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Esimiestaidoista ja johtamisesta on tehty paljon tutkimuksia ja niista on I6ydettavissa myds monia
teorioita. Kuitenkin vasta viime vuosina on ryhdytty kiinnittdmaén huomiota tydntekijan rooliin ja
alaistaitoihin, jotka ovat nousseet johtamisen uudeksi ndkdkulmaksi.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on selvittdd, millaisia alaistaitoja Lounaisrannikon
Osuuspankin henkilostolla on heidan esimiestensa mielesta seka luoda ymmarrysta alaistaitojen
merkityksesta tydyhteisdssa, ja kartoittaa sitd, miten esimiehet voivat itse vaikuttaa alaistaitojen
kehittymiseen. Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalla.

Teoreettisessa osuudessa tarkastellaan alaistaitoja ja niiden taustalla vaikuttavia tekijoitd, joita
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tyoyhteisén kokonaisuuden huomioimiseen johtamisen nékdkulmasta, kun puhutaan ihmisten
johtamisesta tydyhteisdssa. Alaistaidot ovat myds tydyhteisotaitoja.

Tulosten mukaan esimiehet ymmarsivat alaistaidot tyontekijan kokonaisvaltaiseksi asenteeksi
tyota, tybtovereita ja tyopaikkaa kohtaan. Tutkimus osoittaa, etté alaistaitojen esiin nostaminen
on tarke&a ja ajankohtaista, koska tydhyvinvoinnin ja yhteistyon kannalta tydyhteisdssa tarvitaan
hyvien esimiestaitojen lisaksi hyvia alaistaitoja, yhteisvastuullista toimintaa. Myds aktiivisempi
keskustelu alaistaidoista tydyhteiséssa nostaisi alaistaidot ja psykologisen sopimuksen paremmin
tiedostettavaksi ja tekisi alaistaidoista ndkyvampia.
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1 JOHDANTO

TyOelaméassa on perinteisesti puhuttu esimiestaidoista ja esimiestaitojen kehitta-
misestd, kun halutaan edistda tyohyvinvointia organisaatioissa. Ty6hyvinvointi-
tutkimukset ja niiden tuloksia peilataan usein juuri esimiestyén onnistumiseen.
2000-luvun jalkipuolella on yhd useammin alettu puhua my6s alaistaidoista. Val-
taosa organisaatioiden tyontekijoista ei kuitenkaan toimi esimiesroolissa ja siksi
on merkittdvaa panostaa myods tdman ryhman taitojen kehittamiseen (Heinonen
ym.2013,5). Osaamisen ja ammattitaidon kehittaminen liitetdan usein juuri tyo-
tehtavaan ja tyon suoriutumiseen liittyvat taidot, mutta tydelamassa tarvitaan
myds muunlaisia taitoja. Nailla vahemmalle huomiolle jaéaneilla taidoilla tarkoite-
taan tybelamassa ja tyoyhteisdn jdsenenda toimimiseen tarvittavat taidot, kyvyt ja
valmiudet, joita tarvitsemme menestyaksemme tydelamassa ja voidaksemme hy-
vin. Nama ovat ty6tehtavasta riippumattomia taitoja, kuten tydyhteisotaitoja seka
oman vastuun ja vaikutusmahdollisuuksien tiedostamista ja ymmartamista eli pu-
hutaan alaistaidoista (Aarnikoivu 2010,7). Menestyvien yritysten toiminta raken-
tuu yha useammin yksittaisten tuote- tai palvelukokonaisuuksien varaan ja tule-
vaisuudessa yritysten erityisend osaamisena on siten kyky tuottaa innovaatioita
tehokkaalla tavalla ja oppia tekemaan tata jatkuvasti vielakin taitavammin. Ala-
soini (2010,37) esittaa tyoyhteisottaidot eli alaistaidot yhdeksi merkittavaksi osaa-
misen kehittdmisalueeksi, kun puhutaan esimerkiksi uudessa tavassa tuottaa in-
novaatioita. Vahvoilla alaistaidoilla on siis merkittava vaikutus koko yrityksen toi-
mintaan ja menestymiseen, ei vain pelkastdan tyohyvinvointiin. (Alasoini
2010,37-39.)

Esimiestaidoista ja johtamiselle asetetuista vaatimuksista keskustellaan ja johta-
misen onnistumista tutkitaan paljon. Tydilmapiiriongelmien, puutteellisen tiedon-
kulun ja tydpaikan huonon yhteishengen ongelmien syiksi todetaan usein huono
johtaminen tai esimiehen puutteelliset esimiestaidot. Organisaatiot myds panos-
tavat esimiestyon ja johtamisen koulutuksiin, mutta alaistaitojen kehittdmisesta ei
ole keskusteltu, eik& siihen ole tybnantajan puolesta suunniteltu kehittdmistoi-

menpiteita tai koulutusta, ainakaan suunnitelmallisesti. Tana paivana tarvitaan
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kuitenkin esimiestyon kehittdmisen rinnalle myds alaistaitojen tunnistamista ja
kehittamista seka niiden tukemista. Tydyhteison ilmapiiri on yh& enemman kiinni
alaisten omien vuorovaikutustaitojen ja alaistaitojen kehittdmisesta. Taméa edel-
lyttda johtamistutkimuksessa siirtymista kohti esimies-alaissuhteen tarkastelua
perinteisen johtamistutkimuksen sijaan. Perinteinen johtamistutkimus on raken-
tunut johtamistaitojen ymparille, jossa tutkimuksen painopiste on siin&, millainen
on hyva johtaja. Tutkimusta olisikin tarpeen kohdentaa alaisten osallisuuteen
vuorovaikutuksen kehittdjana ja johtamisen tukijana. (Rehnback & Keskinen
2005,5.)

Milla keinoin sitten voidaan rakentaa siltaa ja vastavuoroisuutta esimiehen ja joh-
dettavien valiselle yhteistyolle ja koko tyoyhteison yhteiselle ymmarrykselle ja yh-
dessa menestymiselle? Ratkaisu tdhan kysymykseen on vuorovaikutuksellisuus,
jonka avulla luodaan ja vahvistetaan luottamusta niin esimiehen ja alaisten valilla,
kuin myo6s koko tydyhteison jasenten valilla. Vuorovaikutus tydyhteistssa lisda
luottamusta ja luottamus tukee ja kasvattaa aidosti avointa vuorovaikutusta ja si-
toutumista. Vahva vuorovaikutus ja luottamus organisaatiossa vaikuttavat myon-
teisesti kaikkeen tekemiseen ja tulokseen. Tama luottamuksen ja vuorovaikutuk-
sellisuuden voima tulisi kasvattaa vahvaksi osaksi organisaation kulttuuriin. Esi-
mieheltad tama vaatii aidosti kiinnostusta ihmisten johtamiseen ja valppautta kul-
kea ja olla lasna johdettavien joukoissa. Alaisilta tamé edellyttda taas valmiutta
toisten tukemiseen ja auttamiseen, vastuulliseen resurssien kayttamiseen ja ky-
kya yhteistydhon esimiehen ja tyétovereiden kanssa seka aktiivinen oman pa-

noksen antaminen my6s toiminnan kehittamiseen. (Alasoini 2010, 40.)

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, millaisia alaistaitoja Lounaisrannikon
Osuuspankin henkilokunnalla on heidan esimiestensd mielesta ja sita, milla kei-
noin esimiehet kokevat parhaiten tukevansa alaisiaan kehittymaan alaistaidoissa.
Tutkimuksessa etsitdan niita tekijoita ja keinoja, joiden avulla rakennetaan aidosti
luottamuksellinen suhde esimiehen ja alaisen yhteistyon vélille, ja milla keinoin

esimies voi omalla toiminnallaan niihin vaikuttaa.

Tutkimuskysymyksiksi asetettiin seuraavat:

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Heidi Yli-Kaila



¢ Millaisia alaistaitoja Lounaisrannikon Osuuspankin henkilékunnalla on hei-

dan esimiestensd mielesta?
e Milla keinoin esimiehet voivat parhaiten tukea alaisiaan kehittymé&éan alais-

taidoissa?
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2 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen nousevat vuorovaikutus ja luottamus,
ja naiden kautta saavutettava sitoutuminen. llman niita organisaatio ei pysty si-
sdisesti vastaamaan niiden ymparilla oleviin haasteisiin, kilpailuun ja tehokkuu-
teen. Kuten Jabe (2006,178) toteaa, kommunikaatio ratkaisee, miten bisnes su-
juu eika laatua ja tuloksia synny ilman vuorovaikutusta. Vuorovaikutus vaikuttaa
olennaisesti ja positiivisesti organisaation sisélla kaikessa kuten johtamisen on-
nistumisessa, tyoéhyvinvoinnissa ja yhdessd menestymisessa. Vuorovaikutusta
tarvitaan esimerkiksi toiminnan kehittdmiseen, osaamisen ja tiedon jakamiseen
ja toisten huomioimiseen. Luottamusta taas tarvitaan muun muassa siihen, etta
uskalletaan olla asioista eri mielta ja uskalletaan kertoa omia ajatuksia ja ideoita,

tuoda esiin kipeita asioita, olla aitoja itsejamme seké rakennetaan yhteistyota.

Vuorovaikutukseen liittyy eri tason kasitteita ja téassa tutkimuksessa alaistaitojen
kehittamisella tarkoitetaan sosiaalisten vuorovaikutustaitojen eli sosiaalisen ky-
vykkyyden kehittamista ja tukemista. Ja tdhan vuorovaikutuksen kasitteeseen liit-
tyy olennaisesti vastavuoroisuus esimiehen ja alaisten valilla, johon psykologinen
sopimuskin yhdistetdén. Sosiaalisella vuorovaikutuksella tarkoitetaan ihmisten
valistd toimintaa erilaisissa ymparistdissa ja positiivisessa merkityksessaan se
tarkoittaa ihmisen kykya toimia joustavasti ja yhteistydlahtoisesti. Sosiaaliseen
kyvykkyyteen sisaltyy laaja kirjo sosiaalisen vuorovaikutuksen taitoja, jotka ilme-
nevat kykyna tulla toimeen erilaisten ihmisten kanssa erilaisissa ryhmissa eli yh-
teistyokykya. Sosiaalisen kyvykkyyden lahtokohdat ovat synnynnaisia niin sanot-

tuja temperamentti- ja persoonallisuuspiirteita. (Kauppila 2005, 19,23.)

Harisalo & Miettinen (2010) esittavat luottamuksen rakentumisen ja luottamus-
johtamisen nékdkulman luottamuspadomalle, minka avulla saadaan aikaiseksi
aitoa ja vahvaa vuorovaikutusta tyoyhteisfssa esimiehen ja johdettavien valilla,
seka vuorovaikutusta koko tyoyhteison jasenten keskuudessa. Luottamusjohta-
minen kokonaisuudessaan liittyy vahvan, avoimen ja yhtendisen organisaa-
tiokulttuurin kehittymiseen. Luottamus tukee vuorovaikutusta ja vuorovaikutus tu-

kee luottamusta. Kuvio 1 havainnollistaa naitd vuorovaikutuksen paaomia seka
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padomien tuotoksia. Luottamuspddoma on kaiken perusta, jonka varassa asiat
tapahtuvat ja organisaatioissa luottamus tuo ihmiset yhteen ja pitaa heidat yh-
dessa seka saa heidat ponnistelemaan yhdessa. Luottamuksen rakentuminen ja
yllapitaminen ovat moninaisten tekijdiden summa ja niihin vaikuttavat useat eri
tekijat ja vaihtuvat tilanteet. Luottamuspddoma on ihmisten kanssakaymisen,
vuorovaikutuksellisuuden ja itse luottamuksen rakentumisen ydin, josta johde-
taan kahta muuta padomaa; tulkinnallista pAdomaa ja sosiaalista padoma. Vahva
luottamuspadoma tehostaa naiden kahden muun padomien kaytt6a ja vuorovai-
kutus on koko synteesin ja onnistumisen lahtokohtana. (Harisalo & Miettinen
2010,18-19)

Vuorovaikutus Tulkinnallinen Luottamus- Sosiaalinen Verkostot
pééoma paaoma pééoma
(yksilo) (tyoyhteiso)

Kuvio 1.Vuorovaikutuksen padaomat ja niiden tuotokset. (Harisalo Miet-
tinen 2010, 18-19)

Luottamuspaaoman potentiaali alkaa avautua tulkinnallisesta paaomasta. Se
murtaa lukkoja, avartaa ajattelua ja auttaa ndkemaan asioiden syy- ja seuraus-
suhteita uudessa valossa, ja se motivoi miettimdan asioita eri nakdkulmista ja
lahtokohdista. Tulkinnallinen padoma on ihmisten mielissa jatkuvasti kaynnissa
oleva prosessi johon vaikuttavat ihmisten oma persoona ja sosiaalinen identi-
teetti, omat kokemukset, historia ja mieltymykset, seka oma kyky tulkita asioita ja
merkityksi&, ja se mihin eri asioihin eri ihmiset huomiotaan kohdistavat. Tulkin-
nallisen pddoman tuotos on vuorovaikutus. Tulkinnallinen pddoma auttaa ymmar-
tamaan arvostusten ja reagointien erilaisuutta ja hydédyntama&an niiden voimaa
johtamisessa ja kehittamisessa. Tulkinnallista padomaa luonnehditaan tun-
nealyksi ja empatiaksi ja ndma kasitteet ovat eraénlaista kykya aavistaa inmisten
mielissa liikkuvia virtauksia ja muotoilla niistd motivoivia ja yhdistavia tarkoituksia
ja merkityksia. Tulkinnallinen pd&doma on osallistumisen mahdollistaja, jossa vuo-

rovaikutus on kaiken yhteistyon edellytys. Kun ihmiset osallistuvat tulkinnalliseen
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prosessiin, he uskovat voivansa vaikuttaa ja luottavat siihen, etta heidat otetaan
tosissaan. (Harisalo & Miettinen 2010,19-20,61,65)

Sosiaalisen pddoman ideana on toimia ihmisten keskindisen kanssakaymisen
mahdollistajana. Sosiaalisen padaoman voimin ihmiset vahvistavat yhteistyténsa
perustaa yhteisesti hyvaksytyilla saannéilla, kaytannéilla ja instituutioilla, ja se
yhdistaa ja motivoi ihmiset toimimaan niiden suuntaisesti vahvistaen haluttuja
vaikutuksia. Sosiaalinen padoma on yhteisty6té, jossa luotetaan siihen, etté ih-
miset toimivat ennustettavasti ja valttavat aiheuttamasta hairioitéd. Sosiaalisen
paaoman tuotos on verkosto, joissa ihmiset voivat ylittda alueelliset rajat ja ne
vapauttavat ihmiset sosiaalisen jarjestelman rajoista. Sosiaalisen padoman yh-
distamana verkostot avaavat ihmisille mahdollisuuksia, joita heiddn oma sosiaa-
linen ymparistonsa ei pysty heille tarjoamaan. Aito yhteisyys rakentaa siltoja ja
auttaa ihmisid kohtaamaan rakentavasti erilaisuutta. Sosiaalinen pddoma vaikut-
taa vuorovaikutukseen. Jos sosiaalinen paaoma on heikkoa, yhteisten pyrkimys-
ten toteuttamisessa ilmenee vaikeuksia, ongelmia ja rajoitteita. (Harisalo & Miet-
tinen 2010,19-20,57-58,120)

Paaomien kolmikon avulla on mahdollista kehittdd organisaation sisaisia asioita
ja olosuhteita mahdollisimman laaja-alaisesti. Se motivoi ihmisia tarkkailemaan
itsedan ja ymparistdaan ja reagoimaan sen tarjoamiin mahdollisuuksiin ja ongel-
miin. Se vahvistaa eri tehtavissa olevien ihmisten keskinéista vuorovaikutusta,
luottamusta ja yhteistyota. Luottamuksen pd&omien kolmikkoa koskevan tarkas-
telun paapaino on ihmisten yhteistydssa ja organisaatioiden johtamisessa ja ke-
hittdmisessa. Luottamuspddoma motivoi ihmisia tekeméaéan tyénsa mahdollisim-
man hyvin ja kehittamé&én sitd. Luottamuspddoma vahentdd myos olennaisesti
vuorovaikutuskustannuksia ja tehostaa panosten ja tuotosten valistd suhdetta.
Johtaminen on taitoa ottaa tarkasteluun seka yksilot ettéd koko tydyhteison jase-
nisto ja rakentaa niiden kokonaisuudesta eheé ja synerginen kokonaisuus. (Ha-
risalo & Miettinen 2010,18-22,40)
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3 TYOYHTEISOSSA VAIKUTTAVAT TAUSTATEKIJAT

3.1 Psykologinen sopimus

Kun ihmiset ottavat vastaan uuden tytpaikan, he ovat valmiita tekemaan par-
haansa samalla, kun he olettavat, etta heita kohdellaan ja palkitaan oikeudenmu-
kaisesti ja puolueettomasti. Ty6ta tehdessaan he luottavat tyon ohjeisiin ja vali-
neisiin ja pyrkivat kayttdmaan niitd mahdollisimman jarkevasti ja tehokkaasti. He
ovat valmiita ndkemaan vaivaa ja joustamaan, kun he luottavat johtoon ja sen
kasityksiin tulevaisuudesta. Juridinen sopimus maarittelee tyontekijan tydsuhtee-
seen liittyvat oikeudet ja velvollissudet, joka tehdaan kirjallisena. Taustalla vai-
kuttavat tydehtosopimukseen liittyvét lainalaisuudet. Psykologisella sopimuksella
tarkoitetaan puolestaan sita kaikkea daneen lausumatonta sitoumusta tyonanta-
jan ja tyontekijan valilla. Puhutaankin, etta psykologinen sopimus on vahvempi ja

vaikuttavampi kuin juridinen sopimus. (Keskinen,2005,70.)

Vakkalan (2012) mukaan keskeinen psykologisten sopimusten kasitetta kuvaava
tekija on jakautuminen kahteen osapuoleen: sopimus on tydntekijan ja organi-
saation — sen edustajan — valinen. Tyontekija-osapuolen osalta sopimusten nah-
daan olevan yksilokohtaisia ja -tasolla hallittavia. Organisaatio-osapuolen nako-
kulmasta asia ei kuitenkaan ole yhta yksiselitteinen, silla sopimuksia voi luoda ja
yllapitdd useampi tyénantajan edustaja. Useimmiten organisaation ensisijaiseksi
edustajaksi maaritetddn tyontekijan lahiesimies ja nain myos tassa tutkimuk-
sessa. Esimiehen kohdalla se merkitsee sita mitd esimies odottaa saavansa uu-
delta tyontekijalta vastineeksi palkasta ja mita ei osata tai haluta saattaa Kirjalli-
seen muotoon. Naita ovat esimerkiksi esimiehen odotus, etté tydntekija on rehel-
linen, kayttaa tyovalineitad huolellisesti ja sdastden, suhtautuu vastuullisesti ty6-
honsa, tydtovereihinsa ja esimieheenséa eikd mustamaalaa organisaatiota ulko-
puolisille sek& suostuu jossain maarin tydaika- ja tehtavdjoustoihin. Vastaavasti
tyontekijd asettaa esimiestaan kohtaan erilaisia odotuksia, mitké sisaltyvat hanen

psykologiseen sopimukseensa. Tyontekija olettaa saavansa tyotehtavia, joissa
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han voi kayttaa ja hyddyntdé omia taitojaan, ja tehtavia, joiden myotd hadnen am-
matillinen osaamisensa ja itseluottamuksensa vahvistuu, esimieheltdan tukea ja
kannustusta ja organisaatiolta huolenpitoa ty6hyvinvoinnista (Keskinen 2005,70-
71). Mita useammille odotuksilleen saa vastakaikua, sitd vahvempi sopimuksesta
tulee. (Aarnikoivu 2010,19,25; Vakkala 2012,18.)

Psykologinen sopimus tarkoittaa tyontekijan subjektiivista kasitystd omaan tyo-
suhteeseen kuuluvista oikeuksista ja velvollisuuksista, ja se perustuu tyontekijan
nakemykseen kahden osapuolen eli tydntekijan ja hanen esimiehensé vélisesta
vaihdosta. Psykologisen sopimuksen teorian mukaan alaisilla on odotuksia, jotka
he toivovat esimiehen tayttavan vastineeksi tydpanoksestaan. Se, ettd esimies
tayttdd nadmé odotukset, luo pohjan luottamukselliselle vaihtosuhteelle ja kayn-
nistaa vastavuoroisuuden. Psykologista sopimusta voidaan tarkastella esimiehen
ja alaisen vélisena vaihtosuhteena, jolloin painotuserot tulevat siité, otetaanko
huomioon molempien vai pelkastaan toisen ndkemykset suhteessa vallitsevista
odotuksista ja velvollisuuksista (Saari 2014,29). Psykologista sopimusta lahesty-
t&&n vastavuoroisuuden eli sosiaalisen vaihdon teorian kautta. Vastavuoroisuus
on psykologisen sopimuksen keskeinen elementti ja perusoletuksena on, etta
molemmat osapuolet saavat suunnilleen saman verran vastineeksi panostuksis-
taan. Lahtokohtana on se, ettd sopimukset perustuvat vastavuoroisuudelle, jol-
loin molemmilla osapuolilla on tiettyja velvoitteita toisiaan kohtaan vastineeksi

suhteen tuomista eduista (Sauvolainen 2011,20-21).

Psykologisen sopimuksen onnistuminen ja toteutuminen katsotaan olevan yhtey-
dessa tyontekijan sitoutumiseen organisaatioon. Ihmiset tulevat organisaatioon
tuoden mukanaan tietoa, osaamista ja tiettyja tarpeita ja olettavat organisaation
tarjoavan tydympariston, jossa yksilon on mahdollista hyodyntaa taitojaan tyydyt-
taa perustarpeitaan (Hamari 2007,32). Taman mukaan voidaan olettaa, etta or-
ganisaatio, joka pystyy tarjoamaan tyontekijalleen téllaiset olosuhteet, saa vasti-

neeksi motivoituneen ja sitoutuneen tyontekijan.

Psykologisen sopimuksen sisalté muodostuu havainnoista ja paatelmista, joita ei

valttamatta ole puettu sanoiksi, eik& niiden tekijoitd osata valttamatta maaritella
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tai ilmaista. Tasta syysta eri osapuolilla voi olla erilainen kasitys sopimuksen si-
sallosta. Psykologisen sopimuksen haaste piilee siing, etta se on epavirallinen ja
kirjoittamaton. (Aarnikoivu 2010,26). Tama johtaa helposti siihen, ettad psykologi-
nen sopimus ei tule nakyvaksi ja ndin sen tayttymiseen ei kiinniteta riittavasti tai
ollenkaan huomiota. Ihmisen sisasyntyinen tydmotivaatio ja sitoutuminen kuiten-
kin lepaavat taysin psykologisen sopimuksen riittavan tayttymisen varassa. So-
pimuksen pitavyys riippuu siitd, kuinka selkeasti tydsuhteen alussa ja sita solmit-
taessa on kyetty keskustelemaan tyohon ja tyotehtéviin liittyvista asioista ohi vi-
rallisen tyosopimuksen. Psykologinen sopimus on myds jatkuvasti likkeessa ja
uudelleenarvioitavana eli se muokkautuu tyontekijan kokemuksen myota. Tyon-
tekija havainnoi jatkuvasti, mita han voi odottaa ja mitd haneltd odotetaan. Siksi
esimiesten tulisi huomioida henkiléstdpolitiikan vaikutuksia alaistensa odotuksiin
ja antaa heille mahdollisimman paljon informaatiota siitd mita he voivat odottaa
ja antaa palautetta myos suoriutumisesta. Psykologisen sopimuksen pitavyys
yllapitaa tyotyytyvaisyytta ja lisaa tydmotivaatiota seka sitouttaa tyontekijaa teh-
taviinsa ja vastaavasti sitouttaa tydnantajaa pitamaan huolta tydntekijan toiveista
ja tarpeista. Esimerkiksi hyva perehdyttdminen liséa psykologisen sopimuksen
nakyvaksi tulemista ja sen kautta sen tuloa todellisemmaksi tyontekijalle. Aktiivi-
nen tyontekija puolestaan ottaa selvdé uuden tyopaikan tavoista, kaytannoista ja
periaatteista. Nama vahvistavat sitoumuksen selkiytymista ja taman kautta tyo-
tyytyvaisyyden rakentumista. Psykologisen sitoumuksen molemminpuolinen ylla-
pitdmisen aktiivisuus on olennaista: hyvin toimiva tydyhteiso tarvitsee seka esi-
miestaitoja etta alaistaitoja. Jatkuva ja sdannoéllinen vuorovaikutus esimiehen ja
tyontekijan valilla takaavat sen, ettéd psykologinen sopimus pysyy positiivisena
voimavarana. (Keskinen 2005 71,73-75; Saari 2014,35.)

3.2 Yksilolliset motivaatiot

Aarnikoivun (2010,43) mielesta motivaattorit liittyvat itsetuntemukseen ja arvoihin
ja motiivit on méaaritelty ihmisiad kuvaaviksi sisaisiksi voimiksi. Motivaatio selittda
sitoutumista ja intensiteettid. Itsetuntemus mahdollistaa omien vahvuuksien ja

kehittamisalueiden tunnistamisen, ja sen myodta myos kiinnostuksen kohteet ja
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arvot tulevat nakyviksi ja hyodynnettaviksi. Iltsensa hyvin tunteva henkilé nékee
mahdollisuutensa, luottaa itseensd, osaa suunnistaa eteenpain ja hallitsee pa-
remmin tulevaisuuden epavarmuutta. Motivaatio pitaa meidat likkeessa ja maa-
rittdd mihin suhtaudumme ja miten voimakkaasti tavoittelemme jotakin asiaa. Mo-
tivaatio lahtee itsestd, omasta sisdisesta palosta (Ristikangas & Ristikangas
2010, 34). Sisainen motivaatio kuvaa luontaista taipumusta ryhtyd toimimaan
mielenkiinnon kohteiden mukaisesti. Se on voimaa, jolla pyritddn saavuttamaan
itselle asetetut tavoitteet ilman ulkoisen palkkion vipuvartta tai ympariston kont-
rollia. Mielihyva tulee tekemisesta itsestddn ja siihen liittyy voimakasta sitoutu-
mista. TyOntekijan tulee saada ihmisarvoista kohtelua osakseen, jotta h&n sitou-
tuu ja motivoituu tekemisestaan (Hamalainen 2005,12). Silloin han paneutuu ty6-
hdnsa oma-aloitteisesti, innostuneesti ja luovuus kasvaa ja saa aikaiseksi parem-

paa tulosta.

Motivaatioteorioissa eritellaan erilaisia motivaatiorakenteita ja ajatuksena
yleensa on se, ettd ihmiset pyrkivat toteuttamaan jotakin pyrkimyksidan tietyssa
tarkeysjarjestyksessa. Tyolta haetaan tyydytysta tiettyihin motiiveihin, kuten ai-
neellista toimeentuloa, itsensa toteuttamista tai sosiaalisia kontakteja. Eri ela-
manvaiheet ja ikavaiheet ovat myés omiaan generoimaan eri motiiveja. Tyduran
alussa useimmiten tarkeita ovat palkka ja muut palkitsemisen muodot seka uralla
eteneminen ja palaute. Tyouran keskivaiheilla tarkeimmiksi tekijoiksi nousevat
ammatillinen uudistuminen seka tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen esimer-
kiksi perheen perustamisen myota. Kokeneemmille henkilGille aineellinen palkit-
seminen ei ole enaa yhta merkittava tekija, vaan he arvostavat tydsuhteen pysy-
vyytta, palautetta esimiehiltd, kollegoilta ja asiakkailta, ja usein yhteisty6 korostuu
ja kilpailuhenkisyys vahenee (Aarnikoivu 2010,17). Johtamisen nékdkulmasta eri
ihmisille pitaa perustella asioita erilaisesta ndkdkulmasta, erilaisin argumentein.
Yksilolliset motiivit muuttuvat ajan myota ja motivaatiota seka sitoutumista on
hyvé aika ajoin uudistaa (Sundvik 2006,17). Motivaatiotekijoiden huomioon otta-
minen johtamisessa edellyttda esimiehelta henkilokohtaista tutustumista alai-

siinsa.
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Tybelamassa ihmiset ovat valmiita antamaan panoksensa palveluiden ja tuottei-
den sekda oman toiminnan kehittamiseen. lhmisia ei valttdmattad motivoi eniten
tyon kautta saavutettu kehittyminen ja itselle ja organisaatiolle koituva taloudelli-
nen hyoty, vaan ihmiset haluavat osallistumisensa ja sitoutumisensa vastapai-
noksi omilta tydnantajiltaan joustavuutta tyfajoissa perhe-elamén velvollisuuk-
siinsa, harrastuksiinsa ja muihin omiin elamanprojekteihinsa. Tama tarkoittaa,
etta tyon pitaa mielenkiintoisuuden ja joustojen ohella edistaa omaa henkilékoh-
taista elamanprojektia. Elaméanprojekti ei tarkoita pelkastaan etenevad ammatil-
lista tyburaa vaan mahdollisuutta toteuttaa itsedéan seka kokea ja oppia elaméassa
uusia asioita. Yritykset joutuvat kehittdm&aan valmiuksiaan solmia tyonteki-
joidensa kanssa yksildllisia sopimuksia, joissa sovitaan esimerkiksi tydaikojen yk-
siléllisten joustojen lisaksi muista tydntekijoille henkilokohtaisesti tarkeista asi-
oista. Yksilolliset motivaatiotekijat ovat vahvasti yhteydesséa myds psykologiseen
sopimukseen ja siihen liittyvaan vastavuoroisuuteen esimiehen ja alaisen valilla.
Puhutaan siis uudenlaisista, henkilokohtaisemmista ja yksilolahtdisista psykolo-

gisista sopimuksista. (Alasoini 2010,47-48.)

3.3 Asenne

Asenne tarkoittaa suhtautumistapaa asioihin ja ihmisiin. Voimme itse valita asen-
teemme, joko positiivisen tai negatiivisen suhtautumistavan. Tuntuu varmasti tu-
tulta ja paivittaiselta, etta ihmisilla on tapana valittaa ja arvostella tydyhteisdssa
eri asioita ja ihmisten erilaisia tapoja toimia. Arvostelun ja valittamisen sijaan tulisi
keskittyd I6ytamaan ratkaisuja myds itsestdan ja joustoja omasta kayttaytymi-
sestd, ja ottaa vastuuta oman toiminnan ja ajattelutavan muutoksen toteuttami-
sesta (Hamalainen 2015,110-111). Mika on oma osuuteni ja vaikutukseni tilan-
teeseen tai toimintaan ja mita voisin tehda toisin? Usein muutokseksi riittdd muut-
tamalla ajatuksen myonteisimmiksi. Jokaisen tulee johtaa itsedan, jotta voi olla
hyva itsedén ja muita kohtaan. Henkildkohtainen hyvinvointi on monen tekijan
summa ja se on yhdistelm& oman kehon ja mielen jaksamista. Itsedan johtava
tyontekij& panostaa omaan kehittymiseensa pitaen huolta ammattitaidoistaan ja

osaamisestaan myods ihmisend, toimijana tyoyhteisdssa sosiaalisella minallaan

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Heidi Yli-Kaila



17

(Aarnikoivu 2010,101). Itsensa johtamiseen ja vastuulliseen toimintaan itsedan ja
myds muita kohtaan kuuluu omaan asenteeseen ja asennoitumiseen pohtiminen
ja sen kehittaminen (Aarnikoivu 2010,103). Positiivisesta asenteesta on tydela-
massa paljon apua ja se tarkoittaa myds, ettd pystytdan hyvaksymaan tyossa
myds epamukavat asiat ja epaonnistumiset. Hyvan esimiehen roolissa pitaa olla
ketteryytta joustaa ja tulla toimeen hyvin erilaisten ihmisten kanssa. Toisen ihmi-
sen asenteita on vaikea muuttaa, mutta omiin asenteisiin ja kaytokseen voi vai-
kuttaa (Hamalainen 2015,109). Esimiehella tulee olla valmiuksia mielen hallin-

taan, ja esimiesten tulisi myds tukea alaisiaan kehittdmé&aéan omia asennetaitojaan.

3.4 Roolitietoisuus

Rooli voidaan maaritella siten, etta se on toimintamuoto, jonka yksild omaksuu
tietyssa tilanteessa, jossa on mukana ihmisid. Rooli on aikaisempien elamanko-
kemusten, yhteisén kulttuuristen mallien ja muiden tilanteessa olevien henkil6i-
den odotusten tuote. Rooli voidaan nahda asemasta ja tehtavasta riippuvaiseksi
kayttaytymisodotukseksi. Mita laajempi roolivarasto inmisella on, sita tasapainoi-
sempi han kokonaisuudessaan on ja tallin ihnminen kykenee joustamaan parem-

min ymparistéon sen asettamien odotusten vaihtuessa. (Nissinen ym. 2015, 36.)

Alaistaitoihin liittyy roolitietoisuus ja -ymmarrys. Roolitietoisuus ja sen synnyttama
rooliymmarrys mahdollistavat hyvan yhteistyon tyoyhteistssa ja kasvattavat toi-
minnan tehokkuutta. Roolitietoinen henkilo tiedostaa organisaatiossa olevan eri-
laisia rooleja ja rooleihin sisaltyvia tehtavia seka roolin maarittamia oikeuksia ja
velvollisuuksia. Rooliymmarrys on sita, etta rooli velvoittaa. Nain ollen alaistaitoi-
nen henkild ymmartaa esimerkiksi oman roolin merkityksen tydyhteison jasenena
ja sen, etta esimiehen rooli edellyttda ja vaatii paatoksia tehtavan kokonaisuuden
etu huomioiden. Esimies ei siis pysty tydyhteison arjessa valttdmatta tekemaan
yksittaisen tyontekijan toiveiden mukaisia ratkaisuja. Menestyva ja menestysta
tuottava alaistaitoinen tyontekija arvioi omaa toimijuuttaan tyéyhteison jasenena

niin alaisena kuin tytkaverina ja han kykenee arvioimaan omaa toimintaansa
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kriittisesti ja ottamaan vastaan palautetta toiminnastaan. T&até itsedan peiliin kat-
somista kutsutaan itsensa johtamiseksi, jota esimiehen roolissa toimiminen ja ke-
hittyminen erityisesti edellyttavat. (Aarnikoivu 2010,91, 114.)

Esimiehen rooli on aina erilainen kuin tydyhteisén muiden henkildiden roolit. Esi-
miehen paikkaa tydyhteisdssa voisi kuvata niin, ettéd hanen tehtadvanaan on olla
tyoryhman ja sita ympardivan organisaation ja ulkomaailman raja-alueella. Esi-
mies on valittava linkki joukkonsa ja muun organisaation seka toimintaympéariston
valilla. Esimies vie ja tuo viestia organisaatiossa seka ylospain ettd joukkonsa
sisélla. (Nissinen ym. 2015,39.) Esimiehen tehtavana on liséksi tarkkailla jouk-
konsa toimintaa kokonaisuutena ja huolehtia, miten se toimii suhteessa organi-
saation yhteisiin tavoitteisiin. Esimiehen vastuulla on varmistaa, etta kaikki tyos-
kentelyn ja toiminnan edellytykset ovat ty6jarjestelyja ja tydkaluja mydden kun-

nossa.

3.5 Organisaatiokulttuuri

Sosiaalinen paaoma (kuvio 1) kéasittelee organisaatiossa sita ulottuvuutta, joka
antaa ihmisille saannaot, toiminnan tuen ja kayttaytymisen yleiset ohjeet. Sosiaa-
linen paaoma saantelee inmisten keskinaisia suhteita, valinnan vapautta, harkin-
nan rajoja ja erilaisten asioiden kuten konfliktien kasittelya ja se tukee ihmisten
henkisté kehitysta. Sosiaalinen pddoma tarvitsee tuekseen luottamuspaaomaa ja
kun ndiden p&a&domien valilla on vahva suhde, ihmiset mukautuvat huomaamatta
sosiaalisen pddoman vaatimuksiin ja toimivat ohjaamatta ja kdskematta sen mu-
kaan. (Harisalo & Miettinen 2010,118-119.)

Organisaatiokulttuuri liittda organisaation jasenet yhteen ja saa toiminnan ja va-
linnat tuntumaan luonnollisilta. Kulttuuri ohjaa ajattelemaan yhteisella tavalla ja
tekemaan arvostettuja asioita ja sita voidaan pitdd organisaation sosiaalisena
voimana. Kuusela (2015) toteaa, ettd hyvallakaan strategialla ei ole merkitysta,
jos organisaation kulttuuri ei tue sen mukaista toimintaa. Vahva ja yhtenédinen
kulttuuri tekee ryhmasta tehokkaan ja tuottavan. Tydyhteiso on erilaisten ihmisten

verkosto, luottamuksen rakentamisen ja yhteen kasvamisen tila, johon jokainen
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tuo oman persoonansa, vahvuutensa ja kokemuksensa. Kulttuuri on se, joka yh-
distaé organisaation erilaiset ihmiset ja tehtéavat toisiinsa. Tassé verkostossa
kaaos ja harmonia vuorottelevat, mutta koko ajan tapahtuu. Jos kaikki ovat yhtei-
sen hyvan mukana, rakentuu organisaation kulttuuriin vahitellen turvallinen luot-
tamus. Jokaisessa organisaatiossa on olemassa monenlaisia kulttuureja. On
kulttuuri, joka yhdistdd koko organisaation henkilost6a, ja on yksikoiden, projek-
tien ja tyéryhmien omia arvostuksia, kaytantja ja tapoja, jotka ovat juuri niille
ominaisia. Kulttuurin keskeisiin ominaisuuksiin kuuluu se, etta se tarttuu helposti,
pysyy tiukassa, vaikuttaa myags silloin, kun sita ei huomaa ja on johtajansa nakoi-
nen. Kulttuuri on sosiaalinen voima, joka antaa rajat yhteiselle toiminnalle, seka
hyvassa etta huonossa. Parhaimmillaan se yhdistaa ihmiset ja saa heidat teke-
maan tulosta, olemaan samojen asioiden puolella ja auttamaan toisiaan. Kulttuuri
tukee yhteistyota auttamalla jokaista olemaan osa yhteisda. (Kuusela 2015,15-
17.)

Kulttuuri kehittyy vuorovaikutuksen myoéta. Tarvitaan seka henkildiden etta ryh-
mien valistd keskustelua ja yhteistyota. Tama tarkoittaa, etté tuetaan tiimin ja or-
ganisaation yhteenkuuluvuuden tunnetta ja toisilta oppimista. Kun yhteenkuulu-
vuuden tunne kasvaa, syntyy kokemus yhdessa menestymisestd ja samalla
osaamisen jakaminen ja toisilta oppiminen helpottuvat. Yhteenkuuluvuuden
tunne vahvistaa luottamuksen kokemusta. Kun organisaation jasenet huomaavat
oman tyonsa tuloksen yhdessa tekemisen edistamiseksi, kasvaa ylpeys organi-
saatiosta ja siihen kuulumisesta, ja kulttuuri vahvistuu entisestdan. Kuuselan
(2015,53-55) mukaan henkilokohtaisen kyvykkyyden merkitys on siing, etta orga-
nisaatio oppii ja tekee tuloksen siina toimivien yksildiden kehittymisen kautta.
Mitd enemman jokainen ohjautuu sisdisen motivaation kautta, sitd vahemman on
tarvetta paivittaiselle tyon johtamiselle. Ty6 organisaatioissa on yhteistyota ja

ryhma ja sen toiminta ovat organisaation ydin.

Kulttuuri on aina seka yhteisen toiminnan etté johtamisen tulos. Jokaisella tydyh-
teisbn jasenelld on oma rooli ja vastuu siitd, millaiseksi organisaatiokulttuuri muo-

dostuu. Johto luo organisaatiokulttuurin perustan ja raamit. Miten kokoonnutaan,
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onko tapana kayda saanndllisin valiajoin esimiehen ja johdettavan valisia kah-
denkeskisia keskusteluja ja keskusteleeko tiimi yhteisissa palavereissa. Miten
vastuut on jaettu, millaista itsendisyytta odotetaan, tarvitseeko aina hakea vah-
vistus paatokseen esimieheltd vai voiko tehda itsendisia ratkaisuja. (Kuusela
2015, 85-86.) Organisaation kulttuurin ominaispiirteet ja tyoyhteison jasenten nii-
hin sitoutuminen maarittavat sen, kuinka todennakoisesti organisaation jasenet
haluavat tukea organisaation johdon tekemia paatoksia. Mikali organisaatiokult-
tuuri on vahva ja johdon paatbkset ovat sopusoinnussa organisaatiokulttuurin
kanssa, on todennékadista, etta henkilosto tukee johdon tekemia paatoksia. (Juuti
2013, 115)

Organisaatiokulttuuria ei rakenneta, kehiteté tai muuteta pelkastaén esimiesvoi-
min. Vastuu onnistumisesta on yhteinen kuten Kuusela (2015,133) ja Nissinen
ym. (2015) toteavat. Koko henkildsto ja jokainen yksilé on vastuutettava omasta
kayttaytymisestaan ja sen vaikutuksista tydyhteiséssa. Hyva johtaminen arvioi ja
vaikuttaa jatkuvasti organisaation kulttuuriin, ja tyontekijat osallistetaan mukaan
vuorovaikutukseen ja heita puhutellaan esimerkiksi pelisdant6keskustelujen
kautta. Jotta yhteisesti luodut sisaiset normit olisivat vahvoja, vaatii se esimiesten
esimerkillista sitoutumista samoihin saéntéihin. Kulttuuri on esimiesten ja johdet-

tavien yhteistyon tulos. (Nissinen ym. 2015, 15-16)
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4 ALAISTAIDOT

Alaistaito on melko uusi kasite yritysmaailmassa, mutta jo esille noussut kasite,
ja se voidaan ymmartaa hyvin eri tavalla. Jokaisen ymmarrys muodostuu omista
tiedoista, kokemuksista, asenteista ja persoonallisuudesta. Taman vuoksi tyéyh-
teisbssa on tarkeaa muodostaa yhteinen kasitys alaistaito-kasitteesta ja oppia
nakemaan se yhtena kehittymista, yhteisty6ta, vuorovaikutusta ja johtamista tu-
kevana vélineené. Esimies tarvitsee taakseen hyvat alaiset onnistuakseen tyds-
saan, ja toisin pain, alaiset tarvitsevat tuekseen hyvaa johtamista, mika edistaa
onnistumista alaisena. Esimiehen liséksi jokaisen tydntekijan on tarkeéda huo-
mata ja oivaltaa omat mahdollisuutensa tyéhyvinvoinnin parantamiseksi, ja tahan
hyvan alaistaidon omaksuminen juuri tahtaa. Johtaminen ja esimiesty® ovat opit-
tavia asioita ja taustalla tulee olla halua johtaa ja kehittya siind. Sama patee alais-
taitoihin ja itse asiassa hyva esimies itsekin omaa hyvat alaistaidot. (Aarnikoivu
2010,36-37). Jokaisen tyontekijan tulisi ottaa vastuuta niin omasta kuin tydyhtei-
son ty6hyvinvoinnista tai ainakin pyrkia edistamaan niita mahdollisuuksiensa mu-
kaan. Tahan mahdollisuuteen vaikuttavat organisaation kulttuuri, yhteiset tavoit-
teet seka luottamus esimiesta kohtaan. Tydyhteison tuloksellinen toiminta ja hy-
vinvointi edellyttavat esimiehen roolin, vastuun, velvollisuuksien ja oikeuksien
ohella my6s alaisen roolin, vastuun, velvollisuuksien ja oikeuksien nostamista
(Kallioinen 2008,2). Esimiestaitojen ohella alaistaitojen esiin nostaminen on tar-

kead, koska onnistuminen tydyhteisdssa on aina kahden kauppaa.

4.1 Alaistaitojen tunnistaminen ja tietoisuus

Kiinnostus alaistaitoja kohtaan on seurausta siita, ettd esimiehen toiminnan ja
vastuun korostamisen tie on kuljettu loppuun. Alaistaidot nousevat esiin tilan-
teessa, jossa ymmarretddn, etta esimies ei yksin pysty synnyttdmaan hyvaa tu-
losta ja hyvinvoivaa tyodyhteisda (Aarnikoivu 2010,89). Menestyminen ja hyvin-

vointi edellyttavéat esimiestaitojen ja -toiminnan rinnalla alaisen roolin ja alaistai-
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tojen tarkastelua ja kehittamisté, vaikka esimiehelld on edelleen suuri rooli ja vas-
tuu tyoyhteisdssa. Kuten Aarnikoivu (2010,89) mainitsee, ei alaistaidoissa sinal-
la&n ole kyse mistaan uudesta asiasta, vaan pikemminkin kyse on tarkeiden asi-
oiden nakyvaksi tekemisesta ja korostamisesta. Alaisille alaistaitojen kasitteellis-
taminen mahdollistaa itsensa ja organisaatioon sitoutumisen tarkkailun. Esimie-
helle alaistaitojen tuntemus on apuvaline omaan johtamiseen, oman tyon tehok-
kuuden parantamiseen (Kallioinen2005,22). Alaistaitoja pidetdan aika itsestaan-
selvyytena, eikd niiden toteutumisen merkitysta usein edes pysahdyta pohti-
maan. Onko organisaatioissa pysahdytty miettimaan yhdessa alaisten kanssa,
mitd alaistaidot yleensakin ovat, miten ne ndkyvat organisaation toiminnassa,
milla tasolla ne ovat ja mita niiden tulisi olla. (Keskinen 2005) mainitsee kirjassa
alaistaidon sisaltdvan myos ekstraroolia “extra-role behavior”, jolla tarkoitetaan
sitd, ettd tyontekijd lahestyy kayttaytyessaan esimiehen roolia, kun han oma-
aloitteisesti osallistuu toimintaan, mitéa hanelta ei ole edellytetty virallisesti tydso-
pimuksessaan. Yli ja ohi sovittujen roolirajojen tehtaviin, jotka edesauttavat orga-
nisaation suoriutumista perustehtavasta ja tavoitteiden saavuttamista (Keskinen
2005,22).

Tyon hallinta tarkoittaa tyontekijan valtaa vaikuttaa tyohon ja tyon tekemiseen
liittyviin siséaltdihin ja olosuhteisiin. Tyon hallintaan sisaltyy muun muassa tyon
monipuolisuus, oikeus osallistua omaa tyota koskevaan paatoksen tekoon ja vai-
kutusmahdollisuudet tydhon. Alaistaitojen kohdalla tama tarkoittaa sita, etta alai-
sen on osattava tunnistaa toimintaymparistossadn mahdollisuuksia aktiivisesti ta-
voitteen saavuttamiseksi. Esimies-alaissuhteessa tdma tarkoittaa sita, etta esi-
miehen on omilla esimiesty6hon liittyvilla valinnoillaan luotava ne johtamisen puit-
teet, joiden sisalla tyontekija voi toteuttaa ja kehittaa alaistaitojaan. (Rehnbéack &
Keskinen 2005, 6.)
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4.2 Alaistaidot

Alaistaito- ja alaisuus-kasitteilla on negatiivinen alamaisuuteen ja alisteisuuteen
viittaava savy, joka on tunnistettu kasitettd koskevissa tutkimuksissa. Kun puhu-
taan alaistaidoista, sana alainen viittaa esimiesroolin vastinpariin. Silvennoinen
& Kauppinen (2007,7) esittavat, ettd alaistaitoa kuvaavana termina voitaisiin kayt-
tda myos yhteistyotaitoa, kun alaistaito merkitsee myos tiimitydskentelytaitoa ja
rakentavaa kommunikointia tydyhteisossa. Aarnikoivun (2010,89) mielesté alais-
taito-kasitetta ei voi kuitenkaan korvata tyontekijataito-, tydyhteisotaito- tai kan-
salaistaito -kasitteella, silla niissa voi hamartya yksi alaistaito-kasitteen yksi kes-
keinen osa eli johdettavana olemisen taito. Kansainvalisesta kirjallisuudesta
alaistaitoon viittaava kasite on organizational citizenship behaviour (OCB) (Kalli-
oinen 2008,3). Alaistaito on sosiaalinen paaoma, joka auttaa luomaan hyvan esi-
mies-alaissuhteen. Alaistaito on virallisen palkitsemisjarjestelman ulkopuolella
olevaa tyontekijan tahdikasta ja hienovaraista kayttaytymista, joka edistaa orga-
nisaation toimintaa. (Heinonen ym. 2013,6.) Alaistaidot tarkoittavat tydntekijan
halua ja kykya toimia tyoyhteisdssa rakentavalla tavalla esimiesta ja tyotovereita
tukien ja perustehtavan suuntaisesti. Hyvaa alaistaitoa toteuttava tyontekija tekee
yhteisty6té ja osaa olla kohtuullinen esimiestaan kohtaan, tiedostaen, etta esi-
miehell&kin on rajalliset vaikutusmahdollisuudet Alaistaidot tarkoittavat myos kei-
noja ja mahdollisuuksia vaikuttaa tyontekijan nakokulmasta johtamiseen eli esi-
mies-alaissuhteeseen seka perustehtavan tekemiseen. (Rehnback & Keskinen
2005,7.)

Keskinen 2005 maarittelee alaistaito kasitteen seuraavasti:

Alaistaito on velvollisuutta huolehtia tydpaikan viihtyvyydesta, resurssien jarkevasta kay-
tostd, yhteistyosta tyotovereiden ja esimiesten kanssa, mielipiteiden ilmaisemista asioiden
eteenpain viemiseksi seka aktiivista osallistumista tydpaikan asioiden edistdmiseksi.” Hyvéat
alaistaidot omaava tyontekija keksii ja kehittaa tydaikaa ja tyovalineitd sdastavia tydtapoja ja
viestii niistd myos tydyhteison muille jasenille ja esimiehille. (Keskinen 2005,24.)
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4.3 Alaistaitojen tukeminen

Alaistaidot ovat esimiestaitojen tavoin monien tekijoiden summa. Alaistaitojen ke-
hittymiseen vaikuttavat seka yksil6lliset (persoonallisuus, kyvyt ja motivaatio) etta
yhteisdlliset (ilmapiiri ja esimiestyd) tekijat. Alaistaitojen kehittymiseen vaikuttaa
my0s tyOpaikan kulttuuri. Alaistaitoja tukeva kulttuuri mahdollistaa vastuullisten
tyOtapojen opettelemisen ja toteuttamisen yhteisollisesti. Alaistaidot liittyvat kiin-
teasti psykologiseen sopimukseen, joka ei voi perustua pelkkaan pakkoon ja vel-
vollisuuteen. Alaistaitojen haaste piilee siina, etteivat kehittyminen ja kehittami-
nen voi perustua ainoastaan velvollisuuteen, koska alaistaidoissa on pitkalti kyse
asenteesta, jonka mukaisesti henkild haluaa tuottaa hyvinvointia itselleen ja
muille (Aarnikoivu 2010,90). Alaistaidoissa on mahdollisuus kehittya ja se edel-
lyttaa laadukasta esimiesosaamista. Alaistaitoja ei voi sanan varsinaisessa mer-
kityksessa opettaa henkildlle pelkastaan konkreettisina taitoina, vaan niiden aito
toteutuminen arjessa edellyttdd omaehtoista sitoutumista, oivalluksia ja voimaan-
tumista. Esimiehen on mahdollista tukea tyontekijan alaistaitoja delegoimalla
vastuuta ja valtaa ja suostumalla aktiiviseen vuorovaikutukseen johdettaviensa
kanssa. Tama edellyttaa, etta esimies selkiyttaa riittavasti tyon tavoitteita ja orga-
nisaation resursseja. (Rehnback & Keskinen 2005, 6,27.)

Monipuolisten ja laadukkaan alaistaitojen huomiotta jattaminen saattaa turhaut-
taa ja riskina on, ettd vaatimustaso laskee tyokayttaytymisen suhteen. Viisas ja
lasna oleva esimies havaitsee ne tyontekijat, jotka omaavat hyvat ja monipuoliset
alaistaidot ja palkitsee heita siitd. Palkitseminen voi olla positiivista palautetta,
arvostuksen antamista, palkitsevampien ja vastuullisempien tyotehtavien tarjoa-

mista. Palkitsemisen tulee koskettaa alaista. (Keskinen 2005,24)

Alaistaitoihin liittyy organisaatiokansalaisuus. Organisaatiokansalaisuus sisaltaa
tyontekijan velvollisuudesta huolehtia tydpaikan viihtyisyydesta, yhteistyosta tyo-
tovereiden ja esimiehen kanssa, resurssien jarkevasta kaytosta, mielipiteen il-
maisemisesta asioiden eteenpain viemiseksi seka aktiivisesta osallistumisesta

tyopaikan asioiden edistamiseksi. Hyvassa tyoyhteistssa vallitsee ilmapiiri, jossa
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tiedostetaan henkilékohtaisen vastuun ja tavoitteiden lisaksi myds yhteinen vas-
tuu ja yhteiset tavoitteet. (Keskinen 2005,20.) Hyva tybyhteisd on yhteiséllinen.
Menestyva ja menestysta tuottava alaistaitoinen tyontekija katsoo peiliin ja arvioi
omaa toimintaa tydyhteison jasenena: alaisena ja tydkaverina (Aarnikoivu
2010,114.). Tyoyhteison toiminnan ja hyvinvoinnin kannalta onkin tarkeaa, etta
jokainen tydyhteison jasen kysyy itseltddn mikd on minun vaikutukseni tydilma-
piiriin. Edistdako toimintani myodnteisen vai kielteisen ilmapiirin syntymista. Han
kykenee arvioimaan omaa toimintaansa kriittisesti ja ottamaan vastuuta ja pa-
lautetta toiminnastaan. Organisaatioissa tuloksia tehdaén yhdessa, vaikka jokai-

nen vastaakin oman tydsuorituksen onnistumisesta henkilokohtaisesti.
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5 LUOTTAMUSTA VAHVISTAVA JOHTAMINEN

5.1 Johtajuus

Ristikangas & Ristikangas (2010) maarittelevéat, ettd johtaminen on vuorovaiku-
tuksellista toimintaa, asennetta ja konkreettisia tekoja, joilla vaikutetaan toisiin ja
ohjataan heita, se on luottamusbisnesta. Juuti & Rovio (2010) maarittelevat joh-
tamista palvelutoimintana kahdessa merkityksessé. Ensinnakin johtamisen pal-
velutoiminta nayttaytyy vuorovaikutuksen valittémalla tasolla siten, etta esimies
pyrkii yhdessa johdettaviensa kanssa etsimaan ratkaisuja niihin pulmiin, joita ih-
miset tydssaan kohtaavat. Toiseksi johtamisen palvelutoiminta on ihmisten tuke-
mista, silla tiella, jossa he pyrkivat Ioytaméaan sen, keitd he aidosti ovat ja tule-
maan siksi miksi he voivat tulla. Molemmat johtamisen palvelutehtéavat kietoutu-
vat toisiinsa ja toisena olevat pidemman aikavalin paamaarat ovat saavutetta-
vissa laadullisesti korkeatasoisen vuorovaikutuksen avulla. Jokainen vuorovaiku-
tustapahtuma esimiehen ja hanen johdettavansa valilla on merkittdva mahdolli-
suus kummankin palvelutehtavan toteuttamiselle. Aito, tietoisesti lasnéa oleva esi-
mies havaitsee vivahteita ja monidanisyytta toisen puheessa ja tarinassa. Tilanne
on tosin vaikea silloin, kun henkil® ei puhu tyohon liittyvistd ongelmistaan ja osaa-
misen puutteistaan esimiehelleen tai henkild saattaa pyrkia luulottelemaan, ettei
tyohon liity vaikeuksia. Talldin esimiehen on vaikea suorittaa omaa palvelutehta-
vaansa ennen kuin han on voittanut sellaisen luottamuksen tason henkil6on nah-
den, etta tama uskaltaa kertoa myds tydhonsa liittyvista pulmista. (Juuti & Rovio
2010, 30-31; Ristikangas & Ristikangas 2010, 28.)

Johtamisessa on kyse siita, etté johdetaan tekemistd, johdetaan ihmisia ja johde-
taan muutosta. Johtaminen antaa merkityksen organisaation toiminnalle ja esi-
miesten kautta maarittyy organisaation todellisuus niin hyvassa kuin pahassa.
Johtamisella vaikutetaan siihen mista puhutaan ja siihen mista ei saa mainita ja
esimiehet antavat sisallon tapahtumien tulkinnoille ja suunnan pyrkimyksille
(Kuusela 2015,140).
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Esimiehell& on asemansa johdosta valtaa vaikuttaa asioihin ja asioiden etenemi-
seen. Valta kuulostaa hieman voimakkaalta ja siihen liittyva valta voi herattaa
jopa negatiivisia tunteita ja vaikutteita. Paremminkin voitaisiin puhua, etta esimie-
hella on asemansa johdosta kaytettavissaan erilaisia ratkaisun avaimia. Esimies
vaikuttaa kaikella, mita han tekee tydyhteistssé ja han on asemansa vuoksi eri-
tyistarkkailun kohteena johdettaviensa keskuudessa. Kuten Aarnikoivu (2010) to-
teaa, nykypaivan haasteena on se, ettd esimies vaikuttaa lahinna silla, mita han
jattaa tekematta. Esimiehen tyéna on pyrkimys vaikuttaa muihin ja niiden asioi-
den etenemiseen, joista on vastuullaan. Ja tahan esimiehen tytkaluna on héanen
kykynsé olla vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa. Esimiehen tulee olla
asioista aidosti selvilla, tietoisesti lasna ja oikeasti olla hereilla ja kiinnostunut
siitd, mitéa ymparilla tapahtuu ja ketka liittyvat mihinkin tilanteeseen. Lisaksi hanen
tulee olla valppaana, osatakseen puuttua sellaisiin tekijoihin, jotka nayttavat me-
nevan vaaraan suuntaan. Tuloksellisen toiminnan ja hyvinvoinnin varmistami-
seen tarvitaan esimiestd, joka koordinoi kokonaisuutta, valmentaa, tukee, ohjaa
ja haastaa alaisiaan kehittymaan huomioiden alaisten yksil6llisyyden (Jabe
2006,141). Luottamuksen ja myds turvallisuuden tunteen nékodkulmasta on kriit-
tista, etta esimies on omaksunut roolinsa. Esimiehen tulee siséistda esimiehen
roolinsa, ja sen liséksi jokaisen organisaation jasenen tulee ymmartaa esimiehen
rooliin kuuluvat oikeudet ja velvollisuudet. Esimies ei voi paatoksilladn aina miel-
lyttda kaikkia tai aina toimia alaisten toiveiden mukaisesti (Aarnikoivu 2010,86).
Luottamusta herattava esimies valittaa alaisistaan ja on kiinnostunut heidan odo-
tuksistaan ja tarpeistaan seka pyrkii mahdollisuuksien mukaan huomioimaan ne.
Han myds perustelee omat ratkaisunsa sitoutuen rehellisyyteen. Lisdksi hanen
kayttaytymisensa on siind maarin ennustettavaa, ettd se on johdonmukaista ja
nain ollen synnyttaa turvallisuuden tunnetta, jota tarvitaan luottamuksen rakentu-
miseksi (Aarnikoivu 2010,87). On siis tarkeaa, etta esimies osaa johtaa ja vaikut-
taa omalla esimerkilladn. Kuten Jabe (2006,141) ja Aarnikoivu (2010,86) nosta-
vat esille sen, etta uskottavuutta ei synny, jos esimies toimii toisin kuin odottaa
muiden toimivan. lhmisten johtaminen ja itsensa johtaminen kulkevat koko ajan

kasikadessa.
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Esimies viitoittaa oman esimerkkinsd avulla tieta sille, millaista tydskentelya ja
kayttaytymista tyopaikalla pidetaan hyvana. Kun esimies on tydstanyt omia arvo-
jaan riittavalla tavalla ja viestinyt ne seka puheissaan ettd oman toimintansa
kautta muille, han viestii selvalla tavalla muille sen, mita tydyhteison jasenilta toi-
votaan. Talloin esimies toimii johdonmukaisella ja ennakoidulla tavalla ja kykenee
saamaan hyvan suhteen alaisiinsa. (Juuti 2013, 67)

5.2 Johtamisen joustavuus

Johtaminen on ihmisten vélista toimintaa ja se kehkeytyy vahitellen vuorovaiku-
tuksen edetessa. Johtaminen liittyy kiinteasti joidenkin tiettyjen henkildiden vali-
seen vuorovaikutukseen ja muotoutuu aina erilaiseksi vuorovaikutuksen kulu-
essa (Juuti 2013,24). Miksi johtaminen tuntuu valilla vaikealta? Toisinaan on vai-
kea tietaa mita tehda, kun joskus sama toiminta saa aikaan hyvaa palautetta ja
toisinaan taas negatiivista. Osa selittyy silla, etta odotukset esimiesta kohtaan
ovat toisinaan ristiriitaisia. Johdettavat haluavat samanaikaisesti esimiehen |&s-
naoloa, mutta ei liikaa kontrollia, vaikutusmahdollisuuksia ja itsenaisyytta, mutta
tarvittaessa tukea, arvostusta ja kiinnostusta, mutta ei liikkaa kontrollia. Nama odo-
tukset nayttaytyvat eri tavalla ja eri tilanteissa yksilokohtaisesti. Vastaus on tasa-
paino, kuten Kuusela (2015) ja Hamalainen (2015) mainitsevat. Esimiehen teh-
tava on hakea tasapainoa esimiestydssa ja johtamisessa, painottaa tarvittaessa
ihmisten johtamista, toisinaan taas asioiden ja liketoiminnan johtamista. Esimie-
hen tulee olla kiinnostunut seka asioiden sujumisesta, ettd ihmisten onnistumi-
sesta sailyttaakseen ndkokulman kokonaisuuteen. Tahén tasapainotteluun kuu-
luu myds tasapuolinen kohtelu. Kenellak&én ei voi antaa eri vapauksia vaan toi-
mitaan kaikki yhdessa sovittujen pelisdantdjen mukaan. (Hamalainen 2015,102;
Kuusela 2015,140-142.)

Johtamisen psykologiassa otetaan kantaa johtajuuden rooliin ja toimintaan, ja
johtamisen méaaritelmé jaotellaan varsin usein klassiseen asioiden johtamisen
(management) ja ihmisten johtamisen (leadership) nakdkulmiin. Naiden liséksi eri

aikoina on painotettu ja esitetty erilaisia johtamisen naktkulmia ja mallinnuksia,
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jotka nakyvat myos johtamiskirjallisuudessa. Tassa tutkimuksessa ei pohdita sen
enempaa eri johtamisen malleja, koska yhta oikeaa tai edes vallitsevaa johtamis-
teoriaa ei yksindan voi esittda oikeaksi tavaksi, kun puhutaan alaistaitoja tuke-
vasta johtamisesta. Totta kuitenkin on, etta toisinaan eri tilanteissa tarvitaan asi-
oiden johtamista ja toisinaan ihmisten johtamista ja yleensa ne taitavasti nivotet-
tuna yhteen saavutetaan tasapainoinen ja onnistunut johtajuus. Tasapainoiseen
johtajuuteen voidaan liittdd ainakin tilannekohtainen johtaminen. Vakkalan
(2012,85) esittamassa tilannekohtaisessa johtamisessa etsitdan olosuhteisiin pe-
rustuvaa, ryhmatasolla toimivaa johtamistapaa seka tilannekohtainen johtaminen

pyrkii myos vastaamaan alaisten eri kypsyystasoihin.

Kun puhutaan vuorovaikutuksen syventamisesta ja luottamuksen vahvistami-
sesta, esimiehelld on tydyhteisdssa valmentajan rooli ja hanelld tulee olla kykya
ottaa huomioon tilannekohtaiset tekijat. Luottamusta rakentavan ja aidon vuoro-
vaikutuksellisuuden toimintakulttuuria tukeva johtamisen malli on Ristikangas &
Ristikangas (2010) méaarittelema valmentava johtajuus. Valmentava johtajuus on
kokonaisvaltainen tapa olla, vaikuttaa toisiin ja tulla vaikutetuksi. Se on arvosta-
vaa, osallistavaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa, jossa yksildiden potentiaali va-
pautuu ryhman ja organisaation kayttoéon. Ryhman potentiaali tukee vastavuoroi-
sesti yksiléiden voimaantumista. Valmentava johtajuus perustuu luottamukseen
ja se kuuluu kaikille. Valmentava johtaja on tavallinen ihminen ilman esimiehelta
vaadittavia superominaisuuksia ja han laskeutuu johdettaviensa kanssa samalle
tasolle. Tavallisuus on myo6s epavirallisuutta, joka heijastuu suhtautumisessa toi-
siin. Esimies tunnistaa my6s omat vahvuutensa ja heikkoutensa. (Ristikangas &
Ristikangas 2010,43, 50-51.) Valmentaja opettaa johdettavilleen itsensa johtami-
sen taitoa. Tahan tarvitaan valmentajan kykya nahda potentiaalia, vaikkei se olisi
vield nakyvissa. Hyva valmentaja ndkee eteenpain. Han nékee sen mita pelaaja
osaa talla hetkelld, mutta han ndkee myo6s sen, mita pelaajasta voi kehittymisen
seurauksena tulla (Hamalainen 2015,45).

Hyvan esimiehen alaisuudessa tydyhteisd saavuttaa tavoitteensa ja voi hyvin
(Aarnikoivu 2005,71). Hyva ja lasna oleva esimies huomioi aina muuttuvat tilan-

netekijat. Han huomioi kunkin tilanteen ja alaistensa erityispiirteet seka sopeuttaa
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toimintaansa joustavasti tilannetekijat huomioiden. Johdettavien lahtokohdat ja
tilannetekijat maarittelevat ja vaikuttavat siihen, minkalaisella johtamistyylilla saa-
vutetaan optimaalisin tulos. Tilanteisiin sopivimman johtamistyylin valitseminen
on taitolaji, joka edellyttaa paitsi ihmistuntemusta, myés tilannetuntemusta. (Soi-
salo 2014,37)

Hyva esimies on lasna tyontekijoille omana itsenaén, aitona persoonana (Hama-
lainen 2015,33). Han tunnistaa omat vahvuutensa sek& tiedostaa omat kasvu-
haasteensa ja on valmis tekemaan niiden kanssa toitd. Esimieskin saa olla ja
esimiehen pitaa uskaltaa olla inhimillinen ihminen, jolla on oikeus ilmaista my6s
tunteita. Esimies, joka ei nayta tunteitaan ja piilottaa oman persoonansa koetaan
usein epaaitona, joka puolestaan heijastuu esimiehen ja alaisen valiseen suhtee-
seen luottamuksen poissaolona ja etaisyytena. Hyvalla esimiehelld on halu joh-
taa itseddn ja halua kehittya ihmisend ja ihmisten johtajana. (Aarnikoivu
2010,81.) Se vaatii kykya pysahtya ja kayda keskustelua itsensé kanssa seka
kykya arvioida kokonaisvaltaisesti omaa toimintaa ja tilannetta. Itsensa johtami-
sen myota tiedostetaan itselle luontainen kayttaytyminen eri tilanteissa, mikéa kas-
vattaa ymmarrysta omasta toiminnasta ja tunteista. Realistinen kuva omasta toi-
minnasta mahdollistaa esimiehena kehittymisen ja tdhan esimies tarvitsee pa-
lautetta myos alaisiltaan. Vakkalan (2012) mukaan johtajuutta voidaan tarkastella
my0Os sosiaalis-kongnitiivisena prosessina, jossa esimies on osa ryhmaa ja joh-
tajuus rakentuu vuorovaikutuksessa. Taméa perustuu siihen, etta esimiehella tu-
lee olla kyky analysoida omia kokemuksiaan ja itsedén toimijana. Itsetuntemuk-
sen ja reflektion kautta esimiehelld on mahdollisuus ymmartaa johdettaviaan sub-
jekteina. Kun johtaminen ilmentyy lasna olevana ihmissuhdetydnd, ollaan johta-
misen psykologiassa aidosti kiinnostuneita ihmisten odotuksista, tunteista, koke-
muksista, seka tahtomisesta, tietamisestda, muistamisesta ja ennakoimisesta.
(Vakkala 2012,79-80.)
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5.3 Sosiaalinen vuorovaikutus

Kauppilan (2005) mielesta sosiaaliset taidot voidaan maaritella sosiaalisesti hy-
vaksyttavaksi opituksi kayttaytymiseksi, joka luo edellytyksid ihmisen rakenta-
vaan vuorovaikutukseen toisten kanssa. Kayttaytyminen tuottaa positiivisia tulok-
sia ja auttaa valttdmaan negatiivisia seurauksia. Vuorovaikutustaitoihin kuuluu
laaja joukko erilaisia asioita ja ihmiset ovat vuorovaikutustaidoiltaan hyvin erilai-
sia. Kommunikaatio- eli viestintataitoja pidetddn ihmisen vuorovaikutustaidoista
tarkeampana. Monet tydyhteiséjen ongelmat johtuvat osittain kommunikaatio-on-
gelmista. Jos ihmiset olisivat taitavia iimaisemaan omia tuntemuksiaan, halujaan,
pyrkimyksiaan ja tunteitaan, inmisten véaliset ongelmatkin vahenisivat. Vuorovai-
kutus- ja kommunikointitaidot liittyvat olennaisesti myods psykologisen sopimuk-

sen avautumiseen alaisten ja esimiesten yhteistydssa. (Kauppila 2005,23,125.)

Toiseksi hyviin vuorovaikutustaitoihin sisaltyy sosiaalinen kyvykkyys. Sosiaali-
seen kyvykkyyteen kuulu laaja kirjo sosiaalisen vuorovaikutuksen taitoja, jotka
iImenevat kykyna tulla toimeen erilaisten ihmisten kanssa. Hyvé sosiaalinen vuo-
rovaikutus on tehokasta ja paamaariin pyrkivaa seka yhteistydsuhteita sailytta-
vaa. Sosiaalisten taitojen kannalta taitavaksi vuorovaikutukseksi voidaan katsoa
sellainen toiminta, jossa ihmisten valilla sailyy hyva yhteistydén henki, mutta sa-
malla saavutetaan positiivisia tuloksia ja vuorovaikutus johtaa tehokkaasti positii-
visiin seurauksiin. Hyvaan vuorovaikutukseen kuuluu keskinaisté luottamusta ja
viestinnan tulisi olla avointa ja rehellista. Kun vuorovaikutus on toisen ihmisen
kanssa palkitsevaa, se saa aikaiseksi myonteisia seurauksia ja erilaiset kitkate-
kijat inmisten valiltd vahenevat. Palkitseva vuorovaikutus lisaa halua toimia yh-
teistydssa. (Kauppila 2005,23,70-72,79.)

Esimiesty0ssa vaadittava viestinta on hyvin moniulotteista ja haastavaa ja osaa
tehda valintoja sen suhteen mita sanoo ja mita jattdd sanomatta. Eleet, ilmeet ja
tunteet ovat vahvoja viestinnan valineitd. Viestinnan haaste piilee siin&, etta vies-
tin vastaanottamiseen vaikuttaa aina vastaanottaja omine tulkintoineen ja vas-
taanottaja saattaa tulkita viestin aivan eri tavalla kuin |&hettdja on tarkoittanut.

(Aarnikoivu 2010,72.) Inmisen kommunikaatiolla on aina sosiaalisissa tilanteissa
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jokin vuorovaikutuksellinen merkitys ja tdssd yhteydessa viestintataito on valine.
Hyva taito viestittda mahdollistaa onnistumisen vuorovaikutustilanteissa ja hyva
vuorovaikutustaito edellyttdd hyvaa viestintataitoa. Viestintaan kuuluu seka var-
sinaisia merkityksia ettd lisamerkityksid. Joskus asiat ilmaistaan ja sanoja kayte-
taan niin, etta lisdmerkitykset, ikaan kuin rivin valista luettavat merkitykset ovat
tarkedmpia kuin varsinaiset merkitykset. Vuorovaikutustilanteissa hyvét viestinta-
ja vuorovaikutustaidot omaava esimies tiedostaa vaarinymmarrysten syntymisen
mahdollisuuden ja varmistaa yhteisen ymmarryksen syntymisen tarkennuksin,
kysymyksin ja uudelleenmuotoilujen avulla. Yksi esimiehen tarkeimmista tehta-
vista on merkityksen luominen alaisen tydlle ja sen toteuttaminen ei onnistu ilman
viestintaa ja vuorovaikutusta. (Kauppila 2005,25.) Jotta tyontekijalla on edellytyk-
sid oivaltaa organisaation perustehtava ja tavoitteet seka oma osuutensa koko-
naisuudessa, taytyy esimiehen ja alaisen valilla olla vuoropuhelua. Olennaista on

tiedostaa, ettd myos kuunteleminen on vuorovaikutustaitoa.

Ristikangas & Ristikangas (2010,105) toteavat, vuorovaikutus ei enda ole vain
vuoropuhelua vaan parhaimmillaan vuorokuuntelua. Kuten myods Aarnikoivu
(2010,125) yhdistaa dialogiin kysymisen ja kuuntelemisen. Johtaminen on kuun-
telemista, jotta voi keskustella aidosti tydntekijoidensa kanssa. Kuunteleminen on
myds keino, jonka avulla esimies voi saada oikeanlaisen kasityksen tyOyhteison
iImapiirista ja mahdollisista tyytymattomyyden aiheista. Aidossa kuuntelussa ha-
luamme ymmartaa toisen tarkoitusta ja katsella asioita hdnen nakokulmastaan
kasin ja nain ollen osoittaa huomaavaisuutta ja arvostusta toista kohtaan. Kuun-
telun taito on myds nonverbaalista herkkyyttd eli taitoa lukea ymparistén sanat-
tomia viesteja, kuten eleet, ilmeet, aanensavy, painotukset ja vaikenemiset (Juuti
& Rovio 2010,55-57).
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5.4 Luottamuksen rakentaminen

Luottamus on melko vaikea kasite maaritella. Ihmiset ovat vaistonvaraisesti hyvin
perilla luottamuksesta ja sen merkityksesta, mutta harva osaa maaritella sen yk-
siselitteisesti tai pukea sitéa sanoiksi. Ristikangas & Ristikangas (2010) maaritte-

levat luottamuksen seuraavasti:

Luottamus on tila, joka ilimenee halukkuutena hyvaksya oma haavoittuvuus vuoro-
vaikutussuhteessa. Se on mahdollista, koska suhde pohjautuu positiivisiin toisen
osapuolen aikomuksia tai kayttaytymista koskeviin odotuksiin. Luotamme, kun us-
komme toisten toimivan siten, ettd se johtaa meidan kannaltamme positiiviseen
lopputulokseen, vaikka toisilla on myds mahdollisuus toimia toisin.”

"Luottamus on tulevaisuutta koskeva odotus toisen osapuolen vakaasta identitee-
tista, kyvykkyydestd, hyvasta tahdosta ja molempia osapuolia hyodyttavasta toi-
minnasta riskialttiissa tilanteessa. (Ristikangas & Ristikangas 2010,164)

Luottamus on dynaaminen ilmi6, jota ei voi ottaa annettuna. Dynaamisuus tar-
koittaa, ettd monet eri tekijat voivat ennakoimattomasti vaikuttaa ihmisten keski-
naiseen luottamukseen. Ihmisten kasitykset ja odotukset muuttuvat ajan ja uu-
sien kokemusten my6ta ja olosuhteet, joissa toimitaan, muuttuvat. Nama muu-
tokset vaikuttavat aina jossain maarin siihen, kuinka he arvioivat keskinaisen luot-
tamuksensa edellytyksia ja sitoumuksia. Luottamus suuntaa tulevaisuuteen ja se
liittyy kasityksiin toisesta henkilosta ja hdnen osaamisestaan. Harisalon & Mietti-
sen (2010,61) mukaan koetuilla asioilla on olennainen merkitys yksilon koke-
maan tulkinnalliseen luottamuspadomaan (Kuvio 1). Inmisten omat kokemukset
ja mieltymykset ohjaavat tulkinnallisen paaoman kayttéa. Kun ihmiset yrittavat
katsoa tulevaisuuteen avoimin silmin, heidan kokemuksensa vaikuttavat kuiten-
kin jossain maarin niihin arvoihin, joita he tulevaisuudessa tekevat tietoisesti ja
tiedostamatta. Heihin luotetaan, joiden ennakoidaan toimivan sovitusti yhteisten
tavoitteiden hyvaksi. Liséksi luottamukseen sisaltyy olettamus siita, etta luotetulla
henkilolla on tehtavaan vaadittavaa osaamista. Luottamus syntyy ihmisten vali-
sen kanssakaymisen, yhteistyon ja vuorovaikutuksen yhteisvaikutuksena ja luot-
tamus on siten ansaittava ja lunastettava omalla kayttaytymiselladn (Harisalo &
Miettinen 2010,29-31). Se on lupausten ja sanojen toteuttamista teoilla. Luotta-

mus rakentuu yksildiden vélisissa suhteissa, ja sen maaraan ja laatuun vaikuttaa
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se, miten yhteisita sopimuksista pidetddn kiinni, miten avoimesti kommunikoi-
daan seka se, miten uskotaan toisen osaamiseen. Jos on luottamusta, on my6s
vapautta iloita onnistumisista seka rohkeutta ottaa puheeksi kriittisiakin nakokul-
mia. (Ristikangas & Ristikangas 2010,45,164.)

Yksiloon kohdistuva luottamus liittyy odotukseen, etta luottamuksen kohde osoit-
tautuu luottamuksen arvoiseksi. Luottamus on tallgin optimistista asennoitumista
tai positiivista odotusta toisen kayttaytymisen suhteen. Positiivinen ihmiskasitys
sisaltaa uskon toisessa ihmisessa olevaan hyvaan ja mahdollisuuden antami-
seen (Aarnikoivu 2010,92). Luottamus on uskoa siihen, etta toiset toimivat sopu-
soinnussa sen suhteen, mihin on sitouduttu, rehellisyys neuvottelutilanteissa ja
lojaali kayttadytyminen, jonka mukaan toinen ei kayta hyddykseen tai hyvakseen
toista. Luottamus perustuu yhteisesti koettuun vuorovaikutuksen kulkuun ja his-
toriaan, mutta luottamuksen olemassaoloa tai sen puutetta sdatelee myos orga-
nisaation kulttuuri, joka kantaa mukanaan pitkaltakin ajalta kokemuksia luotta-
muksesta (Keskinen 2005,79).

Luottamuksen syntyyn organisaatiossa vaikuttavat useat seikat samanaikaisesti:
tyontekijoiden persoonallisuuden piirteet, totutut ajattelutavat, odotus, etta itseen
luotetaan ja luottamus yleensékin ihmiseen. Toinen seikka, joka vaikuttaa orga-
nisaatiossa luottamuksen syntymiseen ja sailymiseen, on tydolojen ja tyon orga-
nisointi: tydt on organisoitu perustellulla ja oikeudenmukaisella tavalla, tyotehta-
vat ovat riittavan selkeitd, mielekkaita ja kehittymisen mahdollisuuksia tarjoavia,
resurssien riittdvyyteen uskotaan, tydvalineet ja -menetelméat ovat toimivia, tyon
laatu ja tuloksellisuus ovat sellaisia, joista tyontekijana voi olla ylpea. Kolmantena
seikkana on toimiva johtaminen ja hyvat esimies-alaissuhteet. Usein esimiehet
kohtaavat myos tilanteita, joissa heille ei edes anneta mahdollisuutta olla luotta-
muksen arvoinen. Naissa tilanteissa yhdistyvat yleensa luottamustaipumuksen
poissaolo, ennakkoluulot, yleistaminen ja tuomitseminen. Valitettavan usein
tunne siita, ettei esimiehelle ei voida avoimesti puhua, liittyvat esimiehen ja tAman
rooliin liittyvista mielikuvista. (Aarnikoivu 2010,92-93; Keskinen 2005,80)

Luottamus vaikuttaa merkittavasti ryhman toimintaan. Se lisdd ryhmén sisaista

keskustelua, voimistaa positiivisia asenteita organisaation jasenten kesken seka
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vahvistaa ryhman sisdista yhteistyota ja auttamisen halua. Luottamuksen lisaan-
tyminen ja turvallisuuden tunne mahdollistavat, ettd uskalletaan puhua omasta
osaamisesta tai osaamattomuudesta. Paéastetaan toiset ndkemaan tyon jaljet ja

antamaan niista kehitysehdotuksia. (Ristikangas & Ristikangas 2010,171)

Johtamisen kirjallisuudessa esiintyy vahvasti luottamus ja sen merkitys johtami-
sessa. Hyva esimies luottaa ihmisiin ja uskoo heistd hyvaa. Voidaankin sanoa,
ettd avain onnistuneeseen yhteistybhon, ymmarrykseen ja yhteisen dialogin syn-
tymiseen on luottamus. Luottamus vaatii kehittydkseen tietynlaiset olosuhteet ja
se rakentuu vuorovaikutuksessa ajan kanssa. Ajan myota esimiehelle ja alaiselle
syntyy vuorovaikutussuhteessa kokemusperdista tietoa toisen asenteesta ja
osaamisesta, mika synnyttd&d luottamusta (Aarnikoivu 2010,93). Hamalaisen
(2015) mielesta lopulta kaikki mitataan siind, mika on johtajan kyky tulla toimeen
ihmisten kanssa ja mika on hanen taitonsa rakentaa luottamusta. Tydntekijaa sen
paremmin kuin esimiesta ei voi pakottaa luottamaan ja luottamukseen liittyy vah-
vasti omakohtainen tunnekokemus (Aarnikoivu 2010,93). Esimiehen tulee koh-
data alaisiaan ensisijaisesti ihmisind, rakentaa siltaa tyontekijan maailmaan, tu-
tustua héneen, nostaa hanen arvoaan ihmisena sekd hanen itsetuntoaan ihmi-
sena. Luottamus ja arvostus ovat seké tekoja etta kohtelua. Jos otat toiseen huo-
mioon ja kiinnostut muiden ajatuksista ja tekemisista ja ennen kaikkea olet ysté-
vallinen, sinun koetaan arvostavan muita ja osoitat luottamusta. (Hamalainen
2015,36,44; Kuusela 2015,23.)

Harisalo & Miettinen (2010) esittavat seitseman erilaista luottamusta luovaa kayt-
taytymisen piirretta. Sitoutuminen on ensimmainen kayttaytymisen piirre. Ihmiset
luottavat toisiinsa, kun he ovat tybhonsa ja sen vaatimuksiin sitoutuneita. Toinen
luottamukseen myonteisesti vaikuttava piirre on tunteminen. Mitd paremmin ih-
miset ovat oppineet tuntemaan toisensa, sitd helpompaa heidan on luottaa toi-
siinsa. Kolmantena piirteené on vastuullinen kayttaytyminen ja vastuun kanto. On
vaikea luottaa ihmisiin, jotka valttelevat vastuutaan ja siirtelevat niitd muiden kan-
nettavaksi. Rehellisyys on neljas luottamusta luova kayttaytymisen piirre. Rehel-
lisyys on merkittava hyve, koska rehelliset ihmiset eivét katke tekoihinsa ja pu-
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heisiinsa salaisia merkityksia ja pyrkimyksia. Viidentena luottamusta luovana piir-
teena on kayttaytymisen johdonmukaisuus. Ihmisiin, jotka eivat vaihda mielipitei-
taan eivatka toimi ennakoimattomasti, luotetaan enemman kuin ihmisiin, joiden
valinnoista ja kayttaytymisesta ei voi olla taysin varma. Avoin kommunikaatio on
kuudes kayttaytymisen piirre. Koska avoin kommunikaatio auttaa puhumaan Kki-
peista asioista, se tehostaa ongelmien ratkaisua ja nopeuttaa asioihin puuttu-
mista. Se tarkoittaa tiedon jakamista. Seitsemas kayttaytymisen piirre on taito
sovitella ja ratkaista ristiriitoja ja jannitteitd. Konflikteja syntyy ja ne eivat ole on-
gelma, vaan ihmisten puutteelliset kyvyt ja taidot kasitella niité. (Harisalo & Miet-
tinen 2010, 35.)

5.5 Palaute

Esimiehen tarkea taito on saada esiin jokaisen alaisensa parhaat kyvyt, sellaiset-
kin, joita tama itse ei ole havainnut tai tiedostanut (Jabe 2006,20). Tyontekija tar-
vitsee toisinaan esimiehen apua ja tukea ilmaistakseen ideansa tai asenteensa,
joita hén ei ole aikaisemmin ilmaissut. Taman voi tulkita viittaavan siihen, etta
ajatus syntyy sanassa ja etta merkityksellinen hiljainenkaan tieto ei ole valtta-
matta valmiina yksilon paan sisalla vaan syntyy vasta puheessa ja vuorovaiku-
tuksessa. Tiedon, erityisesti hiljaisen tiedon jakamisen ongelmana pidetaan sita,
ettd omia, osittain tiedostamattomia ajatuksia on vaikea ilmaista sanoin. Puhe ei
iimaise valmista ajatusta vaan muuttuessaan puheeksi ajatus rakentuu uudelleen
ja muuttaa muotoaan. Puhe tuo puhujan omat subjektiiviset merkitykset paitsi
keskustelukumppanin, myos héanen itsensa ulottuville ja havaittavaksi. Vastavuo-
roisuuden ulottuvuudessa on kyse esimerkiksi siitd, tulevatko mahdollisimman
monet mielipiteet esiin yleisessa keskustelussa. Kuten edella todettiin, ongel-
mana pidetdan usein sita, ettd omia, osittain tiedostamattomia ajatuksia on vai-
kea pukea sanoiksi. Ajatusten, mielipiteiden ja tiedon ei kuitenkaan tarvitse olla
valmiina yksilon p&én sisalla. Vastavuoroisuuden ndkdkulmasta olennaista onkin

tiedostaa, ettd oman kannanoton asiaan ei tarvitse olla valmis. Ajatuksen esiin
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tuominen, vaikka hyvin keskeneraisendakin, on tarke&a seka oman etta jaetun ym-
marryksen edistimisen kannalta ja naiden esittaminen ja esiin tulemiseen tarvi-
taan luottamusta. (Hujala 2008,57,59,84)

Henkilon kayttaytyminen nakyy muille ihmisille samanlaisena kuin millaiseksi
henkilo itse sen tiedostaa. Puhutaan sokeasta mindsta, kun henkil6 ei tiedosta
muille nakyvaa kayttaytymistaan. Paras keino kaventaa tatéa sokeaa minéa ja laa-
jentaa avointa mindad on saada palautetta muilta ihmisilta. Esimerkiksi hyvét so-
vittelijantaidot omaava saattaa olla tydyhteisossa vetaytyva eika hanen osaami-
sensa nay muille ihmisille, eiké henkild itse valttamatta pysty mydskaan naita tai-
tojansa tiedostamaan taysin. Salatussa minassa henkilon potentiaali ei valtta-
matté nouse esille eivatka muut ihmiset nde sellaista osaamista tai tietoa, jonka
henkilo pitaa omana tietonaan. Palaute on siis merkittava rakennustekija havaita

kehittamiskohteita ja |0ytaa ihmisen potentiaalit. (Nissinen, ym.2015,95.)

Palautteen vastaanottaminen ja antaminen viestivat siita, etta tyontekijoista vali-
tetdan ja toimintaa halutaan edelleen kehittaa. Palautteenantamisen kulttuurin tu-
lee olla monisuuntaista, esimiehiltéa johdettaville ja toisinpdin seka palautteen
vaihdantaa tyontekijoiden valilla. Palautteen antaminen on alaistaitoa, joka kertoo
tyontekijan sitoutumisesta ja vastuullisuudesta. Aarnikoivu (2010) esittaa, etta
positiivisen ja negatiivisen palautteen puhuminen kuvastaa vaarinymmarrysta,
joka liittyy palautteeseen. Mikaan palaute ei sanan varsinaisessa merkityksessa
ole negatiivista, koska myds korjaava palaute mahdollistaa kehittymisen. Kaikki
palaute voidaan siis nahda positiivisena, seké onnistumista koskeva, etta kor-
jaava palaute ovat yhta tarkeita kehittymisen kannalta. Kykymme vastaanottaa
korjaavaa palautetta saattaisi parantua merkittavasti, jos luopuisimme kokonaan
kasitteesta positiivinen ja negatiivinen palaute. Palautteen antaminen ja vastaan-
ottaminen perustuvat luottamukseen ja kunnioitukseen, ja kun tydyhteisd on kai-
kin tavoin avoin ja keskusteleva, on myos palautteen antaminen luontevaa. (Aar-
nikoivu 2010,126.)

Tyoyhteisdssa esimiehella on valta ja oikeus puuttua epakohtiin. Epékohdat voi-

vat syntyd ulkoisten tekijoiden tai sisdisten syiden vuoksi. Niiden taustalla on
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usein moraalista kurittomuutta ja vastuuttomuutta; huono valmistautuminen toi-
hin, pienten sopimusten laiminlydnti ja unohtaminen, myodhastelyt ja niin edelleen.
Puuttuminen on tarkeaa aloittaa heti, kun sille on aihetta, koska tydyhteisdssa
huomaa nopeasti, jos joku saa tehda kiellettyja asioita, eika siihen puututa. (Korpi
&Tanhua 2008,29.) Moni esimies ei uskalla puuttua aidosti tydoyhteison epakoh-
tiin tai johdettavien alisuorittamiseen. Toisaalta my6s positiivisen palautteen an-
taminen suomalaisessa kulttuurissa on niin vaikeaa. (Hamalainen 2015,83-86.)
Esimiehet tietavat, etta jotain pitdisi sanoa, mutta eivat saa sita tehdyksi. Ihmiset
kestavat kylla epamukavienkin asioiden kasittelyn, vaikka totuus voi aluksi tuntua
pahalta (Hamaéalainen 2015,101). Rehellinen totuus puhdistaa ilmaa. Esimiehen
pitdéd olla vaativa ja johdonmukainen, mutta myo6s tukeva. Palautteen antamista
voi harjoitella ja pitaa harjoitella. Palautteen antaminen on osa kehittymista ja
varsinkin positiiviseen ja rakentavaan savyyn annettu palaute tehoaa ja edistéa
hyvinvointia ja oppimista.

Kyetdkseen vaikuttamaan muihin ja kyetédkseen edistamdan asioiden oikean-
suuntaista kulkua esimiehen tulee olla selvilla asioista. Hanen tulee olla riittavan
valpas, etta han osaa puuttua sellaisiin tekijoihin, jotka nayttavat menevan vaa-
raan suuntaan (Juuti 2010,63). Jos kohtaa tydpaikalla ei-toivottua kayttaytymista,
tulee esimiehen puuttua tahan. On yllattavaa, miten esimerkiksi perehdyttamis-
ohjelmissa ei useinkaan kasitella epaasiallista kayttaytymista tai sité ei pohdita
jatkossakaan tyopaikoilla. Emmekd halua puhua avoimesti negatiivisesta kayt-
taytymisesta? Tyontekijakaan ei valttamatta ole taysin tietoinen siitéq, mita ei saa
tehd&. Soisalo (2014,119-120) esittda, ettd meilla on liilaksi taipumusta luottaa
siihen, etta ihmiset osaavat selvittaa konfliktinsa itse. Monilla ei-toivotuilla kayt-
taytymiskuvioilla on taipumusta eskaloitua ja ne nakertavat tydyhteiséa. Mita
haastavammat kemiat ovat kasilla, sita tarkeampéaé on luottamuksen rakentami-
nen. Epékohtien vastuullinen korjaus lisdd esimiehen arvostusta ja parantaa ty6-
yhteisobn henkea. Ryhmassa on aina mukana ryhman dynamiikkaan liittyvia jan-
nitteitd, jotka néakyvat erilaisina ilmidina arjen tekemisessa. Ryhmé&an kannattaa
suhtautua ensisijaisesti tutkivalla ja ihnmettelevalla otteella, ja vasta toissijaisesti

ongelmia etsien ja korjaten. Usein kay niin, ettd ongelmat selvidvat, kun niihin
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kiinnitetdan huomiota ja etsitdan yhdessa ratkaisuja. (Ristikangas & Ristikangas
2010,93))

5.6 Arvostus

Esimiehen tulee olla aidosti kiinnostunut alaistensa ajatuksenjuoksusta ja heidan
mielipiteistaan. Mik& alaiselle on tarkeda? Mista alainen saa energiaa? Mista alai-
nen unelmoi? Mik& alaista arsyttda? Jokainen yksilo on ainutlaatuinen eika ole
olemassa kahta samaa persoonaa arvoineen, motiiveineen, tavoitteineen ja ko-
kemuksineen. Jokaista on kohdeltava yksilllisesti ja kun fokus on toisissa, syn-
tyy ymmarrysta toisten ainutlaatuisuudesta ja yksil6llisesta erilaisuudesta (Risti-
kangas & Ristikangas 2010, 89-90). Aidon kohtaamisen ja arvostuksen avain on
noyryys. Noyryyden avulla pystymme ndkemaan toisessa olevan rikkauden ja
silla voimme rakentaa siltaa toisen ihmisen luo, ymmarrysta ja huomioonottoa.
Noyryys luo myds visiota siitd, mitd yhdessa voidaan saavuttaa (Hamalainen
2015,50). Esimiehen tulee luottaa tydntekijdidensa asiantuntijuuteen, kuunnella
heidan mielipiteitdan ja arvostaa johdettavien aloitetta, joka vie tieta eteenpdin ja
parantaa tyomotivaatiota (Hamaldinen 2005,33). Onnistuminen on kahden
kauppa esimiehen ja alaisen valisessa luottamussuhteessa. Vaikka esimiehen
rooli on kriittinen esimiehen ja alaisen valisen luottamussuhteen syntymisessa ja
jatkuvuudessa, tarvitaan luottamussuhteeseen myds alaisen panostusta, molem-

min puolista arvostusta toista kohtaan.
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6 YHTEISTYO RAKENTUU VUOROVAIKUTUKSELLA

Laht6kohta esimiehen kohdalla on, ettd h&n johtaa vastuullaan olevia ihmisia or-
ganisaatioin tavoitteita kohti. Johtamisen haasteena onkin se, etta ihmiset eivat
ole keskendan samanlaisia eivatka mielikuvat edessa olevista haasteista ole sa-
manlaisia. Nama eivat pysy samanlaisina vaan muuttuvat ajan kuluessa, eivatka
ne valttamatta ole selkeitd tai ennustettavissa olevia (Saari 2014,30). Koko-
naisuus vaikuttaa jokaiseen yksityiskohtaan, ja jokainen yksityiskohta vaikuttaa
kokonaisuuteen. Kaikki tama edellyttdd kykya liittda useita asioita yhteen, yh-
dessa pohtimista ja kokonaisuuksien hahmottamista. Esimiehen tulee olla kiin-
nostunut ja hanen tulee tukea organisaatioonsa kuuluvia erilaisia ihmisia ja koko
tyoyhteista kehittyméaan, onnistumaan tyosséan ja tehtavassaan. Esimies toimii
johdettavilleen palvelutehtavassa ja han on mahdollistajan roolissa ja hanen on
tunnistettava ja tiedostettava yksiloita ja ryhméaé yhteen sitovat voimat, eli ne te-
kijat, jotka saavat tydyhteison jasenet toimimaan yhdessa yhteisten tavoitteiden

mukaisesti.

6.1 Vuorovaikutus tydyhteistssa

Tulkinnallisen padoman (kuviol) kaytté on sidoksissa ihmisten omaan sosiaali-
seen identiteettiin ja persoonaan. Ihmisten identiteetti ja persoona kehittyvét vuo-
rovaikutuksessa toisten ihmisten kanssa ja samalla ihmiset tulevat tietoisiksi
omasta ja toisten identiteetista. Samalla opitaan ymmartamaan omien ja toisten
valintojen ja kayttaytymisen perusteita (Harisalo & Miettinen 2010,61). Opitaan
tuntemaan itsedmme ja toisiamme. Vakkala (2012,82) kuvailee tydyhteiséa ih-
misten valisten suhteiden verkostona, joka on jatkuvassa liikkkeessa ja toimii jous-
tavasti ja innovatiivisesti. Tietoa luodaan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, mika
edellyttda luottamusta ja sitoutumista. Painotus on tydyhteisdssa toimivissa ihmi-
sissé, jolloin kiinnostus kohdistuu siihen millaiset rakenteet ja toimintamallit edis-

tavat osallisuutta, motivoitumista ja sitoutuneisuutta.
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Johtamisen nakokulmasta henkilokohtaisen vuorovaikutuksen edistdminen on
monitahoinen iimid. Kyse voi olla tietoisesta ja suunnitelmallisesta vuorovaikutus-
mahdollisuuksien luomisesta, kuten saanndlliset suunnittelupalaverit, kehityskes-
kustelut, tai se voi olla spontaania, jopa tiedostamatonta tiedon vaihtoa ja jaka-
mista joita voidaan edistad myds luomalla epavirallisia mahdollisuuksia vuorovai-
kutukseen tyon ohessa. Kyse voi olla yksittdisesta kasvokkaisesta dialogin mah-
dollistavasta vuorovaikutustilanteesta, laajimmillaan kyse on koko organisaation

vuorovaikutuskulttuurista. (Hujala 2008, 48.)

Esimiehen ja alaisen véalisen vaihtosuhteen leader-member-exhange (LMX) -teo-
rian mukaan johtajuutta tulee tarkastella esimiehen ja tyontekijan vélisena vaih-
tosuhteena ja se tarkastelee johtajuutta esimiehen ja alaisen valisend vuorovai-
kutussuhteena (Rehnbéck & ym 2010,134). Esimies ei kohtele alaisiaan samalla
tavalla, vaan han muodostaa jokaisen alaisensa kanssa ainutlaatuisen, kahden-
keskisen suhteen. Esimies-alaissuhdetta arvioitaessa ei riita, ettd huomio kiinnit-
tyy ainoastaan esimiehen ominaisuuksiin tai alaistaitoihin. Johtajuus perustuu
molempien osapuolten toimintaan ja hydtymiseen toimivasta yhteistyosta. Johta-
juus syntyy siis esimies-alaissuhteesta, johon molemmat osapuolet vaikuttavat.
LMX -teorian mukaan seka esimies etta alainen ovat osallisia laadukkaan johta-
juuden luomisessa. LMX -teoria perustuu ajatukseen siitd, ettd esimies kayttaa
erityyppista johtamistapaa jokaisen alaisen kanssa. Tahan perustuvat juuri tilan-
nejohtaminen ja valmentava johtajuus. Esimiehen tapaan johtaa vaikuttavat
alaisten sekéa esimiehen persoonallisuus ja kummankin osapuolen intressit, jol-
loin johtamissuhde muodostuu kunkin henkildon kohdalla erilaiseksi. (Heinonen &
ym. 2013,6-7.) Esimies ja alainen luovat tydymparistossaan yksilollisen LMX-
suhteen, joka voi muodostua joko korkean tai matalan vaihdon suhteeksi. Mata-
lan vaihtosuhteen vallitessa esimiehen ja alaisen valilla ei tapahdu juurikaan vaih-
toa. Talloin alainen tayttdd ainoastaan tyohon kuuluvat minimivaatimukset ja saa
siitd vastavuoroisesti palkan. Korkean vaihtosuhteen vallitessa esimiehen ja alai-
sen suhdetta kuvastavat molemminpuolinen luottamus, kunnioitus ja valittdminen
seka kahdensuuntainen vaikutusmahdollisuus. Korkean vaihtosuhteen vallitessa

voidaan esittaa psykologisen sopimuksen nousseen positiiviseksi voimavaraksi
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esimiehen ja alaisen valisessa vuorovaikutussuhteessa. Korkea vaihtosuhde vai-
kuttaa myonteisesti alaisten suorituskykyyn lisaten yleista tyotyytyvaisyytta ja tyy-
tyvaisyyttd esimieheen. Se lisad my6s avoimuutta, keskinéistd vuorovaikutusta
seka organisaatioon sitoutumista. LMX-suhteella on yhteys alaistaitoihin esimie-
hen antaman tuen ja koetun luottamuksen kautta. (Rehnback & ym. 2010,134-
135))

Vuorovaikutus tydyhteisdssa syntyy monidénisyydesta eikd yhdesta mielipiteesta
kasityksesta tai totuudesta. Paradoksit, rakentavat jannitteet, haastaminen ja na-
kokulmien vaihtaminen aktivoivat ja energisoivat ihmisia keksimaan ideoita ja na-
kem&an uusia mahdollisuuksia (Jabe 2006, 183). Hujala (2008, 44) toteaa tutki-
muksessaan, ettd yhteistoiminta riippuu paitsi yksildista itsestaan myos muista
vuorovaikutukseen osallistuvista. Jokaisen on sopeutettava toimintansa muiden
toimintaan, ja lopputulokseen vaikuttavat kaikkien yksildéiden panokset. Ihminen
katsoo muiden kayttaytymistd omien asennesilmalasiensa lapi. Vaikka itse olisi
mitd mielté tahansa vuorovaikutustaidoistaan, sen ainoa todellinen mittari on se,
miten muut sen kokevat. Muuntautumistaito ja oman toiminnan sopeuttaminen
toisen toiminnan maailmaan ovat tarkeimpia tekijoita ihmisosaamisessa. Oma to-
tuttu vuorovaikutustapa ei valttdméatta kolahda toiselle osapuolelle, joten omaa
viestintddnsa hienosaatamalla toisen tapaan sopivaksi, parannetaan yhteistyota
huomattavasti. (Harisalo & Miettinen 2010,73.)

Dialogi on puhumisen kehittynein laji, johon ihmisten on mahdollista paasta vah-
van luottamuksen ilmapiirisséd. Sana dialogi tulee kreikan kielen sanoista dia ja
logos, jotka yhdessa viittaavat uusien tarkoitusten muodostamiseen ryhmassa.
Dialogissa on siten kysymys uuden oivalluskyvyn ja tietoisuuden luomisesta. Dia-
logi on kykya ja taitoa olla kohtaavassa vuorovaikutuksessa ja se on osallistumi-
sen mahdollistaja. Siind luodaan osapuolten vdlille yhteinen alue, jossa jokaisen
mukana olevan ymmarrys kasiteltdvasta asiasta syvenee ja laajenee synnyttaen
uutta ymmarrysta ja uusia nakodkulmia. Dialogi on vaikuttamisen ja vaikutetuksi
tulemisen prosessi, joka lisda ymmarrysta itsesta ja toisista. Dialogissa osapuolet
ovat valmiita muuttamaan ja kyseenalaistamaan omia ndkemyksiaan. Dialogi on

ihmisten potentiaalin avaaja ja se rohkaisee ihmisia muuttamaan nakemyksiaan
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prosessin myota ja kannustaa heitd kokeilemaan uusia toimintatapoja. (Harisalo
& Miettinen 2010,88-89; Ristikangas & Ristikangas 2010,86)

Jappinen (2012) méaarittelee, ettd dialogi on véaline, jonka kautta tydyhteison ja-
senet kykenevat jakamaan kasityksiaan ja ymmarrystaan seka paikallistamaan
yhteisen ja eroavan tietdmyksen alueita. Yhteiséllisen toiminnan kannalta on tar-
kedd ymmartdd myos joustavuuden merkitys yhteisessa dialogissa. Joustavuus
on valmiutta avoimeen keskusteluun, yhteisen ymmarryksen haluamista ja hake-
mista sekd monien eri nakokantojen samanaikaista huomioimista ja niiden sovit-
telua tyydyttavan ratkaisun ja lopputuloksen l16ytymiseksi. Joustavuus edellyttaa
kykya asettua tarvittaessa toisen asemaan ja katsoa asioita laajemmasta per-
spektiivista kuin vain omasta. Joustavuus merkitsee toisinaan myds sita, etta jou-
dumme luopumaan omista asemista ja omista hyviksi havaituista ja turvallisista
nakemyksistamme, jos ne eivét yhteison kokonaisuuden kannalta tarkasteltuna
jostain syysta toimi. Dialogi on parhaimmillaan se yhteiséllisyyden kasvun apu-
keino, joka on samaan aikaan seka jatkuva etta kriittinen. Yhteisen dialogin ansi-
osta tyoyhteison jasenet alkavat ymmartaa, mitd millékin asialla omassa tyoyh-
teistssa tarkoitetaan, mika on tarkeaa, mihin millakin tahdataan ja mika koskee
kaikkien etua. Yhteinen oma alkaa erottautua ja aletaan hahmottaa kokonai-
suutta. (Jappinen 2012,31-32,57,62)

6.2 Yhteisesti sovitut pelisdannot

Sosiaalisen paaoman (kuvio 1) ideana on toimia ihmisten keskinaisen kanssa-
kaymisen mahdollistajan. Se on osittain nakyvaa ja osittain nakymatonta. Se koh-
distaa ihmisten huomion yhteisiin arvoihin, normeihin, periaatteisiin ja kaytantoi-
hin ja motivoi heita toimimaan niiden suunnassa seka yhdistaa ihmisten ponnis-
telut vahvistaen haluttuja vaikutuksia. Yhteisesti sovitut ja yhdessa hyvaksytyksi
muotoutuneet pelisddnnot ovat osa sosiaalisen paddoman ja sita vahvistava ele-
mentti. Ihmiset, jotka ymmartavat sosiaalisen padoman merkityksen kunnioittavat
yhteisid pelisaantoja ja valttavat rikkomasta niita. (Harisalo & Miettinen
2010,120.)
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Esimies on roolimalli, joka omalla toiminnallaan linjaa sita, miten on toivottavaa
toimia. Tarkastellessaan tekemisiaan tyoyhteisossa, esimies ndkee, mita han itse
pitdé todellisuudessa tarkeana. Tyoyhteisd on kuin peili, johon katsoessa heijas-
tuu esimiehen oma kuva. Usein peilikuvaan voi olla tyytyvainen, mutta joskus voi
vain ihmetella, mita on tapahtumassa. Esimies ei tietenkdan ole ainoa joka vai-
kuttaa siithen millainen kulttuuri on, vaan jokaisella organisaation jasenella on

merkittava rooli siind, miten tydyhteisd toimiin. (Kuusela 2015,50)

Yhteistyon rakentaminen edellyttd& toimiakseen omat saantonsa ja sopimuk-
sensa. Ryhman yhteisista toimintatavoista ja pelisdannoista kaytavan keskuste-
lun tarkoitus on saada kaikki yhdesséa pohtimaan tiimin toimintaan liittyvia nako-
kulmia ja rakentamaan niiden pohjalta yhteisia linjauksia. Pelisdannot antavat
tyoyhteisolle raamit ja ne luovat pohjaa hyvinvoinnille. Kunkin tyéyhteison jase-
nen tulisi omalla arkitoiminnallaan edistaa tydyhteisén hyvaa, ja yhteisista peli-
saanndista kiinni pitaminen ja niihin sitoutuminen on yksi parhaista tavoista. Mi-
ten meilla kuuluu toimia ja mika ei ole sallittua. Jappisen (2012) mielesta kaytan-
ndssa yksi sitoutumisen nakyvimmista ilmentymisté on yhteisesti sovituista arjen
pelisddnnoista kiinni pitdminen. Pelisdannot ovat valttamattomia ja niiden nou-
dattaminen on tarkead, silti pelisaantdjen laiminlyéminen tai niista piittaamatto-
muus on aivan tavallista. Pelisdannot ovat yhteydessa periaatteisiin, uskomuksiin
ja arvoihin. Siksi yhteisista pelisdanndista kiinni pitdminen on niin tarkeaa. Jos
niista laistetaan, alkavat vahitellen taustalla olevat arvot ja periaatteet murentua
ja pettaa. Yhtalaiset ja oikeudenmukaiset saannot yhdistavat inmisia, ohjaavat
heitd kohtaamaan toisensa tasaveroisina ja rohkaisevat heita yhteisiin strategisiin
tavoitteisiin, Jotta tydyhteiso kulkee samaa, tarvitaan pelisdanndista saannollista
keskustelua. Kerralla luodut pelisaanndét eivat ohjaa, jos niihin ei koskaan palata,
niitd ei voi arvioida eika niistd opita. (Harisalo & Miettinen 2010,124; Jappinen
2012,91-93)
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6.3 Sitoutuminen

Edella olevassa luvussa esitettiin sosiaalisen padoman ideaa ja voimaa yhteisten
pelisdantbjen myota. Kun yhteiset pelisadnnoét ohjaavat ihmiset toimimaan yh-
teistydssa odotusten mukaisesti, muodostuu siité heita yhteisesti sitova sosiaali-
nen padoma. Tama vahentaa epavarmuutta ja petosten todennakoisyytta ja roh-
kaisee ihmisid ryhtymaan strategiselta mittakaavaltaan yha merkittavampiin
haasteisiin ja ihmiset sitoutuvat keskindisen yhteistybnsa laajentamiseen ja sy-
ventamiseen. (Harisalo & Miettinen 2010,120-121.)

Sitoutumisen tapaan ja voimakkuuteen vaikuttavat monet taustatekijat. Esimer-
kiksi tyontekijan ikd on merkittdvassa yhteydessa organisaatiositoutumiseen;
vanhemmat ovat sitoutuneempia kuin nuoremmat. Sitoutumisen k&sitteeseen
kuuluu tyontekijan halu pysya organisaation jasenena joko emotionaalisen kiin-
nittymisen tai materiaalisten palkkioiden takia seka tyontekijan halu ponnistella
yrityksen hyvéksi ja yrityksen arvojen hyvaksyminen. Tydntekijan on sitoutuak-
seen voitava hyvin ja tunnettava tyonsa mielekkaaksi, mutta my6s organisaation
on voitava hyvin voidakseen sitouttaa tyontekijoitaan. Sitoutuminen voi olla my6s
seurausta siita, etta tyontekijoilla on organisaatiossa hyvat oltavat. Sitoutuminen
on yhteydessa moniin hyvinvointitekijoihin, kuten tyotyytyvaisyyteen, tyohyvin-
vointiin ja yleiseen terveyteen, seka se vaikuttaa positiivisesti tyon laatuun ja te-
hokkuuteen ja silla on havaittu olevan vaikutusta myos yritysten tuloksellisuuteen.
(Saari 2014,42,44-45.)

Sitoutuminen on tapa, jolla yksildé suhtautuu organisaatioonsa, ja halukkuutta an-
taa energiaansa ja osaamistaan koko tydyhteisén kayttoon. Organisaatio vaikut-
taa piirteillddn sitoutumisen mahdollisuuksiin ja yksilon motivaatio saatelee sitou-
tumisen astetta. Sitoutunut tyontekija tekee parhaan tydnsa organisaationsa
eteen, mitd hyva ja terve tydilmapiiri tukevat. Tydmotivaatio ja sitoutuminen ovat
vahvaa, kun henkild kokee oman tydpanoksensa tarkedksi osana kokonaisuutta
ja osuudesta koko tydyhteisén onnistumisesta. Keskinen (2005,26) nostaa kirjas-

saan esille tutkimustuloksen, jonka mukaan tyontekijan sitoutumista organisaa-
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tioon yllapitad vahvemmin suhde esimieheen kuin tydtovereihin. Tama tutkimus-
tulos antaa vahvistusta sille, miten esimiehen ja alaisen suhteen laatua tulee pi-
taa merkityksellisenad tydmotivaation ja sitoutumiseen vaikuttavana tekijana. Psy-
kologisella sopimuksella ja sen toimivuudella on voimakas vaikutus sitoutumi-
seen ja tama viittaa esimiehen ja alaisen véliseen onnistuneeseen vastavuoroi-
suuden toteutumiseen. (Aarnikoivu2010,91; Saari 2010,46-47.)

6.4 Yhdessa oppiminen ja onnistuminen

Organisaatioissa tuloksia tehdaan yhdessa, vaikka jokainen vastaa oman tydsuo-
rituksensa onnistumisesta henkilokohtaisesti. Hyvassa tyoyhteisossa vallitsee il-
mapiiri, jossa tiedostetaan henkilokohtaisen vastuun ja tavoitteiden lisdksi myos
yhteinen vastuu ja yhteiset tavoitteet. Hyva tyéyhteiso on yhteiséllinen. Tydyhtei-
son jasenen koostuvat yksildista, erilaisista persoonista ja kukin tydyhteison ja-
sen tuo omat tietonsa ja taitonsa kayttoon. Omia ideoita voi jalostaa testaamalla
niita kollegoilla ja toisinaan ne merkityksettomatkin ideat ryhmassé jalostaessa
tuottaa uusia ja kayttokelpoisia ideoita ja toimintamalleja. Ryhmassa toimiminen
tuo lisdarvoa paitsi organisaatiolle myds tyontekijalle. Tydyhteisossa tuloksellisen
toiminnan ja hyvinvoinnin ndkékulmasta olennaista on tyéyhteison jasenten suh-
tautuminen erilaisuuteen ja kyky toimia erilaisten ihmisten kanssa. Usein ristirii-
tojen taustalla on tydyhteison jasenten erilainen tapa toimia. Toiselle luonteen-
omaista on nopea eteneminen ja toinen saattaa pohtia asioita pidempaan. (Aar-
nikoivu 2010,117.)

Alaistaitoinen tyontekija tiedostaa, ettei kenellakaan ole oikeutta pilata toisen tyo-
iloa. On hammentavaa kuinka yksittdinen tyontekija voi suurenkin tydyhteison
osalta pilata koko tydyhteistn ilmapiirin tai verottamaan koko tyéyhteis6d omalla
negatiivisella energiallaan (Hamaléainen 2005,49). Perusasiat kunnossa niin jo-
kainen tietdd suunnan, minne ollaan menossa. Yhteistyota tukevalla johtamisella
pyritddn edistamaan luottamuksen rakentumista tydyhteisén jasenten valiselle

yhteistyélle. Talldin voidaan toimia avoimesti ja lapindkyvasti. Kun sataprosentti-
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sen luottamuksen myd6ta yhteisiin talkoisiin sitoudutaan vapaaehtoisesti, kukin te-
kee kaikkensa oman kehittymisensa ja yhdessa laadittujen suunnitelmien eteen
(Aarnikoivu 2010,114).

Esimies- ja alaistaidot luovat kasvualustan tyéyhteison hyvinvoinnille. Kun kum-
pikin osapuoli tiedostaa oman roolinsa ja tehtavakenttansa ja sitoutuu siihen, etté
toimii vuorovaikutteisesti, vastuullisesti ja toisiaan arvostaen, ovat yhteisollisen
toiminnan edellytykset olemassa. Oppiminen on vuorovaikutuksellinen ilmio ja
oppimiseen liittyy aina toisia ihmisid. Vuorovaikutuksen tuloksena tydyhteison ja-
senet oppivat yhdessa, itsestdan ja toisistaan. Omat ajatukset tulevat liitettya
toisten ideoihin ja ajatuksiin, ja néin syntyy mahdollisuus jollekin uudelle. Tydyh-
teison kirjava osaaminen ja ihmisten erilaisuus kasvattavat tarvetta erilaisuuden
kohtaamiselle ja hyvaksymiselle. Kaikki eivat ajattele tai toimi saman kaavan mu-
kaan ja jo ulkoiset tekijat kuten ika, elamantilanteet ja koulutustaustat tuovat eri-
laisuusyhtaléon niin paljon liikkuvia osia, etta yhta ja samaa tapaa toimia ei ole.
Organisaation turvallinen ja luottamuksellinen ilmapiiri, jossa tydyhteison jasenet
uskaltavat ilmaista omia nédkemyksidan ja ideoitaan vapaasti, tukee yhteisolli-
syytté ja vuorovaikutteisuutta. Esimiehen tehtavdnd on huomioida ryhméassa
oleva erilaisuus ja saattaa heidat ponnistelemaan yhteisten tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Ryhman potentiaali tulee kaytt6on, kun hyvaksytdén ja huomioidaan
ihmisten ainutlaatuinen erilaisuus. (Ristikangas & Ristikangas 2010,127,151,
201)
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7/ TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

7.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimuksen avulla on tarkoitus saada selville, millaisia alaistaitoja Lounaisran-
nikon Osuuspankin henkilékunnalla on heidan esimiestensa mielesta, ja pyritaan
l6ytamaan vastauksia siihen milla keinoin esimiehet voisivat tukea ja kehittaa ny-

kytasolla olevia alaistaitoja.

Tutkimusmenetelméaksi valikoitui kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Tutkimus-
menetelmaan valintaan vaikutti se, etta tutkimus perustuu ihmisten kayttaytymi-
seen ja erilaisiin ilmidihin, joita ei voi tutkia niin syvallisesti maarallisin tutkimus-
menetelmin. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kuvataan todellisen elamén ilmigita.
Koska todellisuutta on mahdoton jaotella osiin, pyritddn kvalitatiivinen tutkimus
suorittamaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Kvalitatiivisen tutkimuksen
luotettavuuden kannalta on ehdottoman tarke&a, etta tutkimus suoritetaan objek-
tiivisesti. Tama on haastavaa, silla tutkija valitsee yleensa tutkimuskohteekseen
aiheen, josta hanella on itselladn valmiita nakemyksia ja mielipiteita. Tutkimusta
tehdessaan tutkijan tulisi kuitenkin irrottautua taysin omista ennakkoluuloistaan
tutkittavaa asiaa kohtaan. Laadullisen tutkimuksen tekee erityisen mielenkiin-
toiseksi se, ettd se mahdollistaa uusien néakdkulmien synnyn tutkittavasta ai-
heesta. Kvalitatiivinen tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankin-
taa. Lahtokohtana ei ole teorian tai hypoteesin testaaminen vaan aineiston moni-
tahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu. Tapauksia kasitellaén ainutlaatuisina ja
aineistoa tulkitaan sen mukaisesti. Tutkimusotteen valintaan vaikutti pyrkimys
saavuttaa syvallinen ja kokonaisvaltainen ymmarrys tutkittavasta ilmioésta. Laa-
dullinen tutkimusote sopi téhan tutkimukseen myds parhaiten, koska vastaajien
kohderyhma oli suhteellisen pieni. Laadulliselle tutkimukselle tyypillisesti tutkitta-
vien kohderyhma onkin tietoisesti valittu ja rajattu. Tutkimus voidaan luokitella ta-
paustutkimukseksi, jonka avulla saadaan yksityiskohtaista tietoa yksittaisesta ta-

pauksesta tai pienesta joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia. Tyypillista
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tapaustutkimukselle on valita tutkimuskohteeksi yksittainen tapaus, tilanne, ta-
pahtuma tai joukko tapauksia, joiden tarkastelussa kiinnostuksen kohteena ovat
usein prosessit. Yksittdistapauksia pyritadn tutkimaan niiden luonnollisessa ym-
paristossaan kuvailemalla yksityiskohtaisesti tutkittavaa ilmiota. (Hirsjarvi ym.
2002, 152-155, 160; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006; Eskola & Suo-
ranta 2008, 16; Heikkila 2009,134,164.)

Tutkimuksen arvon maarittelee sen luotettavuus ja patevyys. Taman takia kai-
kissa tutkimuksissa pyritaan arvioimaan tehdyn tutkimuksen luotettavuutta. Tut-
kimuksen luotettavuutta voidaan arvioida erilaisilla mittaus- ja tutkimustavoilla,
jotka yleisesti ottaen toimivat kuitenkin paremmin kvantitatiivisessa tutkimuk-
sessa. Tutkimusten yhteydessa puhutaan tutkimuksen reliabiliteetista ja validi-
teetista. Tutkimuksessa reliabiliteetti tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta ja
tarkkuutta. Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan sité, etté tutkimuksessa on tut-
Kittu juuri niitd asioita, joita oli tarkoituskin tutkia. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
validiteettiongelman aiheuttaa se, etta tutkittava asia ei aina vastaa sita todelli-
suutta, jota tutkijan on tarkoitus tutkia. Esimerkkina voidaan pitaa tilannetta, jossa
tutkija saa vastaukset kyselylomakkeen kysymyksiin, mutta vastaaja on ymmar-
tanyt kysymykset toisin kuin tutkija. Talloin tutkija tutkii tietamattaan aivan eri asi-
oita kuin oli alkuperaisesti suunnitellut. Tassa tapauksessa tutkimustulos ei vas-

taa tutkimukselle asetettuja tavoitteita (Hirsjarvi ym. 2009, 231-230.)

7.2 Aineiston hankinta

Aineistonkeruumenetelméana kaytettiin kyselylomaketta ja kysely toteutettiin sah-
koisella webropol-kyselylomakkeella liite 1. Sahkoinen aineistonkeruu mahdollisti
vastaamisen anonyyminé. Vastaajien anonyymiys haluttiin varmistaa tutkimuk-
sen jokaisessa vaiheessa. Tutkimuksen kyselylomake lahetettiin organisaation
kaikille seitsemalle esimiehelle ja heista kuusi henkiloa vastasi kyselyyn ja voi-
daankin sanoa, etta otokseen saatiin kattava edustus. Kyselylomakkeella ei tie-

dusteltu vastaajien taustatietoja, jolloin anonyymiys myds sailytettiin. Kyselylo-
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makkeessa kaytettiin ainoastaan avoimia kysymyksia ja vastauslomakkeella ete-
neminen onnistui ottamalla kantaa kaikkiin kysymyksiin. Avoimilla kysymyksilla
pyrittin saamaan mahdollisimman kuvailevia ja yksityiskohtaisia vastaajien
omaan kokemukseen ja tuntemukseen perustuvia vastauksia. Kuvailevat mene-
telmat eivat valttdmatta pyri selittamaan ilmididen valisid yhteyksia, testaamaan
hypoteeseja, tekemadan ennusteita, vaan tavoitteena on tutkimuskohteen omi-
naispiirteiden systemaattinen, tarkka ja totuudenmukainen kuvailu. Yleensa ta-
paustutkimus valitaankin menetelmaksi, kun halutaan ymmartaa kohdetta syval-
lisesti ja huomioida siihen liittyva konteksti. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006.)

Tutkimuskohteena olevaan Lounaisrannikon Osuuspankkiin kuuluu yhteensé 63
tyontekijaa, joista kahdeksan henkilda on esimies- tai johtotehtavissa. Yrityksen
toimipisteet sijaitsevat neljalla eri paikkakunnalla. Tyd organisoituu niin, ettd osa
tyontekijoista ja osa esimiehista tydskentelee useammassa konttorissa ja osalla

taas on pysyva tyopiste yhdessa toimipisteessa.

Avoimia kysymyksia oli yhteensa 22 ja niiss& annettiin vastaajille mahdollisuus
kertoa syvemmin ja kokemusperaisesti omien johdettaviensa alaistaidoista, joh-
tamisesta seka naiden mahdollisista haasteista. Kyselylomake jakautui kolmeen
osa-alueeseen; alaistaitojen tunnistaminen, luottamuksen rakentaminen ja yh-
teistyon tukeminen. Avointen kysymysten etuna on se, etta vastausten joukossa
voi olla hyvia ideoita ja niilla on mahdollisuus saada vastaajan mielipide esille
perusteellisesti. Huonona puolena voidaan mainita se, etta niihin jatetaan hel-
posti vastaamatta ja vastaukset voivat olla epatarkkoja. Vastaaja voi myos vas-
tata kysymyksen vieresta tai kyllastya vastaamiseen, jos kysymyksia on liian
monta tai kysymyksiin on haastavaa vastata. (Aaltola & Valli 2001, 111)

Tutkimuksen aineistosta osa vastauksista jaoteltiin kysymyksittéin eri teemoihin,
jotka samankaltaisuutena toistuivat vastauksista. Nain saatiin koottua vastausten
ja tulosten perusteella merkityksellisimmat ja painotetuimmat asiat vastaajien ko-
kemusten mukaisesti ja [0ydettya teemoittain yhdistavia tekijoitd. Osaan vastauk-
sista kyseista teemoittelua ei voitu kayttaa, vaan vastaukset analysoitiin kuvaile-

vasti raporttiin.
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8 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Alaistaitoja kartoitettiin esimiesten nakokulmasta. Esimiehet arvioivat omia alais-
taitoihin liittyvid odotuksiaan, johdettavien onnistumista alaistaitojen toteutumi-

sessa ja omaa toimintaansa alaistaitojen edistamisessa.

8.1 Alaistaitojen tunnistaminen

Esimiehilta kysyttiin, mita alaistaidot heidan mielestaan ovat.

Esimiesten vastausten perusteella alaistaidot voidaan jakaa neljaan eri teemaan,
joista ensimmainen on alaistaitojen perusvaatimus: tehddéan oma tyo vastuulli-
sesti ja laadukkaasti, seka ymmarretdan oma rooli organisaatiossa ja tyoyhtei-

sdssa. Toinen alaistaitojen teema liittyy vuorovaikutusosaamiseen tydyhteisossa.

"Ne ovat taitoja toimia yhteistybdssé: omien tybtehtévien hoitamista
odotetulla tavalla ja lisdksi olla osa tydyhteisda edistden sen toimin-

taa. MyoOnteista vuorovaikutusta tydyhteisésséa.”

"Henkilbn kykyéa toimia osana tyoyhteisb4: osaaminen, tiedot, taidot,
ymmarrys yrityksen tehtavista ja omasta roolista yrityksen osana,

kyky toimia vuorovaikutuksessa, kéyttaytyminen, viestiminen.”

Vuorovaikutusosaaminen katsotaan sisaltdvan osallistuvaa yhteistyokykya ja ra-
kentavaa suhtautumista tydyhteison jaseniin sekd mydnteista vuorovaikutusta ja
viestintda. Kolmanneksi teemaksi nousi aktiivisuus osaamisen kehittamiseen ja
téahan liittyvat oman tyon ja toimintatapojen kehittdminen aktiivisesti seka osaa-
misen jakaminen ja omien ndkemysten esiin tuominen. Neljinteen teemaan liit-
tyvat alaisten sosiaalisen kyvykkyyden taidot ja empatiakyky. Naihin taitoihin kat-
sottiin kuuluvan ymmartaminen, kunnioitus, hyvaksyminen ja innostus. Alaistai-

dot ovat esimiesten mielesta seuraavia:

¢ Oman tydn hoitaminen vastuullisesti ja laadukkaasti

- ymmarrys omasta roolista organisaatiossa ja tyoyhteistssa
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e Osaamisen kehittaminen
- aktiivisuus oman ty6n ja toimintatapojen kehittdmiseen
- 0saamisen jakaminen
- omien kehitysideoiden esiintuominen
e Vuorovaikutusosaaminen
- osallistuva yhteistyokykyisyys
- rakentava suhtautuminen tydyhteison jaseniin
- myodnteinen vuorovaikutus ja viestinta
e Sosiaalinen kyvykkyys
- empatia
- ymmartaminen
- kunnioittaminen
- hyvéksyminen

- innostus

Tulosten mukaan voidaan todeta, ettéd esimiehet ovat tiedostaneet alaistaitojen
eri ulottuvuudet kuten Keskinen (2005,24) esittaa, etta alaistaidot ilmenevat yksi-
[6llisella tasolla vastuullisuuden, ryhma- tai tiimitasolla jakamisen ja yhteistyota
edistdvan toiminnan seka organisaatiotasolla vapaaehtoisen osallistumisen teh-

taviin, joista ei virallisesti makseta palkkaa.

8.1.1 Alaistaidot Lounaisrannikon Osuuspankissa

Esimiesten arvioidessa omien alaistensa alaistaitoja paivittaisessa tyossa, linkit-

tyivat ne edelld mainittuihin alaistaitojen neljaan teemaan.

"Hyvista alaistaidoista kertovat esimerkiksi hyvét kdytostavat, autta-
vaisuus, avoimuus, halua auttaa muita, kiinnostus muiden mielipi-

teitd kohtaan.”

"Jokainen ottaa vastuun tekemisistaan koko talon tasolla. Kaikki ovat
avoimia muutoksille ja taysilla mukana. Valilla haasteita omissa

asenteissa muutoksia kohtaan, mutta niista uskalletaan puhua ja ne
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kasitellaan ja pyritaan siten olemaan mukana péaatetyssa toimintata-

vassa.”

*Vastuun ottaminen sovituista asioista. Sitoutuminen yhdessé sovit-

tuihin asioihin.”

Tama tarkoittaa ensinnakin sita, etté alaiset kantavat vastuuta omista tekemisis-
taan; keskittyminen tyétehtaviin, ammatillinen ote tyéhoén, priorisointikyky ja ta-
voitteiden kunnioittaminen ja aktiivisesti niihin pyrkiminen seka vastuun ottami-
nen yhteisesti sovituista asioista ja sitoutumista niihin. Toiseksi alaistaidot naky-
vat esimiesten mielesta vuorovaikutuksessa. Vuorovaikutus nakyy siina, etta
kaikki osallistuvat keskusteluun yhteisissa palavereissa, jaetaan aktiivisesti tietoa
ja tietamysta seka ollaan kiinnostuneita toisten mielipiteistd. Kolmantena naky-
vana alaistaitona pidettiin osaamisen yllapitamista ja valmiutta muutoksille seka
sitoutumista naihin. Osaamisen yllapitAmiseen katsottiin kuuluvan ammatillisen
eli substanssiosaamisen kehittdmisen liséksi tyon kehittaminen seka haluna aut-
taa muita tyoyhteison jasenid. Neljantena nakyvana alaistaitona esimiehet nosti-
vat esiin alaisten asenteen ja asennoitumisen. Asenne nakyy alaisten fiksuna
kayttaytymisend, myonteisend asenteena, tunnollisuutena, auttavaisuutena,
aloitteellisuutena ja avoimuutena. Lounaisrannikon Osuuspankin tydntekijoiden

alaistaidot ovat seuraavia:

e Vastuullisuus
- keskittyminen tydtehtaviin, ammatillinen ote tython
- priorisointikyky
- tavoitteiden kunnioittaminen ja aktiivisesti niihin pyrkiminen
- vastuu yhteisesti sovitusta asioista

e Osaamisen yllapito

ammatillisen osaamisen kehittaminen

tyotapojen kehittaminen

osaamisen jakaminen

valmius muutoksiin

e Vuorovaikutus

- keskusteluun osallistuminen yhteisissa palavereissa
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- aktiivinen tiedon ja tietamyksen jakaminen
- kiinnostuneisuus toisten mielipiteisiin
e Asenne
- positiivinen asennoituminen
- tunnollisuus
- aloitteellisuus
- avoimuus

- auttavaisuus

Vastausten perusteella voidaan todeta, etta esimiesten kokemusten mukaan,
alaisilta I0ytyy monipuolisia ja vahvoja alaistaitoja. Selvasti voidaan havaita, etta
alaiset ovat kiinnostuneita suorittamaan omaa ty6taan tavoitteellisesti ja tunnolli-
sesti. Ammatillisuus ja ammattitaidon yllapito nahdaan alaisten vahvuuksina
oman tyon ja osaamisen KkehittAmisesséa. Alaistaidot nékyvat paivittaisessa
tydssa tiedon ja tietdmyksen jakamisena. Sosiaalisesta kyvykkyydesta viestivét
esimiesten tunnistamat avoimuus, auttavaisuus ja kiinnostus tydtovereiden mie-

lipiteita kohtaan.

8.1.2 Alaistaitojen kehittdAmiskohteet

Alaistaitojen haasteina paivittaisessa tytssa koetaan ilmenevan lahinna alaisten
asenteissa. Toivottaisiin enemman positiivisuutta, mika vaikuttaisi suotuisasti
koko tybyhteisdn tyéhyvinvointiin. Asenneongelmat ilmenevat tydyhteisossa tiet-
tyjen henkildiden valisissa henkilokemioissa, negatiivisessa asennoitumisessa,
vuorovaikutusosaamisessa ja luottamuksen puuttumisesta. Nama vaikuttavat

osaltaan negatiivisesti avoimuuden toteutumiseen tydyhteisossa.

"Tiettyjen henkilbiden véliset vuorovaikutusvaikeudet. Avoimen kes-
kustelun puute. Negatiivinen asenne leviaa tai ainakin vaikuttaa mui-

hin tiimin jéseniin liikaa.”
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“Osaamista jaettaisiin enemmaén kuin sité nyt tapahtuu, tybéyhteisén
hyvinvoinnin kannalta vdhemman valitusta ja enemman positiivi-

suutta, vaikuttaisi kaikkien hyvinvointiin.”

"Nama taidot eivét ole méériteltyjé tai kuuluu tydntekijan toimenku-

vaan. Hankaluus seurata ja mitata.”

Alaistaitojen toteutumisen haasteena on alaisten oma aktiivisuuden vahaisyys.
Aktiivisuuden vahaisyys ndkyy muun muassa siten, etta odotetaan oman esimie-
hen tai tyOnantajan annettava asioihin valmiita ratkaisuja eli alaisilta toivotaan
enemman oma-aloitteisuutta. Vastauksissa mainittiin myds, etta usein henkilot
odottavat muilta enemman kuin ovat itse valmiita tekemaan ja ne nakyvat tyéyh-

teisossa esimerkiksi vastuun valttelemisena.
"Ei kuulu mulle. Kaikki tyd tehtava, valikointiin ei ole varaa.”

Toivomisen varaa olisi myds asenteiden parantamisessa muutoksia kohtaan
sekd osaamisen jakamista toivottaisiin enemman. Vastaajista yksi mainitsi myos
ulkoisten tekijoiden vaikutuksen alaistaitojen toteutumisen haasteisiin, jatkuva
kiire. Kiireessé kehittyminen jaa jalkoihin ja esimiehen oma kiire vaikuttaa lasna-
olon vahyytena alaisten keskuudessa. Aina ei ole aika keskittya johtajuuteen. Toi-
saalta mielenkiinto kohdistui yhteen vastaukseen, "nama taidot eivat ole maari-
teltyja”. Onko alaistaitoja itsesséan mietitty ja sita mit ne ovat, mita niihin kuuluu
ja milloin pitaa puuttua, kun alaistaidoissa on kehitettdvaa. Josko alaisilla on pal-
jon hyvia alaistaitoja, mutta voidaan huomata, etta juuri tunnistettuihin alaistaitoi-
hin sisaltyvat ne haasteet ja kehittdmiskohteet. Alaistaidot, joissa esimiehet ovat

tunnistaneet kehittdmisen varaa painotusjarjestyksesséaan:

e Asenne
- positiivisuus
- joustavuus
e Vuorovaikutus
- henkilokemiat
- aktiivinen tietdmyksen jakaminen

e Vastuullisuus
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- oma aktiivisuus ja osallistuminen
e Osaamisen yllapito
- 0saamisen jakaminen

- asennoituminen muutoksiin

Esimiehet tunnistivat alaisistaan monipuolisesti eri alaistaitoja. Alaistaitojen haas-
teet nayttavat tutkimustulosten perusteella liittyvan yleisesti kaikkiin edella jaotel-

tuihin neljaan alaistaitojen teemaan.

8.1.3 Keinot alaistaitojen tukemiseen

Esimiehid pyydettiin arvioimaan, miten he ovat omalla toiminnallaan edesautta-
neet tai rohkaisseet tyontekijoitdan alaistaitojen kayttdmiseen. Keinot olivat hyvin
samanlaisia ja vastauksista nousivat esille palautteen antaminen, osaamisen var-
mistaminen, arvostus, kuunteleminen, osallistaminen, sailyttamalla positiivisen

asenteen seka olemalla lasna esimiehena.

"Pyrin olemaan osallistava. Nopeasti reagoiva. Haluan varmistaa,
ettd omalta osaltani helpotan tiimilaisten tehokasta ja rationaalista

tybskentelya. Haluan olla helposti l&dhestyttava.”

“Osaamisen varmistaminen ja tarvittaessa tukeminen. Kehitysideoi-
den eteenpain vieminen on tarke&a ja tukee tunnetta, ettd han voi

vaikuttaa. Systemaattinen tiimin johtaminen.”

“Jokainen voi kehittdd omaa osaamista itse, aina ei tarvita esilukijaa.
Aikaa kuluu likaa paapomiseen, enemman pitaisi varmaan puhua

odotuksista mité itselld on.”

Palautteen merkitys koettiin tarkeimmaksi tekijaksi, siina kun esimiehet tukevat
alaisiaan alaistaitojen kehittdmisessa, tyon tekemisen ohjaamisessa seké& moti-
voinnissa. Erityisesti positiivisen palautteen merkitystd korostettiin. Henkilékoh-
taista palautetta esimiehet antavat alaisilleen kahden keskisissa kehityskeskus-

teluissa seké myynti- ja tavoitekeskusteluissa. Vapaamuotoisemmat keskustelut

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Heidi Yli-Kaila



57

koettiin hyvin tarkeaksi. Yhteisilla timipalavereilla taas tuetaan parhaiten osaa-
misen jakamista seké yhteenkuuluvuuden tunnetta ja yhteisesti kasiteltavia pa-
lautekeskusteluja ja yhtenaisten toimintatapojen sopimista. Osaamisen varmista-
minen ja siind tukeminen koettiin tarkeaksi tekijaksi alaistaitojen tukemisessa,
mutta myods alaisen omaa roolia korostettiin oman osaamisen yllapitamisessa.
Enemman aktiivisuutta ja oma-aloitteisuutta on toivottavissa ja hyva huomio oli

vastauksissa se, pitaisikd esimiehen enemman puhua alaisilleen odotuksistaan.

Esimiesten kokema motivointi liittyy niin yksittaisten alaisten motivointiin kuin
koko tiimin me-hengen ja yhdessa tekemisen kulttuurin luomiseen. Alaisen par-
haiksi koetuiksi motivoinnin ja tukemisen toimintatapoihin nousi esiin nelja tee-

maa. Ensimmaiseksi teemaksi nousi palautteen antaminen ja keskusteleminen.
"Antamalla palautetta, keskustelemalla.”
"Annan positiivista palautetta.”

Toiseksi teemaksi muodostui arvostus. Arvostukseen liittyvat, ettd arvostetaan
alaisen tyota, annetaan mahdollisuus itsensa kehittamiseen, annetaan haastavia
tyotehtavid, vaaditaan hyvid suorituksia seka iloitaan onnistumisista ja palkitaan
niistd myads rahallisin kannustein. Arvostukseen liittyy myds se, etté esimies ym-
martaa ihmisen erehtyvaisyyden ja kykenee luomaan ilmapiirin, jossa on lupa

tehda virheita, mutta varmistaa, etta niista opitaan ja kehitytaan.

"Luottamalla osaamiseen, antamalla mokat anteeksi, olemalla niu-

hottamatta pikku asioista.”

Kolmas teema muodostui kuuntelemisesta. Kuuntelemiseen liittyvat kannustami-
nen, tukeminen ja avustaminen. Kun esimies kuuntelee, han voi havaita tilanteet,
milloin alainen tarvitsee tydnsa ja onnistumisen tueksi esimerkiksi juuri tsemp-
pausta, kannustamista tai tukemista. Kuuntelun taito edistdd myds ensimmaisen
teeman arvostukseen liittyviin tekijoihin. Neljanteen teemaa sisaltyy osallistami-
nen. Tama tarkoittaa esimiesten kohdalla sita, ettéa he vievat kehitysideoita ja hy-
vid ehdotuksia eteenpdin. Kehitysideoiden eteenpain vieminen tukee henkilon

tunnetta siita, ettd han voi vaikuttaa asioihin. Osallistamiseen voitiin sisallyttaa
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my0s esteiden ja haasteiden yhdessa raivaaminen ja ongelmatilanteiden selvit-
taminen yhteistydssa alaisen ja esimiehen kanssa, seka vastuun antaminen alai-
sille omien téiden hallintaan ja seurantaa. Alaisten yhteisty6ta edistavaksi ja mo-
tivoivaksi tekijaksi nousivat tasapuolinen kohtelu ja kannustaminen yhteiséllisyy-
teen. Esimiehet kokevat oman positiivisen asenteen ja yhteisen me-hengen yll&-

pitdvan johtamisen motivoivan alaisiaan.
"Pyrin luomaan positiivista viretta, yhdessé tekemisen meininkia.”

Esiin nousivat myos esimiehen kyky nopeaan reagointiin, olla helposti lahestyt-
tava ja se, etta esimies pyrkii helpottamaan omalta osaltaan alaisten suorittavan
tyon esteita. Alaisia motivoivaksi tekijoiksi nousi esiin myods se, etta paatoksiaan
tehdessaan esimiehen tulee perustella paatokseen vaikuttavat perusteet ja teki-
jat, seka pitaa kiinni asioista niin kuin niisté ollaan sovittu. Teemat, jotka esimiehet

kokevat motivoivimmiksi tekijoiksi:

e Palaute
e Arvostus
e Kuunteleminen

e Osallistaminen

Esimiesten vastausten perusteella voidaan todeta, ettei alaisten motivointiin liity
oikeastaan sen kummallisempia keinoja, kuin reagoimalla, huomioimalla ja lahes-
tymalla alaisia ihmisena vuorovaikutuksen voimalla. Motivoiviksi tekijoiksi nouse-
vat palautteen antaminen, arvostus, kuunteleminen ja osallistaminen, aika inhi-

millisi& vuorovaikutteisuuden tekijoita.

8.1.4 Odotukset

Esimiehia pyydettiin kertomaan omista odotuksistaan alaisiaan kohtaan. Odotuk-
set tarkoittavat asioita, joita esimiehet odottavat alaisilta sen lisdksi mité tyosopi-
mukseen on kirjattu eli puhutaan psykologisesta sopimuksesta. Vastauksista voi-

tiin [6ytaa viisi merkittavaa tekijad; oman tyon aktiivinen kehittdminen ja osaami-
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sen jakaminen, reiluus, osallistuminen omalta osaltaan hyvinvoinnin toteutumi-
seen, myonteinen suhtautuminen seka sitoutuminen. Esimiehet odottavat alaisil-
taan aktiivista tydnsa kehittamista, aloitteellisuutta asioiden eteenpain viemiseksi,

halua oppia uutta ja kehittya.

"Tybyhteisbén toimivuudesta huolehtiminen laajemmin kuin vain

oman tyon hoitamista.”
"Aktiivista tybnsé kehittémisté ja asioiden eteenpéin viemista.”

"Vastuuta omista tekemisista ja tiimin tekemisisté, virheiden myénté-

minen ja niistd oppiminen, kokemuksen jakaminen.”

Odotetaan, etta alaiset toimivat myds ohi omien boxien eli osallistuvat aktiivisesti
kehittamaan oman tyonsa ja toimintatapojensa liséksi muiden tiimien jasenten
tyota ja myos laajemminkin, vastuunottoa koko tydyhteison hyvéaksi. Oltaisiin val-
miita joustamaan tiukan paikan tullen. Reiluus nakyi kaikilla vastaajilla yksinker-
taisuudessaan reiluutena. Reiluuteen liitettiin myos tunnollisuus, rehellisyys ja se,
ettd ei piilouduta kollegoiden taakse vaan kannetaan vastuuta omista tekemisis-
ta&n. Alaisilta odotetaan mydnteista suhtautumista asioihin eli positiivista asen-
netta, innostuneisuutta, reippautta, sisaista yrittajyytta ja sita, ettd suhtauduttai-

siin muutoksiin mahdollisuuksina eli avarakatseisuutta.

8.2 Luottamuksen vahvistaminen ja sitouttaminen

Puhuttaessa psykologisesta sopimuksesta, esimiehen ja alaisen valisesta vuoro-
vaikutuksesta ja luottamuksen rakentumisesta puhutaan vastavuoroisuudesta,
johon psykologinen sopimus perustuu (Vakkala 2012, 96). Esimiehia pyydettiin
pohtimaan niita odotuksia, joita he kokevat alaistensa odottavan heilta.

"Oikeudenmukaisuutta ja tasapuolisuutta.”
"Heidén puolensa pitdmista, tukea.”

"Palautetta, kannustamista, innostamista, tulosten arvostamista.”
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"Asioiden helpottamista, tehostamista ja eteenpéin viemista. Tiedon

jakamista, lasnaoloa.”

"Vélilla vaatimistakin. Osaamisen jakamista, aikaa.”
“Tietoa muutoksista, tiedon jakamista, asiantuntijuutta.”
“Tuen heita erilaisissa ratkaisuissa.”

"Asiantuntijuutta.”

Vastauksista saatiin esiin kuusi eri teemaa; tasapuolisuus, palautteen antami-
nen, tavoitteiden asetantaa, tiedon jakamista, ammatillista asiantuntijuutta seka
lasna olevaa johtamista. Tasapuolisen kohteluun liittyvat oikeudenmukaisuus,
reiluus ja alaisten puolia pitaminen. Esimiehet kokevat, ettd alaiset odottavat
heilta positiivista ja kannustavaa palautetta, tulosten arvostamista, tukea ja kan-
nustamista seka tietoa siitd mita arjessa vaaditaan ja myos sita, ettei vaadita lii-
kaa. Tavoitteiden asetantaan katsotaan kuuluvan tavoitteiden konkretisoimista,
vaatimista, tehostamista ja suunnan nayttamista. Tiedon jakaminen néhdaan
avoimuutena, osaamisen jakamisena ja muutosviestinnasta. Esimiehet kokevat,
ettd alaiset odottavat lasna olevaa johtamista. Lasné oloa tarkennetaan arjessa

mukana olona, apuna arjen haasteissa, nopeaa reagointia ja aikaa alaisille.

e Tasapuolisuus
- olkeudenmukaisuus, reiluus, pitamalla alaisten puolta
e Palautteen antaminen
- positiivisuus, kannustus, tulosten arvostus, tuki
e Tavoitteiden asetantaa
- suunnan nayttaminen, tavoitteiden konkretisointi, vaatiminen
e Tiedon jakamista
- 0saamisen jakaminen, avoimuus, muutosviestinta
e Ammatillinen osaaminen
e Lasna olevaa johtajuutta

- aikaa, apuna arjen haasteissa, tilanneherkkyys
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8.2.1 Alaisten huomioiminen arjessa

Esimiehilta kysyttiin, "Miten osoitat arjessa kiinnostusta alaisiisi?” Vastaukset oli-

vat hyvin yksimielisid; lasnaolo ja epavirallisempi keskustelun taso.
” Vaihtamalla kuulumisia myds muista kuin tybasioista.”
"Kyselen kuulumisia, myés muita kuin tybasioita.”
"Olemalla oma itseni tasavertaisena ihmisend.”

Lasnaoloon liitettiin kiinnostuneisuus alaisia kohtaan, kuuntelemalla, olemalla
oma itsensa, avun antaminen, palaute onnistumisista ja kehittdmisalueista. Ar-
jessa keskustelun tasoa esimiehet pitavat mielelldadn vapaamuotoisempana ja
rennompana, johon kuuluvat kuulumisien kyselyt myds muistakin kuin tyéasi-

oista, tervehtiminen ja juttelu.

8.2.2 Alaisten osallistaminen

Esimiehet osallistavat alaisiaan mukaan paatoksentekoon luomalla puitteita,
joissa asioista keskustellaan ja ideoidaan yhdessa. Esimiehet kysyvét ja heratte-
levat keskustelua muutostarpeista, mutta toivovat alaisiltaan oma-aloitteisempaa
otetta asioiden esiin nostamisiin. Tiimipalaverien ja ryhmatdiden avulla alaisia
osallistetaan paatoksentekoon ja annetaan alaisille mahdollisuus vaikuttaa asioi-
hin ja muutoksiin. Yhdessa oivaltaminen koetaan hyvaksi tavaksi paatoksente-

ossa ja silloin niihin sitoudutaan yhdessa.

"Pyrin viem&éan asioita yhteisen ideoinnin keinoin eteenpéin aina kun

mahdollista.”
"Ideat ja oivallukset aina arvokkaita eli kannustan ideoimaan.”
"Harvoin minulla paras ndkemys.”

"Myds oma-aloitteinen kysyminen ja yleensakin oma-aloitteisuus on
hyvé alaistaito. Alainen voi aloittaa keskustelun. ROHKAISUA!!”
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"Vélilla vain toivoisin, ettd muisti olisi parempi, koska vaikka kehitys-
ideoita on kysytty, niin saattaa tulla kommenttia, ettei taaskaan tie-

detty mitaén, johtuuko viestimisen epéselvyydesta.”

Esimiehet ottavat mielellaédn vastaan alaistensa ajatuksia, ideoita ja kehitysehdo-
tuksia ja niitd pyritdéan viemaan eteenpain mahdollisuuksien mukaan. Paatoksia
tehdessa ja perusteltaessa alaisille, on hyva ilmaista alaisille, ettéd heidan néke-
myksensa on myos otettu huomioon, vaikka ne eivat toiveiden mukaan aivan to-
teutettavissa olisikaan. Osa vastaajista ilmoittaakin taman huomion alaisilleen ja

osa kokee, ettei riittavan selkeasti.

8.2.3 Palautteen antaminen alaisille

Esimiehilta kysyttiin heidan palautteen antamisestaan alaisille. Kuudesta vastaa-
jasta nelja vastaajaa koki, etteivat he anna alaisilleen tarpeeksi palautetta. Vas-
taajista yksi ei osannut arvioida, mika sitten on tarpeeksi. Yksi vastaajista taas
koki, etta hén ei edusta tyyppid, joka antaa palautetta vain palautteen vuoksi,

vaan palaute annetaan aiheesta ja sen pitaa olla aitoa.

"Palautteen antaminen keskittyy liikaa esim. kehityskeskusteluihin.
Pitdisi muistaa’/lhuomata antaa arjessa huomattavasti enemman.

Henkilokohtainen kehitysalue."
"Mika on tarpeeksi, sitd kysymysta en osaa ratkaista.”

Palautteen pitaisi olla spontaaninpaa/valittotmampaa eika pelkastaan
kalenteroituihin keskusteluihin littyvda. Annan seka negatiivista, etta

positiivista palautetta liian vahan."

"Palaute liittyy yleensa suuriin onnistumisiin tai epaonnistumisiin. Pi-

taisi antaa pienemmistakin syista."

"Annan palautetta myyntikeskusteluissa ja aina tilanteissa joissa
huomaan palautteen paikan. Persoonaani ei sovi yleton makeilu ja

ettei palautteessa ole mitaan falskia. Palautteen pitaa olla aitoa."
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Palautteen anto keskittyy lahinna myynti- ja kehityskeskusteluissa annettuun pa-
lautteeseen, seka palautteeseen, joita tyontekijat saavat asiakkailta keratyilta pa-
lautteilta. Esimiehet, jotka kokevat, etta eivat anna tarpeeksi palautetta alaisil-
leen, huomioivat, etta palautteen tulisi olla spontaanimpaa ja valittotmampaa eika
pelkastaan kalanteroituihin keskusteluihin liittyvaéa, eika se saisi keskittya liikaa
vain suuriin onnistumisiin tai epaonnistumisiin. Palautetta pitaisi muistaa antaa
arjessa enemman, myos pienemmista asioista niin positiivista kuin korjaavaa pa-
lautetta. Palautetta voidaan antaa myos kiitosviesteina sahkopostitse, mutta hen-
kilokohtaisuus tuntuisi vastaajien mielestd luontevammalta. Vastauksissa osa

esimiehista tunnisti, etta heille palautteen antaminen on selkeé&sti kehittdmisalue.

8.2.4 Palaute alaisilta esimiehelle

Esimiehet kokevat saavansa palautetta vahan alaisiltaan. Palautteen anto alai-
silta esimiehille keskittyy paaosin kehityskeskusteluissa annettuun palauttee-
seen, jolloin esimiehet kysyvat erityisesti palautetta alaisilta omasta toiminnas-

taan.

"Palautetta tulee erittdin harvoin ja se liittyy aina siihen, ettei jokin
asia ole kunnossa; toinen tyontekijd/esimies/johtaja/timi on tehnyt

jotain vaarin."

"Myynti keskusteluissa saa palautetta, mutta yleensa sekin pitaa lyp-
saa ja silloinkin se on yleensa hyvaa. Henkilostotutkimuksesta saa

palautetta ja se taas on huonoa."

"Palautetta tulee vahan, mutta en sitéa odotakaan. Jatkuva palautteen

tivaaminen voi olla rasittava alaisille ja kertoa siita."

Esimiehet saavat palautetta myds henkilostotutkimusten kautta, mutta arjessa
saatava palaute on olematonta. Palaute alaisilta on usein kriittistéq, mutta kiitos-
takin toisinaan annetaan. Kriittinen palaute omalle esimiehelle liittyy 1&ahinna toi-

sen esimiehen, tyontekijan tai tiimin toimintamalliin. Palautetta ei siis anneta
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omasta esimiehesta omalle esimiehelle. Hyva huomio on, ettd alaisten henkil6-
kohtainen palaute on positivisempaa kuin henkildstotutkimuksissa annettu pa-
laute. Tama johtunee siita, ettd alaisten on vaikea antaa esimiehilleen rakentavaa
palautetta kasvotusten ja se on helpompaa antaa anonyymina tutkimusten yhtey-
dessa. Arjen keskusteluja pidetaan myos palautteena, vaikkei niité ole erityisem-
min painotettu olevan palautetta ja naihin keskusteluihin ja niiden viesteihin esi-
miesten olisikin hyva tarttua ja I6ytaa sielta niitd palautteita. Palaute kannustaa
esimiesta ja esimies voi niiden avulla oppia ja kehittyd ja joskus voivat saada

esimiehenkin noyraksi.

"Mielestani arjessa keskustelu on vélilla palautteiden antamista puo-

lin jos toisin, mutta siindkaan emme ilmaise, etta tama on palautetta.”

"Erityisesti korjaavan palautteen merkitys on ratkaisevaa eli silloin
paasen kiinni toiminnan epakohtiin tai sujumattomuuteen ja asiat on

korjattavissa helpommin."

Palaute kannustaa esimiesta ja esimies voi niiden avulla oppia ja kehittya ja jos-
kus voivat saada esimiehenkin noyraksi. Alaisten antama palaute esimiehille ja
huomion ohjaaminen epé&kohtiin ensinnakin edes auttavat sita, ettd esimiehet
saavat tietoonsa mahdolliset kehittamiskohdealueet ja tydtnteon haasteet pysty-
akseen siten tarttumaan epakohtiin ja vaikuttamaan niiden kehittymiseen positii-
visesti. Toiseksi, esimies pystyy télléin suorittamaan omaa palvelutehtavaénsa
alaisiaan kohtaan. Esimies on my6s ihminen, joten alaisten positiivisella palaut-
teella on suuri merkitys esimiehelle esimiehen& onnistumisen tunteeseen ja sii-

hen, ettd han pystyy loytdmaan itsestddn niitd omia vahvuuksiaan.

8.2.5 Tasapuolisuus

Esimiehia pyydettiin arvioimaan, uskaltavatko alaiset puhua avoimesti tyon haas-
teista ja omista odotuksistaan ja toiveistaan. Esimiehet uskovat paasaantoisesti

nain ja jonkun kohdalla avoimuuden kanssa on kehitytty oikeaan suuntaa.
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"Tiimissani on monenlaisia ihmisiad ja se to tietenkin omat haas-
teensa. Kaikki eivat ole avoimia eivatka kerro toiveistaan ja odotuk-

sistaan."
"Riippuu henkilosta, kaikki eivat varmasti ja toiset likaankin."

"Hiljaiset jaavat helposti muiden aanekkaampien jalkoihin. Tama on
varmaan yleisempikin ongelma. Vaikka kaikilta pyytdd samoja asi-

oita, osa jattaa silti kertomatta."”

Avoimuus ja uskallus ndhdééan olevan hyvin yksilokohtaista. Toiset ovat hyvinkin
avoimia ja rohkeita, jotkut karkkdampia ja heitd, jotka eivat uskalla avoimesti il-
maista ajatuksiaan ja odotuksiaan. Esiin nostetaan ika-kysymykset, esimerkiksi
nuoremmilla on enemman toiveita urakehitykseen kuin iakkaammilla tyonteki-
joilla. Hiljaisemmat alaiset koetaan jadvan aanekkaampien jalkoihin ja aanek-

kdampien alaisten koetaan saavan parempaa palvelua.

Oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus toteutuvat hyvin tai melko hyvin. Yleisesti
paatoksenteossa pyritaan huomioimaan kokonaisuus ja kohtelemaan kaikkia sa-
moilla periaatteilla ja reilusti. Johtamisella pyritaan toimimaan niin, ettei katke-
ruutta ja vinoumia toteudu. Vastauksissa lahestyttiin oikeudenmukaisuutta ja ta-
sapuolisuutta tyotehtavien ja osaamisen nakokulman kautta, ja pohdittiin voi-
daanko olla tasapuolisia ja oikeudenmukaisia, kun ihmiset tekevat erilaisia tyo-

tehtavia ja osaamisen taso on erilainen.

8.2.6 Palveleva johtajuus

Johtaminen voidaan nahda palvelutehtavana ja esimiehia pyydettiinkin arvioi-
maan, mita heidan kohdallaan palveleva johtaminen voisi tarkoittaa. Palveleva
johtaminen tarkoittaa esimiesten mielesta sita, etta he ovat kaytettavissa ja saa-

tavilla, kun siihen on aihetta.
"On saatavilla, kun aihetta asioiden l&pikaymiseen."

"Yritan tehda parhaani, jotta alaiseni onnistuisivat.”
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"Koen palvelevani, kun pyrin tekemaan asioita, joilla tyontekijéiden
on helpompi tehda ty6tansa ja he saavat tukea ja keinoja motivaation

yllapitamiseen ja tyéhyvinvointiin."
"Olen kaytettavissa, arjessa lasné ja minua on helppo lahestya."

Palveleva johtaminen on esimiehen parhaansa yrittamista, jotta alaiset onnistui-
sivat. Palveleva johtaminen koetaan olevan sitd, ettd pyrkii tekemaan asioita,
joilla tyontekijoiden on helpompi tehda tyonsa ja he saavat tukea tyonteon haas-
teissa ja tukea motivaation yllapitamiseen ja tydhyvinvointiin. Palvelevaan johta-
miseen koettiin liittyvdn esimiehen lasné&oloa eli kiinnostusta alaisia kohtaan,

kuuntelua herkalla korvalla, empatiakykya seka helposti lahestyttavyytta.

"Kuuntelen herkalla korvalla yhteisia keskusteluja eli aistii ilmapiirin.
Tunnedlyd, ihmiseltd ihmiselle."

" MyOnteistd, positiivista ajattelua. Tiimilaisiin luottamista, innosta-

mista ja kiinnostusta."

Muita palvelevan johtamisen elementteihin liitettiin kannustaminen, suunnan
nayttaminen, myonteisté ja positiivista ajattelua, tiimilaisiin luottamista, asioiden

eteenpain viemista, ajankayton hallintaa seka palkitsemista onnistumisista.

8.3 Vuorovaikutuksen yllapitaminen

Kyselylomakkeessa selvitettiin esimiehien kokemuksia siitd, miten he parhaiten
kokevat tukevan tiimien jasenten yhteista vuorovaikutusta ja yhteenkuuluvuuden

tunnetta.

8.3.1 Yhteiset pelisaannot

Esimiehiltd kysyttiin, onko heidan tiimissdan yhteisesti sovitut pelisaannét ja

ovatko pelisdannot kaikkien tiedossa ja kaikille saman sisaltbiset. Pelisaannot
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koetaan olevan selvilla jokaisen esimiehen tiimissa ja kaikille samat, ja osa peli-
saannoista ovat koko organisaatiota koskevia ylhaalta pain annettuja, mutta tii-

mien sisalla on myos tiimin jasenten itse luomia pelisaantoja.

"Pelisaantdja on useita; myyjan ja myynnin pelisdannot, riskienhal-
linnan ohjeistukset, ym. Ovat kaikille samat ja kaikkien tiedossa."

"Talotasolla myyjien pelisaannét ja ne ovat kaikkien tiedossa ja kai-
kille samat."

"Pelisdantdja on ja niitd sovitaan tarpeen mukaan uusistakin asi-

oista."

Vastausten perusteella organisaatiossa ja tiimeissd noudatetaan hyvin tulos-
orientoituja pelisaantoja eli myyjien ja myynnin pelisdantoja, tyotehtavaan liittyvia
pelisdanttja seké ulkopuolisten tahojen laatimia riskienhallinnan ohjeistuksia.
Voidaan olettaa, ettd myyjan ja myynnin peliséannot varmaankin pitavat joitain
naita kayttaytymisen malleja sisallaén, mutta ne vaikuttavat enemmankin toimin-

taohjeilta tyontekoa kohtaan kuin tapana toimia toisten kanssa.

"Tiiminvetajan on kannettava vastuu siita, etta pelisdannét ovat tie-

dossa ja puututtava jollei joku noudata."
"Vastuuta voisi jakaa enemman esim. palaverien vetovastuuta.”

"Pelisaantdja kerrataan saanndllisesti porukalla tiimipalavereisa ja

henkilokohtaisissa myynti- ja tavoitekeskusteluissa."
"Seuraamalla ja reagoimalla poikkeamiin."

Pelisdanttjen olemassa oloa ja niiden kautta toivottua toimintatapaa pidetaan ylla
saanndllisesti keskustelemalla niistd henkilokohtaisissa kehitys- ja myyntikeskus-
teluissa ja ottamalla niita esille yhteisissa palavereissa. Pelisdantokeskusteluissa
kaydaan lavitse muun muassa sitd, mitka ovat kullekin henkildlle vahvuuksia ja
missd kehitettavdd seka muistutetaan ulkopuolisten valvovien tahojen ohjeis-

tusta. Nama viittaavat jalleen tulosorientoituneisiin pelisaantoihin. Naitd myyjan
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ja myynnin pelisdantja nostetaan esille myos talotason koulutuksissa ja esimie-
het kantavat vastuuta siita, etta niitd noudatetaan yhteisesti timeissa.

8.3.2 Yhteisty6hon sitouttaminen

Esimiehilta kysyttiin, miten he aktivoivat ja innostavat tiimien jasenia kohti yhteisia
tavoitteita ja milla keinoin he kokevat parhaiten tukevan tiimin jasenten yhteen-
kuuluvuuden tunnetta ja toisilta ja toisista oppimista. Vastaus tahan on osallista-
minen yhteisiin talkoisiin; yhdessa tekeminen ja oppiminen, seka olemalla esi-

miehena tavoitettavissa ja lasna.

"Oivalletaan yhdessa tekemisen voima, iloitaan pienistakin onnistu-

misista."
"ldeoimalla uusia tapoja toimi."

"Tavoitteet pidetdén esilla sdéanndllisesti ja poikkeamiin puututaan
heti."

Saanndllisten tiimipalaverien, yhteisten koulutushetkien ja vapaamuotoisten kes-
kusteluhetkien koettiin olevan yksimielisesti parhaimpia keinoja. Naissa pysty-
taan systemaattisesti pitamaan keskustelua ylla tavoitteista ja poikkeamista. Yh-
teiset palaverit edistavat esimiesten mielesté yhdessa ideointia ja oivalletaan hy-
vin yhdessa tekemisen voima ja joissa voidaan yhdessa iloita onnistumisista. Pa-
lavereissa on annettava aikaa vapaamuotoiselle keskustelulle. Osallistaminen pi-
detddn tarkeana osana yhteisia palavereja, joissa jokaisella on mahdollisuus
osallistua keskusteluun, esittéa ndkemyksiaan asioista seka jakaa tietoa ja osaa-
mista omalta vastuualueeltaan muille tiimildisille. Osallistamisen koetaan vaikut-
tavan positiivisesti yhdessa oppimiseen ja yhteisten toimintatapojen ja kaytanto-
jen yllapitamiseen. Esimiehet kokevat innostavansa tiimilaisidén olemalla arjessa

mukana, kuuntelemalla, olemalla positiivinen kannustamalla ja tukemalla.

"Arjessa mukana olemalla ja kuuntelemalla, olemalla positiivinen, ei

ongelmakeskeinen."
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"Koetan viestia positiivisesti, tavoitteet mahdollista saavuttaa, en ko-

rosta ongelmia."”
"Onnistumisten nostaminen."

"Se, etta tekijat ovat jakautuneet eri konttoreihin ei aina tue sita, etta
yhteenkuuluvuus ja yhdessa oppiminen toteutuisivat. Lync ei ole pa-
ras véline ainakaan tukemaan keskustelua ja mielipiteiden esitta-

mista."

Positiivisen viestinnan merkitys koetaan tarkeaksi ja pyritaan valttamaan ongel-
makeskeista ratkaisutapaa. Yhteenkuuluvuuden tunteen ja yhdessé oppimisen
haasteen koetaan liittyvan ainoastaan siihen, kun tyontekijat tyoskentelevéat eri
toimipisteissa ja talldin konttorien valisten henkildiden face to face palaverit ovat
harvemmassa. Lync-palavereiden ei koeta tukevan yhta hyvin avointa keskuste-

lua ja mielipiteiden esittamista.

8.3.3 Avoin ilmapiiri

Esimiehet arvioivat kokemuksiaan siitd, toimivatko heidan johdettavansa avoi-
mesti toisiaan kohtaan ja toisiaan tukien. Osa esimiehista koki nain tapahtuvan,
osalla se toteutuu osittain ja avoimuuden koetaan riippuvan myos taysin henki-

[6sta.

"Riippuu taysin henkildsta. Tuki ndkyy ratkaisuehdotusten yhteisena
pohdintana, parhaiden kaytantdjen jakamisena, tyokaverin tuuraami-

sena ja asiakasohjauksina.”

"TyOkavereiden tasapuolisena kohteluna, erilaisuuden sietdmisena

ja yleensakin positiivisena suhtautumisena toisiin."

Yhteinen yrittdminen hyvien ratkaisujen I6ytamiseen edellyttdad aina

my0s vastavaitteita.”
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Avoimuus ndkyy tiimeissa avoimena, vilkkaana ja rohkeana keskusteluna. Tiimi-
laiset uskaltavat esittda eriavia mielipiteitdéan ja nakokantojaan hyvin. Toisten aut-
taminen ja tuki nakyvat ratkaisuehdotusten yhdessa punnitsemisena, parhaiden
kaytantojen jakamisena, tyotovereiden tuuraamisena ja tulosten tekemisena yh-
teisvoimin. Toisten tukeminen ja avoimuus nakyvat esimiehille tytkavereiden ta-
sapuolisena kohteluna, erilaisuuden sietamisena ja yleensékin positiivisena suh-
tautumisena toisiin. Haasteina nakyvat selkeasti alaisten omaan pussiin pelaa-
minen ja se, ettd oma etu menee yhteisen edun edelle ja ettd osa kokee tydka-
verin jopa kilpailijaksi. Keskitytdan liikaa omaan tekemiseen ja omien henkilékoh-

taisten tavoitteiden saavuttamiseen.

"Nykyisin tyokulttuuriin on tullut viitteitd omaan pussiin pelaamisesta

eli oma etu menee yhteisen edun edelle. Vastuunotto on ohentunut.”

Osa kokee tydkaverin jopa kilpailijana. Ei toimittaisi muiden oikeuk-

sia vastaan henkilokohtaisen hy6dyn tavoittelemiseksi."

"Eridvien mielipiteiden esittamistyylilla on my6s suuria eroja, toivoi-
sin ettd ne esitetaan enemman kehittdmismielessa kuin pelkastaéan

negaatioina."

"Toisinaan unohdetaan yhteiset tyot ja keskitytddn omaan tekemi-

seen ja omien tavoitteiden saavuttamiseen."

Vastuunotto yhteisestéd tekemisestd on ohentunut. Esimiehet kokevat p&aéosin
luottavansa alaisiinsa, etta he toimivat yhteistydssa kuten on sovittu. Poikkeukset

koskevat yksittaisia tyontekijoita.

Esimiehilta kysyttiin, kokevatko he, ettd heidan tiimissaan olisi sellaisia ilmioita,
joista kaikki tietdvat, mutta kukaan ei halua tai uskalla niista puhua. Viisi esimiesta
koki, ettd heidan tiimissaan joko on, tai mahdollisesti on olemassa téllaisia asi-
oita, joita ei haluta tai uskalleta esittaa julki. Naiden ilmididen takana koetaan ole-
van vahvoja persoonia, henkilokemioiden yhteensopimattomuus seké ne liittyvéat

usein kollegoiden ei toivottuihin toimintatapoihin tai puutteisiin osaamisissa. Esille
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vastauksissa nousee, etta esimiehet yrittvat puuttua tdman kaltaisiin toimintata-

poihin niiden ilmetessa ja noustessa esiin.

8.3.4 Millaisena esimiehena haluan tulla muistetuksi

Lopuksi esimiehia pyydettiin kertomaan, millaisena johtajana he haluaisivat tulla

muistetuksi alaistensa mielikuvissa.
"Vastuuta ottavana, coachaavana."

"Antaa toimintavapauden, mutta tukee tarvittaessa, suorapuheinen,

aikaansaava, osaava ja tehokas."

"Toivoisin, etta tulisi hymy huulille kun minua muistetaan kaikkine

iloineen ja murheineen.”

Esimiehet haluaisivat jadda mieliin reiluna, luotettavana, kannustavana ja positii-
visena ihmisena. Esimiehena joka luo mahdollisuuksia, mutta tukee tarvittaessa,
on helposti lahestyttava, vastuuta ottava ja lasna oleva. Osaavana valmentavana

esimiehend, josta nousee hymy huulille iloineen ja murheineen.
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9 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Taman tutkimuksen tavoitteena oli ensinndkin saada selville, millaiset alaistaidot
Lounaisrannikon Osuuspankin henkildkunnalla on heidan esimiestensa mielesta.
Toiseksi selvitettiin, miten esimiehet tukevat ja edistavat alaisiaan alaistaitojen
kehittymisessa. Tutkimuksessa teoreettinen viitekehys eli luottamuksen rakenta-
minen nivoutettiin koko tutkimuksen punaiseksi langaksi. Vuorovaikutus n&htiin

luottamuksen rakentamisen valineend, joiden tuloksena paastaan sitoutumiseen.

Vastaajien mielesta alaistaidot ovat ensinnakin sita, etta tyontekija tekee ja osaa
tyonsa hyvin. Han ymmartad oman tyonséa merkityksen ja oman roolinsa yrityk-
sen tavoitteiden kannalta ja osallistuu omalta osaltaan tyon ja ty6tapojensa ke-
hittdmiseen ja osaamisen jakamiseen. Hdn omaa myonteiset vuorovaikutustai-
dot, on yhteistyokykyinen ja suhtautuu rakentavasti tydyhteisbn muita jasenia
kohtaan.

Se miten alaistaidot toteutuvat esimiesten mielestd omien alaisten kohdalla liitty-
vat edella mainittuihin alaistaitoihin ja niiden toteutumiseen vastuullisuuden, vuo-
rovaikutuksen, osaamisen yllapidon ja tiedon jakamisen seka positiiviseen asen-
noitumiseen liittyen. Alaisilta odotetaan kuitenkin enemman aktiivisuutta, avoi-
muutta ja vastuunottoa juuri néihin tiedostettuihin alaistaitoihin, vahvempaa roolin
ottamista alaisena. Odotetaan enemman positiivista asennoitumista asioihin ja
muutoksiin seka joustoja omiin ndkemyksiin. Se mita alaistaitoja on olemassa ja
mit& odotetaan, liittyy juuri psykologiseen sopimukseen, vastavuoroisuuteen esi-
miehen ja alaisen vélilla. Ovatko esimiehet tuoneet julki naitd odotuksiaan alai-
sille riittavasti, jotta alaiset voisivat kehittyd ndiden osa-alueiden osalta? Uskal-
taisivatko alaiset talloin olla oma-aloitteisimpia, ottaa enemman vastuuta omista
ja yhteisista tekemisista. Vapautuisivatko he omista lokeroistaan koko ty6yhtei-
son ja organisaation kaytettavaksi. Alaistaitojen esiin nostaminen ja keskustele-
minen niisté alaisten kanssa olisi merkittava tekija sille, etté alaiset ymmartaisivat
mita esimiehet heiltd odottavat enemman ja se varmasti aktivoi alaisia ymmarta-
maan enemman oman toiminnan vaikutuksia osana tydyhteisda ja osana esimie-

hen ja alaisen valisessa vuorovaikutussuhteessa.
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Keinot, joilla esimiehet kokevat tukevansa alaisiaan ja odottavat alaistensa odot-
tavan heilta, ovat palautteen antaminen, arvostus, kuunteleminen ja osallistami-
nen. Nama kaikki liittyvat lasna olevaan johtamiseen, mitd esimiehetkin painotti-
vat vastauksissaan. Opitaan tuntemaan alaiset ihmisiné ja persoonina. On tarkea
olla l1&sna, alaisten saatavilla ja on huomioitava, etté ollaan lasna myads niin, etta
esimies aistii, kuuntelee, ja haistaa mitd ymparilla tapahtuu reagoiden niihin.
Nama tekijat voidaan liittdd vahvan luottamussuhteen syntymiseen alaisen ja esi-

miehen valilla.

Vastauksissa korostui erityisesti palautteen antamisen merkitys. Puolin jos toisin
koettiin tarkeaksi ja merkittéavaksi tekijaksi myés motivoinnin ja ohjaamisen kan-
nalta. Esimiesten kokemuksien mukaan palaute on aivan liian vahaista alaisille
ja palaute alaisilta esimiehille on olematonta. Palaute on kuitenkin se, mik& moti-
voi ja ohjaa ja mika tekee nakymaéattdman ja tiedostamattoman itselleen ja toisille
nakyvaksi ja tiedostetuksi. Palaute kertoo missa mina olen hyva, mihin minun
pitdd keskittya ja missa minun tulee kehittyd. Merkittava palautteen ja tiedon ja
kokemuksen vaihdannan valine esimiehen ja alaisten valilla ovat erilaiset vuoro-
vaikutustilanteet, joita tehostetaan kahdenkeskisten kehityskeskusteluiden avulla
ja koko tiimin valisilla palavereilla, seka yksinkertaisuudessaan epamuodollisella
keskustelulla ja jutustelulla. Nama ovat niité tilanteita, joissa jaetaan kokemuksia
ja annetaan palautetta, mutta erityisesti nAma ovat tilanteita, joissa esimiehella
on mahdollisuus oppia tuntemaan alaisiaan yksil6ina ja yksiloita osana ryhmaa.
Esimies oppii nakemaan itsensa osana ryhmaa. Vuorovaikutuksen myotéa raken-

netaan luottamusta ja opitaan luottamaan toisiin.

Tyoyhteison jasenten ryhméadynamiikkaa ja tapoja kohdata toisiaan, voidaan oh-
jata yhteisesti mietittyjen ja rakennettujen pelisdantdjen avulla. Pelisddnnét oh-
jaavat toimintaa ja niita tapoja, miten toisten kanssa tehdaan yhteistydssa tyota.
Miten tydyhteisdssa toimitaan ja mihin asioihin tarvittaessa puututaan? Esimies-
ten vastausten perusteella herasi kysymys, kuinka paljon alaiset ovat olleet méa-
rittelemassa arvopohjaa yhteisille pelisdanndille, kun ne organisaatiossa liittyvat

myyntiin ja tuloksen tekemiseen. Esiin ei noussut yhtaan niin sanottua pehmeisiin
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eika yhteisdllisiin arvoihin liittyvaa pelisdantoa, kuten esimerkiksi milla tavoin tii-
missa toimitaan, jotta hyva me henki sailyy ja miten toisia kohtaan kayttaydytaan
tai millaista kayttaytymista ei katsota hyvalla. Pelisddnnét myds vapauttavat ja
helpottavat esimiehen roolia niin sanotusta valvovasta johtamisesta, koska talloin
esimiehet voivat kuin itsestaan vapauttaa vastuuta alaisten kannettavaksi ja taméa
my0s sitouttaa alaisia toimimaan yhteistydssa avoimesti ja kehittdma&éan toimintaa
ja osaaminen saadaan paremmin jaettavaksi ja hyddynnettavaksi koko tyéyhtei-
son kayttoon. Kun ihmiset toimivat yhteisesti sovittujen raamien puitteissa, edis-
tda se oma-aloitteisuutta ja oman roolin ymmarrysta tyoyhteison kokonaisuu-
dessa. Talloin saadaan aikaiseksi vahvaa perustaa organisaatiokulttuuriin, joka

itsessaan ohjaa sen jasenia toimimaan hyvaksyttyjen normien mukaisesti.

Alaistaitojen johtaminen on vaativa tehtava. Alaistaidot ovat esimiestaitojen lailla
monien tekijéiden summan. Alaistaitojen olemiseen ja kehittymiseen vaikuttavat
seka yksildlliset tekijat kuten persoonallisuus ja asenteet, etta yhteisolliset tekijat
kuten tyGyhteison ilmapiiri, organisaatiokulttuuri ja esimiesty6. Jotta alaiset voivat
kehittda ja toteuttaa alaistaitojaan tarvitaan siihen aitoa johtajuutta, laadukasta
esimiestybotetta. Tama edellyttaa esimiehilta sita, etta he omaksuvat rooliinsa
valmentajuutta edistéen jokaisen alaisen kehittymistéa osana tydyhteisda ja pyrkii
poistamaan tyonteon ja kehittymisen esteita. Alaistaitojen kehittdmisen tulisi olla
myO6s moninaista, niin etta hiljaisemmat kuin myds ddnekkaammat pystyvat ke-
hittymaan kukin tarvitsemansa alueen osalta ja kukin yksiléna kuitenkin huomioi-
den koko tydyhteisdn jasenistd. Tama vaatii, etta esimies itse pystyy joustamaan
ja oivaltamaan parhaimmat johtamisen menetelmét kuhinkin tilanteeseen par-

haimmalla kokemallaan tavallaan.

Taman tutkimuksen myo6ta voidaan esittaa, etta esimiesten tulee korostaa tyon-
tekijoiden omaa aktiivisuutta ja vastuullisuutta sek& nostaa esiin ymmarrysta siita,
miten paljon alainen voi itse vaikuttaa tydhyvinvointiinsa, onnistuneeseen suh-
teeseen esimiehensd kanssa sek& koko tydyhteison hyvinvointiin. Taméa toki
edellyttaa sita, etté esimies heittaytyy mukaan omaan rooliinsa ihmisten johtajana
ja tukee omalla toiminnallaan alaistensa vahvuuksia ja kannustaa alaisiaan ke-

hittymaan edistden koko tydyhteisOn jasenten yhteistyota ja vuorovaikutusta.
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Huomiota on kiinnitettava yksittaisista ihmisista koko tyoyhteisoon. Taméa vaatii
esimieheltd keskittymistd, kokonaisuuden nékemista, sitoutumista, kuuntelua ja

lasnaoloa, mihin tilannejohtaminen ja valmentava johtajuus juuri tahtaavat.

Talla tutkimuksella saatiin kartoitettua esimiesten kokemukset ja odotukset alais-
taidoista, seka ne tekijat joilla he kovat parhaiten tukevansa alaistaitoja. Jatkotut-
kimuksena olisi mielenkiintoista selvittda, mita kasityksia alaisilla on omista alais-
taidoistaan, mita odotuksia heilla on esimiestdan kohtaan ja sita, miten he voivat
omalla toiminnallaan edistda esimiestadan onnistumaan tydssaan. Toinen mielen-
kiintoinen tutkimuskohde olisi selvittda miten hyvin tydntekijat tunnistavat alais-
taidot tyontekijoiden keskinaisten suhteiden tarkastelussa. Miten alaiset voivat
edistaa yhteistyota tyoyhteisdssa ja mita he odottavat tyokavereiltaan. Tamanlai-
nen tarkastelu avaisi vastavuoroisuuden kehda myos tydyhteison jasenten valilla
ja avaisi silmia siitd, miten alaisten oma toiminta vaikuttaa tyoyhteison ja yhteis-
tyon toimintaan. Psykologinen sopimus kun nayttaytyy tyoyhteiséssa jokaisen
osapuolen valilla ja osapuolet odottavat toisiltaan paljon asioita, joita ei ole sa-
nottu &&neen. Ja nama odotukset ovat juuri niitd luottamuksen rakentamisen tu-

Kipilareita.

Tutkimustulosten perusteella konkreettisina toimenpiteiné ehdottaisin seuraaville
kehityskeskustelukierroksille alaistaitojen esiin nostamista. Alaisille kasitteellis-
tettaisiin alaistaidot merkityksessaan ja esimiehet toisivat julki odotuksistaan alai-
sia kohtaan, seka kartoittaisivat alaisten odotuksia esimiehen roolista. Toimiva
apu alaistaitojen kartoittamiseen kehityskeskusteluihin on alaistaitojen pikatesti
(Liite 2).

Toisena konkreettisena kehittdmistoimenpiteena ehdottaisin yhteisten pelisaan-
téjen rakentamista. Esimiehet yhdessa alaistensa kanssa pohtisivat yhteisia pe-
lisaantoja tiimipalaverissa ja niiden merkitysta luottamukselliseksi yhteistyon ra-
kentamisen perusteeksi. Tiimitasolla luodut pelisddnnét voitaisiin taas jalostaa
koko organisaatiota koskeviksi pelisd&dnndiksi joihin sitoutuvat niin alaiset kuin

esimiehetkin.
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Kolmantena konkreettisena tekona pyséhtyisin esimiehena miettimaan omaa
roolia alaistaitojen tukijana ja luottamuksen rakentajana alaisia kohtaan. Mihin
minun pitad keskittdd huomiota ja milla tavoin ne voin saavuttaa. Mika olisi itsel-
leni se luontevin ja tehokkain tapa kehittdd omaa toimintaani ja rooliani esimie-
hena tdn&aéan ja puolen vuoden paasta. Talla viikolla keskityn palautteen antami-
seen, ensi viikolla kiinnitdn huomiota alaisten valisiin yhteistyGtapoihin tai ylihuo-
menna havainnoin vuorovaikutusta palaverissa. Tapoja on monia, paaasia on,

ettd lupaa itselleen kehittya esimiehena ja kehittdd omaa johtajuuttaan.

Alaistaidot aiheena on mielestéani ajankohtainen, silla tyontekijoiden tulisi tiedos-
taa omat mahdollisuutensa vaikuttaa tydyhteison yhteisiin asioihin ja ymmartaa
oma vastuunsa omasta, esimiehensa ja tyotovereidensa hyvinvoinnista. Alaistai-
tojen ymmartaminen ja esiin nostaminen helpottaa yhteisty6ta esimiehen ja alai-
sen valilla, ja se vaikuttaa positiivisesti koko tydyhteisén hyvinvointiin ja se auttaa
esimiesta onnistumaan tydssaan. Tutkimuksen aikana olen oivaltanut psykologi-
sen sopimuksen merkityksen johtamisen tyOkaluna, kun puhutaan luottamuksen
rakentumisesta ja alaisten sitoutumisesta tyohon myos laajemmassa merkityk-
sessaan, sitoutumisesta yhteiseen onnistumiseen ja sitoutumisesta sopimuk-
seen, jossa vastuuta onnistumisesta kannetaan yhteisesti. Vuorovaikutus on taas

avain psykologisen sopimuksen julkituloon ja onnistuneeseen yhteistyhon.
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Liite 1

Kyselylomake

TURKU AMK

TURKLU UNIVEREITY OF
APPLIED 5CIENCES

Alaistaitoja tukeva johtaminen - vuorovaikutus ja luottamus

ALAISTAITOJEN TUNNISTAMINEN

1. Mitd alaistaidot mielestisi ovat? *

123 =1

=l

2. Miten tyéntekijdn alaistaidot nikyvit piivittiisessd tydissd sinun tiimissisi? *

123 =l

=l

3. Mitd haasteita koet olevan alaistaitojen toteutumisessa? *

123 =l

=l

4. Milld keinoin koet parhaiten tukevasi alaistaitojen kehittymistd? (toimintatavat, vilineet) *
123 =

|
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5. Miten motivoit alaisiasi? *

123 [—|

=

6. Mitd asioita odotat alaisiltasi sen lisiksi mitd tybsopimukseen on kirjattu? *
123 - |

|

LUOTTAMUKSEN RAKENTAMINEN

7. Mitd asioita ajattelet alaisesi odottavan sinulta? *
B

=

8. Miten osoitat arjessa kiinnostusta alaisiisi? *

=

=]

9. Millid tavoin osallistat alaisiasi mukaan piittksentekoon? (Ilmaisetko mielestisi selkedsti
tyontekijbille, ettd pddtiksenteossa huomisit myés heidin nikskulmansa?) *

=1

=l

10. Annatko mielestdsi tarpeeksi palautetta alaisillesi? (Miten palautekulttuuri mielestisi toimii
tilld hetkelli? Millaista palautetta annat alaisillesi? Missi tilanteissa annat palantetta alaisillesi?) *

=

=
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11. Koetko saavasi palautetta alaisiltasi? (Millaisissa tilanteissa alaiset antavat sinulle
palautetta? Mitd ne merkitsevit sinulle ja millaisia vaikutuksia koet palautteella olevan?) *

=

|

12. Koetko, ettd alaisesi uskaltavat avoimesti puhua tyin haasteista, ajatuksistaan,
odotuksistaan ja toiveistaan kanssasi? *

=

=

13. Miten tydvhteistssidsi toteutuvat oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus? *

AI

=

14. Mitd sinun kohdallasi on palveleva johtaminen? Mitd se sinulta vaatii? *
|

=
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YHTEISTYON TUKEMINEN

15. Onko tiimilldsi yvhteisesti sovitut pelisidnnét? (Milld tavoin pelisidnnét ovat mielestisi
rakentuneet? Ovatko pelisddnnét kaikkien tiedossa ja kaikille samat?) *

=

=

16. Miten yhteisid pelisidnttji ja niiden kautta toivottua toimintatapaa pidetdin tiimissasi ylla?
(Miten hySdynnit vhteisesti sovittuja pelisdintdjd osana ryvhmédn johtamista? Miten voisit
hytdyntdd niitd enemmdn?) *

=l

=

17. Miten aktivoit ja innostat joukkojasi kohti yhieisid tavoitteita? *

=l

=

18. Mitki keinot ja tavat koet parhaiten tukevan ryhmaén jisenten yhteenkuuluvuuden tunnetta
ja toisilta ja toisista oppimista? *

-

=

19. Koetko, ettd tiimin jisenesi toimivat avoimesti ja toisiaan tukien? Miten se nikyy? (Kuinka
avointa keskustelu on? Esitetdinks eridvid mielipiteitd?) *

- |

B
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20. Luotatko sithen, ettd alaisesi toimivat yhteistyGssa kuten on sovittu? *

=

=

21. Onko tiimissisi mielestisi ilmiGitd, jonka kaikki tietdvit, mutta kukaan i halua tai uskalla
niistd kertoa? *

=l

=

22, Millaisena johtajana haluaisit tulla muistetuksi alaistesi mielikuvissa? *

=l

=
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Alaistaitojen pikatesti

Alaistaitojen pikatesti

Tee itsellesi alaistaitojen pikatesti. Vastaa vaittamiin joko kylla tai i ja laske sen jalkeen

pisteesi. Jokaisesta kylla-vastauksesta saat yhden pisteen.

Vaittama Kylla
1 Olen bydssani tunnollinen.
2 En valita pienista.
3 | Autan muita, vaikkei sita erityisesti vaadittaisikaan.
4 Olen ystavallinen byokaveresitani kohtaan.
& En polie muiden oikeuksia oman menestykseni takaamiseksi.
(5] Haluan kuunnella esimigheni viesteja ja yrmmartaa hanta.
) Varmistan aina, etta olen twllut oikein ymmarrebyksi.
8 Haluan pershdyttaa vusia byantekijoita heidan tehtaviinsa
kenenkaan pyytamatta.
9 | Autan kaikkia tasapuolisesti asemasta tai henkilokemioista riippumatta.
10 | Selvitan asiat niiden kanssa, jotka voivat vaikuttaa asian ratkaisemiseen.
11 | Pidan jatkuwasti itseni ajan tasalla organisaationi asioista.
12 | Haluan omalta osaltani vaikuttaa organisaationi myonteiseen imagoon.
13 | Teen rohkeasti byohoni liittywvia kehittamisehdotuksia.
14 | Pidan itseni ajan tasalla organisaation uhkista.
15 | En loukkaannu, jos minun ehdotukseni eivat toteudu.
16 | En loukkaa tyckavereitani ja s=hitan mahdolliset erimislisyydet heti.
17 | Otan mielellani ja kenenkaan pyytamatta tehtavia vastaan.
18 | Kehun tyopaikkaani ystaville ja tuttaville.
19 | Haluan kehittaa itseani jatkuvasti.
20 | Muutostilanteissa kysyn minulle epasehvista asioista.
Pisteita yhteensa
20 pistetta Saitko taydet pisteet? Hienoal Naet varmasti paljon vaikuttamisen
mahdollisuuksia organisaatiossasi. |atka samaan malliin.
19-15 pistetta Simussa on alaistaitopotentiaalia. Olet loytanyt monia keinoja
vaikuttaa ja talla menolla loydat varmasti lisaakin. Jatka
valitsemallasi tiella, koska suuntasi on oikea.
14-10 pistetta Olet loytanyt joitakin keimoja vaikuttaa organisaatiossasi. Sait

9 pistetta tai vahemman

varmasti lisaa vinkkeja testista mita viela voisit tehda. Rohkeasti

vaan kokeilernaan!

niin eikohan se alaistaitoisuuskin loydy.

Simulla on viela mahdollisuus kehittya alaistaidoissa. Tarkastele
omaa tapaasi toimia ja organisaatiosi mahdollisuuksia vaikuttaa,

Tythyvinvalnnin kohtaamispalkka
winw. Sy kettSty dhin 6
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