)

Ja ittehdn mé& oon kaynyt kehityskeskustelun muistaakseni viisi vuotta sitten,
etta kylla se kehittdminen ja oma esimiestydskentelyn kehittdminen on
haettava jostain muualta. Ja nytkin ma vaan kattelen, etté tuleeko mulle
omaa kehityskeskustelua. Ma kattelen nyt huvikseni, ettd meneeko taa
jarjestelma ihan loppuun asti. Me ollaan taydellisia valiinputoajia.
Vaatimuksia tulee, mutta palautetta omasta tydsta tulee aarimmaisen
harvoin. (15)

Henkil6esimiehiltd vaaditaan hyvaa sitoutumista ja motivaatiota, mutta yhté lailla
heille tulisi tarjota motivointia ja sitouttamista, jotta halu tehd& vaativaa ja merkittdvaa
tyOté sailyisi.
Kun tydyhteisdn jokainen jasen on tehnyt paljon ty6té ja antanut oman
panoksensa yhteiseksi hyvaksi normaalin paivatyonsa liséksi, kiitos on
paikallaan. Ja vaikka kaikki ei olisi aina niin hienosti mennytk&an, on
huomiotta jadminen lannistava kokemus kovan tyon jalkeen. (Tukiainen
1997: 4)
Y114 kiteytyy viisaasti se, ettd palautetta ja kannustusta olisi saatava my0s ja etenkin
silloin, kun kaikki ei ole mennyt aivan kasikirjoituksen mukaan — huomiotta jadminen

on lannistavaa. Yksi haastateltu esittikin pyynnon:

Pitakaa esimiehista huolta. Sita huolta ei talla hetkella pideta. Saastamisen
paineessa, keksikaa miten huolta pidetaan. (15)

Organisaation tehokkuuden kanssa kési kddessa olisi pyrittdva parantamaan myos
tyontekijoiden hyvinvointia. Tyoterveyslaitoksen katsaus kannustaa muistamaan, etta
hyvinvoiva tyontekija on myos tehokas, ja tehokas organisaatio huolehtii myds

tyontekijoiden hyvinvoinnista. (Honkanen 1989: 17.)

Taman aihealueen késittelyssé korostui ennen kaikkea esimiesten toive siitd, etta
esimiehistakin pidettaisiin YLE24-ohjelmistoalueella huolta. Esimiehillekin pitéa
jarjestéa systemaattiset kehityskeskustelut, joihin esimiehilld on taysi oikeus, ja jotka
ovat osa huolenpitoa, jolla esimiehet sitoutetaan tydyhteisoon. Lisaksi esimiehilla

pitéisi olla olemassa vaylg, jonka kautta he voisivat purkaa tyontekijadkohtaamisissa
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kertyvéa painolastia. VVayla voisi olla edellisessé luvussa esittelemani kaytantoyhteiso
tai aivan ulkopuolinen kuuntelija, jota henkil6esimiehet voisivat tavata
henkilokohtaisesti. My0s tydnohjauksesta voisi olla apua arkisten tyétilanteiden

purkamisessa.

3.5 Koulutustarve

Taman pdivan tycelamassa pitéa olla kykeneva oppimaan elinikéisesti — tai ehké on
aiheellista kéyttdad monissa asiayhteyksissé lanseerattua sanaa elinkautisesti. Tavan,
jolla oppimisen elinkautisensa suorittaa, voi jokainen itse valita. Haastateltava 1
totesikin, ettd hdnen mielestaan esimiestehtévét ei ole kuin piirustustaito, jonka osaat
syntyessasi. Haastateltavan mukaan karismasta, ahkeruudesta ja pedanttiudesta voi olla
hy6tyd, mutta silti jokainen esimies tarvitsee silloin talldin koulutusta ja pohdintaa

siitd, miten asiat pitéisi hoitaa.

YLE24 on tydyhteisd, jossa henkiloesimiehet ovat lahes jarjestéen entisid toimittajia.
Heill& on siis hyva kosketuspinta toimittajan arjen tyéhon, mika on toimitusyhteisossa
esimiehelle eduksi. Saman asian toinen ndkdkulma on se, etta he eivat valttdmatta ole
varsinaisen esimieskoulutuksen saaneita. Teknillisen korkeakoulun tydpsykologian ja
johtamisen laboratorion professori Veikko Teikari on sanonut Saarisen ja Aalto-Setélan

haastattelussa aiheesta kuvaavasti:

Moni paatyy esimieheksi ilman, etté joutuu valttamétta koskaan
minkaanasteiseen esimiesvalmennukseen tai -koulutukseen. Suorittamalla
jonkun oppiarvon yhtékkia huomaa olevansa esimies niine evaineen, mita
elaméssa on sattunut saaman. Korkeintaan on katsonut itse alaisen tai
kaverin roolista, mitd se esimiestoiminta on. Jos omia hyvié kavereita on
ollut esimiehind, niin sehén on onnellista. Mutta jos ei ollut, siina sita sitten
ollaan. Sita kokee ehka itsekin, etta kaikki ei ole ihan kunnossa. On vahén
epavarma, ettd missa piirikunnassa pitaisi liikkua. (Saarinen & Aalto-
Setala 2007: 91)

Yleisradio on tdssa mielessa tyypillinen suomalainen yritys; esimiestehtéviin
nimitetddn edelleen ihmisié usein silla perusteella, ettd henkil6 on aiemmin onnistunut
hyvin tydssdén asiantuntijana. Siirtyminen esimiestehtaviin on luonnollinen askel
uralla eteenpdin, vaikka itse esimiesty6 ei niin houkuttelisikaan, tai vaikka ihminen ei

esimiestehtdvaan kovin hyvin soveltuisikaan.
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Tutkimushaastatteluissa tein useampia kysymyksia juuri koulutukseen liittyen, seka
koulutustaustasta ettd tulevaisuuden koulutustoiveista. Tutkimukseen osallistuneilla
esimiehilld on esimieskoulutuksista hyvin sekalainen tausta, muutama haastateltava
kertoi siirtyneensa esimiestehtavaan varsin kylmiltaén ja epdvarmana, koulutusta on
kertynyt sitten matkan varrella. Osa haastatelluista on saanut patevaa esimieskoulutusta
jo esimiesuransa alkutaipaleella. Pé&asiassa he ovat suorittaneet yksittaisia kursseja,
mutta eivat varsinaista esimiestutkintoa. Yleisradio on valmentanut omia esimiehidén
yhtenaisell4 tavalla vuodesta 2002, ensin JET-koulutuksella® ja vuodesta 2006 alkaen
Nosturi-konseptilla®. Haastatteluihin osallistuneista osa on osallistunut JET- tai
Nosturi-kurssille. Pitk&&n uralla olleet ovat patevoityneet esimiestehtaviin tyévuosien
ja monipuolisten ty6haasteiden myotd. Ylen esimiehille tarjoama koulutus kerési

kiitosta.

Siina yhtio tarjoaa kylla kympin arvoista palvelua, niin paljon kuin vain
viitsii kayda. Saa paivittaista tukea ja neuvoa, jos on joku mutkikas asia
joka liittyy johonkin sd&nngstoon tai tapoihin tai kulttuuriin tai

pyrkimyksiin, en koe ollenkaan epavarmuutta. Arvostan koulutusta. (12)

Olen saanut Ylessa koulutusta ja kokenut, etté Yle satsaa ja haluaa auttaa
esimiehid. Mulla ei kyll& ole sellaista fiilistd, ett& kylm&an kaivoon olisi
heitetty, ett& koita parjata. (9)

”Elinkautisesta oppimisen pakosta” huolimatta halua kehittyd esimiehend I0ytyy
edelleen, silla moni uskalsi mainita omia ammatillisia puutteitaan ja koulutustoiveitaan.
Tassakin tutkimuksessa useasti esille tullut asia muutos, on herattanyt toiveita
koulutuksen suhteen. Organisaatiopsykologi Pekka Jarvisen mukaan muutoksissa
piilevét usein ty0yhteison kehittymismahdollisuudet, mutta huonosti johdettuina ne
voivat johtaa tydyhteison ja koko yrityksen ongelmakierteeseen. Jarvisen mukaan
kaikkien esimiesten olisikin syyta tuntea muutosjohtamisen keskeiset periaatteet.
(Jarvinen 2001: 18.) Muutosjohtamiseen liittyva koulutus kiinnostaisi Y LE24-

ohjelmistoalueen henkildesimiehia.

Semmoinen, mitd ma oon miettinyt, et se missa ois hyva saada koulutusta,
niin muutosjohtamisessa, kun téé koko staattinen Ylekin on hirvean suuret
muutokset tehnyt. Mutta se muutosjohtaminen, mité tarkoitan, on jatkuva

% JET on Johtamisen erikoisammattitutkinto.
® Nosturi 1 on uusien esimiesten peruspaketti ja Nosturi 2 kokeneiden esimiesten syventava valmennus.



43

prosessi, ettd menndanko eteenpdin vai mihin suuntaan, miten saa
parhaimmalla tavalla motivoitua, miten havaitsee jos muutos on vaaraan
suuntaan, etté taa ei toimikaan - mitka on ne hiljaiset signaalit, jotka pitaa
osata lukea. (13)

Ehdotinkin sit& viime syksyna, etta paallikodille pitaisi olla tydnohjausta tan
muutosprosessin aikana. Koska ma koen, ettd tdmé on sen verran kova
haaste, etta pitéisi olla jonkinlainen tallainen ulkopuolinen ihminen, joka
sparraisi. Mulle vaan vastattiin, ettd oottehan te vertaistukena. Mun
mielesta se ei ole hyva malli, koska me ollaan kaikki samassa liemessa, etta
me ei olla ulkopuolisia. Esimieheydessa kuitenkin tarkeinta on se, etta
hallitset sen prosessin ja pystyt sité jasentamaan, nyt siihen ei ole kauhean
tarkkaan viela tyokaluja — ehk& tarvis tyoprosessin hallinnan tyokaluja. Ja
sitten tallaista muutosjohtamiskoulutusta. Ei meill& ole ongelmia ihmisten
kanssa toimimisessa, etta kuinka ihmisten kanssa toimitaan, mutta taa on
ollut niin valtava muutos, etta sithen muutoksenhallintaan olisin kaivannut
apua. (17)

Varmaan, yllattavaa kylla, kaipaisin jonkinlaista teoreettista koulutusta
johtamisesta. Tammaista kaytannonlaheistd toimintaa johtamisesta on tullut
opeteltua ihan ite, mutta lahinna sellaista universaalia ndkemysta
minkéalaisia teoreettisia viitekehyksia johtamisessa on. Taa on yllattavaa
mun suustani, itsekin ihmettelen mité téassa puhun, mutta kaipaan sellaista.
Joka tuottaisi jonkinlaista ajanhallintaa, omaa mielenrauhaa murroksen ja
muutoksen keskelld ja siind tydssa, kun tassa kohtaa ihmisia. (16)

Usea kertoi parjadvansa tyontekijoiden kohtaamiseen liittyvissé asioissa hyvin, mutta
erityisongelmatapausten kohtaamiseen kaivataan tyokaluja. Tunneosaamisen kasikirja
esimiehille muistuttaa, ettd kvartaalitalouden patk&suhteissa esimiehiltd vaaditaan
henkildstbosaamista enemmaén kuin koskaan, silla esimiehet johtavat paitsi ihmisia
myos jatkuvaa muutosta. (Aalto-Setéld & Saarinen 2007: 11.) Erityisesti esimiehet ovat
riskiryhmdssa, koska usein juuri heidat syyllistetddn tydyhteison ja johdettavien
ongelmista — he ovat niin sanotusti puun ja kuoren valissé. Valtaosa esimiehisté
kokeekin vaikutusvallan vahdisyyttd ja voimattomuutta ihmissuhdeongelmien
selvittelyssé (mt. 22). TyoOntekijat saattavat jopa tehdd esimiehesta syntipukin kaikkiin
mahdollisiin ongelmiin. Juha Siltalan mukaan lahiesimies edustaa rajapintaa.
Lahiesimiehen pelkddminen ja vihaaminen voi sitoa Kielteiset tunteet, jotka muuten
repisivat samantasoisten tyontekijoiden suhteita (Siltala 2004: 416). Totta on sekin, ettd
esimiestason l&hin saa usein kantaa synnit, kun taas etadisempad paallikkoa voidaan
varoa. Yksi haastatelluista esimiehisté kertoi kokeneensa yksindisyytta kohdatessaan

vaikeita esimiestilanteita.
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Meilla on ndin iso muutosprosessi menossa, koulutuksen tarvetta on.
Aikaisemmassa tehtavassa olen mielenterveyshairididen ja
alkoholiongelmien kanssa ollut useammankin kerran tekemisissa, ja kylla
niiden kanssa esimies on kauhean yksin. Ja nimenomaan yksin siina
tilanteessa, kun epéilee, ettd jokin on vialla, esim. alkoholiongelma.
Harvemminhan se niin on, etta tyontekija on kannissa tydpaikalla ja
todetaan, ettd oppas tolla on alkoholiongelma. Et seh@n on useimmiten niin,
etté on lyhyité poissaoloja, on artynyt, vasynyt, pohottynyt tai jotain muuta,
tai sitten sellaiset tapaukset, joissa tulee mielenterveysongelmia, kylla
sellaista tukea pitaisi saada. --- Jos ihmisella on vakavia
mielenterveysongelmia tai persoonallisuushairio, ei siina tavallisilla
keinoilla parjaa. (14)

Muutosjohtamisen liséksi esitettiin joukko muunlaisia koulutustoiveita. Osa toiveista

liittyi hyvin teknisluonteiseen osaamisen.

En téll& hetkella kaipaa koulutusta. Tai sitten hyvinkin konkreettisia asioita,
kuten vaikkapa naitten jarjestelmien hallintaa. Et miten olisi viisasta
tydaikoja hallita, miten olisi viisasta junailla lomakaytantoja ja
vapaapaivien rytmitysta. Miten erilaiset jarjestelmat toimii, kuka maksaa
mitakin, kuka on se henkild jolta kysytaan tassa ja tdssa ongelmassa.
Hirveen paljon on sellaista harmaata tietoa, mit& ei ole kirjattu mihinkaan.

(6)

Jotakin semmosia prosessikoulutuksia, joissa todetaan, ettéd mill& tavalla
tv:n ja ja radion ja internetin téllainen yhteisollisyys toimii reaaliajassa
verrattuna vanhaan printtimediaan — jotakin tallaisista lahtokohdista
olevaa koulutusta. (7)

Myas se tuotiin esille, ettd omassa alaisuudessa tydskentelevia esimiehi olisi halu
tukea nykyista paremmin. Yksi haastateltava (13) pohti myds sitd, mista I0ytéisi ajan ja

taidon tukea nimenomaan erilaisissa kehitysvaiheissa olevia alaisesimiehia.

Oli tarjolla oleva koulutus mitd tahansa, on kouluttajalla suuri merkitys. Suurimmalle
osalle haastatelluista on tdysin sama, onko kouluttaja talon sisélta vai ulkopuolelta,
mutta moni muistutti ulkopuolisen kouluttajan tai luennoitsijan tuovan raikasta uutta

perspektiivid.

Organisaation ulkopuolelta joka tapauksessa, voisi olla tervetta etta
talonkin ulkopuolelta, sellainen ulkopuolisuus luo sellaista perspektiivia.
Sulla ei ole historiallista taakkaa, se ihminen lahtee siita kliinisesta
nollatasosta, t4a on tilanne ja tasta lahdetéan. (17)



45

Vaikka Yleisradion koulutustarjonta keraa kiitosta, ja esiin nousi runsaasti erilaisia
koulutustoiveita, tehtiin hyvin selvéksi sekin, ettd koulutuksiin irrottautuminen on
padosin mahdotonta. Seuraava vérikk&ita sanakéanteitd sisaltava haastatteluvastaus

Kiteyttdd sen, mistd ongelmassa on kyse.

Kaikkihan kaipaa aina kaikkea helvetin koulutusta. Tammaisessa
unohdetaan aina se homma, etté tda ei oo mikaan helvetin virasto, johon
voi laittaa lapun luukulle, ettd olemme koulutuksessa. Uutistoimitus on kuin
laékariasema, saatana, et eihdn me voida laittaa tonne, et me ollaan
koulutuksessa. Jos ma menisin johonkin koulutukseen, mihin tahansa
koulutukseen, niin mulla olis aivan helvetinmoinen duuni jérjesta& asiat
niin, ettd m& pystyn poistumaan sinne koulutukseen. Etta mita helvettida ma
teen niille sadalle sdhkopostiviestille ja 40:1le puhelulle, joita ma saan
paivassa joka saatanan tapauksessa. --- Kaiken tallaisen jarjestaminen
taalla uutistoimituksessa on helvetin vaikeaa, ja sitéd nda ihmiset tuol
hallintopuolella ei ynmérra saatana alkuunkaan. Ne tulee ténne
semmoisten tydelamén kehitysprojektien kanssa, joitten selkdranka on se,
etté pystyy irrottautumaan koko porukka joksku paivaks tai kaheks ja
panemaan lapun luukulle. Taa ei kerta kaikkiaan mee jakeluun, ja téa
vituttaa mua vailla mittaa ja maaraa. (3)

Kaiken kaikkiaan henkil6esimiesten koulutustilanteesta voi tehda ristiriitaisen
havainnon: Esimiehet arvostavat Ylen tarjoaman koulutusta, mutta heill& ei ole
juurikaan mahdollisuuksia osallistua koulutuksiin. Myds se on myonnettava, etta
koulutuksen suunnittelu henkildesimiehille on haastavaa, silla he kohtaavat hyvin
vaihtelevia ja vaikeita tilanteita, joissa koulutuksesta olisi hy6tyd, mutta miten valita ne
konkreettisimmat ja akuuteimmat asiat, joissa koulutusta ensisijassa tarvitaan.
Haastavuutta koulutuksen suunnittelulle lisad myds se, ettd esimiehilld on hyvin
erilainen koulutustausta ja eripituiset esimieshistoriat. Vastausten perusteella olisi
viisasta tarjota koulutusta ennen kaikkea muutosjohtamisessa ja muutoksen hallinnassa.
Koulutustoiveista oli helppo havaita, etta jos esimiehill& olisi enemmén tyodkaluja

muutoksenhallinnassa, toisi se mielenrauhaa ja levollisuutta keskittya tyohon.

3.6 Kehityskeskustelut tydvéalineena

Kehityskeskustelu on osa organisaation palautekulttuuria ja keino kirkastaa
perustehtavad. Kehityskeskusteluja pidetdankin usein johtamisen véalineena.
Hyvin toimivana kaytantona ne palvelevat kuitenkin yksilon tarpeita ja
tukevat koko organisaation padmaaria. (Kaivola 2003: 153-154)
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Parhaassa tapauksessa kehityskeskusteluilla poistetaan tydnjakoon ja -tehtaviin liittyvia
epéselvyyksig, luodaan aitoa ymmarrysté tyoyhteison sisalld ja opitaan
kommunikoimaan yhteisen kielen avulla (mt. 154). Toisin sanoen saadaan kirkastusta

taméankin tutkimuksen eri osioissa esille tuotuihin arjen haastetilanteisiin.

Henkildstdjohtamisen ja -hallinnon tydkaluksi YLEssa on rakennettu uusi HR-
jarjestelmd HERA, joka otettiin k&yttéon kevéalla 2007. HERAnN kautta kehittdminen ja
osaamisen hallinta pyritdén hoitamaan entista perusteellisemmin ja
suunnitelmallisemmin. HERA-jarjestelma kattaa mm. kehityskeskustelut (seké yksilo-
ettd tydyhteisotasoiset). Moni haastateltava nostikin kehityskeskusteluista puhuttaessa
esiin myds HR-jarjestelma HERAN. Huolimatta jaloista tavoitteista p&asté tdman
johtamisen ja hallinnon tydkalun kanssa perusteellisempaan ja suunnitelmallisempaan
kehittdmiseen, HERA herétt&dd henkildesimiehissé runsaasti negatiivisia tunteita. Moni
kohtaisi ihmisida mieluummin kasvokkain, kuin varkkaisi HERAN kanssa paivat pitkéat
tietokoneen ruutua tuijottaen. Dokumentoinnin tarkeys ymmarretdén, mutta liika

teknisyys arsyttaa monia.

Tan HERAN ma kiroisin alimpaan helvettiin. Mulla menee viideososa mun
ajasta talla hetkella toimistoty6hon ja tdn saatanan tietokoneen kanssa
varkk&amiseen. --- Toimistoty6té esimiespalkalla. Se on mun mielesté ihan
perseestd. Se on talla hetkelld paallimmaisin veetutuksen aihe. (15)

Se on taysin kestdmatontd, miten paljon naa hallinnolliset hommat vie
osastopaallikdiden aikaa nykyaan. Silloin kun se HERA tuli toukokuussa,
musta tuntu, etta tdma on nyt se korsi, joka katkaisee kamelin selan, kaikki
saatanan uudistukset ja myllerrykset kestetty niin sitten tulee samaan
aikaan, teki mieli huutaa tuonne isoon pajaan, ettd etteko te tajuu mita
taalla uutisissa tapahtuu. Ma olen huomannut muutoksen nimenomaan
teknisempéaan ja byrokraattisempaan suuntaan. Se kayttoliittyma on
lannistava. (3)

Ensinndkin HERA pitad saada toimimaan, etta siell& ei saa olla niita
bugeja eiké siella saa olla vaaria tietoja niiku siella on. Mutta sitten kun se
toimii olisi syyta katsoa viela sité linjaa, ettéd mité esimiehet tekee ja mita
HR:n pitaisi hoitaa. (1)

Useista kriittisista kommenteista huolimatta HERA kerasi mydos kiitosta.

Siind mielessa hyva, et se on tuolla koneella, etté ei synny
kehityskeskustelumappeja, sieltd se on helppo kaivaa esiin tietyin véliajoin,
ettd mitd ollaan sovittu ja mita pitéisi viela tehda tén vuoden aikana. (5)
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Taa HERA on nyt hyva. Taa uus kehityskeskustelulomake, se ensilukemalta
kuulosti silta, ettd tAmmaonen vield, mutta nyt kun sitd on kayttanyt ---- se on
erittin hyva, systemaattinen, sen I&apikdymiseen menee tunti tai puolitoista,
oikeestaan kaiken oleellisen. ---- On siin& paljon turhaakin, mutta ne voi
jattaa sitten kasittelematta. Taa toimii. (13)

Yhtend osa-alueena tutkimuksessani olivat tydyhteisdjen ilmapiirid ja johtamista
kuvaava TYKE-kysely ja henkilokohtainen kehityskeskustelu KEKE seka esimiesten
oman tyon kehittdmiseen tehty tydkalu 360°-kysely. Tydyhteison ilmapiirida mittaava
TYKE-kysely toteutetaan kaikissa Y leisradion tydyhteisoissa kerran vuodessa
(syyskuussa) ja sité seuraavat jokaisen tydyhteison kehityskeskustelut toteutetaan
marraskuussa ja niiden tulokset kirjataan HERAaan. Sitten seuraa henkilokohtaiset
kehityskeskustelut KEKE:t (joulu-helmikuu valilld), joissa syntyneet tydntekijan ja

esimiehen yhteiset kehitysajatukset kirjataan myos HERAan.

3.6.1 TYKE eli tydyhteison kehittdamiskeskustelu

Yleisradiossa toteutetaan vuosittain koko henkilstolle suunnattu kysely (TYKE), jossa
tydyhteisdjen tilaa arvioidaan neljasta nakdkulmasta: tyon sisalté ja osaaminen,
toimintatavat, motivaatio ja yhteistyd. Kyselyn tulosten perusteella vedet&an
tyontekijoiden ja esimiehen vastaukset yhteen ja saadaan tydyhteison tulokset, joita
kaydaan lapi tydyhteison kehityskeskustelussa. Tuloksista haetaan niita
painopistealueita, jotka kaipaavat eniten kehittdmistd, ja siten syntyvat tydyhteison
tavoitteet ja kehityssuunnitelma. Tavoitteet ja kehityssuunnitelma kirjataan HERA:an

siten, ettd jokainen nakee vuoden jokaisena péivana mihin kukin ty0yhteiso pyrkii.

HR-pé&allikko Tarja Vaisasen mukaan kehityskeskustelujen pohjaa on pyritty

muokkaamaan ihmislaheisempdaan suuntaan.

Kehityskeskusteluista on tullut paljon palautetta edellisind vuosina, se on
koettu liian teknisend ja ettd sen kieliasu on byrokraattinen, se on ollut aika
rankkaakin palautetta — sek& tyontekijoilté etté esimiehiltd, sahkdisesti ja
kaikilla valineilla. Se on nyt laitettu téhan malliin, mit& se nyt on HERASssa,
siitd on pyritty tekemaan ihmislaheisempi.

Henkilbesimiesten haastatteluissa halusin selvittdd, ovatko kehityskeskustelupohjat

heiddn mielestaan todella parantuneet ja muuttuneet toivottuun suuntaan, ja millaisia
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ideoita esimiehilld olisi keskustelupohjien jatkokehittamista ajatellen. Yleisesti ottaen
TYKE-pohja koettiin aiempaa paremmaksi, mutta kysymysasettelu saisi olla enemmén
suunnattu uutistyota tekeville.

On se nyt parempi kuin ei mitd&n, mut sita vois raatéléida enemman niihin
asioihin, jotka meita koskee --- meilta voisi kysya, ettd mitk& ovat niita
teemoja, jotka on meille omiaan. Kysymykset on kauheen yleisella tasolla,
kun meill& ne voisi kysya joko l&ahetyskeskeisesti tai tuotantoon liittyen. Naa
sopii nyt yhta hyvin HKL:n bussikuskeille kuin McDonaldsin tyontekijoille
kuin meillekin. Ettd ymparipyoreita. (2)

Ma n&an, et se on ihan hyva, se sopii hyvin tallaisen mediatalon
kehityskeskustelun kaavakkeeksi, kun se ei ole liian bisnes-orientoitunut, et
kun mé& oon nahny sellaisiakin kaavakkeita, misséa se on otettu suoraan koko
talon kattavasta kehityskaavakkeesta se sabloni, ettd miten saadaan lisaa
rahaa, ei istunut sinne uutistoimintaan. (5)

Esimiehet ovat tyytyvaisid siihen, ettd heilld on kdytdssadén valmis keskustelupohja,
jonka avulla saa keskustelun kayntiin ja eteneméén. TYKE-pohja koetaan hyvaksi
tyokaluksi erityisesti silloin, kun tyontekijaryhman kanssa on keskusteltava vaikeista

asioista.

T&aa on huomattava parannus aikaisempaan. Mé& olen jossain maarin
viehattynyt tésta uudesta systeemista, se helpottaa, kun on tietty sabluuna
olemassa, joku on miettinyt sun puolesta asioita, mika on ihanaa. On se
my0s helpompaa ottaa esille hankalia asioita, kun ikdan kuin sdannokset
edellyttdd. Ihmisten kanssa kun toimitaan, niin se jossain maarin helpottaa
asioiden lapikayntida, tammdonen sabluuna. (12)

Sielta nakee, ettd missa on punaista, mihin kannattaisi ehka puuttua.
Kyllahan TYKEn yleisista suuntaviivoista ndkee yhtion yleisen
hyvinvoinnin. Sekin riippuu siitd, missa vaiheessa se TYKE on tehty, onko
muutosprosessi alla tai jalkimainingeissa vai sellaisessa tilanteessa, etta
pitda saastdd. Ja on muutamat tyontekijaryhmat, on ihan sama missa
tilanteessa TYKEt tehd&@én, niin sama ulina on paalla. --- Esimiehen
kuuluukin ottaa shittia niskaan, se on se venttiili mika pitaékin olla,
ihmisten pitaa saada olla vihaisia jos silté tuntuu. (15)

Haastatteluissa nousi esiin idea siita, etté esimiehille olisi hyodyllista opettaa erilaisten
mittausten tulosten lukemista ja etenkin sit4, millaisia johtop&&toksié niiden pohjalta
tulisi tend&. YLE24:ssékin olisi syyta pohtia, miksi ndhda valtava vaiva tutkimusten

toteuttamiseksi, jos niiden tuloksista ei oteta kaikkea hyo6tya irti. Myds kyselyjen



49

vastausprosentit tulisi saada nakyviin, ja tyontekijoité olisi kannustettava vastaamaan
kyselyihin ajatuksella.

Toisinaan kaipaisi vastauksia, etta jos tassa on nyt téllainen tulos
tammoseltd ryhmaltd, siind on viidennes huonoa, viidennes neutraalia ja 3
viidesosaa vihreata — ettéd miten suhtautua tallaiseen tulokseen, kun on
hirveen paljon neutraalia ja puolet vihreeta — etté piiloonhan taa tilasto
jattaa jotain. --- Sita voisi kehittaa, ettd se vastausprosentti voisi nakya -
vastanneiden maara nakyy, mutta ei vastausprosenttia. Ja kolme neljasosaa
pitdisi saada vastaamaan. (1)

Peruskysymys on sitten se, ettd tulkitsenko mé& oikein ja osaanko ma lukea
oikeita asioita sielté sitten. Mieluummin ma oon kaikille korostanut, etta
kaikki oikeat asiat tuotaisiin esille muuten kuin epdmaaraisten
asiakokonaisuuskysymysten kautta, silloin ei paasté oikeisiin asioihin
valttamatta kiinni. Kylla ma yritan tulkita, etta taalla on tallaista trendia ja
mitd ihmiset ylipaataan ajattelee. Kehityskeskustelut on mittari, ettd miké&
taalla on se perustekemisen meininki. (17)

Y leisesti voidaan sanoa, ettd HR-puoli on onnistunut kehittdméaan
kehityskeskustelupohjia toivottuun eli ihmislaheisempaén suuntaan. TY KE-sabluuna
keréé Kiitosta, koska esimiesten mielestd on hyva, ettd ainakin tdssa asiassa joku muu
on miettinyt asiaa esimiehen puolesta. TYKE on hyddyllinen véline hankalien asioiden
esille ottamisessa, kun ikd&n kuin sdénnokset edellyttadd vaikeidenkin asioiden
kasittelyd. Toisaalta toivottiin, ettd TYKE-pohjaa voisi rataloida enemmaén
uutistoimituksen asioita koskevaksi ja samalla pohjan kritisoitiin olevan edelleen
melko raskas. Tassékin kohden tuotiin jélleen esille toive siitd, ettda HERAssa olevia
hallinnollisia tydtehtévia olisi syyta ainakin osittain siirtdd pois henkildesimiesten
harteilta. HERAnN pyd0rittdminen vie ison osan henkildesimiesten tydajasta. Esimiehille
olisi my0ds hyodyllisté opettaa erilaisten mittausten, kuten TYKER, tulosten lukemista

ja etenkin sit§, millaisia johtop&&toksia niiden pohjalta tulisi tehda.

3.6.2 KEKE eli yksilétason kehityskeskustelu

KEKE on kunkin tyontekijan ja esimiehen kahdenkeskinen henkilékohtainen
kehityskeskustelu, jossa madritelladn kunkin tyontekijan seuraavan vuoden
paatavoitteet. Ihanne olisi, ettd tydyhteison pddméaérasta ja kehitystehtavasta seuraisi
jotakin tydntekijén tavoitteisiin, sill& ty0yhteison tavoitteet eivét tahdo toteutua, jos ne

ovat irralliset toisistaan. HERAsta 16ytyvda KEKE-pohja kerési kiitosta.
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Nykyinen pohja selke&sti parempi. Ymmarrettdvampi ja tukee enemman
kaytantoa. (11)

Taa on kyl nyt paljon parempi, mika nyt on. Varsinkin meidéan
organisaatiovaiheessa on hirveen hyva, kun ensimmaisella sivulla pitéa
maaritelld, ettd mik& on t&a padvastuu ja mitkd on ne omat tavoitteet siind
tehtdvassa, ja varmaan tilannetta kuvaa hyvin se, etta se ei ole mitenkaan
itsestadnselvad, se mika on se paavastuu. Se on se, mista me ollaan esim.
kehityskeskusteluissa puhuttu kaikista eniten. (14)

KEKE-pohja kerasi samanlaista kritiikkia kuin TYKE-pohjakin, mika on
ymmarrettavad, kun perusajatus on kummassakin sama. Myds KEKE-pohjaa pidetdén
lilan byrokraattisena ja massiivisena, ja pohjan toivottiin olevan jatkossa enemmén

uutisten tydnkuvaan ja eri tydryhmiin sidottu.

Se on jollain tavalla hallinnollisbyrokraattispainotteinen se blanketti, joka
sitten mydskin pahimmillaan vie sita keskustelua siihen suuntaan, ja sitten
yritetdan tayttaa sita blankettia ja kun se on saatu tehtya seka esimies etta
tyontekija onnittelee toisiaan ja jaa se varsinainen keskustelu sitten
vahemmalle. (16)

Ma muokkasin ne pohjat vastaamaan omia tarkoituksiani hyvin pitkélle —
vastaamaan sen henkilon tyénkuvaa, jota haastattelin. Perusrunko oli ihan
ok, jotkut oli ihan haihattelua ja konsulttipaskaa. Vaistamattahan ne néin
isossa yhtiossa on standardinomaisia, mutta sielté pitaa sitten se joku
peruskaava I0ytaa, ja sen mukaan vieda se lapi. — Jotenkin ma veisin sitd
siihen suuntaan, etta sita vois paremmin raataldida eri tyontekijaryhmia
koskevaksi. Koska esimerkiksi ne tavoitteet, jotka tydlle asetetaan, ne
riippuu aina tyosta ja tyon tekijasta. --- Ma ymmarran sen dokumentoinnin
jota siihen talla hetkella tehd&én, jotta saatais yhtidtasoinen seuranta
siihen, mutta liikaa ei pitaisi teknistéa sita asiaa, koska se on henkilQitten
valinen kohtaaminen. (15)

Parempi se blanketti kyll&, mutta nyt se on hyvin yksityiskohtainen ja osin
paallekkainen, ehka se kaipaa viela viilausta, osin se kysymysten
formulointi ontuu, ettd ihmiselle ei aukea mité talla tarkoitetaan. (17)

Myds sitd pohdittiin, onko KEKE-pohjan pakko 16ytyé juuri HERA:sta, joka herattaa

tyontekijoissa vastarintaa.

Nytte kun m& oon noitten kanssa kayny KEKEt ja TYKEt, niin mun mielesta
toi on itse asiassa kauheen hyva paperi. HERAn pohja on hyva ja KEKEssa
on hyva pohja, kun sité ei kohta kohdalta ole tarkoitus tayttaa, hyvin siina

paasee kiinni siihen, mihin kehityskeskustelu on tarkoitettukin. Ois hyva jos
KEKE-pohja ois jossain muualla kuin HERAssa, koska HERA on niin suuri
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kirosana, etté pelkastéaan se aiheuttaa toimittajiin sen, etté ne ei halua sinne
menna. (4)

Uutta kehityskeskustelupohjassa on se, ettd ennen tyontekijan ja esimiehen valista
kehityskeskusteluistuntoa tyontekijé kdy HERAssa l&pi annetut osa-alueet ja miettii
sinne valmiiksi asioita, jotka esimies nédkee ennen keskustelua omalta koneeltaan. Né&in
valmiiksi mietitty pohja keskustelulle on jo olemassa. Esimiehet kiittavéat tata
uudistusta.

Positiivisinta siind on se, etta toimittaja itse tayttaa sen, koska silloin sa
joudut lahtemé&an sille agendalle, ettéd hei miksi m& oon taalla téissa. Se on
hyvéa kysymys, koska néin isossa organisaatiossa on paljon ihmisia, jotka
eivat tieda miksi ovat taalla tdissd. On hyva kirkastaa, ettd mik& on mun
ykkdstehtéava. Toinen mika siind on hyvaa, on se, ettd siind maaritellaan,
etté miksi s& haluaisit tulla isona. (7)

Sinne saadaan kirjattua ihan oikeasti ne tavotteet TYKEnN osalta, mihin
voidaan olettaa ja mihin voidaan vedota, ettd nda on ne tavoitteet, joihin me
sitoudutaan, sité pystyy kayttamaan lainausmerkeissa aseenakin hankalaa
toimittajaa kohtaan, etta t44 on se, jota me ollaan sovittu tekevamme. Voin
kuvitella, ettd vuoden kuluttua kehityskeskustelu on vielékin
hedelmallisempi, koska siind pystyy katsomaan kunnolla, kun tulee se
vaistamaton seuranta. (4)

Yhteenvetona voi todeta, ettd yksilotason kehityskeskustelupohja on henkilGesimiesten
mielestd TYKE-pohjan tapaan muuttunut ymmarrettdvdmpaan suuntaan. KEKE-
pohjassa esimiehet pitdvat erityisen hyvané uudistusta, jonka my6té tyontekija itse
joutuu tayttdmaan itseddn koskevia asioita, madrittelemadn muun muassa oman
paavastuunsa ja tavoitteensa omassa tyotehtavassaan. KEKE-pohjakin sai kritiikkié
byrokraattisuudesta ja kokonaisuuden raskaudesta, johon ladkkeena voisi olla pohjan

yksinkertaistaminen.

3.6.3 360°-arviointi

YLE Uutisissa esimiesten apuna on TYKE:n ja KEKE:n liséksi 360°-arviointi.
Arviointi on esimiesten oman tyon kehittdmiseen tehty tyokalu, joka syntyy noin viiden
alaisen tekemaésté arviosta, esimiehen omasta, esimiehen kollegojen ja esimiehen
paallikon tekemistd arvioinneista. Tieto keratddn samaan aikaan samalla

kyselylomakkeella kaikilta vastaajilta. Arviointi perustuu esimiesroolille madritettyyn
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kompetenssimalliin eli ndkemykseen siitd, millaisia taitoja ja arvoja yleldisilta

esimiehiltd odotetaan.

360 ~mittaus antaa sopivasti aihetta itsetutkiskeluun. (11)

360°-arviointi eroaa TYKE:sté ja KEKE:st4 juuri siing, ettd sen kautta esimies saa
suoraan héneen kohdistuvan arvioinnin. 360° kerasi haastatelluilta esimiehiltd
sekalaisia mielipiteitd: osa esimiehisté oli kiitollisia suoraan itseen ja omaan
tydskentelyyn kohdistuvasta arvioinnista, osa ei pitdnyt arviointia kovinkaan
luotettavana. Moni toivoi, ettd esimiehen arviointilomake lahetettéisiin laajemmalle

ryhmélle, silld tulosten manipulointi koetaan nykymallissa helpoksi.

Se on hyva silla tavalla, ettd s saat aika konkreettisen ndkemyksen, etté
mité ihmiset on mieltd. Mutta kun sen tekee, se pitdisi tehda vahan
laajemmalle ryhmalle kuin mité se talla hetkella on, koska sahén pystyt
manipuloimaan sita tulosta. Jos sa haluat mallia pelkkaa punasta, se on
helppoa ja jos haluaa etté on pelkk&a vihreatd, sit [ahetat sen muille. Olisi
hyv4, etta olisi pakollista, ettd se pitaisi lahettdd mallia kymmenelle ja
sithen on myo6s saatava vastaus. (9)

Kun vastausprosentit on kuitenkin, ei sata, vaan jotakin... ja varsinkin
pienemmissa osastoissa on vaikeasti nahtavissa mika merkitsee ja mika ei,
koska vastausprosentit on pienet ja ei oikein tiedetd, ketka on vastannut ja
ketké ei. Ja tietysti kuuluu tan toiminnan luonteeseenkin, ettei sita tiedetd,
mutta siind periaatteessa sen vastaajan vastuu on aika iso, ja ma en ole
ihan varma, etta onko kaikki ymmartanyt sité ihan oikein. Tietysti se kun
nahdaan samalla tavalla tehdyt tutkimukset ensi vuonna ja sita seuraavana
ja saadaan sellaista jatkumoa. Kyll& siin& tallaisia kriittisiéakin puolia on.
(16)

Eipé siitd ole ollut hyotya. Siihen on vastailtu hyvin heikosti. Ja kun niit&
omia esimiehia on niin vahan, niin se skriinaushan ei ole 360 astetta vaan
ihan jotakin muuta. (15)

360°-arvioinnissa arvioidaan kollegoja sivutasossa, eli esimiehet arvioivat suunnilleen
samanlaista tyoté tekevia esimiehid. Tyokavereiden arviointi koetaan vaikeaksi, silla
harvalla on ollut aikaa tai mahdollisuutta paasta seuraamaan, miten kollega oman

tyonsa hoitaa.

Ma olen vastannut kollegojen kyselyihin, ja kyllaéhan siin& on hirved maara
kysymyksid, joihin on rehellisyyden nimissa vastattava, ettd en mina tieda.
Mistéa mina tiedan, miten kotimaan toimituksen paallikkd palautteensa
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hoitaa, ei mulla 0o mitd&n kasitysta. Sitten siiné saattaa kayda niinkin, etta
siita tulee jonkinmoista kilpailua, kuka siin& parhaimmat arvosanat saa, ja
jos tallainen kilpailu on syntydkseen, se ihminen vastaa muille véhan
alakanttiin. (3)

Se oli aika huonosti ohjeistettu, kyll&, paallikot arvioivat myos toisiaan ja
itse madrittelit 5 ihmista. Ja ettd milla perusteella maarittelee ne 5 omaa
alaistaan, siind pitdisi olla kiintiajattelu; etta valitse yksi joka on sun pro,
yksi joka on aina vastahankaan, yksi joka ei ole motivoitunut, pitéisi olla
paremmin profiloitu, kun en tied&, miten rehellisid me ollaan ja keitd me
valitaan, itse yritin valita hyvin eri ikaisia ja tyyppisia. Toinen ongelma
niissa on se, etté kun taa on niin uusi organisaatio, kuinka paljon sa pystyt
arvioimaan rehellisesti, ja miten s pystyt sivutasossa arvioimaan
kollegoiden tekemisista. Mutulla menndan, kyll& se varmaan tassékin
parjaa — kaikki kohdat ei ole kuitenkaan kauhean totuudenmukaisia.(17)

Ylessé on madritelty, ettd arvioinnin jalkeen esimies kéy palautekeskustelun
henkildstdasiantuntijan kanssa. Kaytantd on kuitenkin edelleen vaihteleva, ja
esimiesten keskuudessa myods 360°-mittauksen kohdalla tulosten lukemiseen kaivataan

apua.

Suomalaisissa esimieskoulutuksissa ajatellaan usein, etté henkilokohtaisia
piirteitd tai esimiestaitoja mittaava kartoitus olisi sindllaén riittava sykays
aloittaa oman esimiestoiminnan kehittdminen. Kokemustemme mukaan
arviointi ei toimi, jos henkil® ei a) ole motivoitunut eli havahtunut oman
toimintansa kehittdmiseen, b) ei ole tarpeeksi perehtynyt kartoituksen
sisaltoon, c) pysty viela kasittelemaan kartoituksen ristiriitaisiltakin
tuntuvien tuloksien nostattamia tunteita ja d) ole varannut riittavasti aikaa
ja resursseja omaan kehittdémiseensa. (Saarinen & Aalto-Setala 2007: 101)

Ylessékin on ymmarrettava, ettd pelkka tutkimus tai sen tulos sindllaan eivat avaa
tutkimuksen antia esimiehelle. Jos tuloksia ei kasitelld syvallisemmin, on ik&viin
tuloksiin helppo suhtautua olankohautuksella. Toisaalta kovin negatiivinen tulos
saattaa aiheuttaa esimiehessa vain entistd kovempaa ahdistusta jo mahdollisten
ylivoimaiselta tuntuvien tyopaineiden péalle. Arviointien tulosten lukemista olisi ehk&
helpointa tehdd jonkun muun kuin valittéman oman esimiehen kanssa. Esimerkiksi

HR-puolelta voisi 16ytyé puolueeton asiantuntija tuloksia analysoimaan.

Siin& menndan helposti tietylla lailla henkilokohtaisuuksiin, jos se on heti se
valiton esimies, jonka kanssa sé olet kaynyt ne keskustelut. Se vois menna
ehk& paremmin perille, jos siind olisi sellainen ihminen, joka arvioi sita
niinku ammattilaisena. Sen nédkee sen tuloksenkin puolueettomammin. (2)
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Esimiehen kehittymista seurataan toistamalla 360°-arviointi noin 1 — 2 vuoden

kuluttua.

Kokonaisvaltaisena yhteenvetona kaikista kehityskeskusteluista voi yhteisesti todeta,

ettd sekd TYKE, KEKE ettd 360°-arviointi kerésivat monenlaisia mielipiteitd, mutta

siité4 oltiin melko yksimielisid, ettd kaikkiaan mittauksista on hyotyd. Useampi

haastateltu kertoi saaneensa kyselyista ideoita arjen tyon kehittdmiseen.

Kun ihmiset on valittanut, ettei tieto kulje talossa ja paatokset tulee
yllatyksena jostain tuolta noin, niin séannolliset osastokokoukset on
aloitettu toiveiden pohjalta ja informaation kulkua on yritetty parantaa, mut
se on hyvin alkutekijoissa viela. (15)

Tottakai siis, m& yritan tehda yhteenvetoja ja analyyseja, ettd missa
menn&an. Ja nyt varsinkin kun vaan ehtis, niin tehda tdammasia yhteenvetoja
K:lle ja J:lle tiedoksi, ettd jos on olemassa jotain yleistrendeja, jotka on
mun mielestd halyttévia, tai jos tulee positiivista, niin vieda viestia
eteenpdin. Kaytan seka organisaation yleiseksi eduksi ja hyddyksi, ja
tottakai mé& otan niisté opiksi, sielta tulee hirveen hyviéakin ehdotuksia,
sithen mé pyrin, ettd dialogia on. (17)

IIman muuta, siind luodaan suunnitelmia henkildstolle, heité sitoutetaan,
motivoidaan, siind syntyy joitain ajatuksia, mita seuraavien lahivuosien
aikana tyontekija voisi tehda. Ja ma pyrin luomaan edellytyksia, pyritaan
luomaan realistinen arvio, mik& on mahdollista, ja molemmat sitoutuu
toiminaan siihen suuntaan. Tiedan, etten kaikkia lupauksia pysty
lunastamaan, mihin tall&kin kierroksella olen nimeni pannut, mutta jos
kaikilta edes jotain. (12)

Sielta 16ytyy ideoita, ihan tydn kehittdmiseen. On hirveen vaikeeta, kun
ihmisilla on yksiléllisia toiveita, koulutustoiveita pystyy vain tiukasti
toteuttamaan, koska on niin ohut organisaatio, ei saa sijaista tilalle.
Ty0Oyhteison kehittdmisessa on osoittautunut hyvaksi, etté kaydaan lapi
mitka on tarkeitd asioita, ja sielté 16yty konkreettisia endotuksia pelkastaan
palaute ja kokouskaytantoihin, ja miten pitda kertoa nimityksista. M yritan
muuttaa itsessani semmoisia kayttaytymisia, ma oon esim. huomannut, etta
olen aika julma palautteissa, olen entista tarkempi ettd mitd molayttaa
tuolla, ettei tuu semmoinen et lekalla huitaisee, kun piti vain véhan
kopauttaa. (13)

Haastatteluissa esitettyjen useiden tyytyvéisten kommenttien lisaksi vastauksista oli

luettavissa kyynisyytta kaikkien kyselyiden tuloksia kohtaan, erityisesti kyselyjen

toteuttamiseen ja jalkitoihin kuluvan tyGajan maara mietityttaa.
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On TYKEt, joista on jokin hyoty, ja meilla on KEKEL, joista on vahan
suurempi hyoty, ja sitten meill& on sen lisaksi joku saatanan 360, josta
siitdkin saattaa olla hyotya, mutta tamé kaikki on poissa siité, ettd ma olisin
missaan tekemisissa sisaltojen kanssa, et ma tietaisin, mitd uutisia
maailmassa tulee. (3)

Varmasti kaikki on hyodyllisia. Sité hyotya pitéisi sitten miettia suhteessa
siihen vaivaan ja energiaan ja siihen, etté kuinka paljon se organisaatiossa
vie tyGaikaa ja panostusta, silloin se vahan hamartyy. (16)

Useissa keskusteluissa pohdiskeltiin sitd, etté toivottavasti vuosien myota tuntuma
kehityskeskustelupohjiin paranee ja kokemus tuo rohkeutta kayttaa niitd oman tyylin
mukaan. Pitkan kehityskeskusteluttoman ajan jalkeen yhtakkinen jattityo tuntuu isolta
palalta kertahaukulla sy6tévéksi, mutta kun systeemiin paésee ajan mittaan sisélle, se

palkitsee.

No nyt naa kaikki tyénnettiin kurkusta alas yhdella kertaa. Se on ollut aika
raskas paukku nielaista. Mutta oli hyva, etta tatda KEKE-aikataulua siina
joustettiin. Vaikka tdma on lisannyt tyota, kylla ma tunnistan hyvia asioita
tassa. (12)

Keskustelut ovat aina tarpeellisia. Mutta naitd kehityskeskusteluja, ma
muuttaisin niité nimié. Se asia on hyva, mutta tdma nimi (kehityskeskustelu)
on aivan hirved. Etta pidetdan nyt mika tahansa molotauko tai keskustelu
kaikkien kanssa, mutta etté se on kehityskeskustelu, tulee pikkusen
semmoinen mielikuva mieleen, niin kuin Lasse Lehtinen kirjoitti
Luotettavissa muistelmissaan sellaisen alkulauseen, etté ’vaikka kuinka
pinnistelen en muista menneisyydestani mitdan epaedullista”, ni se on just
vahan semmoinen, etté nyt oikein kehitytaan, etta istus nyt siihen ja ma
istun tahan ja nyt kehitytaan. (7)

Henkil6esimiehet my6s muistuttivat, ettd viime aikojen muutosmyrsky ei voi olla
nakymaétté kyselyissa ja kehityskeskusteluissa, ja tdimé tulee muistaa tuloksia

luettaessa.

Jos mun l&hipiirissa joku on sitd mieltd, ettd ma olen ihan perseestd, niin
kylla musta olisi tosia kiva jutella siitd avoimesti, mut nyt kun ma en tieda
keneltd ne punaiset on... mutta se oli tosi mielenkiintoista. --- Kylla se pani
hiljaiseksi ja pani miettimaan, ettd ei tdssa nyt ihan taydellisid ainakaan
viel& olla. --- Jos joku on viisas lause niin se, etta tieto lisaa tuskaa, jos
meilld ihmiset oikeasti tietaisi, et minkalaisten kysymysten aarella me
ollaan tuolla kokouksissa, eihéan noiden ihmisten paa kestéisi. Talla hetkella
revitdan niin paljon enemman jokaisen selkanahasta irti kuin mita vuosi tai
kaksi vuotta sitten, ettd se on ihan torkeata, etta ei se oo ihme etté se nakyy
TYKE- ja muissa kyselyissa. (10)
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Ma olen kaiken kaikkiaan sitd mielta, etté tdssa on kehitys mennyt kaiken
kaikkiaan parempaan ja avoimempaan suuntaan. Entisten pomojen aikana
kyselyihin ei vakavasti suhtauduttu, siité kaikki kunnia J:1le tai jollekin
muulle, etté niité pitdd johdonmukaisesti kayda lapi (KEKEt ja TYKEL).
(14)
Myds se tuotiin esille, miten henkildesimiehet ovat huomanneet, etté erilaisissa
kyselyssa tyontekijat purkavat pahaa oloaan — tdma linkittyy jalleen melko suoraan

organisaation muutosprosessiin.

Kaikki n&a kyselyt ja raportoinnit, ma vaitén niissa puretaan semmosta
pahaa oloa, se on semmoista protestointia aika paljon. Se heijastelee
kenties sité perusturvallisuuden jarkkymistd, kuin sitten antaa oikeeta tietoa
mihin toimintaa pitais kehittdd. M& vahan niinku odottaisin, ennkuin ma
tekisin niiden perusteella kovin pitkalle menevia johtopaatoksia, antais
polyn ensi véahan laskeutua ja katsois sitten vahan rauhallisemmassa
tilanteessa. Vaikka muutos on pysyvaa, niin kuin sanotaan, niin tassa on
ollu niin raju muutos kuitenki, etté ndin rajuja muutoksia ei ole taallakaan,
ne ei ole jatkuvia. Siksik&an ma en usko, etté ne antaa valttamatta kovin
oikeaan osunutta kuvaa. (12)

On Kiintoisaa, etté kehityskeskustelut otettiin kaikilla tasoilla madramittaisina kayttoon
juuri nyt suuren muutoksen jalkimainingeissa. Pekka Jarvisen mukaan
ilmapiirikartoitusta ei kannata toteuttaa silloin, kun typaikalla on menossa suuria
muutoksia, jotka herattavat henkildstossa paljon epdvarmuutta. Jarvinen nakee
pitk&janteisen kehittdmisen silloin mahdottomana ja kartoitus tuo esille ihmisten
huolen siitd, miten tilanteesta selvitdén. Jarvinen ehdottaakin kyselyn kohdistamista
ajankohtaiseen muutokseen tai kriisiin ja sen herattamiin kysymyksiin, pelkoihin tai
toiveisiin. (Jarvinen 2001: 122.) My0s YLE24:ssakin téllaista tismésuunnattua kyselyé

olisi mahdollista kayttd4d muutoksen hallinnan vélineena.

TYKE:t ja KEKE:t toteutettiin vuonna 2007 YLE Uutisissa ensimmaéisté kertaa
maaramittaisina. Tutkimukseni osuikin siis otolliseen ajanjaksoon; tuloksista on
néhtavissé hyodyllista tietoa ensi vuoden TYKE- ja KEKE -kierroksia ajatellen.
Erilaisten kehityskeskustelujen ja arviointien raskaudesta huolimatta niissa tunnistetaan
hyvié asioita ja niiden tarpeellisuus myonnet&d&n. HenkilGesimiehet kayttavat niiden
tuloksia tyodvalinein ja saavat kyselyistd ideoita arjen tyon kehittdmiseen. Kaikkiaan
erilaisista kyselyista ja mittauksista saataisiin optimaalisesti kaikki hyoty irti, jos

esimiehille opetettaisiin tulosten lukemista ja analysointia.
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3.7 Yhteenveto

Edellisten alalukujen aikana olen esitellyt tutkimuksessa merkittavimmiksi nousseet
padteemat ja runsaasti henkildesimiesten ndkemyksia kuhunkin teemaan liittyen.
Paallimmaéiseksi jad viesti siitd, ettd kehitettavaa 16ytyy, ja henkildesimiehille

tarjottavaa tukea on mahdollista suunnata monipuolisesti.

Henkilbesimiehet toivoivat haastatteluissa, ettd tyonjako- ja vastuukysymykset
selvitettéisiin siten, ettd jokainen henkil6esimies tuntisi oman vastuualueensa ja siihen
kohdistuvat odotukset. Henkiléesimiehen on helpompi toimia esimiehend, kun han
tuntee selkedsti oman tyokenttansd. Oman tyonkuvan lapikdyminen voisi olla
hedelmallistd myds suhteen luomisessa omaan esimieheen. HenkilGesimiehet toivoivat
nimittdin saannollisia tapaamisia juuri ld&himman esimiehen kanssa, jolta kaivataan
enemman tukea ja lasnéoloa arjessa. Ennalta sovitut tapaamiset ovat myds
henkildesimiesten esimiehelle hyva tilaisuus kuulla mitéd kullekin tydyhteisélle kuuluu

jaonko TYKE:ssé asetettuja tavoitteita saavutettu.

Henkil6esimiesten tyonkuvan rajaamisen liséksi olisi syyt4 pohtia ajankéyton hallintaa
alati muuttuvassa organisaatiossa ja hektisessé uutisymparistossa. Ajan jakaminen
uutisarjen pydrittdmisen ja henkil6esimiestoiden valilla on vaikeaa, ja henkilesimiehet
ehdottavatkin ty6tehtavien uudelleenrajausta tai paperitydsta ainakin osan siirtdmista
pois heidédn harteiltaan. Vaihtoehtona tehtdvien uudelleenrajaukselle voi olla
tydyksikdssa tyoskenteleva apulaispaallikko — sillakin uhalla, ettd apulaispaallikdiden

mé&aréé on haluttu supistaa.

Tueksi sirpaleiseen arkeen esimiehille voisi perustaa vertaistukeen perustuvan
kaytantoyhteison. Yhteisossa esimiehilla olisi mahdollista tavata vertaisia esimiehia,
vaihtaa hyvid ja huonoja kokemuksia sekd kertoa ylip&atadn oman tyodyksikon
kuulumisia. Kaikki kokemus tulisi yhteiseen tietoon ja yhteiseksi opiksi.
Kéytantoyhteiso olisi kaikesta raportoinnista vapaa yhteiso, jolla voisi olla my6s

ulkopuolinen vetdjd, joka toisi tapaamisiin ryhtié ja ulkopuolista perspektiivia.

Henkildesimiesten saamaa arvostusta kasittelevassa luvussa korostui esimiesten toive,

ettd heistakin pidettéisiin huolta. Yksi vayla huolenpidolle voisi olla edella esittelemé&ni
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kaytantoyhteiso tai aivan ulkopuolinen kuuntelija, jota olisi mahdollista tavata
henkilokohtaisesti. Kokonaiselle tydyhteisolle voi my0s tarjota tyénohjausta
nykyhetken ja tulevaisuuden hahmottamiseen. Liséksi esiin nostettiin huomio, etté
my0s esimiehille pitad jarjestaa systemaattiset kehityskeskustelut, kuten muillekin

tyontekijdille.

Yleisradion tarjoama koulutus kerdsi haastateltavilta kiitosta, mutta esimiehill& ei
ajankaytollisista syisté johtuen ole juurikaan mahdollisuuksia osallistua koulutuksiin,
vaikka halua olisikin. Siksi olisi aiheellista pohtia, miten henkiléesimiehille tarjotaan
vay|la osallistua ainakin ajoittain koulutuksiin ilman, etté heillda koko koulutusajan on
huoli oman tydyksikon pyorittdmisestd. Mahdollisesti aiemmin mainitsemastani
tydyksikon apulaispdéllikosté voisi olla tdssa hyotyd. Moninaisista koulutustoiveista
paallimmaiseksi nousi koulutuksen tarve muutosjohtamisessa ja muutoksen

hallinnassa, joiden kautta saisi uusia tyévalineitd selvitd muuttuvassa arjessa.

Kehityskeskustelujen kéytettavyytta tydvalineena kasittelin useamman luvun verran
esittelemé&lld esimiesten nakemyksid TYKEstd, KEKEst4 ja 360°-arvioinnista.
Henkilbesimiehet olivat melko yksimielisia siitd, ettd mittauksista on hydtya ja ne ovat
muuttuneet ihmislaheisempéan suuntaan. Mittauksista ja kyselyisté saa ideoita arjen
kehittdmiseen, niista saa apua tydyhteison ja kunkin tyontekijan tyénkuvan
hahmottamiseen. Kritiikkid kyselyt saivat byrokraattisuudesta ja raskaudesta. Myos
kyselyihin kuuluva ajan ja energian madré suhteessa niista saataviin hyotyihin
pohdituttaa esimiehid. Selkeasti kehitettavaa olisi siind, ettd kyselyiden tuloksia
kasiteltdisiin syvéllisemmin ja tulosten lukemista opetettaisiin esimiehille. Arviointien
tulosten lukemisessa henkil@esimiesten apuna voisi toimia esimerkiksi asiantuntija HR-

puolelta.

Tutkimuksessa oli mukana henkiléesimiehié kaikilta YLE24-ohjelmistoalueen
osastoilta ja toimituksista. Mielenkiintoista on se, ettd ikd, sukupuoli tai se kuinka
kauan on ollut esimiehend ei tehnyt eroa haastateltavien vélille. Ongelmat ovat siis
melko samanlaisia riippumatta siitd, missé tyoyksikossa- tai tehtavéssa henkildesimies

tyoskentelee.
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Tassa tutkimuksessa on tuotu esille kriittisid ndkemyksia henkiléesimiesten
hyvinvoinnista YLE24-ohjelmistoalueella. Lopuksi on kuitenkin aiheellista nostaa
viel& positiivinen kommentti, silld vaikka kehitettdvaa 10ytyy, on tyon tekemisenkin

tahtoa olemassa.

Taalla on ollu ihana olla tdissé sen takia, etté vaikka tas on kaikennékdgista
veivaamista ja vaantamistd, mutta se perusta on niinku kunnossa. Ja tuntee
tekevansa tarkeda tyota, jota muut ymparilla olevat ihmiset arvostaa,
muutkin kuin me jotka ollaan uutistoiminnassa toissa. (5)

Henkildesimiehilla on myods uskoa siihen, ettd kokonaistilanne on rauhoittumassa.

Taa viimeinen puolitoista vuotta kun tatéa koko prosessia on viety 1api, nii
ta& on ollu aika valtava haaste ja jollain tavalla itse osaa miettid, mika on
kohtuutta ja mika ei, ja tayttyyks tavoitteet koskaan, téh&n osaan sen
puolentoista vuoden kokemuksella voi vastata etta ei, mutta ehka juuri nyt,
kun t&& on vahan tasaantumassa, tilanne voi olla parempi ja siihen tietysti
tahdataan, etta jatkossa siihen enemman aikaa jarjestyisi. (16)

Tarke&d on ymmartad, ettd tyontekijat ovat aidosti YLE24:n tarkein voimavara. Yhtéan
radio- tai tv-lahetysta ei tehdé ilman ammattitaitoista ja motivoitunutta henkil6kuntaa.
Ja viel& jos ndma ihmiset viihtyvat ja aidosti nauttivat siitd tyostd, jota tekevat, se ei voi
olla ndkymatta ja kuulumatta talosta ulospéin. Tyontekijéiden motivoinnissa juuri
henkildesimiehill& on merkittava rooli. Nain yhteenvedon loppuun onkin hyva liittad

yhden haastateltavan viisas toive talon ylimmadlle johdolle.

Se uudistus ja ikaan kuin sen lapivieminen on vienyt niin paljon aikaa, etta
ikd&n kuin semmoiseen normaalityéhon on jaanyt paljon véhemman aikaa
kun normaalioloissa pitéisi. Jotenkin odotan ja toivon, etti se murroksen
maard, johon esimerkiksi mun panostani odotetaan vahenee sen verran, etta
pystyy keskittym&an ik&an kuin siihen, jonka miellan varsinaiseksi tyoksi.
Talon ylimmaén johdon pitéisi resurssoida asiat niin, ettd meilla on
riittdvasti ihmisia tekem&an niitd asioita, joita meidéan pitaa tehda. — Tama
on vakava asia. (16)
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4 JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

4.1 Tulosten arviointi

Tyo6eldmasta ja sen muutoksista keskustellaan mediassa nykyisin paljon. Itse
mediaty6té tekevilld on ilmeisen kova ja tydntdyteinen arki, mutta tdmé tutkimus
osoittaa, ettd heidankin olisi aiheellista ajoittain seisahtua tarkastelemaan sit4, miten
oma ty0 ja sen vaatimukset ovat muuttuneet ja mit& toimenpidetarpeita muutokset ovat
arkeen tuoneet. Vuosikymmenié vanhat traditiot ja tavat tehda tyoté eivat valttamatta
toimi en&a tdmén vuosituhannen tydyhteisodissd. Vauhdissa mukana pysyminen on

ajankohtainen haaste.

Tutkija Timo Raikkdsen mukaan nykyiset tydeldmaéinstituutiot ovat kiistatta
monenlaisten muutospaineiden alaisina. Raikkénen pohdiskelee mahdollisuuksia
uudenlaisen kollektiivisen koherenssin vahvistamiseen pyrkimalla lissdméaén
muutosten ymmarrettavyyttd, tarjoamalla ihmisille uusia keinoja hallita omaa
tydtilannettaan ja siihen vaikuttavia tekijoita sekd perustelemalla muutokset niin, ettd
ihmiset voivat ndhdé ne tavalla tai toisella mielekkaind. (Kasvio & Tjader 2007: 12.)
Néen, ettd nditd hyvin samoja keinoja esimiehet itse ja tdma tutkimus toivat esille
liittyen henkilGesimiesten, ja toki kaikkien YLE24 ohjelmistoalueen tydntekijoiden

tyohyvinvoinnin parantamiseen.

Tavoitteeni oli tall4 tutkimuksella selvittéd jotakin todellista YLE24-ohjelmistoalueen
henkildesimiesten arjen tyosta ja tilanteista, joissa he kaipaavat tukea, ja niisté
tydtilanteista ja arjen rutiineista, joissa olisi kehittdmisen varaa. Tutkimuksessa

saavutettiin tavoitteita monipuolisesti.

Ensinnékin haastatteluista selvid4 henkilesimiesten omin sanoin se, miten vaativaa
muutos ja jatkuvassa muutoksessa eldminen on henkil@esimiehille. Tutkimus ei
pelkéstdén moiti kapitalismin kritiikin hengessé tydelaman huonontumista, vaan pyrkii
pureutumaan arjen tasolla niihin epakohtiin, joissa on kehitettdvaa ja tarjoaa
konkreettisia kehitysideoita, joilla henkildesimiesten vaativaa tyoté voisi kehittad

mielekkddmpéan, hallittavampaan ja palkitsevampaan suuntaan.
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Yksi selked kehitysidea oli tydnjako- ja vastuukysymysten selkeyttdminen — asia jonka
pitéisi ensisijaisesti olla kunnossa. Ymmartaakseni henkildesimiehi ei ole pantu
ikuisen koeajan mielessad kamppailemaan jatkuvien haasteiden kanssa vain siksi, etta
johtoporras nékee, kuinka kovista paikoista henkiloesimiehet lopulta selvidisivatkaan.
Lojaalius ja avoimen keskustelun periaate on molemminpuolinen hyoty. N&issé
asioissa henkiltesimies tarvitsee tukea erityisesti omalta esimieheltaan. Olisi kaikin
puolin kehittdvaa ja tilannetta rauhoittavaa, jos esimiehell& olisi mahdollisuus k&yda
jokaisen henkildesimiehen kanssa henkilokohtainen keskustelu, jossa avoimesti
puhuttaisiin esimieheen kohdistuvista odotuksista ja nimetééan ne selkeét paatehtavat,

jotka kyseiselld henkildesimiehelld tydssaan on.

Samalla on mahdollista keskustella tydmaaréstd, mik& kunkin henkildesimiehen
vastuulla on. Téllaisia asioita olisi paras keskustella juuri henkilokohtaisissa
kehityskeskusteluissa, mutta jos ja kun niité ei ole tehty, on henkilokohtainen
keskustelu mahdollista jarjestdd muulloinkin. Haastatteluissa nostettiinkin esille
huomio, ettd myds esimiehille pitad jarjestad systemaattiset kehityskeskustelut, aivan

kuten muillekin tydntekijdille.

Myoskaén tyosta annettu palaute ei ole henkildesimiehille pieni ja merkitykseton asia.
Palautekulttuurin kehittdminen alkaa ylatasolta. Henkil6esimiesten esimiehilld on hyva
tilaisuus lanseerata avoimen palautekulttuurin asenne henkildesimiesten kautta myos

muualle organisaatioon.

Tydnjako- ja vastuukysymyksiin liittyen, henkildesimiehet kaipaavat konkreettisia
muutoksia my0s ajankayton hallintaan. Ty6ajan jakaminen henkildesimiehille
kuuluvan byrokratian ja journalistisen esimiestyon vélilla on vaikeaa.
Henkil6esimiesten on mahdoton saada kokonaisuutta hallintaan, erityisesti jos heidan
harteillaan on jatkuvasti lisdantyvé ja vaihteleva maéra juoksevia pikkuasioita
uutisarjen pydorittdmisen ja henkil6esimiestoiden lisaksi. Henkiléesimiesten ehdottamat
tydtehtavien uudelleenrajaus tai paperitydn vahentdminen olisivat kehitystoimenpiteitéa
ajan jakamiselle niihin kaikkein olennaisimpiin tehtdviin. Myo6s ndista asioista olisi
hyvé keskustella I&himman tai 1&himpien esimiesten kanssa. Ajankdyton hallinta toisi
esimiehille lisdmahdollisuuksia kdyttdd ammattitaitoaan optimaalisesti heille

osoitettuihin péatehtdviin. Sitd kautta mahdollistuisi my6s oman ammattitaidon
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yllapitdminen kouluttautumisenkin myota. Tahan mennessd, ajankaytollisista syista
johtuen, henkildesimiehill& ei ole juurikaan ollut mahdollisuuksia osallistua

koulutuksiin.

Kehityskeskustelut ovat merkittdvassa roolissa henkildesimiesten tydn pyorittdmisessa.
Koulutusta kannattaa jatkossa suunnata myds tulosten lukemisen opettamiseen
esimiehille. Haastatteluissa myds tuotiin esille se, etté arviointien tulosten lukemista
olisi helpompaa tehda jonkun muun kuin vélittémén oman esimiehen kanssa.
Henkildesimiehet kokevat arvioinnit hyddyllisind, mutta kyselyihin kuuluva ajan ja
energian maara suhteessa niista saataviin hyotyihin ei ole vield balanssissa. Tama
saattaa selittyd silla, ettd arvioinnit suoritettiin vasta ensimmaistd kertaa

maaramittaisina.

Arkeen pitéisi aidosti saada rauha suoriutua jokapaivaisista toista ja mahdollisuus
néhda jokaisen henkiltesimiehen tyGpanos osana tydyhteison pitkantahtdimen
suunnitelmaa. Sité tarkedmpaéa on arki, mitd nopeammin tyéeldma muuttuu.
Muutoksessa eldvan YLE24:n henkilGesimiehille olisi arjen méaritelman mukaisesti
tarjottava turvapaikkoja, eli edes ajoittaista pysyvaa arkea. Uusi, vieras, muutoksen
jalkeinen aika pitéisi voida kesyttaa kotoisaksi, jotta esimiehet saisivat hallinnan
tunteen omaan arkeensa ja voisivat luoda tarkeita rutiineja. Siten heilld olisi uskoa
omaan ty6honséa ja myos valmiuksia kestda edessa varmuudella olevia uusia

muutoksia.

Sosiaalisen tuen mééra on tutkimusten valossa vahentynyt yleisesti tyopaikoilla
huomattavasti, sekd esimiehiltd ettd tyotovereilta saadaan nykyaén vahemman tukea
kuin aiemmin. Tadman tutkimuksen kautta ilmeni selkeitd puutteita henkildesimiesten
hyvinvoinnista huolehtimisessa. Henkildesimiesten esimiehille on varmasti hyddyllista
tiedostaa, ettd myos henkildesimiehille suhde 1ahimp&én esimieheen on hyvin
merkittava. Toimivan suhteen luominen kaikkiin henkildesimiehiin ja lasndolo arjessa
helpottavat ja parantavat myds esimiehen ty6td. Toistuvat tapaamiset olisivat
henkildesimiesten esimiehelle myos hyva mahdollisuus motivoida henkiléesimiehia
jaksamaan ty6ssaan, ja tapaamisissa olisi mahdollista tarkistaa, onko kullekin

tydyhteisolle asetettuja tavoitteita saavutettu.
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Suunnitelmallisuuden ja yhteisollisyyden lisaédminen olisivat henkil6esimiesten tydssa

hyvié voimavaroja. Henkildesimiehist4 suurin osa on halukkaita kohtaamaan vertaista

tyoté samalla ohjelmistoalueella tekevié esimiehid, ja tat4 varten kannattaisikin

perustaa vertaistukeen perustuva kdytantoyhteiso. Jokainen esimies kantaa arvokasta

eldvéaa tietoa ja osaamista, jonka jakaminen olisi koko ohjelmistoalueen kannalta
hedelmallista. Uskon, ettd kdytantdyhteison perustaminen olisi oiva vastaisku
sitoutumattomuuden hyveelle ja pinnallisille ihmissuhteille tydeldmassa.

Kéytantdyhteisdd suunniteltaessa on muistettava, ettd yhtion on tuettava toimintaa.

Yhteisojen siséiset sosiaaliset suhteet eivat synny hetkessd, vaan vaativat kehittyakseen

aikaa ja kannustusta.

Tutkimuksen pohjalta nousevat kehittdmisehdotukset ovat seuraavat:

- Henkiltesimiesten tyOnjako- ja vastuukysymykset pitad selvittaa siten, etta
jokainen henkildesimies tuntee tarkalleen oman vastuualueensa ja siihen
kohdistuvat odotukset.

- Henkil6esimiesten ajankaytto pitéda saada hallintaan, ajan jakaminen uutisarjen
pyorittdmisen ja henkildesimiestdiden vélilla on vaikeaa. Henkildesimiehet
ehdottavat tyotehtavien uudelleenrajausta seké juoksevien pikkuasioiden
siirtamista pois heidan harteiltaan.

- Esimiehille tulee jérjestad systemaattiset kehityskeskustelut, kuten muillekin
yhtion tyontekijoille.

- Esimiehille pitad taata mahdollisuus tavata vertaista tyota samalla
ohjelmistoalueella tekevid esimiehid. Tutkimuksessa ehdotetaan henkilGesimiesten
kohtaamisten mahdollistamiseksi k&ytantdyhteison perustamista.

- Henkildesimiesten lahimmalta esimieheltd pitdisi saada enemman tukea ja
lasndoloa arjen tydtilanteissa.

- Henkildesimiehille pitdd varmistaa mahdollisuus osallistua ammattitaitoa
yllapitéviin koulutuksiin. Talla hetkelld koulutustarvetta on erityisesti
muutosjohtamisessa ja muutoksen hallinnassa.

- Henkiloesimiehet kokevat saavansa kehityskeskusteluista (TYKE, KEKE ja
360°) hyvié tyokaluja arkeen, mutta kehityskeskusteluprosessit koetaan raskaiksi
ja byrokraattisiksi. Koulutusta pitdisi jatkossa suunnata myos
kehityskeskustelujen tulosten lukemisen opettamiseen esimiehille.
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Esimiehen asema muutostilanteissa on erityisen hankala, koska muutoksen ohjaajan
liséksi esimies on itsekin muutoksen kohde. Tutkimuskohteen valinta oli mielesténi
oikea, sill& tyontekijoiden ja johtoportaan valissa tyoskentelevilla henkilGesimiehilld on
kattavin mahdollinen kuva ohjelmistoalueen tilanteesta. Tata kautta on tarkedd muistaa,
ettd juuri henkildesimiehilld on merkittdvat mahdollisuudet vaikuttaa tydyhteison
ilmapiirin sek& tydssa jaksamiseen, ja sitd kautta kunkin toimituksen ja osaston

tulokseen.

Totuus on aina likiarvo (Hirsjarvi & Hurme 2001: 18), ja tutkimuksen tdssé vaiheessa
voi todeta, ettd niin toki tassakin tapauksessa. Mutta tdma likiarvo tuo toivottavasti
esimiestyon kehittdmiseen liikahduksia oikeaan suuntaan. Ja jos suuria mullistuksia
esimiestyon laajalla saralla ei tehtyk&én, niin tavoitteena ollut paivitys

henkil6esimiesten tdhén pédivaén YLE24-ohjelmistoalueella on saavutettu.

Yleisradion henkil6stostrategiassa vuosille 2008 — 2010 on mééritelty kaksi
henkilostopolitiikkaa suoraan koskevaa tavoitetta: olla vuonna 2010 media-
ammattilaisten halutuin, dynaamisin ja osaavin ty0yhteist seké toimia
asiakaslahtoisesti, tehokkaasti, joustavasti ja innovatiivisesti. YLE24-
ohjelmistoalueella toiminnan kehittdmisen keskeisend painopisteend on vuonna 2008
ollut lukuisten tehtyjen uudistusten jalkeen tydyhteison ilmapiirin kehittdminen.
Ainakin néin paperilla ndyttaa silté, etta seké& henkildesimiehilla ettd muilla YLE24-
ohjelmistoalueella tydskentelevilld on tarjolla puitteet nostaa tyénteon mielekkyys

toivotulle tasolle.

Né&htdvaksi jaakin, kohtaavatko asetetut tavoitteet tyontekijoiden tahdon ja voimavarat
seka kohtaavatko tyontekijoiden kehittdmisideat tydnantajapuolelta vaadittavan tuen.
Jatkossa on muistettava, ettd tydeldma muuttuu jatkuvasti ja samalla muuttuvat
tydelamén ongelmat — eri ammattiryhmien kokonaistilannetta olisikin syyta kartoittaa

suunnitelmallisesti tietyin valiajoin.
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4.2 Tutkimusmenetelmien arviointi

Teemahaastattelu oli haastattelumenetelméné vaativa mutta palkitseva. Materiaalia
kertyi runsaasti, jo jatkotutkimustakin ajatellen, ja materiaalin tydstdminen oli aikaa
vievéd ja vaativaa. Uskon kuitenkin onnistuneeni motivoimaan haastateltavat avoimeen
keskusteluun kaikista tutkimuksen aihepiirista. Ja samoin uskon ndiden yksittéisten
haastatteluiden kautta 16ytaneeni yhtendisen ndkemyksen henkildesimiesten tilasta
YLE24-ohjelmistoalueella.

Jéalkeenpdin ajateltuna olisi ollut viisasta tehda tutkimusaiheen suhteen ankarampaa
rajausta. Haastattelumateriaalin runsauden ja kattavuuden ansiosta olisi varsin hyvin
voinut tarttua vain yhteen alaotsikkoon: tydnkuvan selkeys ja toimivaltuudet,
ajanhallinta muuttuvassa organisaatiossa, vertaistuen merkitys, henkiléesimiesten

saama arvostus, koulutustarve tai kehityskeskustelut tyévélineena.

Korostan kuitenkin, ettd naiden kiinnostavien alaotsikoiden 16ytyminen mahdollistui
vain haastattelemalla nama 17 esimiesta ja Ioytamalla heidan puheistaan ne arjen
kulminaatiopisteet, joissa on kehitettdvad. Tama tutkimus toimiikin siis yleistilanteen
kartoittajana, haastetilanteiden osoittimena ja keskustelunavaajana. Mahdollisissa
jatkotutkimuksissa on sitten mahdollista paneutua yksittaisiin osioihin syvallisemmin.
N&ma kuusi alaotsikkoa liittyvat kiintedsti toisiinsa ja kietoutuvat arjessa yhdeksi
kokonaisuudeksi. Erityisesti aiheista vertaistuki ja ajanhallinta muuttuvassa
organisaatiossa kertyi runsaasti haastattelumateriaalia, miké kertoo siitd, etta ainakin
niissa aihepiireissa olisi ainesta syvempéaankin tarkasteluun. Jatkotutkimuksen voisi
toteuttaa my0s siitd nakokulmasta, miten tdman tutkimuksen kehitysideat ovat
siirtyneet kaytantoon. Olisi mielenkiintoista tutkia myos sit4, miten tietyt toimet
siirtyvat kdytantoon ja ketkd osapuolet toimivat aktiivisimmin tydnkuvien

kehittamisessa.

Jaoin haastattelut kuudelle péivalle siten, ettd yhden paivén aikana haastattelin 2-4

esimiestd. Jalkeenpdin ajatellen olisi ollut viisasta sopia yhdelle péivalle korkeintaan
kaksi haastattelua, sill& haastattelutilanteet olivat hyvin intensiivisi4 ja siten vaativia.
Lisé&ksi haastattelujen pituus olisi pitanyt jarjestden olla vahintdan 60 minuuttia, silla

puolessa tunnissa padsee hyvaan alkuun ja hienosti vauhtiin, mutta &kkijarrutus tulee
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lilan pian. Onneksi suurimmassa osassa tapauksista oli mahdollista keskustella yli tuon

ennalta suunnitellun puolen tunnin.

Se, ettd YLE24-ohjelmistoalue oli minulle tyén kautta tuttu, oli ehdottomasti etu, koska
tunnen toimitukset ja niiden toimintatavat entuudestaan. Y leisradiolainen uutiskulttuuri
on minulle tuttua ja tydni kautta olen oppinut tietdm&an mité kunkin
henkildesimiesty6té tekevan tydnkuvaan suurin piirtein kuuluu. En ole mydskaan
voinut vélttyd ndkemasta sitd vaatimusten méaréa, joka henkildesimiehiin
uutisympéristdssa kohdistuu. Uskon myas, etté se, etté tunsin lahes kaikKi
haastateltavat entuudestaan, lisasi luottamuksellista ja avointa tunnelmaa
haastattelutilanteissa. Haittapuolena tutkimuksen haastattelutilanteissa oli se, ettéa
useampaan kertaan haastateltavat totesivat, ettd “no, kyllahan s& tiedat mitd ma
tarkoitan” tai "mit& ma tata nyt sulle selitdn”. Ja silloin oli vain pyydettava, etta kerro
nyt kuitenkin mité tarkoitat tai selitd siit4 huolimatta, ettd arvelet minun tietdvan mité
tarkoitat — jotta sain talteen tarkasti haastateltavien ajatuksia, en vain omia oletuksia

heidén ajatuksistaan.

Rehellisyyden nimissd on myonnettdva, etten ehkd huomannut haastattelumateriaalista
kaikkia siind piilevi& ajatuksia vain siksi, ettd olen itsekin tyontekijané osallisena
Yleisradion ja YLE Uutisten suuressa muutoksessa. Tama olisi ollut niitd mielestani
harvoja ulkopuolisen tutkijan etuja. Oma tulkintani tapahtumien merkityksellisyydesta
on siis ohjannut haastattelumateriaalin kasittelyd ja tutkimuksen Kirjoittamista.
Vertaankin tutkimusty6té tdssa tapauksessa dokumenttielokuvan tekemiseen; tdmén
tutkimuksen lukija saa ndhdakseen paljon haastateltujen suoria lainauksia
autenttisuuden kuvaamiseen, mutta niin tassa tutkimuksessa kuin
dokumenttielokuvassakin, kirjoittaja (elokuvassa ohjaaja) tekee valinnat ja p&atokset
siit4, mika aineisto paatyy lopulliseen versioon. Kaikkea materiaalia ei ole mahdollista

kayttad, ja valinnan tekeminen on aina subjektiivinen toimenpide.

Se, ettd tydssa jaksamisesta sekd arjen ja mediamaailman muutoksesta on olemassa
paljon tutkittua ja muuta kirjallista materiaalia, osoittautui tutkimustyota tekevalle
valtavaksi haasteeksi. Miten vélttyd hukkumasta kirjatulvaan ja kuinka valtty&
tayttdmasta lahdeluetteloa jokaisella kateen osuvalla opuksella? Pyrin tekemaan

tiukkaa rajausta niiden kirjojen suhteen, joista paadyin lainauksia ottamaan. Viel&
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senkin jalkeen, kun olin paattanyt, etten enda etsi uutta kirjallisuutta, 16ysin hyvéaa ja
juuri tahén tutkimukseen sopivaa l&hdeaineistoa, jota paatokseni mukaisesti luin vain
omaksi ilokseni. Lisdksi on syytd muistaa tutkija Anneli Leppasen kommentti, ettd

journalistien ty6té ja hyvinvointia on tutkittu vahén (Leppénen 2004: 19-21). Tdmén

vuoksi kdytin muuta muutokseen ja tyohyvinvointiin liittyvad materiaalia.

Kaikessa tutkimustydssa toistettavuudella eli silld, ettd samaa menetelmaa ja aineistoa
kayttdmalla toinen tutkija padsisi samaan tulokseen on tarke& merkitys, ja olen varma,
ettd samansuuntaisiin lopputuloksiin paatyisi talla haastatteluaineistolla toinenkin
tutkija. Vaikka tydskentelen itse samalla ohjelmistoalueella haastateltavieni kanssa, en
tyoskentele itse esimiesasemassa, eikd minulla siten ollut mitdn tarvetta valita
haastattelumateriaalista mitaan tiettyd kantaa puoltavia ndkemyksid. Tutkimusaineisto
kuitenkin paljastaa, ettd henkildesimiehiksi on YLE24-ohjelmistoalueelle valikoitunut

joukko rohkeita, suorasanaisia ja padmaaréatietoisia ihmisié.

Pohdittaessa tutkimustuloksia Y LE24-ohjelmistoalueen ulkopuolisesta nakokulmasta
k&sin voi todeta, ettd tutkimus toi vahvistusta moniin tutkimuksen alkupuolella
esittelemiini asiantuntijakommentteihin ty6elaman muuttumisesta pirstaloituneeksi,
lyhytjanteiseksi ja uudella tavalla vaativaksi. Tydeldmé&n muutokset ovat koko
yhteiskunnassa olleet viime vuosina seka positiivisia etta negatiivisia, ehk& kuitenkin
enemmaén jalkimmadistd, ja samansuuntaisia ovat olleet muutokset henkilGesimiesten
tyokentalla YLE24-ohjelmistoalueella. Yleispaatelmana voi todeta, ettd
henkildesimiesten ty6 on hektistd, vaativaa ja usein yksindistd. Mutta yhta lailla voi
todeta, ettd toimenpiteitd tyon ja tyonkuvien kehittdmiseksi on mahdollista tehdd ja

halua sek& kykya kehitystyohon Y LE24-ohjelmistoalueen esimiehiltd 10ytyy.

Tulosten k&ytdnnon merkitys riippuu paljolti siit4, miten paljon YLE24-
ohjelmistoalueella ollaan halukkaita panostamaan henkilesimiesty6n kehittdmiseen.
Monia yhteenvedossa erittelemiani toimenpide-ehdotuksia on mahdollista ottaa

kaytantoon, jos niin halutaan.

Muualla Ylessé tutkimustuloksia voi hyddyntaa silta osin, ettd kovia
muutosmyllytyksié lapikayneitd tydyhteisoja on varmasti muitakin, ja

henkildesimiesten kohtaamat ongelmat ja haastetilanteet ovat melko varmasti



68

samantapaisia ainakin toimitusty6hon suuntautuneissa tydyhteisdissa. Naita tassa
tutkimuksessa esitettyja kehitysideoita voi jalostaa muihinkin muutoksen l&pikayneisiin
tyodyhteisoihin. Sikélikin tutkimuksen anti patee kaikkiin “muutostydyhteisoihin”, etté
jokaisessa myllerryksen l&pikdyneessa tyOyhteisgssa on aivan varmasti syyté rauhoittaa
tydoloja ja tarjota mahdollisuuksia tehdd pitk&ntahtaimen suunnitelmia myaos
yksilotasolla. Tosin on muistettava, ettd tdman ty0yhteison ja tdman tutkimuksen

taustalla vaikuttaa vahvasti Yleisradiossa lapikéyty ja kaynnissa oleva muutos.

Jos tutkimuksen tavoite on ylipaataén se, etta voit esittaa tutkimuskohteesta jotain
sellaista mité siitd ei ole koskaan sanottu (Hakala 1999: 142), niin tdssa tutkimuksessa
tavoite toteutuu jo siind, ettd 4&neen pééastettiin heidat, joilta ei aiemmin oltu juurikaan
mitéan kysytty. Jalkeenpdin ajateltuna kultakin haastateltavalta olisi voinut haastattelun
lopuksi kysya, ettd mitd mieltd han oli haastattelusta. Muutama esimies sanoi
haastattelun jélkeen, ettd "olipa tdma terapeuttista” tai olisin voinut jatkaa vield
pidempéan, kyllapa helpotti oloa”. Tdma tutkimus oli tarpeen tehdd jo vain siksikin,
ettd YLE24-ohjelmistoalueen henkiléesimiehet saivat tilaisuuden avata suunsa ja
paneutua pohtimaan &aneen sit4, milla tyon alueilla olisi kehitettdvaa. Esimiesten
hyvinvoinnista YLE24-ohjelmistoalueella on saattanut olla jokin yleinen mielikuva,
mutta tdman tutkimuksen jalkeen ei kuvaa tarvitse perustaa enda pelkkiin mielikuviin.
Uskon, ettd tutkimus on lisénnyt tietoa henkildesimiesten tydsté ja monipuolistaa

arkitiedon kuvaa heidéan tilanteestaan talla ohjelmistoalueella

Tutkimuksen alussa madrittelin, ettd saatu tieto on Yleisradion kdytettavissa
henkildesimiesten jatkokoulutusta suunniteltaessa ja tydnkuvia muokattaessa, ja
toivonkin, ettd kertynyttd tietoa ja materiaalia kéytettéisiin Y LE24-ohjelmistoalueen

hyodyksi.

4.3 Loppusanat

Tyodministerion tydolobarometrin mukaan suomalaiset kaipaisivat yritysjohtajilta
vahemman halua rohkeisiin uudistuksiin ja syvélle k&yviin muutoksiin, mutta toisaalta
enemman ihmislaheisyyttd, sosiaalisuutta sek& moraalisesti korkeita tavoitteita ja
toimintatapoja kuin 1990-luvun alussa (Alasoini 2007: 113). Myo6s YLE24-
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ohjelmistoalueen tyontekijoiden viesti talon ylimmélle johdolle on varsin inhimillinen

— ’pitdkaa meista huolta™.

Huoli esimiesportaan jaksamisesta ja sen heijastumisesta koko tydyhteisdon toimi
minulla yhtend sykdyksen antajana télle tutkimukselle. Toisenlaisena lahtékohtana
toimi uteliaisuuteni henkildesimiesty6td kohtaan. Yksi haastateltavista totesi
haastattelun aluksi: ”Mité sa meit tutkit, ei kai kukaan voi olla kiinnostunut naista
hommista”. Kommentti on mietityttdnyt minua jélkeenpdin, silla olin kuvitellut
henkildesimiestyon olevan yhtitsséa arvostettua ja monin tavoin kiinnostavaa ja
haasteellista. Kaikkien néiden haastattelujen jalkeen on myo6nnettava, ettda nakemykseni
henkildesimiestydsta piirtyi realistisemmaksi. Mutta ei realismi pahasta ole, ja
uteliaisuuttani esimiesty6ta kohtaan tdmé tutkimus ei onnistunut tappamaan.

Kehitettdvaa 106ytyy aina, ja se on haaste.

Nykyajan maailma pirstaleisena, alati vaativana ja muuttuvana vaikuttaa
mahdottomalta kokonaisuudelta hallittavaksi. Yksi mitaton solmu johtaa pian toiseen,
hieman isompaan solmuun, ja lopulta tarjolla on monisyinen ongelmavyyhti vdhemman
tyylikkaassé umpisolmussa. Tata tutkimusta kirjoittaessani olenkin tullut siihen
tulokseen, ettd monia mutkikkaita asioita yksinkertaistamalla saataisiin aikaan
yksinkertaisesti hallittavampaa arkea, ja toivottavasti ei yksinkertaisia vaan

yksinkertaisesti tyytyvéisempid esimiehié.
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LIITE1 Sivu 1/1
Kutsukirje haastateltaville

Hei!

Olen Yleisradion tv-uutisten toimittaja ja suoritan talla hetkelld ylemp&a korkeakoulututkintoa
mediatuottamisesta (Master of Media Production and Management) Helsingin
ammattikorkeakoulun viestinnan yksikossé.

Tutkintooni liittyen toteutan YLEUutisissa tutkimuksen, jonka paahenkildina ovat toimitusten
henkildesimiehet. Tavoitteenani on selvittad henkiléesimiehid haastattelemalla

- saavatko he TYKE:std ja KEKE:st4 ty0kaluja tyohonsé

- miten he kayttavat niitd oman tyonsé kehittdmisessé

- miten TYKE:4 ja KEKE:4 voisi kehittdd henkildesimiehi& paremmin palveleviksi

- ja ennen kaikkea, millaista tukea ja koulutusta henkildesimiehet kaipaavat ty6ssaan

Jalona tavoitteenani on siis 10yt&a keinoja henkildesimiesten tydolojen parantamiseksi.

Toteutan haastattelukierroksen helmi-maaliskuun aikana henkilékohtaisten kehityskeskustelujen
paatyttya ja ehdotan sinulle haastatteluajaksi ....

Haastattelu toteutetaan Yleisradiossa ja vie korkeintaan puoli tuntia. Ilmoitan tarkemman
haastattelupaikan lahempéané haastatteluajankohtaa.

Olen keskustellut tutkimuksesta Reija Hyvarisen ja Atte Ja&skeldisen sekd HR-osaston Tarja
Véisésen kanssa, ja saanut heiltd hyvaksynnén tutkimuksen toteuttamiseen.

IImoitathan mahdollisimman pian sopiiko ehdottamani haastatteluaika sinulle.

Ystévéllisesti, Katri Viippola



LIITE?2 Sivu 1/1
Suljettujen kysymysten runko

Néakokulmia henkildesimiestydskentelyn kehittdmiseen
Y leisradion uutistoimituksissa

Haastateltaville tiedoksi:
Haastattelumateriaalia kdytetdan vain tutkimustarkoitukseen seka Ylen toiminnan
kehittamiseen siten, ettei haastateltavien henkildllisyytté paljasteta.

HenkilGtiedot:
Sukupuoli: nainen / mies

Ika:

Tybnkuvaa koskevia tietoja:

Kuinka kauan olet toiminut esimiehen&? vuotta
Kuinka monen tyontekijan esimies olet? tyontekijaa
Kuinka monta tuntia viikossa kéytét esimiestehtaviin? tuntia

Henkildesimiestehtévat:
(ympéroi valitsemasi vastausvaihtoehto)

Onko sinulla tarpeeksi aikaa hoitaa henkiloesimiehen tydtehtavia? kylla / ei
Onko sinulla riittavasti aikaa tyontekijoiden kohtaamiseen? kylla / ei
Oletko tyytyvainen tyotilaan, jossa hoidat esimiestehtdvia? kylla / ei

Koetko riittdmattomyytta tyossasi henkiloesimiehend?
usein / melko usein / satunnaisesti / harvoin / en koskaan

Koetko epavarmuutta henkiléesimiestehtévissasi?
usein / melko usein / satunnaisesti / harvoin / en koskaan

Koetko saavasi arvostusta henkildesimiehend tekemastasi tydsta?
usein / melko usein / satunnaisesti / harvoin / en koskaan



LIITE3 Sivu 1/2
Avointen kysymysten runko

Néakokulmia henkildesimiestydskentelyn kehittdmiseen
Y leisradion uutistoimituksissa

Haastattelun kysymysrunko (avoimet kysymykset):
HenkilGesimiestehtavat:

Millainen on ty6taustasi?
Miten (millaista reittid) olet noussut henkil6esimieheksi?

Onko sinulla tarpeeksi aikaa hoitaa henkildesimiehen tyotehtavia? kylla / ei
- Miksi ei?

Onko sinulla riittéavéasti aikaa tyontekijoiden kohtaamiseen? kylla / ei
- Miksi ei?

Koetko riittdmattomyytta tydssasi henkildesimiehena?
usein / melko usein / satunnaisesti / harvoin / en koskaan
- Miksi? (anna esimerkki)

Koetko epadvarmuutta henkildesimiestehtévissasi?
usein / melko usein / satunnaisesti / harvoin / en koskaan
- Miksi?

Koetko saavasi arvostusta henkildesimiehend tekemastasi tyosta?
usein / melko usein / satunnaisesti / harvoin / en koskaan
- Miksi?

Mitka asiat tukevat henkildesimiestydskentelyasi?
Mitka asiat haittaavat henkildesimiestydskentelyasi?

Henkildesimiesten koulutus:

Oletko saanut Ylessé esimieskoulutusta? kylla / ei

Oletko saanut esimieskoulutusta aiemmissa ty0paikoissasi? kylla / ei
- Millaista koulutusta olet saanut?
- Kuinka monta péivéé olet saanut koulutusta?
- Oletko hankkinut lisdkoulutusta omaehtoisesti tydajan ulkopuolella?

Millaista koulutusta tai tyonohjausta kaipaat? (tilastollista, vuorovaikutuskoulutusta jne.)
- Kaipaatko talon siséisté vai ulkopuolista koulutusta?

Miten kehitét itsedsi esimiehena?



- Onko sellaiseen aikaa? Sivu 2/2

TYKE ja KEKE ja 360 tyévalineina:

Kehityskeskusteluista on aiempina vuosina tullut paljon palautetta, koska toteutuspohja on
koettu liian teknisend ja kieliasu byrokraattisena.

- Oletko huomannut muutosta?

- Onko kehitystoiveita KEKEnN rakenteeseen liittyen?

Oletko kayttanyt tydyhteison kehittdmiskeskustelua ja henkilokohtaisten kehityskeskustelujen
tuloksia tydvalineinési? kylla / ei
- Miksi ei?
- Kylla, miten?
- Anna esimerkki siit4, mitd muutoksia olet tehnyt johtamistapoihisi saamasi palautteen
perusteella.
- Miten TYKE ja KEKE nyt mielestasi toimivat? Ohjaavatko toimintaa?

Mitd mielté olet 360 — mittauksesta?
Ovatko tulokset tyosi kannalta hyddyllisempiéd kuin KEKEn ja TYKEnN materiaali?
- Miksi?

Henkildesimiehen saama tuki:

Saatko halutessasi tukea esimiestehtévaasi? kylla / ei

Saatko tukea omalta esimieheltasi?
- Millaista tukea?
- Kaipaatko sitd enemman? kylla / ei

Onko sinulla vertaistukea?
- Kaipaatko sellaista? kylla / ei

Kehitystarpeet:

- Miten henkiloesimiehiin kohdistuvien arviointien tuloksia voisi enemmaén hyddyntaa?

- Onko tyontekijoilld mielestasi mahdollisuus kyselyiden kautta vaikutta tydskentelyysi
esimiehend?

- Tuovatko tdmanhetkiset Tyket ja Keket tarpeeksi tietoa, pitdisiko olla vield jokin muu
tapa kehittda tyoyhteisod?



