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1 JOHDANTO

Tybelaman vaatimukset luovat tydyhteisoihin jatkumuutospaineita. Muutospaineet
ovat seurausta erilaisista arvovalinnoista ja ghigmnan kehittymisesta, jotka heijas-
tuvat suoraan tyoelamaan. Tuloshakuisuus ja taltsudes eivat yksin saa tydyhtei-
sba toimimaan, vaan tarvitaan ihmissuhdetaitojallkasta, toimivia tiedonhankinta-
jarjestelmia ja ennen kaikkea yhteisen arvomaailsek@ alais- ja esimiestaitojen |&-
pikayntia, jotta tydnantaja ja tyontekija voivatiositua tydorganisaatioon. llman mo-
lemminpuolista sitoutumista on vaikea l0ytaa yhéekeinoja paamaarien saavuttami-

seksi ja toiminnan sujuvuuden varmistamiseksi.

Jatkuva muutos ja kehittaminen vaativat alaissjamgstaitojen pohdintaa ja yhteis-
ten pelisdantdjen seka vastavuoroisuuden korosianiisimiestyo ja johtaminen ei-
vat voi enda nykypaivana olla pelkkaa sanelupkkéia, vaan tarvitaan osallistavaa
tyootetta sek& avointa vuoropuhelua tydyhteisomitanasta ja siellé vaikuttavista pe-
lisddnnoista. Kun tydyhteisossa vallitsee selkedka ymmarrys toiminnan tarkoi-
tuksesta, on yksittaisella tyontekijallakin mahdius mieltaa toimintansa tarkeaksi
ja olennaiseksi osaksi kokonaisuutta (Silvenno&dfauppinen 2006, 9). Hyvassa
tyoyhteisdssé kaikki ovat yhteistoiminnassa mukaredesauttavat toinen toistaan
tyotehtavien hoidossa, tukevat toisiaan seka yB&at ammattitaitoansa ja osaamis-

tansa — vaikka esimiehella onkin kokonaisvastumitomasta ja henkilostosta.

Etenkin kunta-ala on nykypéivana toimintojen yhéimisen ja hallinnollisten muutos-
ten edesséa. Muutoksia kuntien toimialaan tuovaitapgaran vaheneminen ja vanhus-
ten maaran nopea lisddntyminen. Samalla siirryg@@nempiin kokonaisuuksiin ja
palveluita siirretaan hallintokunnilta toisille. & merkitsee Keskisen (2005a, 4 — 5.)
mukaan sita, etta tyontekijoiden on rakennettava ammatillinen identiteettinsa uu-
delleen esimerkiksi silloin, kun paivahoito siidéh sosiaalipalveluista opetustoimen
alaisuuteen. Muuttuuko hallinnollisten muutosterbidyhoiva ja hoito seké kasvatta-
jan tyo niin paljon, etta tyontekija kokee arvotimmden ja tydn merkityksen haviami-
sen tunteita. Uudenlaiset toiminnot ja hallinnevitgevat uudenlaista ajattelumallia
alais- ja johtamiskaytantaihin.

Alais- ja johtamiskaytanndista puhuttaessa, koesdaistermi usein alentavakgies-

kinen (2005a, 27) kokee alais- ja esimiestermitaxasoroisiksi, koska molemmat
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toimivat omissa tyontekija- ja esimiesrooleissd&teytetysti voidaan sanoa, etta jo-
kainen tyoyhteison jasen on ylemman johdon alaiigm alais- ja esimiessuhteet pe-
rustuvat vastavuoroisuuteen, silla ilman alaisialeiesimiehia ja ilman esimiehia ei
ole alaisia. Alais- ja esimiestaidot ovat eritttirked konteksti, kun katsotaan tydyh-

teisbn kokonaisuutta ja toimintaa.

Tama tutkimus selvittaa Kalvolan kunnan vanhuspassa ja paivahoidossa tyosken-
televien tyontekijoiden alais- ja esimiestaitojanjénin vaikuttavia tekijoitaTutki-

don tyontekijoiden alais- ja esimiestaidoista sgk§hteisossa vaikuttavista ihmis-
tyypeista.Tavoitteenaon lisata vastavuoroista, avointa ja kannustavéarigntaatio-
ta. Tydelaman haasteenan kannustaa alais- ja esimiestaitojen puheelamniseen
tyoyhteisoissa, ja sitd kautta niiden kehittdmisdéleman kokonaisvaltaista arviointia

ei pystyta vuorovaikutussuhteita ja toimintaa ptaaraan seka kehittdmaan pitkajan-
teisesti. Tutkimus toteutettiin vuoden 2007 aikana.

Alaistaitojen arviointi on tydyhteison perusedefljtjotta seka alaiset ettéa esimiehet
voivat kehittya ihmising ja tydyhteison jasenin§oyhteison kehittyminen seka yh-
teisten nakokulmien ja pelisdantdjen loytaminerkwtiavat parantavasti tyoyhteison
toimintaan. Tydyhteison toimivuutta saatelevat nanganisaation rakenne, toiminta-
tavat, johtajuus, arvostus, tyétehtavien sisattiimenkuvien selkeys, tavoite- ja paa-
maaratietoisuus. Naiden kaikkien elementtien yhssatitaminen on pitkallisen pro-
sessin tulos, joka mahdollistaa tydyhteison kokewaltaisen toiminnan.

Alais- ja esimiessuhteiden monipuolinen tarkasigiu tydyhteiso kuin tyontekijata-
sollakin on aina ajankohtaista. Vain avoin arvipjatkeskustelu mahdollistavat hen-
kilokohtaisen kasvun yksilona ja tydyhteison jasene alaisena ja johtajana. Oma
roolini Kalvolan kuntaorganisaatiossa on toimiawmastyon johtajana. Alais- ja esi-
miessuhteiden seka johtamiskaytantdjen tarkasaghelittaminen on nykypaivan

haaste etenkin sosiaali- ja terveydenhuollossagjbsllitsee tydntekijan markkinat.

Tassa tutkimuksessa kaytettiin monimetodisia méméieeli tringulaatiota. Raunio
(1999, 340) pitdd monimetodisia menetelmia taiemighdistamista hyvanautki-
muksessa kaytettiimenetelma triangulaatiota aineistoa kerattaessikakmonipuoli-
set ja toisiaan tdydentavat tutkimusmenetelmawantagetoa eri nadkokulmistd.ut-



kimustuloksia analysoitiinaineisto triangulaation avulla, jolla mahdollistat empii-

risen ja teoreettisen aineiston yhteensovittamiaadulliseksi kokonaisuudeksi.

Tama tutkimus jakautuu kahteen osaan: teoreettiseempiiriseenTeoreettisessa

osassdarkastellaan tutkimuksiin ja kirjallisuuteen pduen alaistaitoja ja niihin vai-
kuttavia asioita kuntasektorill&mpiirisessa osassiésitellaan tutkimustuloksia, jot-
ka on hankittu tyontekijdille suunnatulla Learni@gfe’e kahvipoytékeskustelulla ja

kyselylomakkeella, seka esimiehille tehdylla ryhaastattelulla.

Tama tutkimus ei sindllaén kasittele laaja-alaisgdaisia johtamistyyleja, vaan se
tarkastelee kokonaisvaltaisesti ihmisena olemigesnhen liittyvien asioiden vaikut-
tavuutta tydyhteisdssa. Tutkimuksessa pitaydytédimiaisessa kirjallisuudessa ja
lahdeaineistossa, koska vierasperainen kirjalligaumsateriaali saattaisivat johtaa vaa-
rien kielellisten tulkintojen tekemiseen. TAma totks antaa monipuolisen kuvan sii-
ta, mitka asiat tyoyhteisoissa vaikuttavat. Tutkksen avulla on mahdollisuus tutus-
tua omaan itseen toimijana, kokijana ja tekijan#rhioiden tydyhteisén toiminta-

kentta.

2 KASITTEIDEN MAARITTELYA

2.1 Julkinen sektori toimialueena

Julkisen organisaation toiminta nahdaan perinteiggdkkana, formaalina ja byro-
kraattisena. Tyoskentely kuntaorganisaatiossaivaadptonta kuuliaisuutta esivallal-
le seké lakien, asetusten ja johtosaantdjen nardatta. (Kasvio 1994, 72.) Organi-
saatiot toimivat osana poliittista jarjestelma&amakyy muodollisina menettelyta-
poina seké hallinnollisten rajoitusten asettamisidalkisen sektorin johtaminen vaa-
tiikin tAman vuoksi erilaisia taitoja kuin yksityen sektori. Salmisef1995, 110-

111 mukaan julkisen sektorin rajoittunut toimintavapatarvitsee johtajikseen komp-
romissijohtajia, neuvottelijoita ja koordinoijiaulisen sektorin johtaja, voi vain har-
voin olla todellinen johtaja ja keulakuva toimirdgoitteiden seka hierarkian takia.

Julkiseen sektoriin kohdistuvat muutokset ja toimain tehostaminen ovat tuoneet

sinne yha enemman yksityisen sektorin piirteitékidat sektorit lahestyvat liikelaitos-
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ten toimintaa monelta osin, eika vanhaan ole palluttilaiset palvelurakenteen uudis-
tukset tuovat mukanaan verkostoitumisen ja sis&igégjyyden korostamisen, yksi-
tyistamisen ja palveluiden tuotteistamisen — vdsiakasettelun aika yksityisen ja
julkisen organisaation valilla on ohi. (Rajala 19983 — 225.) Kaikesta muutoksesta
huolimatta julkisen organisaation toiminnassa jenestyoskentelysséa on lasna de-

mokratian pelisdannot, objektiivisuus, yhdenvegaikohtelu ja oikeudenmukaisuus.

Kuntatyon erityispiirteend Keskinen (2005a, 51 } B8kee paatdoksenteon vaikutta-
vuuden viranhaltijoiden, tyontekijoiden ja vaihtewmipoliitikkojen valisissa suhteissa.
Jarjestelman luoma lyhytjanteisyys ja tavoitteiépdselvyys antavat tyontekijalle lu-
van olla vakavasti ja vahvasti sitoutumatta tydehmsa. Huomiota tulee kiinnittaa
siihen, ottavatko valtuusto ja lautakunnat vastkumnan tyontekijéiden mahdolli-
suuksista sitoutua pitkajanteiseen toimintaan mekshittamiseen. Pohdittavaksi jaa
kenen kanssa kuntatyontekija vimekadessa tekamsépen — esimiehensa vai val-
tuuston kanssa? Monimuotoisuuden ja hierarkisuwdeksi kuntien esimiesty® on
vaativaa ja siina tarvitaan koko toimijajoukon yhki& nakokantoja, seka laaja-alaista
vuoropuhelua. Loppujen lopuksi valtuustolla on uagpaatoksia tehdessaan huomi-
oida, miten paatokset toteuttamisvaiheessa on niigtddjalkauttaa” kuntatyonteki-
jan alaistaitoja tukevaksi ja tydsuorituksia edigiési.

2.2 Tyoyhteiso ja organisaatio

Tyoyhteisdlla tarkoitetaan sita lahiyhteista, jodsaiset tydoskentelevat. Tydyhteiso
edustaa ihmisen luomaa toimintaymparistdda, jodsainen osatekija vaikuttaa koko-
naisuuteen. Tydyhteison merkitys nakyy hyvassafapsa, silla huono tyoyhteis6
kuluttaa voimia — vastaavasti hyva tydyhteist aukiasvamaan ja kehittymaan yksi-
I6llisesti sekd ammatillisesti. Tydyhteison toinargerustuu jokaisen tyontekijan vel-
vollisuuteen suorittaa tehtdvansa mukaista tehtgvé@mivaltaa — jokainen on

ylemman johdon alainen. (Hiironniemi 1991, 26 —)29.

Heisken (2001, 150) tyoyhteisd on olemassa tyOmtelaoten ja tyon paamaarien mu-
kaisen toiminnan yllapitamiseksi, nain tydyhteig@yy kelvollisena. Tydyhteison
tyokeskeisyyden madaltuminen aiheuttaa tyon sedkelithjojen haviamisen ja on-
gelmien ilmaantumisen. Tasta johtuen ongelmat ieréhtydn paamaarien ja sosiaa-

listen tarpeiden ristiriitoina, ndin ihmisten sa@diset tarpeet alkavat hallita tyoyhtei-
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sba. Tyodyhteison turvallisuudentunteen aikaansawisarvitaan paamaarien, tyo-

keskeisyyden ja sosiaalisten tarpeiden yhteensovista.

Organisaatio ja sen tyontekijat luovat yhdessahygigdn — joko toiminnallisen, ni-
mellisen tai tasapainoisen, jossa molemmat tayséantaisiaan. Parvikko (1993, 4)
laittaa painoarvon sanalle tydyhteiso, silla kukaemuodosta tyOyhteis6a, eika siella
vallitsevaa ilmapiiria tai henkea yksin. Tydyhteis§oilmapiiri muodostuu kaikkien
osapuolien yhteisesta panostuksesta yhteisen sadiuttamiseksi. Tyoyhteiso antaa
jokaiselle mahdollisuuden toimia ryhmén jasenengt&en kokonaisvaltaista hyvin-
vointia ja toimintakykyéa. Oleellisia asioita tydghson henkiloston kannalta ovat
koulutus, tyokokemus, terveys, vuorovaikutuskysgytioutuminen, jaksaminen, vaiku-
tusmahdollisuudet ja johtamismenetelméat. Hyvin igamsa organisaatiossa panoste-
taan koulutukseen ja avoimeen viestintaan, jotkadtipohjan henkiseen tyytyvaisyy-

teen, auttaen johtoa toteuttamaan paatoksia ymemsyryksessa henkiloston kanssa.

Tyoyhteisdissa vaikuttaa aina myds organisaatitlkuri, joka muotoutuu aikojen ku-
luessa. Organisaatiokulttuuri sdatelee toimintaaijaivaltaa, joka luo pohjan sille,
miten tyoyhteiso kasittelee eteen tulevia sisgsidlkoisia asioita eri tilanteissa (Hii-
ronniemi 1991, 26). Organisaatiokulttuuri, asettgat tyontekijoille ja sille, miten
toiminnan johtaminen kohdistetaan — asioihin, ihimig toimintoihin. Vaikka orga-
nisaatiokulttuuri on toimintojen takana, niin siitéolimatta johtajalle itselleen jaa
mahdollisuus toteuttaa johtamistaan erilaisilla etelmilla. Johtajan kayttaytymiseen
vaikuttaa paljon se, miten laaja-alaisesti ja k@svaltaisesti h&n katsoo asioita. Ko-
konaisuuksien hallinta ja laaja-alaisuus ovat jofisen perusedellytyksid. Johtaminen
on aina kokonaisvaltainen tapahtuma, jonka tarkegna on saada henkilosto teke-

maan tyota niin, etta tavoitteet saavutetaan. (RRs.

Rauramon (2004, 131) mielesta organisaation jddksidlisten vuorovaikutussuhtei-
den kautta maaraytyy toiminnan tuloksellisuus, kédnos ja tydelamanlaatu. Muuttu-
neessa yhteiskunnassa ja tydelamasséa on vahemimiitekiy huomiota esimiestyo-
hon ja voimakkaasti lisdantyneisiin tyontekijamaamama on outoa, silla odotukset
kohdistuvat molempiin, jolloin tarvitaan uudenlaistuhtautumista tuloksen tekoon ja
johtajuuteen. Johtajuudessa tama merkitsee muujosta tyénjakajan ja valvojan pi-

taa muuttua motivoijaksi, innoittajaksi ja keskliskemppaniksi. Tyontekijoilta edel-



lytetaan hierarkioiden ja tiukan tottelevaisuuskultin vdhentyessa omaa vastuunot-

toa, koulutusta ja yhteistoimintaa.

Usein nahdaan, ettd tydyhteistssa ei ole yhtaksian,goka ei liittyisi jollakin tapaa
johtamiseen. Tama kasite on kuitenkin vaara, ghainen tydyhteison jasen vaikut-
taa omalla tavallaan tydyhteison tyodilmapiitija sitd kautta hyvinvointiin tai pahoin-
vointiin. Usein tydyhteistssa suurin vaikuttavaijigkn esimiehen ja tyontekijan vali-
set suhteet seka tyontekijoiden keskinadiset suhigépaikan ihnmissuhteissa johtaja
voidaan nahda tyontekijoitaan arvostamattomakikisi, joka ei kuuntele tyonte-
kijoitaan. Toisaalta johtaja voi olla lepsu, jokgpala tydyksikkonsa ja tyonteki-
joidensa puolta erilaisissa tilanteissa. Johtagatamistapa voi olla epaselke&, puolu-
eellinen tai h&nen toimintansa on teoreettistag parustu tydntekijoiden mielesta
kaytannon tietoon. (Heiske 1997, 173.) Nakokulmjat@hestymistavoista riippuen
tyoyhteison on hyva huomioida tydyhteison erilatyéntekijat ja heidan valillaan
vallitsevat erilaiset toimintatavat vuorovaikutusgeissa. Ymmartamalla erilaisuutta
ja siihen vaikuttavia tekijoitd mahdollistetaan Ayvuorovaikutussuhteet ja laadukas

toiminta tydyhteistssa.

Nykypdaivan organisaatioissa toimintaedellytysteawaaminen luo omat haasteensa.
Aina ei ole itsestaan selvaa tukevatko organisaati&enne ja erilaiset toimintajarjes-
telmat organisaation toimintaedellytyksia parhaaihdollisella tavalla. Hyvin toi-
miva organisaatiorakenne seké valta- ja vastuustibtgavat tydyhteisoissa toimiville
yhteista synergiaa ja keinoja toteuttaa organisaggéamaaria. Makipeska ja Niemela
(2005, 25) toteavat, etta jokaisen organisaaticighé tyoskentelevien pitéaa huoleh-
tia organisaation ja tydyhteison arvopohjasta jmitctaedellytyksistd. Toimiessaan
hyvin organisaatio poistaa vuorovaikutuksen esteitdkaisee avoimuuteen ja selkey-
teen. Esteet muodostuvat usein jyrkkarajaisestanigsgatiorakenteesta, jossa organi-
saation eri osat ja toimijat jaavat toisistaanllieen. Siksi keskeiseksi haasteeksi vuo-
rovaikutuksen kehittdmisessa nousee sen laajentanyinorganisaatiorajojen. Tarvi-
taan uudenlaisia toimintamalleja, jotka luovat nahsliuden erilaisille ajatuksille ja
toiminnalle, silloin organisaation henkinen paadwmetuu ja uusiutuu moniammatil-

lisessa tietotaidon vaihdossa.

! Tysilmapiiri kasittaa kaikki tydyhteisosséa valetgat asiat, toimintakulttuurin, vastuu- ja valtaseh,
koulutusmahdollisuudet, vuorovaikutustaidot, amftiisgiuden, erilaiset persoonat, tydyhteisén raken-
teet, johtamis- ja toimintamenetelmat jne.
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2.3 Alaistaidot

Alaistaidot ilmentavat tyontekijan halua ja kykyiniia tydyhteisdssaan rakentavalla

tavalla, esimiesté ja tyotovereita tukien ja perbisivan suuntaisesti. Alaistaitoja ovat:

velvollisuus huolehtia tydpaikan viihtyisyydestagsurssien jarkevasta kaytosta
yhteisty6 tyotovereiden ja esimiesten kanssa

mielipiteen ilmaiseminen asioiden eteenpain viekgse

aktiivinen osallistuminen ty6yhteison kehittamidtgpa

SO0

Alaistaidot ovat organisaation kannalta toivottagida ne edistavat organisatoristen
tavoitteiden saavuttamista ja ovat yhteydessa tyigkigintiin (Rehnback & Keskinen
2005, 4).

Sydanmaanlakka (2006, 7, 15) toteaa, ettd yhteigtoallisesti ajateltuna alaistaidot
ja johtaminen vaativat rationaalista, emotionaaljathenkista alykkyytta. Tama mer-
kitsee sita, etta johtamista ei voi jattaa pelké@sgéhtajien varaan, vaan jokainen
tyontekij on vastuussa yhteistoiminnan sujumis@sian tarvitaan hyvaa itsensa
johtamista, joka mahdollistaa tasapainoisen elaad@tiytyksia. Hyva itsensa johta-
minen, vaatii itseensa tutustumista ja rohkeuttada miten osaa kohdata muita ih-

misi&’.

Alaistaidot sitovat tydnantajaa ja tyontekijaa,d@i asemastaan riippumatta. Tyonan-
taja ja tyontekija sitoutuvat tydsopimusta tehdaesioudattamaan tydsopimuslakia
ja muita tybeldaman normeja. Tydsopimukseen liigyvasioiden toteutumiseen vai-
kuttavat erilaiset tydyhteisosséa vallitsevat ihyygit ja inmiskéasitykset seka valta- ja
vastuusuhteet. Liséksi toimintoja ja ohjeistuksiendattamista ohjaavat tyontekijoi-
den ammattitaito ja ammatillisuus seka tydnant&jdty tukea sitoutuneesti tyonteki-

joiden ammatillista kasvua.

2 Luvussa 3-5 tarkastellaan tarkemmin ihmisten kaiata ja siihen vaikuttavia asioita.

3 Tydsopimuslain 26.2.2001/55 ensimmaisen luvun emsiisessa pykalassa maaritell&gisopimuk-
sen mukanaan tuomat velvollisuudessa tyontekija ja tydnantaja yhdessa sitoutheakilokohtaises-

ti tekemdén tyota tydnantajan lukuun, tdméan johdoralvonnan alaisena palkkaa tai muuta vastiketta
vastaan (KVTES; Kunnallinen yleinen virka- ja tyéetopimus 2007 — 2009, 249.)

Ty6sopimuslain 26.2.2001/55 ensimmainen pykala koinessa luvussa maarittetgéntekijan velvol-
lisuudet jonka mukaan tydntekijan on tehtava tyonsa hlisésti noudattaen niitd maarayksia, joita
tydnantaja antaa toimivaltansa mukaisesti tydnigaorisesta. Tyontekijan on véltettava toiminnassaa
kaikkea, mika on ristiriidassa hanen asemassaamltagyontekijalta kohtuudella vaadittavan menette
lyn kanssa. (KVTES; Kunnallinen yleinen virka- j@déhtosopimus 2007 — 2009, 255.).
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Juuti ja Vuorela (2002, 38) nékevat tarkeana tydiglin suhteissa kysyvan johtami-
sen, jolla mahdollistetaan avoin ja luottamukselinimapiiri. Esimiesty0 ja johtajuus
eivat nykyaan merkitse sita, etta johtaja tai esspelkastaan tietda asioita, vaan koko
tyoyhteiso pitda ottaa mukaan toiminnan ja asioslamnitteluun seké kokonaisval-
taiseen keskusteluun tydyhteison asioista, putdt@skehittdmisideoista. Positiivis-
ten ja negatiivisten asioiden ja tunteiden kagitgelttaa tyoyhteisdn tunneilmaston ra-
kentumisessa. Avoimuus, luottamus ja tunneilmakémittely mahdollistavat oppivan

organisaation seka antaa tilaa erilaisuudelle.

2.4 Esimiehen tehtavat ja johtajuus

Kuntaorganisaatiossa esimiesten valta-asema partiskkoihin poliittisiin raamei-
hin, jolloin esimiehet ovat samalla seka alaiseanmasssa hyodyntamassa vallankayt-
tomahdollisuuksiaan ja esimiesasemassa huolehtuasgen tyontekijoiden mahdol-
lisuuksia toteuttaa hyvia alaistaitoja. Kunta esisten toimintakenttd on toimimista
puun ja kuoren vélissd — roolista selviytyminentiva@simiehiltd hyvia alais- ja esi-
miestaitoja. (Rehnback & Keskinen 2005, 6.)

Kiteytetysti esimiehen tehtavat voidaan tiivistééarsavasti:

¢ Tukea perustehtavan tekemista ja mahdollistaaviattresurssit; selkeyttaa, rajata,
organisoida

¢ Luoda tyoyhteison rakenteet, tyoryhmat, yhteistotam tukevat kokoukset ja ke-
hittamisfoorumit. (Ollila & Joki 2005, 22.)

Johtaminen ja johtajuus ovat monien asioiden sundatatajuus syntyy alaisen ja

esimiehen valisessa vuorovaikutuksessa, jossa kakimasaamista tarvitaan tyohy-

vinvoinnin ja johtajuuden onnistumiseksi (Rehnbjk) 2005, 7).

Johtamisessa tarkeinta on huomioida laaja-alaisum®nimuotoisuus, silla kaiken
johtamisen pitdad perustua toiminnan yllapitamigaegkehittamiseen. Sydanmaanlakka
(2006, 17) korostaa alykasta johtamista, joka titidka sita, etta siirrytaan alistavasta
johtajuudesta valistavaan johtajuuteen vuoropuhledyalen. Alykkasssa johtamisessa
korostuu huoli omasta tehokkuudesta, uudistumigastsvinvoinnista, jotka luovat
kokonaiskuntoisuuden. Kokonaiskuntoisuus pitadl&agsd fyysinen, psyykkisen, so-
siaalisen, henkisen ja ammatillisen kunnon (Sydamia&ka 2006, 7). Kokonaiskun-

toisuus mahdollistaa itsensé toteuttamisen ja éhisen.
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Johtamistyyleja ja johtamiskayttaytymista on moaesth. Hyvan johtamisen tulee
huomioida seka organisaation perustehtava, jajshidetut tavoitteet, etta niiden ih-
misten tarpeet, jotka tydskentelevat tavoitteideavattamisen puolesta (Lonnqvist
2000, 26). Johtamiskayttaytymisessa ja tyyleissdi®valttamatta toteudu ne asiat,
joita tyontekijat odottavat tai minkalaisia mielika heilla on. Tama saattaa aiheuttaa
sen, etta asiakokonaisuudet vaaristyvat, koskarjatkan tunnesisallélla. Tunnesi-
saltojen lapikayminen ja korjaaminen vaatii palipata kaikilta osapuolilta, jotta hy-
van lopputuloksen ja tasapainon aikaansaaminenadrdatlista. Lonnqvist (Mts. 28)
toteaa, etta johtamisessa tulisi kyeta valitsentidéameen edellyttama toimintatapa ja
samalla toteuttaa itselle soveliainta johtamistapaa

Northouse (2004, 15 — 19) jasentdad hyvan johtajaimaispiirteiksi alykkyyden, itse-
luottamuksen, paattavaisyyden, nuhteettomuudeosjaaisuuden. Johtamispiirteiden
ominaisuuksissa korostuvat ihmissuhdetaidot ja mé&h&n painoarvoa jaa syntyperai-
sille ominaisuuksille. Johtajaksi kasvamisessait@am uskallusta seka halua ja kykya
ottaa haasteita vastaan. Johtaminen ei voi myogh&@stua pelkastaan tyéntekijoi-
den tarpeisiin ja ihmissuhteisiin keskittyvaan tigkiakeskeiseen kayttaytymiseen
seka tyosuorituksen aikaansaamiseen keskittyvidanviikeskeiseen kayttaytymiseen.
(Mts. 66 — 68.)

Lyhyesti voidaan todeta, etta hyva esimies antaatékijoille kykyjen ja taitojen mu-
kaisia tyotehtavia, luoden mahdollisuuden oppikeglaittya tydssa. Erilaisuuden hyo-
dyntaminen ja oman toiminnan tarkasteleminen réflegesti auttaa oppimaan ja
kasvamaan kokemuksen seka palautteen myéta. E€mjaljohtajan on annettava
hyvia roolimalleja, oltava helposti lahestyttavé&aenkisesti lasna ja kiinnostunut
(Juuti ja Vuorela 2002, 55). Nain toimimalla voidgaarantaa suorituskykyé&, toimin-

tatapoja seka lisatd myonteisyytta.

2.5 Vuorovaikutus ja vastavuoroisuus

Tyoyhteison jasenilla on erilaisia rooleja, jotkesmalipsykologisena kasitteena tar-
koittavat tietyssé sosiaalisessa asemassa oleea&ildon liittyvaa odotusten koko-
naisuutta. Keskinen (2005a, 27) nakee alais- jaiesiroolit vastinpareina, jotka il-

mentavat kaytannonlaheisesti tyontekijan ja esiemeluorovaikutuksen tasoa. liman
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naita vastinpareja kumpaakaan ei ole olemasségarspleissa olevilta edellytetaan
roolin mukaista kayttaytymista, jota saddelladn mouwassa erilaisilla normeilla,
odotuksilla, johtosaanndilla yms. Rooliristiriidaat mahdollisia, jos roolit ja ty6teh-

tavat eivat ole tasapainossa.

Usein vahemmalle huomiolle tydyhteisdissa jaa ajJaiesimiestaitojen laaja-alaisuus.
Huomiota tulee kiinnittaa erityisesti alaistaitojeghittymiseen. Alaistaitojen kehitty-
miseen eivat vaikuta pelkastaén esimies ja alawvesm mita suurimmissa maarin
myos alaiset keskendan (Keskinen 2005a, 51). Aldst kehittyvéat luonnostaan pe-
rustehtavaa suoritettaessa ja kehitettaessa tajamtnain tapahtuu, mikali alaiset

ovat sitoutuneita yhteisiin paamaariin.

Alais- ja esimiestaitojen vastavuoroisuutta mig@étsa ollaan tekemisissa sen kysy-
myksen kanssa, miten organisaation ja siella tagnithmisten intressit ovat sovitet-
tavissa yhteen. Johtamisen kannalta haasteekse@aisimillisen kayttaytymisen
ymmartaminen. Inhimillisen padoman kartuttaminemkitgee tietojen ja taitojen
karttumisen liséaksi panostamista arvoihin, motliveija sitoutumiseen seka yksilota-
solla ettd myo6s koko yhteisosddakipeska & Niemela 2005, 15). Taméan liséksi tar-
vitaan tyoyhteison nakokulma siitd, miten yhteisinii, miten yksildiden kapasiteetti
tulee yhteistn kayttéon ja millaista lisdarvoa gyntksildiden osaamisen erilaisista
yhdistelmista. Vastavuoroisuuden ja vuorovaikutaksgiamiseksi tarvitaan tieta-
myst&, miten voidaan vaikuttaa tydyhteison muodoastsa sosiaalisessa ja kulttuuri-

sessa kentassa.

Tyoyhteisdssa vuorovaikutus ilmenee monella eaapieiske (2001, 151 - 154)
pohtii vuorovaikutusta itseohjautuvan aikuisenyfayhteison sosiaalistamisen kautta.
Tama tarkoittaa sita, ettd ahkera, sosiaalinemailinen ja rehellinen tyontekija luo-
puu omasta minaihanteestaan, alkaen toimia ryhmio@teetin mukaisesti. Ryhman
auktoriteetin ollessa huono, voi seurauksena ojléhastelyt, eparehellisyys ja velt-
toilu. Sitoutuessaan rynman auktoriteettiin, inmitekkaa arvioimasta itseaan ja
odottaa ohjaavaa ihannetta muiden ihmisten kaystis®yhman auktoriteetin hy-
vaksymalla tyontekija varmistaa paikkansa ryhm&en@&néd. Nain tarve sosiaaliseen

turvallisuuteen voittaa jarkevan tyénteon ja swstihso laskee.
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Johtajilla on suuri merkitys ryhméadynamiikan muddasiseen, kayttaytymiseen ja
kokonaisvaltaiseen ajatteluun. Johtajuuden ollkgeaioittavaa ja tydmoraalin olles-
sa korkealla, voidaan tyOyhteison siséinen tursalls taata. Jamakalla ja kunnioitta-
valla johtajuudella voidaan itseohjautuvuutta ptaarseka lisata paamaaratietoisuutta

ja tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia.

3 KAYTTAYTYMISTA OHJAAVIA ASIOITA

3.1 Minuuden lahtokohtia, mitd minuus on?

Minuuden luominen ja rakentaminen on palapelin nogtaimista, silla siihen vaikut-
tavat koko elamanhistorianaikaiset tapahtumat feekuaikset. Minuus on laaja tutki-
musalue psykologiassa ja etenkin sosiaalipsykoésgiaMinuutta tutkittaessa on kehi-
tetty useita minateorioita ja niista on luotu jookkinuutta kuvailevia termeja. Olipa
teoria mika tahansa tarkeinté on, etta ihminenygystrkkailemaan eli reflektoimaan
itsedaan ja antamaan sita kautta mahdollisuudenneg&ealtaiselle kasvulle. Minuu-
den eri tasot luovat pohjan sille, miten yksiléegimyohemmin jasentdmaan tietoa
kokonaisvaltaisesti. Minuus on avaimena myds sitigen ihminen havainnoi ja tul-
kitsee itsedén, oppii kokemuksistaan tai mitenrn@érittelee tai ratkaisee ongelmi-
aan. (Himberg & Jauhiainen 1998, 21.)

Lyhyesti iimaistuna minudskattaa alleen minakéasityksen, minakuvan, iderttitee
persoonallisuuden ja naiden kautta myds maailmaarkuakentumisen. Tarkasteltaes-
sa minuutta lahtokohtana voi olla minan toimintdjéna, kokijana eli subjektina tai
kohteena eli objektina. (Himberg & Jauhiainen 1998; 18.) Yhdistamalla ihmisen
kaikki minuuteen liittyvat asiat saadaan kokondismaen ndkemys ihmisessé vaikut-

taviin asioihin ja tietoa hdnen maailmankuvastaan.

* Minékuva rakentuihmisen kéasityksesta omasta itsestaén: ulkomébygikyys, sosiaalisuus, jne.
Minakasitys koostuu mindkuvan osa-alueidMmakasityksella tarkoitetaapksilon tiedostamattomia
ja kielellisesti kuvattavissa olevia uskomuksiadsianldentiteetti-kasitteelldarkoitetaan minuuden ja
yksidllisyyden suhteellisen pysyvaa kokemustagjalkiind korostuu minuuden sosiaalisiin suhteisiin
liittyvat sisallot ja tekijat. Yksi oleellisin ideiteettiin liittyva termi on sukupuoli-identiteetfPersoo-
nallisuus onlaaja-alainen kokonaisuus ihmisen ominaisuukgassiihen vaikuttavista tekijoista. Yksi-
I6n ominaisuudet ja taidot tekevat hanesta perdlimmaden, joka erottaa hanet muista.
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Edella esitettyjen osa-alueiden lisaksi minakasiega liittyy laheisesti myos ihmisen
itsetunto. Itsetunto heijastuu ihmisen kaikkeemtotaa. Itsetunto pitaa sisallaan ko-
konaisvaltaisen itsearvostuksen ja itseluottamuliednin ihminen arvostaa omaa it-
seaan ja luottaa selviytyvansa erilaisista etelavisia haasteista ja ongelmista. Him-
bergin ja Jauhiaisen (1998, 24 — 25) mukaan nykkéénitetdan huomiota vaihtele-
van itsetunnon merkitykseen, jolloin ihmisten huorkohdistuu palautteeseen, jota
saavat muilta ihmisilta. Vaihtelevan itsetunnon axen kayttaytymisté on vaikea en-
nustaa, silla se perustuu hyvaksyntaan tai hyvakggmyyteen liittyviin arvotto-
muuden kokemuksiin. Itsetunnon tarkein elementts@nmiten yksilo kokee olevansa
"oman elamansa arkkitehti” etsiessaan vastauksendulevissa tilanteissa. Itsetun-
non kasvamista auttaa positiivinen ja kannustaleupa mutta ennen kaikkea itsetun-
to on kiinni yksilosta itsestaan. Kaiken kaikkiatsetunnon kohentamisessa auttaa
eniten, tutustuminen omaan itseensa ihmisena gaibau vaikuttaneisiin asioihin: It-
setutkiskelun jalkeen pitaa paasta sopuun itseassgshk, jolloin omaa itsedén voi ar-
vostaa seka luottaa tietotaitoonsa. Muut eivaekgkjatkuvasti pitamaan ylla tai
ponkittdmaan yksilon itsetuntoa tai arvostustaak#n elama on taynna valintoja ja
itsensa likoon laittamista, koska toiminta perustsensa johtamiseen. Nain ollen ih-
misen tarvitsee tuntea itsensa hyvin kyetakseeanodan itseddn sekéd muita paamaa-
ratietoisesti ja ilman konfliktihakuisuutta. Toi$@agokaisen on tunnistettava omat

henkilokohtaiset rajoitteensa, mika antaa itselddollisuuden kasvuun.

Minuudessa on tarkeaa, etta inminen voi vaikuttaaan elAméaansa ja toimintaansa.
Minuus ei siis ole mitdan annettua, vaan kasvaayattaa muotoaan elaman aikana.
Heiske (2001, 124) puolestaan esittaa, etta hetikelminuuden vaihteluihin vaikut-
taa se, miten toiset suhtautuvat itseen vaikkaaatikalla. Hetkelliset vaihtelut eivat
ole pysyvia, vaan aikuisen ihmisen elama on itstagoonnistelua ja muista ihmisista
haettavan tuen ja laheisyyden vuoropuhelua. Vaikialaman ihmiskuva korostaa
kypsaa aikuisuutta, niin johtamisessa tarvitaansriggjempaa nakemysta ihmisestéa
(Lonnqvist 2000, 17). Tama merkitsee sitd, ettégoiisessa korostuu erilaisten ih-
misten eli ihmistyyppien tunnistamisen taito, jokahdollistaa paremmat johtamisen
taidot seka antaa mahdollisuuden kayttaa erilailsmmsiin erilaisia johtamismene-
telmid. Itsetutkiskelun avulla jokainen voi tunaiatoman ihmistyyppinsa, siihen liit-

tyvat ominaisuudet seka luoda omia kehittymiserly@g&sia ja paamaaria.
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3.1.1 Erilaiset ihmistyypit

Erilaiset ihmiset mahdollistavat monipuolisen sabsen ja toiminnallisen yhteisty6-
ja vuorovaikutuskentan. Ihmisten erilaisuus nakyyissa ja huonoissa asioissa, seka
ihmisten kanssakaymisessa. Erilaisuudestaan hutdinjekaisella tulee olla mahdol-

lisuus toimia omana itsendaan, mutta toimintaolosethpitad jokaisen ottaa huomioon.

Silvennoinen ja Kauppinen (2006) tarkastelevat mitauja ihmistyyppeja nelikentan
avulla, joka perustuu padaasiassa Joseph Luft jeyHiaghamin teoriaan The Johari
Window model eli ns. Johari-lkkuna tekniikkaan.hdo-lkkuna ilmentaa ihmisen
moniuloitteisuutta eli minuutta nelikentdn avullkkunan nelja ruutua edustavat eri-
laista minuuden osa-aluetta, jotka vaikuttavataroin vuorovaikutustilanteissa ja yh-
teistoiminnassa. Moniuloitteisuudessa omat ja ewitimisten kokemat tiedostamat-
tomat seka tiedostetut alueet tulevat esille tomamja ilmaisun myota.

Jokaisen on hyva miettia omaa minuuttaan ja ihmpgiiaan. Itsetutkiskelu mahdol-
listaa yksil6llisen ja ammatillisen kasvun, selgid tietoutta omasta kayttaytymisesta
ja toiminnasta. Oman kayttaytymisen ymmartamindtaathuomioimaan asiakoko-
naisuuksia ja luo paremmat mahdollisuudet soselldikanssakaymiselle erilaisissa

toimintaymparistoissa.

Viestinnan, itsetutkiskelun ja toiminnan arvioirsasJohari-lkkuna on hyva tydkalu ja

se perustuu kuviossa 1 esitettaviin seuraaviinahsaisiin:

Avoin ja vapaa alue: Sokea alue:
e jtse tunnistan itsessani, * muut ndkevat minusta,
e muut tunnistavat minusta * jtse en tunnista
Salattu ja piilotettu alue: Tiedostamaton alue:
e jtse tunnistan itsessani, e en tunnista itse,
* en halua muille paljastaa * muutkaan eivét havaitse

KUVIO 1. Johari-lkkuna. (http://www2.edu.fi/etaludpsykka)

Kuvio 1 ilmentaa sita, etta alais- ja esimiessutgeivuorovaikutteisuudessa, eri osa-
puolet toimivat toistensa peileind. Silvennoisgiauppisen (2006, 110 — 112) mu-

kaan "peilind” olemisessa korostuu jokaisesta gtyavoimen alueen vuorovaikut-
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teisuus, asiat ndhdaan samalla tavalla. Sokeattdloeentavat toimintaa ja kayttay-
tymista, jota itse ei tunnista, mutta jonka muutditsevat. Salattu alue kuvastaa asioi-
ta, joita osapuolet eivat halua tuoda julki. Meampi on salattujen asioiden maara, si-
td suurempia ongelmia voi vuorovaikutussuhteissaysy Toimivassa alais- ja esi-
miessuhteessa molemmat antavat ja saavat palautetiasa ymmartaen. Vuorovai-
kutuksen toimivuus testataan jokapaivaisessa kkagsasessa, avoimuudessa, luot-

tamuksellisuudessa seka palautteen antamisessadjangten siihen suhtaudutaan.

Ihmistyyppeja on monenlaisia, tassa tutkimukseégéekaan Silvennoisen ja Kauppi-

sen (2006) esittamaa viitta inmistyyppid. Ne jdkaat seuraavasti:

Passiivinen alainenuottaaesimiehen arvosteluun ja ajatteluun, odottaen esiem
ohjeita. Hanen mielestaan esimiesta ei kiinnostsah ideat, jolloin jokainen hoita-
koon omat tehtavansa ja murheensa. "Hankalat es#tniiden paansarky, jolle niista
maksetaankin”. Passiivinen alainen on mukava joskdsilkija, jolla ei ole omaa tah-
toa tai mielipidetta. Kyse voi olla myds esimiehdijohtamisesta. (Mts. 156.)

Mukava alainen hyvaksyy ja toteuttaa kaikki esimiehen ohjeetjaévaksi annetut
tyot ilman kritiikkia. Han on toimeenpanija ja uslkoen organisaatiolleen, toimii tii-
mipelaajana, ollen samaa mielta esimiehen kansaeti@®idaan kokea noyristelevak-
si, konflikteja valttelevaksi, joka luopuu helpogselle tarkeista asioista. Esimies voi
omalla patemisen halullaan ymparoida itsensa jasHia ja siten tyrehdyttaa alais-
ten kasvun ja tydyhteison kehittymisen. Esimieswéieksyd mukavan alaisen tuo-
maa lisé-arvoa. "Mukavat” ovat hyvia muutoksessk Be eivat hatikoi turhia, vaan

selviavat rutiineista.( Mts.157.)

Pragmaattinen keskitie kulkija sopeutuu organisaation suunnan ja toiminnan muu-
toksiin. Toimii ohjeiden ja saantdjen mukaisestirHietda miten hyddyntaa jarjes-
telmé&a, jotta tyott tulevat tehtya. Han toimii vam@alle, koska ei halua olla haviaji-
en joukossa, hén ei laita itsedan likoon ja sagtietma oman edun tavoitteluun seka
politikointiin. Ei ole valttamatta kovin sitoutunaghman tavoitteisiin, mutta haluaa
sailyttaa tyopaikkansa. (Mts. 158.)

Vieraantunut alainen ajattelee, ettéd esimies tai organisaatio ei o8gtdd hanen
ideoitaan, osaamistaan hyodyksi, muut saavat karmiigta. Pitaa itseaan riippumat-

tomana ja kriittisena toisia puolustavana henkildvéut voivat kokea hanet negatii-
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viseksi, harkitsemattomaksi ja itsepaiseksi hemkilgoka kapinoi ilman syyta — vi-

hamielisestikin. Esittdd harvoin rakentavia vaihto@. (Mts. 159 — 160.)

Tehokas alainenhyvéksyy yhteiset arvot ja toiminnan tarkoituksEénen osaamis-
taan ja ammattitaitoaan arvostetaan, koska hankeski#tyd olennaiseen, muuttuviin
tilanteisiin ja on sitoutunut tydhonsa. Tehokasrea ymmartaa roolinsa ja tdydentaa
organisaatiota omia kykyjaan hyddyntaen. Esimigesdaa tallaista johdettavaa, joka
on avoin. (Mts. 161.)

Huomattavaa kuitenkin on, etta erilaiset ihmistyygvat yksin riita selittiméaan alais-
ja esimiessuhteiden kokonaismerkitysta. Selva&ueivat ihmiset jakaudu koko-
naisvaltaisesti yksistddn mihinkaan yhteen ainéadegoriaan, vaan heissa on monia

ulottuvuuksia asioiden, tilanteiden seka tunteidaihdellessa.

3.1.2 Ihmiskasityksen merkitys

Ihmiskasitys on olennainen osa mietittdessa lattiakomiten parhaiten kohdata toi-
nen ihminen yksilona. Sisdistamme ihmiskasityksen@en, kasvatuksen, ympéris-
ton, kulttuurin, koulutuksen kautta, joten lahtokahovat yksilolliset ja erilaiset. Ta-
ma vaikuttaa siihen, miten katsomme ja toimimmertelevissa tilanteissa. Rauhala
(1990b, 35, 47) tutkii holistista eli kokonaisvadta ihmiskasitysta kolmen osa-alueen
kautta:

¢ Tajunnallisuus (psyykkis-henkinen olemassaolo),kitege yksildllisten ha-
vainto- ja tunne-elamysten kokemista omista vaikustamme riippuen (mie-
liala, ennakkoluulot jne.)

¢ Kehollisuus (olemassaolo orgaanisena tapahtumareakitsee erilaisten ih-
misille valttdmattdmien orgaanisten elintoimintojpdi@pitamista, joita ilman
ihminen ei pysy hengissa

¢ Situationaalisuus (olemassaolo suhteina todellesn)tmerkitsee, ettei ihmi-
nen ole kokonaisuus ilman elamantilanteen huomgiami

Naiden kolmen osa-alueen paamaarana on pitaéhyhissen sisaista tasapainoa, vaik-
ka ulkoinen ymparisto ja sisdinen terveydentildntelevat. Holistisesti inmista katsot-
taessa kaikki osatekijat ovat yhta tarkeita jataéiéttomia. Olennaista ihmiskasityk-
sessa on se, mita halutaan kuvata, silla ndkeméouaeédisuus muotoutuu suhteessa
ihmisen ulkopuolella olevaan ja suhteessa omaaantdhmiskasitys ohjaa kaiken-

laista toimintaa. Ihmiskasitys on olennainen os#saja esimiestaitojen vuorovaiku-
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tussuhteissa, silla se ilmentéaa tapaa kohdatdgadasina persoonina erilaisissa tilan-

teissa.

Kokonaisvaltaista ihmiskésitysta tukee Rauramoi®4239) mielesta Maslowirmo-
tivaatioteoria, joka korostaa yksilon kokonaisvislia tutkimusta ja ndkemysta luovas-
ta ja henkiseen kasvuun pyrkivasta ihnmisesta. Sammadtivaatioteoria on toiminnan
voimanlahde, jonka tarkeimpana osa-alueena pidétisgimsa toteuttamisen tarvetta.
Nain siksi, ettéd ihminen voidaan pakottaa tekent§dt@, mutta ei tahtomaan sen te-
kemista. Kokonaisuuden kannalta asioita katsotteissisen psykofyysisen olemuk-
sen, arvostuksen, ainutlaatuisuuden ja luovuudemiaiminen nousee tarkedan roo-
liin. Syyn& motivaation puuttumiseen tyoelamassdaen nahda se, etta tarvehierar-

kian osa-alueet eivat ole kunnossa.

Rauhalan mielesta kokonaisvaltaisen ihmiskasityk$eaydessa voidaan puhua per-
soonista. Persoona on itsetiedostukseen kykendeldgaisistaan taysvastuullinen
ihmisyksil6. Nain siksi, etté osajarjestelmien kegksessa vastavuoroisuudessa ja
niiden yhdessa olemisessa kehkeytyva persoonaemreén kuin osat vain erikseen

tai ne summatiivisesti yhteen koottuna (Rauhalad1291).

3.2 Eettisyys ohjaa toimintoja

Eettisestd nakokulmasta katsottuna inmisen eestikggvaa jo didinmaidosta alkaen.
Ihminen on kokonaisvaltainen tuntija, osallistigagkija. Pienesta pitden ihminen si-
saistaa laheistensa kasityksia, arvostuksia jausdi@ ja ndiden kautta hanen minaka-
sityksensa ja maailmankuvansa kasvaa. Ihmisen maakiuva perustuu arvoihin,
asenteisiin ja tunteisiin seka tietoihin ja uskosiitkomasta itsest&, muista ihmisista
ja ymparoéivasta maailmasta, jotka muototutuvatesigsa vuorovaikutussuhteissa.
(Himberg & Jauhiainen 1998, 26.) Ihmisten eettisy§ikyy jokapaivaisissa teoissa,
toiminnoissa ja ajattelussa. Taméa nakyy siind, ibttdsen arvomaailmasta ja sen pai-
nopistealueista riippuen toiminta voi olla yksi# yhteisosuuntautunutta. Ajateltaes-

sa asiaa ammatillisesti tydyhteison ja toimintakuitin kannalta jokaisen tyontekijan

® Maslowin tarvehierarkia Rauramon mukaarPsykologiset tarpegtuoka, lepo, liikunta, vapaa-aika,
palautuminen, terveydenhuol@ Turvallisuuden tarvetydyhteiso, tydymparistd, ergonomia, tydjarjes-
telyt, palkkaus, tydn pysyvyy8. Liittymisen tarveryhmaét, tiimit, johtaminen, esimiesty®, organisaat
on me-henki4 Arvostuksen tarvervot kulttuuri, strategia, tavoitteet, mittaammnealkitseminen, pa-
lautejarjestelmat, kehityskeskustelbititsensa toteuttamisen tanappimisen ja osaamisen hallinta,
urakehitys ja suunnittelu, metakognitiiviset tai¢toinneély), luovuus.
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tulee kyeta eettiseen toimintaan, jossa yhteines Isgka asiakkaiden etu menee

oman minan edelle.

Hyvan elaman tavoittelu, niin yksityis- kuin tyéeldssakin on itsestaan selvaa, mutta
sitd ei aina huomata eettisyyden nakékulmaksi,kzaéettisyys on ollut kautta aiko-
jen yksi inmisen tarkeimmista peruskysymyksistatittéessa hyvan elamén olemus-
ta. Erilaisten eettisten ohjeistusten my6ta, ihieigin tehty helpommaksi miettia, ver-
rata ja toteuttaa myos omaan elamantapaan soeeketiisia nakokulmia. Tydyhtei-
sOssé eettisten ohjeiden tarkoituksena on ohjdta @yhteison toimintaa ja vuoro-
vaikutusjarjestelmaa. Esimerkiksi eettisesti to@@simies voi toiminnallaan vaikut-
taa siihen, millaisia valintoja hanen vastuulladevat ihmiset tekevat omaa elamaan-
sda ja uraansa silmallapitaen (Juuti 2002, 7). §atsi on osa toimintakulttuurin muo-
dostumista, silla etiikka ja moraali ovat aina rg#misen toiminnassa. Samalla
ihmiselle muodostuu erilaisia rooleja, ja h&nenitaee tuntea itsensa kyetékseen joh-
tamaan itsedan ja muita. Tosiasia on, etta eettédeikulmat ja ohjeet on helpompi

ottaa vastaan, jos ne noudattavat yksilon omaaraadmaa.

Alkuldhtokohtana hyvan elaman etiikan teorioissdadiaan, ettd ihmiselamalla on
suunta, tarkoitus ja paamaara, joka muodostaa @marsinaisen hyvan. Paamaaran
voi l6ytaa vain tutkimalla, millainen ihminen oik&aan on — tunnista itsesi logiikka.
(Hakala, Kopperi & Nissinen 2002, 60 — 61.) Hyvénein eettiseen pohdiskeluun
littyvat kysymykset hyvasta ja pahasta, oikeaatagarasta seka niiden valisesta suh-
teesta. Naita pohdittaessa hyvan ja oikean vaésem tulee korostua, koska hyvan te-
kemisesta ei koidu sanktioita, kun taas oikein t@ken on usein jollakin tavalla
sanktioitu, kuten esimerkiksi lait, asetukset, gadiannot (Juuti 2002, 8).

Pyrittdessa ymmartamaan tydyhteisoissa vaikuttekigdita on tarkasteltava laaja-
alaisesti inhimillista toimintaa; mika on hyvan midn perusta, millaisen arvomaail-
man olemme omaksuneet, mika on kasityksemme yk&itastoimivasta yhteiststa,
millaisiin yhteis6ihin haluamme kuulua ja miten danme lunastaa oman roolimme
niissa. Mikali oma arvomaailma ja kasityksemme @adtasti ristiriidassa sen todelli-
suuden kanssa, jossa elamme omissa tydyhteisoissdmamee selvaa, ettemme voi
hyvin (Makipeska & Niemela 2005, 1Zaadaksemme selvaa itsestdmme ja muista
on pysahdyttava miettimaan, mitka tekijat vaikudtaemaan kayttaytymiseen ja toi-
mintatapoihin eli millaisia persoonia olemme. ltgkiskelu antaa mahdollisuuden
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tarkastella omaa toimintaa yksilona, alaisenadtisiigjana — periaatteena on, etta jo-
kainen on johtaja, koska kaikki toiminta perustisensa johtamiseen. Nain ollen yk-
silon toiminnan ja kayttaytymisen taustalla vaikwtt tekijat, eivat valttamatta ole
riippuvaisia toimintaymparistostd, vaan persoonasestaan. Ennen kaikkea huo-
miota tulee kiinnittaad yksildiden erilaisuuteen &giyrkia hahmottamaan kokonai-

suuksia ja asiayhteyksia erilaisuuden kautta.

3.3 Ammattietiikan monimuotoisuus

Ammattietiikka on monien osien summa, mutta amrmegittan tulee nakya kaytannon
tybelamassa siina, ettd kaikki tydsuhteeseenvattpsapuolet (KVTES) sitoutuvat
toimimaan ja noudattamaan lakien, normien, johtog#ién mukanaan tuomia eetti-
syyteen liittyvi& periaatteita. llman tydyhteisdlittyvien eri lakien toteutusta ja nii-
hin sitoutumista ei voida puhua systemaattisedtessesta toiminnasta. Nain ollen
ammattietiikan sisaistaneet tytnantajat ja tyogdéekietavat, mitka ovat tydnantajan
velvollisuuksia sekd mitké ovat tyontekijan velsliudet ja vastuut. Ammattietiikan

syntymiseehja ilmenemismuotoihin vaikuttavat ihmisen kehitigen elementit.

Sosiaali- ja terveysalan ammattieettiset periagfiesentia 2005) soveltuvat moni-
puolisesti eri ammattikuntien kayttéon, silla yesnmattietiikan tunnuspiirteista on
oman tyon, tyokaytantdjen ja ammatillisuuden antion perustuva eettinen pohdinta.
Eettiset ohjeet vahvistavat uskoa oman tyon mekgégn ja mahdollisuuksiin seka
tukevat alalla toimivien ammatti-identiteettid. Mat ja hoitoalan tydssa korostuvat
ennen kaikkea ihmisten kunnioitus seka ihmissufaletiorovaikutustaidot. Koko
hoiva- ja hoitoalan tyd perustuu eettisyyteen, koskminta pohjautuu etiikkaan ja
ihmisoikeuksiin — vaikutukset kohdistuvat tyontékgen ja asiakkaiden elaman kautta
yhteiskuntaan. Huomioitavaa on, etta yhteiskuntamgdet monimutkaistuvat ja sen
seurauksena eettiset kysymykset tulevat entisi@aeamiksi kasitella, koska vaikut-
tavien tekijoiden méaara lisdantyy. Sosiaali- ja¢gdenhuoltoalalla seka muiden jul-
kistensektoreiden lainsdddannon ja toiminnan gaills korostuu, koska ne liittyvat

® Eettisista ohjeistuksista huolimatta, paépaino attigtiikan noudattamiselle tulee perustuslaista; n
meista ja ohjeistuksista. Perustuslaki on kaikémittnan taustalla ja velvoittaa yhteiskunnan hueleh
timaan kaikista jasenistéaan. Toisaalta julkisuuskaei takaa oikeudenmukaisuutta, koska lakirgiaa
suoria vastauksia, vaan sen kaytannéntoimenpitesderittajilta vaaditaan korkeaa ammattietiikkaa,
joka ohjaa toimintaa.

21



yhteiskunnan oikeudenmukaisuuteen ja demokraattiseeintatapaan. Yhteiskun-
nan moniarvoistuessa on vaikea |0ytaa yleisestikyyttyjd normeja ja sen vuoksi

ammattietiikan merkitys korostuu. (Talentia 2005, 5

Ammattietiikka ei synny hetkesséa, vaan kasvaa aritaidbn kasvaessa ja lisaantyes-
sa. Tyoyhteison ammattietiikkaa ja ammatillisuulesvua voidaan kuvata laatimani

kuvion 2 avulla:

Monipuolinen
osallistuminen
projektityot,

kehittamine

Itsendiset,

Ammattitaito: : : Ammatillisuus:

Koulutuksen ja Minuus, koulutus,
tyokokemuksen tyokokemus yhdis-
yhdistaninen tyvét tietotaitoon je

vuorovaikutukseen

Koulutus,
toisilta
oppiminen,
kirjallisuus

Ammatti:
Koulutuksen
antama patevyys

Palaute,
kannustus,
tiedotus

KUVIO 2. Ammatillisuuden synty

Kuten kuviosta 2 ilmenee, tydn siséllon monipualson lahtdkohtana itsensa toteut-
tamiselle sekéd henkiselle etta sosiaaliselle késwbssa. Kehittymista ei juuri voi
tapahtua muuttumattomassa tyoymparistossa. (T&2kaR, 66.) Toisaalta paraskaan
koulutus ei tee ihmisesté osaajaa, vaan tarvitglyeksoveltaa oppimaansa kaytan-
toon — oikealla tavalla. Ammattitaitoinen osaajaafarttua hetkeen, ottaa vastuuta
mahdollisista virheista, vastustuksesta ja krgi&ihuolimatta. (Rauramo 2004, 162.)
Ihanteellista on jos tyontekijan persoonallisuusjraisuudet ja koulutus antavat lisé-
arvoa tyoyhteisélle. Ennen kaikkea tydyhteisoissd@doke&da muistaa, etta tydyhtei-
soissa tarvitaan ihan jokaisen tyontekijan tyopaseds halua kehittya ja kehittaa.
Jarvinen (1996, 8, 70) puolestaan korostaa amisatilkasvun tukemisen ja ammat-
tietiikan merkityksen korostamista, jotka ovat ngkiwana jokaisen organisaation teh-
tavid. Kokonaisvaltainen tukeminen ja kouluttautoem estavat paikalleen jaamista

seka lisdavat innovaatiota ja sitoutumista. Koaluttimisen mahdollisuus pitdd antaa
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jokaiselle, joka on kiinnostunut itsensa ja amrliagih osaamisensa kehittamiseen.
Nykypaivan hyvinvoivissa organisaatioissa henkdpstiittisilla ohjelmilla tuetaan
erityisesti omasta kehittymisestaan kiinnostunaki@visia ja tuloksia aikaan saavia

avainhenkiloita.

Siltala (2002) kiteyttaa ammattietiikan vaikuttaden toteamalla, ettd mikali organi-
saatiosi, tydyhteisdsi, yrityksesi tai johtamiskaytymisesi ei kesta eettista tarkaste-
lua on edessa katastrofi eli tragedia. Ammattiatifkvaikuttavuus voi nayttaytya ny-
kypaivana organisaatioissa tapahtuvana tragediamaghenaytelmana; kuten irtisa-
nomisina, tyopaikkakiusaamisena, eristamisend yaydtteluna seka ylikuormitetun
ja uupuneen tyontekijan, asiantuntijan tai esinmetyétehtavissa ja niihin kohdistu-
vissa odotuksissa. (Siltala 2002, 26). Pyrittd@sg@éimaan ammattietiikan vaikutta-
vuutta tulee tarkastella ammattietiikan tavoittsigka paamaaria ja ylisuuria tai alimi-
toitettuja odotuksia tulee suunnata uudelleen. Attigtakka siis nakyy ja kuuluu jo-
kaisen yksilon tyopakkakayttaytymisessa ja tydpareka silloin, kun ammattietiik-

kaa katsotaan laaja-alaisesti.

4 ROOLIT JATYOYHTEISON TOIMIVUUS

4.1 Roolien merkitys

Erilaiset roolit ovat osa tyopaikkojen kokonaisautbosiaalipsykologisessa merkityk-
sessa rooli tarkoittaa tietysséa sosiaalisessa asenodevaan henkil6on liittyvaa odo-
tusten kokonaisuutta. Tyopaikalla kyse on ainaasdisiesta asemasta, jossa tyosken-
televét erilaisissa tehtéavissa esimies ja tyordekieilla on siis erilaiset roolit. Sano-
jen alainen ja esimies yhteenkuuluvuutta el huodaiguomen kielessa, vaan ne miel-
letdén toisilleen alisteisiksi. Alais- ja esimieisiden merkityksen korostuminen on
nykypaivaa, joten on suotavaa mieltaa niiden mgskrastavuoroiseksi, jossa kumpi-
kin osapuoli on riippuvainen toinen toisestaan. @darkoittaa Keskisen (2005a, 27)
mukaan sita, etta tyopaikalla vallitsevasta sosiaesia asemasta johtuen, voidaan pu-
hua kasitteella alainen (employee) ja esimies (eygp), eivat sisalld alisteisuutta,

vaan ilmaisevat neutraalisti sen millaisissa aseanjs tyotehtavissa tydntekijat ovat.

" Kiteytettyna ammattietiikka on moniulotteinen koleisuus lakeja, normeja, ohjeistuksia seka toimin-
tatapoja, mutta jattaa kaytannon toteutuksen anlais¢in tehtavaksi.
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Tyoyhteisdssa vallitsevat roolit rakentuvat alggsesimiesaseman seka minuuden,
etilkan sekda ammatti- ja ty6tehtavien mukaisiinledan ja vuorovaikutussuhteisiin.
Keskinen (2005a, 29) nékee, etta jokaisen tuletakaydyhteisossa asemansa mu-
kaista roolia. Roolit voivat olla epaselvia riippugiitéa, miten valtasuhteet, tydtehtavat
ja toimialueet on jaettu. Voi siis olla niin, ett&asikirjoitusta” ole tehty selvéaksi, jol-
loin toimintakin on epamaéaraista tai vailla tavaiith. Kaiken roolituksen taka-
ajatuksena on, etta jokaisen pitaa tietad paikkgngastuunsa, kulloinkin kyseessa
olevan toiminnan suorittamiseksi. Roolistaan huatia kukaan ei voi kayttaytya kuin
"tuuliviiri”, vaan tarvitaan uskottavuutta, luotattuutta ja persoonallista tyylia enna-
koitavuuden seka turvallisuuden luomiseksi. Rastiniidat ja tyon aiheuttamat pai-
neet ovat olennainen osa nykypaivan johtajuutegyvié elementteja. Johtajuuteen
liittyvien rooliristiriitojen sietdminen, asioihipuuttuminen ja niiden esille nostaminen
ovat johtajana toimimisen perusedellytyksia. Retalihuolimatta, jokaisen tydyhtei-
sOn jasenen pitad kasvaa roolinsa mukaan seképlagioiden kulkuun ja antaa pa-
lautetta tarvittaessa.

Syvanen (2003, 46) esittda tutkimuksessaan rauiidsit tyon paineina, jotka koh-
distuvat ihmisen persoonallisuusmuuttujiin. Niidexkutukset nakyvat siitd, miten
tyohon, tydymparistoon, tydyhteison jaseniin jadig$uhteisiin suhtaudutaan. Tama
perustuu siihen, ettd ihminen ei ole perusluoraeeltaloudellinen vaan sosiaalinen
ihminen, jonka paattksentekoa jarjen lisdksi tumdgaavat. Tunnetasolla koettu tyy-
tyvaisyys ja ihmistenvaliset suhteet seka vuoraviaik menevat organisaation etujen
edelle. Persoonallisuusmuuttuja vaikuttaa motivmatidlityksella ihmisen paatoksen-
tekoon, joka saatelee tydponnistuksen tasoa yi@aspain. Toisaalta henkinen tasa-

paino vaikuttaa siihen, miten ihminen hallitsee dakisvaltaisesti elamaansa.

4.2 Rooliristiriidat

Tyoyhteisojen rooliristiriidat ovat monimutkaistwgigja niiden hoitaminen vaatii en-
tistd vankempaa ammattitaitoa. Ryynénen ja Myllgemn(2000, 17 -19) tarkastelevat
eettisyytta ja rooliristiriitoja monipuolisesti. Esestd ndkdkulmasta ajatellen rooliris-
tiriitojen yleisilme on muuttunut, silla aiemmin ma@li 1&hti usein liikkeelle ihmisen
sosiaalisesta tarpeesta tasoittaa ristiriitoja raterxk samalla yhteis6a toimivampaan
suuntaan. Nykypaivana tama ei valttAmatta pidakaaiksa, koska yhteiskunta koros-

taa yksilollisyytta eika koe tarvitsevansa moraabaiaalisten rakenteiden yllapitoon.
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Talléin moraalin tarpeen korvaa yksilon itsekkygiomien tarpeiden tyydyttdminen.
Entistd enemman yksilot haluavat itselleen kaikgrjantassa, jolloin moraalisaannot
laitetaan koskemaan muita, kunhan ne eivét ragoitaa elamaa. Rooliristiriidat ja
eettisyys ovat kyseenalaisia myds paatoksentekegsssa, koska usein toiminta on
jo kaynnissa, kun ryhdytdan etsimééan paatokseNgtavia perusteluja ja nayttoa.
Toisaalta rooliristiriidat voivat johtua, myo6s @igista toiminta- ja lahestymistavoista.
Etenkin erilaiset tyontekijat, ammattikunnat sej@organisaatiot voivat kyseenalais-
taa toistensa tyttehtavia ja toimintatapoja, kasd@nteet ja arvostuksen puute estavat

eettisen ndkemyksen. (Uusi-Rauva & Pirjetd 2002, 76

Tyoyhteisadihin tulleet rooliristiriidat ovat monimtoinen ilmid, jossa on useita erilai-
sia ndkodkantoja, iimenemismuotoja ja vaihtoehtidgskinen (2005a, 30 — 33) nakee
tydyhteisssa olevien, tyohon liittyvien ristirijem® taustalla olevan muun muassa
roolien sisdiset ristiriidat, roolien valiset rigtlat, persoonan ja roolin valiset ristirii-
dat, seka roolin ylikuormittavuudesta johtuvatinstat. Ristiriidat voivat kohdistua
tyontekijan asemaan, kayttaytymiseen, ristiriiiaisidotuksiin tai toimintatapoihin.
Tyontekijasta riippuen voidaan odottaa kaskyttamigthaaltapain tulevaa ohjeistusta
ja vahvaa auktoriteettia. Toisaalta on totuttu imamn itsenaisesti ja vapaasti, jolloin
kaikkinaiset toimenpiteet esimiehen taholta koetaakkaukseksi. Sopiikin kysya,
missé& menee vastuun, vapauden ja johtajuudenkiibmiat, jotta oltaisiin tyytyvaisia
ja paastaisiin asetettuihin tavoitteisiin niingeéktukaan kokisi kaatuvansa "taakan” al-
le, joka on seurausta liilan vahapatdisista taiwdbsista toista?

TyoOyhteisdjen perusristiritana voidaan pitaé kitith tydtavoitteiden ja tyontekijoi-
den muiden tarpeiden valilla. Sovittuihin tavosiei tahtaavaa suoraviivaista ja ratio-
naalista toimintaa uhkaa jatkuvasti tyontekijoidiemmilliset tarpeet. Ristiriita tavoit-
teisiin tdhtaavan puolen ja ihmisen muiden tyydigytsivien puolien valilla ilmenee
aina jossakin muodossa kaikissa tyoyhteisdissar(fpégist 2000, 38 — 39.) Tyoyhtei-
son rooliristiriidat ovat yleisia joka tyoyhteis@sgsJseimmiten rooliristiriidat aiheutu-
vat yksittaisten ihmisten henkilokohtaisista omsuaiksista. Kenenkaan etu ei ole se,

etta erilaisten persoonien kayttaytyminen ohjasokiykyhteison toimintaa ja tyoil-

8 Sisaiset ristiriidatovat erilaisia roolin kantajaan kohdistuvia kesk@mristiriitaisia odotuksia, esim.
halu itsendisiin ja vapaisiin toimintatapoihin, maukorostetaan auktoriteetin tarkeyRaolien valiset
ristiriidat tulevat esille toimittaessa kollegana ja esimighssmmanaikaisest.ersoonan ja roolin vali-
sia ristiriitoja ovat yhteensopimattomuus kayttaytymisen ja roladisken.Y likuormittuvuudesta johtu-
vat ristiriidat tulevat esille, jos ei padse vapaa-aikanakaatydtbolistaan.
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mapiiria, ongelmallinen alainen tai esimies liséfdattomuutta ja kustannuksia seka

pahoinvointia (Syvanen 2003, 192).

Keskisen (2005a, 31) mukaan ratkaisukeinoja raiiiitojen lapikaymiseen ja niiden
vahentamiseen on useita. Niita voivat olla muunssaasioihin puuttuminen, avoin
keskustelu, itsensa kehittdminen ja kouluttautumseka laaja-alainen tietotaito eri-
laisissa vuorovaikutustilanteissa on osa ammaéliisaamista. Mikaan ei kuitenkaan
muutu tai ratkea, mikali toimijoiden valilla ei odgvostusta, luottamusta ja kunnioi-
tusta. Sitoutuminen tydyhteisdon ja tehtaviin aatiatiriitojen lapikdymisessa ja eri-

lasisten ratkaisumallien hakemisessa.

4.3 Tyoyhteison peruspilarit

TyoOyhteison tarkein tehtdva on turvata tyoyhteisimivuus ja mahdollistaa laaduk-
kaat palvelut seka tehokas toiminta. Tydyhteismgesioihin kuuluvat oleellisesti
visioiden, tavoitteiden, paamaarien seka tyotektamaaritteleminen ja erilaiset or-
ganisaatiorakenteen mukaiset johtamismenetelméisé8ti voidaan todeta, etta toi-
mivan tyoyhteison peruspilareita ovat tyontekoaettizorganisaatio ja tyontekoa pal-
veleva johtaminen, selkeat toiden jarjestelyt jentonan jatkuva arviointi. Liséksi pe-
ruspilareiksi voidaan luokitella tydyhteison yhtgi ja vuorovaikutuksen laatu seka

yhteiset pelisdannot.
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Kuvio 3 esittda tydsuojeluoppaita ja -ohjeita 42kailien tydyhteison peruspilarit
(Tydsuojeluhallinto 2005, 11):

Toiminnan
jatkuva
Tydntekoa anvioint Yhteistyd
tukeva ja

vuorovaiku-

tuksen laatu
<
Toimiva
tydyhteiso

ja selkea
; organisaation
Tyonteko perustehtava
palveleva )
johtaminen Yhtelset
pelisdannot

Selkeat
téiden
jarjestelyt

organisaatio

KUVIO 3. Toimivan tydyhteison peruspilarit (Tyosuojeluhallinto 2005, 11)

Kuviosta 3 huomataan, etté tydyhteistn toimivuutesiRuttavat monet eri tekijat.
Mikali kuviossa esiin tulevat osa-alueet, ovatisiaan irrallaan, tydyhteiso ei voi
toimia moitteettomasti. Huolimatta peruspilareigdd@massaolosta, niiden sisaistami-
nen jaa tyoyhteison jasenelle. Parhaimmillaan pelarg antavat pohjan toimivalle
tyoyhteisolle ja pelisdanttjen noudattamiselle K§#n peruspilarit eivat yksin turvaa
tyoyhteison toimivuutta, vaan tahan tarvitaan keakktyoyhteison jasenten tydpanos.

Kukaan ei rakenna toimivaa tyoyhteis6a yksin.

Rauramo (2004, 38) nékee tyohyvinvoinnin edistam&aimattomaksi yhteistyoksi
organisaation ulkoisten ja sisaisten toimijoideskan. Tyohyvinvointia edistaa sel-
keda tyonkuva, hyva tiedonkulku, vaikutusmahdolldetusek&d oma osaaminen. Yksi-
I6tasolla tydhyvinvoinnin edistamisesséa keskeist®mien arvojen kirkastaminen ja
itselle tarkeiden osa-alueiden tasapainottamingahyvinvointia pohdittaessa huo-
mio tulee kiinnittaa erityisesti tyo- ja yksityisehan tasapainoon, koska molemmat

vaikuttavat jaksamiseen ja tydmotivaatioon.

27



Tybhyvinvointia voidaan katsoa myos tydyhteisoroitieiden ja itsetunnon kannalta.
Tama on tarkeaa siksi, etta tavoitteen yksilollinserkitys maaraytyy tybelamassa
sen mukaan, kuinka tarkea tavoite on yksilon itsetun kannalta. Lonnqvistin (2000)
mukaan ihminen, jonka itsetunto on hailyva, kokgmsa joko itsetuntoa tukevana tai
sitd uhkaavana. Nain ollen suhde tyotavoitteigityu samanlaisen arvioinnin koh-
teeksi: joko niista on hyotya itsetunnolle, joll@outuminen onnistuu, tai tavoitteet
merkitsevéat uhkaa ja synnyttavat vastarintaa. Bdwhinitun vuoksi tydelamassa itse-
tunnon tarpeet pitaisi valjastaa yhteistyon kayt{golloin jokainen voisi toteuttaa it-
seaan ammatillisesti niin, etta yksilo voi kokeaansa hyddyntéa organisaation yh-
teistd voimaa. (Mts. 40, 41.)

4.4 Perustehtava ja tydhyvinvointi

tamuksesta. Tyoyhteisdjen perusasioiden on oltavadssa, jotta tydhyvinvointi on
mahdollista. Makipeskan ja Niemelan (2005, 218) aarktybhyvinvoinnin perusasi-

oita ovat muun muassa:

* Perustehtava:perustehtavasta on tydyhteisdssa yhteinen kasitysr) merki-
tys on méaaritelty asiakkuuden kannalta, tavoityetessa sovittuja, toiminnan
mittarit selkeitd, suoritusvaatimukset kaikkierdtssa

» Tyobnjako: vastuualueet selkeitd, sisédinen tyonjako kaikkieshossa, yhteis-
tydmuodot toimivia ja joustavia

e Pelisddnnot: yhteiséssa on sovittu yhteisia kaytanttja koskawpelisddnnais-
ta ja henkilostopolitikan toteutuksesta, vuorovaikkselle on annettu puitteet,
jotka varmistavat tarvittavan tiedonkulun ja yhégisasioiden kasittelyn

e |hmisten toiminta: osaaminen suuntautuu tulevaisuuteen ja sen ketiiten
on varmistettu, erilaisuutta hyddynnetaéan, voimassaa huolehditaan, palau-
temenettely on organisoitu.

Tydhyvinvointi ja sen mittaaminémn jokaisen tydyhteison ja organisaation perus-
edellytys, toimittaessa pitkajanteisesti toimintkgdittaen ja uudistaen (Rauramo
2006, 17). Tosiasia on sekin, etta tybelamass#ased! nykypaivana jatkuva muutos-
hakuisuus, joka edellyttaa yksiloilta, yhteisojiiéorganisaatiolta jatkuvaa sopeutu-

mista ja uudistumista. Muutoksen hallinta vaatamsolilta aktiivista otetta seka elin-

® Tydhyvinvoinnin mittaaminen on tarkeda. Huomio#awn, etta tydyhteisot tarvitsevat sopivassa
maarin tyytymattomyytta ja kilpailua. Niistd kum@ukriittisyytta, kehitysta ja saadaan voimavaroja
muutokseen: Lisaksi yksilét motivoituvat seuraamaaraa kehitysté ja tydhyvinvointi lisdantyy.
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ikaisen oppimisen merkityksen ymmartamista. RaurafMts. 32) mielestd oman
oppimisen ja osaamisen yllapitaminen on tyonte#gdi paras tydosuhdeturva, joka
vaikuttaa myos tyokyvyn ja tyohyvinvoinnin yllapméseen. Muutosvastarinta on
usein turhaa, koska se hidastaa uudistusten |&pi&ig lisdd néin resurssien ja voi-

mien kulutusta epasuotuisasti.

Rauramo (Mts. 20) toteaa, etta tydohyvinvointiataaitmyos ns. kiireorganisaatio,
jonka perustehtava muuttuu aikojen saatossa toikeks mitéa alun perin toiminnalta
on odotettu. Kiireorganisaatiossa keskitytaan kéineen hallinnointiin, jolloin arvot,
laatu ja ihmissuhteet karsivat. Toisaalta kiirettégdaan pitad tydyhteiséssa myontei-
senad, silla kiireisen ihmisen koetaan olevan tarke&iasiassa kiire on muutoksen ja
uudistumisen pahin vihollinen, silla kiireessa leiligd luoda uutta. Kiirettd vahattele-
matta se on paaasiallisesti tunne eika mitattasoesi Kaiken kiireen keskella on py-
sahdyttava miettimaan, miten luoda olosuhteetajésse rasittaa mahdollisimman
vahan tyontekoa seka laskee fyysista ja psyykkistdimittavuutta. Toisaalta tydyh-
teisésopimuksella voidaan luopua kiire-sanan kdgtgslloin usein huomataan, etta
kiire vahitellen katoaa tai vahenee. Juuti ja Vieo(8002, 98) mieltavat kiireen tar-
peeksi muuttaa tai uudistaa toimintatapoja. Kiité&es haluta luopua, koska rutiinit

luovat turvallisuutta — kiireesta huolimatta.

Tyohyvinvoinnin yhtena elementtinda Rehnback ja Kesk (2005, 7) ndkevat niin sa-
notun yleisen kontrolliorientaation, jolloin ty0kig tunnistaa voivansa vaikuttaa asi-
oihin. Kontrolliorientaatio voi olla tydntekijansénsa aikaan saama, jolloin mahdol-
listuu hyvét esimiessuhteet tai se voi olla tahaogbpumatonta, joka haittaa hyvien
esimiessuhteiden syntya seka tyon hallinnan tuanktintrolliorientaation vaikutta-
essa negatiivisesti alais- ja esimiessuhteen audien ja luottamuksellisuuteen tu-
lee, siita keskustella yhdessa rakentavasti — ieeyhteisia toimintatapoja seka nii-
hin vaikuttavia asioita. Ty6yhteison hyvinvoinnissatarkeaa se, etta kaikki ovat si-
toutuneita ja toimivat vastuullisesti. Tyohyvinvtiion osa tydyhteison luottamuksel-

lisen ilmapiirin muodostumista.

Makipeskan ja Niemelén (2005, 36) mukaan luottarallisen ilmapiirin rakentumi-

seen vaikuttaa positiivisesti tai negatiivisestirs@avat kuviossa 4 esitetyt asiat:
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VASTAVUOROISUUS:
+ Molemminpuolinen
hyoty ja velvoite,

— Oman edun tavoittelu,
— Reviirin suojelu

REHELLISYYS:
+ Avoimuus,

+ Jaettu tieto,

+ Palaute

— Tiedon panttaus
— Henkilostoriidat

— Palautteen puute

ENNUSTETTAVUUS: x
+ Turvallisuus,

+ Johdonmukaisu
— Turvattomuus,
— Pettymykset,

— Pahoinvointi

SITOUTUMINEN:
+ Yhteinen taht

+ Vaduunotto

— Sitoutumattomuu
—Vastuun pak

— Ristirita tavoitteiss

+ Kunnioitus,
+ Osaamisen tunnistami
— Keskinainen kilpailu,

— Kateus

— Negatiiviset tulkinnat

KUVIO 4. Luottamuksen keha (Niemela ja Makipeska 2005, 36)

Kuvio 4 ilmentda kokonaisvaltaisesti sitd, miteattamuksellinen ilmapiiri syntyy tai
mitk& asiat haittaavat luottamuksen muodostumistattamuksen aikaansaaminen
tarvitsee aina onnistuakseen positiivisia asi@tapennetta. Huomioitaessa tydyhtei-
sOssé vaikuttavat erilaiset persoonat, tehtaviédigaintatavat ei voida valttya myos-
k&an negatiivisilta asenteilta. Negaatiot hidadtéaieestavat luottamuksellisen ilma-
piirin syntymisen. Negaatioiden poistaminen vazstavuoroista keskustelua ja yh-
teisten pelisdantojen ja paamaarien noudattane&é atoa arvostusta kaikkien osa-

puolten tyota kohtaan.

Makipeska ja Niemela (2005, 31 - 50) kuvaa tybhywintia vastavuoroisuuden né-
kokulmasta, jossa luottamus on peruslahtokohtahtgison monimuotoiseen toimi-
vuuteen. liman rehellisyytta, sitoutuneisuuttaoastusta ja vastavuoroista lahestymis-
tapaa ei molemminpuolista luottamusta ja tydhyvintia voi rakentua. Epéaluotta-
muksen vallitessa tydyhteisossa riittaa haastaitille, silla luottamuksen rakenta-
minen on yhteinen asia. Etenkin johtajalle ty0y$ifissa vallitsevan luottamuksen tai
epaluottamuksen tiedostaminen on tarkeaa, silléjan pitaé kyetd saamaan ihmisten

voimavarat, itseohjautuvuus, kehittyminen ja osallininen huippuunsa. Luottamuk-
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sen ja "huippujen” johtaminen liséa yhteisollisgyja keskinaista luottamusta, mutta

valvontaan perustuva johtaminen vahentaa luottaamasyohyvinvointia.

Oman leimansa tydhyvinvoinnille tuo tydyhteisoneten erilaiset elamantilanteet ja
ikarakenne. Ikarakenteen korostaminen ei saa akaan itsetarkoitus sillg, jokainen
on juuri niin i&kas kuin itse tuntee olevansa -dikéaina tule kasitella vuosina, vaan
yksil6llisind kokemuksina. Erilaisista tydyhteisf@isenista huolimatta, tydyhteison
tarkein asia on huomioida tydyhteison toimivuugojainta, eika hoitaa tyontekijoi-
den henkilokohtaisia sosiaalisia suhteita tai niiiittyvid ongelmia. Tyontekijoiden
erilaisten tarpeiden huomioiminen on kuitenkin ny&ywan menestyville organisaati-
oille tyypillista. Oleellista on toimeentulon, ihasuhteiden, harrastusten, vapaa-ajan,
terveyden ja perhe-elaman mahdollisimman hyva yisméttaminen. Yksityis- ja
tydelaman yhteen sovittamisella voidaan parantaassguhteita, ilmapiiria ja tydssa

jaksamista seka tuottavuutta ja laatua. (Raurardd, 22y .)

Perustehtavan hoitaminen ja tydhyvinvoinnin turveeen tarvitsee hyvét tiedot ja
taidot seka sosiaalisesti vankat vuorovaikutustaigtthtamisen nakdkulmasta katsot-
tuna perustehtavassa onnistuminen vaatii johtarmalgkasta, ennakkoluulottomuutta,
laaja-alaista osaamista ja kokonaisuuksien hadli@rustehtavan hoitamisessa ja
tyohyvinvoinnissa yhdistyvat alais- ja esimiestgitoyhdistaminen tydyhteiséa palve-
levaksi kokonaisuudeksi. Tydhyvinvoinnin ja teholklen kannalta on suotavaa, etta
tydyhteison jasenilla on tiedossa tyonantajan ha@tiorganisaatiota ja tyoyhteisoja
koskevat visiot. Visioiden lisdksi tarvitaan tavedt ja keinot, joilla pa&staddn paamaa-
raan. Paamaaran ja téiden sujumisen kannalta onailta se, etta jokainen tietaa pe-
rustehtavansa, sekéa henkilokohtaisen tydnkuvangmklvan ja perustehtdvan maa-
rittely selventéaa valta- ja vastuu suhteita sekéata tyontekijalle mahdollisuuden hoi-
taa tyotehtavansa toimivaltansa puitteissa.

4.5 Persoonat ja valta

Kaikkeen toimintaa liittyvat ihmiset ja valtasuhte®llila on vaitoskirjassaan tutkinut
vallan muotoja. Ollila (2005, 17) mieltaa erilaipetrsoonat, naamiot, roolit osaksi yh-
teiskunnan rakenteellista kokonaisuutta, joiderttieatidma tarkoittaa henkilon valtaan
liittyvaa odotusten kokonaisuutta. Ajateltaessa/liyéisda kyse on aina persoonien

rooleista ja vallasta, koska siella tydskentel@réaiset osaajat. Tydyhteison johta-
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juuden osaamisessa korostuu verkostojen johtanm@nrotivointi, koska persoonien
mielialat, moraali, innostus ja senioriteetti vaievat. Vallan kasitetta yksinkertaista-
en voidaan sanoa, ettad persoona- seka roolimuuifta@nevat, jokaisessa tyoyhtei-
sOssé jossakin muodossa. Tydyhteisdissa olemmmnigksea eettisten asioiden kans-
sa pohtien, kuinka organisaation ja siella toirmvpersoonien intressit sovitetaan yh-

teen palvelemaan tydyhteison tavoitteita.

Ollila (2005, 18) toteaa, etta kaikelle toiminnadleka persoonan vallalle ja vallan
kaytdlle on ajatus siita, etta persoona ilment&diadai naamiota, jota henkild esittaa
yhteiskunnassa tai milla piilottaa minuutensa. ¥Wsvalta on sidoksissa yhteiskun-
nassa vallitseviin arvoihin, jotka kuvastavat np&amaaria, joihin yksilo ja yhteis-
kunta pyrkivat. (Mannermaa 1998, 143). Voidaankihym vuorovaikutuksesta ja tie-

donhallinnasta, jotka ovat vallan tarkeimpia ilmememuotoja.

Toimittaessa moraalisesti ja vastuullisesti voidaahua "persoonuudesta”. Per-
soonuus on kasite, joka katkee sisalleen mm. eteesuuden, itsekontrollin, koke-
muksellisuuden; kyvyn suhteisiin, valittda ja tungeka kommunikoida. (Ollila 2005,
19.) Persoonuuden tulee olla laaja-alainen (vrtula&n kokonaisvaltaisen ihmiskasi-
tys'?), jotta voidaan ymmartaa erilaisia toimintoja, #taytymista ja niiden taustalla
vaikuttavia asioita. Persoonuus ja minthehjaavat kaikenlaista toimintaa — iimenta-
en tapaa kohdata, olla lasné. Persoonien ja vallanuksesta huolimatta tarkeinta on

tyoyhteison tehtava ja sen toimivuus.

Toisaalta Persoonuuden tutkinta perustuu minuutkiviin minateorioihirt?, joista
on luotu joukko minuutta kuvailevia termeja. Olifg@ria mika tahansa, tarkeinta on,
ettd ihminen pystyy tarkkailemaan eli reflektoimé@seaan ja antamalla mahdollisuu-

den kokonaisvaltaiselle kasvulle. Minuuden eri tdgovat pohjan sille, miten yksild

191 auri Rauhala (1990) tutkii holistista (kokonaigeddta) ihmiskéasitysta kolmen osa-alueen kautta:
Tajunnallisuugpsyykkis-henkinen olemassaolo), merkitsee yksdtidh havainto- ja tunne-elamysten
kokemista omista vaikuttimistamme riippuen (mialia@nnakkoluulot jne.Kehollisuus(olemassaolo
orgaanisena tapahtumana), merkitsee erilaistersibenvalttamattdmien orgaanisten elintoimintojen
yllapitamista, joita ilman ihminen ei pysy hengisS#duationaalisuugolemassaolo suhteina todellisuu-
teen) merkitsee, ettei ihminen ole kokonaisuus im@mantilanteen huomioimista.

1 Minuus kattaa alleen minékasityksen, minékuvaeniiteetin, persoonallisuuden ja naiden kautta
my6s maailmankuvan rakentumis8iarkasteltaessa minuuttahtokohtana voi olla minan toiminta te-
kijan&, kokijana eli subjektina tai kohteena eljaiina.

12 Min&kasityksella tarkoitetaapksilon tiedostamattomia ja kielellisesti kuvaitsa olevia uskomuk-
sia itsestaan. Minakasitys rakentaindkuvasta, identiteetti-kasitteesta ja persodsalldestajotka
vaikuttavat laaja-alaisesti ihmisen ominaisuuteen.
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tulee mybhemmin jasentamaan tietoa kokonaisvatiiddinuus on avaimena myos
sille, miten ihminen havainnoi ja tulkitsee itseAéppii kokemuksistaan tai, miten
han maarittelee tai ratkaisee ongelmiaan (Himbedaéhiainen 1998, 21.)

Juuti ja Vuorela (2002, 14 — 15) kasittelevat vahallinnan ja vuorovaikutuksen na-
kbkulmasta, jossa osaaminen, tieto ja yhteiset koikset luovat onnistumisen edelly-
tyksid yhteisty0hon ja vuorovaikutukseen. Samadiinvtetaan tyontekijat antamalla
heille vastuuta ja vapautta sekd mahdollisuusigiifletehtavia ja toimintatapoihin.
Valtuuttamisen ajatus perustuu siihen, etta tigtoisuhteisiin ja asiantuntemukseen
littyva valta lisaantyy ja kasvaa sita jakamaéii&kd se vahenna esimiehen valtaa tai
tyoyhteison mahdollisuutta vaikuttaa asioihin. Bsstydssa asioiden hallinta ei enda

yksin riité, vaan tarvitaan hyvét vuorovaikutussagtttyontekijéihin.

4.5.1 Vallan olemus

Ollila (2005, 17)) on perehtynyt vallankayton pumlijotka liittyvat vallankayttajan
luonteeseen, yksiléllisiin erityispiirteisiin — papisteena on silloin pehmea valta.
Pehmea valta perustuu arvoihin, aatteisiin ja oigahin suostuttelemisessa, jolloin

on syytd puhua yksiloista vallan kayttdjina. Paiatgalueena on persoonan valta el
naamion tai roolin mukanaan tuomat tavat toimiaaksi tulee persoonuus kasite, jo-
hon siséaltyy mm. itsetietoisuus, itsekontrolli, kokus; olevasta, menneesta ja tulevas-

ta, kyky luoda suhteita ja valittdmisesta seka ksy@kommunikoida.

kemaan, mitd haluaa, vaikka taivuteltava ei alumpaisikaan halukas mydntymaan
vallankayttajan ajatuksiin. Vallan erimuotoja esjy) jokaisessa tydyhteisdssa ja yh-
teiskuntarakenteessa. Ollila (2005, 18) mainitdemsiksi vallan muodoiksi: pakotta-
misen, auktoriteetin, karismaattisen vaikuttamidégin persoonien vallan vastuu ko-
rostuu, vaikka se ei olekaan yhta suosittu teenra\alta. Jokainen on kuitenkin ai-

na vastuussa teoistaan.

Huomioitavaa on se, ettd persoonan vallan rajoittamei demokratiassa tunnu hy-
vaksyttavalta, koska ihmisoikeuksiin kuuluu tiettyéra valtaa, jonka persoonat kéayt-
tavat eri tavoin (Mts. 24). Usein persoonat kataraltaa karismaan katkeytyneina,
silla karisman muotoja on monia. Toisaalta karisitnsedta vallankayttajalta, persoo-
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nalta odotetaan aitoutta ja moraalia, ei erilarsiamioita, joita kaytetaan tarvittaessa.
Onkin tarkead huomioida vallan ja persoonien ykitelaitus, jolloin jokaisen tulee
miettia valtaa kayttdessaan, mita tekee, milla nmtia paatdkset tehdaan, mitka ovat
ratkaisujen tavoitteet, vastaavatko keinot niit,lgukkaako tai alentaako vallankayt-
to jotain toista ihmista. Nain toimittaessa kayéet@ositiivisesti vallan auktoriteettia
legitiimisestt. (Mts. 110).

Lonngvistin (2000, 14) nakemyksena on, ettei kaskigssiin, valtaan sekd pakkoon
sid voimavaroja. Naiden tilalle tarvitaan yhteigtGseka tietoa ja osaamista siitd, mi-
ten yksil6iden kayttadytyminen ja vuorovaikutussghteaikuttavat toimintakentassa.
Tama merkitsee sita, etté vastuu tydelaman jayksiiman valisen suhteen hoitami-
sesta ja tasapainottamisesta on jokaisella itsellB@siasia kuitenkin on, etta tyoela-

massa suuntaudutaan perustehtavan mukaisestiye siihen kuuluvalla tavalla.

4.5.2 Arvoperusteinen valta

Ennen kaikkea arvot toimivat suunnannayttéjindajtdarpeet ja odotukset toteutuisi-
vat halutulla tavalla. Arvot kehittyvat ja muutahaikojen saatossa, mutta arvojen
merkitys on suorassa suhteessa tyohon sitoutumjadgissa jaksamiseen. Arvojen
kunnioittaminen lisaa sitoutumista ja yrittAmiselolasseké vahentaa alistumisen tun-
netta. (Harju 2002, 70.)

Arvot nayttaytyvat yha useammin moniulotteisisskavakokonaisuuksissa, jotka
vaikuttavat ihmisiin ja ymparistoon laaja-alaisestivoperusteiset muutokset koros-
tavat paamaaria, jolloin moraaliset ja eettiseroaikokulmat saattavat heiketa talo-
usnékokulman korostuessa. Arvotyhjion poissa pg@ksi tarvitaankin arvomuutos-
ten ennakointia, heikkojen signaalien havaitsemsslié valta on niilla, jotka osaavat
ennakoida. Ennakointi auttaa menestykseen, si&aisuuden menestyjat ovat niita,
jotka sietavat epavarmuutta ja kykenevat toimimgadvarmoissa olosuhteissa, koska
omaa identiteettid tai asemaa ei rakenneta titpgddan. (Mannermaa 2006, 41.)
Makipeska ja Niemela (2005, 176) pohtivat autoricaaiden ja tdyden demokratian

muotoja. Lahtékohtana on, miten esimies ja aldi@gttavat ja ymmartavat vallan

13 Legitimiteetti= vallankayton kohteet kokevat vallaikeutetuksi ja ovat sen vuoksi valmiita alistu-
maan saantoéihin ja maarayksiin.
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merkityksen. Antaako esimies kunnian tai vallantig@asioita tarvittaessa alaiselle,
vai pitddko esimiehen antaa hyvaksyntansa kaikgéétbksen tekoon. Kyse on siita,
valtuutetaanko tyontekijat ottamaan vastuuta, lisiedaanko heidéat toteuttamaan joh-
tajan esityksia. Tasta johtuen johtamista useinstellaan autoritaarisuuden tai de-
mokraattisuuden perusteella, vaikka arvioinninaétksena tulisi olla tulokset ja
vaikuttavuus. Erilaiset arvo- ja valtajarjestelmisilon, yhteison ja yhteiskunnan
keskuudessa vaikuttavat, jossakin maarin kaikkemnimtaan. Tydyhteison ja yksilon
erilaiset arvo- ja valtakasitykset voivat vahertigissa jaksamista ja haitata tyonte-

koa, sitoutumista seka uudenoppimista.

4.5.3 Osaamisen hyddyntadminen

Osaamisen hyddyntaminen ja henkiléstovoimavarojkesio mitoitettu kayttod, ovat
olennainen osa organisaation osaamispaabhj@rtamisesta. Osaamista voidaan ku-
vata luontaiseksi tai harjaantumisen ja oppimisauttia saavutetuksi kyvyksi, jossa
saatua tietoa voidaan jasentelyn kautta soveltg@kaon toiminnassa paamaariin
paasemiseksi. Oikein mitoitettu henkiléstévoimayemdkaytto edellyttaa Hatosen
(1998, 7) mukaan suunnitelmallista henkiloston #é&mista ja osaamisen tunnista-
mista, jolloin on mahdollista saada oikeat ihm@keisiin paikkoihin. Henkiloston
osaamisen ja kehittamisen tavoitteena on turvéiatékijoille oikeat taidot, tiedot ja
valmiudet tehda sitd, mika on yrityksen kannaltadauksenmukaista. Osaamisen ja
henkiléstovoimavarojen hyédyntamisella turvataamees henkilokunta nyt ja tule-

vaisuudessa.

Huomiota tulee kiinnittdd myos tydyhteistssa vedhitien taustatekijoiden tuntemuk-
seen, koska ne korostuvat tydskenneltdessa esfaisuorovaikutustilanteissa. Tarke-
aa on huomioida yksildiden erityispiirteet, jollorksilot kokevat tulevansa ymmarre-
tyksi. Ymmarretyksi tuleminen edesauttaa luottaneuksyntymista tyoympéaristoon,
esimieheen seka lisdd samalla tydn haasteistytsehista (Harju 2002, 68). Yleisesti
ottaen osaamista ei voi valjastaa, ellei tunné&#aga toimintaymparistéaan. Ollila
(2005, 178) mieltd&d osaamisen paasaantoisestlisd@alpersoonien tavallisiksi toik-
si, eikd miksikaan erikoisalaksi. Ajateltaessasaaija johtajan osaamista, valtaa ja

persoonaa — olennaista siina on oikeudenmukaigimgkkyys, onnellisuuden luomi-

14 Osaamispadoma tarkoittaa organisaation henkildsikonaisosaamista: tiedot, taidot, asenteet, ko-
kemukset, kontaktit, vuorovaikutustaidot jne.
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nen ja kypsa aikuisuus. Osaamisen hyddyntaminetesgiksin tydnantajaf ja joh-

don tehtava, vaan persoonan tulee toimia aktiitiggesehda osaamisensa nékyvaksi.

Ennen kaikkea Silvennoisen ja Kauppisen (2006 kdKgvat, ettd osaavalla ihmisella
on monenlaisia taitoja, joilla saadaan lisaarveellié ja organisaatiolle. Osaaminen
muodostuu monesta tekijasta, kuten tyéhon liittisidoista, jotka luovat pohjan
ammattitaidon kokonaisuudelle. Kokonaisvaltainetotiaito vaatii koulutusta, harjoit-
telua ja kokemusta. Naiden lisdksi tarkeitd ovgharsaatioon liittyvat inmissuhteet,
tiimin jasenyys, alais- ja esimiestaidot, seka wst&t muihin jaseniin. Monipuolisen
verkoston avulla on mahdollista saada ty6t sujungeamteessa kuin tilanteessa. Ver-
kostojen ja vuorovaikutussuhteiden avulla voi oppita koko ajan. Osaamisen val-
jastaminen on mahdollista, mikali arvot ovat koleah. Osaava alainen omaa rohke-

an omantunnon, joka auttaa ja ohjaa tdissa sek@vaiutussuhteissa.

Osaamisen hyddyntaminen merkitsee sita, etta eses&eisyydesta luovutaan ja an-
netaan tiimien seka tydyhteisojen kehittya. Kehiityen edellyttdd osaamisen tunnis-
tamista seka tydyhteistn jasenten valista arvasjadtunnioitusta, jolloin voidaan
tukea jokaista tarvittaessa. Kun vahvuudet on &tetiu ja ne ovat voimakkaasti ryh-
man toiminnassa mukana, saavat ryhman jasenet mkégtaytymisesta jatkuvaa
myonteisté ja arvostavaa palautetta (Juuti & Vw02, 121). Osaamisen hyddyn-
tdminen on avainasemassa tyon mielekkyytta ja hibeleyrruutta yllapidettaessa.
Osaamisen hyddyntadminen lisda tydmotivaatiota jadobistaa ammatillisen kasvun

seké antaa tyoyhteisélle uutta energiaa ja osad@kdspaa.

15 Ty6sopimuslain 26.2.2001/55 toisen luvun ensimnsiig@ykalassa maaritellagdnantajan vel-
vollisuudetedistaa suhteitaan tydntekijaédn seka tydntekijpldeskinaisia suhteita. Tydénantajan on
huolehdittava siita, ettéa tydntekija voi suoriutyéstaan toimintaa, tehtavaa, tydmenetelmia muastett
essa ja kehitettaessa. Tyonantajan on pyritta\siddaan tyontekijan mahdollisuuksia kehittya kyky-
jensd mukaan edetékseen tyburallaan. (KVTES; Klineal yleinen virka- ja tyéehtosopimus 2007 -
2009, 251.)
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5 YHDESSA JOHTAMISEN TAITO

5.1 Itsensa johtaminen

Johtamisen tarkeytta ei voida tydelamassa eikaddaanyleensakéaan sivuuttaa. Kai-
ken johtamisen perustana on itsensa johtamisem teensa johtamisen taitoa tarvi-
taan jokapaivaisissa toiminnoissa ja niista suomisessa. Alykas johtajuus on johta-
jien ja johdettavien vuoropuhelua, jossa jaettiovyritdan saavuttamaan mahdolli-
simman tehokkaasti (Syddnmaanlakka 2006, 6). Te#lak hyvin johdetuksi ja kye-
tékseen vaikuttamaan jokaisen tyontekijan tuled¢deamastuuta yhteistoiminnasta ja

johtajuuden sujuvuudesta.

Toisaalta itsensa johtaminen mielletdan itseohjawtdeksi varsinkin silloin, kun ei
toimita virallisessa esimies- tai johtajaroolisgaahtio (2006, 16) perustelee johta-
juuden korostamista silla, ettei taysi itseohjautus/ole tydyhteisdissa kauan mahdol-
lista. Itseohjautuvuus antaa toki tyontekijoillehmallisuuden erilaisiin tyotehtaviin,
mutta aikaa mydden itseohjautuvuus voi kaventaamsda, mikali ty6t valitaan huo-
noilla perusteilla. Tayden itseohjautuvuuden tydk@issa kriisit lisdéantyvéat, koska
vastuukysymykset hamartyvat ja muutamat tyontestigpottavat vallan. Johtajuutta
tarvitaan, jotta tydyhteisd onnistuisi tehtavissggpaasisi asetettuinin paamaariin.
Johtamisen ei kaikesta huolimatta tarvitse oll&kitegya johtamista, vaan itseohjau-
tuvuuden johtamista erilaisilla johtamisjarjestdléi

Taman paivan alykas johtaminen muodostuu kolmesdsatueesta: organisaation,
ihmisten ja itsensa johtamisesta. Nain siksi, tytiédhallinnasta on siirrytty elaméan-
hallintaan ja ajanhallinnasta itsenséa johtamisi#sansa johtaminen on hyvin henki-
I6kohtainen prosessi: johtaja, johdettava ja jolitem ovat kaikki samaa kokonai-
suutta (Mts. 16). Alykas itsensa johtaminen pemusisensa kokonaisvaltaiseen joh-
tamiseen, jossa yhdistyvat kehon, mielen, tuntegidarojen ja tydn osastot. Kuviossa
5 tarkastellaan alykasta johtamista tarkemmin Sydémlakan 2006, 29 mukaan:
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(fyysinen (psyykkinen) _(sosiaaliner ] (henkinen) (ammatillinen)

UUDISTUMINEN: itsetuntemus. itseluottamus:ia refle

oravinto oajattelu otunteiden hallinta  oarvot oavaintehtavat
oliikkunta omuisti o positiivisuus opaamaarat otavoitteet
olepo ooppiminen oihmissuhteet omerkitys oosaaminen
ouni oluovuus oharrastukset ohenkiset virilkkee opalaute
orentoutuminer ohavainnointi ovhteisolisvvs otasapain okehittyminen

KUVIO 5. Min& Ab:n organisaatiokaavio (Sydanmaanlakka 2006, 29)

Kuvio 5 ilmentda hyvin sen, miten monipuolinen koksuus johtaminen ja etenkin
itsensa johtaminen on. Sydanmaanlakka (2006,03€34, etta tydelaméassa tama tar-
koittaa tietoista suhtautumista ja toimintaa etiedgvissa haasteissa. Arki- ja tyoela-
massa ei riitd, ettd odottaa muiden taytta parasstaden ja tehtdvien hoidossa, mutta
jattaytyy itse paitsioon toiminnasta. Kokonaisuu#tannalta on tarkeaa, etta jokainen
tyoyhteison jasen rakentaa omaa "organisaatiotdarglehtien siita, miten "oma” or-
ganisaatio menestyy. Menestymiseen tarvitaan aestogen yhteistyotaitoja, sitoutu-
mista ja luottamusta eri-ikaisiin, erilaisiin inrtygppeihin seka suvaitsevaisuutta toi-

mia useammalla eri tavalla tyotehtavia suunnitefaga tehtdessa.

5.2 Johtaminen padomana

Makipeska ja Niemela (2005, 14 — 15) tarkastelgtatamista, organisaatioiden toi-
mintaa ja hyvinvointia pAdomakasitteen avulla. Rl tarkoitetaan perinteisesti ta-
loudellista paaomaa, huomio on organisaation talligdn padoman kasvattamisessa.
Taloudellisen paaoman tuotto on liian yksipuolimaittari organisaation toiminnan ja
elinkelpoisuuden mittaamisessa seka suunniteltdessmtaa pitkalla aikavalilla.
Julkisella sektorilla taloudellisen paddoman koroshen saattaa johtaa siihen, etta
palveluiden tuottaminen véaestolle jaa taka-alallerhion kiinnittyessa saastoihin ja

taloudellisuuteen.
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Taloudellisen nakokulman lisaksi tarvitaan muitakéikokulmia, silla organisaation
pitkajanteinen toiminta vaatii laaja-alaisempaadk@itmaa organisaation elinkelpoi-
suuden turvaamisekdsialoudellinen ndkdkulmatarvitsee rinnalleen henkisen paa-
oman nakdkulman, jolla tarkoitetaan organisaatitg$skentelevien inmisten osaa-
mista, johon organisaatio on "sijoittanut” palka@sn heidatienkinen pddoma
maarada, kuinka hyvin organisaatio saavuttaa taenta, kehittyy ja pystyy uusiutu-
maan jatkuvissa muutostilanteissa. Inminen pa&itdde kadessa itse, miten han
kayttaa kapasiteettiaan. Naihin valintoihin vaikwtit toisaalta se sosiaalinen ympa-
ristd, jossa han toimii, ja toisaalta hanen herkkliaiset arvostuksensa ja motiivinsa.
(Mts. 14.) Arvomaailman ollessa ristiriidassa ofnigaation arvojen kanssa, henkisen
padaoman kayttd6 minimoidaan. Johtamisen kannaltsté@lesi nousee henkisen paa-
oman ns. inhimillisen kayttaytymisen ymmartaminasijhen vaikuttaminen tyéyh-
teisbn muodostamassa sosiaalisessa ja kulttulaigessdssa. Henkisen paaoman ka-
site ei yksin riitd vastaamaan johtamisen haasteigan liséksi tarvitaan yhteison
nakokulma. Yhteison ndkdkulma ilmentaa yhteisomioiaa, yksildiden kapasiteetin

antamista yhteiseen kayttoon ja siitd miten ykd#di osaaminen osataan yhdistaa.

Edellisten liséksi tarvitaasosiaalisen paaomanékdkulma, jolla tarkoitetaan sosiaa-
lisen ympariston ominaisuuksia, jossa sosiaalisgtostot, yhteiset normit seka ih-
misten luottamus vaikuttavat tydyhteistn toimiviarteSosiaalisen paadoman avulla
taloudellinen ja henkinen padoma saadaan kayttiuojtamaan lisdarvoa. Lisdarvo
voi olla mm. taloudellista vaurautta, innovaatidaafyysista seka henkista hyvin-
vointia (Mts. 15). Sosiaalisella padomalla saaédrvo tydyhteis6on luo yhteenkuu-

luvuudentunteen, seka lisaa tehokkuutta.

Makipeska ja Niemela (2005, 16 — 19), toteavad, p&taoman tukeminen on tarkeéa
0sa organisaation ja johtajien tehtavia. Tuki, sa@tkavoitteet ja paamaarat antavat
tyontekijalle mahdollisuuden toimia asiantuntijommilla tydaloillaan. Toisaalta or-
ganisaation toimivuus pohjautuu organisaatioralesgen, jolloin pitda tuntea toimin-
taperiaatteet, valta- ja vastuusuhteet seka tyonjashdon tehtava on ohjata organi-
saation toimintaa haluttujen paamaéaarien ja tavdete mukaisesti. Toimintansa tueksi
organisaatiossa tydskentelevien on tiedettavansalja asemansa organisaatioraken-
teessa, voidakseen toimia sen osana. Organisdaimivuus vahvistaa turvallisuuden

tunnetta ja tyonhallintaa.
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5.3 Min4&, sina ja muut johtajina

Johtaminen on haasteellinen ja moniulotteinen tapaien ketju, jossa jokainen tyo-
yhteison jasen toimii vaikuttajana. Edella esitettiaksi toisiaan taydentavaa "yhdes-
sa johtamisen tapaa”, jossa tyonantajan edun ntakamsturvata tyontekijoille toi-
minta- ja kehittymismahdollisuuksia. Tama edellgitétta tydnantajalla on toimivat
organisaatio-, toiminta- ja arvojarjestelmat, joiqmiitteissa tyontekijéiden tulee toi-
mia. Haluttaessa toimiva, kokonaisvaltaisen ihnsgliéisen mukainen organisaa-
tiorakenne pitaa siihen sisaltya sosiaalisen-, isenk ja taloudellisen paaomankasite
seka itsensa johtamisen mahdollisuus. Sosiaal&&arpan maara riippuu rakenteiden
ja jarjestelmien toimivuudesta, ihmisten sitoutwssta niihin seka inmisten valisten
suhteiden maarasta ja laadusta (Mékipeska & Nie2@0&, 16). Kiteytetysti voidaan
todeta, etta itsensé johtamisen mahdollisuus nseskikehittymista kaytannontasolla,
oivaltamiskykya, herkkyyksien tunnistamista ja aajaisuutta. Alykkaan itsensa joh-
tamisen paamaarana on itsensa toteuttaminen jadigni (Sydanmaanlakka 2006,
68). Edella mainittujen asioiden ollessa tasapaadgontekijat voivat padsaantoisesti
hyvin seka lisdavat tuottavuutta ja parantavat aybajan imagoa.

Tyontekijan nakokulmasta itsensa johtamista voidagkastella perustehtavan kautta.
Tama merkitsee sita, etta perustehtdvan mukainernta ja muiden tarpeiden yh-
teensovittamista voidaan helpottaa aidolla kiinakst¢lla — suunnittelemalla ja jaksot-
tamalla tyd oikein. Hyvin suunniteltu tydpaiva mwstuu selkeista lahitavoitteista,
joiden saavuttamista seuraa palautuminen. Lahiti@en asettaminen edesauttaa jak-
samista, lisda tyon mielekkyytta sekd mahdollisgdatuloksista nauttimisen. Naiden
liséksi lahitavoite mahdollistaa tyon tauotuksertgansa palkitsemisen seka lisaa ta-
voitetietoisuutta. Toisaalta tydyhteison tavoitetisuuden ja olemassaolon oikeutuk-
sen korostaminen ja yllapitaminen jaa aina esinmebbtavaksi. Tasté johtajuuteen
littyvasta perusvaatimuksesta aiheutuu se, ettgajousroolin haltijan monet inhimil-
liset tarpeet jaavat tyydyttamatta tyoroolissa.tdgim ja esimiehen on huolehdittava
itsestdén ja omista tarpeistaan monipuolisesti tykopuolella muissa rooleissa kye-
tédkseen hyvin johtamistehtavaénsa. (Lonngvist 2880, Vaahtio (2006, 19) puoles-
taan korostaa sita, ettéa johtamistyo ei ole paaitepéakyvaa, vaan paljolti nakyma-
tonta uurastusta. Asiantuntijuus johtamisessa koupgoten kaskytyksen ja kontrollin
osuus vahenee, eikd esimiehen tarvitse tietaaskasiaa tai tapahtumaa tyoyhtei-

sOssa.
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Yhdessa johtamisen taito koostuu siis tydnantagagmgntekijan valisissa suhteissa ja
valta asemissa, jotka mahdollistavat vastuun jawden toimia tyoyhteison jasenena.
Organisaatiorakenteesta ja itsensa johtamisendtadmolimatta johtamisen paavas-

tuu jaa aina tyonantajalle ja vastuusuhteessall@gohtajille.

6 TUTKIMUKSIAALAIS- JA ESIMIESTAIDOISTA

6.1 Puuttumattomuuden paineet

Syvanen (2003, 16, 108) on tutkinut vaitoskirjasgaitkisen sektorin vanhuspalvelun
eri osa-alueita ja tyokaytantoja. Tarkastelunékdlaria vaitoskirjassa on sisaisen te-
hottomuuden aiheuttamat yksil6lliset ja organisatdrtekijat seka niiden vaikutukset.

Syvénen tarkastelee asioita ja tuloksia erilaig@ineiden® ja ihmistyyppien kautta.

Etenkin toiminnan ongelmien ja niiden aiheuttamigéisen tehottomuuden tutkimi-
nen on mielekasta ja tarkeda. Rutinoituneistaljattemista toimintamalleista pois
oppiminen edellyttaa sitd, ettd kykenee nakemadisrmynassa toiminnassaan muu-
tosta edellyttavia piirteitéd. Tutkimuksessa eswmétypaineet ja inmistyypit ovat 10y-
dettavissa, jokaisesta tydyhteisoissa. Erilaistemistyyppierl’ vaikutukset nakyvat
koko tyoyhteisdssa, joten on tarkeda tunnistaa tyyppinsd”. Tutkimuksessa tode-
taan, etté suurin osa vastanneista oli oman tybakitsijoita tai uudistajia. Hallitsijat
kokivat tydonsa haasteelliseksi ja toimivat sek@®kdlaasti ja uudistavasti, koska tyon-
paineita oli sopivasti. Uudistajat puolestaan tomhitulisieluisesti nostaen omaa tyo-
ponnistustaan, koska kokivat tyonsa liian helpokgokayttaytyminen muuttui, kun
tyo koettiin kuormittavaksi. Silloin paadyttiin tnimaan Sahlareina tai Touhottajina

ja tyotuloksia ei saavutettu. Oman haasteensa tgisgihin toivat Vanhoilliset ns.

16 paineet koostuvat eri osa-alueista, naita ovat mioiset paineeftalous, sopimukset, yhteistyd,
odotukset, tarpeet, omais- ja asiakaspainegggnisaation sisdiset painegthteistoiminta, tavat, valta,
vastuu, johtaminen, vaikuttaminen seka osallistemjnyksilon sisdiset paineetyn vaativuus, osaa-
minen, tydn hallinta, tydkayttaytyminen), yaikuttavuuden painegb@amaaraamattomyys, tydn kuor-
mittavuus, ilmapiiriongelmat, sairastavuus, sitenéilitomuus, sekavat palvelujarjestelmat ja korkeat
kustannukset).

7 Syvanen (2003, 173 — 183) tarkastele tuloksipersoonatyyppien kautta. naita ovat mm. Hallitsijat
(tyon sopiva kuormittavuus), Uudistajat (liian vahéuormittavuutta, halua tyon rikastamiseen), Séhla
rit, Touhottajat, Tyonarkomaanit (ty6 kuormittavaeanhoilliset (tydnsé suojelijat), Maksimoijat,
Kuhnurit ja Laiskurit (lian vahan kuormittavuuttaatala "tydtaso”), eivat halua nostaa suoritukaens
tasoa, vaikka kapasiteettia |0ytyisi - omat tarpeehevat muiden tarpeiden edelle. Tydyhteisd voi pi
taa Hallitsijoita uhkana, jolloin heidat laitetadyhteison normaalitasolle, silloin tydmotivaatiéhe-
ne. Uudistajat kaipaavat vastuuta ja sapinaa. hhitawaa on, ettd kaikissa ihmistyypeissa on hyaat
huonot puolensa.
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muutosvastarintaa harjoittavat, jotka suojelivéiatyeitaan ja toimivat, joko aktiivi-
sesti tai passiivisesti asioiden niin vaatiessarkittavuutta aiheutti etenkin monen
asian samanaikainen tekeminen ja asiakkaalle jaaa&/ahéainen aika. Naiden lisaksi
tyoyhteiso sisalsi Laiskureita, Siipeilijoita, Mak®ijia ja Kuhnureita, jotka eivat
antaneet taytta tydpanosta, vaan oman edun tdugatbaluttomuus ohjasivat toimin-
taa. Tyoyhteis0ssa olevien ihmistyyppien kirjavuekeutta johtamista ja tydnanta-
jan on vaikea saada taysi vastine tyontekijoinmittamastaan padomasta takaisin.

Syvasen (2003 192, 202, 235) tutkimuksessa paljgsisena ongelmaksi, asioihin
puuttumattomuus, vaikka tyokayttaytymisessa koiastoutumattomuus, omien etu-
jen tavoittelu ja hydtyjen maksimointi seka toidebotointi. Naiden lisdksi oman
hankaluutensa toi tasapaistdminen ja tyoyhteiséat tpotka eivat mahdollistaneet uu-
siutumista. Johtajien ja esimiesten suurin ongealasioihin puuttumattomuus,
alisuoriutumisen salliminen muiden kustannuksedleggohtajan liian laheiset suhteet
tyontekijoihin haittasivat esimiesten objektiivistau Tydyhteisoissa, joissa oli autori-
taarinen, mutta keskusteleva johtamistyyli asiatuiat hyvin ja ilmapiiri oli hyva.
Autoritaaristen esimiesten johtamistavalle oli migista vaikeiden asioiden kohtaa-
minen ja ratkaiseminen eli tietynlainen rohkeusttarasioihin. He saivat ratkaistua
monia ongelmallisiksi koettuja, myds pehmoilevisim@esten ja ei-johtajien jalkeen-
sa jattamia, ikuisuusongelmia. (Mts. 256.) Keskasisiutkimustuloksiksi Syvanen
(Mts. 276) sai kehittelemansa 11P-oireryhtyméamsadsunnallisen palveluorganisaa-
tion kulttuurilliset sisdisen tehottomuuden piittkerostuivat. 11P-oireyhtymaan kuu-
luvat palautteettomuus, panettelu, paneutumattonpeksnoilu, peittely, piilottelu,
piittaamattomuus, pomottelu, puhumattomuus, puwttomuus ja paattomyys, jotka
saavat aikaan tybyhteison tehottomuutta ja pahantieo Laakkeeksi Syvanen ehdot-
taa arvostusta, kunnioitusta, vastuuta ja vapautb#tamusta, tasa-arvoisuutta ja
avoimuutta. Naita kaikkia valittamisen elementtey@itaan, kun tehdaan tyota kut-

sumuksesta ja sydamella.

6.2 Alaistaidot kuntatydssa — rooli ratkaisee

Keskinen (2005a, 4 — 6) on tutkinut henkilostomalbn ja henkiloston kehittamisen
keskeisia kysymyksia siitd, miten esimies- ja &aiot taydentavat toisiaan. Johta-
vana ajatuksena tutkimuksessa on ollut esimiestydistuminen edellytykset ja sii-

hen tarvittavat alaistaidot, jolloin henkilostoroi vastuullisesti ja motivoituneesti.
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Toisena lahtokohtana tutkimukselle oli alais- jargésstaitojen vuorovaikutussuhteet
ja organisatoriset psykologiset sopimukset, jorykmantaja ja tyontekija tekevat tyo-
suhteen solmimisen yhteydessa. Psykologisen sogiemuiarkoituksena on lausua
aaneen kaikki ne velvoitteet, odotukset, sitoumtjfsga molemmilta osapuolilta
vaaditaan. Monikaan ei miell& psykologisen sopinenkigirkeyttd, vaikka silla turva-
taan molemminpuolinen houkuttelevuus, sitoutumijaelyon laatu. Kolmantena la-
hestymistapana Keskinen kayttaa tutkimuksessadnkésitetta, joka kattaa alais- ja
esimiesroolit ja niiden mieltdmisen. Erilaisissaleissa toimivien tyontekijéiden kes-
kinaiset vuorovaikutussuhteet paljastavat, millaisepimuksen he ovat keskenaan
tehneet. Roolit ja sopimus perustuvat aina sitoigeen ja luottamukseen, jotka vah-
vistavat henkiloston kehittymisen perusedellytylsatéia hyvan ettd laadukkaan tyo-

suorituksen aikaansaamista.

Alaistaito on lyhyesti ilmaistuna tydskentelya tyékijan rooliss&. Johtajuus merkit-
see esimiesroolin vastuun kantamista. Mietittaatmataitoja ja esimiestoiminnan
monimuotoisuutta vastaan tulevat erilaiset rodlnidat. Keskisen (2005a, 31tki-
muksessa ilmenetta alaiset kohdistavat rooliristiriidat useginieheen. Johtajan toi-
vottiin olevan seka taloushallinnon vahva osad leenkilost6a ymmartava ja inhi-
millisella tavalla lahestyva. Liséksi saatetaanttaokaskyttamista, ylhaalta tulevia
ohjeistuksia, auktoriteettia ja toisaalta halutaastuuta, vapautta itsenéiseen ja riip-
pumatomaan toimintaan. Naiden ohella odotetaanogéolen yllapitamistd, ajankoh-
taiset haasteet tunnistavaa, tulevaisuutta enna&@eka innostavia puheenvuoroja
pitavaa ja tyontekijoiden lausumattomia toiveiteetdtavaa esimiestd, joka johtaa

kaskevasti, mutta tilaa antavasti.

Tyoyhteisdssa vallitsevat roolit tulee soveltaaainganisaatiossa valitsevaan tilan-
teeseen. Keskinen (2005a, 30 — 41) tutki esimiegaaseuraavien rooliéhavulla:
Suunnittelija toimii harkitsevasti, tasmallisesdiskelmallisesti paatdksentekoon tu-

keutuen. Kaynnistgja on puolestaan toimeenpangkeja ottava ja tulosorientoitunut.

18 Rooli-kasite kehitta4 ja selventaé rooleissa elevsemaa ja auttaa ymmartamaan, etteivat esimer-
kiksi kaikki vastoinkaymiset kohdistu itseen ihmm&ga persoonana, vaan rooliin tydyhteison jasenena
19 Syunnittelijaf mukautuvia, kontrolloivia tunneihmisia, tasmadisyksityiskohdat huomioivia, tarvit-
sevat paljon taustatietoa paatdksia tehdakse@mnistajaf omien tunteiden korkea kontrolli seka hal-
litseva tehtévakeskeinen toimintatapa, tulosori@titqpaattavaisyys ja kilpailunhal®Rakentajatmu-
kautuvia, tunteet ilmaisevia, tunnistaa kayttaywseni taustalla olevat syyt, empaattisin, luottaaihm
siin, saaden parhaat puolet esillmostajat tunteet hallitsevat, ndkee kokonaisuuden, [6ytésa na-
kékulmia, ottaa riskeja, tyon pitda olla hauskaanjttavaa, haasteellista, parantavat ilmapiiridgs:

tavat moraalia.
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Tulosorientaatio sopii kuntaorganisaatioon, kuned@an vain taloutta, mutta on tur-
miollista ajateltaessa asiakaspalvelun laatuadlameité arvoja. Innostaja vetoaa hen-
kilokunnan tunteisiin, ottaa mukaan, toimii spomigéi ja antaa mahdollisuuden toi-
mia hauskasti ja jannittavasti. Innostaja jakaabaskuihin, mutta negaationa on jat-
kuvien uusien tuulien ihannointi, joka vasyttaa miakentaja luo verkostoja, panos-
taa tiimeihin, saavat asiantuntijat yhteistydhomjakautuu henkilokunnan toiveisiin.
Muutostilanteissa Rakentaja yllapitaéd hitauttagkasuutta ja on muutoksen esteena.
Tyoyhteisdssa vallitsevista rooliorientaatiostalimatta esimiehen tulee kayttaytya
roolissaan ennustettavasti, jotta luottamukselBgajohdonmukaisuus toiminnassa
sailyvat. Ennen kaikkea esimiesten toiminnan oomssen mittarina, voidaan kayttaa
esimiehen rooleja, joilla autetaan tyontekijoidemystehtavan laadukasta yllapitamis-

td henkildkunnan tyéhyvinvointia yllapitaen.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd alais- ja estetegen sisallon ja merkityksen
luovat tyoyhteison jasenet yhdessa. Kaikki tyonétlaivat tajua psykologisen sopi-
muksen olemassaoloa, sisaltta ja merkitysta. Hitga@tuntemuksen omaavien, omas-
ta toiminnastaan, ajatuksistaan ja tunteistaaaisien, persoonallisuudeltaan ulospain
suuntautuvien on todettu hahmottavan paremmin pegksen sopimuksen sisaltdja
kuin heikommin omaa toimintaansa arvioivien. (MI5.) Naiden asioiden ollessa
kunnossa voidaan toimia ulospain suuntautuned&tsvaen ihmisena ja tyontekijana

mahdollistaen samalla yhteisen hyvan paamaararttawinen.

6.3 Alais- ja esimiestaidot osa hyvinvointia

Rehnback & Keskinen (2005, 6) tarkastelevat tuthkisassaan alaistaitoja seka tyon-
tekijoiden etta esimiesten ndkdkulmasta. Tutkinalgitaa esimiestyon ja alaistaito-
jen yhteyksia tyohyvinvointiin seka keinoja halltigtaan. Esimiehen on mahdollista
lisata tyontekijoiden tydnhallintakeinoja mm. dedegalla valtaa ja vastuuta, "valtais-
tamalla” ja suostumalla aktiiviseen vuorovaikutukseéyontekijoidensd kanssa. Tyon-
tekijdn on omalta osaltaan osattava ottaa vasjaldayttad annettua valtaa organisaa-
tion tavoitteiden suuntaisesti. Tyéhyvinvointi y@h hallinnan tunne eli niin sanottu
kontrolliorientaatio, ovat yhteydessa terveyskagttiseen ja menestymisen tuntee-
seen. Alais- ja esimiestaidot ovat osa tyohyvinaoirkokonaisuutta, jossa toteutetaan
esimies-, johtamis- ja alaistaitoja. Tutkimuksesslxisi, ettd esimiehet karsivat ajan

puutteesta ja joutuivat siirtAmaan esimiestyohidiyvia tehtavia myohemmaksi tai
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jattaa niitd kokonaan tekematta — toité vietiin mkotiin. Liséa haasteensa toi esimie-
hille salytetty asiakastyo, josta oli vaikea kigti&, koska siitd seurasi huono omatun-
to, mieluummin tingittiin omasta vapaa-ajasta, kaikehtyjen tuntien takaisin saami-
nen oli vaikeaa. Rehnback ja Keskinen (Mts. 11+ 1) toteavat tutkimuksessa, etta
rooliristiriidat koettiin hankaliksi, etenkin toittaessa esimiehena ja kollegana, mutta
my0Os esimiesroolin ja yksityisminan valilla. Tarksgtyohyvinvoinnin kannalta nou-
sevat esimiesten johtamisen keinot ja niiden tiedoien seka ristiriitojen kasittely-
taidot. Etenkin esimies-kollega asemassa olevatieket kokivat ristiriitoihin puut-
tumisen vaikeaksi, koska se edellyttaa irrottaustankollegan roolista. Esimiesten
hyvinvoinnin turvaamiseksi, ammattitaidon kasvaitaan konfliktijjohtamisen alueel-
la auttaa oikeudenmukaiseen, johdonmukaiseen ja@etboomaan asioiden kasitte-
lyyn tyoyhteiséssa. Liséksi tutkimuksessa todeta#ta, hyvinvoivissa tydyhteisoissa
naisesimiehet odottavat enemman vuorovaikutteiglutin miesesimiehet, vastaavas-

ti huonosti voivissa tyoyhteisdssa esimiehet odattiyotekijoilta yhteisollisyytta.

Tyontekijoilta vastaavasti kyseltiin johtamisedttyvia alaistaitoja mita tyontekija

voi tehda tullakseen oikein johdetuksi? Esimieletidvana on lisata tyontekijoidensa
alaistaitoja ja vaikuttamiskeinoja. Hyva esimiesinyaktiivisesti lisddmaan tyonteki-
joidensa alaistaitoja ja antaa mahdollisuuden ttdauwiitd kaytannoéssa. Etainen ja
autoritaarinen esimies nollaa nopeasti tyontekpyrkimyksia vaikuttaa tydymparis-
toonsa. (Mts.18.) Tyontekijoilla korostui oman tyikemisen taidot sekéa yhteisolli-
syys ja ammatillisen kasvun seka vaikuttamisen rolisdus. Samalla tyontekijat an-
toivat arvosanan itselleen hyvan johtamisen edist#sta. Toisaalta voidaan myos ky-
sya, miksi tyontekija ei edistaisi hyvaa johtantsiassa kohtaavat ihmisten erilaiset
reagointitavat ja syyhakuisuus. Haetaanko tydybtetsimimattomuuteen tai toimi-

vuuteen syyta itsessd, esimiehessa, tydyhteis@ssaunssa tekijoissa.

Rehnbackin ja Keskisen (Mts. 20 — 22) tuloksigtzeihi hyvin se, ettd hyvinvoivissa
tyoyhteisoissa reagointitapa jakautui tasaisemraikkien osa-alueiden kesken, kuin
huonosti voivissa tyoyhteisdisséd. Huonosti voivigg&gyhteisoissa syita haettiin esi-
miehesta ja muista kuin itsesté. Tarkasteltaesaa terkemmin, voidaan Ioytaa aina-
kin kolme selitystapaa vastauksille ja tyontekigidoiminnalle. Ensiksi voidaan to-
deta, ettéd esimies voi olla auktoriteetti, jotadaain peléata asenteen tai sanelupolitii-
kan vuoksi. Toiseksi asioita voidaan tarkasteltayhteison ja sen jasenten toiminnas-
ta kasin siten, etta tydyhteisailla voi olla taipusrsyyttad epaonnistumisesta esimies-

45



td, koska alaistaidot ovat alhaiset, silla hyveishitoja toteuttava tyontekija osaa olla
kohtuullinen myo6s esimiestddn kohtaan. Kolmantehatgsmallina voidaan tarkas-
tella yhteisollisen vallankayton nakdkulmasta, kaoskimiesrooliin liittyy aina val-
lankayton mahdollisuus ns. asemavalta. Vallankayatdoimia molempiin suuntiin,
jolloin esimies voi joutua vallankayton kohteelslla tydyhteisot sisaltavat aina vi-

rallista ja epdavirallista johtamista sek& ryhmadynkkaa.

Rehnback ja Keskinen (2005) toteavat tutkimuksétojpaatoksing, etta alaistaidot
ovat yhteydessa tyoyhteison hyvinvointiin, muttééeisuoranaisesti esimiesten hy-
vinvointiin. Alaistaidot ovat esimiestaitojen lallmonen tekijan summa. Niiden kehit-
tymiseen vaikuttavat seké yksilolliset (mm. persalisuus, kyvyt ja motivaatio) etta
todennakaoisesti myos yhteisolliset (mm. ilmaparigsimiestyo) tekijat. Tama aiheut-
taa velvoitteen seka esimiehille etta tyontekigitlyontekijan on vaikea kehittéaa ja to-
teuttaa alaistaitojaan huonon esimiestyon alaisssajdoisaalta hyvakaan esimies tai
alaistaidoiltaan taitava kollega ei pysty opettamigé@ntekijélle alaistaitoja, mikali

tyontekijan motivaatio kehittymiseen puuttuu. (M23.)

7 TUTKIMUKSEN LAHTOKOHTIA

7.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tehtavat

Tutkimuksessa arvioidaan ja tarkastellaan Kalvédaman vanhus- ja paivahoidossa
tyoskentelevien tydntekijoiden alais- ja esimidsfal Lahtokohtana tutkimukselle on
tyoyhteison konteksti, jota tarkastellaan kuntaaoigaation, tydhyvinvoinnin, sosiaa-
lisen vuorovaikutuksen ja vastavuoroisuuden nékdksta. Laaja-alainen nakdkulma
alais- ja esimiestaitoihin mahdollistaa kokonaitaiakn arvioinnin ja tutkiskelun eri-

laisista osaamisalueista tai niiden puutteesta.

Tutkimus kasittelee alais- ja esimiestaitoja sek@mvaikuttavia tekij6itd. Vastavuo-
roisuus on tarkea tyovaline, jolla voidaan parajadeehittad tydyhteison toimintaa
seka vuorovaikutusta. Koko tydyhteison toimintaté@mimattomuus on sidoksissa
tyoyhteisdssa tydskentelevien tyontekijdiden algisesimiestaitoihin. Nain tyonteki-
jat vaikuttavat omien persooniensa ja vuorovaikigitgensa kautta tydyhteison toi-

mintaan.
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Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa:
1. Tyontekij6iden nakemyksid heidan omista alaistsitaan ja esimiesten joh-
tamistaitoon liittyvia odotuksia seka
2. Esimiesten ndkemyksia siitd, miten erilaisiasédatulee johtaa

Tutkimuksen tavoitteena on:
1. Nostaa esiin alais- ja esimiestaitojen sekaistén ihmistyyppien vaikutus
tyoyhteison toimivuudessa
2. Parantaa alais- ja esimiestaitoja osallistayallvoimella vuoropuhelulla -
miten tulla oikein johdetuksi ja miten kehittya jajana.
Tutkimuksessa kasitellaan alais- ja esimiestaitdiiittyvid asiakokonaisuuksia laaja-
alaisesti, huomioiden tydyhteisdissa vaikuttavkijdeja inmistyypit. Tutkimuksen
empiirisen aineiston muodostaayontekijdille suunnatut Learning Cafe’e kahvipdy-
takeskustelut, joilla avattiin keskustelu alaisef@miessuhteista seka niiden vaikutta-
vuudesta tydyhteison toimintaan. Edellisen lis&kdntekijoille tehtiin kyselytutki-
mus, jossa haettiin vastauksia tyontekijoiden te@vasmia ja reagoida erilaisiin tyo-
yhteisdissa vallitseviin asioihin. Naiden lisdksireiehille jarjestettiin ryhmé&haastatte-
lu, jolla haettiin vastuksia, miten erilaisia ihtygppeja tulee johtaa ja millaisilla kei-

noilla esimiehet huomioivat tyontekijoiden erilaisien.

7.2 Tutkimuskohde

Tutkimuskohteena ovat Kanta-Hameessa sijaitsevérolea kunnan vanhuspalvelun
ja paivahoidon tyontekijat. Tutkimuskohteen tyomgkedustavat eri ammattiryhmia,
kuten hoiva-, hoito-, kasvatus-, puhtaanapito-gdatiohenkilokuntaa seka lahiesimie-
hid. Vanhuspalveluissa on tyontekijoita 47, joigtaesimiehia on kolme (3) seka yksi
(1) vanhustydn johtaja, joka on tutkimuksen tekjaivahoidossa on tyontekijoita 29,
joista yksi (1) on paivahoidon johtaja. Paivahoidsalta perhepdaivahoitajat rajattiin
tutkimuksen ulkopuolelle heidan itsenéisen ja ora&sglissa tapahtuvan tyonsa

VUOKSiI.
Vanhuspalvelut ja paivahoito eroavat tosistaanmsgadorisesti siten, etta vanhuspal-

veluissa paivittaistoimintoja johtaa l&hiesimietedivahoidossa tyontekijat ovat suo-

raan kaikki paivahoidon johtajan alaisia.
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7.3 Tutkimusmenetelmat ja aineiston keruu

Tassa tutkimuksessa tutkimusmenetelmina kaytettonimetodista tutkimuskaytan-
tO4, jossa tutkittavaa ilmiota lahestytaan eri mékiista ja eri menetelmilla. Raunion
(1999, 338) mukaan monimetodisilla menetelmill&drgdingulaatiolla on tarkoitus
saada kokonaisvaltainen kasitys tutkimuskohteestuliisista ominaispiirteista ja si-
ten parantaa tulosten luotettavuutta. Siksi eBlaisenetelmat eivat sulje toisiaan pois,

vaan taydentavat toisiaan.

Tutkimuksessa kaytettiin tyontekijoille suunnatkyantitatiivista eli tilastollista |1a-
hestymistapaa edustavaa kyselylomaketta, jossvaimia ja suljettuja kysymyksia.
Raunion (1999,339) mielesta avovastauksilla ketatgullinen tieto saattaa olla
avuksi laaja-alaisen strukturoidun kyselyn vastustilkinnassa ja ymmartamisessa.
Kyselylomake mahdollistaa aineiston kerdamisenarilk007, 27) mielesta siten, et-
td kysymysten muoto on vakio: kaikilta kyselyyn teawvilta kysytaan samat asiat,
samassa jarjestyksessa ja samalla tavalla. Lisdtkemusmenetelmané kaytettiin laa-
dullista eli kvalitatiivista lahestymistapaa, jogdusti tyontekijoille jarjestetyt Lear-
ning Cafe’e kahvipoytakeskustelut, ja esimiehillesnattu teemahaastattelu, joka to-
teutettiin ryhmahaastatteluna. Alasuutarin (1929;-213) mukaan vastakkainasettelua
tai "joko-tai” valintaa erilaisten tutkimusmeneteém valilla ei ole syyta tehda. Siksi
kvalitatiivisten ja kvantitatiivisten menetelmieéyktod samassa tutkimuksessa on pi-
detty hyvana, koska yhdessa menetelmassa pitaygynaintaa usein tutkimuskohtees-

ta yksipuolisen ja rajoittuneen kuvan.

Erilaisten tutkimusmenetelmien yhdistamiseen Mittgyds ongelmia. Usein ongel-
mana nahdaan se, ettd eri metodit vastaavat gnigkssiin, jolloin samasta tutki-
muskohteesta saatavat tutkimustulokset muodoseulaisiksi. TAssa tutkimuksessa
erilaisten menetelmien kaytto ei vaaranna tutkinealsiotettavuutta, koska haastatte-
lut ja kyselylomake taydentavat toisiaan. Tutkimneeston jarjestelyssa ja analysoin-
nissa on tutkijan pyrittava systemaattisuuteenygteftavuuteen, kattavuuteen seka to-
tuudellisuuteen. Tieteellisen tutkimuksen pitaa albjektiivista: toisin sanoen havait-
tu tulos ei saa olla riippuvainen havainnoijastd#men tavastaan tulkita ilmiota
(Nummenmaa 2004, 19). Tutkimuksen kvantitatiiviagtvalitatiiviset menetelmat

auttavat saamaan monipuolisen kuvan tutkimuskdhtg@saihealueista. Empiirisen
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tutkimuksen tehtavana on etsia keinoja jokin vaikatahdollisuuden toteuttamiselle
(Rauhala 2005a, 127).

Tama tutkimus on kokonaistutkimus, jonka populaatituodostavat kaksi kuntaor-
ganisaation osa-aluetta, vanhuspalvelun ja paidaimohenkilokunta. Kokonaistutki-
mus tulee luonnollisesti kyseeseen silloin, kunysagtio on hyvin pieni (Nummen-
maa 2004, 21). Toisaalta kokonaistutkimus on aival valinta, kun katsotaan tar-
peelliseksi tutkia koko perusjoukkoa. Kokonaistotks katsotaan myods haasteellisek-
si, etenkin kayttaytymistieteissa, silla kaikkieavhintojen arviointi ja tulkinta vaatii
monipuolisia tutkimusmetodeja. Kokonaistutkimukseégadyttiin, koska kaikille ha-
luttiin antaa mahdollisuus vaikuttaa ja esittaalipigeensa. Samalla tutkimuksen rea-
biliteetin kannalta kokonaistutkimus on hyva vaintiedonhankintamenetelméan
vaikutti paljolti se, ettd alaistaidot ovat suhliseh uusi kasite ja eika siita ole puhuttu
tyoyhteisoissa kovinkaan avoimesti. Teorian ja ensen aineiston yhteensovittami-
sella saadaan monipuolinen n&kdkulma alais- jaiestaitoihin liittyvista haasteista.

Aineiston hankinnassa ja analysoinnissa kaytetdanenetelmien ja aineistojen yh-
teensovittamisessa triangulaatiota, joka mahdadistitkimusmateriaalin empiirisen

ja teoreettisen osan vuoropuhelun seka tarkastebmesta eri nakokulmasta.

Tutkimus toteutettiin kolmen (3) tutkimusvaiheemnutta, seuraavasti:

7.3.1 Learning Cafe

Alkutilanteen kartoittamiseksi jarjestettiin tyoki@ille ryhmatyo Learning Cafe-
menetelmalla. Ryhmatyo toteutettiin nelja (4) karkavaalla 2007, nain varmistettiin
mahdollisimman monen tyontekijan osallistuminenkkisseluun. Learning Cafe el
kahvipoytakeskustelu toimi alkuunpanijana alaiseganiestaitojen keskustelulle ja

tulevalle kyselylle. Learning Cafe’'n perusajatuksieat mm.:

* Hiljaisen tiedon vaihtamisen tavoitteena on saakkzaa yhteista ajattelua, koko yh-
teisbn/organisaation tavasta ajatella, nahda tkoka maailma.

» Tiedon synnyttdminen ja uuden oppiminen on jatkonasessi, jossa yhteison jase-
net ovat valmiita rakentamaan yhteista ajattelké sestaamaan sita kaytannossa.

« Ihmisilla on siséllaén se viisaus, jonka avulla koihndata vaikeimmatkin haasteet.
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Kahvipdydissa keskusteltiin siitd, millainen orvByohtaja ja alainen. Samalla mah-
dollistui alais- ja esimieskasitteiden merkitykssmaminen tydyhteisdssa siten, etta
ne ovat toisilleen rinnakkaisia kasitteita. Alges-esimiessuhteet perustuvat vastavuo-

roisuuteen, jossa molemmat osapuolet tarvitsevsitem.

Learning Cafe-menetelmalla ei haettu varsinaigattimustuloksia, vaan se toimi
alais- ja esimieskeskustelun alkuunpanijana. Tankeena oli saada tyontekijat kes-
kustelemaan alais- ja esimiessuhteiden merkityidgéihteisossa. Learning Cafe
mahdollisti myds sen, ettd tyontekijat saivat polgi nimeta hyvan alaisen ja esimie-

hen ominaisuuksfi.

7.3.2 Kyselylomake

Tutkimuksessa kaytettiin valmista strukturoituadlytomaketta’, jossa oli 20 kysy-
mysté. Kysymykset olivat Likertin arvoasteikolla-5, ja perustuivat seuraaviin véit-
tamiin, joiden aaripaat olivat "ei kuvaa lainkaamuoa” ja "kuvaa minua aina”. As-
teikon perusidea on, etta asteikon keskikohdakt&ldtoiseen suuntaan samanmieli-
syys kasvaa ja toiseen samanmielisyys vaheneek@/8R07, 46). Tutkimuskohteen
johtoryhm&? halusi kyselylomakkeeseen lisattavaksi kolme aediysymysta.
Avointen kysymysten tarkoituksen oli saada lisagetutkimuskohteista. Avoimilla
kysymyksilla annettiin tyontekijoille mahdollisupshdiskella alais- ja esimiessuhtei-

siin keskeisesti vaikuttavia asioita syvallisesti.

Kyselylomakkeet saatekirjeineen (liite 1) toimitettyoyksikoihin [&hiesimiesten va-
lityksella. Kyselylomakkeet olivat saatavilla tydgisdjen taukotilassa 29.3.2007 —
30.4.2007. Vastauksia sain 42. Vastausten vah&syydoksi vastausaikaa jatkettiin
1.5.2007 — 15.5.2007 asti. Kaiken kaikkiaan vastiaskyselyssa oli pitka, vuoro-
tyon ja vuosilomien vuoksi. Kaikille haluttiin keihkin antaa mahdollisuus vastata,
joten vastausaikaa ei voinut lyhentaa. Kyselynauaistet oli mahdollista toimittaa

suoraan tutkimuksen tekijalle suljetussa kirjeksseetai tyoyksikoéihin sijoitettuihin

2 |earning Cafe’n kahvipoyta keskusteluista saaguth alaisen ja esimiehen ominaisuudet esitella&n
luvussa 8.5.1.

2L Alkuperéisen kyselylomakkeen ovat laatineet Siha@nen & Kauppinen, sitd muokattiin osittain pa-
remmin tydyhteis6on sopivaksi.

22 Johtoryhmaén kuuluvat: Perusturvajohtaja Tomi Rakapaivahoidon johtaja Satu Kokkonen ja vas-
taava sairaanhoitaja Arja Lepisto.
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palautuslaatikoihin. Kyselyyn vastaaminen tapatytidikana. Vastauksia tuli uusin-

takyselyn jalkeen yhteensa 66.

7.3.3 Teemahaastattelu ryhmé&haastatteluna

Esimiesten ja heidan varahenkildidensa teemahgaattehtiin kyselytulosten yh-
teenvedon jalkeen syksylla 2007.

Ryhmakeskustelu on Alasuutarin (1999, 151 -152)amnkhyva silloin, kun kyseessa
on luonnollinen ryhma, osallistujat soveltavat enrarkielamasta tuttuja ryhman vuo-
rovaikutustilanteita. Keskustelunomainen ryhmarettedti sopii Kytomaen (1992, 41)
mukaan menetelméksi silloin, kun tutkimusaihe eilavin tunnettu, tai se vaatii pe-
rusteluja. Esimiehille jarjestettiin ryhnmahaastatt&oska ryhméhaastattelulla saadaan
laajempaa keskustelua aikaan kuin yksildhaast#iieRyhmahaastattelussa oli ndh-
tavilla yhteistulosvastauksista, jossa tyontekijat olivigitettu Silvennoisen ja Kaup-
pisen (2006) ihmistyyppien-nelikenttaan. Alasuutghlts. 153) toteaa. etta alustavi-
en tutkimustulosten esittdmiselld on suuri merkikgska nain osallistujat voivat esit-
td& omia vastavaitteitaan ja mielipiteitddn. Saanadistavaitteet voivat ohjata tutkijan
aivan uusiin tulkintoihin ja erittelemaan erilaisisiayhteyksia. Ryhmékeskustelu to-
teutettiin ns. puolistrukturoidulla haastatteljHasiihen perustuvien seuraavien tee-

mojen avulla.
Ryhmahaastattelun keskustelun pohjana olivat seuraaat teemat:

* Miten johdat seuraaviin ihmistyyppeihin kuuluviaigia: vieraantuneet, tehokkaat,
passiiviset, mukautuvat ja keskitien kulkijat?
» Miten saat heidan tietotaitonsa (osaamisen) kagttiitivoit heita?

Ryhmakeskusteluun osallistuvat saivat vapaastokesmia nakemyksia teemojen
mukaan. Aihe oli esimiehille vaikea ja uusi, mugéasai aikaan monipuolista keskus-
telua. Ryhmékeskustelu kesti tunti neljakymmensgiwiiinuuttia (1,45 tuntia). Ryh-
mahaastattelun jalkeen osallistujilla oli mahdailis lahettaa keskusteluun liittyvaa
sahkopostia. Sahkdpostia aiheeseen liittyen lahgtthahaastattelun jalkeen nelja (4)
l&ahiesimiestaTavoitteena oli saada esille esimiesten nakemigs siiten erilaisia
"ihmistyyppeja” tulee johtaa ja motivoida sekd mitidaan kehittaa alais- ja esi-

miestaitoja.
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7.4 Aineiston analysointi

Raunio (1999, 313) korostaa, ettd laadullisessanuksessa aineistolahtdisyys ko-
rostuu aineiston analysoimisessa. Hyvin tehty [adun tutkimus vaatii tarkan kuva-
uksen aineiston kasittelysta ja analysointi vaifaeisaadullisen tutkimuksen tavoit-
teena on |0ytaa aineistosta toimintatapoja, sarnsnlksia tai eroja. (Latvala & Van-
hanen-Nuutinen 2003, 21)

Tassa tutkimuksessa kvantitatiivisia |. numeraaligloksia kasitellaan Excel tauluk-
kolaskentaohjelmaan liitettavalla Tixell-tilastojelmalla ja kvalitatiivisessa I. empii-
risessé analysoinnissa pyritdan kokonaisvaltaiggdkimtaan monimetodisia tutki-
musmenetelmia eli triangulaatiota yhdistamallarjalgsoimalla tuloksia teoreettisen
ja empiirisen aineiston nakokulmasta. Etenkin tyéigdoissa vallitsevat asiat ja erilai-
set ihmistyypit ovat tarkastelun kohteina. Analysussa Silvennoisen ja Kauppisen
(2006) ihmistyyppi-nelikentta korostuu, silla tutkiksessa haettiin tietoa, erilaisista
tydyhteisdssa olevista ihmistyypeista. Taman tuthisen ihmistyypft jakautuvat
viiteen osaan ja muodostavat siten ihmistyyppikegitén, jossa on Vieraantuneita,
Passiivisia, Mukautuvia, Tehokkaita ja Keskitiedkgoihin kuuluvia alaisia. Huo-
mattavaa tutkimuksen analysoinnissa kuitenkin qreta erilaiset ihmistyypit eivat
yksin riita selittamaan alais- ja esimiessuhteikekonaismerkitysta. Selvaa on, ettei-
vat ihmiset jakaudu kokonaisvaltaisesti yksistadmmkaan yhteen ainoaan kategori-
aan, vaan heissa on monia ulottuvuuksia asioidantgiden seké tunteiden vaihdel-

lessa.

Tutkimusaineiston teoreettisen osuuden hankintai &iti kyselylomakkeen valinnan
jalkeen. Koska tutkimuksen kohteena on ihminergjagm kokemuksensa monipuoli-
nen kirjallisuuskatsaus ja teoreettinen poikkil@k aiheesta olivat tarpedrutki-
musaineiston kasittely ja dokumentointi toteutetuiuden vaiheen kautta. Ensimmai-
sessa vaiheessgontekijoille suunnatulla kyselylomakkeella saadutneeriset ja sa-
nalliset tiedot syétettiin Tixell-tilastointiohjelaan, matemaattisten ja tilastollisten tie-
tojen saamiseksi.oisessa vaiheessastaajat jaettiin ikdjakaumaan viidentoista vuo-
den valein, jonka jalkeen vastaajat sijoitettiimibtyyppi-nelikenttdankKolmannessa
vaiheessanumeraalisiin tietoihin liitettiin avointen kysyrsten vastaukseeljannes-

% |hmistyyppi-nelikentta on esitelty tarkemmin lugas3.1.1. Se sisaltda nakemyksen Vieraantuneista,
Passiivisista, Mukautuvista, Tehokkaista seka Kskkulkijoihin kuuluvista alaisista.
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sa vaiheesstuloksiin liitettiin esimiesten ryhmahaastattebusaadut vastaukséfii-
dennessa vaiheesaasattiin ja kuvattiin Learnig Cafe’e, kahvipoytakestelun mate-
riaali. Kuudennessa vaiheestdkimustuloksia ja teoreettista materiaalia p@aké-

sittelemaan kokonaisuutena.

Tutkimuksen monimetodisilla menetelmilla eli triangatiolla saadut aineistot ja tut-
kimustulokset mahdollistavat laaja-alaisen ain@igtankinnan ja kasittelyn. Tutki-
musaineisto saadaan yhdeksi kokonaisuudeksi yhuiditi menetelma ja aineisto yh-
deksi kokonaisuudeksi triangulaation avulla. Samalkauppinen ja Puusnieska,
(2006) pohtivat menetelma triangulaatiota seuraaeadutkijoiden nakokulmista.
Tuomi ja Sarajarvi (2002, 141 — 142) toteavat gidaation mahdollistavan mo-
ninédkdkulmaisuuden tai paradigmaisuuden, jollataseenetelmia ja lahestymistapo-
ja voidaan yhdistaa. Menetelmana triangulaatioikaiggja resursseja vieva tapa tehda
tutkimusta, mutta se antaa loistavan tilaisuudajefdaa ja syventaa tutkimuskohtees-
ta saatavaa tietoa. Toisaalta menetelmatriangataadn kritisoitu siitd, etta eri tutki-
musmenetelmien taustafilosofiat sisaltavat ergaismiskasityksia ja ovat siten yh-
teen sovittamattomia. Nain ajateltuna triangulaativjohtaa "kasitteellisiin sekaan-
nuksiin, ristiriitojen hyvaksymiseen ja teoriattomizetoamiseen” (Eskola ja Suoranta
1998,71). Rauhala (2005a, 20) puolestaan totet@eem piirinen ja numeraalinen tieto
taydentavat toisiaan, jolloin kumpikaan ei jaarlikapea-alaiseksi. Tassa tutkimuk-
sessa triangulaation kayttdé mahdollistaa laajssatanakokulman tutkittavaan aihee-
seen. Monipuolisten ja toisiaan tdydentavien mémeta kayttaminen tutkimuksessa

lisda tutkimuksen luotettavuutta.

Tietoja analysoitiin niin, ettei vastaajia ole mahidta tunnistaa. Edella esitetyilla
teorioilla ja empiirisen aineiston ja nakokulmartgibvaikutuksella, saadaan laadulli-
sesti hyva kokonaisuus aikaan. Tutkimuksen lagadwis on hyva, mikali analyysi
saa aikaan keskustelua, muutosta seké halua kefdtkehittad — omana itsena ja yh-
dessa tydyhteison kanssa. Tietolahteena kaytéalliggutta ja tydyhteisosta kerattyja
tutkimusmateriaaleja. Laadullinen ja maarallinetkitaus taydentavat toisiaan, silla
laatu tulee ennen méaarééa (Janhonen & Nikkonen 2001,
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7.5 Aiheen rajaus ja tiedonhankintamenetelmien valita

Aluksi tarkoituksena oli tehda oman toimialueemvanhuspalveluiden henkildkun-
nalle alaistaitoihin liittyva teemahaastattelu. mgédtajan toivomuksesta paatettiin
kohteeksi ottaa myos paivahoidon tyontekijat. Starsdvittiin, etta tutkimus tehdaan
kyselylomakkeella, koska koettiin, ettd pienesggyeiséssé on helpompi paneutua
asiaan kyselyn muodossa. Kyselymenetelmaan paadyyos ennakkoasetelmien
valttamiseksi vanhuspalvelun ja paivahoidon tyonbeken valille. Ennakkoasetel-
maa haluttiin valttaa, silla tutkimuksen tekijanai vanhuspalvelutyéntekijéiden joh-

tajana.

Ammattikorkeakoulun puolesta tutkimusta ovat ohgetrPetra Leppéharju-Lipitsa,
Eila Rahunen, Maarit Raappana ja Asta Suomi. TutkBaunnitelma hyvéaksyttiin
13.3.2007. Petra ja Eila kavivat solmimassa yhtésipimuksen 27.3.2007 Kalvolan
kunnan sosiaalitoimistossa. Tutkimuksen johtoryhmié#uluvat tydyhteisén edusta-
jina: perusturvajohtaja Tomi Pakanen, paivahoiddngja Satu Kokkonen, vastaava
sairaanhoitaja Arja Lepistd seka opinnaytetyonjdekanhustyon johtaja Anne Nur-
minen. Johtoryhman kanssa paadyttiin kyselylomaséesr, joka on Markku Silven-
noisen ja Risto Kauppisen laatima ja testaama. Iglgsaakkeen asiasisaltoon ei puu-
tuttu, mutta sanamuotoja muutettiin hieman selétlis muutama avoin kysymys.
Liséksi esimieheni perusturvajohtaja Tomi Pakasers&a sovittiin, etté tutkimuskoh-
teiden lahiesimiehille ja heidan varahenkildilldehdaan ryhmahaastattelu, jossa sel-
vitetdan kohderyhman nakemyksia omista esimiesttahmn ja siita, miten erilaisia
alaisia tulisi johtaa. Tyontekijoiden osallistumimniitkimukseen on varmistettu,
hankkimalla aineisto ty6aikana.

8 TUTKIMUSTULOKSET

Keskinen (2005a, 19, 24) pitaa tarkeana alaistsidquhuttaessa, etta esitetaan tyon-
tekijoille kysymys, mitd han voi itse tehda tullaks johdetuksi hyvin. N&in toimitta-
essa taydennetaan alaissuhteiden laaja-alaissilitictyontekija on osallisena onnis-
tuneeseen tai huonoon johtamiseen. Vastaukset tavegyontekijan sitoutumisen
astetta, ammatillista osaamista, mielipiteiden vd#vuutta ja vastavuoroisuuden pe-
riaatteita. Tyoyhteisoissa ei yksin riita, ettén@isis keskustelee, joustaa, antaa palau-
tetta ja toimii yhteistyokykyisesti, koska esimas/ksin rakenna toimivaa tydyhtei-
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sba. Tosiasia on, etta esimiestyon palkitsevuusjsarus ja tuloksellisuus riippuvat
taysin siitd, millaisia alaistaitoja tyontekijoiltin. Tiedonvaihto puolin ja toisin on
tarkeaa, silla usein tyontekijoilla on enemmarobetyota rajoittavista tai edistavista
tekijoista kuin esimiehelld. Nain tyontekijalle jgélvollisuus ja vastuu kertoa esimie-
helle tyon kehittamisen ideoista ja esimiehellévelvollisuus harkiten toteuttaa tyo-
suoritusta parantavia ja laatua lisaavia ideoitanMlaistaidot lisdantyvat ammattitai-
don kasvaessa, mikali esimies toimii selkeastijagesti ja laadukkaasti. Motivoitu-
mista kuntatydhon voi yllapitdd vuorovaikutteisgbatamisella, mika mahdollistaa

joustamisen ty6tehtavien, tyoaikojen ja muidendy@stelyjen suhteen.

Luvuissa 8.1 ja 8.2 kasitelladn vastanneita ja kyspatteristoa. Luvuissa 8..2.1 —
8.2.4 kasitellaan tyontekijoiden kyselylomakkeestasevia vastauksia. 8.3 ja 8.3.1 -
8.3.5 seké 8.4 kasitellaan esimiesten ryhméahaelsiigta saatuja tietoja. Luvuissa 8.5

- 9.4 ké&sitelladn tulosten yhteenvetoa ja johtajiési.

8.1 Taustatietoa vastanneista

Tutkimukseen osallistui Kalvolan kunnan paivahoigmranhuspalvelun henkilokun-
nan hoiva-, hoito-, kasvatus-, siivous- ja keitgdkilokunta seka lahiesimiehet. Pai-
vahoidon osalta perhepaivahoitajat rajattiin tutkdksen ulkopuolelle, heidan itsendi-
sen ja omassa kodissa tapahtuvan tyonsa vuokg&imiukseen osallistui paivahoidon
henkildkunnasta 29 tyontekijaa, joista vastaanjattakuusi (6) tyontekijaa. Nain ol-
len vastausprosentti on 79,3 %. Vanhuspalvelunili@ataa on vastaavasti 47, jois-
ta vastaamatta jatti nelja (4) tyontekijaa, vagtansentti on 91,5 %. Kokonaisvasta-
usprosentti on 86,8 %. Tutkimustulokset jakautlnektonaisuudessaan vanhuspalve-
luihin 65,2 % ja 34, 8 % paivahoitoon.

Tutkimustulokset oli aluksi tarkoitus jakaa ian raak viiden (5) vuoden valein. Ta-
ma ei ollut mahdollista, silla ikdjakaumat olisiyaéneet lilan pieniksi ja vastaajat oli-
sivat olleet tunnistettavissa. Lopulta paadyin jakan vastaajat viidentoista (15) vuo-
den valein eri ikajakaumiinlkajakaumat ovat seuraavastituoriso 20 — 35-vuotiaat,
Keski-ikaiset 36 — 50-vuotiaat, Varttuneet 51 —~\&ftiaat ja Tuntemattomat, ika ei

tiedossa. Kuviossa 6 esitetaan vastanneiden ikajaka
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Vastanneet (N=66)

B Lkm
B %

Nuoriso 20 - 35- Keski-ikaiset 36 - 50- Varttuneet 51 - 65- Tuntemattomat ika ei
vuotiaat vuotiaat vuotiaat tiedossa

- v

KUVIO 6. Vastanneiden ikdjakauma

Vastanneiden prosenttiosuuksien mukaan vanhuspéateel (vp) nuorisoa ikaryh-
massa edustavia 20 — 35-vuotiaita oli 27,9 % jagiidossa (ph) 17,4 %. Vastaavas-
ti keski-ikaisten ikaAryhmé&éan 36 — 50-vuotiaat ku@h,6 % (vp) ja 43, 5 % (ph).
Varttuneet ikaryhmaan 51 — 65-vuotiaisiin kuului2% (vp) ja 21,7 % (ph). Jotkut
eivat olleet ilmoittaneet ikdansa, mutta en sitidonut tarpeelliseksi jattaa heidan
vastauksiaan huomioimatta. Ikansa ilmoittamattzifétita Tuntemattomia oli 18,6 %
(vp) ja 17,4 % (ph). Prosenttiosuuksien perustealldaan todeta, etta vanhuspalve-
luiden vastauksissa korostuivat 20 — 35-vuotiaétlja 65-vuotiaat vastanneet. Paiva-

hoidossa vastaavasti korostuu 36 — 50-vuotiaidensastanneista.

Alussa kysymykset ja tulokset esitetddn kysymyspiatbn avulla, jossa vastinpareina
ovat aktiivinen ja itsenainen tyontekija. Kysymytspasto on kaytdssa sen vuoksi, et-
ta kaikki 20 kysymysta vaikuttavat tyéntekijoiddjpgtumiseen, ihmistyyppi-
nelikenttaan, joko aktiiviselle tai itsendiselleedlle. Nain ollen kysymyksia ei kdyda

l&pi tutkimuksessa yksitellen, vaan ne ovat lit@€2).

8.2 Kysymyspatteristo ja aineiston jakautuminen

Kysymyspatteristoon kuului oleellisesti kolme (3pata kysymysta, jotka vaikutta-
vat tyon tekemiseen ja siihen suhtautumiseen. Alailkysymyksilla haluttiin tietoa
perustehtavasta ja johtajuudesta. Oman perustehtédstaminen on ensisijaisen
tarke&d, voidakseen toimia laadukkaasti, tehokkmastnaa osaamista kasvattavasti.

Perustehtavan tunnistaminen on minimivaatimus, jokeaa jonkinasteisen tyo-
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panoksen tydnantajalle ja mahdollistaa tyonteldjkhittymisen tydssaan. Tarkeaa
on myos tiedostaa omat toimintatavat ja osaamesmeka odotukset muille tyoyh-

teison jasenille ja esimiehille.

Tyoyhteisoon liittyy alaisten liséksi oleellises8imiestyo ja johtaminen. Esimiestyol-
|4 ja johtajuudella luodaan pohja toimivalle tyosisblle. Visioiden, tavoitteiden ja
paamaarien asettaminen, tiedottaminen, ja vastainer — keskusteleva toimintaym-
paristo ja tyoilmapiiri auttavat, niin esimiehiaikuyontekijoitakin. Huomioimatta ei
voi, silti jattaa resursoinnin mahdollisuutta, pg@attavat eri hallinto- ja lautakunnat.
Toisinaan esimiesten ja tyontekijoiden on osatsmeeltaa resurssit ja erilaiset toi-

mintatavat mahdollisimman hyvalla tavalla — resmitssomioiden.

Varsinaiset kyselylomakkeen kysymykset jaoteltiastausten perusteella aktiivisiin
ja itsendisiin persooniin. Nama jakautuvat edell@eiivinen, sitoutunut ja passiivi-
nen ei sitoutunut, naita edustivat kysymykset 8,38, 9, 11, 13, 17, 19, 20. ltsendis-
ta, kriittista ajattelijaa ja toisista riippuvaistaitiikitonta ajattelijaa edustivat kysy-
mykset 2, 4, 7, 8, 10, 12, 14, 15, 16, 18. Naideskklle jaa keskitien kulkija.

Seuraavassa taulukossa 1 tarkastellaan kokonamtigtuloksia kysymyspatteriston

avulla, siina on eriteltyné aktiiviset ja itsendigg@ntekijat.
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Taulukko 1. Kysymyspatteristo ja aineistojakauma

Aktivinen

1. Annan vahvan tydpanoksen tydyhteison jasenena, teen usein
enemman kuin oman osuuteni

Ttsendinen

12. Kerron vahwuteni ja heikkouteni awimesti ja rehellisest
I

5. Toimin aloitteeliisesti ja teen tehtavia, jotka eivét varsinaisest
minulle kuulu

6. Omat tydtavoitteeni ovat yhtenevaisia organisaation tavoitteiden
kanssa

|7 Ristiriidoissa omat eettiset normini ohjaavat kayttéytymistani
renemman kuin esimiehen tai yhméan yhteiset normit

18. Kyseenalaistan esimiehen paatoksia, enka tee niin kuin on
Isanottu

9. Kehitin aktiivisesti osaamistani, ietaen olevani organisaatiolle
tarked, esimiehelle |akn|\/|sest| miettien mitk& toimenpiteet ovat tarkelta tawoitteiden
\saawttamiseksi

11 Uuden tehtavéin saatuani, pyrin onnistumaan siin, koska se on *12 Kehitén ja edistan uusia ideoita, ne auttavat esimiesta ja
tarke&é esimiehen kannalta |organisaatiota tawoitteisiin

- - — - —

13. Ymmarran esimiehen tawoitteet ja esteet. Autan hanta |14. Tyoni auttaa toteuttamaan minulle térkeita henkilokohtaisia ja
onnistumaan 'yhteisdllisié tawitteita

17 Olen energinen ja vahvasti sitoutunut tydhoni ja tydpaikkaani. 15, Esimiehen pyytdessé tekemaan jotakin, joka on ammatillisia tai
Annan parastani ‘henkilokohtaisia nakemyksiani vastaan, sanon pikemminkin ei kuin

I

19. Autan muita tydyhteison jasenia, vaikka en siité itse hyotyisikédan i16. Yritan ratkaista ongelmia ja tilanteita, enk& vain odota, etté
1esimies tekee sen puolestani

[20. Esimies woi antaa vaikeita tehtavi, uottaen niiden valmistuvan 118. Puolustan tarkeissé& asioissa omia nékemyksia vaikka
hwin maaraajassa !ajheuttajsin ristiriidan ja vastatoimenpiteita esimiehen taholta

1. Bkuaa |2.Kuvaa [3.Kuvaa |4.Kuvaa |5. Kuvaa 1. Bkuvaa [2.Kuvaa |[3.Kuvaa |4.Kuvaa [5. Kuvaa
Vast. % lainkaan vahan jonkin usein taysin Vast. % lainkaan vahan jonkin usein taysin
72 25,9 373 24,5 51 8,2 258 35,6 253 71

Taulukosta 1 ilmenee vastaajien valitsemat prosatiset vastausvaihtoehdot. Vasta-
usvaihtoehdot yksi (1) ja viisi (5) ovat kaikkeiéhiten valittuina vaihtoehtoina. Vaih-
toehto kolme (3), erottuu runsaalla vastaajamé&igjaloisi viitata Keskitien kulkijoi-
den suureen maaraan. Muissa vaihtoehdoissa owisteli ja itsenaisten vastaajien

prosentuaalinen osuus suhteellisen tasainen.

Luvuissa 8.2.1 — 9.4 kasitellaan tutkimustuloksaityiskohtaisemmin.

8.2.1 Ihmistyypit ja 20 — 35-vuotiaat

Tyobyhteison erilaiset ihmistyypit muodostavat tytgieon toimintakentan. Persoonien
erilaisuus ilmentaa ihmiskasitysta, ammatillisuggtzhmisen monimuotoisuutta, ku-
ten edella on esitetty. Erilaiset persoonat taiigtygpit toimivat tydyhteisoissa eri ta-
valla ja vaativat siten myos erilaista johtamistgpglisdantdja. Seuraavaksi tarkastel-
laan tutkimustuloksia ihmistyyppi-nelikentan jajid@auman avullaTahan nuorisoa
koskevaan ryhmaan kuuluvatat idltéan 20 — 35-vuotiaat ja ammatillisen seaal-

kutaipaleilla olevat tydyhteison jasenet.
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Vastaajille annettiin mahdollisuus kertoa perusieihsa, tuen tarpeensa ja odotuk-
sensa esimiestyolle. Tulevaisuuden toivoja edustauvghmasta naihin vastasi paiva-
hoidosta kaksi (2/4) ja vanhuspalveluissa kymmdaé/ 2) tyontekijgdOman pe-
rustehtadvan maarittely tuntui tuottavan vaikeuksia, silla kokonaisia nidglyja ei
tullut lainkaan. Vastaukset olen poiminut kolmemnjéssé — esiintyvyyden mukaan.

Paivahoidossa (ph) ja vanhuspalvelussa (vp) pdniastiési koettiin seuraavat asiat:

"Yksilollinen hoito, ja kasvatuksen tukeminen.”(ph)

"Perushoidon antaminen, asiakkaiden kunnon yllapitdenja ilmapii-
ristd huolehtiminenAéaripaind mainittiinhoitajana muiden lisakseka
tasavertainen tiimityontekija (vp).”
Vastaavasti kysymykseeniten esimiehet voivat tukea perustehtavasséli mie-
lenkiintoisia vastauksia. Paivahoidossa (ph) jahwspalvelussa (vp) esimiehelta odo-

tetaan seuraavanlaista tukea:

"Kuuntelua, ohjausta, kannustustekakoulutusta ja positiivista palau-
tetta” (ph).

"Koulutusta, keskusteluja ja tarvittaessa kiitosekakannustavan, ra-
kentavan ja positiivisen palautteen antamistaelkeita ohjeistuksid®e-

rustehtavan kohdalla ilmeni my6s huoli siitdinka kuntoisia ihmisia
asiakkaiksi otetaan — ja miettivatkd esimiehetnkaitiukoille heidan
tyontekijansa joutuvat.” (vp).
Kysyttdessamilla tavoin sinua pitaa johtaa, etta koet tulleesi oikein johdetuksi, tuli
seuraavanlaisia vastauksia. Paivahoidossa (planauspalvelussa (vp) toivotaan joh-

tamiselta:

"Vapautta omiin paatoksiin, pitamalla silti kurLiséksi tarvitaarselkei-
den toimintatapojen maarittelyja mahdollisuutta saada tarvittaessa oh-
jausta.” (ph).

"Kiitosta, avoimuutta seka rehellisyys puolin jastniovat tarkeita. Li-
saksi haluttiirriittavasti vastuuta ja vapautta. Auktoriteetti k@ silti
tarkedksi ja varmuus siita, etta saa apua tarvisseeEdellisten lisaksi
toivottiin esimiehen sanovan reilusti sen mité voisin telogkirt seka
ajatella asioita tyontekijoiden kannalta.” (vp).
Edella kaytiin I&pi avoimet vastaukset ja ne olisappeudestaan huolimatta puhutte-
levia ja realistisia. Mitddn mahdottomia odotukgidntekijoilla ei ollut, vaan kaivat-
tiin vastavuoroisuutta ja palautetta, seka selldij@ita. Palautteen antaminen ja saa-

minen ovat tarkeé osa vuorovaikutusta ja toimimtg@martamista. Kuvio 8 ilmentaa
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nuorisoa eli 20 -35-vuotiaita edustavan ryhmantsgotumista inmistyyppi-

nelikenttaan.

4 . . N
Millainen alainen olen? (N=66, n=16)
Vieraantunut alainen, indivilualisti Tehokas alainen, partneri
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Passiivinen alainen Mukautuva alainen,
kayttam 6ton voimavara uskollinen toimeenpanija
\_ ® 20-35 v. O Keskitien kulkija Y.

KUVIO 7. Nuoret 20 - 35-vuotiaat

Tutkimuksen kohteena olleista 66 vastanneesta endciryhmaan kuului 24,2 %.
Vastanneista nuorista 37,6 % sijoittuu Vieraantderija Passiivisten inmistyyppien-
nelikenttaan. Naiden ihmistyyppien kohdalla sitonitven on heikkoa. Edellisten li-
saksi Keskitien kulkijoita (18,8 %) on my0ds suudénd. Laskettaessa kaikki edella
mainitut vastaajat yhteen, tama merkitsee sita,ratorten 20 — 35-vuotiaiden ryh-
massa vajaan tydpanoksen antaa 56,4 % vastagjegean tydopanoksen antavat ovat
sitoutumattomia seka tehottomia, joten nain sud@ra on huolestuttavaa. Vastaavas-
ti Tehokkaita (37,5 %) ja Mukautuvia (6,3 %) alaisin yhteensa 43,8 %.

Esimiesten, tyontekijoiden ja tydyhteison pohdittiesi jad, mitkd asiat tdéhan ovat joh-
taneet, vai onko kyse tosiaan inmistyypista? Tukkselittavana tekijana sitoutumat-
tomien seka tehottomien maarassa voi olla ensimenden uusi tydsuhde ns. "vasta-
alkaja”. Usein "vasta-alkajat” eivat ole viela pgést tydyhteisoon sisélle tai eivat tie-
dosta omaa perustehtavaa. Toisaalta edellinensdietduu oudolta, silla "vasta-
alkajien” tyouran alkutaipaleella on tarpeellisitagtua tydyhteiséon, ja saada toteut-

taa erilaisia tyotehtavia.
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Tulosten perusteella mietittavaksi jad, kokeekalaitsensa Vieraantuneeksi tai
Passiiviseksi esimiehistaan, timistaan, tyoyhtstisén vai itsesta johtuvista syista. Li-
saksi pohdittavaksi jad, miten Vieraantuneisuwtlassiivisuutta voitaisiin vahentaa.
Johtuuko tehoton seka sitoutumaton kaytos, vagabaasteellisten tyétehtavien
puutteesta, tydnantajasta, esimiehesta vai tygagliitsestaan. Keskustelua vaativia
asioita ovat tyontekijoiden perehdytys, tydosopirenstisélto, tyontekijan ja tydnanta-
jan odotukset seka toiveet toisiaan kohtaan. Edediénittujen asioihin vaikuttavat
oleellisesti johtamiskaytannot. Nain johtaminen old suppea-alaista, mutta auktori-
teettiin perustuvaa tai liian lepsua. Tarkeéata oettih annetaanko tydntekijoille mah-
dollisuus ammatilliseen kasvuun ja vastuuseen sekén tyoyhteison tukijarjestel-
mat toimivat. Tyoyhteistssa tydskentelevasta paikka etsivaa nuorta vasta-alkajaa
tulee ohjata, neuvoa ja ottaa mukaan tydyhteisifssin kaytantoihin. Huomiota tu-
lee kiinnittda myds tydyhteison sosiaalistamispsesm, jossa tyontekijat saattavat
sopeutua tydyhteisdssa vallitseviin toimintatapojai lamaantua tuttuun seka turvalli-

seen toimintatapaan.

Vaikka sitoutumattomia seka tehottomia tyontek§dn paljon, ne eivat saa vieda
kaikkea esimiesten huomioita. Tukea, kannustudtagateellisia kasvun mahdolli-
suuksia tarvitsevat myos Tehokas ja Mukautuva afaiflaasteeksi nousee perusteh-
tavan, sitouttamisen ja johtajuuden lapikaynti sasoroisesti keskustelen. Huomioi-
taessa avoimet vastaukset, johtopaatoksena onjlegon molemmissa. Tyontekijat
eivat ota selvaa perustehtavasta. Esimiehet edsatyoyhteison seka organisaation
tavoitteita ja paamaaria tarpeeksi usein lavitsest®uoroisuuden ja ammatillisen
kasvun mahdollistamiseksi molemmille osapuolillesootavaa avoin ja rakentava
keskustelu tyon paamaéaarista seka alais- ja esiamessta. Tyoyhteis6on kuuluvien
alais- ja esimiestaitojen kehittymisen ja kasvamis@hdollistaminen on tydnantajan

edun mukaista.

8.2.2 Ihmistyypit ja 36 — 50-vuotiaat

Tybyhteisd on monien osien summa, jossa vaikuttakas- ja esimiessuhteiden lisék-
si erilaiset toimintakaytanteet, sitoutumisen a&lied vapaa-ajan ja tyon yhteensovit-
taminen. Perusperiaatteena kuitenkin on, etta tiképpa ollaan ensisijaisesti tyonte-
koa varten. Sitoutuessaan taysipainoisesti tytjamtadaraamien tyotehtavien hoi-

toon, tyontekija tayttdd tyonantajan hanelle esiétéivelvollisuudet, mikali ne hoide-
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taan laadukkaasti ja ammattieettisesti korkeatasbig ahan keski-ikaisten rynmaan
kuuluvatovat ialtdan 36 — 50-vuotiaita ja yleensa jo adasmmattilaisia ja etsivat uu-

sia haasteita tyouralleen.

Perustehtavan maaritteleminenoli keski-ikaisten ryhmalle, kenties vahan helpom-
paa, silla paivahoidossa kuusi (6/10) ja vanhusgaissa (9/11) vastasi avoimiin ky-
symyksiin. Perustehtavakseen tama keski-ikaisteméymaaritteli seuraavat asiat:

Paivahoidossa (ph) ja vanhuspalveluissa (vp) pentétana korostuivat:

"Lasten hoito ja ohjausTaman lisaksi tarke&é olakvatus tavoitteiden
mukaisestsekétyon arvioiminen ja kehittdminen.” (ph).

" Ajanmukaisesta osaamisegshyvinvoinnista huolehtimineseka
kaikki osa-alueet huomioivan laadukkaan huolenpidotaminen.
Huomiota herattavin vastaus &hntaa vastuuta tyon suorittamisesta
tyGaikana.” (vp).

Kysymykseenmiten esimiehet voivat tukea sinua perustehtavassastattiin seu-

raavasti. Paivahoidossa (ph) ja vanhuspalveluigpeesimiehelta odotetaan:

"Kaytannon tydn tuntemusta ja kiinnostusta tyonbekijkohtaan.Ta-

man lisaksi esimiehen tulee otkvoitettavissa, seké tukea ja auttaa ke-
hittymaan.Esimiehen tulee huolehtia mytigtavasta henkilokunnasta,
tyotiloista, ergonomiasta ja hoidettavien ryhmakads(ph).

"Vastuun ja palautteen antamistekahenkilokohtaista kommunikoin-
tia, palautetta ja kritiikkia Naiden lisaksi tarvetta daitokselle ja kan-
nustavalle kaskytykselle.” (vp).
Esimies- ja alaissuhteen mieltdminen tydyhteisdrtdiaaksi voimaksi on oleellista
hyvan tyosuorituksen ja tydhyvinvoinnin aikaansaseksi. Avoin kysymysnilla ta-
voin sinua pitaa johtaa,tuotti seuraavia vastauksia. Paivahoidon (ph) jehuapal-

veluissa (vp) tyontekijat toivovat esimiehelta:

"Tasapuolista ja oikeudenmukaista johtamstigamakkyytta asioi-
den puheeksi ottamisessasaksi kaivataasselkeita linjoja ja vapautta
toimia niiden sisalla.” (ph).

"Tasavertaista yhteistyokumppania — jamakasti hysaysuin Toisaalta
tarvitaanlasna olevaa ja palautetta antavaa esimiestiia todetaaretta
esimies on esimies, antaa vastuuta, palautetteefad mita alaiset teke-
vat.” (vp).

Katsottaessa vastauksia ihmistyppi-nelikentan avarl pyrittdva katsomaan koko

tyoyhteison tbéiden ja toimintojen monipuolisuutekd, niihin vaikuttavia asioita.
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Tyo6yhteison toimivuus tai toimimattomuus on aindogisissa siella toimiviin ihmisiin

ja heidan tahtotilaansa yhteisen paamaaran saanséiesi.

Keski-ikaisten 36 — 50-vuotiaiden vastaajien ryhsadégmistyypit jakautuvat neli-

kenttddn seuraavasti:

4 N
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KUVIO 8. Keski-ikaiset 36 - 50-vuotiaat

38,1 %. Keski-ikaisten ikdryhmassa korostuu Tehme@ (42,9 %) tydntekijoiden
maara. Laskettaessa yhteen Vieraantuneet ja Hassiiyontekijat saadaan maaraksi
38 %. Lisattdessa Keskitien kulkijat (14,3 %) ed&dh joukkoon, niin sitoutumatto-
mia ja passiivisia on 52,3 % vastanneista. Naienodlitoutumattomien seka tehotto-
mien eli vajaan tydpanoksen antavien maara onirestéuri ja huolestuttava (52,3 %).
Huomiotta ei saa jattda myodskaan Mukautuvia (4,8y#ntekijoitad, silla he ovat niin
sanotusti tydelaman muurahaisia, jotka toteuttamgaumuksella tyétehtaviaan. Hy-
van tybpanoksen antavia Tehokkaita ja Mukautuviatigkijoita on 47,7 % eli alle

puolet vastanneista.

Tutkittaessa avoimia kysymyksia ja inmistyyppejée¢ pohtia |0ytyykd niista vas-
tinpareja sitoutumattomuuteen, passiivisuuteeitgakautta tehottomuuteen. Avoin-
ten vastausten perusteella olisi voinut olettad, letski-ikaisten ryhmassa ei ole nain
paljon passiivisia ja sitoutumattomia tyontekijoiéin siksi, etté vastaukset perus-

tehtavasta olivat suhteellisesti hallinnassa. Ttiaabdotukset esimiehilta ja tuen tar-
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peesta kertovat puolestaan tuen tarpeessa oléyisteekijoista. Esimiehen tukea ja
ohjausta tarvitaan tavoitteiden ja paamaarien Epiksessa seka tydtehtavien koko-
naiskuvan muodostamisessa. Naiden lisaksi tyotékigsellaan pitda olla halua, ky-
kya ja itseohjautuvuutta lisdtd ammattitaitoaaarjanatillisuuttaan. Esimiehen, ty6-
yhteison ja koko organisaation tuki mahdollistaaveanisen yksilona ja tydyhteison

jasenend, seka sitouttaa erilaiset toimijat yHgasiamaaria.

Keski-ikaiset 36 — 50-vuotiaiden ikaryhmaan kuulueiaét ole enda nuoria. Ikaryh-
maan kuuluvilla pitaisi olla selvilla, mité tyontighta tydyhteiséssa odotetaan. Toi-
saalta tyontekijoiden matala tydorientaatio on a@nsisijaisesti esimiesten huoli. Yh-
teistyolla tyontekijoiden kanssa voidaan passiensieka sitoutumattomien tyonteki-
joiden palauttamista tyota tekeviksi nopeuttadséttei tdiden laiminlyéntid, huonoa
tyon laatua tai puutteellista osallistumista tyd@efin hyvaksyta. Tama edellyttaa
kaikilta aktiivista puuttumista erilaisiin tyoyhsgissa tapahtuviin laiminlyénteihin.
Taméan ryhman avoimissa vastauksissa korostui jae@mpalautteen saamisen seka

kritiikin ja jaméakkyyden kaipuu.

Tutkimustuloksista voidaan vetaa seuraavia johttipp&#. Ensiksikin huomiota tulee
kiinnittaa tavoitteiden ja pelisaantdjen esiin @aosiseen seka niiden tiedostamiseen ja
noudattamiseen. Oman haasteensa tuo odotuksetitdisapta johtamisesta seka va-
pauden ja vastuun tasapainottaminen tyontekijoadaamiskapasiteettia vastaavaksi
on oleellista. Tyon ollessa sopivasti haasteel|staonipuolista tyontekijoiden hy-
vinvointi lisdéntyy ja samoin odotetaan kayvanwitmisasteellekin. Hyvinvoinnin

lisdantyessa yleensa sitoutumisaste ja tehokkulksismavat.

Toimittaessa avoimessa ja vuorovaikutteisessa htésagsa ovat molemmat, alainen
ja esimies velvollisia tuomaan omat kehityshaastsitie. Omien osaamisalueiden
julkituominen on osa ammatillisuutta, passiivisenpida odottaa toisten huomaavan
kayttamatta jaavaa osaamiskapasiteettia. Toisesitl@iesten ja alaisten valisiin suh-
teisiin ja vuorovaikutuksen tasoon pitdéa kiinnittifomiota kokonaisuudessaan. Esi-
miehen toimiessa liian lahella tydyhteisoa vaaraksodostuu ndkodalattomuus ja to-
tutuissa toimintatavoissa pidattaytyminen. Hyvaisle myodskaan, jos esimies on
liian kaukana, koska luottamuksellinen alais- esgauhde vaatii tiettyd kommuni-

koinnin tasoa aika-ajoin.
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Alais- ja esimiessuhde vaatii molemminpuolista samista ja "puhaltamista yhteen
hiileen”, silla hyvin toimiva tyoyhteiso tarvitssgoutuneet ja osaavat alaiset toteut-
tamaan tyonantajan padmaarid ja mahdollistamaarasiisen kehittymisen. Oman
ammattitaidon ja ammatillisuuden yllapitaminen npualisilla ty6tehtavilla ja koulu-

tukseen osallistumisella on avain itsensa kokomdtiziseen kehittamiseen.

8.2.3 Ihmistyypit ja 51 — 65-vuotiaat

Tyobyhteison toimintaperiaatteiden tunteminen lalteristehtédvan maarittelemisesta
jo tydosuhdetta aloitettaessa. Tydsuhteen alkaestampien osapuolien, tyontekijan
ja tyénantajan tulee kayda lavitse tyotehtaviesikiss odotukset, joita kummallakin on
toisiaan kohtaan. Télle suhteelle perustuu se miyi@ntekija sitoutuu tydyhteiséon ja
toimimaan tyonantajan edun mukaisesti. Kyse anysiteisestéa sopimuksesta ja ar-
vovalinnoista, joita joudutaan tekemé&an yksityigetyontekijaroolin valilla. Seuraa-
vaksi tarkastellaan varttuneiden ikdjakaumaa jastyyppejd.Tahan varttuneiden
ryhmaa kuuluvabvat ialtddn 51 — 65-vuotiaita ja yleensa alamsmattilaisia. Ika-
ryhmaan kuuluvat, eivat valttdmatta etsi enaa uséesteita, vaan ovat uskollisia ny-
kyiselle tyduralleen. Tyotekoa ja sitoutumista tsmhaitata tyduran loppupadssa ela-
keidn odottelu ja aktiivisen osallistumisen madalten.

Ammattitaidon ja ammatillisuuden oletetaan yleiselvan korkealla varttuneiden
ryhmaan kuuluvilla tyéntekijoilla pitkan tyohistam vuoksi. Pitka tyohistoria ei kui-
tenkaan aina takaa sitoutunutta ja kaikkensa aatgaetetta. 1ka, tydtehtavien moni-
puolisuus ja kouluttautuminen ajanhaasteita vaststalisaa innostusta erilaisiin tyo-
tehtaviin seka mahdollistaa "oppi-isanad” toimimiseroremmille kollegoille. Oman
ammattitaidon ja siihen liittyvan tietotaidon yll&pminen ja jakaminen muille tydyh-
teison jasenille on osa kokonaisvaltaista katsanttda, tyoyhteison ja sen padmaéaari-
en hyvaksi.

Odotusten ja paamaarien julkituominen edellytté@iraa vuorovaikutusta ja vasta-
vuoroisuuttaPerustehtdvan maaritteleminenonnistui ikAryhmalta niin, etta avoi-
miin kysymyksiin oli paivahoidossa kolme (3/5) janhuspalveluissa kahdeksan

(8/12) vastaajaa. Paivahoidon (ph) ja vanhuspal¥etu(vp) perustehtavaan varttu-

neiden 50 — 65-vuotiaiden ikdryhmassa kuului mm.:
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"Tyon kunnollinen hoitaminefa perushoitasekaturvallisuuden ja virk-
keiden antaminen yhteistydssa.” (ph).

"Huolehtiminenperushoidosta, ladkityksesta, kuntoutuksesta jedroi
seuranastaTaman lisaksi perustehtavia dloda hyva loppuelama ja
auttaa arjessaekaluoda turvallisuutta.” (vp).
Esimiehen tuki korostuu perustehtavan tiedostarsssgskaytannon toteutuksessa.
Perustehtavan tukemisessaaivahoidossa (ph) ja vanhuspalveluissa (vp) e$iglia

odotetaan:

"Kaytannon tyon tuntemusta saatavilla olemistalisaksi tarkeana pi-
dettiin paivien kulun seuraamista tydyhteisdisséatiimityon tarkeyden
puheeksi ottamista.(ph).

"Kuunteleminen ja tuen antaminen ongelmatilanteigséieaa.Esiin
nostettiin myds tarvammattitaidon ja kokemuksen arvostamiseen seké
luottamuksen osoittamisesak&alaisten mielipiteiden kuuntelemista
tyotehtavissa.” (vp).

Johtamistehtavassiilla tavalla pitda johtaa, esimieheltéa odotetaan seuraavia asioi-

ta. Paivahoidossa (ph) ja vanhuspalveluissa (simiehelta halutaan:

"Positiivista palautetta, mielenkiintoa, asioistalpumista, paattamista,
tiedottamista ja oikeudenmukaista johtamistarkeana pidetagamukto-
riteettia, ei saa silti pomottaa. Antamalla tilaa nahdollisuuksia tyon-
tekijan omille kokeiluilleTarvetta oli myoseskustelun aloittamiselle
tyontekijoiden yksilollisista heikkouksista ja vabisista.” (ph).

"Vastuun ja palautteen antaminesekahenkilokohtainen kommunikointi
ja kritiikki paikallaan Naiden liséksi tilaa okiitokselle ja kannustavalle
kaskytykselle.” (vp).
Yleisesti ottaen sitoutuminen voi heiketa, mik§ibyhteisossé ei anneta tai ole mah-
dollisuutta toimia laaja-alaisesti, noudattaen goja vapaus- ja vastuukysymyksia.
Sopiva ja tiedostettu maara vapautta ja vastultevoa yrittamaan parastaan ja kehit-
tdmaan uusia tai toimivampia toimintatapoja. Enkeiikkea idkaskin tydntekija tar-
vitsee samat mahdollisuudet ja tuen kuin nuoremmatta idkkaammalla on usein
enemman selviytymiskeinoja kuin vasta tyburaansdtelevalla tyontekijalla. Alais-
ja esimiessuhteessa on mahdollista, ettd omaneatei@ntuntijat opastavat tyotehta-
Vissé ja tavoissa nuorempia kollegojaan, paasemn@ésa alkuun.
Ihmisen kayttaytymista ohjaavat erilaiset arvovadity valtasuhteet seka lukematon
maara muita erilaisia asioita, jotka ilmenevat @&n kohtaamisessa ja kaytantoon

viennissa. Oman ihmistyypin tunnistaminen on taékeadla vain siten voi muuttaa
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omaa kayttaytymistaan seka vaikuttaa rakentawasghteison muihin jaseniin. Vart-

tuneet 51 — 65-vuotiaat sijoittuivat inmistyyppilikenttaan seuraavasti:
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KUVIO 9. Varttuneet 51 - 65-vuotiaat

Varttuneiden 51 — 65-vuotiaiden ikdryhméaan sijoikaikista 66 vastanneesta 25,8 %.
Tassa ikaryhmassa korostuvat Tehokkaan ja Mukanttyéatekijan roolit (52,9 %).
Laskettaessa yhteen Passiiviset (23,5 %), Vieraaety 11,8 %) ja Keskitien kulkijat

(11,8 %) saadaan sitoutumattomien seka passiiwsteEismaaraksi 47,1 %.

Tarkasteltaessa ihmistyyppi-nelikenttad avointesykyysten kautta voidaan todeta
varttuneiden 51 — 65-vuotiaiden ryhmankin olevaitlar@alautetta seka vastuullisia,
ja ammattitaitoa kasvattavia tehtavia. Varttuneitgk&@nyhmaan kuuluvien sitoutumat-
tomuus, passiivisuus seka tehottomuus voi johiité sitta tydnantaja ja esimiehet ei
ole aikoinaan luottaneet, arvostaneet sekd kammest@itamaan ylla ammatillista
osaamista. Ammatillisen osaamisen hyddyntamattongga tehottomuutta ja vahen-
tda nain padmaaraan paasemista. lkaryhmastaamiittalivarttuneet tarvitsevat sa-
moja mahdollisuuksia toteuttaa monipuolisesti eidaja haasteellisia tydtehtavia. 1an
mukanaan tuomien haasteiden ja tyotehtavien kaeasaden myota varttuneiden
ryhmé&a kuuluvilta on saattanut menna luottamusayptajaan, esimiehiin ja kenties
tyotovereihin. Varttuneiden 51 -65-vuotiaiden ikémyaan kuuluvat ovat yleensa pa-

hoillaan siita, etta tdyden tytpanoksen antamistaaddollisteta tydyhteisossa.
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Toisaalta tuloksia voidaan tulkita niinkin, ettin@ryhma ei enda koe tarpeelliseksi
panostaa ty0elamaan, vaan muut asiat ovat tuldezdmmiksi. Tyontekijat voivat
kokea, ettd olen osani tehnyt, tehk66t nuoremmiatHyomioitavaa tadssa ryhméassa
on se, etta heidan tietotaitonsa pitdé saada jattaa nuoremmille "oppipoijille”.
Tama varttuneiden 51 — 65-vuotiaiden ryhméa on b vierellakulkija, uusien tu-
lokkaiden tai sijaisten perehdyttdmisessa, siliiéhen paljon kirjoittamatonta ja ko-
kemukseen perustuvaa tietoa. Varttuneiden ryhnpéttéi antaa onnistumisen edelly-
tyksid sekd mahdollisuus kokea tyoniloa osallistéarteeidat uudelleen monipuolisiin

ja vastuullisiin ty6tehtaviin.

Johtopaatoksena voidaan todeta, etta tyoyhteistiiks#i ensisijaisesti miettid, ovatko
tyoyksikon toimintatavat passivoivia ja rutinoitutae Samalla tulee tarkastella voi-
daanko tyonteon sisdisia kaytanteitd muuttaa @uttda paremmin jollakin muulla ta-
valla. Esimiesten johtamistaitojen kehittaminefigaaminen antaa paremmat mah-
dollisuudet ohjata tyontekijoita yksildllisten taigen mukaan. Esimiesten tehtavana
on antaa kaikille tyontekijoille tasapuolisesti taga ja kehittymismahdollisuuksia,

eika keskittaa niita yksille ja samoille tyontekii.

Edellisten liséksi esimiehet voivat lisata tyon lelkdyytté ja parantaa tuloksellisuutta,
antamalla tyontekij6ille mahdollisuuden toimia aksina, sitoutuneina ja omaa
osaamistaan yllapitavina yksiléina. Tyon mielekkggda sitoutumisen miettiminen
on ennen kaikkea tyontekijan oma asia, jota tulesttié sdanndllisin valiajoin. Tyon-
tekijan pitaa itse l16ytda ne motiivit, miksi handytyy samassa tyosuhteessa, vaikka
kokisi tydn turhauttavaksi ja voimia kuluttavakiémoittaako tyontekija omista kehit-
tymisen tarpeista esimiehille ja muille tydyhteigésenille vai odottaako tulevansa
muuten huomatuksi. Edella mainitut asiat ovat anilisatuteen ja vuorovaikutukseen
littyvia asioita, joissa jokaisen pitaisi tunniatamat kehittymisvajeet ja -haasteet.
Tybyhteison avoimessa ja vastavuoroisessa keskastetarkeiksi asioiksi nousevat
omat tuntemukset ja olettamukset — realiteetteghtamatta. Avoimessa vuorovaiku-
tussuhteessa tyontekijat toimivat toistensa péilgmlloin erilaiset kommentit, raken-
tava kritiikki ja toisilta oppiminen ovat mahdolbs
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8.2.4 Ihmistyypit ja tuntemattomat — ik& ei tiedosa

Jokaisen yksilon kayttaytymismetodit muovautuvebpn saatossa, vauvasta — vaa-
riin, muovaten jokaisesta yksilollisen kokonaisundessa vaikuttavat koko elaman-
historian aikaiset tapahtumat. Oman kéayttaytymjagnimimisen tarkastelu, on jo-
kaiselle tarpeellista silla, ilman omaa arvioirgi@d millainen olen — on vaikea muut-
taa tapojaan tai muuttua ihmisena. Elama on mgikaa pitaa kyeta muuttumaan ja
kasvamaan, silla paikoilleen ei ole mahdollisugitda kuin hetkittain. Pysahtyminen
ja asioiden seka oman minuuden miettiminen on a@gsipainoiselle hyvinvoinnille.
Seuraavaksi tarkastelun kohteena tuntemattomieghké ja siihen kuuluvat ihmis-

tyypit. Tahan Tuntemattomat ryhmaa kuulueatét ilmoittaneet ikdansa.

Tyobyhteisdssa vallitsevien asioiden monimuotoisenitiellee kiinnittdd huomiota, tar-
kasteltaessa tyoyhteista tydbnantajan padaomanan Bssn tulevia asioita ja niihin si-
saltyvia ratkaisuja katsotaan lilan pienen perspaktkautta, jolloin asiakokonaisuu-
den jaavat vahemmalle huomiolle. Asioiden ja toipitsiden kokonaisvaltainen kat-
santokanta auttaa ymmartamaan ja sijoittamaan rasiladlollisesti oikeille paikoil-
leen. Varsinkin tybelaman kiihkeassa ja kiireisasgéypaivan maailmassa syy — seu-
raussuhteiden ndkeminen edesauttaa toimivien vaduatsverkostojen rakentami-
sen. Muistamisen arvoinen asia on edelleen sejogtiinen rakentaa omalla olemuk-

sellaan ja toiminnallaan tydyhteistn arvopohjatjmintamalleja.

Oman perustehtdvan maaritteleminen ei kenties@dekovin helppoa, mikali sen te-
kee syvdllisesti ja asiaan paneutuen. Tuntemattonylenassgerustehtavansa
maaritteli paivahoidossa kolme (3/4) ja vanhuspalveluissa (8/8) tyontekijaa. Pe-
rustehtavan maaritykseksi paivahoidossa (ph) jhuspalveluissa (vp) tuli seuraavia

asioita:

"Monipuolisen ja tuvallisen hoidon antamineekatoiminnan ja seurus-
telun jarjestaminenNaiden lisdksi tehtavana ddéisten hoito ja kasva-
tus.” (ph).

"Asiakkaiden huolenpitoa, mukaan lukien perus-gaaanhoito.Tar-

keda oli mydgydtiimin kehittaminen ja laadun yllapité&sille tuotiin li-
saksihyvinvointisekdperushoitoja huolenpito yhteistydssa muiden taho-
jen kanssa.” (vp).
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Esimiehen tuen tarpeeseerfa siihen, miten esimiehet voivat tukea sinua petota-
vassa. Odotukset paivahoidon (ph) ja vanhuspabletu(vp) esimiehelle on seuraa-
vat:

"Antaa riittavasti tyontekijoita ja tarvikkeitaOdotetaan, ettasimies
jaksaisi kuunnella, antaa omia mielipiteita ja nékgksia erilaisiin pul-
miin.” (ph).

"Aitoa kiinnostusta tyosta, tydéryhmista ja tyoyistin kehittamista.
Odotuksena oli lisdkdiannustaminen, vastuun-, nevojen-, ja vastausten
antaminensek&asiakkaiden kunnon ja hoidon vaativuuden huomioimi
nen — enemman aikaa ja voimavaroja.” (vp).
EsimiestyOn tarkeyttd ja johdonmukaista tydotetteoekukaan kieltaa. Palautteen
antaminen ja kannustava kritiikki on esimiestejogkus tyotovereidenkin tehtava.
Rakentava palaute on useimmiten suotavaa ja tikaimaisesti paikallaan. Palaute ja
kritiikki aukaisevat "ovet” kasvamiselle ja omataselle, pAdmé&aratietoiselle tavoit-
teiden noudattamiselle. Tuntemattomat ikaryhmartittéessanilla tavoin sinua pi-
taa johtaa, tuotti seuraavia vastaukskRaivahoidossa (ph) ja vanhuspalveluissa (vp)

tyontekijat toivovat esimiehelta:

"Kiinnostusta tyota ja tyontekijoita kohtassekakuuntelemisen taitoa.
Liséksi toivotaan vastuun antamista ja omien miedigen sallimista.”

(ph).

"Pomon pitdd sanoa viimeinen sana, olemalla kuiterkannustavaTi-
laa on mydkyvylle kayttaa esimiesasemaa ristiriitatilanteisseka pa-
lautteen antamiselle rakentavas$iamalla halutaamahdollisuus toimia
yksilollisesti, mutta silti johtajan pitd& sanoaitem tehd&én, seka huo-
mioida yksilollisyys.” (vp).
Tyobyhteison johtamismenetelmat ja kaytannot lugadtjaa toimivalle ja tehokkaalle
palveluiden tuottamiselle seka tydpaikan sailynies¢luomiota tulee kiinnittaa eri-
tyisesti siihen, etta johtajat ja esimiehet ovatmgsimies-alaissuhteessa, jolloin
kaikkien toiveiden huomioiminen ei valttamatta olahdollista. Nykypéaivan tydyh-
teisbissa tarvitaan yhdessa johtamisen taitoaitst@hjautuvuutta asioiden ja toimin-
tatapojen kehittdmiseksi ja uudistamiseksi. Yhdgsisthen saadaan lisaa vaikutus-
mahdollisuuksia kuntatydn organisaatioiden moniraigiksa toiminta ymparistoissa.
Yhdessa johtaminen ei kuitenkaan vapauta johtaja@stmiesasemassa olevaa paa- ja
virkavastuustaan. Seuraavassa kuviossa 10 on tattmmat, ikdnsa ilmoittamatta jat-

taneiden ryhma ihmistyyppi-nelikenttaan sijoitetii

70



Millainen alainen olen? (N=66, n=12)
Vieraantunut alainen, indivilualisti Tehokas alainen, partneri
8,3 ltsenainen, krilottinen ajattelija 33,4%
45
>
Py

5 40 g
c ]
2 3
=] 2 <
= > 2
° T 83% g
£10 15 20 25D 30 / 35 40 45 50§
£ & 25 =t
=
% ©
@
o

25,0 % Toisistari jatja 25,0 %

Passiivinen alainen Mukautuva alainen,

kayttdm 6tén voimavara uskollinen toimeenpanija

k& eitiedossa © Keskitien kulkija
\_ /

KUVIO 10. Tuntemattomat, ika ei tiedossa

Tuntemattomaan ryhmaan sijoittui kaikista 66 vast@sta 18,2 %. Tahan Tuntemat-
tomien ryhmaan kuuluvat ikdnsa ilmoittamatta j&&tn Tuntemattomien ryhmassa
korostuvat Tehokkaiden (33,4 %) ja Mukautuvien (2Z%) tyontekijoiden maara, hei-
td on yhtensa 58,4 % vastanneista. Vastaavas@aafituneiden, Passiivisten ja Keski-
tien kulkijoiden yhteismaara on 41,6 % eli, sitouaitomien, passiivisten ja tehotto-

mien tydntekijéiden maara on suuri.

Tuntemattomien, ikansa ilmoittamatta jattAneiddmr§idn kuuluvien avoimet vastuk-
set kuvastavat halua laajoihin ja itsendisiin thitdgiin. Toisaalta vastauksista nakyy,
ettd odotetaan esimiehen sanovan mita ja miteratehdKyse voi olla, joko omasta
kykeneméattomyydesta ottaa vastuuta tai esimiehetayhblijohtamisesta. Kyseessa
voi myds olla tydtehtavien suppea-alaisuus ja fitéuen motivaation seké sitoutu-
mattomuuden lisdantyminen. Esimiehelta odotetaamnmouassa kiinnostusta, kuun-
telua ja riittavia resursseja, ndma ovat kaikkké#td osa-alueita hoidettaessa esimies

tehtavaa.

Johtopaatoksina voidaan todeta, etté avoin kedkustgehtavien haasteellisuudesta
seka vastuusta ja vapaudesta voi mahdollistaatigiien uudelleen jarjestelyn ja sita
kautta ammatillisen kasvun. Itseohjautuvuuttagansa johtamista tarvitaan tuntemat-
tomien ryhméassa, jotta voidaan saada kaikkia tygistgt ratkaisu tyotehtavien ja tyo-

olojen laajassa tehtavakentassa. Samalla Tehokkgdvukautuviin ihmistyyppeihin
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pitédé panostaa, jotta he pystyvat kasvamaan jasgmanusia haasteita tyolleen. Tyo-
yhteisbn voimavaroja ei pida kayttaa pelkastaasiRasen ja Vieraantuneiden tyon-

tekijoiden "ymparilla pyorimiseen”. Kaikki tydyhtedn jasenet ovat tasapuolisesti oi-
keutettuja saamaan kaipaamaansa huomiota, ohjgistiakvastavuoroista kanssa-

kaymista.

Tehokkaat ja Mukautuvat ihmistyypit ovat kaytanriéimeenpanijoita, uskollisia or-
ganisaatiolle, hyvaksyen yhteiset arvot ja toimmpaamaarat. Heikkoutena varsinkin
Mukautuvilla on se, ettd heidat voidaan kokea ubk&oska kritiikki tydskentelysté
puuttuu — ollaan ns. jees-jees ihmisid. Toisaaikdn itsetunnon omaavat esimiehet
voivat omalla patemisen tarpeellaan pilata Mukaretukehittymisen mahdollisuudet.
Passiivisten ja Vieraantuneiden ajatusmaailmagis@iada aktivoitua positiivisem-
paan suuntaan. Samalla toimintaa voi ohjata itsedhyampaan suuntaan, antamalla

haasteellisempia ja monipuolisempia tyotehtavia.

ltsestdan selvaa kuitenkin on, etta kukaan eiociseh ajatus- ja arvomaailmaa vakisin
muuttaa, vaan muutoksen on tapahduttava omastastahd yoyhteison edun mukais-
ta on, etta siella tyoskentelevat tyontekijat restbean huolimatta ottavat vastuuta ja
toimivat tyOyhteisdssa rakentavasti. Oman edun mstikkan myds se, ettd tuo omat
osaamisvajeensa ja tietotaitonsa seka esimiehgiyhteison tietoon, eika pida vas-
tuunkantokykya tai osaamistaan piilossa. Johtagssa tarkeinta on, etta ei johda yli-
eik& alisuoriutumista, vaan pyrkii kohdistamaamtgkijoiden tyotehtavat osaamista-
son ylapaahan.

8.3 Erilaiset inmistyypit ja esimiestyo

Tutkimuskohteina olevien paivahoidon ja vanhuspaiden esimiesten ja heidén va-
rahenkildidensa ryhméahaastattelussa pohdittiin sitéen erilaisuutta ja kyseessa ole-
via ihmistyyppeja pitda johtaa kaytannossa. Argataitaa, ettd johtaminen on haas-
teellista ja siihen pitaa olla resursoituna aikaagimieheltd pitaa |oytya erilaisia joh-
tamiseen liittyvid menetelmia. Aika ja menetelméthaollistavat paneutumisen, kun-
kin tyontekijan yksildllisten ominaisuuksien jang@iden lapikdymiseen seka autta-
maan henkilékohtaisen kasvun tiella. Esimies eikugienkaan ottaa ketadn suojeluk-

seensa tai "vetaa perassa’.
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Oman perustehtavan tiedostaminen on ensisijaiskedd, pystyttdessa toimimaan
laadukkaasti, tehokkaasti ja omaa osaamista kaseati. Perustehtdvan tunnistami-
nen on minimivaatimus, joka turvaa jonkinasteisgipanoksen tyonantajalle ja mah-
dollistaa tyontekijalle kehittymisen tydssaan. & on myos tiedostaa omat toimin-
tatavat ja osaamisen taso seka odotukset muiligtgison jasenille ja esimiehille.
Unohtaa ei sovi myds johtamista ja siihen liitty\e&miestyota. Esimiestydlla ja joh-
tajuudella luodaan pohja toimivalle tydyhteisoMesioiden, tavoitteiden ja padmaari-
en asettaminen, tiedottaminen, ja vastavuoroinkeeskusteleva toimintaymparisto ja
tyoilmapiiri auttavat, niin esimiehia kuin tyontgktakin. Huomioimatta ei voi, silti
jattdé resursoinnin mahdollisuutta, josta paattaudtallinto- ja lautakunnat. Toisi-
naan esimiesten ja tyontekijdiden on osattava saweésurssit ja erilaiset toimintata-

vat mahdollisimman hyvalla tavalla — kokonaisresiifsuomioiden.

Esimiesten ryhmahaastattelun vastauksia purettaggseei eritella yksilokohtaisesti.
Nain vastaajien henkilollisyys ei paljastu. Ykssiyohtien esille nostamisessa esimie-
het saavat tunnisteen V1 tai VAloitetaan tutkimustulosten esittely esimiesten ko
kemuksista Vieraantuneiden alaisten kanssa. Taalléeen esittelyvuorossa ovat Te-

hokkaat, Passiiviset, Mukautuvat ja Keskitien kjalki

8.3.1 Esimiesty0 ja Vieraantuneet alaiset

Vieraantuneet alaiset olivat esimiesten mukaan &lanjohdettavien ryhma. Nain

siksi, etta heilta ei I10ydy motivaatiota eika stiomista organisaatioon. Heidan johta-
misensa koettiin raskaana ja aikaa vievana, koskea&htunut alainen vaatii jatkuvia
ohjeita tydnsuorittamiselle ja seurantaa, etta tyfitvat tehtyd. Yhteisten pelisdant6-
jen korostaminen, seka esimiesten ja muiden tygotakn tuki on valttdmatonta, jot-

ta saadaan edes jonkinlainen tydpanos ja vastimahtajalle.

Miten Vieraantuneet alaiset saataisiin aktiivisiessitoutuneiksi tydyhteison jasenik-
si? Ensisijaisena toimenpiteena esimiehet nakargeelliseksi selvittda ja ottaa hen-
kilbkohtaisesti puheeksi tydnteon odotukset esimmglorganisaation ja muiden tyo-
yhteison jasenten ndkokulmasta katsottuna. Kehagjakstelut, palaute, kritiikki ja
tarkat pelisaannat, joita jokaisen pitdd noudattda tydyhteisbn yhteinen kuri tarkea.
Velttoilua ei saa sallia — muiden kustannukseléagét on otettava mukaan kaytannon

tyotehtavien turvaamiseksi. Naiden lisaksi esimiédo&evat tarpeelliseksi antaa vas-
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tuuta ja koulutusta Vieraantuneille tyontekijoiifesita kautta saada heidat sitoutu-

maan organisaatioon ja tydyhteisoon. Esimiehesivdg, etta

"Esimiehen ja muiden tydyhteison jasenten ei pialissVieraantuneen
alaisen tekemaa "myyranty6ta” muiden selan takagel).

"Ennen kaikkea tarke&a on nopea puuttuminen, téideninlyénteihin
ja huonoihin tai hyviin tyosuorituksiin. Pitdd amatheti positiivinen ja
negatiivinen palaute. Mikali asioihin ei puututa taita ei kasitelld, ko-
ko tydyhteison tydmoraalin heikkenee” (V2).

Vieraantuneiden alaisten saaminen tydyhteison woanaksi vie aikaa, jos siind on-
nistutaan. Loputtomasti ei esimies, eikd tydnantajasitouttaa ja motivoida, silloin
voi olla tarkeaa esittaa Vieraantuneelle alaidgfeymys, miksi haluat tyéskennella
juuri tasséa tyoyhteisdssa tai organisaatiossa?auitiat pitkan aikavalin suunnitelma-
si kehittya tydyhteison ja tulevaisuuden haastEsiieraantuneen alaisen pitéisi kye-
td nimedmaan ainakin kolme asiaa, jotka ovat t&kgoyhteison kokonaisuuden
kannalta. Nimeamisen jalkeen esimiehen on hyv#édisakysymys, miten itse vas-
taat kokonaisuuden toimivuudesta. Kysymysten esittén koettiin tarkeana, silla
Vieraantuneet eivat itse enaa, valttamatta huomemeayistaytymistdan tyoyhteiststa
ja tyotovereista. Kysymyksilla annetaan mahdollspyséhtya miettimdan omaa ti-

lannetta, tyOtehtavia, tydyhteison tavoitteita spdmaaria.

Silvennoinen ja Kauppinen (2006, 159 — 160) esitdVieraantuneen alaisen koke-
van, ettd esimiehet eivat osaa hyodyntaa hanemistaan. Vieraantunut alainen ko-
kee itsensa toisten puolestapuhujaksi, kriittisesibihin suhtautuvaksi. Tydyhteison
jasenet voivat kokea hanet itsepaiseksi ja negsgisi, jonka kapinointi on vihamie-
listd ja vastustavaa. Vihamielisyydestaan huolimydtéin ei kykene itse esittamaan ra-
kentavia muutosehdotuksia. Haasteelliseksi tasassiilypissd muodostuu se, etta
Vieraantuneeksi muuttunut alainen on useimmiteittalaut Tehokkaan alaisen roo-
lissa. Aina ei ole selvaa johtuuko muutos tyo-ykaityiselamasta. Tosiasia on, etté
Vieraantunut alainen voi yleisesti ottaen huongairkaen huonoa oloaan esimieheen,

tyotovereihin tai kuka kohdalle sopivasti sattuu.

Perusajatuksena Vieraantumiselle voidaan pitaéytagttomien toiveiden ja luotta-
muksen rikkoutumista tai yli johtamista. Tama onnub nakya siina, etté hoitaessaan
jokin tarkeén asian tai tehtavan hyvin, palautetigalkkiota ei ole tullut hyvin teh-

dysta tydsta. Halutessaan muutosta Vieraantunegealtulee itse ruveta positiivi-
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semmaksi ja hakea asioita, joihin voi sitoutuadkss pitaisi ottaa esimieheen uudel-
leen "yhteyttd” ja keskustella asiat rakentavageraantuneen alaisen "takaisin saa-
miseksi” tarvitaan myods esimiehen vastaantuloajadhantaa kehittymisen ja uudel-

leen suuntautumisen mahdollisuuksia.

8.3.2 Esimiesty0 ja Tehokkaat alaiset

Tehokkaiden alaisten johtaminen koettiin myos resdkseksi. Esimiehet sanoivat, et-
td Tehokkaat ovat hyvié ja sitoutuneita tyontekipjotka kantavat vastuuta ja tarvit-
sevat vapautta toimia ammattitaitonsa puitteissaokas alainen tekee tyénsa huolel-
la ja on valmis kehittdm&an tydyhteisoa ja tyoteldtdv/aarana Tehokkaan alaisen
kanssa koettiin se, etta Tehokkuutensa ansiostadditaa vieda tilaa muilta tyonteki-
jOilta, niin keskustelutilanteissa kuin kaytanngttehtavissakin. Tehokkaalle alaisel-
le katsottiin tyypilliseksi, halu kehittaa tydoyhdéa ja tydtehtavia, jotka aina eivat ole
realistisia, jolloin hdnet on palautettava "ruotuugsimiehilla oli huoli siitd, miten

muut tyontekijat suhtautuvat Tehokkaaseen alaiseen.

"Muut tydntekijat voivat kokea hanet uhkana ja "pié@pasmaring”, jo-

muiden silmisséd huonoon asemaan” (V1).

"Tehokas alainen on tuki ja turva, hanen kanssaainjakaa tyoyhtei-

s6on kuuluvia asioita” (V2).
Tehokkaan alaisen koettiin olevan laaja-alaineke josaa katsoa asioita monesta na-
kokulmasta, ei ainoastaan omien tydtehtaviensa&agtityisen tarkeana pidettiin
Tehokkaiden alaisten kanssa jatkuvaa vuoropuhalsayrantaa, koska Tehokkaat ot-
tavat usein lilkaa vastuuta ja vasyvat tyotehtaaken Esimiehelta vaaditaan Tehok-
kaiden kanssa kannustavaa kritiikkia ja tyonjasapaiolisuutta, seké aikaa keskuste-
lulle, palautteelle ja koulutukselle. Tehokastasttapidettiin yleisesti ammatillisesti
vahvana, kehityskykyisend, jolloin mahdollistuuit@il palautteenanto — puolin ja toi-
sin. Huomioitavana naiden alaisten kohdalla estyissa pidettiin sitd, ettei esimies
kayta Tehokkaan alaisen sitoutumista vaarin — oagaomsa tai ammatillisten puuttei-
den korvaajana. Tehokas alainen toimii partneatekijdiden, tydyhteison ja esi-

miesten keskuudessa.

Tehokkaat alaiset ovat Silvennoisen ja Kauppis@62161) mielesta hyvaksyneet
yhteiset arvot, toiminnan tarkoituksen ja toimigabutuneesti. Tehokkaat alaiset ovat
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valmiita tuomaan omia mielipiteita ja ideoita esieké ottamaan kritiikkia vastaan.
Tehokas osaa keskittyd olennaiseen, reagoida naiirtp&uttaen muita onnistumaan,
mutta oppien samalla itsekin. Tehokkaat alaisebaat myos esimiestaan kasvamaan
ja kehittymaan. Tehokkailla alaisilla on uskalluséasoa sanojensa takana, vaikka

muut olisivat eri mielta. Esimiehet pitavat ja astavat tallaista tyontekijaa.

Tehokkaassa alaisessa voi olla kaksi eri puolémémen ajattelu ja aktiivinen sitou-
tuminen. Mikali, nAmé& osapuolet toimivat erilladrsynny tasapainoista kokonaisuut-
ta. Itsendisen ajattelijan roolin ollessa vahvaaattaa kaytannon toteutuksen taito
puuttua — suurista ajatuksista huolimatta. Aktevisjattelun korostuessa, vaikeutena
on alistuminen jees-ihmiseksi, joka toimii ilmantidkkia. Tehokas alainen, joka yh-
distdd molemmat osa-alueet on erittéin tarkea ebiefieen ja organisaatiolleen — ja
han tietaa sen myds itse. Tehokas alainen ymmiéntdiisa ja kayttaa kykyjaan ja
taydentaa esimiesten osaamista. Esimiehen on {idettnnustavaa ja tasavertaista
ilmapiiria ylla.

8.3.3 Esimiesty0 ja Passiiviset alaiset

Esimiehet toteavat, etta Passiivisten alaisterajofrten, huomioiminen ja aktivointi
verottavat esimiesten ja muiden tydyhteison jasentémavaroja. Passiivisten alais-
ten jatkuva "perassa vetdminen” ja valvonta kaetilti tarkeaksi. Hankalana koettiin
se, ettei Passiivinen alainen ole kehittdmishalyivaan haneen pitda soveltaa kaskyt-
tavaa johtamista. Esimiehen kannalta jatkuvat hutokset ja kehotukset tyon kun-
nolliseen tekemiseen ottavat koville, koska jatkpuattuminenkaan ei valttamatta

saa Passiivisia alaisia toimimaan edes tyydyttavast

"Vaikeaa on se, ettd Passiiviset alaiset eivatsiteutuneet tyohon ja

tyoyhteis66n. Ammatillinen tydote ja kyky katsdaismuiden nako-

kulmasta ovat unohtuneet — tehddan mahdollisimnahaw’ (V2).
Passiivisten koettiin olevan, myos palautteen argamsuhteen passiivisia, jolloin
puhutaan turhaan Passiivisen kanssa, koska padaai@tteta vastaan. Lisaksi todet-
tiin, etté Passiivisella tyontekijalla on varmastyos itsellaan huono olla, joko yksi-

tyiselamasta tai tydelamasta johtuen, mutta t@daan tyotehtavia varten.

"Jatkuvaa tbiden pakoilua ei saa tydyhteisdssadiaajbkaisen on puutut-
tava laiminlyonteihin, esimies ei nde eika tiedikkia tapahtumia” (V1).
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Esimiehet kokivat joutuvansa pakottamaan Passiidkiisia jatkuvasti tydhon seka
osallistamaan erilaisiin tydyhteison tyo- ja yhteisiintakuvioihin. Esimiehen n&ako-
kulmasta on kannustettava, motivoitava ja rakersthkaitisoitava Passiivisen toimin-
taa, jotta han tekisi tydbnsé muutenkin kuin "rinty@oen”. Tydyhteisén esimiehen pi-
tad puuttua laiminlydnteihin ja huonoon tydsuorge&n. Mikali osallistaminen, ty6-
tehtavien "raatalointi”, motivointi ja esimiehenksetydyhteison tuki eivat riitd hy-

vaan tyosuoritukseen, pitaa esimiehen antaa vartiitden laiminlyonneista.

Passiivinen alainen ajattelee Silvennoisen ja Kagmp(2006, 156) mukaan, etta
oma-aloitteisuus ei ole hyvéksi, ja esimiehen aelakykyyn on luotettava. Passiivi-
sena han jaa odottamaan ohjeistusta, koska esingiekiinnosta ideat, pitaa tehda
esimiehen mielen mukaan. Yleisena ajatteluna Résba vallitsee, ettd murheet ovat
toisten murheita — ratkaiskoot asiat ne, joillégsmaksetaan. Passiivinen alainen ei
anna taytta tydpanosta, mutta on joukossa kulikijegn omaa tahtoa tai mielipidetta.

Passiivisuus (Mts.157) voi johtua yksityis- tai @§j@masta johtuvista syista (perhe,
opiskelu yms.). Usein syyna voi olla myods esimiehi@linen johtamisen tarve, jolla
estetdan oma-aloitteinen toiminta. Passiivisesatavat, joskus voineet olla aktiivi-
sia alaisia, mutta heille ei ole annettu kehittgpakautetta ja mahdollisuuksia omiin
tyosuorituksiin. Saataessa kanavoitua Passiivesgaten osaaminen oikeisiin mitta-

suhteisiin saadaan uusia voimavaroja kayttéon.

8.3.4 Esimiesty0 ja Mukautuvat alaiset

Esimiehet pitivat Mukavien alaisten kannustamiatagstuun antamista tarkeana.
Huolena Mukautuvien alaisten johtamisessa pidesti#, ettd he toimivat tunnollises-
ti, tehden sen mita heilta edellytetd&n. Toisdadittiin, etta kritiikiton tydskentely
voi vaarantaa ammattitaidon kasvamisen ja kehiggmikoska Mukautuva toteuttaa
esimiesten ja toisten tyontekijoiden ohjeistusterkaisia tyotehtavia — ilman kritiik-

kia. Mukautuvaa alaista pidettiin tyoteliddna, kanlohjeet on annettu.

"Mukautuvia pitaisi muistaa useammin, silla ne tekeperusteellista
tyota ahkerasti” (V1).

"Mukautuva alainen on pomon ihanne. Mukautuvat teahohjeiden ja
tyoyhteison pelisdantdjen mukaisesti” (V2).
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Esimiehet kokivat, ettd Mukautuvalle voitiin antazoletta tyotehtévia ja luottaa nii-
den tulevan hoidetuksi hyvin ja ajallaan. Haastek#sttiin se, ettda Mukautuva alai-
nen ei ole mikaan kehittajatyyppi, mutta toimiessaeaikkapa tehokkaan alaisen

kanssa he taydentéavat toisiaan hyvin — harmonisoint

Mukautuvan alaisen katsottiin tarvitsevan peruisgglkeskusteluja, valitonta tukea
ja palautetta omasta toiminnastaan. Mukautuvaatalgitad huomioida, tyotehtavis-
sd, palavereissa, silla han vaikenee usein, eik@ msagelipidettaan, vaan kulkee mui-
den mukana. Esimiehen tehtavaksi jaa motivointinkataminen, vastuun antaminen
ja jaksamisen seuraaminen. Mukautuvalle alais@lidutus katsottiin myos tarkeaksi,
uusien nakokulmien saamiseksi. Kahdenkeskiset ls¢ski nahtiin Mukautuvien

alaisten kohdalla ensisijaisina, koska he eivantigipiteitaan esille ryhmassa.

Silvennoinen ja Kauppinen (2006, 157) nakevat Makean alaisen toimeenpanijana,
uskollisena organisaatiolleen, mutta kritiikittori&@sioihin suhtautuvaksi. Mukautu-
va alainen hyvaksyy Kkiistatta esimiehen ohjeey@aehtavat. Mukautuva alainen on
tiimipelaaja, joka on valmis uhraamaan omat ja penisa ideat tai tarpeet, valttyak-
seen ristiriidoilta. Toiset tydyhteisdssa voivak&a Mukautuvan alaisen noyristeli-
jéksi ja esimiehen aseenkantajaksi. Esimiehen kenklukautuvat ovat helppoja,

koska kayttaytyminen on arvattavissa.

Esimiehell&d on suuri vastuu (Mts.158) alaisen rooluodostumisessa. Kannustus ja
rohkea palaute auttavat Mukautuvaa alaista. Esenighitaa osata antaa vastuuta, eika
kontrolloida jokaista pienintakin asiaa. Toisadftakautuva pitdé opetella itse toimi-

maan jamakammin ja esittamaan mielipiteensa peiustie

8.3.5 Esimiesty0 ja Keskitien kulkija alaiset

Esimiestyon kannalta Keskitien kulkija alaiset kinethaasteellisiksi, koska nama tar-
vitsevat jatkuvaa ohjeistusta, palautetta ja rustsaaomiota. Tarkeana esimiehet ko-
kivat saanndllisen keskustelun Keskitien kulkijoideanssa perustehtavasta ja tyoyh-
teisossa vallitsevista linjauksista. Keskitien kjallkoettiin haasteelliseksi siksi, etta

han ei laita itsedan likoon, vaan tekee mitéa vaadinuttei enempaa oma-aloitteisesti.
Jotkut esimiehet totesivat, ettd Keskitien kulkiga kokea itsensé esimiehen unelma-

tyontekijaksi, kuvitellessaan, ettd Keskitien kjdksa yhdistyisi kaikkien edella esi-
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tettyjen ihmistyyppien parhaat puolet. Toisaalthtié myds niin, etta Esimies voi

turvautua liiaksi tai toisaalta vahéatella Keskitlankijaa.

"Hyvéaa on se, etta Keskitien kulkijaan, voi turvaat Tyot tulee tehtya,
eika suuria yllatyksia tarvitse odottaa”. (V2)

"Keskitien kulkijoille tulee antaa monipuolisia Jeaasteellisia tyotehta-
via tai jokin oma erityisosaamisen alue vastuulle€vl)
Esimiehet kokivat, ettéa vastuuta antamalla, jatkavakentavalla palautteella ja vah-
valla ohjauksella voidaan saada Keskitien kulkgasthokas tai Mukautuva alainen
tai voidaan ainakin valttaa hanen muuttuminen \dksatai Passiiviseksi alaiseksi.

Keskitien kulkijan kiinnostusalueet pitda saadatkion.

Keskitien kulkija on realisti, joka on sopeutunuganisaation suunnan ja toiminnan
vaihteluihin (Silvennoinen & Kauppinen, 2006, 158amalla Keskitien kulkija toimii
ohjeiden ja sdénttjen mukaisesti, osaten hyodyatgstelmaa siten, etta omat tyot
tulevat hoidetuiksi. Silvennoinen ja Kauppinen (Mit58) pitdvat mahdollisena, etta
Keskitien kulkija sortuu politikointiin ja oman eddavoitteluun, eivatka laita itsedan
likoon missaan vaiheessa. Keskitien kulkija voidkakea sitoutumattomana, koska

han tekee vain sen verran t6ita, ettd saa pitgiatkkansa.

Keskitien kulkijan (Mts.158) roolin ottaminen saettjohtua, jatkuvista organisatori-
sista muutoksista, jotka aiheuttavat epavarmuattaimimista saastoliekilla. Keski-
tien kulkijan voimavaroja vie, jatkuva seurannamwvéa muihin nahden (juorut, liit-
toumat, jne.) koska on turvattava oma selusta.tBi&&esen pois roolistaan Keskitien
kulkijan on aidosti sitouduttava ty0yhteison tateigiin ja aloitettava rakentamaan
uskottavuutta ja luottamusta toisia kohtaan. Augatsisia tavoitteiden saavuttamises-

sa ja pane omat kykysi ja ammatillisuutesi koetlikse

8.4 Esimiesty0 — keinoja erilaisuuden huomioimiseen

Edellisessa luvussa tarkasteltiin esimiesten néksiasiita, miten erilaisiin ihmis-
tyyppeihin kuuluvia alaisia tulee johtaa. Tasséduksa perehdytdan siihen, millaisilla
keinoilla esimiehet kokivat saavansa erilaisteistga tietotaidon seka osaamisen ty6-

yhteison kayttoon ja kuinka motivoida heita.
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Haastattelussa mukana olleet esimiehet kokivatiestyon vastuullisena sek& moni-
puolista osaamista ja vuorovaikutustaitoja vaa@veantyistehtavana. Esimiestydssa
haasteeksi koettiin organisatoriset ndkemyksesgjeastuualueet eivat usein ole sel-
vat tai johdonmukaiset. Vaikutusmahdollisuudet Koetajallisiksi, silla organisato-
risten asioiden liséksi henkilosto-, tila- ja tadoesurssit vaikuttavat paivittaiseen esi-
miestyOhon, jota jaykka organisaatiorakenne hedéentisestaan. Organisaatiora-
kenne, resurssit seka tyontekijoiden osaaminerigataminen vaikeuttavat erilaisten
vastuualueiden nimeamista tyontekijoiden keskuwaldsdella mainituista seikoista
huolimatta esimiesten tulee tehdd omaa esimiestgdéganisaation ja resurssien

asettamissa puitteissa, jolloin esimiestyo ja jofiteen saattavat vaikeutua.

"Erilaisista muiden tekemista paatoksista huolinaatt kaytannon toteu-

tus jaa aina esimiehille, eikd se aina ole helpp@dl).
Yleisesti esimiehet katsoivat, etta vakaa, sdanmoiamen toiminta auttaa kaikkia
osapuolia yhteiseen toimintaan. Taman lisaksi kodtrpeelliseksi saanndlliset pala-
verit ja keskustelutilaisuudet. Asialistalle toigah tydyhteison asioita, joista keskus-
tellaan monipuolisesti esimiehen, asiakkaan jatskijan tarkeaksi kokemalta n&ko-
kannalta. Samalla esimiehet kokivat jatkuvan pabgm antamisen ja saamisen seka
kannustamisen tarkeéaksi. Palaute ja kannustus riistaleat avoimuuden seka omien
ja muiden osaamisalueiden esille tuomisen. Listikpeelliseksi koettiin opastus,
neuvonta, valvonta ja jopa kaskytys, unohtamattasaalaisille mahdollisuuksia ko-
keilla uusia toimintatapoja seké& kannustaa omagiaoteen pelisdantdjen puitteissa.

Kenenkaan tyontekijan "sooloilua” ei pida salliéyteistssa.

Palaute, kannustus, ja motivointi koettiin toisaataikeana, koska erilaiset ihmistyy-
pit ottavat tai kokevat asiat eri tavoin. Haastelemettiin se, ettei kaikki osaa ottaa
vastaan tai antaa palautetta. Hankalana koettiiisreg, etta esimiehet itse jadvat
usein ilman alaisten palautetta tai kannustustaisfédn motivointia pidettiin erittain

tarke&na ja haasteellisena tehtavana

" mutta ei kaikkia alaisia voi motivoida ja aktivia samalla tavalla,
vaan tarvitaan erityiskeinoja, alaisten tuntemistké nakemyksia hei-
dan tietopohjastaan hoitaa ty6tehtaviaan” (V2).
Tunnistaessaan alaisten tavan toimia esimiehersattava valita oikeat keinot moti-
voidakseen ja kannustaakseen alaisia. Esimieh@a@ettava, milloin motivointina

ja tietotaidon esiin saamiseksi kaytetaan koulatustskustelua, kaksisuuntaista pa-
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lautetta tai pakotusta. Motivoinnin ja tietotaiddiyttoon ottamisessa on kyse ammat-
titaidon hyddyntamisesta, nain tyontekija huomdeiggvansa haasteellisimmistakin

tyotehtavista.

Erilaisuudesta huolimatta esimiehet kokevat, ediéid{a tyontekijoitd on kohdeltava
tasapuolisesti. TAméa edellyttaa arvostusta, kutusta ja tukea antavaa seka kannus-
tavaa, muiden mielipiteet huomioivaa tyQotetta.igtlen toivotaan ottavan huomioon
ammatillisesti se, ettd esimiehetkin ovat tyoytiteigisenia. Todettiin etta, esimiehilla
on omat roolit, mutta roolistaan huolimatta kaitdivitsevat toiminnassaan tyéyhtei-

sOn tuen taakseen. Huolena oli se, etta

”..alaiset eivéat aina muista, ettd mindkin olenwaminen ja teen vir-
heitd — myds esimiehelle ne pitaa sallia. Reilagamatillisesti hyva
tyontekij& osaa ottaa asiat puheeksi esimiehendan¥/2).

"Pahiten sattuu se, etta asioihin ei oteta kantamitta virheellinen teko

jaé ohjaamaan vuosiksi tydyhteison toimintaa. Matenpuolinen pa-

laute ja avoimuus ovat tarkeita” (V1).
Esimiesty0 ja erilaisuuden huomioiminen todettioo&tuvan monista eri osa-alueista.
Jokaisen tydyhteison jasenen sitoutuminen, amnmaiiltydote ja vastavuoroinen
vuorovaikutus seka yhteisten pelisdantojen nouchatien tukevat erilaisuuden hy-
vaksymista tyoyhteisoissa. Erilaisten valta- jatsragarjestelmien selventaminen tyo-
yhteisdssa auttaisi myds esimiestyon toteuttan&atuu ja valtasuhteet eivat kui-
tenkaan aina ole johtajien tai esimiesten paatsgaysilla poliittinen paatosvalta
asettaa omat ehtonsa toiminnalle.

8.5 Tulosten yhteenveto

Toimittaessa ammatillisesti ja vastuuntuntoisegtyhteisdissa tulee olla selkeét lin-
jat, perustehtavat, valta ja vastuusuhteet, jaiteisiin valttya tydyhteiséa vaanivilta
rooliristiriidoilta. Vastuu ja valtasuhteet korogai selkeiden ja hyvinvoivien tyoyh-
teis6jen keskuudessa, kuten aiemmista tutkimukkésgalmi (Vrt. Rehnback & Kes-
kinen, 2005). Hyvinvoivissa tytyhteisdissa vallédaottamus ja kanssaihmisten kun-
nioitus, joka auttaa ldytamaan oman roolin ty6yiiesd. Yhdistettaessa ja hyddyn-
nettdessa tydyhteison voimavaroja tarvitaan sikeekkien tydpanosta ja aktiivista it-

seohjautuvuutta.
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Ammatillinen tyoote ja tydhyvinvointi iimenevat tybteisoissa siind, miten ihmiset
suhtautuvat tydhonsa ja sitoutuvat tydn paamadokenttamiseen aktiivisella tai pas-
siivisella tavallaan. Tyontekijoiden sijoittamingmmistyyppi-nelikenttaan havainnol-
listaa tuloksia tarkemmin. Ihmistyyppi-nelikenttavainnollistaa erityisesti sitda, missa
roolissa kukin tyontekija talla hetkella on. Jolkaikannattaa katsoa kuviota 10 tark-

kaan ja miettid, mihin ihmistyyppi-nelikenttaan rtehi itse sijoittua.

Ihmistyyppi-nelikenttaa tutkittaessa ja arvioitaess aiheellista esittaa itselle seuraa-
vat kysymykset: miten voin lisata tai parantaa osisautumistani, tehokkuuttani ja
aktiivisuuttani? Miten voin vaikuttaa rakentavagtiyhteisossa vaikuttaviin asioihin.
Nelikenttamallin avulla, jokaisella on mahdollisuusnistaa itsensa ja pohtia, mita

ihmisten erilaisuus merkitsee juuri minun tydoyhbssani.

Kyselyyn vastanneet sijoittuvat vastaustensa peellatihmistyyppi-nelikenttaan. Ak-
tiiviset tyontekijat sijoittuvat y-akselille ja kpaiset vastaavasti x-akselille. Joissakin
tapauksissa vastaaja voi sijoittua x- ja y-aksedjamaastoon, jolloin tutkija sijoittaa
"rajatapaukset” parhaiten vastausta kuvastavaarstiigppi-nelikenttéaén. Kyselyyn

vastanneiden ihmistyyppi-nelikentan kokonaistuklsiaa seuraavasta kuviosta 11:
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Vieraantunut alainen, indivilualisti Tehokas alainen, partneri
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kayttam oton voimavara uskollinen toimeenpanija
\_ ® 20-35v. ©®36-50v. ©51-65v. k& ei tiedossa Keskitien kulkija © Esimiehet )

KUVIO 11. Ihmistyyppi-nelikenttéd, kokonaistulos

Kuviosta 11 ilmenee, ettd kaikista 66 vastaajaassitvisia ja Vieraantuneita tyonte-
kijoita on 36,4 %. Tehokkaita ja Mukautuvia tyonjéka 50 %. Keskitien kulkijoita
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on 13,8 % vastaajista. Vastausprosentti on 86,Bkijan toimiessa vanhuspalvelui-

den johtajana oli perusteltua vastata mygs itseligya.

Seuraavassa esitellaan tutkimukseen kuuluvien ékgitden jakautuminen eri tydyh-
teisoihin ja ihmistyyppeihin. Tarkoituksena on ladkbkonaiskuva siita, millaiset tut-
kimustulokset ovat kaytannontyon seka tyoyksikkdannalta ja mita toimenpiteita

tyoyhteisoissa jatkossa tarvitaan.

Tutkimuksessa huomioitavaa on tehottomiin sekaimattomiin tydntekijéihin
kuuluvien suuri méaré. Edella mainittuun ryhmaaualivat ihmistyypit Vieraantu-
neet, Passiiviset ja Keskitien kulkijat. Tutkittaasasiaa tarkemmin Vieraantuneita
tyontekijoita oli paivahoidossa 13,0 % ja vanhusphlissa 16,3 %. Kun Vieraantu-
neiden joukkoon lisataan Passiivisten maara, jdkaéosahoidossa 17,4 % ja van-
huspalveluissa 23,3 %, niin tehottomien tyontekigin maaréd jatkaa nousuaan. Nousu
ei lopu tdhan, silla edellisten joukkoon lisataéa Keskitien kulkijat, joita oli péi-
vahoidossa 21,7 % ja vanhuspalveluissa 9,3 %. Ydtthessa kaikki passiiviset ja si-
toutumattomat tyontekijat saadaan kokonaismaapisahoidossa 52,1 % ja van-
huspalveluissa 48,9 % eli tehottomien tydntekijaidedara on molemmissa tutkimus-
kohteissa suuri. Vastaavasti sitoutuneita tyondeiij joita Tehokkaat ja Mukautuvat
edustavat on koko henkilokunnasta 50,0 % eli tehibéka aktiivisia tyontekijoitd on

niukka enemmistd. Nama jakautuvat paivahoitoon 86,4anhuspalveluihin 39,2 %.

Tarkasteltaessa kokonaistuloksia VieraantuneidassiRisten ja Keskitien kulkijoi-
den suuri maara oli todellinen yllatys. Tutkimuksamimiin kysymyksiin annettujen
vastausten perusteella saadaan joitakin viittgagatekijoiden tehottomuuteen ja si-
toutumattomuuteen. Osa tyontekijoista halusi la@ajajitsendisia tyotehtavid, mutta
samalla odotettiin esimiehen sanovan mita ja niadaan. Kyse voi olla joko omas-
ta kykenemattdmyydesta ottaa vastuuta tai esimiglietai alijohtamisesta. Kuvasta-
vatko vastaajien odotukset ammatillisen osaamigéadyntamattomyytta, omien tai-
tojen yliarviointia vai erilaisten johtamismenetéém kayttamattomyytta erilaisilla

ihmistyypeilla.

Toisaalta kyse voi olla myos siitd, etta tyontekijékevat itsensa Tehokkaiksi, mutta
kaytdnnodssa tyopanos jaa puolitiehen. Voidaankiaimsilloin soveltaa Tehokkaan

alaisen maaritelmaa ns. "puoli tehokkaasta” tydijistd, jossa korostuu Tehokkaan
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tyontekijan piirteet, mutta hallitsevana osapuolengoko aktiivisuus tai itsendinen
ajatteld’. Nama ns. "puoli tehokkaat” tarttuvat asioihinkeslisesti, mutta pitkajan-
teisyys, sitoutumattomuus, itsendinen ajattelikfavenen toiminta eivat kohtaa.
Tyontekijat eivat siis ole viela valttamatta tasapasa oman Tehokkuutensa kanssa ja
voivat toimia painvastoin kuin itse kokefatEdella mainitusta syysta oma tydpanos
ja aktiviteetti jadvat pienemmaksi kuin itse oleteeli syyna on omien taitojen ja
tydpanoksen virhearvio.

Tyontekijoiden tehottomuus voi johtua tydnjohdao#ita syistd, ylijohtamisesta ja
tarkkailusta tai alijjohtamisesta, jossa harva éigtaikkaansa tai perustehtavaansa.
Osalle ei mahdollisesti ole annettu riittavia kasyatuen mahdollisuuksia toimia laa-
ja-alaisesti vastuun ja vapauden tuomissa rajokésamioitava on sekin vaihtoehto,
ettd kaikki tyontekijat eivat ole tulleet tydyhtérsjaseniksi tyontekoa varten, vaan
kokevat tydyhteisbn ensisijaisesti sosiaaliseksnitttakentakseen.

Huomiota tulee kiinnittda esimiesten toimintaaridde mahdollisuuksiinsa osallistua
ja vaikuttaa tyOyhteison asioihin sekd vuorovaikstihteisiin. Toiminen ns. kaksois-
roolissa tai esimiehena ilman paatosvaltaa saatiei@aa esimiehen kiusalliseen ja
joskus toivottomaltakin tuntuvaan valikateen, miteimia esimiehena saamatta paat-
tad asioista. Oman leimansa tyontekijan seka ekanigyon tekemiselle tuo myo6s
kuntarakenne, jossa organisatoriset ja poliittredtajarjestelmat ovat osa jokapaivais-
ta toimintaa. Erilaiset valtajarjestelméat voivalléstaa tai estaa alais- ja esimiestoi-
mintojen kehittymista. Vastuu organisatoristenaétajarjestelmien toimivuudesta
kuuluu jokaiselle yksilolle, mutta erityisesti esa® ja johtoasemissa oleville seka
paatantavaltaa kayttaville poliitikoille. Toimivatalta- ja vastuujarjestelmat” eivat
yksi riitd, vaan jokaisen tyontekijan on panosteitamaan osaamiseen ja tydyhteison

hyvinvointiin.

Kaiken sitoutumattomuuden, passivisuuden ja keslkaitiivisia tydnpuurtajia Te-
hokkaita ja Mukautuvia alaisia ei saa unohtaaéd@@ yksin. Kiitos ja kannustus ovat
paikallaan, jotta tydnpuurtajat eivat vasahda téreen. Helposti huomion kiinnittaa

ongelmakohtiin, mutta positiivisesti ja hyvin towat asiat jaavat vahemmalle huomi-

2 Ellei Tehokkaassa alaisessa yhdisty aktiivineitsgnainen puoli, niin ajatukset ja teot eivat tlt
méatta kohtaa. Silloin Tehokkaalla alaisella eim@alistista kuvaa itsestdan. Silvennoinen & Kanppi
2006, 161

% vrt. luku 6, jossa aiemmat tutkimukset ja ihmigtity Sahlarit, Touhottajat, Vanhoilliset ym.
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olle. Ennen kaikkea syyt siihen, miksi tyontekgétat sitoudu tydyhteison tavoittei-
siin, ja miksi tydpanos on vahainen, tulee selg@ittasisijaisesti. Esimiehilla on selvi-
tysta tehtdessa tarkea rooli, silla vastavuorokemkustelu tyontekijdiden kanssa
mahdollistaa syvéllisen pohdinnan siita, miten aaid nostaa tydorientaatiota. Kyse
on osaamisen hyédyntamisesta, itseohjautuvuudekiaddykkaasta itsensa johtami-

sesta.

Tyontekijoiden esittamat niin tila- kuin henkilost8urssitkin ovat tarkeita asioita,
mutta eivat takaa laadukasta, tehokasta tai smoiti@ toimintaa. Tyontekijoiden maa-
ra on oleellinen asia tdiden sujuvuuden kannaltatartyontekijéiden osaaminen ja
sitoutuminen menee maaran edelle. Henkilostéregarsiittamattomyys sijaispulan
tai syiden vuoksi antaa tai toisaalta pakottaa tamdan omia tyokaytantoja ja tapoja
tehda paivittaisia tyotehtavid. Nykypaivan kuntatyieisoissa tapahtuu jatkuvasti
muutoksia yhdisteltdessa kuntia, toimintoja, vajéagastuuta, jolloin pienien tydyh-
teis6jen "samat aktiivit” ovat monessa tehtavaas@gplissa yhta aikaa. Jatkuva muu-
tos ja tehokkuusvaatimukset vasyttaa ja mahdadligtgtymattémyyden tunteiden
pintaan nousua. Naiden tunteiden ja tuntemustediséiseksi tarvitaan tasapuolista
ja osallistavaa johtamista seka ammattitaidon hooiai tydtehtavia ja palautejarjes-
telmid. Etenkin jatkuva tiedottaminen ja palauttaataminen ovat oleellisessa ase-

massa, kun halutaan antaa kaikilla mahdollisuusitopammatillisesti.
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Onko siis kyse omien tdiden jarjestelemattomyydedtivasta tehda paivittaisia tyo-
tehtavia? Vai onko kyllastytty jatkuviin muutoksiia erilaisiin projekteihin, jolloin ei
jaéa aikaa oman tyon arvioinnille? Voidaan ajateiigs niin, etta rutiininomaisesti
tyota tehtdessa ei ehka ole kiinnitetty huomiotanattitaidon yllapitamiseen jne. Toi-
saalta hoiva- ja hoitoalalla tydskentelevien twleehtaa vanhakantainen toimintatapa,
joka perustuu jatkuvaan kaskytykseen ja tehtavkega. Pitdd suuntautua uudelleen
ja pyrkia itseohjautuvuuteen seka koettaa jarjgs#édttaiset tyot parhaalla mahdolli-
sella tavalla, kuitenkaan tydpanoksesta tinkim@&in sen vuoksi, etta paivittaiset ti-
lanteet vaihtelevat ja sijaisten ja ammattitaitojsesaavan henkildkunnan saanti on
entista vaikeampaa. Huomioitavaa on se, etta Tedaikla Mukautuvat ovat taman jo
luultavasti oivaltaneet ja kykenevat toimimaan ntunissa olosuhteissa itsenéisesti ja
vastuunsa kantaen, joko esimiehen vahvan ohjaukseman itseohjautuvuuden seka

itsensé johtamisen taidosta johtuen.

Lopuksi voidaan todeta, ettd Silvennoisen ja Kasgpi(2006) esittdmat ihmistyyppi-
nelikentan mukaiset persoonat ovat mielenkiintoyksiloita — alaisina ja esimiehina.
Erilaisten ihmistyyppien kohtaamisessa huomiotaduiinnittaa myos siihen, etta
ihmista ei voi motivoida ulkoapéin. Innostus synilggnisen omassa mielessa monien
kesken&an ristiriidassa olevien mielikuvien syréryiind. Innokkaan tydskentelyn tai
pakonomaisen puurtamisen eroa ei ehka ulospaimbetnaa, mutta pakonomaisesti
puurtavan joukkueen luovuus ja uusien asioidenaaaestiminen on tipotiessaan.
(Juuti & Vuorela 2002, 148.) Mikali into ja luovuosat paasseet katoamaan tyoyh-
teisosta, niiden uudelleen rakentaminen vaatiiajkaenergiaa johdolta ja esimiehel-
td. Innon ja luovuuden olemassaolo on tarkeda teigdn menestymisen ja kehitty-
misen kannalta. Into ja luovuus lisdavat myos tybsitoutumisen astetta. Tyéhon si-
toutumisen kehittamisessa on tarkoituksena ligdtdsten oma-aloitteellisuutta ja in-
nokkuutta (Juuti & Vuorela 2002, 149).

8.5.1 Hyvat alais- ja esimiestaidot

Tybyhteison paamaarien saavuttamisen perusededigtykon, ettd ihmistyypit sitou-
tuvat tyoyhteison tavoitteisiin ja tyotehtaviin gatosenttisesti. Tydnantajan ja tyonte-
kijan valisten suhteiden ainut olemassaolon oikeotutehokas tavoitteiden mukai-

nen toiminta. Tutkimuksen alkutaipaleilla tyoyhtissa jarjestettiin kahvipoytakes-
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kusteluja Learning Cafe-menetelmalla. Kahvipoytéketeluihin osallistuvat kirjoit-

tivat ylos nakemyksensa, siitd millainen on hyviéness ja millainen on hyva alainen.

Seuraava kuvio 12 esittéda Learning Cafe kahvip@giilkstelujen tulosta.

HYVA ESIMIES HYVA ALAINEN

Tasapuolinen . Luotettava
Oikeudenmukainen . Oma-aloitteinen, ahkera
Asiallinen ja avoin . Avoin ja joustava

. Kannusta
0. Huomigj

KUVIO 12. Learnig Cafe 2007, hyva alainen ja esimie

Kuten kuviosta 12 ilmenee alais- ja esimiestaidaldotettiin normaaliin kanssa-
kaymiseen ja vuorovaikutukseen liittyvid asioitaiovovaikutustilanteissa korostuu
alaisen seka esimiehen kohtaamisen laatu, luotteatiiguus ja avoimuus erilaisissa
vuorovaikutustilanteissa. Hyva vuorovaikutussuhdellgttad molemminpuolista
kunnioitusta ja luottamusta seka yhteisia tava#teion sujumisesta ja kehittdmisesta.
Hyviin alaistaitoihin kuuluu se, etté tekee enemrkéim vain pelkan velvollisuutensa,

on halukas oppimaan uutta ja hallitsee monia ataea.

Hyvien alais- ja esimiestaitoja seka vuorovaikutirgsita pohdittaessa ei saa unohtaa
tyoyhteisdssa vallitsevia rooliristiriitoja. Keskis (2005a, 32) mukaan rooliristiriidat
ilmenevat myds tyontekijdiden erilaisissa sisad®nmetuissa roolijarjestelmis§a
Rooliristiriidat voivat esiintya roolin ja persoam&alisend yhteensopimattomuutena
ja luoda siten epauskottavuutta. Epauskottavuudestaahdollista paasta irti. Palaut-

% Roolijarjestelmia ovat mm. osallistuminen hoitoejva- ja kasvatustyohén seka toimiminen saman-
aikaisesti esimiesroolissa — toimitaan kahdesskssaoyhté aikaa, jolloin uskottavuus, vaikuttavias
paatdksenteko vaikeutuvat seka tyostressi lisaamyhaisissa ihmistyyppirooleissa on aina lasnéipo
tiiviset ja negatiiviset puolet, jotka vaikuttavdtyttaytymiseen ja toimintaan.
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teen aktiivinen hakeminen alaisilta ja sen avuitean esimieskayttaytymisen kehit-
tdminen voi olla myos tarpeellista. Aktiivisen pattgen, kokemuksen lisaantymisen
ja kouluttautumisen myoté uskottavuusongelmatkattagat vaistya.

Keskisen (2005a, 32) mukaan ratkaisukeinoja raiiiitojen lapikaymiseen ja niiden
vahentamiseen on useita. Niita voivat olla muunssaasioihin puuttuminen, avoin
keskustelu, itsensa kehittdminen ja kouluttautumseka laaja-alainen tietotaito eri-
laisissa vuorovaikutustilanteissa on osa ammaéliisaamista. Mikdan ei kuitenkaan
muutu tai ratkea, mikali toimijoiden valilla ei odgvostusta, luottamusta ja kunnioi-
tusta. Sitoutuminen tyoyhteisdon ja tehtaviin aatiatiriitojen lapikaymisessa ja eri-

lasisten ratkaisumallien hakemisessa.

Toisaalta alais- ja esimiessuhteita ja niihinyuté vastavuoroisuuden periaatteita
kannattaa katsoa viestinndn ja energian nakokuanBsiuppinen T. J. (2002, 65)
esittaa, ettd jokaisen tyoyhteistssa ja elamassigékin kannattaa vapauttaa energi-
aa muuttamallapitaa-, ja taytyy-viestit haluan-viesteiksf. Talléin energiaa vapau-
tuu itse asioiden toteutukseen. Tydelaméassa oriduaa kokea enemman haluan-
viestintaa ja siten auttaa itseddn seka tyoyhtarst@euttamaan asiakkailta, tydyhtei-
sOstd, organisaatiosta nousevia tarpeita, tavaifeppddmaaria. Jokaisen tyoyhteisén
jasenen on siis mietittdva haluaako edustaa negtdiivai positiivista ajattelua. Ne-
gatiivinen suhtautuminen ja "taytyy kulttuuri” ligdtressia ja konflikteja tydyhteisos-
sa, seka hidastaa ammatillista kasvua ja kokonlasser hallintaa. Positiivinen suh-
tautuminen ja "haluamisen kulttuuri” edesauttavatratillista kasvua ja lisaavat tyo-
yhteisdn hyvinvointia ja kokonaisuuksien hallinteliomioitavaa on, etta jokaisella
on joskus huonompia péivia ja tunnetilat vaihtetenvegatiivisesta positiiviseen, eika
kaikesta aina tarvitse pitda. Jokaisen on joskué pyséhtya ja laskea paivan saldo
siitd, kumpaa ryhmaa tosiasiassa edustaa.

8.5.2 Alais- ja esimiestaidot — kohti Tehokkaan alaen roolia

Alais- ja esimiessuhteissa itsensa johtamisen faikyky ndhda, mik& on oleellista
mahdollistavat tydyhteison tasapainon ja tehokkauttsensa johtamisen ja Tehok-
kaan alaisen rooliin astuminen edellyttdd seurdagkelmia”, joilla on mahdollista

ohjata omaa toimintaa ja sita kautta vaikuttaa myodghteison muihin jaseniin. Sil-
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vennoinen ja Kauppinen (2006, 162 -163) esittédefit Tehokkaaksi alaiseksi seuraa-

vasti:

Ensimmainen askel perustuu aloitteellisuudell@ssa Tehokas alainen hoitaa oman
tehtavakuvauksensa lisaksi muita tyotehtavia. Tehaka alaisella on kyky tarttua
heikosti hoidettuihin asioihin. Organisaation meape®n hanelle tarkea, joten valmi-

us riskien ottoon kasvaa.

Toinen askel perustuu verkostoitumiseesilla Tehokas alainen tietaa, ettei osaa ja
hallitse kaikkea. Hanelle riittda se, ettd osaasosielvad kuka tietda asioista tarvittaes-
sa. Tehokas alainen on osa verkostoa, jossa anrjataevutetaan osaamista, nope-
asti, mutta etiketinmukaisesti. Verkostoitumisewokai han on ajanhermolla, eika ai-

kaa kulu turhien asioiden miettimiseen.

Kolmas askel perustuu itsensa johtamisegossa Tehokas alainen tuntee itsensa ja
tietdd osaamisalueensa. Energia on suunnattu tyarsam tekemiseen — organisaati-

on ja asiakkaiden parhaaksi.

Neljas askel perustuu perspektiivijjossa Tehokas alainen osaa katsoa asioita mo-
nesta nakokulmasta, tyétovereiden, asiakkaidepaiijoiden ja johdon kannalta seka
laittaa ne tarkeysjarjestykseen. Huippuammattikasskasvaminen vaatii asioiden
ymmartamista ja aikaa. Valitettavan moni ei opéeidisty, vaan jaa paikoilleen ym-

martamatta toimintaymparistda ja kokonaisuutta.

Viides askel perustuu oman egon hallintagjolloin Tehokas alainen pystyy tyosken-
telemaan yhteistydssa esimiehen kanssa tavoittsagruttamiseksi, vaikka per-
soonina ovatkin erilaisia. Huippusuorittaja antagngehelle vallan ja tarvittaessa ot-
taa johtajuuden itselleen suunnatakseen oman ttiommnnan kohti paamaaria. Te-
hokkaalla alaisella on paljon tietojohtamista. Tked®alainen toimii valmentajapelaa-

jana ollen pelissd mukana antaen tarvittaessa jejavopastusta.

Kuudes askel perustuu organisaatioon liittyvaan kkyyteen jossa Tehokas alainen
osaa kayttaa valtasuhteita ja menetelmia viedakagieita eteenpain. Tehokkaalla
alaisella on erityisosaamista ja han on valmisnakan sitd. Tehokkaana hén vastaa

avunpyyntoihin heti ja tekee sen mita on luvannah-uottamuksensa ansainnut.
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Askelten lomassa pitaa muistaa, etta luottamukgetysinen puolin ja toisin vaatii
aikaa, eikd huippuosaajaksi synnyta hetkessa. Aittisestn kehittymiseen tarvitaan
itseohjautuvuutta ja halua kehittya, seka rohkeotttza ensimmainen askel kohti Te-
hokkaan alaisen roolia. Tehokkaan alaisen roolyt&énottaminen edellyttaa koko-
naisvaltaista asioiden katsantokantaa, jossa aifiswats, ammattitaito ja koulutus
yhdistyvat. Tehokkaan alaisen roolissa tyonteldjath mahdollisuus kehittya inmise-

na, kokijana ja tekijand — oman elamansa suunnatéjatya.

9 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdéa tyontelkdi@n nakemyksia heidan omista
alaistaidoistaan, esimiesten johtamistaitoon liitiyodotuksia ja esimiesten nakemyk-
sia siitd, mitad hyvat alaistaidot ja johtamistaigativat sisallaan. Tutkimuksen tavoit-
teena oli lisata tyoyhteisojen tietoutta alaisegamiestaidoista, miten tulla oikein joh-
keyttamalla paivahoito- ja vanhuspalvelutyontekigi alais- ja johtamistaitoja. Ty6-
elaman haasteena tutkimuksessa oli tuoda esiis+ gdagsimiestaitojen vaikutus ty6-
yhteis6n toimivuudessa, seka parantaa alais- jaiesiaitoja osallistavalla ja avoimel-
la vuoropuhelulla - miten tulla oikein johdetukaimiten kehittya johtajana.

9.1 Tutkimuksen anti ja yleistettavyys

Tutkimus toteutettiin kuntasektorilla, jossa vadavastuusuhteet sekd monimutkaiset
johtamiskaytannot, puuttumattomuuden kulttuuri seddiristiriidat erilaisten per-
soonien valilla on Kiistatta todettu aiemmissaimtkksissa (vrt. Keskinen 2005a, Sy-
vanen 2003, Rehnbéack & Keskinen 2005). Tassa tutkse@ssa ei haettu yleistetta-
vyytta, silti edella mainituissa tutkimuksissa satadilokset toteutuvat osittain myos

tasséa tutkimuksessa.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ett#iaddntuneiden ja Passiivisten ih-
mistyyppien eli persoonien (36,4 %) maara kuvasi@aitumattomasti tydntekoon
suhtautuvia. Sitoutumattomuus lisdéd tehottomuatigihentaa tyoorientaatiota. Sitou-

tumattomiin tyontekijoihin kuuluvat haluavat yle@nsilla ohjatuksi, toivovat turvalli-
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suutta, jamakkaa johtamista seké valttavat vastMastaavasti Tehokkaat ja Mukau-
tuvat persoonat (50,0 %) edustavat tythonsa vakisrmituvia tyontekijoita. Sitou-
tuneille tyontekijdille tyd on luonnollista, mieltyavaa ja itsekontrollia vaativaa. Sa-
malla sitoutuneet tyontekijat nauttivat vastuustagpaudesta seka toimivat itseohjau-
tuvasti. Keskitien kulkijoiden persoonissa (13,6 @a)sitoutuneiden ja sitoutumatto-
mien tyontekijoiden piirteitd. Huomioitavaa tulogsa on se, etté esimiehen tai johta-
jan on tunnistettava tyontekijdnsa ominaisuudemenatillinen osaaminen voidak-
seen johtaa erilaisia persoonia, heidan tarvitdammaltavalla. Esimiehen ja johtajan
on tunnistettava johdetaanko eri ihmistyyppeihinlikuia tyontekijoita valvonnan,
kaskytyksen ja ohjauksen keinoin vai antamallawastja vapautta sekd mahdollis-
tamalla oma-aloitteisuus ja luovuus. Ihmistyypejat@phtamistavasta riippuu se, voi-
vatko kaikki tydyhteison jasenet kokea onnistumisehdollisuuksia tydsséan ja tyo-

yhteison jasenena.

Tutkimustulosten avoimissa kysymyksissa korostusuuri palautteen ja kanssakay-
misen vaje esimiesten ja tyontekijoiden valillaidé lisdksi vapaus- ja vastuusuhtei-
ta tulee tarkastella yhdessa tyontekijdiden karjsia, tydntekijoiden osaaminen ja
ammatillinen tydote paasevat kasvamaan. Samallaafiegtuu vahva sitoutuminen
oman ammatillisuuden kehittdmiseen ja tydyhteigdhyvinvoinnin turvaamiseen.
Erilaisten persoonien tietotaidon ja roolin ymmeéniiden korostuu esimiestydssa, jotta

voitaisiin johtaa ja motivoidd kutakin yksilo&, juuri hanen tarpeitaan vastadvast

Tarkasteltaessa tutkimustuloksia syvallisestipaddytddn Syvasen (2003) omassa
tutkimuksessaan kehittdmaan 11P-oireyhtymaan. IrEykymari® erilaiset lieveil-
mi6t ovat nakyvissa tydyhteison ihmistyypeissa)e®sa ja toimintakentassa. 11P-
oireyhtymasta, tehottomuudesta ja pahoinvoinnikispaasyna voidaan pitaa luotta-
musta, arvostusta, kunnioitusta, vastuuta ja vapaeka tasa-arvoisuutta ja avoi-
muutta. Nama asiat edellyttavat kaikilta tyontekigditseohjautuvuutta ja jamakkaa
itsensa johtamisen taitoa, jossa henkinen, sosexakeka taloudellinen padoma koh-
taavat. Naita kaikkia valittamiseen ja ammatillien kuuluvia elementteja tarvitaan,
kun tehdaan tyota kutsumuksesta ja sydamella.

2" Kukaan ei pysty lisdamaan muiden motivaatiotaAthikyky ja halu oppia puuttuvat. Rehnbéck &
Kaskinen, 2005, 27.

% Katso luku 6.1 Puuttumattomuuden paineet. 11Pbiyena, palautteettomuus, panettelu, paneutu-
mattomuus, pehmoilu, peittely, piilottelu, piittaattomuus, pomottelu, puhumattomuus, puuttumatto-
muus ja paattomyys.
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Tutkimuksen tutkimuskohteissa nayttaytyivat rooliristiriidat, valta- ja vastuusuh-
teet seka johtamisen monet eri muodot ja erilaidetukset alais- ja esimiessuhteissa.
Tama nakyi perustehtavan, tuen ja johtamisodotusimmuotoisessa toimintaken-
tdssa, jossa kaikki osa-alueet vaikuttavat toinesiihsa. Riittamattomyyden tunteiden
kokeminen, ammatillisen osaamisen hyddyntamattomsaisaiset koulutusmahdolli-
suudet, asioihin puuttumattomuus seka erilaistesqo@ien ja roolien yhteensovitta-
mattomuus luovat epajarjestysta ja tyytymattomyigttiyhteisdissa. Vastuu- ja vapa-
ussuhteiden ja perustehtavan lapikaynti on valttama, jotta esimiestyon ja tyonte-
kijoiden osaamista vastaavat pelisaannoét ja tomtawat saadaan molempia osapuolia
tyydyttavalle tasolle.

Tutkimuksessa tulee esiirauktoriteetin pelko ja toisaalta auktoriteetin fud’ama

on oletettavaakin tutkimustulosten perusteellak&dgieraantuneita ja Passiivisia
alaisia on johdettava erilailla kuin Tehokkaitadakautuvaisia tai Keskitien kulkijoi-
ta. Edella mainituilla ihmistyypeilla on omat odksensa johtamisessa ja toimintata-
voissa. Taman lisaksi johtamiseen liittyvat odoiksvat suuria, jolloin niin sanottu
kohtuullisuusperiaate ei valttdamatta toimi esinéddgthtaan. Usein ylisuuret odotukset
esimiestd, itsed ja muita tyoyhteison jasenia karhtaattavat johtua alaistaitojen tai
itsensa johtamisen kapea-alaisuudesta. Naiderslisakasuhteet ja virallisen seka
epavirallisen vallankayton olemassaolo ovat osaigill tydyhteisda. Alais- ja esi-
miessuhteisiin liittyvien toimintojen voidaan kagsolevan yhdensuuntaiset Rehn-
backin ja Keskisen (2005) tutkimuksen kanssa nift#, missa alais- ja esimiessuh-
teiden kehittymiseen vaikuttavat seka yksilolligatn. persoonallisuus, kyvyt ja mo-
tivaatio) etté todennakoisesti myds yhteisollisetn( ilmapiiri ja esimiestyd) tekijat.
Tama aiheuttaa velvoitteen seka esimiehille etiatskijoille: tyontekijan on vaikea
kehittd4 ja toteuttaa alaistaitojaan huonon estyiesalaisuudessa, toisaalta hyva-
k&én esimies tai alaistaidoiltaan taitava kolleigaysty opettamaan tyontekijalle alais-

taitoja, mikali tyontekijan motivaatio kehittymisepuuttuu. (Mts. 27.)

Huomiota tulee kiinnittda ylisuuriin odotuksiin tyontekijoiden ja esimiestedlilla
seka itsetunnon merkitykseen — osana ammatillisuvttidaankin todeta, etta alais-
ja esimiestaitojen sisallon ja merkityksen luoydityhteison jasenet yhdessa. Kaikki
tyontekijat eivat ymmarra tydnantajan ja tyontekijalilla vallitsevaa psykologisen

sopimuksen olemassaoloa, sisaltdéa ja merkitystdapijtsetuntemuksen omaavien,
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omasta toiminnastaan, ajatuksistaan ja tunteigtetmsten, persoonallisuudeltaan
ulospain suuntautuvien on todettu hahmottavan paiamsykologisen sopimuksen
sisalt6ja kuin heikommin omaa toimintaansa arvieivi(Keskinen 2005a, 45.) Edella
mainitut asiat nayttaytyivat osittain myds tasdéitnuksessa, erilaisina rooliristirii-
toina ja ylisuurina odotuksina seké heikkona itseina. Kaiken kaikkiaan edella
mainitut asiat ovat osa hyvinvoivaa ja tehokastg/lyeisoa. Tydyhteison hyvinvointi
on sidoksissa johtamiskaytantdihin, alais- ja esgsilhteiden vuorovaikutuksen ta-

soon seka toimintatapoihin.

Yleisesti ottaen voidaan todetaetta tyontekijoiden voimavarat ovat koetuksella,
koska tyon vaatimukset ovat lisdantyneet ja heslilik&antyy. Jatkuvassa muutok-
sessa alais- ja esimiestaidot ovat koetuksellmifokaikilta osapuolilta vaaditaan ko-
konaisvaltaista osaamisen hyddyntamista. Keskig@85a, 10) nakee tarkeaksi
asiaksi esimiestaitoihin kohdistuvat paineet, sil#ébiden priorisointi ja tavoit-
teenasettelu edistaa eri-ikaisten tyontekijoidérkykya ja suhteuttaa tyétehtavat oi-
keudenmukaisella tavalla. Esimiehen tietotaidasteujprovaikutussuhteista riippuu
se, miten tyontekijat ymmartavat muuttuvat olosahtgyonkuvat, osaamisvaatimuk-
set tai lisdantyvat tyon paineet. Tyoyhteiséssau@ovaikutussuhteissa alaistaitojen
perusedellytyksena on realistinen ja perusteltoidsn puheeksi ottaminen seka sitou-
tuminen ja toisten arvostaminen. Alaistaitojen g@toistason ollessa oikealla tasolla
niiden "seurauksena” esimiesosaaminenkin voi kghitEsimiehena on helppo toimia
laadukkaasti ja sitoutuneesti, kun tyontekijat auhivat tydhénsé vakavasti ja arvos-
tavasti (Mts.10). Alais- ja esimiessuhteita pitaéska kokonaisvaltaisesti, silla kun-

tasektorilla tydsuhteet perustuvat rakenteensasiumisteisuuteen.

Johtopaatoksené voidaan todetagtta tutkimustulosten perusteella alais- ja esmie
suhteissa, perustehtavassa ja vuorovaikutussuhtsegs avoimuuden ja luottamuk-
sen olemassaolosta tai niiden puutteesta tuleaiksdla tydyhteisdissa laajasti ja vas-
tavuoroisesti. Avoimuuden ja luottamuksen lisdakgsearvitaan niin esimiesten, joh-
tajien kuin tyontekijoidenkin perustehtavasta jaytyteison toimivuudesta keskuste-
lua. Nain mahdollistetaan toisten tyon arvostamjadtunnioittamisen lahtoékohdat ja

huomioidaan erilaisuudet tydtehtavissa.

Avoimuutta ja luottamusta lisda vuosittaisten y&sjha rynmakehityskeskustelujen
kayminen, jolloin annetaan kaikille mahdollisuundista oma néakemys tybyhteiséssa
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vaikuttavista asioista ja siihen liittyvista toigt. Kehityskeskustelut ovat osa koko
organisaation toimintaa ja siten tarkea tyovalyimtekijoiden, esimiesten ja johtajien
molemminpuoliseen tutustumiseen, seké yhteistempaéen tiedostamiseksi, luot-

tamuksen ja vaikuttavuuden lisaamiseksi.

Huomioimatta ei voi jattdd myoskaan kouluttautumisehdollisuutta, silla jokaisella
tulisi olla mahdollisuus pitdé ylla ammattitaitoarseké kehittaa sita. Tama merkitsee
osaltaan sita, etta tydnantaja ei voi kouluttaatgkijoitd kaikkeen uuteen, vaan tyon-
tekijéiden on hankkiuduttava mytés omaehtoiseenwtalitumiseen. Ammattitaidon
ja ammatillisuuden yllapitdminen on kokonaisvaléiriapahtuma, josta jokaisen yk-
sittdisen tyontekijan tulee itsendisesti pitaa taudlyonantajan minimivelvollisuudek-
si jaa perusammattitaidon yllapitdminen ja omaaetoikouluttautumisen mahdollis-
taminen esimerkiksi tydaikamuutoksilla ja osakoksille®®. Kouluttautumismahdol-
lisuuden turvaaminen lisaa molemminpuolista sitoustia, koska molemmat ovat

hyotya saavina osapuolina.

9.2 Tutkimuksen kehittamistehtavat

Esimiehille ja tydnantajalle tama tutkimus antaasuuntaa siita, mitéa toimenpiteita
tarvitaan jatkotyostamista varten. Pohdittavak&igdotetaanko kaikilta tyontekijoilta
tasapuolista osallistumista tydtehtaviin vai mahst@taanko kaikenlainen oleskelu
tyoyhteisossa — ilman vastinetta tyoyhteisotllekaxereille ja esimiehille. Mik&a on
tyoyhteisdn merkitys ja vastuu erilaisten tyont@kign kanssa? Maksetaanko esimer-
kiksi palkka tydn mukaafl— vai tekevatkd muut sinunkin tehtavasi saaméitéais

selleen rahallista vastinetta?

Tutkimus mahdollistaa keskustelun tydyhteisdissa siita, miten erilaibatistyypit ja
heidan roolinsa on nahtavissa tydyhteisoissa, gkijiiden valisissé suhteissa ja
alaisten- ja esimiesten valisissa suhteissa. Nadisi&ksi voidaan syventya miettiméaan
keinoja alais- ja esimiessuhteiden parantamisekiyijtehon seka tyéhyvinvoinnin li-

saamiseksi. Samalla tulee tarkastella osaamiseayhy@misté ja vastuu- ja valtasuh-

2 Osakorvauksilla tarkoitetaan sité, ettd osa kaolkdsesta voidaan katsoa tydajaksi tai tydnantaja- mak
saa koulutuspaivaan osallistumisen esim. vapaapéiyélloin kouluttautuminen sovitaan niin, ettei s
ole tydaikaa. Kouluttautumisesta sovitaan ainaHisgesti.

30 Hyvana kaytantona palkka-asioissa ja tydtehtamédrittelyssa ovat tydn vaativuuden arviointi ja
henkilékohtaiset palkanlisét, jotka kannustavativda ja haasteellisiin tydsuorituksiin seka osasem
yllapitamiseen.
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teiden nimeamista, seka mahdollistaa tyontekij@iEnipuoliset mahdollisuudet vai-

kuttaa erilaisiin tydkaytantaihin.

Johtamista tulee katsoa kriittisesti. Tydyhteisdissa on aika I6ytaa tasapaino itseoh-
jautuvuuden ja johtajuuden valille, silla tayttSeibhjautuvuutta tydyhteisdissa ei voi
olla. Itseohjautuvuus lisda vastuukysymyksien dpéigtd, ongelmallisuutta seka eri-
laisia kriiseja tyOyhteisoissa. Johtajien on otedtheille kuuluva valta tai sen ottavat
muut tydyhteison jasenet. Parhaimmillaan johtamjadtseohjautuvuus tukevat toisi-
aan ja mahdollistavat monipuoliset tyotehtavatsgoekainen tietaa tydtehtavansa ja
vastuunsa. Kaiken kaikkiaan esimiesten johtamiskokkeen ja tuen saantiin kaikilla
organisaation tasoilla tulee kiinnittaa erityistéiobmiota. Taman vuoksi organisaatioi-
den vastuu- ja vapaussuhteiden linjauksiin ja @aikiin eri hallinto- ja johtotasoilla
tulee tehda kattavaa yhteisty6td, niin johdon, esten, tyontekijoiden kuin poliitik-

kojen keskuudessakin.

Tutkimus antoi hyvan kuvan siita, millaisista ihmistyypeista tydsisojen tyonteki-

jat ja esimiehet koostuvat. Inmistyyppien tunnisteen auttaa tydyhteiséa katsomaan
asioita ja toimintatapoja seka vuorovaikutussuateudesta nakokulmasta, jossa jo-
kaisen on otettava vastuu tekemisistaan ja toimstaan. Vastavuoroisuuden, keskus-
televan ja avoimen ilmapiirin seka itsetutkiskekainoin jokainen voi [6ytaa itsestaan
kehittamista tarvitsevia osa-alueita. Toisaaltaigtem tyypittelya ei saa ottaa liian va-
kavasti, silla jokaisessa yksildssa on monia eidapminaisuuksidhmisten tyypitte-

lya voidaan pitéaévain suuntaa antavana, koska ei ole olemasséisimdtokeita ja

analyyseja siita, mihin ihmistyyppikenttaan varmeilal voi kuulua.

9.3 Tutkimusprosessi kokemuksena

Tutkimuksen tekeminen on ollut haasteellista, moaiigten tutkimusmenetelmien ja
analyysien seka oman vanhuspalveluihin sijoittyedtajan roolini vuoksi. Mielesta-
ni edella mainitut seikat eivat kuitenkaan ole aasaneet tutkimuksen luotettavuutta
tai objektiivista tarkastelunakékulmaa. Monipuohrtarkastelunakdkulma ja tutki-
musote ovat pikemminkin auttaneet syvallisemmin yrtémaan laaja-alaista toimin-

takenttad hoiva- ja hoitotyon tyoyhteisoissa.
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Tutkimuksen eteneminen Learning Cafésta, kyselylkk@aseen ja ryhmahaastatte-
luun oli tutkimuksen kannalta toimiva. llman LeargiCafe’n alkupuheenvuoroja tut-
kimukseen olisi varmasti vastannut pienempi maggtekijoita. Alaistermi koettiin
aluksi alentavaksi, koska tydyhteisdissa harvoieetunietittya alaisten ja esimiesten
vastavuoroista suhdetta. Kyselylomakkeen kysymyksettiin haasteellisiksi ja vai-
keiksi, koska kysymykset olivat moniselitteisid.HRyahaastattelussa esimiehet koki-
vat ihmistyyppi-nelikentdn haasteelliseksi johtagnisiakokulmasta katsottuna. Esi-
miehet eivat halunneet "lokeroida” tyontekijoitéstausten perusteella, vaan kokivat,

erilaiset persoonat haasteina tydyhteisélle jdlése.

Tutkimusmateriaalin purkaminen ja tyéstaminen ekgselylomakkeesta, ryhméhaas-
tatteluun ja Learning Cafe kahvipoytakeskusteluifii@orian ja tutkimusmateriaalin
yhdistdminen ja havainnollistaminen (triangulaatiaati oletettua enemman tyota ja
aikaa. Tutkimusaineiston ja materiaalin runsaus sefteen herattdma oma kiinnostus
veivat mennessaan. Teoria ja tutkimusaineistorkemfinen tuotti tuskaa. Paljon hy-
vaa materiaalia itsetutkiskelusta ja sita kauté@saha ja esimiehena kehittymisessa
piti jattaa pois. Edella mainittujen vaikeuksiesgéksi tietotekniset ongelmat hidastivat
tutkimuksen etenemista. Toisaalta vastoinkdymesetg¢en tulevat valinnat ovat osa

jokapéaivaista elamaa.

Oppimisprosessi on ollut antoisa, mutta aikaresunsat olleet koetuksella, tyon,
opiskelun, perhe-elamén ja vapaa-ajan yhteensowugéssa. Tutkimuksen tekeminen
on ollut samalla tutkimusmatka omaan yksil6llisearammatillisen "minan” tarkaste-
lulle. Toisaalta oppimisprosessi on vasta aluilla@émi mielessa, etté tutkimustulosten
jalkauttaminen tydyhteisdihin on edesséapain. Santeémsa tutkiskelu sekd henkinen
kasvamisprosessi jatkavat etenemistaan, mahdelistamimisen ihmisena, alaisena
ja esimiehend. Haasteiden aika ei ole ohi, vaasvaeosa ammatillista kasvua ja

valmiutta tarttua eteen tuleviin hetkiin.

9.4 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuksen tekeminen merkitsee tutkimusetiikaegniteetin kunnioittamista, joka
Lindgvistin (1986, 86 — 83) mielesta tarkoittaadsettd ihmisen ainutlaatuista psyyk-
kista ja fyysistd kokonaisuutta ei saa loukataikkioa. Ihmistieteessa tarkeimpana pi-

detddn henkista olemassaoloa, joka kasittaa ihnismsuuden, inhimillisen koko-
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naisuuden, vakaumuksen ja arvot. Henkil6llisyydegKsilollisyyden sailyttaminen
on oleellinen osa hyvin tehtya tutkimusta. Kuul@@@, 15) puolestaan toteaa ettd,
tutkimuksen tulee pyrkid neutraalisuuteen, objeildiiuteen ja vaikka tutkija pystyy-
kin ohjailemaan tutkimuksen kulkua, niin tutkimukgeteuttamiseen han tarvitsee
tutkittavia. Tutkija ei voi toimia omien ajatusteng tuntemustensa mukaan suo-
rasukaisesti tutkimusta tehdesséan, vaan tutkinsskgaitad pyrkia rehellisyyteen

kaikin tavoin.

Tutkimuksen eettiset lahtokohdat on huomioitu, ei&gtaajia ole mahdollista tunnis-
taa. Samoin aineiston sailyttaminen sekéa avoirgdragstattelulla saatujen vastausten
yhteydesséa on sovittu toimintatavoista. Aineist@idysetaan, vain tutkimuksen ajan ja
se havitetaan polttamalla yhden (1) kuukauden lesla¢utkimuksen hyvaksymisen

jalkeen.

Osa tutkimustuloksista pohjautuu kyselylomakkedttasista saatuihin vastauksiin.
Vilkka (2007, 46) kokee, etta vastaajan nakokulaastéttamisen vaikeus korostuu
arvoasteikollisissa vaittamissa eli paatettaesg@nnsein toimii tietyn vaittaman
mukaisesti. Vastauksista saatujen pisteméaarierafiahjastaajat sijoitetaan ihmis-
tyyppi-nelikenttaan. Kyselylomakkeen kysymyksetatijokseenkin monisanaisia ja

niissa yhdistyi monta asiakokonaisuutta, jotenasdtei ymmartaa usealla eri tavalla.

Haastattelujen ja avointen kysymysten vastaukset&sn niin, ettei niista voi tunnis-
taa yksittaista vastaajaa. Tunnistamattomuuttadéi mieltad ihmisten antamien tieto-
jen arvon mitatéimiseksi (Kuula 2006, 203), vadtatéliminoidaan se mahdollisuus,

ettd joku myohemmin kayttaisi tutkimustuloksia vAam oisaalta avoimet vastaukset
Saattavat sisaltaa erilaisia tunnisteita. Vastatksaatava informaatio ei karsi ratkai-
sevasti, vaikka niiden sisallosta poistetaan tuaatgMts. 212). Tunnisteiden poista-
minen turvaa sen, etta tutkimukseen osallistujaypét tuntemattomina, eivéatka ole

automaattisesti muiden tutkijoiden tutkimusten lere.

Tutkimuksen laadullisuutta lisda se, etta tutkinlod¢set on keratty eri menetelmilla.
Eri aineistot ovat antaneet tutkimuskysymyksiirsi@an tdydentavia vastauksia. Jan-
hosen ja Nikkosen (2001, 12) mieltavat monimetadisgkimusmenetelman, aineis-

ton seka niiden valisen triangulaation mahdolliatatutkimuksen luotettavuuden li-
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saamisen, tulosten varmistamisen seké teoriasiagéstosta nousevien nakemysten

syventamisen.

Vaikka tutkimuksen tekemisen aika on ollut haa$igtal niin samalla oma kasvamis-
prosessi ihmisend, tyontekijana, alaisena ja jahtapn lahtenyt kayntiin. Oman am-
matillisuuden lapikdyminen on valttamatonta, jaipgii tunnistamaan omien toimin-

tatapojen kehittdmista kaipaavat seka hyvin toitnpelensa. llman eettista pohdis-
kelua, itsetutkiskelua seka halua ja kykya muuteksa kehitysta juurikaan voi ta-

pahtua.
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Liite 1. Lahetekirje ja kyselylomake

ARVOISA VASTAAJA

Olen Anne Nurminen ja opiskelen Jyvakylan ammatkikakoulussa ylempaa ammat-
tikorkeakoulututkintoderveyden edistamisen linjall&uuntautumisvaihtoehtonani on
sosiaali- ja terveydenhuollon moniammatillisen gohtsen ja kehittdmisen asiantunti-
juus. Valmistun kevaalla 2008.

Tee opinnaytetyona Kalvolan kunnan paivahoidomvaahuspalvelun henkilokunnal-
le kyselyn, jolla on tarkoitus saada tietoa aiheas#liten tulen oikein johdetuksi?

Tarkoituksena on selvittaa:
1. Tyontekijoiden nakemyksid omista alaistaidojata
2. Esimiesten johtamistaitoon liittyvia odotuksia
3. Esimiesten ndkemyksia siitd, miten erilaisiasédatulee johtaa.

Tavoitteena on:
1. Lisata tyoyhteison tietoutta, miten tulla oikgphdetuksi ja miten kehittya joh-
tajana
2. Loytaa keinoja tybhyvinvoinnin edistamisekskegttamalla paivahoidon ja
vanhuspalvelutydntekijoiden alais- ja johtamistaito

Tybelaman haasteena on:
1. Parantaa alais- ja esimiestaitoja osallistayali/oimella vuoropuhelulla.

Kasiteparina on alais- ja esimiestaidot, silla na@wgi rinnakkaisia — ei toisilleen alis-
teisia termeja. llman alaisia ei ole esimiehidn@an esimiehia ei ole alaisia, joten
tyoyhteison toiminta perustuu aina tyoyhteisosaésala esimiestyoskentelyn vasta-
vuoroisuudelle.

Kyselylomakkeen ovat laatineet Silvennoinen Marjkiauppinen Risto. Lomake

on testattu. Lomakkeessa kysymykset 1 — 20 oveikadia 1 — 5. Ympyroi kysymys-
kohtaisesti sinua parhaiten kuvaava vaihtoehtoyiyslomakkeessa on liséksi kol-
me (3) avointa kysymysta. Ala jata mihinkaan kysiseen vastaamatta. Kayta vas-
taamiseen aikaa korkeintaan yksi (1) tunti, vastiason tydaikaa.

Vain vastaamalla voit vaikuttaa ja muuttaa toimkodtuuria seka edistaa tyoyhteisosi
tyohyvinvointia. Ota vastauksistasi halutessasid&opiin voit myohemmin tarkistaa
tuloksesi — millainen alainen olet ja miten sinu&ipi johtaa.

Kyselylomakkeet pitda palauttaa kirjekuoressa Alertel taukotilassa olevaan vasta-
uslaatikkoon 30.4.2007 mennessa.

Antoisia vastaushetkia!
Kalvolassa 29.3.2007

Anne Nurminen

102



Miten tulen oikein johdetuksi? Kyselylomake millamalainen olen, paivahoidon ja
vanhuspalvelun henkilékunnalle 2007.

Tyoyksikko:

Vanhuspalvelutd Paivahoitod Laita rasti (x) edustamaasi ryhmaan
Ika:

Ympyroi Sinua parhaiten kuvaava vaihtoehto, ala jatd m##dnkkohtaan vastaamat-
ta. Vain vastaamalla voit vaikuttaa ja muuttaa totakulttuuria seka edistaa tyoyh-
teisdsi tydhyvinvointia ja lisaté alais-esimiestdiin liittyvaa tietoutta.

Ota vastauksestasi halutessasi kopio, niin anmaitté@ssa henkilokohtaisen palaut-
teen, kun olen saanut vastaukset tyostettya.

Itsearvio: Millainen alainen olen? 1=Ei kuvaa lainkaan minua
2=Kuvaa vain vahan minua
3=Kuvaa jonkin verran minua
4=Kuvaa minua usein
5=Kuvaa minua taysin

1. Tydyhteison jasenena annan vahvan panokseni 1 2 3 4 5
tekemalla usein enemman kuin oman osuuteni

2. Kerron aktiivisesti ja rehellisesti vahvuuteai | 1 2 3 4 5
heikkouteni yrittAmatta peitella niita

3. Innostukseni levidd muihin tydyhteiséssani ja 1 2 3 4 5
antaa lisdenergiaa

4. Tilanteen niin vaatiessa pyrin saamaan esimiédie 1 2 3 4 5

tiimin nakemaan riskeja, jotka liittyvat ideoihin
tai suunnitelmiin. Olen valmis tiukkaankin Kritiikk

5. Toimin aloitteellisesti ja teen menestykseliiseehtavia, 1 2 3 4 5
jotka eivat varsinaisesti kuulu minulle

6. Omat ty6hon liittyvat tavoitteeni ovat yhdenstaiset 1 2 3 4 5
organisaation tarkeiden tavoitteiden kanssa

7. Ristiriidan syntyessa, eettiset normini ohjaava 1 2 3 4 5
kayttaytymistani enemman kuin esimiehen tai
ryhman normit

8. Kyseenalaistan esimiehen paatoksien jarkevyytta 1 2 3 4 5
enka vain tee niin kuin on sanottu

9. Kehitan aktiivisesti omaa osaamistani ja taitdja 1 2 3 4 5
tydprosessin tarkeissa vaiheissa tietden siteranie
entista tarkedmpi esimiehelle ja organisaatiolle

10. En vain odota ja hyvaksy, mitd esimiessanaanv 1 2 3 4 5
mietin aktiivisesti, mitka ovat kaikkein kriittisipia
toimenpiteitd organisaation tarkeiden tavoitteiden
saavuttamiseksi.

11. Saadessani uuden tyon keskityn heti onnistumaart. 2 3 4 5
tehtavassa, koska ne ovat ilmeisen tarkeita esanieh
kannalta tavoitteiden saavuttamiseksi

12. Kehitan ja edistan uusia ideoita, jotka auttava 1 2 3 4 5
merkitsevasti esimiestd/ organisaatiota saavudaama
tavoitteita.

13. Ymmarran esimiehen tavoitteet ja esteet. Ahtamta 1 2 3 4 5
onnistumaan.
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Ympyr6i Sinua parhaiten kuvaava vaihtoehto, ala jatd m##dnkkohtaan vastaamat-
ta. Vain vastaamalla voit vaikuttaa ja muuttaa totakulttuuria seka edistaa tyoyh-
teisOsi tydhyvinvointia ja lisata alais-esimiestdiin liittyvaa tietoutta. Ota vastauk-
sestasi halutessasi kopio, niin annan tarvittalkesskilékohtaisen palautteen, kun olen
saanut vastaukset tyostettya.

Itsearvio: Millainen alainen olen? 1=Ei kuvaa lainkaan minua
2=Kuvaa vain vahan minua
3=Kuvaa jonkin verran minua
4=Kuvaa minua usein
5=Kuvaa minua taysin

14. Tyoni auttaa toteuttamaan minulle tarkeita 1 2 3 4 5
henkilokohtaisia ja yhteiséllisia tavoitteita.
15. Esimiehen pyytaessa tekemaan jotakin, jokaon 1 2 3 4 5
ammatillisia tai henkilokohtaisia ndkemyksiani
vastaan - sanon pikemminkin, ei kuin kylla.
16. Yritan ratkaista ongelmia ja tilanteita, enlkénv 1 2 3 4 5
odota, etta esimies tekee sen puolestani.
17. Olen energinen ja vahvasti sitoutunut tydohénij 1 2 3 4 5
tyopaikkaani. Annan parastani.
18. Puolustan tarkeissa asioissa omia ndkemykgiasal 2 3 4 5
aiheuttaisin ristiriidan ja vastatoimenpiteita
esimiehen taholta.
19. Autan muita tydyhteison jasenia, vaikkaerésit 1 2 3 4 5
itse hyotyisikaan.
20. Esimies voi antaa vaikeita tehtavia, luottassen 1 2 3 4 5
valmistuvan hyvin ja maaraajassa.

Avoimet kysymykset tyontekijoille:

21. Kerro omin sanoin, mika on perustehtavasi tyéigbssasi?

22. Miten esimiehet voivat tukea sinua perustelssasi?

23. Milla tavoin sinua pitaa johtaa, etta koet wal& hyvin johdetuksi?

Ryhmakeskustelun kysymykset esimiehille:
1. Miten johdat Vieraantuneita, Tehokkaita, Passiajisilukautuvia ja Keskitien kulkija

alaisia?
2. Miten saat heidan tietotaitonsa kayttoon, motiveita?
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Liite 2. Tulokset kysymyskohtaisesti

Cronbachin alpha = 0,8886
standardoiduille muuttujille

Tulosten korrelaatiokerroin ilmentaa Vilkan (20Q80) mukaan positiivista (+ 1) tai

negatiivista (- 1) rippuvuussuhdetta muuttujietiliga Tulosten tilastollinen riippu-

vuus on sita pienempi, mita lahempéana nollaa (ekaatiokertoimen arvo on. Ta-

man tutkimuksen korrelaatiokerroin Cronbachin alph#,8886 kaikkien kysymysten

osalta yli 0,8, joka voidaan tulkita hyvaksi ja fettavaksi. Keskinkertainen arvo olisi

0,7 ja 0,6 alle jaavaa arvoa ei pideta luotetta&tzmramo, 2000; Kauppinen, 2001,
2004, 2006; Yla-Anttila, 2003)ilkka (Mts. 131) toteaa, etta korrelaatio ei kuvaa

asioiden valista syy-seuraus-suhdetta, vaan pikekimniiden lineaarista yhteytta.

TAULUKKO 2. Tybpanos

kuin oman osuuteni.

1. Annan vahvan tydpanoksen tyoyhteisén jasenend, teen usein enemman

% Ei kuvaa Kuvaa vain Kuvaa Kuvaa Kuvaa Yht.
lainkaan vahan jonkin minua minua
minua minua verran usein taysin
minua

20-35 v. (0] 17 25 30 25 24
36-50 v. 50 50 32 25 (0] 32
51-65 v. 50 17 21 25 75 26
k& ei tiedoss (0] 17 21 20 (o] 18
Y ht. 100 100 100 100 100 100
N 2 12 28 20 4 66
Keskiarvo 2,50 2,33 2,39 2,35 2,50 2,38
Kontingenssikerroin = 0,366

Khiin neli6 = 10,19 Vap. ast. =12

P-arvo = 0,5993 Tilastollisesti ei-merkitseva
TAULUKKO 3. Avoimuus

2. Kerron vahvuuteni ja heikkouteni avoimesti ja rehellisesti

% Ei kuvaa  Kuvaa vain Kuvaa Kuvaa Kuvaa Yht.
lainkaan vahan jonkin minua minua
minua minua verran usein taysin
minua

20-35v. 6] 18 30 23 25 24
36-50 v. 6] 18 39 41 13 32
51-65v. o] 45 22 27 13 26
ka ei tiedoss 100 18 9 9 50 18
Yht. 100 100 100 100 100 100
N 2 11 23 22 8 66
Keskiarvo 4,00 2,64 2,09 2,23 2,88 2,38

Kontingenssikerroin = 0,492
Khiin neli6 = 21,05 Vap. ast. =12

P-arvo =0,0496 Tilastollisesti melkein merkitseva
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TAULUKKO 4. Innostus

3. Innostan tydyhteisdssé muita ja annan lisdenergiaa
% Ei kuvaa Kuvaa vain Kuvaa Kuvaa Kuvaa Yht.
lainkaan vahan jonkin minua minua
minua minua verran usein taysin
minua

20-35v. 0 28 23 29 0 24
36-50 v. 0 39 40 7 100 32
51-65v. 67 6 27 43 0 26
Ika ei tiedoss 33 28 10 21 0 18
Yht. 100 100 100 100 100 100
N 3 18 30 14 1 66
Keskiarvo 3,33 2,33 2,23 2,57 2,00 2,38
Kontingenssikerroin = 0,447
Khiin neli6 = 16,51 Vap. ast. =12
P-arvo = 0,1692 Tilastollisesti ei-merkitseva

TAULUKKO 5. Kritiikki

4. Pyrin saamaan kritiikisté huolimatta esimiehen ja timin nakemaan suunnitelmissa olevat riskit
% Ei kuvaa Kuvaa vain Kuvaa Kuvaa Kuvaa Yht.
lainkaan vahan jonkin minua minua
minua minua verran usein taysin
minua

20-35v. 0 26 31 19 0 24
36-50 v. 0 32 31 31 67 32
51-65v. 50 21 23 31 33 26
Ika ei tiedoss 50 21 15 19 0 18
Yht. 100 100 100 100 100 100
N 2 19 26 16 3 66
Keskiarvo 3,50 2,37 2,23 2,50 2,33 2,38
Kontingenssikerroin = 0,299
Khiin neli6 = 6,5 Vap. ast. =12
P-arvo = 0,8888 Tilastollisesti ei-merkitseva

TAULUKKO 6. Oma-aloitteisuus

5. Toimin aloitteellisesti ja teen tehtévid, jotka eivéat varsinaisesti kuulu minulle.
% Ei kuvaa Kuvaa vain Kuvaa Kuvaa Kuvaa Yht.
lainkaan vahan jonkin minua minua
minua minua verran usein taysin
minua
20-35v. 14 32 21 30 0 24
36-50 v. 43 37 32 20 0 32
51-65v. 29 21 25 20 100 26
k& ei tiedoss 14 11 21 30 0 18
Yht. 100 100 100 100 100 100
N 7 19 28 10 2 66
Keskiarvo 2,43 2,11 2,46 2,50 3,00 2,38
Kontingenssikerroin = 0,354
Khiin neli6 =9,48 Vap. ast. =12
P-arvo = 0,6614 Tilastollisesti ei-merkitseva
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TAULUKKO 7. Tavoitteet

6. Omat tyOtavoitteeni ovat yhtenevaisia organisaation tavoitteiden kanssa.
% Ei kuvaa Kuvaa vain Kuvaa Kuvaa Kuvaa Yht.
lainkaan vahén jonkin minua minua
minua minua verran usein taysin
minua

20-35v. 14 23 32 15 43 24
36-50 v. 29 46 32 25 29 32
51-65v. 14 23 26 35 14 26
Ika ei tiedoss 43 8 11 25 14 18
Yht. 100 100 100 100 100 100
N 7 13 19 20 7 66
Keskiarvo 2,86 2,15 2,16 2,70 2,00 2,38
Kontingenssikerroin = 0,352
Khiin neli6 =9,33 Vap. ast. =12
P-arvo = 0,6746 Tilastollisesti ei-merkitseva

TAULUKKO 8. Ristiriitatilanteet

7. Ristiriidoissa omat eettiset normini ohjaavat kayttaytymistani enemmén kuin esimiehen tai
ryhmén yhteiset normit
% Ei kuvaa Kuvaa vain Kuvaa Kuvaa Kuvaa Yht.
lainkaan vahan jonkin minua minua
minua minua verran usein taysin
minua

20-35v. 33 17 35 13 25 24
36-50 v. 0 44 22 47 25 32
51-65v. 33 22 30 27 0 26
Ika ei tiedoss 33 17 13 13 50 18
Yht. 100 100 100 100 100 100
N 6 18 23 15 4 66
Keskiarvo 2,67 2,39 2,22 2,40 2,75 2,38
Kontingenssikerroin = 0,393
Khiin neli6 =12,05 Vap. ast. =12
P-arvo = 0,4415 Tilastollisesti ei-merkitseva

TAULUKKO 9. Kyseenalaistaminen

8. Kyseenalaistan esimiehen paéatotksia, enka tee niin kuin on sanottu.
% Ei kuvaa Kuvaa vain Kuvaa Kuvaa Kuvaa Yht.
lainkaan vahan jonkin minua minua
minua minua verran usein taysin
minua

20-35v. 14 25 24 27 33 24
36-50 v. 29 25 38 36 33 32
51-65v. 14 42 19 18 0 26
Ika ei tiedoss 43 8 19 18 33 18
Yht. 100 100 100 100 100 100
N 7 24 21 11 3 66
Keskiarvo 2,86 2,33 2,33 2,27 2,33 2,38
Kontingenssikerroin = 0,351
Khiin neli6 =9,26 Vap. ast. =12
P-arvo = 0,6808 Tilastollisesti ei-merkitseva
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TAULUKKO 10. Osaamisen kehittaminen

9. Kehitén aktiivisesti osaamistani, tietden olevani organisaatiolle ja esimiehelle tarkea.
% Ei kuvaa Kuvaa vain Kuvaa Kuvaa Kuvaa Yht.
lainkaan vahéan jonkin minua minua
minua minua verran usein taysin
minua

20-35v. 20 17 20 39 - 24
36-50 v. 20 44 36 17 - 32
51-65v. 20 22 24 33 - 26
k& ei tiedoss 40 17 20 11 - 18
Yht. 100 100 100 100 100
N 5 18 25 18 0 66
Keskiarvo 2,80 2,39 2,44 2,17 2,38
Kontingenssikerroin = 0,315
Khiin neli6 =7,25 Vap. ast. =9
P-arvo = 0,6107 Tilastollisesti ei-merkitseva

TAULUKKO 11. Aktiivisuus ja tavoitteet

10. En vain odota ja hyvaksy mitd esimies sanoo, vaan toimin aktiivisesti, miettien mitk&a
toimenpiteet ovat tarkeita tavoitteiden saavuttamiseksi.
% Ei kuvaa Kuvaa vain Kuvaa Kuvaa Kuvaa Yht.
lainkaan vahan jonkin minua minua
minua minua verran usein taysin
minua

20-35v. 0 30 26 20 25 24
36-50 v. 50 15 30 53 25 32
51-65v. 25 35 26 20 0 26
Ika ei tiedoss 25 20 17 7 50 18
Yht. 100 100 100 100 100 100
N 4 20 23 15 4 66
Keskiarvo 2,75 2,45 2,35 2,13 2,75 2,38
Kontingenssikerroin = 0,381
Khiin neli6 =11,19 Vap. ast. =12
P-arvo = 0,5125 Tilastollisesti ei-merkitseva

TAULUKKO 12. Uudet tehtéavat ja onnistuminen

11. Uuden tehtdvan saatuani, pyrin onnistumaan siind, koska se on tarke&éa esimiehen kannalta.
% Ei kuvaa Kuvaa vain Kuvaa Kuvaa Kuvaa Yht.
lainkaan vahan jonkin minua minua
minua minua verran usein taysin
minua

20-35v. 14 44 20 18 0 24
36-50 v. 29 19 40 35 0 32
51-65v. 43 19 28 24 0 26
lka ei tiedoss 14 19 12 24 100 18
Y ht. 100 100 100 100 100 100
N 7 16 25 17 1 66
Keskiarvo 2,57 2,13 2,32 2,53 4,00 2,38
Kontingenssikerroin = 0,382
Khiin neli6 =11,3 Vap. ast. =12
P-arvo = 0,5037 Tilastollisesti ei-merkitseva




TAULUKKO 13. Kehittdminen ja ideointi

12. Kehitan ja edistéan uusia ideoita, ne auttavat esimiesta ja organisaatiota tavoitteisiin.
% Ei kuvaa Kuvaa vain Kuvaa Kuvaa Kuvaa Yht.
lainkaan vahén jonkin minua minua
minua minua verran usein taysin
minua

20-35v. 0 35 23 27 0 24
36-50 v. 25 6 38 47 50 32
51-65v. 0 35 27 20 25 26
Ika ei tiedoss 75 24 12 7 25 18
Yht. 100 100 100 100 100 100
N 4 17 26 15 4 66
Keskiarvo 3,50 2,47 2,27 2,07 2,75 2,38
Kontingenssikerroin = 0,476
Khiin neli6 =19,35 Vap. ast. =12
P-arvo = 0,0804 Tilastollisesti oireellinen

TAULUKKO 14. Yhteisty6 ja tavoitteet

13. Ymmarran esimiehen tavoitteet ja esteet. Autan hanta onnistumaan.
% Ei kuvaa  Kuvaa vain Kuvaa Kuvaa Kuvaa Yht.
lainkaan vahan jonkin minua minua
minua minua verran usein taysin
minua

20-35v. 0 38 26 20 25 24
36-50 v. 29 31 16 50 25 32
51-65v. 43 13 37 20 25 26
Ika ei tiedoss 29 19 21 10 25 18
Yht. 100 100 100 100 100 100
N 7 16 19 20 4 66
Keskiarvo 3,00 2,13 2,53 2,20 2,50 2,38
Kontingenssikerroin = 0,38
Khiin neli6 = 11,13 Vap. ast. =12
P-arvo = 0,5178 Tilastollisesti ei-merkitseva

TAULUKKO 15. Itsensé toteuttaminen

14. Ty6ni auttaa toteuttamaan minulle tarkeitéa henkildkohtaisia ja yhteisélisia tavoitteita.
% Ei kuvaa Kuvaa vain Kuvaa Kuvaa Kuvaa Yht.
lainkaan vahan jonkin minua minua
minua minua verran usein taysin
minua

20-35v. 0 29 30 18 25 24
36-50 v. 33 18 25 50 25 32
51-65v. 0 35 30 18 25 26
Ika ei tiedoss 67 18 15 14 25 18
Yht. 100 100 100 100 100 100
N 3 17 20 22 4 66
Keskiarvo 3,33 2,41 2,30 2,27 2,50 2,38
Kontingenssikerroin = 0,386
Khiin neli6 = 11,58 Vap. ast. =12
P-arvo =0,4797 Tilastollisesti ei-merkitseva
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TAULUKKO 16. Arvot ja toiminta

15. Esimiehen pyytéessa tekemaan jotakin, joka on ammatillisia tai henkildkohtaisia
nakemyksiani vastaan, sanon pikemminkin ei, kuin kylla.

% raa lainkaan n vain vahan rjonkin verran/aa minua usraa minua tay Yht.
20-35v. 0 23 19 50 20 24
36-50 v. 25 23 38 33 20 32
51-65v. 25 31 25 8 60 26
k& ei tiedoss 50 23 19 8 0 18
Yht. 100 100 100 100 100 100
N 4 13 32 12 5 66
Keskiarvo 3,25 2,54 2,44 1,75 2,40 2,38

Kontingenssikerroin = 0,411
Khiin neli6 = 13,4 Vap. ast. =12
P-arvo = 0,3407 Tilastollisesti ei-merkitseva

TAULUKKO 17. Ongelmien ratkaisu ja aktiivisuus

16. Yritan ratkaista ongelmia ja tilanteita, enké vain odota, ettad esimies tekee sen puolestani.

% Ei kuvaa  Kuvaa vain Kuvaa Kuvaa Kuvaa Yht.
lainkaan vahan jonkin minua minua
minua minua verran usein taysin
minua

20-35v. 0 25 15 47 0 24
36-50 v. 60 13 31 41 50 32
51-65v. 20 38 35 0 50 26
Ika ei tiedoss 20 25 19 12 0 18
Yht. 100 100 100 100 100 100
N 5 16 26 17 2 66
Keskiarvo 2,60 2,63 2,58 1,76 2,50 2,38

Kontingenssikerroin = 0,46
Khiin neli6 =17,73 Vap. ast. =12
P-arvo = 0,124 Tilastollisesti ei-merkitseva

TAULUKKO 18. Sitoutuminen

17. Olen energinen ja vahvasti sitoutunut tydhoni ja tydpaikkaani. Annan parastani.

% Ei kuvaa Kuvaa vain Kuvaa Kuvaa Kuvaa Yht.
lainkaan vahan jonkin minua minua
minua minua verran usein taysin
minua

20-35v. 0 28 47 17 0 24
36-50 v. 20 39 18 44 25 32
51-65v. 40 22 18 28 38 26
Ika ei tiedoss 40 11 18 11 38 18
Yht. 100 100 100 100 100 100
N 5 18 17 18 8 66
Keskiarvo 3,20 2,17 2,06 2,33 3,13 2,38

Kontingenssikerroin = 0,433
Khiin nelié = 15,23 Vap. ast. =12
P-arvo =0,2291 Tilastollisesti ei-merkitseva




TAULUKKO 19. Ammatillisuus ja avoimuus

18. Puolustan tarkeisséa asioissa omia nakemyksia vaikka aiheuttaisin ristiridan
ja vastatoimenpiteitd esimiehen taholta.
% Ei kuvaa  Kuvaa vain Kuvaa Kuvaa Kuvaa Yht.
lainkaan vahan jonkin minua minua
minua minua verran usein taysin
minua

20-35v. 0 33 28 18 17 24
36-50 v. 33 17 32 55 33 32
51-65v. 33 28 24 27 17 26
Ika ei tiedoss 33 22 16 0 33 18
Yht. 100 100 100 100 100 100
N 6 18 25 11 6 66
Keskiarvo 3,00 2,39 2,28 2,09 2,67 2,38
Kontingenssikerroin = 0,359
Khiin neli6 = 9,75 Vap. ast. =12
P-arvo = 0,6377 Tilastollisesti ei-merkitseva

TAULUKKO 20. Muiden tukeminen

19. Autan muita tydyhteison jasenid, vaikka en siité itse hyotyisikaan.

% Ei kuvaa Kuvaa vain Kuvaa Kuvaa Kuvaa Yht.
lainkaan vahan jonkin minua minua
minua minua verran usein taysin
minua

20-35v. 17 27 27 20 25 24
36-50 v. 33 40 32 33 13 32
51-65 v. 33 13 27 27 38 26
k& ei tiedoss 17 20 14 20 25 18
Y ht. 100 100 100 100 100 100
N 6 15 22 15 8 66
Keskiarvo 2,50 2,27 2,27 2,47 2,63 2,38

Kontingenssikerroin = 0,229
Khiin neli6 = 3,65 Vap. ast. =12
P-arvo = 0,989 Tilastollisesti ei-merkitseva

TAULUKKO 21. Haasteiden vastaanotto

20. Esimies voi antaa vaikeita tehtavia, luottaen niiden valmistuvan hyvin ja maaraajassa.

% Ei kuvaa Kuvaa vain Kuvaa Kuvaa Kuvaa Yht.
lainkaan vahan jonkin minua minua
minua minua verran usein taysin
minua

20-35v. o] 36 30 25 (o] 24
36-50 v. 29 45 35 20 40 32
51-65v. 57 9 22 25 40 26
k& ei tiedoss 14 9 13 30 20 18
Yht. 100 100 100 100 100 100
N 7 11 23 20 5 66
Keskiarvo 2,86 1,91 2,17 2,60 2,80 2,38

Kontingenssikerroin = 0,399
Khiin nelio = 12,5 Vap. ast. =12
P-arvo = 0,4064 Tilastollisesti ei-merkitseva
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