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Johtamisesta ja esimiestaidoista on tehty paljon tutkimuksia ja niistd on myds monia teorioita.
Tyontekijan rooliin ja alaistaitoihin on vasta viime vuosina ryhdytty kiinnittdmaan huomiota ja

alaistaidot ovat nousseet johtamisen uudeksi ndkodkulmaksi.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa millaiset alais- ja esimiestaidot Mikkelin ammattikorkeakoulun
henkilostolla on. Tavoitteena oli myos saada selville, mita alaistaidot Mikkelin ammattikorkeakoulun
henkildston mielestad ovat ja miten he haluaisivat itsedan johdettavan. Tutkimuksessa selvitettiin,
millaiset esimiestaidot Mikkelin ammattikorkeakoulun esimiehilla on alaisten nédkdkulmasta ja
millaisiksi esimiesasemassa olevat itse arvioivat esimiestaitonsa. Lisaksi haluttin saada selville,
mitd mieltd henkilostdé on vuosittaisista kehityskeskusteluista. Tutkimuksessa selvitettiin, kuinka
sitoutunutta henkilostd on tydhonsa ja Mikkelin ammattikorkeakouluun. Tutkimuksen kohteena oli

koko Mikkelin ammattikorkeakoulun paatoiminen henkilosto.

Tutkimuksen empiirinen osuus on kvantitatiivinen ja osittain kvalitatiivinen. Kysely tehtiin Webropol
-ohjelmalla ja se lahetettiin 417 Mikkelin ammattikorkeakoulun tyontekijalle sdhkopostilla. Kysely

toteutettiin elo-syyskuussa 2010 ja siihen vastasi 125 henkilGa.

Tutkimuksen perusteella vastaajilla on hyvat alais- ja esimiestaidot ja he haluavat naita taitojaan

myds kehittdd. Alaistaitojen kehittdmisen keinoina he nékevat palautteen antamisen,




vastaanottamisen ja tavoitteiden asetannan tydlleen. Esimiesten tekemaén itsearviointiin ja
alaisten tekemaan arviointiin esimiestensé esimiestaidoista saatiin muutamia eroja, mutta kaiken
kaikkiaan vastaajat olivat tyytyvaisia esimiestensa esimiestaitoihin. Vastaajat ovat sitoutuneita
tydhonsa ja Mikkelin ammattikorkeakouluun — he tekevat haasteellista koulutustaan vastaavaa
tyota kannustavassa ilmapiirissa ja kokevat voivansa sanoa tyoyksikossaan mielipiteensé vapaasti.
Henkildsto toivoo, etta heitd johdettaisiin oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti seka palautteen
antamisen ja avoimen keskustelun kautta. Esimiehiltd kaivataan aikaa tavata alaisiaan
saanndllisesti, mika ei aina ole mahdollista moninaisten tehtéavien ja vastuiden vuoksi. Kaydyt
kehityskeskustelut todettiin hyodyllisiksi. Tyon tavoitteista sopiminen on kehityskeskusteluissa
tarkein kasiteltéava asia. Tyon tavoitteiden asettaminen nousi tutkimuksessa esiin useassa
kohdassa. Jatkotutkimuksen aihe voisi liittya tavoitteiden sopimiseen ja strategian jalkauttamiseen
Mikkelin ammattikorkeakoulussa.
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Abstract

Many studies have been carried out on leadership and managerial skills and there are also several
theories about them. Only in recent years has attention been drawn to the role of the employee
and organizational citizenship skills, which have started to take their place as a new viewpoint in
leadership.

The objective of the research was to find out what kind of managerial and organizational
citizenship skills the personnel of Mikkeli University of Applied Sciences (MUAS) have. The aim
was also to discover how the personnel of MUAS define organizational citizenship and how they
would like to be lead. The research examined what kind of leadership skills the managers of
MUAS have from the point of view of the employees and how the managers self evaluated their
skills. It was also important to find out the personnel’s opinion on performance appraisals
organised yearly. The research examined how committed the personnel is to its work and to
MUAS. The research included the full-time personnel of MUAS.

The methods used in the empirical part of the research were quantitative and partly qualitative. The
inquiry was carried out through Webropol programme and it was delivered to 417 employees of
Mikkeli University of Applied Sciences by email. The inquiry was conducted in August-September
2010 and 125 employees responded to it.

On the basis of the research, the respondents are good organizational citizens and have good
managerial skills. They are also interested in developing these skills. The respondents see giving
and receiving feedback and target setting in their own work as the means to develop their
organizational citizenship. The respondents were altogether satisfied with the managers’
leadership skills but there were some differences between the managers’ self-evaluation and the
evaluation of their managerial skills made by the employees. The respondents are committed to
their work and to MUAS- their education corresponds to the challenging work they do in an
encouraging atmosphere and they can freely express their opinion within the work unit. The
personnel would like to be lead in a fair and equal manner through giving feedback and open
conversation. The performance appraisals were considered useful. According to the respondents,
target setting in their own work is the most important topic for discussion in the appraisals.

Target setting in work often came up during the study. A topic for further studies could be related to
target setting and the execution of the strategy at MUAS.
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1 JOHDANTO

Tydilmapiiriongelmien, huonon ty6paikan yhteishengen, tydssa jaksamisen ongelmien,
puutteellisen tiedon kulun syiksi on usein todettu huono johtaminen ja esimiehen puutteelliset
esimiestaidot. Alaistaitojen vaikutuksista tyopaikan ongelmien aiheuttajaksi ei useinkaan kuule
puhuttavan, kuten ei myoskaan hyvan tyoilmapiirin ja organisaatioon sitoutumisen
nakokulmasta. Onko asiantuntijaorganisaatiossa vallalla kasitys, etta tietyn alan asiantuntijuus
ja tietty koulutustaso tuovat mukanaan automaattisesti myds hyvéat esimies- ja alaistaidot.

Kuvitellaanko asiantuntijaorganisaatiossa, etta asiantuntija ei tarvitse esimiesta.

Mielenkiintoni opinnaytetydn aiheeseen on kasvanut muutamien viime vuosien aikana.
Esimiestaidoista ja esimiehelle asetettavista vaatimuksista keskustellaan paljon ja esimiehia on
oma tydnantajanikin kouluttanut, mutta alaistaitojen kehittdmisestd ei ole keskusteltu, eika
siihen ole tybnantajan taholta suunniteltu koulutusta tai kehittdmistoimenpiteitd. Minua
kiinnostaa saada selville millainen on hyva alainen ja mita alaistaidot oikein ovat. Riittaako, etta

hoitaa oman tydnsa hyvin?

Tamén tutkimuksen tavoitteena on saada selville, mitd alaistaidot ovat Mikkelin
ammattikorkeakoulun henkildkunnan mielestad. Liséksi tavoitteena on selvittaa, millaiset
alaistaidot Mikkelin ammattikorkeakoulun henkilokunnalla on heiddn omasta ja heidan
esimiestensa mielesta. Tavoitteena on vertailla esimiestaitoja esimiesten oman arvioinnin seka
koko henkildston arvioinnin avulla. Tavoitteena on saada selville, miten Mikkelin
ammattikorkeakoulun henkilokunta haluaa itsedén johdettavan. Tavoitteena on lisaksi saada
selville, miten hyvéat alais- ja esimiestaidot nakyvat paivittdisessd tyossa Mikkelin
ammattikorkeakoulussa. Edelleen tavoitteena on selvittdéd miten tyontekija voisi itse kehittaa
alaistaitojaan ja sitd miten esimies sekd Mikkelin ammattikorkeakoulu tyénantajana voisi tukea

ja auttaa alaistaitojen kehittAmisessa..

Tutkimuksessa on tarkoitus saada selville Mikkelin ammattikorkeakoulun
kehityskeskustelukaytanteitd ja selvitetddn miten kehityskeskustelut voisivat toimia esimies- ja
alaistaitojen kehittamisen vélineend. Edelleen tarkoituksena on saada selville, kuinka
sitoutunutta Mikkelin ammattikorkeakoulun henkiléstd on tyohonsad ja tyopaikkaansa.
Tutkimuksen kohteena on Mikkelin ammattikorkeakoulun opetus- ja tukipalveluhenkilsto,
hanke- ja projektihenkildstd seka esimiesasemassa oleva henkilostd kolmella eri paikkakunnalla

Mikkelissa, Pieksdmaella ja Savonlinnassa.
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Tutkimusjoukko on 417 tyontekijaa: opetus- ja tukipalveluhenkil6t ja hanke- ja projektihenkil6t ja
esimiesasemassa oleva henkilot. Henkilostostda on Mikkelissa 344, Pieksamaella 15 ja
Savonlinnassa 68. Opetushenkildkuntaan kuuluvat: yliopettajat, lehtorit, kokoaikaiset
tuntiopettajat ja sivutoimiset tuntiopettajat. Tukipalveluhenkildstéon kuuluvat seuraavien
yksikdiden henkilostd: kansainvalistymispalvelut, kirjasto- ja tietopalvelut, opetuspalvelut,
opiskelijapalvelut, tietohallintopalvelut, yleishallinto, taloushallinto, henkildstéhallinnon
henkilostd, markkinointi ja viestinta, vahtimestaripalvelut, henkilostopaallikko ja talouspaallikko.
Hanke- ja projektitoiminnan henkildstéon kuuluvat tutkimusjohtajat sek& hanke- ja
projektipaallikot ja — sihteerit. Esimiesasemassa ovat rehtori, kehitysjohtaja, talous- ja
hallintojohtaja, palvelu- ja laatujohtaja, koulutusjohtajat, kirjasto- ja tietopalvelujohtaja,
tietohallintopaallikkd, opiskelijapalvelujen palvelupaallikkd, markkinointip&allikkd ja osa
tutkimusjohtajista. Henkil6sto- ja talouspaallikdilla ei ole alaisia eika siten esimiesvastuuta, joten
heidat on ryhmitetty tassa tutkimuksessa tukipalveluhenkilostoon kuuluvaksi, jotta saadaan

aidosti esimiesasemassa olevien mielipiteet selville.

Tutkimus jakaantuu yhdekséaan lukuun. Johdannossa kerrotaan tutkimuksen tarkoitus. Luvussa
kaksi selvitetddn Iyhyesti, mika asiantuntijaorganisaatio on ja esitetdan Mikkelin
ammattikorkeakoulu organisaationa. Luku kolme Kkasittelee tyohon ja organisaatioon
sitoutumista, perehdytddn psykologiseen sopimukseen seka kasitelldadn palautteen antamista ja
vastaanottamista seka kehityskeskusteluja Luvussa nelja tarkastellaan johtamis- ja
esimiestaitoja sekd esimiehena kehittymistd. Luvussa viisi keskitytaan alaistaitoihin ja alaisena
kehittymiseen. Luvussa kuusi kerrotaan tutkimuksessa kaytetyt tutkimusmenetelmaét. ja luvussa
seitseman selostetaan tutkimuksen toteuttamista. Luku kahdeksan pitaa sisallaan

tutkimustulokset ja luku yhdekséan kasittda pohdinnan.

Ammattikorkeakoulujen historia ulottuu vain 1990-luvun alkupuolella, mutta koulutuksella on
pitkat perinteet yhteiskunnassamme. Ammattikorkeakoulut ovat vakiinnuttaneet paikkansa
koulutusjarjestelmdssa lyhyesta historiasta huolimatta. Ammattikorkeakoulujarjestelmé
vakinaistettin ~ vuonna  1997. Ammattikorkeakoululla ~on  monitahoinen  sisdinen
organisaatiorakenne ja henkilostd koostuu eri alojen asiantuntijoista: opettajista ja muusta

henkildkunnasta.

Ammattikorkeakoululaki saatdd ammattikorkeakoulun tehtavat, lain 351/2003 (muutos
564/2009) 4 §:n mukaan tehtavat ovat:

Ammattikorkeakoulujen tehtdvana on antaa tydeldamén ja sen kehittamisen vaatimuksiin seka
tutkimukseen, taiteellisiin ja sivistyksellisiin lahtokohtiin perustuvaa korkeakouluopetusta
ammatillisiin  asiantuntijatehtaviin, tukea yksilon ammatillista kasvua ja harjoittaa

ammattikorkeakouluopetusta palvelevaa sekad tydelaméaéa ja aluekehitysta tukevaa ja alueen
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elinkeinorakenteen huomioon ottavaa soveltavaa tutkimus- ja kehitysty6td seka taiteellista
toimintaa. Tehtaviaan hoitaessaan ammattikorkeakoulujen tulee edistaa elinikéaista oppimista. (L
24.7.2009/564).

Mikkelin ammattikorkeakoulu on asiantuntijaorganisaatio, joka kouluttaa asiantuntijoita. Mikkelin
ammattikorkeakoulun  kehittamissuunnitelman 2010 mukaan: Mikkelin ~ monialainen
ammattikorkeakoulu vahvistaa alueen elinvoimaisuutta ja osaamisrakenteita koulutuksella sekéa
tutkimus- ja kehittdmistoiminnalla. Mikkelin ammattikorkeakoulu antaa korkealaatuista opetusta

ja harjoittaa tybelaman tarvitsemaa tutkimus-, kehitys- ja palvelutoimintaa.

Mikkelin ammattikorkeakoulu Oy on Mikkelin ammattikorkeakouluyhtymén omistama.
Kuntayhtyméan jaseni& ovat Mikkelin, Savonlinnan ja Pieksdmaen kaupungit. Mikkelin
ammattikorkeakoulu ja sen tytéaryhtiot Disec Oy ja Mikpolis Oy muodostavat yhdessa

ammattikorkeakoulun toiminnallisen kokonaisuuden.

Mikkelin ammattikorkeakoulun rehtorina ja Mikkelin ammattikorkeakoulu Oy;n toimitusjohtajana
toimii Heikki Saastamoinen. Koulutus, TKI- sekd palvelutoiminta on organisoitu kymmeneen
laitokseen, joista Mikkelissa on seitseman, Pieksamaella yksi ja Savonlinnassa kaksi.
Kaupungeissa toiminta on keskitetty kampuksille, joita Pieksdmaé&ella ja Savonlinnassa on yksi ja

Mikkelissa kaksi. Mikkelin toiminnot keskittyvat kesalla 2011 yhdelle kampukselle.

Mikkelin ammattikorkeakoulun sisdista hallintoa hoitavat rehtori ja ammattikorkeakoulun hallitus.
Hallituksen tehtdvana on kehittdd ammattikorkeakoulun toimintaa. Hallituksen lisaksi toiminnan

kehittamisesta ja suunnittelusta vastaavat muun muassa johtoryhma, koulutustiimi ja muut tiimit.

Toiminnan tavoitteet ja talouden perusteet paatetddn toiminta- ja taloussuunnitelmassa seka
talousarviossa. Seuraavasta kuviosta 1. ilmenee Mikkelin ammattikorkeakoulun

organisaatiorakenne.


http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2003/20030351?search%5Btype%5D=pika&search%5Bpika%5D=ammattikorkeakoululaki#a24.7.2009-564
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Kuvio 1. Mikkelin ammattikorkeakoulun organisaatiorakenne 2010. (Mikkelin

ammattikorkeakoulun internet-sivut)

Mikkelin ammattikorkeakoulussa opiskelee reilut 4500 opiskelijaa ja tydntekijoitda on noin 400.
Vuosittain opiskelun aloittaa nuorten tutkintoon johtavassa koulutuksessa lahes 800 opiskelijaa
ja aikuisten tutkintoon johtavassa koulutuksessa noin 400 opiskelijaa. Opetusta annetaan
ammattikorkeakoulututkintoon suomenkielisia
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kahdeksalla koulutusalalla ja johtavia

koulutusohjelmia  on yhteensa ja  englanninkielisia kolme. Ylempaan

ammattikorkeakoulututkintoon johtavia koulutusohjelmia on yhteensa yhdeksan. Mikkelin
800 eri Mikkelin

ammattikorkeakoululla on laaja ulkomainen yhteistyokorkeakouluverkosto, johon kuuluu yli 200

ammattikorkeakoulusta valmistuu vuosittain reilut alojen osaajaa.
korkeakoulua. Koulutuksen lisaksi Mikkelin ammattikorkeakoulussa tehdaan laajaa tutkimus- ja

kehittamistyota sek& tuotetaan monipuolisia palveluja. Korkeakoulukentalla Mikkelin
ammattikorkeakoulun strateginen kumppani on Kymenlaakson ammattikorkeakoulu. Yhteisty6
rakentuu sopimuspohjalle ja yhteistyOtd toteutetaan yhteisesti sovitun toimenpideohjelman

mukaisesti. (Mikkelin ammattikorkeakoulun internet-sivut )

Mikkelin ammattikorkeakoulun paatoimisen henkiloston maara oli vuoden 2009 lopussa 391
henkiléd. Heistd miehid oli 149 ja naisia 242. Vakinaista henkilokuntaa heista oli 259,
maaraaikaisia 103 ja sijaisia 29. Opetushenkilokuntaa oli 200, tukipalveluhenkilékuntaa 127 ja

hanke- ja projektihenkilokuntaa 64 henkilda. Koko henkilokunnasta opetushenkildkuntaa oli 51,1
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%, tukipalveluhenkildkuntaan 32,5 % ja hanke- ja projektihenkilokuntaa 16,4 %. Vuonna 2009
paatoimisen henkiloston keski-ika oli 46,5 vuotta. Naisten keski-ika oli 46,7 vuotta ja miesten
46,3 vuotta. (Mikkelin ammattikorkeakoulun henkiléstoraportti 2009). Seuraavassa taulukossa 1

on esitetty henkiloston méara keskeisissa ammattiryhmissa.

TAULUKKO 1. Henkiloston maara keskeisissa ammattiryhmissa (Henkiléstéraportti 2009).

Opetushenkilosto 31.12.2009
Yliopettaja 30
Lehtori 132
Tuntiopettaja 38
Opetushenkilostd yhteensa 200
Muu henkildstd 31.12.2009
Opetuksen hallinto 41
Kirjasto- ja tietopalvelut 13
Muu opetuksen tukitoiminta 31
Yleishallinto 20
Taloushallinto 4
Henkildstéhallinto 4
Muu henkilékunta 14
Liiketoiminnan henkilosto 3
T&K-henkildstd 61
Muu henkiléstd yhteensa 191
Koko henkilésto 391

Vuoden 2009 ammattikorkeakoulujen (AMKOTA) tilastojen mukaan esimerkiksi paatoimisia
opetushenkildkuntaan kuuluvia tydntekijoitéd Mikkelin ammattikorkeakoulussa oli yhteensa 175,7
henkil6a. Henkilostdraportin (2009) mukaan opetushenkilokuntaa oli vuoden 2009 lopussa 200.
Erot luvuissa johtuvat erilaisesta tilastointitavasta. Amkota-tilastojen (2009) mukaan tohtorin
tutkinnon suorittaneita oli 13,1, lisensiaatin tutkinnon suorittaneita 21,3 ja ylemman
korkeakoulututkinnon suorittaneita 123,9, alemman korkeakoulututkinnon suorittaneita 4,4 ja
ylemman ammattikorkeakoulututkinnon suorittaneita 3,0 ja ammattikorkeakoulututkinnon
suorittaneita 5,0 ja muun tutkinnon suorittaneita 5,0. Luvut eivat ole kokonaislukuja, koska
opettajat ilmoitetaan tilastoon koulutusaloittain ja naissa luvuissa on mukana opettajia, jotka
opettajat usealla eri alalla ja heidat on laskettu mukaan néaiden alojen opetuksen suhteessa.
Liséksi tilastossa mukana on mm. osa-aikaelakkeella olevia opettajia, joiden tyomaara

vaihtelee.
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2 ASIANTUNTIJAORGANISAATIOT JA ASIANTUNTIJUUS

Tassa luvussa keskitytddn selostamaan miké& asiantuntijaorganisaatio on seka sita millainen
asiantuntija on tyontekijdnd ja kuinka asiantuntijoita voi johtaa. Lisdksi esitellaan Mikkelin
ammattikorkeakoulun organisaatiota ja henkilokuntaa.

Juutin ym. (2010,133) mukaan perinteinen byrokratian ihannemallin mukainen organisoituminen
perustui tiettyjen tehtavien hoitamiselle ja tiettyjen kompetenssien osaamiselle. Jokaisen tuli
tehda tyénjaon mukaisesti jaoteltuja tehtavia, joihin hanella piti olla myds riittava patevyys.
Nama perinteiset peruspilarit on joustavissa organisaatioissa kaadettu. Joustavat organisaatiot
organisoituvat asiakkaiden tarpeiden mukaisesti, jolloin kaikkien on tehtava sitd, mita tilanne
vaatii. Kirjoittajien mukaan perinteinen organisoituminen heittda vield pitkdan varjonsa

uudenlaisen organisoitumisen ylle, silla kulttuureilla on viiveensa.

Ty6- ja elinkeinoelaméssa on luovuus, joustavuus ja osaaminen muodostumassa yhta tarkeiksi
kuin tuottavuus. Tuomivaara ym. (2005,78) toteaa, ettd asiantuntijaorganisaatiot ovat 1990-
luvulta lahtien sopeutuneet alati muuttuvaan toimintaympéaristdon. Muuttumista ovat leimanneet
talouden maapalloistuminen, uudenlaisen teknologian kehittyminen seka tuottovaatimusten ja
tehokkuusajattelun kasvaminen. On kyettava kehittymaan ja luomaan uutta nopeammin kuin
kilpailijat sek& palvelemaan asiakasta paremmin kuin muut organisaatiot. Reagointikykyisimmaét
asiantuntijaorganisaatiot ovat sopeutuneet talouteen orgaanisilla verkostoilla, matriisi- ja
projektiorganisaatiolla. Hierarkkisuus, sdannot ja muodollisuus seké selkeasti rajatut vastuut on
korvattu matalalla hierarkialla ja hajautetuilla kokonaisvastuilla. Jaykat rakenteet, reviirit ja
toimintokohtaiset osastot eivat tue vuorovaikutusta ja yhteistyotd. Matriisi- ja verkosto-
organisaatioiden rakenteella pyritaan tiedon ja osaamisen yhdistamiseen ja parempaan

hyddyntamiseen. (Tuomivaara 2002,80)

Organisaatiomuoto on valittava siten, ettd se tukee valittujen tavoitteiden ja toiminnan
toteutumista. Organisoinnin erilaiset muodot tukevat eri tavoin asiantuntijan osaamisen
kehittymista ja hyddyntamista tavoitteiden saavuttamiseksi. Useat asiantuntiorganisaatiot ovat
valinneet toimintatavaksi matriisiorganisaation, joka tukee virallista vuorovaikutusta. Matriisissa
pyritddn hahmottamaan samanarvoisesti toimintokohtaisia tuki- ja hallintopalveluja sek&
uudistumista tuottavia liiketoiminta- ja tuotealueita. TAalldin pé&aastddn yhdistdmaan
toimintokohtaiset taidot ja resurssit tehtdvakohtaisten ja ymparistostd tulevien vaatimusten
kanssa. Parhaimmillaan tama tukee organisaation innovatiivisuutta ja pahimmillaan johtaa
raskaaseen raportointiin ja asiantuntijoita kuormittaviin tyétilanteisiin usean tiimin jasenena.
(Tuomivaara 2005,85).
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Organisaation kilpailukyky riippuu entistda enemmé&n sen luovuudesta. Tarvitaan jatkuvaa
innovatiivisuutta, luovia ratkaisuja, oivalluksia seka uutta osaamista, jolla kaytdssa olevia
resursseja parannetaan ja hyddynnetaan. Myds sopeutuminen jatkuvaan muutokseen edellyttda
organisaatiolta luovuutta, yhteistyota, joustavuutta ja herkkaa reagointikykyd. (Huuhka 2010,
73).

Huuhkan (2010,73) mukaan luovia asiantuntijaorganisaatioita ovat yleensakin sellaiset
organisaatiot, joissa tyotd tehdaan korkeatasoisen ja tasavertaisen osaamisen pohjalta.
Esimerkiksi erilaiset tutkimuslaitokset ja yliopistot ymmarretaan luoviksi
asiantuntijaorganisaatioiksi. Hyvin johdetuissa luovissa huippuyksikdissd on tavallista, etta
henkilosté kokee organisaation edun myds omana etunaan ja organisaation menestyksen
omana menestyksendan. Tietoisuus yhteisesta visiosta inspiroi seké johtajaa ettd johdettavia.
Sellaisessa ilmapiirissd on helppo sitoutua yhteisiin tavoitteisiin ja yhteiseen toimintaan niiden
saavuttamiseksi. Organisaatiosta ollaan aidosti ja avoimesti ylpeitd ja tyypillistd on myds, etta
oma tydyhteist ja sen jasenet koetaan tarkeiksi.

Tuomivaara ym. (2005, 10) toteavat, ettd tydelaman tietoteknistyminen ja yhteiskunnan
tietoistumisen on muuttanut asiantuntijatyon tietotyoksi, joka on yleistynyt ja levinnyt Huuhkan
(2010,73) tarkoittamien perinteisten professionaalisten asiantuntijatehtéavien ulkopuolelle. Ty6n
vaatimukset ovat myds samalla kasvaneet. Asiantuntijuus edellyttdd monipuolista osaamista,
oman osaamisen ja tyon kehittamistd, verkottomista, yhtdaikaisten projektien ja jatkuvan

muutoksen hallintaa.

Tuomivaaran ym. (2005,17) mukaan asiantuntijalla on perinteisesti ymmarretty tietyn alan ja
aiheen hallitsevaa henkila, joka kykenee maarittelemaan maallikon kokeman ongelman alansa
nakokulmasta ja antamaan siihen ratkaisuehdotuksen sekéa vastaamaan maallikon kysymyksiin
omaksumaansa kokemusta ja teoreettista tietoa hyvaksi kayttanen. Asiantuntijaksi kehittymisen
perustana on pidetty koulutusta, teoreettista opiskelua ja jossain maarin ammatin kaytannon
harjoittelua. Asiantuntijan tyon organisoinnissa korostuu laaja itsendisyys niin tyon
suunnittelussa kuin sen jarjestelyissakin. Yhteistyt kollegoiden kanssa on tarkeda. Kirjoittaja
toteaa myos, ettd asiantuntijaksi oppiminen ja kehittyminen ei ole pelkastdan teoreettisen
koulutuksen tulosta. Edelleen Tuomivaara (2005,17) toteaa, etta taidot karttuvat ja
asiantuntijaksi kasvetaan suurelta osin varsinaisessa asiantuntijatytssa, kun ollaan todellisissa

vuorovaikutus- ja ongelmanratkaisutilanteissa soveltamassa tietoja.

Asiantuntijat tydskentelevat moniammatillisissa ryhmissa, joissa heidan pitda kyeta kehittdmaan
yhteistyotd muiden alojen osaajien kanssa seka arvioimaan omaa osaamistaan. Hanen tulee

edelleen hallita oman alansa perustiedot, mutta sen lisdksi haneltd vaaditaan erilaisia



8

persoonallisia ja sosiaalisia taitoja, kuten vuorovaikutus-, viestintd- ja kommunikaatiotaitoja.
Liséksi tarvitaan esimerkiksi joustavuutta, suvaitsevaisuutta, eettisyyttd ja monialaisuutta.

(Tuomivaara ym. 2005,21)

Sveibyn (1990, 36-37) mielesta asiantuntijayrityksessa henkilokunta on pitkéalle koulutettua ja he
ratkaisevat monimutkaisia ongelmia. Asiantuntijayrityksen tuotanto on luovaa, Yyksildista
riippuvaista ja standardoimatonta. Jos ihminen kayttaa itsedan, aivojaan tydkalunaan on
helppoa paatya Iluulemaan, ettd maailma pyo6rii oman itsen ympaérilla. Oppiakseen
ymmartamaan organisaation toimintaa, jossa tyontekijat ovat suurimmaksi osaksi erittain
patevia, kannattaa pohtia sitd, mita johdon on kyettava hallitsemaan. Joidenkin mielesta
asiantuntijayritysta ei pida johtaa lainkaan. On myds monia, jotka ovat asiantuntijayrityksen
johdossa ja uskovat johtavansa sitd, mutta todellisuudessa eivat johdakaan. On itsestdan
selvdd, ettd myos asiantuntijayritystd on johdettava. Asiantuntijayrityksessd, jossa ei ole
todellista johtajaa, pdésevat sisdiset voimat vapaiksi ja epavirallinen organisaatio ottaa vallan.
(Sveiby, 1990, 56-57). Huuhka (2010, 198) toteaa myo0s, ettd asiantuntijaorganisaation
henkiloston korkean koulutustason vuoksi organisaatio pystyy toimimaan heikostikin
johdettuina. Organisaation luovuutta ja voimavaroja ei kuitenkaan saada kukoistamaan, eivatka
ne menesty niin kuin ne hyvin johdetuttuina voisivat menestyé. (Huuhka 2010, 198).

Sveiby (1990, 62-63) lisda vield, ettd ammattilaiset eivat tyydy millaiseen tahansa esimieheen.
Heidan mielestdan esimiehen on itsekin oltava ennen kaikkea alan ammattilainen. Esimiehen
on myds tunnettava tydtoverinsa pienid yksityiskohtia myéten ja tiedettava, kuka sopii mihinkin
tehtavaan ja mika kullekin on tarkeda. Esitetyistd vaatimuksista johtuen johtajaksi usein
ylennetdan taitava ammattilainen, mutta han on harvoin siihen valmis. Esimiehelle on suuri etu,

ettd han on ollut tavallinen ammattilainen ennen kuin on edennyt johtajaksi.

Sveiby (1990, 61) esittdad karikatyyrisesti asiantuntija-ammattien erityispiirteet, jotka sopivat
myds opettajiin:

1) heilla on erityinen tietoalue, jossa he ovat parempia kuin muut

2) heilla on pitk& peruskoulutus ja he ovat ammattitietojen osalta riippuvaisia jatkuvasta jatko- ja
taydennyskoulutuksesta

3) heilla on oma normijarjestelménsd, johon kuuluvat omat kasitykset tyon laadusta mm. se
milloin ty® on tehty hyvin ja milloin huonosti.

4) he ovat riippuvaisia laheisesta yhteydesta tutkimukseen, kehitystydhon ja kansainvalisiin
kontakteihin

5) he vastaavat itse tydstaan

Edelleen Sveibyn mukaan asiantuntija pitdd mutkikkaista ongelmista, uutuuksista ammatissaan,
vapaudesta etsia ratkaisuja ja hyvan suorituksen jalkeen julkisesta tunnustamisesta.

Asiantuntija ei pida yksilébn vapautta rajoittavista saannoistd, rutiinitdista, byrokratiasta, jota

hanen mielestddn on kaikkialla. Asiantuntija ei juurikaan valitd palkasta, vapaa-ajasta ja
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organisaatiosta, johon héanet on palkattu eikd ihmisistd, jotka eivat hallitse hanen
erikoisaluettaan. Asiantuntija osaa harvoin johtaa organisaatiota tai tydéskennella muiden avulla.
Asiantuntija ihailee maineikkaampia asiantuntijoita ja vahéattelee vallanpitdjia (perinteisia
paallikoitd). Vaikka Sveiby esittaa piirteet karikatyyrisesti, useimmilla asiantuntijoilla on monia
hanen esittamiaan piirteitd. Asiantuntijayrityksen johtamisessa on suurelta osin kysymys
taidosta kasitella ammattilaisia. (Sveiby 1990, 62-63).

Huuhkan (2010, 78) kasityksen mukaan luovat asiantuntijat ja osaajat ovat organisaatiolleen
sen tarkein voimavara ja he yleensa myos tietavat sen hyvin. Naiden ihmisten osaaminen
pohjautuu lahjakkuuteen, mutta myds maaratietoiseen tydhdn ja opiskeluun ja niinpd he
arvostavat tyotaan. Luovien ihmisten tyypillisid@ persoonallisuuden piirteitda ovat mm.
motivoituneisuus ja sinnikkyys seka kyky pitdd kiinni omasta nakdkannasta vastustuksesta
huolimatta. Luovan ihmisen kayttaytymisen osatekijoitd ovat korkea autonomian aste, tarve
vaihtuviin toimintoihin, ep&sopu hierarkian kanssa, epavarmuuteen sopeutuminen, korkea
suoritustarve sekda aggressio. Huuhkan (2010, 78) mukaan luovan asiantuntijan taipumus
ajoittaiseen asosiaalisuuteen on tyypillinen ja tavallinen luovan ihmisen ominaisuus. Hanelld on

paivia, jolloin han ei halua olla tekemisissa muiden kanssa.

Luovan asiantuntija itsetunto on vahva, hén ei hyvaksi helposti yldpuolelleen ketdan - ei
varsinkaan esimiesta tai johtajaa, jota han ei koe voivansa arvostaa seka ihmisena etta
ammatillisessa mielessa. Hanelle on tyypillista, ettei hén ota vastaan esimieheltddn maarayksia,
joita ei miella oikeiksi. Han tietdd oman arvonsa ja myds sen, etta hanen korvaamisensa voi olla
vaikeaa. Luova asiantuntija kokee oman asemansa ty6paikalla niin vahvaksi, etta han uskaltaa
tuoda esille myds tunteensa. Han saattaa puuttua johtajan tapaan toimia ja Kkieltdytya
vastaanottamasta ohjeita ja asettaa jopa johtajan aseman vaakalaudalle. Luova asiantuntija
uskoo myds siihen, etta tyon tulee vastata ihmisen toiveita eika painvastoin. Jos luova
asiantuntija on motivoitunut, nousevat hanen velvollisuuden- ja vastuuntuntonsa vahvoina esiin.
Silloin han toimii ja tekee tydnséa erittdin hyvin, koska haluaa itse toimia ndin ja vain tasta
syysta. (Huuhka 2010, 79).

Hyvin johdetussa luovassa asiantuntijaorganisaatiossa korostuu yhteistyd kilpailun sijaan ja
vuoropuhelu kontrollin sijaan. Jaykkien rajojen ja saantdsidonnaisuuden sijaan on kayttssa
oltava joustavat rajat. Diktaattorimaisen johtamistavan sijaan johto turvautuu luottamukseen ja
tilannetajuun. Luovan asiantuntijaorganisaation johtaja joutuu panemaan itsensa likoon
onnistuakseen tehtavassaan aivan eri tavalla kuin perinteisissa palvelu- ja
teollisuusorganisaatioissa on tapana. Organisaation eri yksikdiden tydntekijat ovat
yhteistoiminnallisia partnereita. Hierarkian sijaan toimitaan epahierarkkisissa verkostoissa ja

asioita tarkastellaan laajasti. On useita tapoja tehda asioita yhden oikean tavan sijaista.
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Mielekds tyd ja tyOyhteisdssad toimivien hyvat suhteet korostuvat tehokkuuden sijaan. Jos
johtaja on perinteisesti asennoitunut, han saa pian kokea olevansa huono johtaja. Jos johtajalla
ei ole rohkeutta tai halua panna itsedéan likoon, ei kannata edes hakeutua luovan organisaation
johtajaksi. (Huuhka 2010, 80).

Asiantuntijaorganisaatiot ovat johtamisen kannalta haasteellisia. Perinteinen johtamismalli ei
sovellu asiantuntijaorganisaatioon, koska asiantuntijat eivat tyydy mihin tahansa esimieheen ja
johtamistapaan. He haluavat tehda tyonsa itsendisesti ja paras johtamistapa on yhdessa
tekeminen ja yhteinen keskustelu organisaation ja tyontekijan tavoitteista ja keinoista
tavoitteisiin paasemiseksi. Tydntekijoiden ja heidan osaamisensa tuntemisella on merkittava etu
asiantuntijoiden johtamisessa.
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3 TYOYHTEISOTAIDOT

Tassd luvussa keskitytd&n luottamuksen ja sitoutumisen kasitteisiin ja tarkastellaan mita
psykologisella sopimuksella tarkoitetaan ja mitd se pitdd sisélladn sekad siihen kuinka se on
muuttunut muutaman viime vuosikymmenen aikana. Lisaksi tarkastellaan vuorovaikutustaitojen,
palautteen antamisen ja vastaanottamisen téarkeyttd esimies-alaissuhteessa ja pohditaan

kehityskeskustelujen osuutta niiden kehittamisessa.

Tyoyhteisttaidot pitavat sisdllaan taidot, jotka liittyvat tydyhteison jdsenena toimimiseen. Hyviin
tydyhteisdtaitoihin (esimies- ja alaistaitoihin) kuuluu luotettavuus, lupausten pitaminen ja
rehellisyys. Hyvat tydyhteistaidot omaava tyontekija toimii vastuullisesti, vaikuttaa rakentavasti
tydyhteisdssa, kunnioittaa yhteistydkumppaneitaan ja omaa positiivisen ihmiskasityksen.
Tyoyhteisttaitojen kehittdminen tekee nakyvaksi myos luottamuksen merkityksen ja haastaa
jokaista tydyhteison jasentd luottamaan ja toimimaan luottamusta herattavasti. (Aarnikoivu
2010b, 22)

Luottamussuhteen rakentuminen esimiehen ja alaisten vdlille edellyttdd sita, ettd kumpikin
osapuoli panostaa luottamuksen syntymiseen. Tyypillisesti kuitenkin vain esimiehen rooli ja
toiminta ovat saaneet huomiota luottamussuhteen rakentamisessa. Tama voi johtua osittain
siitd, ettd esimiehen roolia ja vastuuta voidaan pitdd jossain maéaarin kriittisempana ja
suurempana kuin alaisen roolia. Se voi johtua valtasuhteesta sek&a yleensa esimiesroolin ja
esimiestehtavaan liittyvista erityispiirteista. Esimies vastaa koko tydyhteison tydpanoksesta, ei
vain omastaan. Luottamukseen vaikuttaa esimiehen ja tydntekijan vallan epéatasainen
jakautuminen. On tyypillista, ettd ne joilla on vahemman valtaa luottavat véhemman kuin ne,
joilla on enemman valtaa. Esimiesten on helpompi luottaa tyontekijoihinsa, koska heidan valta-

asemansa tekee luottamisen helpommaksi. (Aarnikoivu 2010b,22).

Tyontekijan rooli organisaatiossa on paasaantoisesti rajattua. Tyontekijd voi yrittda vaikuttaa
toisiin tyontekijoihin ja esimieheensd, mutta organisatorista valtaa hanella on vain harvoin.
Koska tyontekijoilla on vahemman valtaa ja keinoja kontrolloida ylempiaan, he myos luottavat
vahemman esimiehiinsé. Esimies ei yksin voi luoda luottamussuhdetta, vaan myfos alaisen on
panostettava luottamussuhteen syntymiseen. Myods alainen voi edistdaa luottamuksen
syntymista ja lasnéoloa olemalla vuorovaikutuksessa esimiehensé kanssa ja ottamalla asioita
aktiivisesti kasittelyyn. (Aarnikoivu 2010b, 20).
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Esimiehella on yleensé paljon tietoa tyontekijéiden toiminnasta ja heilla on kéaytossaan myos
erilaisia kontrollointikeinoja kuten mahdollisuus antaa varoituksia tai aaritilanteissa paattaa
tydsuhde. (Aarnikoivu 2010b, 19). Myds Kalliomaa ym. (2010, 41) kiinnittavat huomiota
luottamuksen rakentumiseen tyOyhteisfssd. Kirjoittajat toteavat, ettd luottamuksen
rakentumiseen vaikuttavat saanndlliset henkilokohtaiset tapaamiset ja riittdva keskinainen
vuorovaikutus. Yhteisilla kokemuksilla on suuri merkitys. Kun esimies ja johdettava eivat tapaa
riittdvasti kahden kesken, syntyy epavarmuutta, mikd taas voi vaikuttaa luottamuksen
rakentumiseen. Luottamus siis rakentuu ja kehittyy parhaiten yhteisissd kohtaamisissa.

Seuraavassa kuviossa 2 esitetaan luottamussuhteen kehittymiseen vaikuttavia seikkoja

Luottamussuhteen kasvualusta
Esimiestaidot _IJ Alaistaidot

oman roolin ja tehtavan tiedostaminen seka sitoutuminen
vastuullisuus

oikeudenmukaisuus

arvostaminen

rakentava toiminta

vuorovaikutteisuus

Kuvio 2. Tydyhteisétaidot.( Aarnikoivu, 2010, 22)

3.1 Sitoutuminen

Sitoutuminen on Kkasite, jonka avulla tarkastellaan ihmisen suhdetta tydntekoon.
Tyokayttaytymisen ndkokulmasta se kuvaa sitd, ettd ihminen tulee mielellaan toihin, tuntee
vastuuta tydstdan ja tyoyhteiststaan ja tyon kehittdmisestd. Sitoutuminen on parhaassa
tapauksessa ihmisen tuntemaa sisdistd innostumista ty6ssdan. Sitoutunut tydntekija
tydskentelee innokkaasti ja tehokkaasti. Kun tyéntekija tekee mitd haneltd pyydetaan, mutta ei
osoita erityista intoa tai halukkuutta tehtavan suorittamiseen, on kyse tehtavan hyvaksymisesta
ei sitoutumisesta. Sitoutumisen vastakohta on vastustaminen. Tall6in tyontekija pyrkii aktiivisesti
valttamaan hanelta edellytettdvan tyon tekemisen. Vastustaminen voi tapahtua mm. selittamalla
miksi han ei halua suorittaa tehtavaa. Se voi ilmeta vetaytymisena, viivyttelyna tai se voi saada

jopa sabotaasin piirteitd.  Sitoutumiseen kuuluvat yksilon tydasenteet ja hanen
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tyokayttaytymisensa. (Lamsa & Hautala 2004, 92). Sitoutuminen heijastuu tyosuoritukseen
positiivisesti. lIman ymmarrysta perustehtavasta ja omasta roolista kokonaisuudessa tyontekija
toimii hyvin pitkélti ulkoa ohjatusti vailla aitoa sitoutumista organisaation ja organisaation
tavoitteiden saavuttamiseen. Tama nakyy myods heikkona tydpanoksena tai korkeintaan

tyydyttavana tyosuorituksena. (Aarnikoivu 2010b, 33).

Sitoutumisessa on erotettavissa kolme keskeistd ominaisuutta: kohde, luonne ja voimakkuus.
Kohteen nékdkulmasta voidaan tarkastella, mihin ihminen sitoutuu. Tydntekija sitoutuu moniin
kohteisiin, tyodtehtavaan, ammattiin, organisaatioon, projektin ja toisiin ihmisiin. Mita
voimakkaampi on ammatin arvoperusta ja ihmisen ammatillinen asiantuntijuus, sita
todennakdisemmin ammattiin sitoutuminen on ensisijaista. Asiantuntijaorganisaatiot (mm.
korkeakoulut) ovat paikkoja, joissa saattaa syntya ristiriitaa ammattiin ja organisaatioon
sitoutumisen valilla. (La&mséa ym. 2004, 92).

Luonteen nékodkulmasta voidaan tarkastella, millaista ihmisen sitoutuminen on luonteeltaan.
Voidaan tarkastella onko kyse jatkuvaperusteisesta sitoutumisesta, normatiivisesta
sitoutumisesta vai tunneperdisestd sitoutumisesta. Jatkuvuusperusteinen sitoutuminen
tarkoittaa, ettéd ihminen on halukas jatkuvasti tekemaan tyotd. Tama edellyttédd, ettéd han kokee
tydnteon hyddyllisemmaksi verrattuna sellaiseen mahdollisuuteen, jossa tyttd ei tehtdisi.
Esimerkiksi tilanne, jossa henkild joutuu ponnistelemaan kovasti tyonsa eteen ja kokee
mielenkiintoisen tydn korvaavan uurastuksen ja vaivannatn. Ponnistelusta huolimatta tilanne on
mielekkaampi kuin mahdollisuus, etta tyota ei tehtaisi. Suppeimmillaan ihminen puntaroi tyon
tekemisen seurauksia, hyotyja ja haittoja itsensé kannalta, mutta hdnen nakdkulmansa voi olla
my0s laajempi kuten tiimin, organisaation ja yhteiskunnan nakdkulmat. Suppea tulkinta johtaa
helposti egoismiin, itsekkyyteen, joka eettisesti on kestaméaton kanta. Jos jokainen ajaa vain
omaa etuaan, ei organisaatiossa ja niiden valilla tarvittavaa yhteisty6ta ja yhteisoéllista hyvaa ei
synny. Laaja tulkinta saattaa puolestaan pahimmillaan johtaa uhrautumisvaateeseen: henkilo
joutuu pitdmaan omaa etuaan vain yhteison kokonaisedun osana. (Lamsd ym. 2004, 93).
Aristoteles kehitti antiikin aikana hyveteorian, jonka avulla voidaan selventdd sitoutumisen
voimakkuutta. Hyveteoreettinen ajattelu tekee mahdolliseksi kysya, mitd on sopiva ja
tarkoituksenmukainen sitoutuminen. (Lamséa, 2004,95). Seuraavassa kuviossa 3 on esitetty

sitoutumisen typologia, jossa sitoutumisen luonne on jaettu palkkio- ja luottamusperusteisiin.



14

Kohtuullisen 4 | Luottava Tasapainoinen
korkea sitoutuminen sitoutuminen

Luottamusperusteinen
sitoutuminen

Palkkioon perustuva Valineellinen
sitoutuminen sitoutuminen
Alhainen
alhainen kohtuullisen korkea

Palkkioperustainen sitoutuminen

Kuvio 3. Sitoutumisen luonne. (Lamséa ym. 2004, 95)

Palkkioon perustuvassa sitoutumisessa tyontekijalla ei ole muita vaihtoehtoja, kuin tehda
kyseista tyota. Tyontekijlla ei ole monia syita pysyd tyOpaikassaan tai ponnistella sen
tavoitteiden eteen, joten lahtdherkkyys on korkea. Palkkioperusteisessa sitoutumisessa
sitoutuminen perustuu palkkioiden saantimahdollisuuteen. Nama ovat aineellisia (kannusteet,
palkka ja muut materiaaliset edut), sosiaalisia (mukavat tydtoverit, hyva ilmapiiri) ja psykologisia
(kehittymisen ja itsensa toteuttamisen mahdollisuudet). Ihmisen ajatellaan vertaavan saatuja
palkkioita ja oman tydpanoksensa tasoa toisiinsa. Mikali tamé vertailusuhde koetaan hyvana
suhteessa johonkin toiseen vastaavaa tyotd tekevaan, sitoutumista oletetaan tapahtuvan.
Sitoutumisella on valinearvo, joka mahdollistaa jonkun ihmiselle tarkean paamaaran, kuten
vaikkapa hyvan palkan saavuttamisen, ja sen vuoksi voidaan puhua vélineellisesta
sitoutumisesta. Mikali valineellinen sitoutuminen muodostuu hyvin korkeaksi, johtaa se
tilanteeseen, jossa henkilo ajaa itsekkdasti omia etujaan yhteisten tavoitteiden kustannuksella.
(Lamsa ym. 2004,95)

Luottamusperusteinen sitoutuminen sisdltda moraalisia ja tunneperaisia aineksia. Moraalisessa
aineksessa on kysymys ihmisen tuntemasta velvollisuudesta tyotdaan ja tyOpaikkansa
menestystd kohtaan. Moraalisen velvollisuuden suorittaminen synnyttda tydntekijalle myos
oikeuksia. Organisaation on talléin varmistuttava, ettd henkild tulee osalliseksi héanelle
kuuluvista oikeuksista. Naitd oikeuksia ovat esimerkiksi oikeus kannustavaan ja
oikeudenmukaiseen palkkaukseen, hyvaan tybhon ja tydyhteisoon sekd@ inhimilliseen ja
tasapuoliseen kohteluun. Kun ihminen tuntee kiintymysta ja innostusta tyétaan kohtaan, on
oletettavaa, ettd hanesta tulee aikaisempaa luovempi ja tarmokkaampi, silla tunnesuhde

siséltdd uskoa ja Iluottamusta omaan ty6hon ja organisaatioon. Luottamusperusteinen
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sitoutuminen ei synny hetkessé, vaikkakin se voi kadota hyvin nopeasti. (Lamsa ym. 2004, 94 -
96).

Sistosen (2008, 136) mukaan organisaation sitoutumista mitataan neljasta nakoékulmasta:
omistautuminen, ylpeys, yhteisty6 ja yhteenkuuluvuus. Omistautuminen on sitd missa maarin
henkilostdé on valmis lisaamaan tydpanostaan tarpeen niin vaatiessa. Ylpeys on henkildston
tuntemaa ty6ryhmé&an ja organisaatioon kuulumista. Yhteistyd on sitd, missa maarin
organisaation jasenet auttavat toisiaan saadakseen tytt tehdyksi. Yhteenkuuluvuus on sita
missa maarin yksilét tuntevat kuuluvansa samanhenkisten ryhmaan. Lamsan ym. (2004, 92)
mukaan kyseessa on talléin tydetiikkaan liittyvda ongelma, jossa joudutaan pohtimaan, kumpi
sitoutuminen on ristiriitatilanteessa oikein. Pitaako olla uskollinen ammatin arvoille vai noudattaa

aseman tuomia velvollisuuksia tydnantajaa kohtaan?

Normatiivinen sitoutuminen tarkoittaa ihmisen sisdistamid normeja, saantdja ja ohjeita, joiden
seuraaminen johtaa siihen, ettd ty0 tehdaan ahkerasti ja sopimusten mukaisesti.
Yksinkertaisimmillaan normit ovat lainsdadantdéon ja muodollisiin  sopimuksiin, kuten
ty6lainsdadantoon, perustuvia. Muodolliset normit eivat kuitenkaan riita sitoutumiseen, vaan
siihen tarvitaan muita yhteisodllisia ja kulttuurisia normeja, joiden noudattamista pidetaan
arvokkaana, hyvana ja tavoiteltavana. Esimerkiksi jos henkil6 lupaa tehda jonkun tyon, h&nen
normatiivisen sitoutumisen taustalla on muodollisen sopimuksen liséksi aito velvollisuudentunne
suorittaa ty6 ajallaan hyvdad ammattitaitoa osoittaen. Lupauksen perusteella toisella osapuolella
on oikeus odottaa, ettéd henkild tekee tyon talla tavoin. Tyd on velvollisuus, joka tulee tehda niin

hyvin kuin mahdollista. (Lamséa ym. 2004, 94).

Tunneperdinen sitoutuminen on ihmisen arvoihin, tunteisiin ja samastumiseen perustuvaa
sitoutumista. Ihminen tuntee kiintymysta tyon tekemiseen, han suorittaa sen innolla tuntien tydn
tekemisen arvokkaaksi ja tarkeéksi. Tunneperéinen sitoutuminen on syvin sitoutumisen muoto.
Sitoutuessaan ihminen on halukas panostamaan runsaasti tyohonsa, eikd han laske ty6hén
kayttamiaan uhrauksia. Aarimuodossa tunneperdista sitoutumista voi nimittda intohimoksi,
kutsumuksesi tai elamantehtavéaksi. Tydstd muodostuu talldin ihmisen elaménsuunnitelman ydin
ja sitd keskeisesti ohjaava voima. Tyd koetaan arvokkaana sen itsensa vuoksi ja kun tyo
koetaan itseisarvona, se tarkoittaa sellaista paamaaraa, jonka tavoittelu liittyy vain tyon arvoon

itseensa. (Lamsa ym. 2004, 94).

Kuinka sitoutunut ihmisen sitten pitda olla? Onko syva kutsumus hyva vaihtoehto vai riittaako
vahempi sitoutuminen? Tana paivana tyota tehdaén yota paivaa pyrkimyksena saada aikaan
tekemisen iloa, aitoa sisdista tyydytysta ja mahdollisuus toteuttaa jotakin silla hetkella tarkeaa

asiaa. Tallainen sitoutuminen on ihmiselle mielihyvan ja mielekkaan tyon lahde. Toisaalta, jos
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ihminen ei sitoudu ty6honsd, vaan tekee sen mahdollisimman pienella ponnistuksella, voi
miettia, onko tallainen asenne ja kayttaytyminen oikein toisia tyoyhteistn jasenid kohtaan? Osa
tallaisen henkilon tyosta tulee muiden tydyhteisdn jasenten kannettavaksi. (LAmsa ym. 2004,
94). Sitoutumisen puuttumisen voi arvioida Sistosen (2008, 137) mukaan kysymyksilla:
tekevatkd yksilét ja tiimit tehokkaasti yhteistydta saadakseen ty6t tehdyksi ja selvitetd&nkd
konfliktit nopeasti ja rakentavasti, tunteeko henkiléstd luottamusta ja ylpeyttd ja esiintyyko
lojaaliutta.

Seuraavassa kuviossa 4 on esitetty tarkeat tekijat organisaatioon kohdistuvan luottamuksen

kautta tapahtuvan sitoutumisen, luottamustalon, rakentamisessa

Arvojen ja Toimintaperi- Osallistuminen [ff Valittamisen ja [§| Osaaminen ja

tavoitteiden aatteiden ja ja keskustelun [ turvallisuuden [ sen kehittamis-
yhtenevaisyys |/ tapojen joh- avoimuus tunne mahdollisuudet
donmukaisuus

Kuvio 4. Luottamustalon pilarit. (LAmséa ym. 2004, 97)

Arvojen ja tavoitteiden yhtenevaisyydella tarkoitetaan sitd, ettd organisaation ja tydntekijan
valiset arvot ja tavoitteet ovat sopusoinnussa. lhminen hyvaksyy arvot ja paamaarat, joita
organisaatio tavoittelee. Paamaaristd on organisaatiossa tarvittaessa kuitenkin pystyttava
keskustelemaan. Toimintaperiaatteiden ja — tapojen johdonmukaisuus on sitd, ettd
organisaatiossa pyritdan johdonmukaisuuteen, ihmisia kohdellaan oikeudenmukaisesti ja
samoilla periaatteilla. Jos periaatteita muutetaan, niista kerrotaan kaikille tydyhteison jasenille ja
niistd keskustellaan. Annetuista lupauksista pidetaan kiinni. Osallistumisella ja keskustelun
avoimuudella tarkoitetaan sita, ettd henkilost6 osallistuu taysipainoisesti tydpaikkansa ja tyonsa
kehittamiseen ja heillda on mahdollisuus ilmaista mielipiteensd ja kasityksensd vapaasti.
Kriittinen keskustelu on myds sallittua, ja siihen kannustetaan ilman etta ihmisen tarvitsee
pelatd asemansa ja tyOpaikkansa puolesta. Kriittinen keskustelu on perusta toiminnan
kehittdmisessa, silla ilman sitd organisaatio jd& helposti paikalleen. Ristiriidat on mahdollista
nostaa esille ja niistd keskustellaan. Valittamisen ja turvallisuuden tunteella tarkoitetaan sita,

ettd ihmisella on kasitys siitd, ettei han ole tyOpaikalla vain véline joitakin muita tavoitteita
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varten. Han on tarkea yksilona ja hanesta valitetdadn seka hanet hyvaksytddn omine piirteineen.
Han tuntee olevansa arvokas ihminen, jolla on tarkea rooli tydpaikalla. Ihmiselld tulee myos olla
tunne siita, etta tarvittaessa han saa apua ja tukea. Osaaminen ja sen kehittamismahdollisuudet
pitavat sisallaan sen, etta ihmisella on tieto ja tunne siitd, ettd hén on osaava ja tata osaamista
arvostetaan. Hanelle Iluodaan mahdollisuudet kéayttda osaamistaan mahdollisimman
taysipainoisesti hyvakseen. Lisaksi han voi kehittdd ammattitaitoaan ja osaamistaan. Yksil6lla

on my6s tunne oman tyonsa hallinnasta. (Lamsa ym. 2004, 96-97)

Jokivuori (2004,284) toteaa artikkelissaan etta sitoutuminen on maaritelty myds psykologisena
siteend, jonka luonne ja perusta vaihtelee. Side voi perustua mukautumiseen, samaistumiseen
ja sisdistdmiseen. Mukautumisesta on kyse silloin kun henkilén kaytds ja asenne on suopea
jollekin ryhmalle vain tiettyjen etujen takia, ei arvojen takia. Samaistumista tapahtuu, kun
henkild voi tuntea ylpeytta kuuluessaan tiettyyn ryhméaan ja han kunnioittaa ryhman edustamia
arvoja, vaikkei itse niitd omaksuisikaan. Sisdistamisestd on kysymys silloin, kun henkilon
arvomaailma ja asenteet ovat pitkalti samat kuin organisaation. Korkeasta sitoutumisesta on
kyse silloin, kun tyontekija sisaistaa likkeenjohdollisen nakemyksen. Han tarkastelee yritysta
kuin olisi sen johtaja, joka on suorituksellaan vastuussa yrityksen menestyksesta ja
olemassaolosta, talldin tytntekija ottaa vastuu huippusuorituksista. Sitoutumisen keskeisia
elementteja on sisdistetty vastuunotto, mika tarkoittaa Jokivuoren (2004, 285) kasityksen
mukaan sita, ettd tyontekija ottaa vastuuta omasta tydpanoksestaan ja suorituksestaan siten,
ettd se palvelee organisaation menestymista. Tyontekija ei talléin ota huomioon vain omia
intressejaan, vaan myos organisaation eli tybnantajan edun. Huuhka (2010, 145) toteaa myos,
jos organisaation arvot ovat ristiriidassa siina toimivan yksilon arvojen kanssa, syntyy
motivaation kannalta vaarallinen tilanne. Tydntekija joutuu talldin toimenkuvansa puitteissa
tekemaan arvojensa vastaista tyota ja talldin on selvaa, ettd se haavoittaa tydmotivaatiota ja

estaa sitoutumisen.

Huuhkan (2010, 146) kasityksen mukaan tybelamassa on jo pitkaan ollut nékyvissa trendi, etta
ihmiset sitoutuvat entistd vahemman tyoéhonsa. Puhutaan tydmoraalin laskemisesta ja
ammattiylpeyden katoamisesta. Onko kuitenkin kysymys siitd, ettd yha harvempi johtaja pystyy
motivoimaan henkilosténsa, valittAmaan visionsa, innostamaan, luomaan merkityksia ja
luottamusta. Arvonsa tuntevien, itsenaisten ja lahjakkaiden ihmisten motivoiminen on vaativaa.
Miten ihmiset saadaan motivoitua ja sitoutettua? TyoOntekijat saadaan sitoutumaan, kun he
saavat tehda mielenkiintoista ja arvostettua ty6td kannustavassa ymparistossa. Motivaation
kannalta tarkea tekija on luottamus, se etta tyontekija tuntee saavansa johtajan luottamuksen ja

ettd han voi aina luottaa johtajaan.
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3.2 Psykologinen sopimus

Psykologisella sopimuksella tarkoitetaan sité kaikkea muuta, mit& tydnantaja odottaa saavansa
uudelta tyontekijalta vastineeksi palkasta ja mitd ei osata tai haluta saattaa kirjalliseen muotoon.
Tallaisia sisaltbja ovat esimerkiksi tyOonantajan odotus, etta tyontekija on rehellinen, kayttaa
tyovalineitd saastden ja huolellisesti, suhtautuu vakavasti ja vastuullisesti ty6honsa,
tyotovereihin ja esimieheensa. Tyodntekija ei mustamaalaa organisaatiotaan sen ulkopuolella ja
suostuu jossain maarin tybaika- ja tehtadvajoustoihin. Vastaavasti tyontekija suuntaa
tydnantajaansa erilaisia odotuksia, jotka sisédltyvat hanen psykologiseen sopimukseensa.
Tyontekija esimerkiksi olettaa saavansa sellaisia tehtavia, joissa voi kayttdaa omia taitojaan ja
tehtavia, joiden myo6ta hanen ammatillinen itseluottamuksensa vahvistuu. Han odottaa
saavansa esimieheltaan tukea ja kannustusta ja organisaatiolta huolenpitoa terveydestaan ja
hyvinvoinnistaan. (Keskinen 2005b, 70-71). Aarnikoivu (2008,27) lisaa, etta virallinen tydsuhde
solmitaan usein paperilla vahvistaen. Tyodpsykologian teorioissa pidetaan psykologisena
sopimuksena sita aaneen lausumatonta sitoumusta, joka solmitaan tydntekijan ottaessa

vastaan uuden ty6tehtavan.

Psykologisen sopimuksen maaritelmd tarkoittaa yksilon uskoa molemminpuolisiin
velvollisuuksiin tyontekijan ja tyonantajan valilla. Positiivisessa tapauksessa sopimus perustuu
oikeudenmukaiseksi koettuun vallankayttoon, luottamukseen ja reiluuteen. Sopimuksen sisaltd
koostuu havainnoista ja paatelmista, joita ei valttdméatta ole lainkaan puettu sanoiksi. TAman

vuoksi osapuolilla voi olla erilainen kasitys sopimuksen sisallosta. (Keskinen 2005b, 70 -71).

Tydsopimuslain (55/2001/26.1.2001) mukaan tyonantajan yleisvelvoitteena on kaikin puolin
edistdd suhteitaan tyontekijoihin samoin kuin tyontekijoiden keskin&isid suhteita. Tyonantajan
on huolehdittava siita, etta tydntekija voi suoriutua tydstaddn myos yrityksen toimintaa, tehtavaa
tyota tai tydmenetelmid muutettaessa tai kehitettdessd. Tydnantajan on pyrittdva edistimaan
tyontekijdn mahdollisuuksia  kehittya kykyjensa mukaan tyQurallaan etenemiseksi.
Tyosopimuksessa selvitetddn tyonteon keskeiset ehdot mm. tybaika, palkka, pé&éaasialliset
tyotehtavat, tyodaika, vuosiloma jne. Tydntekijdn vyleinen velvollisuus on tydsopimuslain
(55/2001/26.1.2001) mukaan tehda tyonsa huolellisesti noudattaen niitd mé&arayksia, joita
tyOnantaja antaa toimivaltansa mukaisesti tydn suorittamisesta. Tyontekijan on toiminnassaan
valtettdva kaikkea, mika on ristiriidassa hanen asemassaan olevalta tyontekijaltd kohtuuden

mukaan vaadittavan menettelyn kanssa.

Useimmille tyontekijoille viela 1950- ja -60- luvuilla ty6paikka oli varmalla pohjalla ja tydurien

uskottiin pysyvan vakaina koko tydsséoloajan. Psykologiseen sopimukseen siséltyi pysyvyytta
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ja turvallisuutta tyontekijan ja tydnantajan valisissa suhteissa. Tama pysyvyys toi myés vahvan
siteen tydntekijan ja organisaation valille. Tama sopimusta luonnehti tyontekijéiden sitoutuminen
ja lojaalisuus tybnantajaa kohtaan. TyOnantaja tarjosi vakaan tydpaikan, ura- ja
kehittymismahdollisuuksia seka huolenpitoa. Tyontekijdn ja organisaation valinen suhde
perustui luottamukseen. Nykyaan psykologinen sopimus ei tarjoa entisenlaista turvallisuutta
tyontekijalle, kun kustannussaastojen ja irtisanomisten mydéta tydnantajat eivat entiseen tapaan

kykene tarjoamaan tyontekijoilleen vakaata ja turvallista urakehitysta. (Aarnikoivu 2008, 27).

Psykologinen sopimus on molemminpuolinen ilmi6: seka tydnantaja etta tyontekija muodostavat
mielessédan odotuksia toinen toistaan kohtaan. Sopimuksen pysyvyys tai pitavyys riippuu siita,
miten selkedsti tydsuhteen alussa ja sitd solmittaessa on kyetty keskustelemaan ty6hén
liittyvista asioista ohi ja yli virallisen tydsopimuksen. Psykologisen sopimuksen pitavyys riippuu
intressien  yhtapitdvyydestd, samaan suuntaan kasvamisesta ajan kuluessa. Mitd
pysyvdmmaksi ja pitavammaksi sopimus koetaan, sitd suurempi luottamus voi vallita
tydnantajan ja tyontekijan valilla. Ongelmallista psykologisessa sopimuksessa on se, etta sita
verbalisoidaan harvoin, koska tyontekijan ja organisaation tehtdvat muuttuvat ajan kuluessa
kehittymisen, ulkoisten paineiden ym. vuoksi. Sopimus voidaan maéaritella henkilokohtaiseksi,
tyontekijdn ja organisaation valiseksi vaihtosopimukseksi, johon organisaatio vaikuttaa.
Sopimukseen sisaltyy lupauksia tyontekijan osuudesta (lojaalisuus, toimintatarmo, kyvykkyyden
kayttd jne.) ja organisaation vastineista (palkka, ylennykset, turvallisuus jne.). Sopimus on
subjektiivinen ja henkilokohtainen, sen yksityiskohdista ei ole sanallisesti sovittu tai niita ei ole
kirjattu, vaan ne perustuvat tydntekijan paatelmiin, odotuksiin ja havaintoihin. (Keskinen 2005b,
74).

Aarnikoivu (2008, 28) toteaa, etta nykydan psykologinen sopimus on tuonut mukanaan nykyaan
myds sen, etta organisaatiosta on tullut entistd vaativampia tyOpaikkoja. Tyontekijdiden
odotetaan tekevan heille osoitetut tehtavat ja heiddn odotetaan osallistuvan organisaation
muutosprosesseihin ja liséksi heidan oletetaan pitavan ylla omaa oppimistaan. Oma urakehitys
ja tyollistyvyys ovat yhd enemman tyontekijoiden omalla vastuulla. Merkittaviksi asioiksi
tyontekijdn kannalta ovat tulleet tyon rikastaminen, tyollistyvyys ja itsensa kehittaminen.
Tyontekija tydllistyy organisaatioon niin kauan, kuin hanen tyépanoksellaan on yritykselle arvoa.
Tyontekijan on itse huolehdittava siitd, ettd voi tuottaa tatd hyotyd vyritykselle myds
tulevaisuudessa. Tyontekijan on siis voitava vaatia organisaatiolta haastavia, mielenkiintoisia
tehtavia ja ettd hanelle annetaan vapaus ja tarvittavat resurssit tyotehtavien suorittamiseen.
(Aarnikoivu 2008, 28).

Korpi ym. (2008,39) kayttaa siitd nimitysta sisdinen sopimus, piilosopimus. Sisdinen sopimus on

henkildkohtainen ja ty6suhteen alussa tyontekijalle tuntematon ja tiedostamaton sopimus, joka



20

maarittelee sitoutumisen asteen, jolla tydntekija on valmis jatkossa ylittAmaan velvollisuutensa
esim. tydkavereiden auttamisessa tai yrityksen tavoitteiden saavuttamisessa. Jos sisdinen
sopimus jaa kokonaan tiedostamattomaksi, se voi muuttua tydsuhteen kestaessa paljonkin.
Sopimus on herkka raukeamaan, jos tydntekijd odottaa saavansa palkkion hénen tehty&dén
jotakin ylimaaraista eika ndin sitten tapahdukaan. Samoin voi kayda, jos tytntekija odottaa
esimieheltddan myodnteisesta palautetta suorittamastaan tehtdvastd eika palautetta sitten

tulekaan.

Holbeche (2006, 87,88) tuokin esille seikat, jotka seuraavat psykologisen sopimuksen
murtumisesta tyontekijan kannalta. Koska sopimus on hyvin henkildkohtainen ja perustuu
luottamukseen ja lojaalisuuteen nayttaytyy sopimuksen rikkoutuminen tydntekijalle petoksena ja
tyontekijan kayttaytyminen voi muuttua siten, ettd han esim. kieltéaytyy palkattomista ylitoista,
katsoo tarkasti, ettd kaikki hénelle kuuluvat lomapéaivat tulevat pidetyksi. Han saattaa pihdata
hyvia ideoita, han voi turhautua ja kokee itsensa petetyksi seké kostonhaluiseksi. Han saattaa
kritisoida yritysta myos tyon ulkopuolella, han voi jopa irtisanoutua tydstaan. Asia voi vaikuttaa
my06s kotioloihin, jos tyotekija ei pysty olemaan ajattelematta asiaa. Pidemmalla aikavalilla asia

voi vaikuttaa myds tydntekijan terveyteen esimerkiksi verenpaineen nousuna ja sydanoireina.

Korpi ym. (2008,39) esittaa, ettd sopimus on hyva tehda vain oman itsensa kanssa ja
mahdollisesti myo6s Kkirjallisesti. Sisdisessa sopimuksessa on hénen mukaansa ainakin
seuraavat asiat:

1) sitoudun tekemééan tyétehtavani mahdollisimman hyvin

2) pyrin kehittdmaan itseani ammatillisesti patevammaksi

3) pyrin joustamaan ja tekemaan tarvittaessa enemman kuin sopimus edellyttaa, kuitenkin
kohtuuden rajoissa (kohtuullisuuden maarittelen itse)

4) autan tyokaveriani mahdollisuuksien mukaan

5) pyrin olemaan lietsomatta epasopua tydyhteiséssani

6) en odota itseltani enka esimieheltdni mahdottomia

7) sekéd minulla etté esimiehell&ni on vastuu tydn ja yhteistyon sujumisesta

8) huolehdin fyysisesta jaksamisestani

9) arvostan itseani tyontekijana ja alaisena

Sopimuksen pitdvyys yllapitaa tyotyytyvaisyytta ja lisdd tydmotivaatiota sekd sitouttaa
tyontekijdn tehtaviinsd ja tybnantajaa se vastaavasti sitouttaa pitdmaan huolta tyontekijan
toiveista ja tarpeista. Molemmat sek& tyOnantaja ettd tyontekija voivat vaikuttaa psykologisen
sopimuksen pitavyyteen. Hyva perehdyttdminen liséa psykologisen sopimuksen nakyvaksi
tulemista ja sen kautta sen tuloa todellisemmaksi tyontekijalle. Aktiivinen tydntekija puolestaan
ottaa selvdd uuden tyOpaikan tavoista, kaytdnndistd, periaatteista jne. ja se vahvistaa
sitoumuksen selkiytymista ja tamén kautta tyotyytyvaisyyden rakentumista. Psykologisen
sitoumuksen molemminpuolinen yllapitamisen aktiivisuus on olennainen seikka: hyvin toimiva

tydyhteisd tarvitsee sekd esimiestaitoja ettd alaistaitoja. Kehityskeskustelut ja jatkuva
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saannollinen vuorovaikutus esimiehen ja tydntekijdn valilla takaavat sen, ettda psykologinen

sopimus pysyy positiivisena voimavarana. (Keskinen 2005b, 75).

Psykologisessa sopimuksessa sovitaan, etta tyodtekija suhtautuu tydhonsa vastuullisesti ja on
rehellinen. Tydnantaja puolestaan huolehtii tydntekijan ammattitaidon kehittamisesta ja
yllapitdmisesté ja hanen terveydestaén. Esimiehen tehtavana on jarjestaa tyontekijalle sellaisia

tydtehtavia, joissa hén voi kehittaa itseaan.

3.3 Palautteen antaminen ja vastaanottaminen

llman viestintdd ja vuorovaikutusta organisaatio ei voi toimia. Asioiden johtamisen lisaksi
esimiesten on aidosti kiinnostuttava motivoinnista, palautteen antamisesta, sitouttamisesta ja
viestinnan kehittdmisestd monen muun asian lisdksi, jotka jadvat esimiestydssa usein
paivittaisen kiireen jalkoihin. (Salminen 2006, 94). Myds Kalliomaa ym. (2010, 84) kiinnittaa
huomiota samaan asiaan toteamalla, ettd vuorovaikutuksen luominen tyontekijoihin vaatii
ajankayttbd ja tyontekijoiden huomioimista. Hyva vuorovaikutus ja luottamuksen ilmapiirin

luominen on vaikeaa, jos kiire ja muut tyot vievéat esimiehelta kaiken ajan.

Salmisen (2006,83) kasityksen mukaan ehkd kaikkein vaikeinta on antaa alaisen
pitkajanteiseen kehittymiseen ohjaavaa palautetta. Usein on kyse jostain sellaisesta asiasta tai
tyotavasta, jota henkild ei itse huomaa. Mitd ylempana organisaatiossa esimies toimii, sita
vaikeampaa hanen on peilata alaistensa tydtapoja. Joskus alainen on jo fyysisesti niin etaalla,
ettei esimiehella ole mahdollisuutta ohjata hanen tapaansa tehda ty6ta. Talldin esimiestybhon

liittyva alaisen kehittaminen jaa helposti hoitamatta.

Kalliomaan (2010,82,83) mukaan palautteen antaminen ja vastaanottaminen on onnistuneen
yhteistyon perusta kaikessa tyon tekemisessa ja se on yksi keskeinen esimiehen ja johdettavan
vuorovaikutuksen muoto. Yleensa jokainen tyontekija kaipaa paljon palautetta omasta tydstaan.
Tuomivaara ym.(2005,55) tdhdentda, ettad ty0ostd saatava palaute on merkittava tekija monella
tavoin. TyoOntekija arvioi itse omaan suoritustaan, esimies arvioi tehtya tyota, tyotoverit kiittavat
ja antavat tunnustusta. Palautteen antaminen on oma vuorovaikutusprosessi, joka vaatii
osaamista, ymmarrystd ja vuorovaikutustaitoja, niin  palautteen antajalta  kuin
vastaanottajaltakin. Kalliomaa toteaa (2010, 82,83) myds, etta palautteen ei valttamatta tarvitse
olla myonteistd vaan Kkielteisen, korjaavan palautteen, antaminen on aivan yhta tarkeaa.
Palautteen tulee olla tasapainoista siten, ettd valilla kiitetddn ja kannustetaan ja valilla
vuorostaan keskustellaan niistd asioista, jotka eivat onnistuneet toivotulla tavalla. Tarkeaa

palautteen antamisen jalkeen on se, etta palautteen saajan innostuneisuus ja motivaatio
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sailyvat. Kuitenkin palaute on organisaatioissa usein vain kannustamista tai vain huomion

kiinnittamista huonosti menneisiin asioihin.

Hyva tydntekija panostaa omien viestinta- ja vuorovaikutustaitojensa kehittamiseen, koska han
tiedostaa niiden merkityksen tyoyhteisbn jasenend ja tybntekijana toimimisessa. Yksi
alaistaitojen tarkea osa-alue on pyrkimys asioiden avoimeen kasittelyyn, rehellisyyteen ja toisen
kunnioittamiseen. Hyviin viestinta- ja vuorovaikutustaitoihin kuuluu puheeksi ottamisen taito.
(Aarnikoivu 2010b, 124).

Piilin (2006, 55) mukaan suomalaisten tyontekijdiden ilmaisema palautteen tarve on
henkildstélle tehtavissa tutkimuksissa lahes aina paljon lisdd. Liséksi Piili (2006,54) toteaa, etta
tyoyhteison kehittymisen kannalta on téarkeda luoda sellainen ilmapiiri ja k&ytdnnot, jotka
helpottavat avointa ndkemysten ilmaisua ja rehellisen palautteen antamista niin tyéntekijoiden
keskindisessa yhteistydssa kuin esimiesten ja alaisten valilla. Palautteenantajan perimmainen
tarkoitus on saada aikaan kayttaytymismuutos toivottuun suuntaan tai varmistaa positiivisen
kayttaytymisen jatkuminen ja lisd&ntyminen. Piili (2006,55) toteaa, etta palaute on lahja ihmisille
ja myos kielteinen palaute, koska silloin ihminen saa tietoa siitd, miten oma kayttaytyminen on

vaikuttanut ja han voi halutessaan korjata sita.

Palautteen antaminen ja vastaanottaminen viestii siitda, etta tyontekijoista valitetdan. Kun
esimiehen tai organisaation oikeutta ja velvollisuutta antaa palautetta tyontekijoille korostetaan,
niin myods tyontekijdiden pitaa antaa palautetta esimiehelleen ja muille tydyhteison jasenille.
Palautteen antaminen on alaistaito, joka kertoo tyontekijan sitoutumisesta ja vastuullisuudesta.
Palautteen tavoitteena on tukea tyodkaveria kehittymaan tyossdan ja oppimaan uutta.
(Aarnikoivu b, 2010, 126).

Tyontekija haluaa osakseen huomiota ja tajuamaan tekeméansa tyon arvon. Mikali palautteen
antamisesta tulee pysyva kaytantd, kannustaa se hanta yha parempiin suorituksiin. Jatkuvan
palautteen antaminen on tarke&&d, se on toisen ihmisen kunnioitusta. Palaute ei tarkoita
satunnaisia palavereja, kehityskeskusteluja tai muuta sellaista. Jatkuva palautteen antaminen ja
palautteen saaminen on olennainen osa toisten ohjaamista, silla jokainen tarvitsee palautetta
tekemisistéédn. Tarkeintd on se, ettd palautetta saa, sillda se motivoi ja vahvistaa yksilon
toimintaa ja ohjaa sité toivottuun suuntaan. Palautteen annon perussaantdna voidaan pitaa sita,
ettd myonteinen palaute annetaan avoimen julkisesti ja negatiivinen palaute kahden kesken ja

rakentavassa hengessa. (Hermans 1995, 187- 188).

Aarnikoivu (2010b, 126 ja (2008, 148) lisaa viela, etta palautteen tulisi olla sellaista, ettd sen

saaja aktivoituisi dialogiin ja vuorovaikutusprosessiin omien vahvuuksien ja kehittamistarpeiden
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tiedostamiseksi. Palautetta tulisi antaa s&anndéllisesti ja riittavasti ja sen tulisi olla avointa ja
rehellistd seké rakentavaa. Palautteen tulisi kohdistua mieluummin yksittdiseen asiaan, kun
kovin yleiseen luonnehdintaan. Palautetta tulisi ottaa vastaan ja vaatia sitd. Palautetta pitda

antaa pienistékin edistysaskelista ja saavutuksista.

Myds Piili (2006,55) toteaa, etta positiivinen palaute tukee tyontekijan ammatillista itsetuntoa.
Jokainen meista haluaa olla arvostettu tyontekijana ja hyvéksytty tasa-arvoisena ihmisené.
Onnistumisen kokemukset antavat energiaa, hyvad mieltd ja kannustaa uusiin saavutuksiin.
Piilin (2006,55,56) kasityksen mukaan suomalaiset eivat ole luontevimpia myonteisen
palautteen antajia ja vastaanottajia. Erilaiset mittarit mm. tunnusluvut ja asiakaspalaute toimivat
myOs konkreettisena palautteena, mutta nadma eivat korvaa esimiehen antamaa

henkil6kohtaista kommentointia.

Salmisen (2006,83) mukaan palautteen voimaa ei ymmarreta riittdvasti. Tama koskee seka
kritiikkid ettd myodnteista palautetta, jolla pystyy energisoimaan ihmisia ja saamaan paljon hyvaa
aikaan. Kun kiitoksen antaa oikeassa paikassa, silla on melkoinen voima. Esimiestydhon kuuluu
my0Os kriittisen palautteen antaminen ja sen puutteella on kauaskantoiset seuraukset. Jos
esimies ei reagoi, vaikka jotain on tekematta tai tyé on tehty huonosti, rapautuu paitsi kyseisen
henkilén, myds koko organisaation tyomoraali. Kritiikilla voi saada myds paljon vahinkoa
aikaiseksi, jos palautetta ei kohdisteta suoritukseen, vaan alainen kokee kritiikin kohdistuvan
persoonaansa. lhmisilla on monenlaisia puolustusmekanismeja, joilla koetamme valttaa kritiikin
kasittelemistd. Taman vuoksi kriittisen palautteen pitaa olla tismallista, yksiselitteista ja helposti
ymmarrettdvad. Palaute pitdd antaa mahdollisimman pian suorituksen jalkeen. Talléin alaisen
on helpompi yhdistda saatu palaute tydsuoritukseen. Epdvarma esimies saattaa vdltella
palautteen antamista, koska ei halua loukata alaisiaan. Tall6in han toimii alaisensa etuja
vastaan estamalla hanta kehittymdasta. Vain palautteen avulla alainen pystyy loytamaan omat
kehittamisalueensa, ja oikein annettu palaute toimii usein kipin&n& myds oman toiminnan

kehittamiseen.

Myds Piili (2006,56) kiinnittdd huomiota negatiivisen/kriittisen palautteen antamiseen, han
toteaa, ettd negatiivinen tai kriittinen palaute — termit tulisi tydyhteiséssd muuttaa korjaavaksi ja
rakentavaksi. Ihmiset kokevat arvostelun uhkana, joka heréattdd puolustautumisen tarpeen. On
luonnollista ja inhimillistd, ettd alainen loukkaantuu kritiikista, jos palautetta ei anneta
arvostavasti. Palautteen sietdminen ja tulkinta riippuvat mm. tilanteesta, vastaanottajan
itsetunnon vahvuudesta ja aiemmista kokemuksista. lImapiirin on oltava riittdavan turvallinen,

jotta ihmiset kestavat kritiikkia ja pystyvat nakemaén sen oppimistilanteena.
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Kun palautetta kasitellaan, keskitytdén yleisesti vain palautteen antamiseen. Jotta palautteen
antaminen onnistuu, pitda palautteen vastaanottajan kyeta ottamaan palaute rakentavasti
vastaan. Palautteen vastaanottamisen taitoa tulisi korostaa palautteen antamisen ohella.
Positiivisesta ja negatiivisesta palautteesta puhumisesta tulisi luopua, koska epaonnistumistakin
koskeva rakentavasti annettu palaute on aina positiivista, koska se mahdollistaa kehittymisen.
Sen vuoksi negatiivisesta palautteesta puhuminen on vahintaankin kyseenalaista. Negatiivinen
palaute-kasitteesta luopuminen edistad tydyhteisén palautteen antamista ja vastaanottamista.
(Aarnikoivu 2008,151).

Tyon arvostus liittyy l&heisesti palautteen antamiseen ja saamiseen. Palaute on tarkeda, jotta
jokainen tyontekija tietdd kuinka hyvin onnistunut tavoitteissaan. Palautteen avulla pystyy
suuntaamaan omaa toimintaansa ja kehittdmaan omia taitojaan. Kaikki voivat antaa myonteista
palautetta. Se kuuluu erityisesti esimiehelle, mutta johdettava voi antaa myos aitoa myoénteista
palautetta esimiehelleen. (Kalliomaa, 2010,84,85).

Piili (2006,57) luettelee muutamia perusedellytyksia onnistuneelle korjaavalle palautteelle ja
toteaa, ettéd samat asiat toimivat seka kollegojen ettd alaisen ja esimiehen valilla. Piilin mukaan

1. palaute annetaan valittdbmasti ja mahdollisimman pian tilanteen jalkeen

2. palaute annetaan suoraan, mieluiten kahden kesken tai vain asianosaisten kesken

3. palaute pitda antaa tarkasti ja tosiasioihin pohjautuen

4. palaute pitaa kohdistaa toimintaan, asioihin joihin ihminen voi itse vaikuttaa, ei
luonteeseen tai ihmisen perusominaisuuksiin

5. kasitellaan vain yksi asia kerrallaan

6. palautteen antamisen motiivina tulee olla edistyminen ja auttaminen. Henkilda ei saa
nolata, syyttad, tuomita. Palautteen tulee olla rehellista, avointa ja vastuullista.

7. palautteeseen saatu vastine on kuunneltava

8. palautteen antamisen jalkeen sovitaan tulevasta menettelysta

Palautteen antamisen onnistuminen edellyttda myos sit4, ettd se jolle palautetta annetaan,
kykenee ottamaan palautteen rakentavasti vastaan. Palautteen antamisen taidon keralla tulisi
korostaa myo6s palautteen vastaanottamisen taitoa. Jos palautetta ei anneta tai siitd luovutaan
kokonaan, tyOyhteiso ja tydyhteison jasenet taantuvat. Jotta palautteen vastaanottamisen kykyé
saadaan kehitettyd, se pitaisi nostaa palautteen antamisen lisaksi esiin harjoiteltavana ja
opittavana taitona sek& myo6s tyontekijdn rooliin kuuluvana oikeutena ja velvollisuutena.
(Aarnikoivu 2010b, 131).

Kielteisen palautteen antaminen ei ole useassakaan organisaatiossa sdantfna tai ohjeena.
Usein esimiehet valttelevat, viivyttelevat ja vaaristavéat kielteisen palautteen antamista. He
voivat jopa antaa myonteistd palautetta, vaikkei tyotekija olisikaan saavuttanut asetettuja
tavoitteita. Haluttomuus antaa kielteista palautetta voi johtua siita, ettd esimiehet kokevat sen

aiheuttavan ikavia jalkiseurauksia heille itselleen. Kuitenkin kielteinen palaute vaikuttaa
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tyontekijdan positiivisesti kun se annetaan oikeasta asiasta ja oikealla tavalla sekéa tyontekijan

kannalta oikeissa olosuhteissa.( Steelman ym. 2004, 7,8).

Jotta palautteen vastaanottamisessa voisi kehittyd, henkilon tulee sitoutua mm. seuraaviin
toimintatapoihin: pitda kuunnella loppuun asti, osoittaa kuuntelevansa, pitda punnita palaute
kriittisesti, pitaa pyrkida palautteen selventdmiseen ei sen hamartamiseen, pitda kysya

palautteen antajan tavoitetta ja tarkoitusta seka kehittdmisehdotuksia. (Aarnikoivu, 2008,151).

Palautteen antamisen ja vastaanottamisen ohella aito kuuntelemisen taito on tarkeaa.
Aarnikoivu (2010b,125) antaa kuuntelemisen taidon kehittamiseksi seitseman vinkkia:

ole aidosti kiinnostunut keskustelukumppanistasi

kiinnita koko huomiosi henkil66n, jota kuuntelet

keskity kuuntelemiseen

kuuntele ensin, tulkitse vasta sitten

hyvaksy ja sieda tietamattomyyttd. Anna keskustelukumppanisi kertoa sinulle
Al4 kiirehdi esittamaan omia mielipiteitasi ja nakemyksiasi. Kuuntele ensin
Hyddynna kuulemasi keskustelussa

Nogo,rwdhE

Jos henkilolla on heikko kyky vastaanottaa palautetta, han toimii palautetta vastaanottaessaan
esimerkiksi seuraavanlaisesti: han torjuu arvostelun pakenemalla tilannetta tai esittamalla
vastavaitteitd kesken palautteen, hén reagoi palautteeseen luettelemalla palautteen antajan
vikoja, hén kuvittelee, ettd tietda heti palautteen antajan vaikuttimet, han syyttaa toista omista
teoistaan, han arvostelee palautetta ennen kuin on kuunnellut palautteen loppuun, hén

vaaristelee toisen sanoja, lyd asian leikiksi ja valttaa puheenaihetta. (Aarnikoivu, 2008,151)

Piili  (2006,58) listaa Aarnikoivun (2008,151) liséksi keinoja opetella palautteen
vastaanottamista. Jotta arvostelun voi ottaa vastaan niin, ettd palautteenantotilanne onnistuu ja
itse voi hyddyntaa sitd omassa kehittymisessaan.

kuuntele, katso silmiin, ala keskeyta

pyyda tarvittaessa selvennysté tosiasioihin

ala vahattele asiaa tai puolustaudu, &la tuo esille tilanteeseen kuulumattomia asioita
suhtaudu niin viilean asiallisesti ja kiinnostuneesti kuin pystyt

ala tee vastahyokkaysta, esimerkiksi etsi toisesta hanen virheitdan

osoita kuulleesi ja ymmartaneesi, mité toinen sanoi

totea mika palautteesta tuntui todelta ja oikealta, ja mink& osan voit hyvaksya

pyyda anteeksi kayttaytymistasi, jos mahdollista. Jos et koe tehneesi vaarin voit ainakin
pahoitella ikavaa tilannetta

9. ehdota miten asian voisi korjata ja sitoudu omalta osaltasi siihen

10. kiitd palautteesta ja totea sen olevan hyva tapa kehittya

N~ WNE

Palautteen antamiseen on totuttu, mutta palautteen vastaanottamisessa on viela sek&
tyontekijoilla ettd esimiehilla kehitettavaa. Kasitteistd positiivinen ja negatiivinen tulisi luopua,

voitaisiin  puhua pelkastddn palautteen antamisesta ja vastaanottamisesta. Palautteen
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vastaanottamisen taidot kehittyvat, kun palautteen antamisesta ja vastaanottamisesta tehd&an

tapa.

3.4 Kehityskeskustelut osana tydyhteisotaitojen kehittamista

Kehityskeskustelujen erdanlainen lapimurto tapahtui 1980-luvun lopulla, kun yha useampi
organisaatio oivalsi esimiehen ja alaisen valisen vuorovaikutuksen tarkeyden ja sen
littym&pinnan tydsuoritukseen, tydn tuloksiin ja ilmapiiriin. Kasite esimies-alaiskeskustelut
otettin  kayttdon  1990-luvun  alussa, nykyddn Suomessa puhutaan yleisemmin
kehityskeskusteluista seka tavoite- ja tuloskeskusteluista. Kun keskusteluista kaytetdan
nimitysta tulos- ja tavoitekeskustelu, rajaa se usein keskustelun sisallén koskettamaan tyolle
asetettujen tavoitteiden saavuttamista ja tuloksia. Kehityskeskustelu -kasite kuvaa laajemmin
keskustelun painopistettd, joka on tyontekijan ja tyésuorituksen kehittymisessa. Keskustelun
painopisteestd, kehittymisestd, puolestaan seuraa tyflle asetettujen tavoitteiden saavuttaminen
- hyvat tulokset tydssa. (Aarnikoivu 2010a, 15).

Aarnikoivun (2010a, 64) mielesta kehityskeskustelu on parhaimmillaan erinomainen johtamisen
tydkalu ja pahimmillaan ajanhukkaa. Kun kehityskeskustelu onnistuu, se edistaa erinomaisen
tydsuorituksen syntymista, tyontekijan sitoutumista tyoéhon ja tybhyvinvoinnin kasvua, jos
kehityskeskustelu taas epaonnistuu, se on ajanhukkaa ja pahimmillaan silla on kaanteinen,

negatiivinen merkitys tydntekijan tydpanokseen, sitoutumiseen ja tyéhyvinvointiin.

Salmisen (2006, 95) mukaan yli kaksikymmenta vuotta on yrityksissa yritetty kaynnistaa kehitys-
tai tuloskeskusteluja, joissa esimiehet edes kerran vuodessa keskustelisivat kunnolla alaistensa
kanssa. Yha edelleen térmaa esimiehiin, jotka inhoavat naita keskusteluja yli kaiken ja ovat sita
mieltd, ettd vuosittainen 15 minuuttia/alainen on tarpeeksi pitkd aika hukattavaksi tahan
touhuun. Heiddn mielestddn siind ajassa ehtii luomaan avoimen ilmapiirin, kdymaan Ilapi
kuulumiset, kuulemaan alaisen kasitykset osaston toiminnasta ja johtamisesta seka viela
syventymaan alaisen kehittymiseen, tydhyvinvointin ja taman tyon sisaltéa koskeviin

kysymyksiin.

Se miten alaiset kokevat kehityskeskustelun, kertoo usein siitd, kuinka tarkedna ja toimivana
johtamisen vdlineena esimies ja organisaation johto keskusteluita pitéavat. Jos johto pitad
kehityskeskustelija tarkeind ja panostaa niihin, heijastuu se suoraan esimiehen
asennoitumiseen, joka puolestaan vaikuttaa alaisen suhtautumiseen kehityskeskusteluihin. Jos
esimies ei pidd kehityskeskustelua tarkeana ja kay niitd alaistensa kanssa ikaan kuin

pakotettuna (vaikkapa henkilostbosaston maarédyksestd), ovat alaiset usein tyytymattomia
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keskusteluihin, joka ndkyy muun muassa passiivisuutena kehityskeskustelutilanteessa.
(Aarnikoivu 2010a, 73).

Piili (2006,127) toteaa, ettd esimies-alaiskeskustelut painottuvat, rajautuvat ja kytkeytyvat
toisiinsa organisaation itse maarittelemalla tavalla. Naita voidaan nimittdd tuloskeskusteluksi,
tavoitekeskusteluksi, kehittymis- tai kehityskeskusteluksi, arviointikeskusteluksi tai niiden
yhdistelmiksi. Naiden lisaksi esimies ja alaiset ovat vuorovaikutuksessa monin eri tavoin
pdivittdisen johtamisen tilanteissa. Keskustelut voidaan pitaa erikseen kerran vuodessa
saanndllisesti  tietyssd jarjestyksessa, jolloin luodaan parhaat puitteet antoisalle
vuorovaikutukselle. Kaytannon syistd nama kuitenkin usein yhdistelladn. Mikali halutaan paasta
syvalliseen vuoropuheluun, palkkaan liittyva arviointi tulisi pitda erilla&n luottamusta ja rohkeutta
edellyttéavien aiheiden kasittelysta.

Kehityskeskustelun lahtokohtana on ihmisen kehittyminen seka persoonana ettd ammatissa, ja
kyse on dialogista, jota kdydaan yhteisen paamaéaran saavuttamiseksi eli tydpaikan ja koko
yrityksen kehittamiseksi. Tyontekijalla ja esimiehella on sama padadmaara ja heidan taytyy
keskustella ymmartddkseen toinen toistaan ja paastdkseen yhteiseen paamaaraansa.
Kehityskeskustelussa on kyse kommunikaatiosta ja viime kadessé tavoitteen saavuttamisesta.
(Ronthy-Ostberg ym.( 2004, 96).

Useimmiten esitetdan, ettd kehityskeskusteluja tulisi kdyda kerran vuodessa, mutta Ronthy-
Ostberg ym. (2004,104) esittaa, etta niita tulisi kdyda ainakin kaksi kertaa vuodessa, ja jos
esimiehella on vahan alaisia, niita voidaan kayda useamminkin. Kehityskeskustelu on prosessi,
joka taytyy pitaa elinvoimaisena. Mita useammin keskusteluja kaydaan, sitd suurempi
mahdollisuus on muutokseen ja kehitykseen. Keskustelujen tulee edistaa niin organisaation ja
tydryhman kuin yksilén kehitystda, sen vuoksi jatkuvuus on tarkeda. Tavallisimmin keskusteluja
kdydaan kerran vuodessa, kuitenkin olisi hyva, jos kehityskeskustelujen kertojen tarve
sovittaisiin yhdessa tyontekijoiden kanssa, ettei niista tule vain velvollisuudentunnosta pidettavia
keskusteluja. Jotkut tyontekijat saattavat tarvita useampia kehityskeskusteluja, joten on tarpeen
huomioida yksil6lliset ratkaisut.  Saanndlliset keskustelut tehostavat tydpanosta, mutta
keskustelujen ei tarvitse olla kovin pitkia. Ensimmainen keskustelu kestdd useimmiten tunnin ja

sita seuraavat voivat olla puolisen tuntia kestavia keskusteluja.

Aarnikoivukin (2010a, 63) toteaa, ettd kehityskeskustelu on esimiehen ja hanen alaisensa
valinen luottamuksellinen ja systemaattisesti, vahintdan kerran vuodessa toteutuva keskustelu,
joka kaydaan ennalta sovittuna ajankohtana ja johon valmistaudutaan. Keskustelussa

toteutetaan menneen kauden arviointi seka maaritellaén tulevan kauden tavoitteet ja tydntekijan
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vahvuudet ja kehittdmistarpeet. Tarkoituksena on tydsuorituksen parantaminen ja siihen liittyy

olennaisesti henkilokohtainen kehittyminen.

Aarnikoivun (2010a, 92) mukaan kehityskeskustelu rakentuu kolmen teeman ymparille:

1. tuloksen kasittely/suoritusarviointi
2. tavoitteet ja mittarit tulevalle kaudelle
3. henkilokohtainen kehittyminen.

Itse kehityskeskustelutilaisuuden kulun voi avata jakamalla sen virittaytymiseen, menneen
arviointiin, tulevan suunnitteluun ja paatokseen. Historiatietoa kaytetaan tulevan suunnittelussa.

Kaikki kehityskeskustelun teemat tulee kasitella, kasittelyjarjestyksella ei ole valia.

Mielestani Sistonen (2008, 43,44) taydentdd hyvin Aarnikoivun (2010a, 92) teemoja. Tuloksen
k&sittely/suoritustavat pitavat sisalladn mm. tehtdvakuvauksen (toimenkuvan) lapikaymisen ja
perustehtavaan liittyvat avainvastuut ja — tavoitteet sekd keskustelun siitd, miten edellisen
kauden tavoitteet saavutettiin ja millainen tydntekijan suoriutuminen oli yleisesti. Mitk& tekijat
auttoivat tai haittasivat tyontekijan tavoitteiden saavuttamisesta, ja onko tyontekijan osaaminen
ollut tehtdvien ja tavoitteiden vaatimalla tasolla. Lisédksi keskustellaan siitd, millaista tukea
tyontekijd on saanut tavoitteidensa saavuttamiseen. Tyontekija esittdd nadkemyksensa siita,
miten esimies on onnistunut omassa esimiestoiminnassaan sek& miten organisaation ilmapiiri

on tukenut tydntekijan suoriutumista.

Tavoitteet ja mittarit tulevalle kaudelle pitdd tietenkin sisalladn keskustelun ja sopimisen
seuraavan kauden tavoitteista ja mittareista ja pohdinnan siitd, miten nuo tavoitteet on
mahdollista saavuttaa. Henkilokohtainen kehittyminen - teema siten, ettd kehityskeskustelussa
on hyva arvioida henkilon osaamista suhteessa tehtavassa vaadittaviin osaamisiin. Molempien
osapuolten on hyva arvioida henkilon osaamista jo ennen keskustelua organisaation
toimintatapojen mukaisesti. Osaaminen ei ole vain teknisid tietoja ja taitoja vaan laaja
kokonaisuus. Kehittymisen varmistamiseksi keskustelussa tulisi laatia osaamisen kehittamisen
suunnitelma seka keskustella myo6s tulevaisuuden odotuksista uran ja etenemisen suhteen.
(Sistonen 2008, 44)

Kehityskeskustelu ei ole onnistunut, jos keskustelu on palkkakeskustelu, jossa toinen
perustelee palkan pienuutta ja toinen osapuoli puolustaa yrityksen palkkalinjaa. Palkkauksesta
sopiminen pitaa olla erillaan kehityskeskustelusta. Keskustelu ei mydskaan ole onnistunut, jos
esimies pitdad yksinpuhelua, vaan keskustelun paapaino pitaé olla alaisen puheella ja ajatuksilla.
Kehityskeskustelusta ei silloinkaan ole kyse, jos keskitytddn vain siihen, miten henkilo6a
voitaisiin  kouluttaa syvemmalle tehtaviinsa. Lisaksi jos keskustelussa keskitytaan vain

ajankohtaisiin tyfasioihin ja jutellaan mukavia, eikd uskalleta tarttua ongelmakohtiin ja
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tarpeelliseen palautteeseen. Jos kehityskeskustelu ei ole onnistunut, syyna on usein se, etta
siihen ei ole valmistauduttu tarpeeksi hyvin, ja viela jos esimiehen nakemys on se, etta

kehityskeskustelut on pakko pitad, kun niistd on pakko raportoida. (Kalliomaa, 2010,102)

Mikkelin  ammattikorkeakoulun sisdisen intranetin  mukaan (www.staff.mikkeliamk.fi/)
Kehityskeskustelu on mahdollisuus alaisen ja esimiehen vaéliseen henkilokohtaiseen,

tavoitteelliseen ja hairiéttomaan tydsta keskusteluun.

Henkildkunnan sisédisen intranetin tietojen mukaan kehityskeskustelujen tavoitteena on

arvioida tyon tuloksia ja suoriutumista

selkiyttaa tehtavankuvaa ja roolia

antaa molemminpuolista palautetta

maaritella tyon tavoitteet ja paamaarat

tunnistaa kehittdmistarpeet ja sopia toimenpiteista
edistaa yhteistyota ja hyvaa tydilmapiiria

o0 A~®DNRE

Liséksi ohjeessa todetaan mm., etta onnistunut kehityskeskustelu on yksi keino yllamainittujen
tavoitteiden tayttdmiseen ja ettd kehityskeskustelu voi parhaimmillaan lisata yhteisiin
tavoitteisiin sitoutumista ja tydmotivaatiota. Kehityskeskustelu on periaatteellisesti jokaisen

alaisen oikeus ja kuuluu oleellisena osana esimiestyohon.

Esimiehen on tehtava henkildstbhallintoon yhteenveto kehityskeskusteluista. Yhteenvedossa
esimies selvittAd oman henkilostonsa yleisimmat ammattiosaamiset, Kkaikille yhteiset
ammattiosaamiset, joiden on todettu pitavan sisallddn mm. eettisen osaamisen,
kansainvélisyysosaamisen, organisaatio- ja yhteiskuntaosaamisen ja viestintd- ja
vuorovaikutusosaamisen seké itsensa johtamisen. Yhteenvedossa kasitelladn myds henkiloston
tavoitteet ja koulutustarpeet. Tavoitteet kirjataan julkaisutoiminnan, kansainvélisen vaihdon, t&k-
toiminnassa toteutuvien opintopisteiden ja MAMKIin tunnuslukutavoitteiden osalta. Henkiloston
kielitaito ja urakehitys kirjataan myds. Urakehityksen osalta keskitytaan siihen, kuinka moni on
todennékdisesti vaihtamassa tydpaikkaa, jddmassa elakkeelle tai kiinnostunut tydkierrosta.
MAMKin vuoden 2010 kehityskeskusteluohje- ja lomake on esitetty liitteissa 18 ja 19 X

keskustelun yhteenvetolomake liitteena 20.

Mikkelin ammattikorkeakoulun henkiloston intranetin mukaan kehityskeskustelu on esimiehelle
mahdollisuus saada tietoa alaistensa suoriutumisesta, odotuksista ja tarpeista seka ohjata
alaistensa toimintaa yksikon/laitoksen tavoitteiden suuntaisesti. Liséksi esimies saa tietoa

tydyhteison toiminnasta ja kehittdmisalueista.
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Kehityskeskustelun anti esimiehelle

Kehityskeskustelun avulla esimies omalta osaltaan edistdd henkiloston tydhon sitoutumista,
tydssa kehittymisté ja parhaan mahdollisen tydsuorituksen syntymista. Kehityskeskustelu antaa
esimiehelle mahdollisuuden jalkauttaa missiota, visiota, strategiaa ja arvoja kaytantéon. Se
antaa tilaisuuden kuvata yrityksen tavoitteita alaiselle sek&a keskustella siitd, mitda naméa
tavoitteet tarkoittavat yksilon kannalta. Kehityskeskustelu antaa esimiehelle tilaisuuden oppia
tuntemaan alaisiaan, heidan osaamistaan, haluaan ja uskallusta kehittyd. Kehityskeskustelu
antaa lisaksi esimiehelle mahdollisuuden oman johtamistavan tarkasteluun ja kehittdmiseen. Se
antaa mahdollisuuden antaa palautetta seka tilaisuuden saada uusia, luovia ideoita. (Aarnikoivu
2010a, 64)

Kehityskeskustelujen osalta Kalliomaa ym. (2010, 99,100) tdhdent&a, etta kehityskeskustelu on
johtamistilanne, jonka tavoitteena on aito saanndllinen vuoropuhelu esimiehen ja johdettavan
valilla. Keskustelu antaa esimiehelle mahdollisuuden kehittdmisideoiden kuuntelemiseen,
todellisen tyodyhteison tilanteen kuuntelemiseen ja tyOyhteisbn mydnteisen ilmapiirin
varmistamiseen seka lisdksi se antaa esimiehelle mahdollisuuden omien toiveiden ja

tavoitteiden esittamiseen.

Jos organisaatiossa halutaan, etta kehityskeskustelut ovat hyddyllisid, niin ensimmainen asia on
varmistaa ylimman johdon sitoutuminen kehityskeskusteluun. Jos vylin johto ei koe
kehityskeskustelua tarkeana eikd johto panosta niihin, ei voi olettaa, ettd organisaatiossa
kdydaan laadukkaita kehityskeskusteluita. Valitettavan usein yrityksen ylin johto odottaa
esimiehiltd panostuksia kehityskeskusteluihin, mutta ei itse panosta niihin tai jopa jattaa ne
kaymatta. Henkilostén on vaikea motivoitua, jos esimies ei pida keskusteluita tarkeana ja jos
niistd ei seuraa mitaan. Kehityskeskustelun hyodtyd voidaan vankasti perustella silla, ettd
esimiehen ja alaisen keskustelu, jossa toteutuu molemminpuolinen kunnioitus, parantaa usein
alaisen tydmotivaatiota rippumatta keskustelun varsinaisesta asiasiséllosta (Aarnikoivu 2010a,
75).

Kehityskeskustelun anti alaiselle

Kehityskeskustelu tarjoaa alaiselle mahdollisuuden keskustella esimiehen kanssa rauhoitetussa
tilanteessa tyOsuoritukseen ja henkilokohtaiseen kehittymiseen liittyvistd teemoista.
Kehityskeskustelu antaa alaiselle mahdollisuuden kuulla yrityksen tulevaisuuden tavoitteista. Se
antaa mahdollisuuden antaa oma panoksensa tavoitteiden saavuttamiseksi. Kehityskeskustelu
antaa tilaisuuden pohtia omaa rooliaan ja tyotehtdvidan suhteessa yrityksen tulevaisuuden

tavoitteisiin. Keskustelu antaa tilaisuuden keskustella tyontekijan koko tydkentasta. Se antaa
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tietoa koko organisaation tilasta seké palautetta omasta tydsuorituksesta seka rohkaisua tyolle.
Kehityskeskustelu mahdollistaa palautteen antamisen esimiestydsta seka tilaisuuden oppia

paremmin tuntemaan esimiestaan. (Aarnikoivu 2010a, 65).

Kalliomaa ym. (2010,100) lisda viela, ettd kehityskeskustelu antaa mahdollisuuden
kehittamisideoiden esittamiseen ja arviointiin, omien henkilokohtaisten paamaariensa
selvittamiseen, mahdollisuuden vaikuttaa omaan ty6hon sekd antaa mahdollisuuden

tydyhteison todellisen tilanteen arviointiin ja kasittelyyn.

Mikkelin ammattikorkeakoulun henkiloston intranetin mukaan kehityskeskustelussa alaiselle
tarjoutuu mahdollisuus saada palautetta omasta suoriutumisestaan ja tietoa tulevaisuudesta.
Kehityskeskustelu on luonteva foorumi, jossa ilmaista omia tavoitteita, odotuksia, toiveita ja
ideoita liittyen tyon, tehtdvakentan seka toimintaedellytysten kehittdmiseen ja henkilokohtaiseen

ammatilliseen kehittymiseen.

Tyobyhteisttaidot ovat taitoja, jotka liittyvat tydyhteisén jasenenéd toimimiseen. Naihin taitoihin
kuuluvat luotettavuus, lupausten pitdminen ja rehellisyys. Nama taidot koskevat kaikkia
tydyhteisdn jasenia riippumatta heiddn asemastaan organisaatiossa. Hyviin tydyhteisétaitoihin
kuuluu vastuullinen toiminta, tydkavereiden kunnioittaminen ja tukeminen. Tydyhteiséotaitojen

kehittamisessa tarkeda on palautteen antaminen ja vastaanottaminen.
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4 JOHTAMIS-JA ESIMIESTAIDOT

Taman luvun tarkoituksena on selvittdd mit& johtamis- ja esimiestaidot ovat ja miten ne nakyvat
arjessa ja millaisia taitoja hyvalta esimieheltd vaaditaan ja mitd esimiehen tulisi tehda
johtaakseen hyvin.

Johtajuus on organisaation tehokkuuden kriittinen maaraéava tekija. Organisaation johdon
laadukkuus ja suorituskykyisyys korreloivat suoraan yrityksen ~menestymiseen ja
selviytymiskykyyn. Yleisella tasolla voidaan vaittaa, ettd organisaation suorituskyky on
riippuvainen siitd, miten korkeatasoinen sen ylin johto on tai mikd on ylimméan johdon
johtamiskasitys seké tapa, jolla tdma johtamiskasitys toteutuu operatiivisella tasolla.
Pahimmillaan voi olla, ettd ylimman johdon johtamiskasitykset tai kuvitelmat omasta
johtajuudestaan eivat kohtaa organisaation todellisuutta ja jokapdaivaista toimintaa saati vaikuta
siihen. Johtaja ei ole sama asia kuin johto. Suuremmissa organisaatioissa johtoon kuuluvat
toimitusjohtajan lisaksi yleensa muutkin johtajat ja johtoryhmda. Suurissa organisaatioissa on
viela keskijohto, johtajia on siis kaikilla organisaation tasoilla. Ylimman johdon tehtdvana on
sitouttaa koko johtajisto yhteiseen, linjakkaaseen johtamiskasitykseen. Yhteisen linjan tulee
nakya jokaisen johtajan toimintatavoissa. (Huuhka, 2010,169,170)

Hallinnoiminen ja rutiinien taitaminen ei ole johtamista eikd edusta johtajuutta. Monien
organisaatioiden ongelmana on se, ettd niitd hallinnoidaan aivan liikaa ja johdetaan aivan liian
vahan. Paivittdisten rutiinien pyorittdminen ja byrokraattinen puuhastelu ohittaa johtajan
todellisen tydn: johtamisen. Organisaation peruspaamaaria ei pohdita, visiota ei luoda,
tydyhteison henkea ei yllapidetd, viestinta, kommunikaatio ja dialogi seka organisaation sisalla
ettd johtajan ja henkiloston valilla on vahaista ja puutteellista. Pahimmillaan johtajuutta ei ole
lainkaan. (Huuhka 2010,169,170).

Mitd esimies oikeastaan tekee ja mihin h&nta tarvitaan? Mikd on esimiehen perustehtava?
Asiasisallon hallinta on tarkedd, mutta esimiestyotd ei voi rakentaa pelkdstdén asiasisallon
hallinnan varaan. Esimiestehtdvdn ydin on asiantuntijuutta laajempien kokonaisuuksien
hallinnassa, tulevaisuuteen katsomisessa, ihmisten johtamisessa, hallinnollisten perusasioiden
hoitamisessa ja sen huolehtimisessa, ettd organisaatio kykenee toimimaan yhdessa ja

toteuttamaan perustehtavansa. (Ristikangas ym. 2008,109).

Tybyhteiséssd on esimiesroolin omaava henkild ja alaisen roolissa toimivia henkil6ita.
Esimiehen rooliin liittyvaa valta on usein haluttu pitaa piilossa. Vallan kayttdmista ja valtaa

vieroksutaan, koska halutaan ajatella, ettéd tydyhteisossa kaikki on ikaan kuin samalla viivalla.
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Toimivassa tyoyhteisossa tyoyhteisbn jasenet hyvaksyvéat ja kestdvat sen tosiasian, ettd
esimiehella on enemman valtaa kuin alaisillaan. Jotta esimies voi toteuttaa omaa
johtamistehtavaansa, hanella tulee olla valtaa. Se, ettd esimies kayttaad tehtavaansa ja rooliinsa
kuuluvaa valtaa rakentavasti, on edellytys tydyhteison tehokkaalle toiminnalle. (Aarnikoivu
2010b, 30)

Esimiehen tyd on jatkuvaa reagointia yllatyksin ja hairidihin, se pirstoutuu pieniin
kokonaisuuksiin ja siihen kohdistuu ristiriitaisia paineita ja odotuksia. Esimiehen ty6 on toimintaa
ihmisten kanssa ja jatkuvaa kommunikointia ja henkilékohtaista vaikuttamista laajan
ihmissuhdeverkoston piirissa. Kaikki sellainen toiminta on johtajuutta, mikéd auttaa tydryhmaa
paasemdan paamaariinsd. Johtaja huolehti myds vuorovaikutuksesta ja yhteison
sidosryhmayhteistydstad. Johtajan tulee huolehtia, ettd perustehtéava toteutuu ja ettd yhteiso
tuottaa parhaan mahdollisen tuloksen. (Aarnikoivu 2008, 33). My6s Virtanen ym. (2010, 66)
kiinnittdd huomiota esimiehen tyon pirstaleisuuteen toteamalla, etta kaytannon johtamistyd on
katkonaista, ja yhdenkin tyétunnin aikana johtaja voi joutua kasittelemaéan hyvin erisisaltéisia ja-
tasoisia asioita.

Huuhkan (2010,69-71) kasityksen mukaan hyvan johtajuuden edellyttdmista ominaisuuksista ei
viela ole olemassa yleisesti hyvaksyttya listaa, joka kestdisi tieteellisen tarkastelun. Hénen
mukaansa puuttuu kéasitys siita mitkd ovat menestyksekkdan johtajan ominaisuudet ja
toimenpiteet, jotka johtavat menestyksekkadseen johtajuuteen. Yleispiirteitd ja edellytyksia
voidaan hyvin havainnoida, analysoida ja luonnehtia. Han on koonnut keskeisia hyvan johtajan
ja johtajuuden piirteitd ja ominaisuuksia, joita hanen mukaansa voidaan pitaa nykyisen
tutkimustiedon perusteella kiistattomina. Henkilét, joilla voidaan maaritella olevan
perusluonteista johtamispotentiaalia, ovat persoonallisuudeltaan erittain ehyitd. Esiin on noussut
ennen kaikkea kolme ominaisuutta: rehellisyys, henkinen kypsyys ja energisyys. Erinomainen
johtajuus rakentuu nimenomaan ndiden kolmen varaan. Johtajalla on vahva Alyllinen
kapasiteetti, voimakas suoritustarve ja han on tuloshakuinen ja h&n omaa tiedonhalun sek&
vahvan motivaation oppia uutta ja soveltaa oppimaansa kaytant6én. Hanella on globaali
ajattelutapa ja hanen arvostelukykynsa on erinomainen. Hyvalla johtajalla on siis huippuluokan

alyllisia ja ihmissuhdetaitoja, alya, empatiaa, energiaa seké tahto johtaa.

Johtajan tulee olla visiond&rinen ja intensiivinen persoonallisuus voidakseen motivoida,
inspiroida ja sytyttdd. Innostaminen edellyttdd hyvia kommunikointitaitoja ja vahvaa omaa
sitoutumista. Jos johtaja ei ole uskottava, ei hédn voi toimia menestyksekkéaasti. Uskottavuutta
johtajalle tuovat toimialaosaaminen seka ammattieettisyys, johon kuuluvat luotettavuus,
rehellisyys, oikeudenmukaisuus ja rohkeus seké tarvittaessa myds itsensa alttiiksi paneminen.

Suhteessa tybyhteis6on painottuvat luottamus ja avoimuus seka samalla myds lujuus ja
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paattavaisyys. Asiantuntijat arvostavat johtajansa avoimuutta, riippumattomuutta ja
tasapuolisuutta, aktiivista kommunikointia, rehellisyytta ja oikeudenmukaisuutta. Hyvan johtajan
toiminnassa painottuu henkiléstén aito ja syva arvostaminen, luottamus ja vahva valittaminen.
Hyva johtaja osaa ja hallitsee asiansa, tietdd mitd yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi
tarvitaan ja johtaa niin, ettéd naita tavoitteita kohti myds mennaan. Jotta organisaatiossa voidaan
tehda johdonmukaisesti paatoksia, jotka vievat kohti tavoitteita, tarvitaan hyvaltd johtajalta
fokusointikykya, koska se paamaéaaratietoisuuteen liitettynd auttaa priorisoimaan toimintaan
liittyvia tekijoita. Kun johtajalla on fokusointikyky, hén kykenee painottamaan huomionsa ja
mielenkiintonsa organisaation peruspaamaariin ja suuntaamaan toiminnan siten, ettd mennéan
kohti yhteisia tavoitteita. (Huuhka 2010, 70, 140).

Tunneély on myos valttamaton ominaisuus. Sen perustana on vankka itsetuntemus, kun tuntee
itsensd, tietdd itsensda kautta, mitd voi muilta odottaa. Tunnedlyyn Kkuuluvat myoés
paineensietokyky, todellisuudentaju, kyky ihmissuhteiden yllapitoon, kyky hallita hetken
mielijohteita ja kyky ilmaista omia tunteita. Hyva johtajuus edellyttda ihmisten kasittelytaitoa.
Johtajan esimerkki on yksi tehokkaimmista tydyhteisén henkeen vaikuttavista tekijoista. Mikali
johtaja on erilaisissa kohtaamisissa ja kokouksissa organisaation sisalla jatkuvasti aidon
ystavéllinen, hyvantuulinen ja kohtelias, levittaa téllainen kanssaihmiset huomioiva ja tyylikas
kayttaytyminen hiljalleen organisaation kaikille tasoille. Ihmiset alkavat huomioida toisensa
paremmin, ystavallisyys saa aikaan ystavallisyytta, yleiset kaytostavat paranevat ja samalla

paranee tydilmapiiri ja sen mukana tydviihtyvyys. (Huuhka 2010, 82- 83).

Kun Huuhka (2010,71) on koonnut keskeisia hyvan johtajan ja johtajuuden npiirteitd niin
Hyppanen (2007,21) listaa esimiestehtdvassa onnistumisen kannalta tarkeitd kokonaisuuksia,
jotka on hallittava. Hyppéasen (2007, 21) nakemyksen mukaan esimiehen on ymmarrettava oma
roolinsa ja tunnettava erilaiset johtamistyylit, hdnen on tiedettava mita liikketoiminnallisia pitk&n
ajan tavoitteita hanelle on asetettu. Hanen on osattava viestid henkildstélle organisaation
suunnitelmat ja kytked ne jokapaivéaiseen tydhon. Esimiehen on osattava johtaa omaa yksikkda
organisoiden, suunnitellen, kehittden ja seuraten seké ihmisia etta toimintaa. Hanen on tarpeen
mukaan osattava hankkia uutta henkilékuntaa ja perehdyttdd heidat mahdollisimman hyvin ja
nopeasti. Esimiehen on ymmarrettdvd motivaation ja hyvan tydilmapiirin merkitys ja osattava
kannustaa henkilostda kehittymdan ja jakamaan osaamistaan. Hanen on osattava
kommunikoida, antaa rakentavaa palautetta ja osattava kuunnella. Esimiehen on osattava
hoitaa ty0suhteen pdaattymiseen liittyvat asiat. H&nen on my®s ymmarrettdva muutosten
vaikutukset henkiléston tunnetiloihin ja osattava johtaa muutoksia. Hanen on tiedettava
tydlainsaadannon mahdollisuudet ja rajoitukset. Esimiehen on tiedettavd mistda saa apua ja

tukea omalle tydlleen ja hdnen on huolehdittava omasta jaksamisestaan ja kehittymisestaan.
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Yukl (1998, 90) tiivistaa esimiestyon oleelliset tehtavat viiteen asiaan: suunnittelu, ongelmien
ratkaisu, selvittdminen, tiedottaminen ja valvonta. Suunnittelu kasittéd mm. paatdksenteon,
resurssien kohdentamisen, vastuiden jaon, toimintojen aikataulutuksen ja johtajan oman ajan
kayton suunnittelun. Ongelmien ratkaisu kéasittdd mm. jarjestyksen vyllapidon, kasvun
parantamiseen liittyvat toimenpiteet. Selvittdmisen tarkoituksena on ohjeistaa ja jarjestaa tyota
sekd varmistaa, ettd ihmiset tietavat mita ja miten ty6ta tekevat. Tiedottamiseen kuuluu mm.
osallistuminen tyttekijdiden tydssa parjaamiseen liittyvaan keskusteluun. Valvonta kasittaa
tydntekijoiden suorituskyvyn arvioinnin. Systemaattinen valvonta on tarkeaa tyéssa esiintyvien
ongelmien havaitsemiseen ja niiden korjaamiseen. Huomattavaa on, ettd Yukl ei pida
oleellisena mm. Hyppéasen (2007 21) mainitsemaa motivointia, kannustamista ja palautteen

antamista ja vastaanottamista.

Huuhkan (2010,71) kokoamat hyvan johtajan keskeiset piirteet ja johtajuuden ominaisuudet
eivat mielestani ole realistisia. Ne ovat hienoja tavoiteltavia piirteita ja ominaisuuksia, mutta en
usko, etta kukaan ihminen, ei mydskaan johtaja, jaksa aina olla kohtaamisissa ja kokouksissa
organisaation sisalla jatkuvasti aidon ystavéllinen, hyvantuulinen ja kohtelias. Johtajalla ei
yksinkertaisesti myodskaan riitd aika kaikkeen siihen mitda Huuhkan mukaan johtavassa
asemassa olevalta vaaditaan. Hyppasen (2007,21) esittaméat esimiestyéhon liittyvat
asiakokonaisuudet ovat realistisempia kuin Huuhkan (2010,71). Hyppanen (2010, 71) mm.

huomioi myds esimiehen oman jaksamisen tydssaan.

Johtajan ajankayttéon kiinnittdd huomiota myos Yukl (1998, 17), hén toteaa, etta yleensa
johtajat tekevat pitkda paivaa ja useat vievat toita myos kotiin. Se, ettd johtajat haluavat olla
koko ajan tasalla vastuullaan olevista asioita, voi johtaa siihen, ettd heilla on vaikeuksia
irrottautua tyostaan kotona ja myo®s lomien aikana. Johtajan tydpaiva on Kiireinen ja
tyontayteinen eika siina juuri ole taukoja. Hanelle tulee koko ajan mm. yhteydenottoja ja
kyselyja alaisilta, muulta johdolta, hallinnosta ja yrityksen ulkopuolelta. Johtajilla, joilla on paljon
alaisia, ndkyy ajanpuute myos siind, etta heilla on vdhemman mahdollisuuksia tavata alaisiaan
ja pitda heihin ylla lahempia suhteita ja osoittaa tukea, kannustusta ja rohkaista alaisia. Alaisten
kanssa ilmenevat ongelmat kasitelladn muodollisesti vailla henkilokohtaisuutta ja tallaiset
johtajat todennakdisesti kayttavat ongelmatilanteissa varoituksia ja rangaistuksia johtamisen
tukena. (Yukl, 1998, 30).

Kun Hyppanen (2007, 21) listaa esimiestehtavassa hallittavia kokonaisuuksia, kiinnittavat
Ristikangas ym. (2008, 118 -119) huomiota esimiehen ajankayttéon. He toteavat, etta
esimiestyd on jatkuvaa ihmisten ongelmien ja vaihtelevien tilanteiden kohtaamista. Nama asiat
edellyttavat, ettd esimies on lasna ja ettd esimiestydlle annetaan mahdollisuuksia ja aikaa.

Esimiesty6hon tarvittava ajankayttd voidaan jakaa karkeasti jaotellen kahteen luokkaan.
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Ensinnakin ne tunnit, joita esimies kayttaa suoraan ihmisten, ennen kaikkea alaisten, kanssa
tapahtuvaan vuorovaikutukseen eli johtamiseen. Loput tunnit kuluvat taustatdiden tekemiseen,
esimiesrutiineihin ja hallintoon seka toimintaedellytysten varmistamiseen. Johtajuuteen liittyva
vuorovaikutus on esimerkiksi visioiden ja tavoitteiden asettamista yksildille ja tiimeille,
tavoitteiden seuraamista, yhteisten palaverien pitamistda, kehityskeskustelujen toteuttamista,
motivointikeskustelujen yllapitoa, palautteen antamista ja vastaanottamista seka henkil6ihin
littyvien ongelmatilanteiden selvittdmistd. Tyon hallinnollinen puoli ja tyén edellytysten
varmistaminen ovat esimerkiksi toiminnan suunnittelua, raportointia, paatéksentekoa, yleista
viestintaa, raporttien lukemista, hallinnollisten rutiinien hoitamista, talousasioiden hoitamista ja

yhteydenpitoa organisaation eri yksikoihin.

Esimiestyohon kuluu aikaa, jonka tarpeen ennakointi on haastavaa. Kun edellisessa
kappaleessa esitettyihin tehtaviin lisataéan viela esimiestyohon liittyvéan lasn&olon odotus,
tarvittavan ajan ennakoinnista tulee l&hes mahdotonta. Mitd enemmé&n on johdettavia, sita
enemman johtamiseen tarvitaan aikaa. Yksi esimiehen tarkeimmista tehtéavistd on luoda
l&snédolon tunne ja kuunnella johdettaviensa odotuksia, huolia ja tarinoita. Kaikki ajankayton
ongelmat eivat johdu esimiehistd itsestdan, vaan se voi johtua my6s organisaatiosta.
Organisaatio saattaa salyttaa esimiehille niin raskaan taakan ja liilan paljon uusia
kehittamishankkeita, ettei esimiesten aika yksinkertaisesti riitd ja he ovat vaarassa tukehtua
tyotaakan alle. (Ristikangas ym. 2008, 120-121).

Ristikankaan ym. (2008, 120-121) ja Yukl:n (1998,7) lisdksi myds Tuomivaara ym. (2005,158)
Kiinnittdd huomiota esimiehen ajankayttoon ja lasnaoloon. Esimiehelld tulisi olla aikaa ja tilaa,
kun tyontekija haluaa keskustella ajatuksistaan, tarvitsee ohjausta tai kannanottoa tyolleen.
Lasna oleva esimies viestittda aitoa kiinnostusta yhteiseen tehtavaan. Keskustelu tai kommentti
oikealla hetkella auttaa tydn etenemistd. Ongelmana on ajan jakaminen kaiken tehtavien ja
alaisten kesken. Jos esimies joutuu olemaan paljon pois tyOpaikaltaan hoitaessaan
organisaation ulkoisia suhteita, tuntevat alaiset, ettd he jadvat heitteille. Toisaalta tyontekijat
kuitenkin kokevat, ettd heidan pitda saada tehda tyonsa rauhassa. He pitavatkin tyérauhan
edellytysten luomista hyvan esimiestydn keskeisena tehtavana. Esimiehen tulee antaa selkeéat

tavoitteet ja realistiset aikataulut tyon tekemiselle.

Johtajaksi ei synnyta vaan siihen kasvetaan ja opitaan. Johtaminen on ammatti ja tehtava siina
kuin muutkin. Joillakuilla on siihen paremmat luontaiset edellytykset kuin toisilla, mutta jokainen
voi oppia hyvaksi ihmisten johtajaksi. Johtamiseen suhtaudutaan lilan usein ikdan kuin se olisi
synnynnainen ominaisuus: joko se henkildlla on tai ei sita ole. Tama nakyy esimerkiksi niin, etta
monet toimivat esimiehina ilman mitddn johtamiskoulutusta. Johtajat itse ja organisaatiot

vahattelevat helposti opiskelua ja kehittymisen tarpeita esimiestytéssédén. Jos esimiehelld on



37

halua kehittya johtamistehtavassaan, on hanella kaikki mahdollisuudet tulla arvostetuksi ja jopa
karismaattiseksi johtajaksi. (Jarvinen 2002, 139). Huuhka (2010, 198) toteaa myds, etta
ihmisten johtamisessa tunnetaidot kehittyvat vasta ian myotéd, henkildn kypsyessa, ja ettd myds

toimialan osaaminen on yksi johtajan uskottavuuden edellytyksista.

Kun Jarvinen (2002, 139) toteaa, ettd johtajaksi ei synnyta vaan kasvetaan ja opitaan, niin
Ristikangas ym. (2008, 68-70) toteavat, ettd esimieheksi ei varsinaisesti opita missédan
oppilaitoksessa. Kaytannén tyd on paras opettaja ja sen vuoksi heidan mielestdan jo
tydelaméssa toimiville suunnatut johtamiskoulutukset kasvattavat suosiotaan koko ajan.
Oppikirjat eivat heidan mielestdén kdanny suoraan kayttaytymisen ohjenuoraksi, vaan tarvitaan
harjoittelupaikkoja, aktiivisia mentoreita, ulkopuolisia coacheja ja esimiesten keskin&ista

vertaistukea.

Henkilon ammatillinen kasvu on osa koko inhimillistéd kasvua ja se kytkeytyy kiinteasti ihmisena
olemiseen ja persoonallisuuden kokonaiskehitykseen. Parhaimmillaan kasvu tapahtuu
suhteessa niihin, jotka ovat samassa asemassa. Ryhméa esimiehié pohtii samoja kysymyksia ja
jakaa omaan arkijohtamiseen liittyvid ilmiditd kollegoidensa kanssa. Yleisten
valmennusohjelmien paras anti on verkostosuhteiden syntyminen. Esimiesten vertaistukea
pitaisi hyddyntaa huomattavasti enemman kuin sitd tdnd paivana tehdaan. Tarvitaan
ammatillista samastumista. Esimiehet voivat esimerkiksi sopia, ettd alkavat pitdd saanndéllisia
kohtaamisia tarkoituksenaan kasitelld ihmisten johtamiseen liittyvia kysymyksia keskenaan,
yhdessa. (Ristikangas ym. 2008, 69). Myds Yukl (1998, 466) Kkiinnittdd  huomiota
esimiestaitojen kehittamiseen. Han mainitsee oman esimiehen tai tyfkaverin valmentajana
toimimisen, organisaation ylemmalté tasolta olevan mentorin kdyton, erityiset kehittdmistehtavat
nykyisessa tyossd, tyonkierron tai siirron muihin tehtaviin, joka tarjoaa haasteita ja

mahdollisuuksia esimiestaitojen kehittamiseen.

Aarnikoivu (2008, 177) toteaa, ettéd esimiehen kyky johtaa organisaatio parhaisiin mahdollisiin
suoritukseen perustuu pitkalti myés siihen, etta han uskoo aidosti ihmisessa olevaan hyvaan.
Sen lisaksi, ettéd esimies uskoo alaisensa kykyyn kehittya, han on myds valmis panostamaan
siihen, ettd alaisensa kyvyt paadsevat oikeuksiinsa. Jarvisen (2002, 141) mukaan esimiehen
ammatillinen rooli perustuu siihen, ettd héanelle on organisaatiossa julkisesti maaritelty
johtamistehtava seka siihen liittyvat vastuut ja oikeudet. Esimiestyd on hyvin usein vain osa
hanen toimenkuvaansa. Ty6hén voi liittya paljonkin monenlaisia asiantuntijatehtavia tai
pdaivittdiseen suorittavaan tyohon osallistumista. Esimiesrooli kuitenkin erottaa hénet
olennaisesti kaikista muista tydyhteison jasenistad. Johtamistehtdvan vuoksi hanen suhteensa
muihin tydyhteison jaseniin maarittyy valtasuhteeksi: esimiehella on tydnjohto-oikeus alaisiinsa

eli han voi maarétéa heitd tekemaan erilaisia tehtavid. Tastd valtasuhteesta johtuen alaiset ovat
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monella tavalla riippuvaisia esimiehestaan niin tehtavien sisallén, koulutusmahdollisuuksien,
palkkaus- kuin urakehityksenkin suhteen. Niinpd ei ole ihme, ettd henkiléstd toivoo
esimieheltdan erityisesti avoimuutta, rehellisyyttd ja tasapuolisuutta sekd ammatillista

suhtautumista.

Esimies on keulakuva, jonka tehtdvana on omalla esimerkillaén luoda ja yllapitaa innostusta ja
tydmotivaatiota. Jos esimies viestii omalla suhtautumisellaan innottomuutta tai suoranaista
apatiaa tyota kohtaan, se alkaa ennemmin tai myéhemmin murentaa henkildstén tyétarmoa ja —
moraalia. Tyontekijat miettivat, miksi meidan pitaisi ponnistella erityisesti, kun esimiestakaan

eivat tyot kiinnosta. (Jarvinen 2002, 145).

Aarnikoivun (2010b,29) mukaan luottamusta herattdva esimies on vuorovaikutteinen, joka kay
arjessa vuoropuhelua alaistensa kanssa tavoitteenaan merkityksen luominen alaisen tyolle ja
yhteisen ymmarryksen syntyminen. Esimies vaikuttaa kiistatta kaikella silla, mitd han tekee
tyoyhteisdssa. Nykypdaivan haasteena tuntuu olevan yh& useammin se, ettd esimies vaikuttaa
[Ahinna silla, mitd han jattdd tekemattd. Asiantuntijoiden ja tiimien itseohjautuvuuden
korostamisesta on seurannut se, ettd esimiehen rooli on ikd&n kuin rapautunut ja ajautunut
kaymistilaan. Puheet itseohjautuvista tiimeista ja siitd, etteivat asiantuntijat tarvitse esimiestg,
ovat johtaneet siihen, ettd moni esimies ei riittavasti nay eikad kuulu tydyhteisdssa. Tasta on
seurannut tehottomuutta ja pahoinvointia. Jokaisessa tydyhteisdssa tarvitaan esimiesta, joka
koordinoi kokonaisuutta, valmentaa, tukee, ohjaa ja haastaa alaisiaan kehittymaan huomioiden

alaisten yksilollisyyden.

Edelleen Aarnikoivun (2010b,29) mukaan esimiehelld on ja tulee olla erityinen rooli muihin
tydyhteison jaseniin nahden. Han ei vastaa vain omasta tydpanoksestaan, vaan myds muiden
tydyhteison jasenten tydpanoksesta. Esimiehen rooliin kuuluu tarvittaessa sanoa viimeinen
sana tydyhteisdssa ja tehdd myods vaikeita paatoksia seka kyeté tarvittaessa tuottamaan myos
pettymyksia alaisilleen (Aarnikoivu 2010b, 29). Myds Sistonen (2008, 19) toteaa, ettd jokaisessa
organisaatiossa tarvitaan aina joku, jolla on lopullinen valta, ja joka viime kéddesséa on vastuussa
kokonaisuudesta. Tarvitaan siis esimies, joka pystyy tiukassa paikassa tekemaan lopulliset

paatokset, joita noudatetaan.

Yksi osoitus esimiehen rooliin liittyvastd epétietoisuudesta ja rapautumisesta on se, etta
esimieheksi valitaan usein paras asiantuntija. Tama on usein perusteltu silld, ettd asiantuntijan
on vaikea hyvaksya esimiestd, jota ei voi ammatillisesti arvostaa. Kun paras asiantuntija
valitaan esimieheksi. perehtymattd hdnen esimies - ja johtamisvalmiuksiin, osoitetaan se mika
on tarkedd ja mika toissijaista. Tarkeda on asiantuntijuus ja johtajuus on toissijainen.

Asiantuntijan valitseminen esimieheksi huomioimatta johtamismotivaatiota ja — taitoja kaventaa
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ja marginalisoi esimiehen roolin ja esimiestydn sisallon tietyn alueen asiantuntijuudeksi ja
osaamiseksi. Jos on tietyn alan paras asiantuntija, tarkoittaako se automaattisesti sita, ettd han
menestyy esimiehena. Esimiehena onnistumisessa ei asiantuntemus ja tehtavien syvallinen
osaaminen ole edellytys toteaa Aarnikoivu (2010b, 31), kun taas Sveiby (1990, 62-63) on
hieman toista mieltd. Hanen mielestadn esimiehelle on suuri etu, ettd hdn on ollut tavallinen

ammattilainen ennen kuin on edennyt johtajaksi.

Aarnikoivun (2010b, 31) tapaan myos Sistonen (2008, 35) ja Huuhka (2010, 137) Kiinnittavat
huomiota esimiehen asiantuntijarooliin. Sistonen toteaa, etta asiantuntijan rooli on usein niin
tukevasti esimiestehtavissd mukana, ettd itse johtamiselle ei jad aikaa eika siihen ole
valttdmatta kiinnostusta tai osaamista. Hanen mielestaan taustalla on virheellinen ajatus, etta
kylla fiksu asiantuntija johtaa itse itseddn. Jokainen kokenut asiantuntijakin tarvitsee kyvykkaan
esimiehen tukemaan tekemistd. Huuhkan (2010, 138) mukaan johtamisty® ei onnistu toisen
tehtdvan ohessa, kuten héanen mielestdén asiantuntijaorganisaatioissa nayttaa joskus olevan
tapana. Johtajalta edellytetaan taytta tydpanosta ja taytta sitoutumista.

Salminen (2006, 94) toteaa ettd esimiehiksi noustaan usein edelleenkin muiden kuin ihmisten
johtamisen taitojen perusteella, eiké esimiestaidoissa mitenk&én erityisesti kilpailla tyopaikoilla.
Riittdd, kun saa tavoitteet jollakin keinolla hoidettua. Lisaksi Salminen (2006, 94) kirjoittaa myds,
ettd joskus tuntuu siltd, etteivat kaikki johtajat aidosti ymmarra ihmisten merkitysta yrityksen
menestystekijoing, eivatka pida organisaation ihmisten tydhon ja suoriutumiseen vaikuttamista
tarkeana. Heilla on kylla asema ja komea titteli, muttei todettavaa positiivista vaikutusta
ymparistoonsa. Tyontekijoita vaivaavat etenkin esimiesten rajoittuneet sosiaaliset kyvyt. Suuri
osa tyodntekijoista odottaa esimieheltd nykyistd enemman palautetta suoriutumisestaan,
avoimuutta, kannustamista, esittamiensa ideoiden kuuntelemista ja yleensékin parempaa
sosiaalisen tunnetilan aistimista. lhmisten johtamiseen ei tarvita mystisia taitoja. Ihmiset
tarvitsevat ohjausta, jotta osaisivat kulkea oikeaan suuntaan. Heitd pitda tukea, rohkaista,
motivoida ja lohduttaa, jotta he jaksavat ponnistella. Ihmisia pitdd my6s seurata, silla muuten he
alkavat helposti tehda vain niita asioita, jotka tuntuvat heista helpoilta ja mukavilta. (Salminen
2006, 94 -95).

Sistonen (2008,41) toteaa, ettd johtaminen on viestinthammatti. Johtamisen luonne on
vuorovaikutteinen, se on Kkuuntelemista, keskustelemista, osallistamista, valmentamista.
Johdettavan organisaation ja johtajan valilla on aina vahva riippuvuus. Esimiesta ei ole ilman
organisaatiota, eika toimivaa organisaatiota ilman hyvda esimiestd. Johtaminen on
nimenomaan tavoitteiden saavuttamista muiden ihmisten kanssa ja heidan kauttaan, esimies ei
VOi Ssaavuttaa organisaation tavoitteita yksin. Se, etta johtaminen on vuorovaikutteista, ei

tarkoita sitd, ettd esimiehen pitaisi kaikissa asioissa keskustella kaikkien kanssa, vaan
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useimmissa tilanteissa taito kuunnella ja keskustella on tarpeen, mutta tavoitteiden
saavuttaminen ja haluttujen muutosten aikaansaaminen edellyttda tarvittaessa myos kaskevaa

johtamista.

Virtanen ym. (2010, 96,99) kiinnittavat huomiota erityisesti esimiehen vuorovaikutustaitoihin.
Kirjoittajat toteavat, etta johtamistutkimuksissa korostuu usein se seikka, ettd hyvana
esimiehend pidetdan henkiléa, jolla on hyvat vuorovaikutustaidot. Heiddn mielestédéan
vuorovaikutustaitoihin lahtdkohtaisesti liittyy vaatimus siitd, etta vuorovaikutuksen tulee olla
kaksisuuntaista. Johtajan pitda siis pystya kertomaan asiansa ymparistolleen ja hanen tulee
osata ja pystya kuuntelemaan johdettaviensa ajatuksia ja kommentteja. Pahin mahdollinen
vaihtoehto Kkirjoittajien mielesta lienee se, ettei johtaja osaa tai uskalla artikuloida ajatuksiaan
eikd myoskdadn osaa tai halua kuunnella alaistensa mielipiteita. Ihmiset ovat
vuorovaikutuksessa hyvin erityyppisia ja vuorovaikutustaidot liittyvat Kirjoittajien mukaan
voimakkaasti ihmisen persoonallisuuteen, jotkut ovat vuorovaikutuksessa luonnollisesti
lahjakkaampia  kuin  toiset ja toiset taas joutuvat jatkuvasti  pinnistelemaan
vuorovaikutustaitojensa kanssa. Millaiset vuorovaikutustaidot sitten ovat riittdvan hyvat
johtamisty6ssa toimiville? Kirjoittajien mielesta johtajalle riittavan hyvat vuorovaikutustaidot ovat
sellaiset, ettd han pystyy aidosti olemaan vuorovaikutuksessa lahipiirinsd, koko henkildstonsé ja
ulkopuolisten sidosryhmien ja yhteistydkumppanien kanssa. Tahan aitouteen kuuluu viestin

selkeys, selkea ilmaisu, johdonmukaisuus, rauhallisuus ja luonteva esiintyminen.

Esimiehen ja alaisen valistd vuoropuhelua edellyttaa se, etta tyontekija oivaltaa organisaation
perustehtavan ja tavoitteet sekd oman osuutensa kokonaisuudesta - siis tyén merkityksen. Kun
tyontekijd oivaltaa miksi organisaatio on olemassa ja mikd hanen osuutensa on
kokonaisuudessa, han kykenee sitoutumaan ja antamaan tydpanoksensa organisaation
tavoitteiden saavuttamiseksi. Esimiehen on kirkastettava tydntekijdlle se, etta kaikki mitd han
tekee, omaa liitannan siihen miksi organisaatio on olemassa. Taman merkityksen luominen
edellyttdd, ettd esimies hyddyntaa missiota, visiota, strategiaa ja arvoja. Esimiehen on myds
tiedettava riittavasti alaisensa tyotehtavistd ja hanen on liséksi kyettdva huomioimaan

alaistensa yksilollisyys ja erityispiirteet. (Aarnikoivu 2010b, 33).

Aarnikoivun (2010b, 33) mukaan merkityksen luominen eli oman tydn merkityksen oivaltaminen,
edellyttdd seuraavien kuuden toimenpiteen toteuttamista esimiestydssa:

1. organisaation perustehtavan (missio) kirkastaminen ja ymmarrettavaksi tekeminen

2. organisaation tavoitetilan (visio) maarittely ja ymmarrettavaksi tekeminen

3. yrityksen kilpailukeinojen konkretisoiminen

4. tydn merkityksen kirkastaminen eli tyontekijan toiminnan nékyvaksi tekeminen suhteessa
yrityksen perustehtavaén ja yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen

miten tyontekijan toiminta vaikuttaa asiakkaaseen ja asiakastyytyvaisyyteen el
asiakasnakemyksen korostaminen

o
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6. mitd yrityksen arvot tarkoittavat henkilon tekem&n tyon tasolla eli arvojen
kaytanndllistaminen tyontekijoiden arkeen

Aarnikoivu  (2010b, 27) Kkiteyttdd johtamisen kaikki olennaiset asiat termiin
kumppanuusjohtaminen, jossa esimies- ja alaistaitojen merkitys korostuu.
Kumppanuusjohtaminen koostuu kaytdnndssa toimiviksi koetuista johtamisen ja esimiestytn
perusasioista siis niistd asioista joiden awvulla hyva tulos ja hyvinvoiva tydyhteiso
mahdollistetaan. Kumppanuusjohtamisessa esimies ei sitouta alaisiaan, vaan esimies keskittyy
siihen, ettd alaiset sitoutuvat omaehtoisesti. Palautteen saaminen suoriutumisesta on
edellytyksena sille, etta henkild pyrkii systemaattisesti tavoitteisiin ja saavuttaa ne. Pakon ja
velvollisuuksien sijaan tyotekijd kokee tydssaan ja tyoyhteisossd olevan mahdollisuuksia ja
oikeuksia, jotka sytyttavéat hanen innon ja hehkun.

Kumppanuusjohtamisessa korostetaan esimiehen roolin haltuun ottamista ja sisaistamistéa seka
esimiehen asennoitumisen merkitysta esimiestehtavassa onnistumiselle.
Kumppanuusjohtamisessa korostuu tavoitteiden asettamisen ohella alaisen omaehtoinen
sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin. Kumppanuusjohtaminen perustuu siis esimiehen ja alaisen
valiseen kumppanuussuhteeseen. Esimies on riippuvainen alaisen tydpanoksesta ja alainen on

puolestaan riippuvainen esimiehestéa tydnantajan edustajan roolissa. (Aarnikoivu 2010b, 27).

Kun Aarnikoivu kiteyttaa johtamisen olennaiset asiat kumppanuusjohtamiseen niin Huuhkan
(2010, 138) mukaan johtamisessa painottuvat seuraavat piirteet:

inspiroiva visionaarisyys

erinomaiset ihmissuhde- ja tunnetaidot

avoimuus, energisyys ja intensiivisyys

eettisyys ja korkea moraali ja henkinen kypsyys

hyva puhe- ja esiintymistaito

sitoutuminen organisaatioon ja sen tavoitteisiin

kehittynyt fokusointi- ja koordinointikykytaito seka paatoksentekotaito
kehittynyt suunnittelu- ja organisointitaito

kehittyneet konfliktien hallintaan liittyvat taidot

CoNoUR~®WNE

Aarnikoivun  (2010b, 27) mainitsemaa kumppanuusjohtamista tukee mielestdni hyvin
Tuomivaaran ym. (2005,91) keskusteleva johtaminen-termi. Joustavassa organisaatiossa
edellytetddn hanen mukaansa keskustelevaa johtamista, silla tyon tavoitteet ja rajat pitda
jatkuvasti luoda uudelleen. Asioista on kyettava neuvottelemaan ja sopimaan asiantuntijoiden ja
esimiesten kesken. Asiantuntijoita ja tiimeja on ohjattava ja kannustettava itsensa ylittamiseen
sopivien rajojen sisalla. Esimieheltd se vaatii kykya kannustaa epaitsekk&ésti asiantuntijan

osaamisen kehittymista.
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Esimies johtaa yksil6itd, h&dn huomioi johtamisessaan alaistensa yksilollisyyden, mika edellyttda
aitoa kiinnostusta alaisia kohtaan. Téallainen esimies ymmartda sen, ettd paras mahdollinen
lopputulos ei synny kaskemalld, vaan siten, etta han huomioi esimiestydssaan kunkin alaisensa
erityispiirteet ja yksilollisyyden. Alaisten yksilollisyyden tavoittaminen ja huomioiminen arjessa
edellyttdd esimieheltd ennen kaikkea kiinnostusta alaisiaan kohtaan, halua panostaa yksildiden
johtamiseen ja sen kysymistd, miten alainen toivoisi itsedan johdettavan. Esimies tarvitsee
lisaksi tervetta jarkea ja kykya hybddyntaa saamaansa informaatiota kaytanndssa. (Aarnikoivu
2010b, 35).

Huuhkan (2010, 131,191) kasityksen mukaan johtajalla pitdd olla aikaa ja halua kohdata
henkilostonsa ja keskustella heiddn kanssaan. Myo6s talla tavalla h&n osoittaa arvostavansa
ihmisia, joiden kanssa han tyoskentelee. Keskustelut antavat johtajalle tarkedn mahdollisuuden
tutustua henkilostoonsa ja henkildstolle johtajaansa. Virallisten tapaamisten ja kokousten lisaksi
johtajan olisi kierrettdva suhteellisen usein organisaatiossa, sen eri toimipisteissa ja kohdata
ihmisia eri yhteyksissa ja kayda erilaisia vapaamuotoisia keskusteluja. Johtaja, joka ei liiku
organisaatiossaan havainnoimassa toimintaa ja tapaamassa henkiléstda, ei todennakoisesti ole
perilla organisaationsa todellisesta tilanteesta. (Huuhka 2010, 139, 191).

Johtavassa asemassa olevan viestintataidot ovat keskeisesséa asemassa. Organisaation
tavoitteiden saavuttamisen kannalta olennainen viestintd tapahtuu paivittaisessa tyossa.
Kasvokkain puhuminen on ylivoimaisesti tehokkain keino edelleenkin huolimatta lukuisista
viestinnan kanavista kuten sahkopostista, henkilostdlehdesta, tiedotustilaisuuksista ja
ilmoitustauluista. Johtajiksi hakeutuvien olisikin tarkeda saada alan koulutusta ja my6s kuuntelu-
ja neuvottelutaitoihin liittyvid valmiuksia lisaavaa koulutusta. (Huuhka 2010, 119). Lisaantyisiko
yhteiséllisyys ja tyoviihtyvyys esimerkiksi toimitusjohtajan jarjestaméa yhteinen aamukahvi kerran
viilkossa tai brittiyliopistoista tuttu vapaamuotoinen rehtorin iltapaivatee kerran kuukaudessa
vapaan keskustelun ja pienen tarjottavan merkeissa. Tallaisissa vapaamuotoisissa
tilaisuuksissa henkilostd ja johto tapaavat ja keskustelevat vapaasti, mutta kuitenkin varsin
usein tydasioista. (Huuhka 2010, 120).

Johtajana toimivalta voidaan odottaa vahintddn, ettd h&n kohtelee alaisiaan tasapuolisesti,
oikeudenmukaisesti ja kohteliaasti. Johtajuuden tarkein tekija on ihmissuhdetaidot. Ne ovat
tarkedmpia kuin mik&&n muu johtajan ominaisuus tai luonteenpiirre. Kunkin henkilékohtaisista
ihmissuhdetaidoista on tietenkin kiinni se milla tavoin osaamme kohdata toisen ihmisen.
Pelkastddn hyva kotikasvatus ja sen my6td omaksutut kohteliaat tavat ovat sosiaalisesti
korvaamattoman arvokkaita ominaisuuksia kenelle tahansa. Kaikista ihmisista ei voi pitaa,
mutta organisaation edun nimissa yhteistydta on pysyttava tekemaan niidenkin kanssa, joita

kohtaan tuntee vastenmielisyyttd, oli se sitten perusteetonta tai perusteltua. Hyva ihmisten
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johtaja valittdd ja huolehtii aidosti alaisistaan. H&n on taltd osin vanhanaikainen,

vastuuntuntoinen tehtaan patruuna- sanan hyvassa mielesséa. (Huuhka 2010, 183,186).

Hyvéksi johtajaksi voidaan kutsua sellaista esimiesasemassa tydskentelevaa henkil6d, jonka
henkilostd ja han itse vot hyvin ja viihtyy tydssaan seka tydyhteis6 ja organisaatio saavuttaa

sille asetetut tavoitteet. ja esimies saa johtamassaan kokonaisuudessa onnistumisia aikaan.

4.1 Johtaja-/esimiestyypit- ja roolit

Ristikangas ym. (2008, 105-107) maarittelevat nelja erilaista johtajatyyppia: toimeenpaneva
organisaattori, jarjestelméllinen  strategi, valmentava muutosjohtaja, tilanneherkka
iimapiirijohtaja. Nama nelja tyyppia ovat eriasteisesti edustettuna esimiehissa ja kyse on viime
kadessa tietyntyyppisesta kayttaytymisesta, toimintatavoista ja rooleista. Naita piirteitd tapaa
harvemmin juuri naiden maaritelmien mukaan, mutta monet pystyvat helposti tunnistamaan

mika naista sopii parhaiten itseen.

Toimeenpaneva organisaattori on johtaja, joka saa asiat tapahtumaan tassa ja nyt. Han ottaa
asiat asioina, analysoi ja toimeenpanee ne, han ei odottele eika jahkaile paatésten kanssa. Kun
héanen eteen tulee ongelma, se on ratkaistava. Kun perussuunta on valittu, h&n laittaa
tuulemaan viivytteleméattd. Han viihtyy enemman toiminnan parissa kuin keskusteluissa. Han
my6s mielelladn organisoi ryhmén ja toiminnan siten, ettd kaikki sujuu tehokkaasti. Han on
selke& delegoija ja karsivallinen kontrolloija. Riskind toimeenpanevalla organisaattorilla on se,
ettd vaikka hé@n saa asiat tapahtumaan, han ei pysahdy tarpeeksi tutkimaan paatostensa
seurauksia tai hén ei kiinnita tarpeeksi huomiota tiiminsa hyvinvointiin. (Ristikangas ym. 2008,
105-107).

Jarjestelméllinen strategi on johtaja, joka tarkastelee asioita myds rationaalisesti. Kiinnostus
kohdistuu ensisijaisesti tulevaisuuden vaihtoehtoihin ja kehityspolkuihin, uhkatekijoihin ja
riskeihin, mahdollisuuksiin ja kehittymiseen. H&n analysoi toimintaympé&riston ja resurssit,
maarittaa paadmaéaarat ja laati ymmarrettdvan strategian. Han korostaa selkeytta ja valintoja.
Riskind jarjestelmallisella strategilla on se, ettd hén tarvitsee muistutusta siita, ettd ihmiset

toteuttavat hanen laatimaansa strategian. (Ristikangas ym. 2008, 105-107).

Valmentava muutosjohtaja on tulevaisuuteen suuntautunut johtaja. Hanen avainsanansa on
visio. Han hahmottaa sen innostavalla tavalla yhdessé johdettaviensa kanssa. Valmentava
muutosjohtaja ilmaisee itsedan epamaardisemmin kuin toimeenpaneva organisaattori ja

jarjestelmallinen strategi. Han kayttda metaforia ja luo mielikuvia. Han pyrkii tekemaan



44

muutoksia sekd panostaa tehokkaan ja eteenpdin pyrkivan joukkueen rakentamiseen. H&n on
esimies, joka uskoo, ettéa paras tulos tulee silloin, kun han sparraa alaisensa hyddyntaméaan
vahvuuksiaan, joten han Kkiinnittda paljon huomiota niihin ihmisiin joiden kanssa héan
tydskentelee. Riskina valmentavalla muutosjohtajalla on se, etté han ei viesti selvasti ja hanen

tulisi huolehtia, etta jo aloitetut asiat viedaan loppuun. (Ristikangas ym. 2008, 105 -107).

Tilanneherkka ilmapiirijohtaja on johtaja, joka ndakee missa vireessa joukkue on. Hanelld on
kyky aistia, milloin tarvitaan kannustusta, rajoja tai vaikkapa lepoa. Han seuraa ryhmansa
hyvinvointia ja motivaatiota ja uskoo tulosten syntyvan, kun ryhma on iskukykyinen, innostunut
ja hyvinvoiva. Han jaksaa kuunnella alaisiaan ja kollegoidensa murheita, silla han on aidosti
kiinnostunut heistd. Han jarjestdd aikaa olla lasnéa ja on helposti tavoitettavissa. Riskind
tilanneherkalla ilmapiirijohtajalla  on lilan  syvélle uppoutuminen ryhman huolien

kuuntelemisessa. (Ristikangas ym. 2008, 105-107).

Arjessa esimiehen tehtdvakenttdad voi luonnehtia siten, ettd esimiehen tehtdvana on huolehtia
siitd, ettei kukaan jaa yhteistyon ja verkostojen ulkopuolelle. Hanen tehtdvandan on tukea
henkilostod osallistumaan yhteisiin asioihin. Han kehittdd yhteistyttd ja avointa ilmapiiria.
Esimies ottaa puheeksi asiat, myos hankalat asiat. H&n viestii ja on tiiviissé vuorovaikutuksessa
henkilostén kanssa. Han kohtelee tydntekijoita tasapuolisesti ja sopii tyontekijdiden kanssa

yhdessa tydyhteison toimintaa ohjaavat pelisdannoét. (Aarnikoivu 2008, 35).

4.2 Esimiehend/johtajana kehittyminen

Huono johtaminen ja esimiestyd nakyvat tyontekijoiden tyytymattdmyytend ja organisaation
huonona tai valttdvana tuloksena. Huono johtaminen heikentdd myos organisaation
kilpailukykyd. Huuhkan (2010, 190) ké&sityksen mukaan huono johtajuus voi nakya
dramaattisella tavalla organisaatiossa. Se vaikuttaa usein organisaatioon paljon arkisemmin
haittaamalla ja hiertamalld, pienin ja vaikeasti maariteltavin tavoin, jolloin lopputuloksen toiminta
alkaa vaikeutua ja tydilmapiiri kiristyda. Huono johtajuus nadkyy usein voimattomuutena
monimutkaisissa tilanteissa. Se ilmenee mm. kyvyttdmyytena tarttua johtajalle kuuluvaan
valtaan ja kayttda sitd. Kiriisitilanteessa huono johtaja voi jopa lamaantua ja lamaannuttaa
samalla koko organisaation. Johtaja ja h&nen mukanaan koko johto menettda otteensa ja
muuttuu  valinpitdméattémaksi ja kyvyttdbmaksi reagoimaan. PAaatoksid ei myodskaan kyeté
tekemdan tai mikd vield pahempaa, niita tehddén paineen alaisena hatdisesti ja hatarin

perustein. Tuloksena on organisaation toiminnan muuttuminen sekasortoiseksi.

Huuhka (2010, 171) toteaa, ettd suomalaisten johtajien heikko kohta on usein ihmisten

johtaminen. Suomalaista liikkeenjohtajaa ei ole valmennettu ymmartamaan, ohjaamaan ja
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innostamaan alaistaan. Suurin osa suomalaisista likkeenjohtajista on kaupallisen, teknillisen tai
lainopillisen  koulutuksen saaneita insindoreja ja ekonomeja tai lakimiehid. Ihmisten
késittelemisen ja johtamisen oppi on saatu usein kaytdnnotn elamasta tai armeijasta.
Kayttaytymistieteita ei johtajina toimivien opintoihin ole juurikaan kuulunut ja mahdollinen
erillinen johtamiskoulutus saattaa muodostua muutamista erillisistd kursseista. Sama ilmié on
muuallakin, esimerkiksi Yhdysvalloissa erityisesti tekniikan aloilla toimivat johtajat priorisoivat
toimialaosaamista ja pitavat tyohon liittyvid ihmissuhdeasioita ja niihin liittyvia taitoja

toissijaisina.

Tehokkuus- ja tuottavuusvaatimukset ovat nykyddn nousseet entistd keskeisemmalle sijalle
johtamisessa. Tuloksiin paastdédn kuitenkin aina ihmisten avulla, eivatkd tehokkuus ja
inhimillisyys suinkaan ole toistensa vastakohtia. Asiantuntijoiden oma halu saavuttaa tavoitteita
ja kehittya omassa tydssaan on aktivoitavissa oikeilla johtamismenetelmilld. My6s tuottavuutta
voidaan parhaiten parantaa ihmiskeskeiselld, kannustavalla ja motivoivalla johtamistavalla.
Johtajan ihmiskasitys vaikuttaa vahvasti siihen, miten hén johtajana menestyy. Jotta johtajana
voisi kehittya, on tarkeaa havaita ja tiedostaa oman johtamisensa perusfilosofia ja sen taustalla
oleva ihmiskasitys. (Huuhka 2010, 173).

Johtajana kehittyminen on esimiehen henkisté tyota, jota ei voi kukaan muu tehd& kuin esimies
itse. Mikali esimiehella ei ole oikeaa asennetta ja motivaatiota tdhé&n tyohon, ei todellista
johtajana kasvamista voi tapahtua. Sen vuoksi johtajan kehittymaan saattaminen el
esimiesvalmennus on parhaimmillaan silloin, kun sen kestdessa kyetdén vaikuttamaan
myoOnteisesti oikean oppimisasenteen olemassaoloon ja vahvistumiseen. Yksilon valmiudet
syntyvat perintotekijdiden ja hanen ymparistonsa valisen vuorovaikutuksen tuloksena.
Kasvatus, johtajakoulutus ja omat johtamiskokemukset muokkaavat valmiutta johtaa. (Nissinen,
2004,159).

Nissisen lisdksi myds Nikanderin (2003, 68) mukaan asemasta ja tyotehtavasta riippumatta
tydssa oppiminen edellyttdd motivaatiota kehittdd taitojaan ja ottaa vastaan haasteellisia
tyotehtavia. Johtajana ja johtajaksi kehittymisella tarkoitetaan yksilolliseen oppimiseen ja
kehittymiseen liittyvia nakokulmia ja kehittyminen voi tapahtua h&nen mukaansa vaiheittain
omien tavoitteiden suuntaisesti tyttehtavien haasteellisuuden lisdantyessd ja onnistumisten

kasvaessa.

Johtajana oppiminen siséltda ajatuksen elinikdisen oppimisen hyvaksymisesta oman toiminnan
johtavaksi periaatteeksi. Johtajien oppiminen on valttamaténta organisaation selviytymisen ja
menestymisen takia. Myods johtajan henkilokohtaisten taitojen kehittdminen on osa yrityksen

kehittamista ja muutoksen hallintaa. Johtajuus kehittyy tydssa ja tyétehtavien kautta vaiheittain
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ja merkittava osa johtajuuden ymmartamisessa ja oppimisessa liittyy myds kokemuksiin ennen
johtajana toimimista. Erilaisten tydyhteisdjen ja niiden johtamiskaytantdjen havainnointi tuo

kokemuksia ja kasityksia johtajuudesta. (Nikander, 2003, 71).

Aarnikoivun (2010b, 147-148) nakemyksen mukaan esimiestehtdvassa toimiminen edellyttaa
aitoa halua toimia tehtavassa, tervetta itsetuntoa ja sitoutumista organisaation tavoitteisiin. Han
esittelee esimiestydon V 8-mallin, jota hd&nen mukaansa voitaneen pitdd myds esimiehen
erdanlaisena kahdeksana késkynda. Nama kahdeksan kaskyd ohjaavat esimiehen arjen

toimintaa. V 8-malli on esitetty seuraavassa taulukossa:

TAULUKKO 2. V8-malli. (Aarnikoivu 2010b, 147 -148)

Valmenna luo edellytyksi& onnistua ja kehita

Valita osoita huomiota, anna palautetta ja huomio epéavirallisen viestinnan
merkitys

Vaadi haasta kehittymaan, aseta tavoitteita ja seuraa

Virita motivoi, kannusta ja energisoi

Vastuuta osoita tekemisen ja tekematta jattdAmisen merkitys ja vaikutus

Viesti kerro, tiedota ja informoi tyon tekemiseen liittyvista asioista

Vuorovaikuta keskustele, sitouta ja osallistu

Voimaannuta auta tyontekijad ndkemaan itsesséén olevat voimavarat ja osoita
kyky vaikuttaa omaan hyvinvointiin ja tuloksiin, luota

Esimiehen onnistunut toiminta edellyttaa sita, ettd esimies kysyy alaisiltaan, miten he toivoisivat
itsedan johdettavan. Tallbin esimies kykenee huomioimaan alaistensa yksilollisyyden sekad saa
arvokasta tietoa, koska alainen yleensa tulkitsee esimiehen kysymysten esittdmisen aitona

kiinnostuksena ja valttamisenda. (Aarnikoivu, 2008,105).

Juutin ym. (2010, 134) mielesta esimiehen johtamistyyli vaikuttaa tyéryhmén toimintaan ja
siihen, miten ihmiset suhtautuvat tyéhonsa. Esimiehen johtamistyylilla on myds osoitettu olevan
yhteyttd siihen, miten ihmiset suhtautuvat organisaatioon yleensd.  TyoOtyytyvaisyyden,
tyoryhman ilmapiirin ja esimiehen johtamistyylin valilla on voimakas yhteys. Nykyisin
johtajuuden nahdaan olevan esimiehen ja h&nen alaistensa yhteinen tuotos. Hyvin toimiva
johtajuus luo perustan hyvin toimiville ihmissuhteille tydryhméssa. Tyontekijat jakavat toisilleen
avoimesti informaatiota, antavat toisilleen avointa palautetta ja auttavat toisiaan tydskentelyn
kuluessa, kun tydryhm& omaa korkeatasoisen yhteistydn asteen. Talldin tyéryhma on myos

tuottava ja tyon tulokset ovat korkeatasoisia.

Juuti ym. (2010,132,136) toteaa, etta perinteinen johtaminen nojaa ajatukseen, etta esimiehella

on asioista parempi ndkemys kuin muilla. Hierarkkisessa organisaatiossa esimies toimii ryhman
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linkkina ylempiin tahoihin ja muihin ryhmiin. Esimiesta ylemp&na hierarkiassa olevilla oletetaan
olevan esimiestakin viela parempi ndkemys asioista. Organisaatiot ovat viime vuosikymmenien
aikana siirtyneet joustavien, tilapaisten verkostojen kayttamiseen. Asiakkaan tarpeiden
huomioon ottaminen toiminnassa on ollut organisoitumisen keskeisin periaate. Tapahtunut
kehityskulku on heijastunut myds johtamiseen. Matalat, verkostonomaiset, joustavat, tilapaiset
organisaatiot edellyttavat johtamiselta erilaisia taitoja kuin ennen. Johtaminen liittyy hankkeisiin
ja hankkeita voivat johtaa eri henkilot. Uudet tilanteet tydelamassa ja organisaatiossa vaativat
keskustelevan johtamisen kayttéa. Kirjoittajat tuovat esille keskusteleva johtaminen
vaihtoehdon. Keskustelevan johtamisen kayttdminen ei ole itsetarkoituksellista, vaan se on
valine joustavien organisaatioiden tarkoituksenmukaisen toiminnan aikaansaamiseksi. Jokaisen
on kannettava vastuuta joustavasti tilanteiden vaatimusten mukaisesti, ja tama edellyttaa sita,
ettd jokainen tietdd missd mennaéan ja mitd ollaan tekemassa ja sita etté kaikki ovat yhtd mielta
siitd, millaisten toimenpiteiden kautta kannattaa edeta.

Esimiesasemassa toimiva tyontekijan tehtavékenttd on laaja. Esimiehen tulee hallita ihmisten
johtaminen, mika lienee haasteellisin esimiehen tehtavistd. Asiantuntijaorganisaatiossa
tyontekijat odottavat esimieheltddn avoimuutta, rehellisyyttd, oikeudenmukaisuutta,
tasapuolisuutta seka aktiivista kommunikointia. Esimiehen on kyettdvd ennakoimaan
tulevaisuutta, hoidettava hallinnolliset perusasiat ja varmistettava ennen kaikkea se, etta

organisaatio pystyy toimimaan yhdessa ja toteuttamaan sille asetetun perustehtavan.
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5 ALAISTAIDOT

Tassa luvussa tarkastellaan mita alaistaidot kasitteena tarkoittaa, selvitetdédn mitéa alaistaidot
ovat ja pohditaan mita tyontekijaroolit ovat. Lisaksi tuodaan esille hyvan tyontekijan piirteita ja

keinoja, joilla alaistaitoja voi kehittaa.

Johtamistaitojen vastapainoksi on 2000-luvun alusta lahtien tarkasteltu my6s alaistaitoa (engl.
organizational citizenship). Ensimmaiset kansainvalisen tieteellisen Kirjallisuuden alaistaito-
maarittelyt [6ytyvat 1980-luvun alkupuolelta. Smith, Organ ja Near (1983) osoittivat, etta
organisaation tehokkuus varmentuu, kun tyontekijat vylittavat velvollisuutensa auttaa
tybtovereitaan ja  saavuttaa  organisaation  tavoitteet.  Tallaisesta  sitoutuneesta
tyokayttaytymisesta nuo tutkijat kayttivat kasitettd organisaatiokansalaisuus (Organizational
Citizenship Behavior eli OCB). Keskisen (2005b, 20) mielesta organisaatiokansalaisuuden voi
ajatella sisaltdvan samanlaisia piirteitd kuin meille suomalaisille tutumpi kansalaistaito-kasite
sisdltdda. Hyvan organisaatiokansalaisuuden ja siis alaistaidon oletetaan sisaltavan
velvollisuuden huolehtia tyopaikan viihtyisyydesta, resurssien jarkevasta kaytosta, yhteistydsta
tyotovereiden ja esimiehen kanssa, mielipiteen ilmaisemisesta asioiden eteenpdin viemiseksi
seka aktiivisesta osallisuudesta tyopaikan asioiden edistamiseksi. Ristikangas ym. (2008, 230)
toteaa myos, ettd kaikkia tydyhteison jasenia koskevat hyvat kaytostavat, tervehtiminen,
kohteliaisuus, asiallinen kuuntelu, toisen arvostaminen, kiusaamisen ja seksuaalisen hairinnan
valttdminen. Nama ovat yleisida eldmantaitoja, jotka ovat osa tydyhteiséOtaitoja ja joita voi
edellyttdd yhteistn kaikilta jasenilta.

Keskisen (2005b,18-19) mukaan alaistaitoa on alettu tutkia runsaammin vasta 1990-luvun
loppupuolella. 1lmiona alaistaitoa on tutkittu jo kauan, mutta kasitteena alaistaito on otettu
kayttoon Suomessa vasta 2000-luvulla. Suomalaisessa tydelaman tutkimuksessa alaistaidot on
toistaiseksi vahan tutkittu teema. Johtajuutta ja esimiestaitoa sen sijaan on tutkittu ahkerasti niin
Suomessa kuin kansainvalisestikin. Johtajuudesta on tehty paljon laajoja tutkimuksia, ja
johtajuuden kehittamiseksi on luotu monia erilaisia menetelmia. TAma voimakas kiinnostus
johtajuuteen ja sen kehittamiseen ei tuota toivottuja tuloksia, jos esimiestaitojen ohessa ei
tarkastella alaisen toiminnan laatua. Samoin voidaan ajatella monien johtajuuden kehittdmiseen
tahdanneiden hankkeiden jaaneen puolitiechen, kun ei ole samanaikaisesti pohdittu, miten

tyontekijan tyokayttaytymista voitaisiin edistaa.

Alaistaito-termia on kuitenkin kritisoitu siita, ettd se korostaa liiaksi tyontekijan alempana

olemista tai alamaisuutta. Alaistaito-termi on muodostettu johtamisen nakékulmasta: sen
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sananmukainen merkitys on alaisena olemisen taito, siis kyky olla johdettavana. Alaistaidolla
tarkoitetaan sellaista tydntekijan kayttaytymistd, joka ei kuulu tydn muodollisiin vaatimuksiin,
mutta vaikuttaa tydyhteison tehokkaaseen toimintaan. (Keskinen, 2005b, 20). Keskinen (2005 b,
20) maarittelee alaistaidon vield seuraavasti: alaistaito tarkoittaa velvollisuutta huolehtia
tyopaikan viihtyvyydesta, yhteistydsta tydkavereiden ja esimiehen kanssa, resurssien jarkevasta
kaytosta, mielipiteen ilmaisemisesta seka aktiivisesta osallistumisesta tydpaikan asioiden

edistamiseen.

Myds Aarnikoivu (2008,35) kiinnittdd huomiota alainen sanan soveltumattomuuteen nykypaivan
tydelamaan. Usein alaisesta kaytetaan ilmaisuja, kuten asiantuntija, vastuuhenkild, tiimilainen,
projektityontekija. Kun tytskentely tapahtuu yh& useammin asiantuntijayhteisossa, ei sielld
koeta olevan alaisia, vaan keskendan samalla tasolla tytskentelevia oman alansa ja alueensa
asiantuntijoita. Alaisuus on kaynyt lapi muutoksen kun herranpelkoisesta, tahdottomasta
tyolaisestéd on kasvanut itsendinen, omia aivojaan kayttava itseohjautuva osallistuja. Myds Korpi
ym. (2008,40) toteavat, ettd alaisen rooli on laajentunut ja siitd on tullut yha enemman
ratkaisijan rooli tydelaméssa. Alaisella on tana paivana lupa kayttdd omaa maalaisjarkeaan.
Aiemmin enimmakseen esimiehelle kuuluneita paatoksia tekee yhad useammin myds yrityksen

tavoitteisiin sitoutunut alainen.

Alaistaito on laajempi kasite kuin vain ammatillinen osaaminen ja se sisaltda niin asenteellisia,
tyokayttaytymisessa ilmenevia kuin myods tiedollisia vaatimuksia. Alaistaidot eivdat ole
alamaisuutta vaan vastuullista vaikuttamista. Alaistaidot tarkoittavat tyontekijan halua ja kykya
toimia tydyhteisdssaan rakentavalla tavalla esimiestaan ja tydtovereitaan tukien samalla kun
han hoitaa hyvin varsinaiset tehtdvansa. Alaistaito on sellaista tahdikkuutta ja hienovaraisuutta,
joista ei erikseen virallisesti palkita tai muuten tehda nakyvaksi ja joka kokonaisuudessaan
edistda organisaation toimivuutta. Mutta jos alaistaito merkitsee  pikemminkin
tiimitydskentelytaitoa ja rakentavaa kommunikointia tydyhteisdssa kuin passiivista johdettavana
olemista luulisi, etta kuvaavampi termi voisi olla esimeriksi yhteisty6taito. (Keskinen b 2005, 19-
20).

Jahangir, ym. (2004,79) ovat todenneet Organin (1988) tuoneen esille viisi erilaista
kayttaytymisen tasoa, ja selittdd kuinka niistd jokainen parantaa organisaation tehokkuutta.
N&ama viisi tasoa ovat:

1. altruismi (epaitsekkyys), joka nakyy mm. uuden tyétoverin auttamisena vapaaehtoisesti.

2. Tunnollisuus, joka ilmenee tehokkaana ajan kayttbna ja tydn minimivaatimusten
ylittamisena.

3. Reiluus/rehtiys, joka ilmenee siten, ettei tyotyontekija valita ja ruikuta, jolloin saastyy
aikaa organisaatiolle tarkeisiin asioihin.

4. Kohteliaisuus, joka ilmenee rakentava palautteena, asiallisena ja rakentavana
keskusteluna, mika auttaa ehkaisemaan ongelmia ja helpottaa ajan kayttoa.
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5. Kansalaistaidot, jotka ilmenevat siten, etta osallistutaan vapaaehtoisesti sellaiseen
toimintaan, joka parantaa yrityksen etuja.

Korpi ym. (2008, 40) kayttaa alaistaidoista nimitystd kansalaistaidot tai tydelaméavalmiudet.
Hanen mukaansa tydelamén kansalaistaidot ovat paaosin ammatista riippumattomia, yleisia
tydelamavalmiuksia lisaavia taitoja ja niiden hallinta on hyodyllista missa tahansa ammatissa tai
tyOpaikassa. Vaikka perinteinen ammattiosaaminen muodostaa tyonteon ytimen, tarvitaan
taman paivan tyossa myos tyontekoa edistavia taitoja. Edelleen Korven ym. (2008,40) mukaan
hyvien alaistaitojen on my@s todettu nostavan tyon tuottavuutta ja lisddvan tydntekijan
tydmotivaatiota.

Chattopadhyay (1999, 280) kehitti mittarin alaistaidon tutkimiseksi. Naitd Chattopadhyay'n ja
Silvennoisen ym. on kaytetty mukaellen myds taman tutkimuksen kyselylomakkeen
kysymyksessa Millaiset alaistaitoni/tydntekijataitoni ovat? Keskinen (2005 b, 20) selventda
Chattopadhyay'n alaistaitomittaria siten, ettd mittari muodostui kahdesta paaulottuvuudesta:
altruismista ja kohteliaisuudesta. Altruismilla Chattopadhyay tarkoitti tutkimuksessaan
tyotovereiden auttamista erilaisissa tilanteissa. Kohteliaisuudella han tarkoitti ystavallista ja
huomaavaista kayttaytymista tyotovereita kohtaan. Chattopadhyay n vaittamat kuvaavat
Keskisen (2005 b, 21) maarittelemén alaistaidon olevan suurta vastuuta tydtovereista ei vaan

ongelmien ratkomisessa vaan myds oppimisen edistdmisessa ja taitojen kartuttamisessa.

Esimiehend on helppo toimia sitoutuneesti, kun tyéntekijat suhtautuvat tydhonsa vakavasti ja
arvostavasti. Vaaditaan erityista johtajuusosaamista, jos tydntekijéiden sitoutuminen tyéhén on
heikkoa, eika valttdmattd voida edes odottaa toivottuja tuloksia esimiestyon kehittamisesta, jos
samanaikaisesti ei ole jasennetty alaistaitoja. Hyvan alaistaidon piirteitd ovat muun muassa
tiimin jasenten auttaminen, erilaisten tydtehtdvien vapaaehtoinen vastaanottaminen,
tarpeettomien konfliktien valttdminen ja oman mielipiteen rakentava ilmaiseminen. Tyontekoon
littyvat  sitoutuneisuus, tyontekomoraali, ammattitaito(isuus), vuorovaikutustaidot tai
tyontekotaidot jattavat sivuun johtaja-tyontekija-erottelun. Johtaminen ei ole mielekasta ilman
johdettavia eli alaisia.(Keskinen 2005b, 19).

Silvennoinen ym. (2007,9) ovat sitd mieltd, ettd tyontekija voi vaikuttaa omalla aktiivisuudellaan
mydnteisesti niin omaan esimieheen, tydyhteisdn hyvinvointiin kuin omaan oloonsakin. On
pidettdva huoli siit, ettd tietdd omat rajansa ja elam& on tasapainossa. Kirjoittajat ovat

maaritelleet viisi alaisroolia: passiivinen, mukautuva, vieraantunut, tehokas ja keskitien kulkija.



51

Passiivisen alaisen piirteita

Han luottaa esimiehen arvostelukykyyn ja ajatteluun. Han odottaa esimiehen ohjeita ja hén
ajattelee, ettd esimiesta ei kiinnosta alaisen ideat, ja kuitenkin esimies tekee kuten haluaa.
Jokaisen pitda hoitaa omat tyonsa ja selvita itse murheistaan. Hankalien asioiden hoitaminen
kuuluu niille, joille niiden hoitamisesta ja ratkaisemisesta maksetaan. Passiivisen alaisen roolin

ottamiseen voi vaikuttaa esimerkiksi tyontekijan elamantilanne. (Silvennoinen ym. 2007, 11)

Mukautuvan alaisen piirteita

Han hyvaksyy ja toteuttaa esimiehen ohjeet ja tehtavaksiannot paasaantdisesti. llman kritiikkia.
Han on uskollinen organisaatiolleen ja/tai esimiehelleen. H&nen koetaan valttelevan
mahdollisimman pitkélle konfliktitilanteita ja myodntyvan asioihin, joissa joutuu ehk& jopa
luopumaan omista ajatuksistaan ja tarpeistaan. Epavarmoilla esimiehilla on taipumus keréaté
ymparilleen kylla - alaisia, joka tuottaa sellaisen johtamisjarjestelmén, jossa ei esiinny kriittista
ajattelua tai uusia ideoita. (Silvennoinen ym. 2007, 12)

Tehokkaan alaisen piirteita

Han hyvaksyy yhteiset arvot ja toiminnan tarkoituksen ja hdnen ammattitaitoaan arvostetaan.
Han keskittyy olennaiseen ja on sitoutunut tyohonsa. Aktiivisella verkostomaisella ja
timimaisella toiminnalla eri puolille organisaatiota hdn voi my6s auttaa muita onnistumaan ja
oppia samalla myés itse. Han on avoin ideoille ja rakentavalle kritiikille. Han ei eparéi tuoda
esille myos omia nakemyksiaan ja epadilyksiadén. H&n ymmartdd oman roolinsa ja kayttaa
kykyjdan organisaationsa hyodyksi ja usein viela taydentdd esimiehensa osaamista. H&n on

rehellinen ja pyrkii erinomaisuuteen kaikessa tekemisesséan. (Silvennoinen ym. 2007,19).

Vieraantuneen alaisen piirteitéa

Silvennoisen ym. (2007,18) mukaan vieraantunut alainen on sitd mieltd, ettd organisaatio ja
esimiehet eivat tajua tai osaa hyodyntaa hanen kykyjaan ja ideoitaan. Han ajattelee, etta jos
hanen ideoitaan on kaytetty, ovat muut saaneet siitd hydodyn ja kunnian. Han on aikaisemmin
voinut olla tehokkaan alaisen roolissa, mutta jokin on muuttanut hénet ja hdn on vetaytynyt.
Vieraantunut alainen on onneton tydssaan. H&nen vihaisuuteensa kohdistuu yleensa
esimieheen tai koko systeemiin. Vieraantumisen syyna voi olla, ettd luottamus on rikkoutunut tai
odotukset eivat ole tayttyneet. Lisdksi koettu epaoikeudenmukaisuus vie kaiken kaikkiaan kohti

vieraantunutta alaista. (Silvennoinen ym. 2007, 18)
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Keskitien kulkijan piirteita

Han on sopeutunut organisaation suunnan ja toimintatavan vaihteluihin. Han toimii korostetusti
ohjeiden ja saantdjen mukaisesti. Han toimii varman paalle, keskitielld, jotta ei tulisi riskia olla
havigjan joukossa. Keskitien rooli on johdettavalle luonnollinen ja turvallinen valinta. Han
saattaa kokea tyytyvaisyytta itsendisyydestaan ja siita, ettd tekee vahemman kuin hanella olisi
kapasiteettia. Hanen energiaansa kuluttaa se, ettd hanen on mm. tarkkailtava tydpaikalla
likkuvia erilaisia juoruja, rakennettava erilaisia liittoutumia ja suojattava omaa selustaansa.
(Silvennoinen ym. 2007, 16).

Silvennoinen ym. (2007,16) maéaritteli alaisroolit ja Aarnikoivu (2008,81) kasittelee sitd mita
alaistaidot ovat kaytannodssa. Alaistaitoinen tyontekijd johtaa itse&dén. Alaistaitoja ei voida
opettaa henkildlle vain konkreettisina taitoina, vaan niiden aito toteutuminen arjessa edellyttda
omaehtoista sitoutumista ja oivalluksia. Alaistaidot voidaan kiteyttd& kolmeen kohtaan:

1. miten teet oman tydsi hyvin

2. miten olet vuorovaikutuksessa muiden tydyhteisdn jasenten ja esimiesten kanssa

3. miten otat vastuun omista tekemisistasi
Hyvien alaistaitojen yksi perusasia on se, etté tyontekija sitoutuu organisaation perustehtavaan
ja tavoitteisiin. Ne antavat tyontekijan toiminnalle sisallon. Jotta tyontekijan toiminta
organisaation perustehtdvan ja tavoitteiden suuntaan onnistuu parhaalla mahdollisella tavalla,
on tyontekijan huolehdittava omasta jaksamisestaan, motivaatiosta ja ammattitaidosta.
Henkilokohtaisen tehokkuuden kehittaminen on myds alaistaitoa ja siihen kuuluu kriittinen
omien tyttapojen pohtiminen ja kehittaminen. Henkilokohtaisen tehokkuuden kehittamisessa
tarvitaan myds ajanhallintaan liittyvia taitoja. (Aarnikoivu 2010b, 95).

Organisaation perustehtavan, tavoitteiden, vision, strategian ja arvojen tulisi ndkyd jokaisen
tyontekijan tyossa. Hyvat alaistaidot omaava tyontekijd ymmartaa, etté tydskentely juuri tdssa
organisaatiossa tarkoittaa sitoutumista organisaation perustehtdvéén ja tavoitteisiin sek& arjen
tydssa toimimista naiden tavoitteiden suuntaan. Hyvéat alaistaidot omaava tydntekijd on
oivaltanut, ettd jokainen tyOyhteisbn jdsen oman tyonsé kautta vaikuttaa siihen, miten voi
parhaalla mahdollisella tavalla edistda sitd, ettd organisaatio saavuttaa tavoitteet. (Aarnikoivu
2010b, 95).

Tyontekija, jolla on hyvat alaistaidot on myds hyva alainen ja hyva tyOkaveri. Han pohtii omaa
toimintaansa siten, etta tavoitteena on positiivinen vaikutus tydilmapiiriin. Se, etta organisaatio
saavuttaa tavoitteet ja henkildsto voi hyvin, edellyttda yhteistyétaitojen lasnéoloa tydyhteisdssa.
Vuorovaikutus- ja viestintataidot ja yhteistydtaidot ovat myds alaistaitoja, joiden avulla rakentava

vaikuttaminen ja osallistuminen tyoyhteistéssa mahdollistuu. (Aarnikoivu 2010b, 95).
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Alaistaidoissa on kysymys taitojen nakyvaksi tekemisesté ja téarkein asioiden korostamisesta.
Esimiehen tehtdvdnd on tukea alaistaitojen kehittymista arjessa pitdmalla yrityksen
perustehtava kirkkaana alaisten silmissd, asettamalla konkreettisia tavoitteita, joiden yhteys
yrityksen tulokseen on nahtavissa, johtamalla oikeudenmukaisesti ja kuuntelemalla alaisiaan.
Alaiset on perehdytettava tyodtehtaviinsd ja esimiehen tulee osoittaa tydyhteisdssa olevat
mahdollisuudet. Esimiehen pitda aktivoida alaistaan kehittymiseen ja Kkehittdmiseen ja
toimenkuvia tulee arvioida ja kehittaa ottamalla huomioon henkilén motivaatio. Esimiehen tulee
panostaa kehityskeskusteluihin, kehittdd osaamisen johtamista ja vastaanottaa ja antaa
palautetta. (Aarnikoivu 2008,89).

5.1 Tydntekijaroolit

Kun Keskinen (2005 b, 22) maaritteli alaistaidot, niin Jalava ym. (2010, 244) ovat pohtineet
dynaamisen ty6yhteison johtamisen nakokulmasta esimiesrooleja sekd tyontekijarooleja ja
toteavat, ettd seka esimiehen etta tyotekijoiden tydroolit muodostuvat odotuksista, joihin he
yksildind ja tyOyhteison jasenina vastaavat. Rooliin liittyy eraanlainen kasikirjoitus, jota

seuraamalla tydyhteistn jasenet voivat tayttdd oman tehtdvansa ja osansa tyoyhteistssa.

Tyontekijaroolit on jaoteltu seuraavassa kuviossa 5 eri tyyppeihin seuraavasti:

Korkea Kriitikko, kilpailija Partneri, yhteistyo
Tulevaisuus- Lammasmainen Mukava
; alainen vieraantunut
hakuisuus
Matala Korkea

Vuorovaikutteisuus

Kuvio 5. Tyontekijaroolien tyypit (Jalava ym. 2010, 244)

Kuviossa 5 on tydntekijaroolia tyypitelty ns. proaktiivisen toimintatavan pohjalta. Proaktiivisuus
tydyhteisdssa tarkoittaa sitd, ettd tydyhteisd pohtii yhdessd omaa tulevaisuuttaan ja pyrKii

aktiivisesti rakentamaan sita. Proaktiivisuudessa korostuu toisaalta tulevaisuushakuisuus ja
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aktiivisuus, toisaalta vuorovaikutteisuus. Kun tydntekijan tulevaisuushakuisuus ja aktiivisuus ja
samalla vuorovaikutteisuus ovat alhaalla, han on lammasmaisen alaisen - roolissa. Han
odottaa esimieheltdan ohjeita ja toteuttaa niitd. Han on helposti johdettavissa, mika saattaa
vahvan esimiehen kannalta olla toivottavaakin. Helpon johtajuuden kaantdpuolelta kuitenkin
usein loytyy varsin aloitekyvytdon ja — haluton henkild, joka tarvitsee esimiestad jatkuvasti
ollakseen tuottava. Mikali tulevaisuushakuisuus ja aktiivisuus on matala, ja vuorovaikutteisuus
on korkea, kyseessa on mukava, mutta todellisuudessa tydyhteisdnsa asioista vieraantunut
henkil6. Han on miellyttava ihminen, joka puhelee mukavia, mutta ei niinkaan asiaa. Han
saattaa vieda tydyhteisdlliset keskustelut harhaan lydomalla asiat leikiksi. Tallainen henkild voi
olla silti olla tybyhteisén kannalta hyddyllinen, koska han saattaa pitdd ylla mukavaa ja

leppoisaa ilmapiiria tyopaikalla. (Jalava ym. 2010, 244).

Mikali tyontekijan vuorovaikutteisuus on matala ja tulevaisuudenhakuisuus ja aktiivisuus korkea,
han saattaa olla omaksunut kriitikon tai kilpailijan roolin. Téllaisessa roolissa oleva henkild on
usein yksityisajattelija, joka kehittdd omia ideoita aktiivisesti. Muiden tosin saattaa olla vaikeata
ymmartaa ha&nen ajatuksenjuoksuaan ja siksi h&nen toimintansa saattaa heikentaa
keskusteluilmapiirid. Toisaalta han saattaa asettautua oppositioasemaan suhteessa esimieheen
ja toimia kilpailijan roolissa pyrkien maarittelemaan toimintaa esimiehen ohi. Tallainen henkild
saattaa olla toisaalta hyvin hyddyllinen, koska hanen ajattelunsa on luonnostaan samaan
aikaan aktiivista ja muista riippumatonta. Hanella on kykyd tuottaa muista poikkeavia
nakokulmia ja niita tyoyhteis6t tarvitsevat omaa toimintaansa ja tulevia suuntiaan

tarkastellessaan. (Jalava ym. 2010, 245).

Kuvion 5 nelikentdn viimeinen ruutu kertoo siita, etta tyontekija voi olla seka vahvasti
tulevaisuussuuntautunut ettd vuorovaikutteinen. Silloin h&n on suhteessa sek& esimieheen etta
muihin tydyhteistn jaseniin partnerin eli yhteistyon tekijan roolissa. Han on aktiivinen, tuottaa
ajatuksia, ilmaisee niitd ja omaksuu niitd muilta oman ajattelunsa virikkeiksi. Han tunnustaa
esimiehen tehtdvan tarkeyden, mutta ei silti hyvaksy esimieheltdkaan tulevia asioita
itsestédénselvyytend. Tallainen henkild6 on dynaamisen ja proaktiivisen tydyhteison
nakokulmasta hyodyllinen henkild, mutta hierarkkisen esimiehen kannalta joskus hieman

hankala ja oman tehtavaalueensa ulkopuolella viihtyva tyontekija. (Jalava ym.2010, 243-245)

Jalavan (2010, 245-246) ym. mukaan dynaamisen tyontekijan ominaisuuksia ovat se, etta han:

1. kykenee tydskentelemaan ilman jatkuvaa suoraa ohjausta

2. hanella on riittavasti kompetenssia tehtaviinsa ja han kykenee muutenkin itseohjautuvuuteen
eli esimerkiksi tekee tehtavat ajallaan

3. kykenee muuntamaan tytyhteison tavoitteet omikseen pyrkien siten omiin toiminnallisiin ja
haastaviin tyotavoitteisiin

4. on Aalyllisesti aktiivinen, harjoittaa riippumatonta ajattelua kehittdmalla omia ndkemyksia ja
mielipiteita ja osoittaa kekselidisyytta
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. on vuorovaikutteinen, rakentaa yhteistyosuhteita kollegoihin ja esimieheen pyrkimyksen&én

toteuttaa organisaation tavoitteita
tarjoaa tukea muille ja osoittaa arvostusta ja luottamusta

. kuuntelee toisia, ymmartdd heidan nakemyksiensa lahtokohdan ja oppii toisilta, on

vastuullinen, hyvéaksyy tilivelvollisuuden tydyhteis6aén kohtaan

. valmistautuu myos sellaisiin tapaamisiin, joissa kasitelladn oman tydyhteison asioita
. kantaa huolta hyvasta tyotuloksesta ja pyrkii vaikuttamaan tukevaa ja ystavallista

tyoilmapiiria edistavasti

verkostoituu, rakentaa ammatillisia yhteistyd- ja informaatiosuhteita oman ryhman ja
organisaation ulkopuolelle

suhde esimieheen on rakentava, pyrkii vaikuttamaan esimieheen luontevalla ja ei-
emotionaalisella tavalla estddkseen tata tekemasta virheité ja tavoitteenaan tyoyhteison etu
suostuu seuraamaan esimiesta

toteuttaa aktiivisesti esimiehen ohjeita ja tydyhteistn paatoksia, pyrkimyksia ja ideoita.

etsii palautetta ja vastaanottaa rakentavaa kritiikkia (Jalava ym. 2010, 245,246).

Jalavan ym. (2010, 245,246) dynaamisen tyOntekijan ominaisuuksia tukee ja taydentaa

Kaivolan & Launilan (2007,74) maéarittelemat, seuraavassa taulukossa 3 esitetyt, nelja hyvan

tyontekijan piirretta:

TAULUKKO 3. Hyvan tyontekijan nelja piirrettd (Kaivola & Launila (2007,74)

Piirre Sisalto

Hyva tyokaveri - On hyva tytkaveri sekéa kollegoilleen etta esimiehelleen

- Positiivinen suhde, jossa luotetaan ja uskotaan molemminpuolisesti
- Annetaan tukea ja vastaanotetaan apua
- Toinen toisensa arvostaminen ja erilaisuuden hyvaksyminen
- Esimiehen aseman ymmartaminen ja esimiehen tukeminen, jotta
tdma voi parhaiten toteuttaa omaa tehtéavaansa.
- Perustehtavan toteuttamista yhdessa

Oman tyon arvostus - Oman tydn arvostaminen ja sen tarke&nd pitdminen

- Oman toiminnan liséksi vastuunotto koko tydyhteiststa

- Halu kehittdd ammattitaitoaan ja tydyhteistaan

- Ei puhu selan takana, vaan selvittdd asiat puhumalla suoraan
asianomaiselle itselleen

- Kokouksiin ja palavereihin osallistuminen

- Tuo reilusti oman mielipiteensa esille

- On luotettava.

Kuuntelutaito - Kuuntelee muita ja on myds valmis muuttamaan omia

nakemyksiaan.

- Kayttaytyy aikuisella tavalla, han ei kiukuttele eika pura kotihuoliaan
tyokavereille.

- Pyrkii aktiivisesti ratkaisemaan ongelmat ja nékee itsensa yhtena
tekijana kyseisessa prosessissa.

- Luo omalta osaltaan hyvaa tydilmapiiria

- Antaa apua ja tukea, kun sita tarvitaan.

Tasavertainen ajattelukumppani | - Tasavertainen ajattelukumppani niin esimiehensd  kuin

tybkavereidensa kanssa.

- Hanelta voi kysya ammatillista neuvoa.

- Eriavd mielipide voidaan sanoa tietden, ettei sitd oteta
henkilokohtaisena loukkauksena.

- Jaksaa innostaa ja rohkaista silloin, kun toisen oma usko hiipuu.
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5.2 Alaisena/tyontekijana kehittyminen

Korpi ym. (2008, 50-51) on listannut joitakin tydntekijan& kehittymiseen liittyvia yleisia taitoja,
joita tydeldméssa vaaditaan ammattitaidon liséksi. Han jaottelee ne kahteen osaan itsenaiseen
tyoskentelyyn liittyviin taitoihin ja vuorovaikutukseen liittyviin taitoihin.

TAULUKKO 4. Itsenaiseen tyOdskentelyyn ja vuorovaikutukseen liittyvat taidot (Korpi ym.
2008,50)

Itsendiseen tyoskentelyyn liittyvét taidot Vuorovaikutukseen liittyvéat taidot

Kokonaiskuvan nakeminen Joustavuus ja jamakkyys

Kiinnostus oman tyén kehittamiseen Avoimuus ja kohteliaisuus
Vastuuntunto ja sitoutuneisuus Ystavallisyys
Luotettavuus ja tavoitteellisuus Kyky kieltaytya asiallisesti
Ajankayton hallinta ja aloitteellisuus Kyky ottaa vastaan palautetta

Paatoksentekokyky ja paineensietokyky Kyky hyvaksya erilaisuutta

Kyky kysya, jos ei tieda

Kyky arvioida omaa toimintaa

Kyky vieda asiat paattkseen

Kyky arvostaa itseaan ammatillisesti

Kyky nauttia omasta tyosta

Kyky ja rohkeus puhua esimiehen kanssa
Kyky kritisoida rakentavasti

Kyky kasitella konflikteja

Kyky katsoa asiaa toisen nakdkulmasta

Kyky sietdd hankalia tilanteita

Kyky arvostaa toisen ammattitaitoa

Kyky auttaa toista onnistumaan

Aarnikoivu (2010b,95) tuo esille sen, etta hyvien alaistaitojen yksi perusasia on organisaation
perustehtavaan ja tavoitteisiin sitoutuminen. Jotta tdma tydntekijan kannalta onnistuu parhaalla
mahdollisella tavalla, on tyontekijan huolehdittava omasta jaksamisestaan, motivaatiosta ja
ammattitaidosta. Alaistaitojen kehittamiseen kuuluu kriittinen omien tydtapojen pohtiminen ja
kehittdminen. Lisdksi henkilokohtaisen tehokkuuden kehittdmisessa tarvitaan ajanhallintaan
liittyvia taitoja. Edelleen Aarnikoivu (2008,81) toteaa, ettéa alaistaitoja ei voida opettaa henkil6lle
vain konkreettisina taitoina, vaan niiden aito toteutuminen arjessa edellyttdd omaehtoista
sitoutumista ja oivalluksia. Alaistaitojen kehittaminen vaatii tyotekijalta itsearviointia ja rehellista
itsetutkiskelua. Tyontekijan pitdd itse oivaltaa ne asiat, jotka omissa alaistaidoissa vaatii
kehittdmistd Kehityskeskustelut, avoimet vuorovaikutustilanteet oman esimiehen ja
tyokavereiden kanssa seka palautteen antamisen ja vastaanottamisen harjoittelu auttavat

omien alaistaitojen itsearviointia ja siten omien alaistaitojen kehittymista.
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Hyvat alaistaidot omaava tyontekija, oli han sitten esimiesasemassa tai ei, on hyva alainen
esimiehelleen ja hyva tyokaveri kaikille tydyhteison jasenille. Han kehittdd tyotddn ja omaa
osaamistaan seka osallistuu aktiivisesti yhteisten asioiden kehittdmiseen sekda auttaa muita
tyokavereita. Han luo omalta osaltaan hyvaa tyéilmapiiria, me-henkea. Han on sitoutunut
tydhonsa ja tybnantajaansa. Han ymmartdd oman tyonsa osuuden organisaation
perustehtavassa ja tavoitteissa ja edistdaa omilla toimillaan naiden tavoitteiden toteuttamista.
Tybnsa han tekee itseohjautuvasti ajallaan ja mahdollisimman hyvin. Hyvét alaistaidot
omaavalla ty6tekijalla on hyvat kaytdstavat, han tervehtii muita tydyhteison jasenid, on kohtelias
ja asiallinen ja ottaa muut huomioon. Han sanoo mielipiteenséd suoraan eika puhu asioista
toisten selan takana seka hyvaksyy erilaisuutta. Han arvostaa muita ja eikd kayttaydy
epaasiallisesti. Han antaa ja vastaanottaa palautetta sekd esimieheltddn ja tyOkavereiltaan.
Han pitda itsestddn hyvaa huolta seka fyysisesti etta psyykkisesti ja osaa erottaa tyd — ja

vapaa-ajan toisistaan.

Esimies voi tukea alaistaitojen kehittamista pitamalla huolta siitd, ettd tyontekijat tietavat
organisaation perustehtavan ja tyontekijoiden tyolle on asetettu konkreettiset tavoitteet, joiden
yhteys organisaation perustehtavaan nakyy. Esimies voi tukea myds johtamalla tasapuolisesti ja
oikeudenmukaisesti sekda kuuntelemalla tyontekijéita sekd antamalla ettd vastaanottamalla
palautetta. Asettuja tavoitteita tulee my6s seurata sadanndllisesti ja niiden toteutumisesta on

keskusteltava esimerkiksi kehityskeskustelussa.

Alaistaito termin sijaista voitaisiin ruveta kayttamaan termia tydyhteisttaidot tai
tydelaméavalmiudet. Hyvét alaistaidot nostavat tyon tuottavuutta ja lisaavat tydntekijan

tydmotivaatiota ja sitoutumista tyohon ja organisaatioon.
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6 Tutkimusmenetelmét

Opinnaytetyoni on sekd maarallinen (kvantitatiivinen) etta laadullinen (kvalitatiivinen). Heikkilan
(2009, 140) mukaan kvantitatiivisessa tutkimuksessa on keskeistd mm. aineiston keruun
suunnitelmat, jossa on tarkeaa, ettd havaintoaineisto soveltuu maéaaralliseen, numeeriseen
mittaamiseen, tutkittavien henkildiden valinta, aineiston saattaminen tilastollisesti kasiteltavaan
muotoon ja paatelmien teko tilastolliseen analysointiin perustuen, mm. tulosten kuvailu
prosenttitaulukoiden avulla ja tulosten merkitsevyyden tilastollinen testaus. Heikkila (2009,164)
toteaa, etta kvalitativinen tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa.
Lahtdkohtana ei ole teorian tai hypoteesin testaaminen vaan aineiston monitahoinen ja
yksityiskohtainen tarkastelu. Tapauksia kasitellaan ainutlaatuisina ja aineistoa tulkitaan sen

mukaisesti.

Tutkimuksen avulla on tarkoitus mm. saada selville, mita alaistaidot ovat Mikkelin
ammattikorkeakoulun henkiloston mielestd, millaiset heiddn alaistaitonsa ovat ja miten
alaistaitoja voidaan heidan mielestaan kehittdd. Edelleen tarkoituksena on selvittdd millaiset
esimiestaidot Mikkelin ammattikorkeakoulun esimiesasemassa olevilla tyontekij6illa on heidan
itsensd ja heidan alaistensa mielesta. Lisaksi haluttin saada selville miten sitoutunutta
henkilostd on tydohonsa ja Mikkelin ammattikorkeakouluun. Tutkimusstrategiana kaytetaan
Survey-tutkimusta. Heikkilan (2009,134) mukaan survey-tutkimuksella kerataan tietoa
standardoidussa muodossa joukolta ihmisid. Tyypillisiin piirteisiin  kuuluu mm. aineiston
kerddminen tavallisesti kyselylomaketta kayttden. Keratyn aineiston avulla pyritaéan
kuvailemaan, vertailemaan ja selittamaan ilmoitd. Lisaksi haluttiin saada selville henkildston
mielipide kehityskeskusteluista ja miten siita miten kehityskeskustelut voisivat toimia esimies- ja

alaistaitojen kehittamisen valineena.

Tutkimus olisi voitu tehdé myds tapaustutkimuksena, jonka avulla Heikkilan (2009, 134) mukaan
saadaan yksityiskohtaista tietoa yksittaisesta tapauksesta tai pienestd joukosta toisiinsa
suhteessa olevia tapauksia. Tyypillisend tapaustutkimuksen piirteend on valita yksittdinen
tapaus, tilanne tai joukko ja aineiston keratdén useita metodeja kayttaen. Jos tdma tutkimus
olisi tehty tapaustutkimuksena, olisi metodeina kaytetty havainnointia ja haastattelua. Survey-
tutkimuksella saadaan laajemmin selville asioita kuin mit&d mielestani tapaustutkimuksella olisi
saatu. Nyt pystyttin kerddmdaan tietoa kaikista henkilostérynhmistd, kun havainnoinnin ja
haastattelujen kautta olisi saanut selville todennékdisesti vain yhden ryhmén mielipiteet, joskin

ne olisivat olleet todennakdisesti pintaa syvemmalle menevia kannanottoja.
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Monivalintakysymyksissd asteikkona kaytettiin Likertin 5-portaista asteikkoa, jossa vastaajalla
oli mahdollisuus vastata esitettyihin vaitteisiin negatiivisesta 1- vaihtoehdosta positiiviseen 5-
vaihtoehtoon. Talla asteikolla olevat kysymykset ovat nopeita ja helppoja vastata. Likertin
asteikollisia kysymyksia on viisi ja avoimia kysymyksid yhdeksan ja niistd esimiestaitoihin

liittyvia on kolme ja alaistaitoihin liittyvia kuusi.

Tassa tutkimuksessa kaytettiin t-testia kysymyksen 34 Tybhon ja tydyhteisb6on sitoutuminen
vertailuun. Kahden toisistaan riippumattoman ryhmén keskiarvoja voidaan Heikkilan (2008,230)
mukaan testata t-testilla eli verrataan kahta eri ryhmaa. Testilld verrattin esimiesasemassa
olevien ja kaikkien vastaajien mielipiteita tydéhon ja tydyhteisdon sitoutumisessa ja pyrittiin
saamaan esille tilastollisesti merkitsevid eroja. Suuria eroja ilmenee, mutta esimiesasemassa
olevan vastaajajoukon pienuuden vuoksi ne eivat tule tilastollisesti merkitseviksi. T-testia
kaytettin myds kysymyksen 13 Millaiset esimiestaidot esimiehellani on. Testilla verrattiin
kaikkien vastaajien ja esimiesasemassa olevien vastaajien mielipiteitd esimiestensa

esimiestaidoista.

Tutkimuksessa kaytettiin Mann-Whitneyn U-testia kysymysten 11 Millaiset
alaistaitoni/tyontekijataitoni ovat/millainen alainen/tydntekija olen? ja kysymyksen 15 Jos olet
esimies, arvioi alaistesi alaistaitoja/tyontekijataitoja? vertailuun. Heikkilan (2008,234) mukaan
Mann-Whitneyn U-testin avulla johtopaatokset tehddan havaitun merkitsevyystason perusteella.
Mita pienempi merkitsevyystaso on, sitd merkitsevampi tulos on. Heikkilan (2008, 194) mukaan
testatun eron tai riippuvuuden sanotaan olevan:

- tilastollisesti erittdin merkitseva, jos p <0,001

- tilastollisesti merkitseva, jos 0,001<p=<0,01

- tilastollisesti melkein merkitseva, jos 0,01<p<0,05
- tilastollisesti suuntaa antava, jos 0,05<p=<0,1

Edelleenn Heikkila toteaa, (2008, 196), ettd maarallisessa tutkimuksessa suuria otoksia
kaytettaesséa voivat hyvinkin pienet ryhmien valiset erot tai muuttujien valiset riippuvuudet olla
tilastollisesti merkitsevia, mutta kaytanndssa vahapatoisia, mika kannattaa tdman kysymyksen

osalta ottaa huomioon, kun toisen vastaajajoukon m&ara huomattavasti pienempi kuin toisen.

Laadullisessa tutkimuksessa on Eskolan ym. (2001, 215,263) mukaan lahes mahdotonta laskea
ennakolta riittdvan aineiston kokoa. Yksi mahdollisuus on aineiston riittdvyyden toteamiseksi
saturaatio eli aineiston kyllaantyminen. Saturaatiolla tarkoitetaan sitd, etta tietty m&ara
aineistoa riittdd tuomaan esiin sen teoreettisen peruskuvion, mikd tutkimuskohteesta on

mahdollisuus saada ja lisdaineiston keraaminen ei nayta tuottavan uutta informaatiota.
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Taman tutkimuksen laadullisen aineiston osalta tutkijalla oli ennakkokasitys, ettei
kysymyslomakkeen avoimiin kysymyksiin tule paljon vastauksia. Ennakkokdasitys osoittautui

vaaraksi, silla avoimiin kysymyksiin tuli runsaasti kommentteja.

7 Tutkimuksen toteutus

Mielenkiintoni esimies- ja alaistaitoihin on kasvanut muutamien viime vuosien aikana. Olen
toiminut esimiestehtavassa lahes kymmenen vuotta ja siten ennen asiantuntijatehtavissa
Mikkelin ammattikorkeakoulussa. Esimiestydhon liittyvista asioista on kirjoitettu paljon, mutta
alaistaidot on vasta viime aikoina noussut laajempaan keskusteluun. Tasta syysta halusin tutkia
mitd esimies- ja alaistaidot ovat Mikkelin ammattikorkeakoulussa. Tutkimus toteutettiin elo-

syyskuussa 2010 Webrpol-ohjelmalla.

7.1 Kyselylomake

Tutkimuksessa kaytettiin valmista strukturoitua kyselylomaketta, jossa oli 34 kysymysta.
Taustatietoina kysyttiin yhteensa kahdeksan kysymysta: sukupuoli, ikaryhmé&, kuuluuko
vastaaja: 1) opetushenkilékuntaan, 2) tukipalveluhenkilokuntaan 3)
projekti/hanke/tutkimushenkilostoon 4) onko han rehtori, kehitysjohtaja, opetusjohtaja, laatu- ja
palvelujohtaja, talous- ja hallintojohtaja, koulutusjohtaja, henkilostopéaallikkod, Kirjasto- ja
tietopalveluiden  johtaja, = markkinointipdallikkd, tietohallintopaallikkd,  talouspaallikko,
palvelupaallikkdé vai tutkimusjohtaja. Lisaksi taustakysymyksind kysyttiin vield onko vastaaja
esimiesasemassa seka jos ei ole esimiesasemassa niin kysyttiin laitos/yksikkd, jossa

tydskentelee seka tydsuhteen luonne ja tydsséoloaika Mikkelin ammattikorkeakoulussa.

Avoimia kysymyksia oli yhteensa yhdeksan ja niissd annettiin vastaajille mahdollisuus kertoa
syvemmin esimies- ja alaistaidoista seka niiden kehittAmisesta.
Kyselylomake jakautuu seuraaviin osiin:
- taustaa selvittavat kysymykset
- kysymykset, joiden avulla selvitetadn Mikkelin ammattikorkeakoulun henkiléston
késitykset alaistaidoista
- kysymykset, joiden avulla selvitetddn millaiset alais- ja esimiestaidot Mikkelin
ammattikorkeakoulun henkildstolla on ja miten niitéd heidan mielestdén voi kehittaa
- kysymykset, joilla selvitetddn Mikkelin ammattikorkeakoulun henkildstén mielipiteet
kehityskeskustelukaytanteista
- kysymys, jolla selvitetdan Mikkelin ammattikorkeakoulun henkil6stén sitoutumista tyéhon

ja Mikkelin ammattikorkeakouluun.
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Yksityiskohtaiset avoimet tutkimuskysymykset olivat seuraavat:

Kysymys nro 13. Mita alaistaidot/tydntekijataidot mielestasi ovat?

Kysymys nro 14. Miten toivot itseési johdettavan?

Kysymys nro 15. Miten tydntekijdn hyvat alaistaidot/tydntekijataidot nakyvat paivittaisessa
tydssa MAMKissa?

Kysymys nro 16. Miten hyvat esimiestaidot nakyvat paivittaisessa tydossa MAMKissa?

Kysymys nro 17. Miten tyontekija voi itse kehittaa alaistaitojaan/tyontekijataitojaan?

Kysymys nro 18. Miten esimies voi tukea ja auttaa alaistaitojen/tytntekijataitojen
kehittAmisessa?

Kysymys nro 19. Miten MAMK ty6nantajana voi tukea ja auttaa alaistaitojen/tydntekijataitojen
kehittAmisessa?

Kysymys nro 29. Miten kehityskeskustelut voisivat toimia alaistaitojen/tydntekijataitojen
kehittgjana?

Kysymys nro 31. Miten kehityskeskustelut voisivat toimia esimiestaitojen kehittdjana?

Aaltola ym. (2001,101) toteavat, etta kyselylomakkeella suoritetussa tutkimuksessa tutkija ei
vaikuta olemuksellaan eikd lasnaolollaan vastauksiin ja lomakkeella on mahdollisuus esittda
runsaasti kysymyksia varsinkin, jos lomakkeeseen on laadittu valmiit vastausvaihtoehdot.
Luotettavuutta parantava tekija on myos se, ettd kysymykset esitetddn jokaiselle vastaajalle
samassa muodossa. Tutkimuksen kustannukset alenevat, kun kyselylomake voidaan lahettaa
sahkoisesti tai postitse. Lisdksi vastaaja voi itse valita itselleen parhaan vastaamisajankohdan.
Heikkoutena Aaltola ym. (2001, 101) toteavat sen, etta vastausprosentti jaa usein alhaiseksi.
Vaarinymmarryksen mahdollisuus kasvaa myds, kun vastaaja ei voi vastaamisen yhteydessa
saada tarkentavaa tietoa kysymyksen sisallosta. Naita heikkouksia voidaan kuitenkin parantaa

selkedlla saatekirjeelld ja vastausohjeella seka lomakkeen esitestauksella.

Avointen kysymysten etuna on se, ettd vastausten joukossa voi olla hyvia ideoita ja niilla on
mahdollisuus saada vastaajan mielipide esille perusteellisesti. Huonona puolena voidaan
mainita se, ettad niihin jatetdan helposti vastaamatta ja vastaukset voivat olla ylimalkaisia tai

epatarkkoja. Vastaaja voi myds vastata kysymyksen vieresta. (Aaltola ym 2001, 111)

Kyselylomake tehtiin kesan 2010 aikana. Lomakkeen testasi kolme tukipalveluhenkiléstoon
kuuluvaa tyontekijaa. Heidan kommenttiensa perusteella lomakkeeseen tehtiin tarvittavat
muutokset. Kysely toimitettiin vastaajajoukolle sahkdpostissa vastauslinkkind 16.8.2010.
Vastausaikaa annettiin 15.9.2010 asti. Elo-syyskuu valittiin kyselyn ajankohdaksi sen vuoksi,
ettd oletettiin kesdlomien jalkeen saatavan hyvin vastauksia. Muistutusviesti kyselystéa lahetettiin
28.8.2010 samalla jakelulla kuin ensimmaisella kerralla, koska jo vastanneita ei pystytty

erottelemaan. Viestin otsikkoa kuitenkin muutettiin siten, etta siihen lisattiin teksti Viela ehtii
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vastaamaan kyselyyn — esimies- ja alaistaidot - lammin kiitos kyselyyn jo vastanneille. Nain jo

vastanneiden ei enda tarvinnut avata sdhkdpostiviestia.

Kyselylomakkeen saate vastaa seuraaviin kysymyksiin:
- mité tutkimus koskee?
- miksi tutkimus suoritetaan?
- kenelle tutkimus l&hetetdén?
- paljonko vastaamiseen menee aikaa?
- miten vastaukset kasitellaan?
- mista saa lisatietoja?

- kuka tutkimuksen suorittaa?

Kysymyksen nro 11 Millaiset alaistaitoni/tyontekijataitoni ovat/millainen alainen/tyéntekija olen?
vaihtoehdot on mukaeltu Chattopadhyay'n (1999, 280) ja Silvennoisen ym. (2006,9) mukaan.
Kysymykset olivat Likertin asteikolla 1-5 ja vaittamat olivat seuraavat: ei kuvaa lainkaan (1),
kuvaa melko huonosti (2), kuvaa jotenkuten (3), kuvaa melko hyvin (4) ja kuvaa erittain hyvin

(5).

Kysely lahetettin 417 henkildkuntaan kuuluvalle. Vastauksia saatin 125 kpl, joten
vastausprosentti oli 30 %. Saadut vastaukset siirrettiin Webropol-kyselyohjelmasta Exceliin ja
Excelista SPSS 18 tilasto-ohjelmaan, jonka avulla vastauksia analysoitiin ja tulkittiin.

Kyselylomake on esitetty liitteessa 1.

7.2 Tutkimuksen patevyys ja luotettavuus

Metsdmuurosen (2006,48) kasityksen mukaan tutkimuksen validiteetilla eli péatevyydella
tarkoitetaan sitd, ettd mitataan sitd mitd on tarkoituskin tutkia. Validilla mittarilla suoritetut
mittaukset ovat keskimaarin oikeita.Ulkoisella validiteetilla tarkoitetaan sitd voiko tutkimuksen
tuloksia yleistaa. Sisainen validiteetti tarkoittaa tutkimuksen omaa luotettavuutta eli sitd, miten
tutkimus on toteutettu. Validilla mittarilla suoritetut mittaukset ovat keskimaarin oikeita.
Tutkimuksen huolellinen suunnittelu ja toteutus on ensiarvoisen tarkeda. Perusjoukon ja
otoksen maarittely seka vastausprosentti vaikuttavat myos validin tutkimuksen toteutumiseen.
Kyselyn kysymysten tulee myos kattaa koko tutkimusongelma ja niiden on mitattava oikeita
asioita yksiselitteisesti. Systemaattisen virheen kyselytutkimuksessa voi kuitenkin aiheuttaa
valehtelu, mikali vastaajat systemaattisesti kaunistelevat tai vahattelevat asioita. Heikkila

(2008,30,186). Virheet tutkimuksen tietojen kerdamisessa ja syotdssa ovat minimaaliset, silla
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tiedot kerdantyivat automaattisesti Webropol - palveluun. Vastauksia kasiteltiin myds Excel-
ohjelmalla, johon tiedot on mahdollista siirtda suoraan Webropol-ohjelmasta.

Reliabiliteetti eli luotettavuus on toinen hyvan tutkimuksen perusominaisuus. Luotettavuudella
tarkoitetaan tulosten tarkkuutta. Tutkimuksen tulokset eivat saa olla sattumanvaraisia ja
tutkimuksen on oltava toistettavissa. Vastaajien maéara vaikuttaa myds tutkimuksen
luotettavuuteen. Jos vastaamattomien maara, eli kato nousee kovin suureksi ei tutkimuksen
tulokset ole taysin luotettavia. Heikkilan (2008,186) mukaan otoskoon tulisi olla riittdvan suuri ja
sen tulisi edustaa koko perusjoukkoa. Kohdejoukon maarittely oli tutkimuksessani alusta asti
selvd, koska halusin kohdistaa tutkimukseni kaikkiin Mikkelin ammattikorkeakoulun

tyontekijaryhmiin.

Eskolan ym. (2001,210) mukaan laadullisen tutkimuksen lahtékohtana on tutkijan avoin
subjektiviteetti ja sen myontaminen, ettd tutkija on keskeinen tydvéline tutkimuksessaan.
Paaasiallisin luotettavuuden kriteeri on tutkija itse ja siitd johtuen luotettavuuden arviointi koske
koko tutkimusprosessia. Tama on selva ero méaéaralliseen tutkimukseen, missé luotettavuudesta

paaosin puhutaan mittauksen luotettavuutena.

Maarallisen tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa tutkimuksen kykya antaa ei-sattumanvaraisia
tuloksia. Reliabiliteetti siis arvioi tulosten pysyvyyttd mittauksesta toiseen. Tutkimus on
luotettava ja tarkka, kun toistetussa mittauksessa saadaan tasmalleen sama tulos tutkijasta

riippumatta. (Hirsjarvi ym. 2009, 231)

Omassa tutkimuksessani tutkin mielestani sitd mitd minun oli tarkoituskin tutkia. Asetettuihin
tutkimusongelmiin sain vastauksia ja uskon, ettd jos vastaavanlainen tutkimus tehtaisiin
jossakin toisessa samansuuruisessa ammattikorkeakoulussa, saataisiin vastaavanlaisia

tutkimustuloksia.
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8 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa esitetdan tutkimustulokset. Tuloksista on 30 eri taulukkoa ja ne on esitetty
tekstin yhteydessa tai tutkimuksen liiteosiossa. Ensin esitetdén tutkimusjoukon taustatiedot ja
seuraavana esitetddn mita alaistaidot ovat kyselyyn vastanneiden maarittelemana ja kerrotaan
millaiset alaistaidot vastaajilla on. Edelleen tuodaan esille miten hyvét esimies- ja alaistaidot
nakyvat paivittaisessa tydssa ja miten tyontekija, esimies ja Mikkelin ammattikorkeakoulu voi
tydnantajana niitd kehittda. Esimiestydn osalta tuodaan esille millaiset esimiestaidot Mikkelin
ammattikorkeakoulun esimiesasemassa tydskentelevilla on heidan omasta ja heidan alaistensa
mielesta. Lisaksi selostetaan miten vastaajat haluavat itseddn johdettavan. Edelleen
analysoidaan kuinka sitoutuneita vastaajat ovat tydhonsa ja Mikkelin ammattikorkeakouluun.
Liséksi selvitetddn miten alaistaitoja ja esimiestaitoja voi kehittdd ja miten kehityskeskustelut

voisivat tukea esimies- ja alaistaitojen kehittdmisessa.

8.1 Tutkimusjoukon taustatiedot

Tutkimukseen vastanneiden (n=125) taustatiedot on koottu seuraavan sivun taulukkoon 5.
Vastagjista oli naisia 81 ja miehia on 44. Tama kuvaa hyvin MAMKIn naisvoittoista
henkilostérakennetta, silla vuoden 2009 lopussa paatoimisen henkilokunnan maara oli 391,
joista 149 kpl oli miehid ja naisia oli 242 kpl. Suurin osa vastaajista (45) kuului ik&luokkaan 41 -
50 vuotta, seuraavaksi eniten (37) vastaajia oli ikaluokasta 51- 60 vuotta. lkdaryhméaéan 20-30
vuotta kuului 9 vastaajaa ja 11 vastaajaa oli yli 60-vuotiaita. Ikdrakenne vastaa myds MAMKIin

henkildstoétilinpaatdoksen 2009 tietoja, jonka mukaa henkiléstdon keski-ika oli 46,5 vuotta.

Suurin osa vastaajista (59) kuului opetushenkilékuntaan, johon kuuluvat yliopettajat, lehtorit,
kokoaikaiset tuntiopettajat seka sivutoimiset tuntiopettajat. Tukipalveluhenkil6stoon kuului 36
vastaajaa.  Tukipalveluhenkilékuntaan kuuluu  seuraavien  yksikdiden henkildsto:
kansainvalistymispalvelut, kirjasto- ja tietopalvelut, opetuspalvelut, opiskelijapalvelut,
tietohallintopalvelut, yleishallinto, taloushallinto, henkildstéhallinnon henkilostd, markkinointi ja
viestintd, vahtimestaripalvelut, henkilostopaallikké ja talouspaallikkd. Projekti-/hanke- ja
tutkimushenkilostéon vastaajista kuului 16. Projekti-/hanke- ja tutkimushenkildst66n kuuluvat
tutkimusjohtajat, ja projekti- ja hankepaallikét sekd projekti—ja hankesihteerit. Esimiesasemassa

olevia vastaajia oli 14.

Vastaajista toistaiseksi voimassa olevassa tydsuhteessa tydskenteli 103 ja maaraaikaisessa

tydsuhteessa 21 henkiléd. Henkilostotilinpaatoksen 2009 tietojen mukaan paatoimista
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henkilost6a oli vuoden lopussa yhteensa 391, joista 259 tyoskenteli toistaiseksi voimassa
olevassa tydsuhteessa ja maardaikaisessa tydsuhteessa 103 seka sijaisena 29. Naita tietoja ei

voi taysin verrata, koska kyselyyn vastasi my6s sivutoiminen henkildkunta.

Projekti- ja hankehenkildstoon kuuluvien vastaajien tydsuhteista puolet on toistaiseksi voimassa
olevia ja puolet méaaraaikaisia. Taméa selittynee silla, ettd osa heista palkataan tiettya
maaraaikaista hanketta varten. Opetushenkilokunnan maaraaikaisen tyontekijdiden maaraéa
voidaan selittdd lukuvuodeksi palkatuilla tuntiopettajilla tai sijaisilla. Tukipalveluhenkiloston

maaraaikaisesti palkatut henkilét ovat ilmeisesti joko sijaisia tai maaraajaksi palkattuja.

Suurin osa vastaajista (55) oli ollut Mikkelin ammattikorkeakoulun palveluksessa 5-15 vuotta ja
alle 5 vuotta 31. Vastaajista 23 oli tyoskennellyt MAMKissa 16-25 vuotta. Yli 25 vuotta oli
tydskennellyt 15 henkil6d, joista 10 oli opetushenkiléstoon kuuluvia vastaajia. Vastaajia
kysymykseen oli 124, yksi opetushenkildstéén kuuluva vastaaja jatti vastaamatta tédhan
kohtaan. MAMKIin perustana olevissa oppilaitoksissa tytskennelty aika pyydettiin laskemaan
mukaan, koska tutkimuksen tekijan tiedossa oli se, etta suuri osa nykyisesta henkilokunnasta
on tyoskennellyt jo MAMKIin perustana olevissa oppilaitoksissa. Muutoin tydssaoloajaksi olisi
suurimmalle osalle vastaajista tullut maksimissaan 14 vuotta, koska Mikkelin

ammattikorkeakoulu aloitti valiaikaisena ammattikorkeakouluna 1.8.1996 ja se vakinaistettiin

1.8.1997 alkaen.

TAULUKKO 5. Vastaajien taustatiedot, kpl-maarat

Henkildstoryhma Sukupuoli Ikéryhma Tybsséoloaika Tybsuhteen
luonne
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Opetushenkildstd (n=59) 25 34 1 6 22 21 9 10 25 13 10 50 8
Tukipalveluhenkilosto(n=36) 8 28 |6 10 11 8 1 7 21 5 3 31 5
Esimiesasemassa (n=14) 5 9 0 1 8 4 1 3 5 4 2 14 0
Projekti- hankehldstd(n=16) 6 10 2 6 4 4 0 11 4 1 0 8 8

Yhteenséa 44 81 9 23 45 37 11 31 55 23 15 103 21
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Laitos/yksikkd, jossa vastaaja tydskentelee

Kysymyksessa 5 kysyttiin laitosta/yksikk6d, jossa vastaaja tyoskentelee. Esimiesasemaa olevat
eivat vastanneet tahan kysymykseen, koska talldin vastaajan henkilollisyys olisi voitu tunnistaa,
koska esimerkiksi koulutuksen laitoksilla on vain yksi esimies. Vastaajia oli yhteensa 107. Taméa
kohta on tassa tutkimuksessa jatetty kokonaan huomioimatta, koska joiltakin osin
laitos/yksikktkohtaiset vastaajamaarat ovat pienia tai vastaajia ei ole joistakin yksikoista
lainkaan. Pienten vastaajamaarien vuoksi olisi ollut mahdollista, etta vastaajat olisi tunnistettu.
Litteen 1 taulukossa 6 on kuitenkin esitetty vastaajien maard ja henkilokunnan maara

laitoksittain ja yksikoittain.

Vastaajan suorittama tutkinto

Kysymykseen vastasi yhteensd 124 henkildd. Heistd 51 oli suorittanut ylemman
korkeakoulututkinnon, seuraavaksi eniten oli ammattikorkeakoulututkinnon suorittaneita, 27 kpl.
Koulu- tai opistoasteen tai ammatillisen korkea-asteen tutkinnon oli suorittanut 17 Kkpl
vastaajista. Tohtorin tutkinnon suorittaneita oli 12 ja lisensiaatteja 6 kpl. Liitteen 3 taulukossa 7

on esitetty suoritetut tutkinnot henkilostéryhmittain.

8.2 Alaistaidot kyselyyn vastanneiden maaritteleméana

Kysymyksessd 9 vastaajilta kysyttiin heidan kasitystdén siitd mitd alaistaidot/tyontekijataidot
heidan mielestdén ovat. Kysymykseen tuli yhteensé 102 kpl eri kommenttia. Saadut vastaukset
kaytiin tarkasti lapi erikseen jokaisen henkiléstoryhman osalta ja sen perusteella saatiin kolme
keskeisintd alaistaitoja/tyontekijataitoja kuvaavaa maéaaritelmaa. Liitteen 4 taulukkoon 8 on

maaritelmien lisaksi koottu maaritelmia tukevia vastaajien kommentteja.

1. Alaistaidot ovat sita, etta tyontekija tekee tydnsa kunnolla, hallitsee perusasiat, osaa tyénsa,
tekee tyonsa tuloksellisesti ja itseohjautuvasti. Alaistaitoinen tyéntekija ottaa vastuuta
tydstaan, kehittaa sita ja tekee tydnsa itsendisesti. Han ymmartaa tyonsa tavoitteen
organisaation kannalta. Han arvostaa tyotaan ja on aloitekykyinen. Han kehittaa tyotdan ja

huolehtii psyykkisesta ja fyysisesta kunnostaan.

2. Hyvét alaistaidot omaavalla tyontekijalla on hyvat yhteistyotaidot ja hdn omaa hyvat
vuorovaikutus- ja neuvottelutaidot. Han osaa toimia ryhméassa ja pystyy verkostoitumaan ja
tukee tarpeen tullen esimiestddn. Hyvat alaistaidot ovat yhteen hiileen puhaltamista ja

yhteisten pelisdantdjen noudattamista.



67

3. Hyvat alaistaidot omaava tyontekija osaa ja haluaa antaa ja vastaanottaa palautetta.

Kun Keskinen (2005 b, 20) maarittelee alaistaidon my®ds seuraavasti: alaistaito tarkoittaa
velvollisuutta huolehtia tydpaikan viihtyvyydesta, yhteistytsta tyokavereiden ja esimiehen
kanssa, resurssien jarkevastd kaytosta, mielipiteen ilmaisemisesta seka aktiivisesta
osallistumisesta tydpaikan asioiden edistamiseen, niin siihen voi viela lisata tahan tutkimukseen
osallistuneiden esille tuoman itsensa ja ammattitaidon kehittdmisen seké verkostoitumisen ja
sen, ettd tekee tydonsa kunnolla. Kaiken perustana on kuitenkin yleiset elamantaidot, joista
Ristikangas ym. (2008, 230) mainitsee mm. hyvat kaytdstavat, tervehtiminen, kohteliaisuus,
asiallinen kuuntelu, toisen arvostaminen, kiusaamisen ja seksuaalisen hairinnan valttdminen.

Nama elamantaidot ovat osa tydyhteisottaitoja joita voidaan edellyttdd yhteison kaikilta jasenilta.

Alaistaidot I6ytyvat myos psykologisesta sopimuksesta, kuten Korpi ym. (2008,39) esittaa, etta,
etta sopimuksessa on mm. seuraavat alaistaidot tai mielestani alaistaitoihin kiinteasti liittyvat
asiat: sitoudun tekemadn tyotehtdvani mahdollisimman hyvin, pyrin kehittdma&an itseani
ammatillisesti patevammaksi, sekd minulla ettd esimiehella on vastuu tyon ja yhteistyon

sujumisesta, en odota itselténi enkd esimieheltd mahdottomia.

Alaistaidot ovat oman osaamisen ja ammattitaidon yllapitdmista ja paivittamista. Tama on seka
tyontekijan ettd esimiehen vastuulla, mutta suurempi vastuu siitd on tyontekijalla itsellaan.

Tyontekijan kehittdmistarpeita pitaéa tarkastella yhdessa ja saanndéllisesti.

8.3 Vastaajien alaistaidot

Kysymyksessa 11 kysyttiin millaisiksi vastaajat arvioivat omat alaistaitonsa ja kysymyksessa 15
esimiesasemassa olevat arvioivat alaistensa alaistaitoja. Vastaukset annettiin Likertin asteikolla
1 ei kuvaa lainkaan, 2 kuvaa melko huonosti, 3 kuvaa jotenkuten, 4 kuvaa melko hyvin, 5 kuvaa
erittdin hyvin.Vastausten analysointiin kaytettiin yhtd kahden riippumattoman otoksen testia:
Mann-Whitneyn U-testia. Johtop&éatokset tehtiin merkitsevyystason perusteella. Testin tulokset
on esitetty litteessd 6 kuviossa 6. Saadun tuloksen mukaan merkitsevyytta ilmenee vain
vaittaman Innostunut asenteeni ja ty6tapani antavat lisdenergiaa myds muille tydyksikdssani.
Keskiarvo kaikkien vastaajien osalta on 3,48 (kuvaa jotenkuten) ja esimiesasemassa olevien
vastaajien osalta 4,11 (kuvaa melko hyvin) ja merkitsevyystaso 0,004 (tilastollisesti melkein
merkitseva). Esimiesasemassa olevat vastaajat arvioivat oman asenteensa ja tydtapansa
olevan sellaisia, etta ne tuottavat lisdenergiaa myods muille tyoyksikon jasenille. Kaikki vastaajat
arvioivat taman piirteen itsessééan olevan jonkin verran heikompi kuin esimiesasemassa olevien
vastaajien. Tutkimukseen vastaajien alaistaidot voidaan todeta hyviksi, silla vastausten

keskiarvot on suurimmalta osin tasolla kuvaa melko hyvin. Avoimissa kysymyksissa tuli toki
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esille myds se, etta termi alaistaidot ei kaikille ole tuttu tai niita ei pideta lainkaan tarkeana. Tata
tukevia kommentteja oli mm: huuhaata ja uusi kasite, jonka siséltd varmaan on tuttu, mutta mita

se on? ja yhden vastauksen kohdalla oli kaksi kysymysmerkkia.

8.4 Miten hyvéat alaistaidot nakyvat paivittdisessa tydssa

Avoimessa kysymyksessa haluttin saada selville miten Mikkelin ammattikorkeakoulun
henkilostén mielesta hyvat alaistaidot nakyvat paivittdisessa tydssa. Kysymykseen tuli yhteensa
89 eri kommenttia eri henkilostoryhmiltd. Ryhmittelyn perusteella Mikkelin ammattikorkeakoulun
henkildstén mielesta hyvéat alaistaidot nakyvat paivittdisessa tydssa siten, etta

1. jokainen tekee tydnsa hyvin, laadukkaasti ja joustavasti seka aikataulussa

2. hyvat alaistaidot nakyvat siten, etta tullaan toimeen kaikkien kanssa ja tyén tekeminen sujuu:
puhalletaan yhteen hiileen.

3. tyopaikalla arvostetaan toinen toistaan ja toiselta voi pyytaa apua, kun sita tarvitsee.

4. tyopaikalla vallitsee reilun tekemisen meininki.

Osa vastaajista oli kuitenkin sitd mieltd, etté alaistaidot eivat aina ndy positiivisesti paivittaisessa
tydssa. Liitteen 5 taulukkoon 9 on koottu ryhmittelya tukevat eri henkildstéryhmien vastaajien

kommentit

8.5 Miten tyontekija voi itse kehittda alaistaitojaan/esimiestaitojaan

Avoimeen kysymykseen Miten tyontekija voi itse kehittda alaistaitojaan/tyontekijataitojaan? tuli
kaikkiaan 78 eri kommenttia. Kaikki kommentit kaytiin 1api ja kommenteista saatiin viisi eri
ydinasiaa:

1. oman osaamisen ja oman tydn kehittaminen, kouluttautuminen

2. palautteen antaminen ja vastaanottaminen, avoin keskustelu

3. olemalla kiinnostunut tydstaan ja halu kehittaa tyétaan

4. itsearviointi ja oman asenteen muuttaminen

5. pitamalla huolta itsestaan

Ydinasiat ja niitd tukevat vastaajien kommentit on esitetty liitteen 7 taulukossa 10. Lisaksi
annettiin muutama kommentti, joissa tdhdennettiin tyontekijataitojen merkityksen tiedostamista.

Vastauksissa todettiin myds, etta alaistaitoja ei voi kehittéda ja ne ovat huu-haata.

Hyvét alaistaidot omaava tyontekija, oli han esimiesasemassa oleva tai tyontekija, on
aktiivinen, ottaa vastuuta tydstéaan ja sen kehittdmisesta. Han luo ja yllapitdd omalta osaltaan

tyopaikan me-henkea ja "reilun tekemisen meininkia”. Me- henkeen liittyy olennaisesti toisten



69

huomioiminen, kunnioitus, arvostus ja kohteliaisuus, lyhyesti sanottuna hyvat kaytostavat.
Oman osaamisen ja ammattitaidon yllapitdminen ja paivittdminen sekéa vuorovaikutustaitojen
kehittaminen ovat alaistaitoja. Lisdksi omasta itsestaan on pidettava huolta seka fyysisesti etta

psyykkisesti.

8.6 Miten vastaajat toivovat itseaan johdettavan

Avoimeen kysymykseen Miten toivot itsedsi johdettavan? tuli kaikkiaan 105 eri kommenttia.
Kaikki kommentit kaytiin huolellisesti lapi ja niista saatiin nelja eri kohtaa:
1. oikeudenmukaisuus, joka kasittaa tasa-arvoisuuden, luottamuksen,
johdonmukaisuuden, reiluuden, suoruuden, avoimuuden seka inhimillisyyden.
2. itsenainen tydnteko, joka sisadltaa toimintavapauden, joustavuuden ja asiantuntijuuteen
luottamuksen.
Palaute kasittaa kuuntelun, keskustelun, suoran palautteen annon seké kannustamisen.
Tyon tavoitteiden asetanta k&sittdd tulostavoitteet, tyfaikasuunnittelun, tehtévakuvat,
ohjeistuksen seka uudet haasteet.

Liitteen 9 taulukossa 11 on esitetty vastaajien antamat kommentit johtamistavoista.

Vastaajien kommenteista ilmenee myds Tuomivaaran (2005,18) toteamus, etta
asiantuntijatydssa korostuu laaja itsendisyys tehd&, suunnitella ja jarjestdd omaa tyotaan.
Vastauksista ilmenee myos Sveibyn (1990,36-37) tavoin se, ettd on monia, joiden mielesta
asiantuntijaorganisaatiota ei tarvitse johtaa lainkaan. Vastaajat haluavat, etta heita johdetaan
antamalla tydlle selkeat tulostavoitteet, heiddn asiantuntemustaan kunnioitetaan. Asiantuntijat
haluavat tehda itsendisesti tyota siten, ettd heille annetaan vapaus paattaa kuinka annetut
tavoitteet saavutetaan. He eivat tarvitse valvontaa, mutta haluavat keskustella tydsta ja tyon
tavoitteista sek& haluavat runsaasti palautetta. He haluavat, ettd heitd johdetaan
oikeudenmukaisesti seké tasa-arvoisesti, tasapuolisesti. He ovat valmiita joustamaan ja toivovat

joustavuutta myo6s tybnantajalta..

8.7 Esimiesten esimiestaidot

Kysymyksessa 13 vastaajia  pyydettin  arvioimaan esimiehensd  esimiestaitoja.
Vastausasteikkona on 1 ei kuvaa lainkaan, 2 kuvaa melko huonosti, 3 kuvaa jotenkuten, 4
kuvaa melko hyvin ja 5 kuvaa erittdin hyvin. Taulukossa 13, liitteend 10 on esitetty esimiesten
arvio omista esimiehistdan ja alaisten arvio esimiehistdan Naiden kahden ryhman vastausten
keskiarvojen merkittavyytta verrattiin Mann-Whitneyn U testilla: Testin tulos on esitetty kuviossa

7, liitteessa 17. Luottamustasona kaytettin 95%. Testin tulosten perusteella tilastollinen
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merkittavyys 1oytyi kuudesta kohdasta. Nama on merkitty lihavoidulla tekstilla taulukkoon 13
(lite 10). Vastausten perusteella voidaan todeta, ettd esimiehen lasndolo on tarkedmpdaa ei
esimiesasemassa oleville alaisille, kuin esimiesasemassa oleville alaisille. Esimiesasemassa
olevat alaiset ovat naiden vastausten perusteella sitd mieltaq, ettd heidan esimiehellddn on
useammin sijainen heiddn poissa ollessaan kuin ei esimiesasemassa olevien vastaajien

mielesta.

Esimieheni arvostaa minua - vaittaman tulos on tilastollisesti merkitseva. Kaikkien vastaajien
vastausten tuloksen perusteella voidaan todeta, ettd he kokevat esimiehensa arvostavan heita
melko paljon kun taas esimies eivat ole aivan samaa meiltd, vaan kokevat, ettd heidan
esimiehensa arvostaa heitd vdhemman. Huuhkan (2010,70,140) mukaan hyvan johtajan
toiminnassa painottuu henkiléston aito ja syva arvostaminen, luottamus ja vahva valittdminen. ja
Tuomivaaran (2005,158) mielesta lasna oleva esimies viestittdd aitoa kiinnostusta yhteiseen
tehtavaan ja keskustelu ja kommentti oikealla hetkelld auttaa tytn etenemista.

Tata tukee vaittaman esimieheni arvostaa minua- saatu tilastollisesti merkitseva tulos
(p=0,006). Samaan asiaan liittyy myds vaittdman esimieheni on aidosti kiinnostunut minusta
tulos (p= 0,011), tulos on tilastollisesti melkein merkitsevd Kaikki vastaajat kokevat hieman
enemman kuin esimiesasemassa olevat tyontekijat, etta heidén esimiehensa on heista aidosti
kiinnostuneempi. Samaan arvostaminen ja vahvaan valittamiseen liittyy mielestani myo6s
vaittaman Esimieheni lasnaolo on minulle tarkeaa tulos, joka on tilastollisesti merkitseva
(p=0,002).

Esimieheni osaa auttaa minua tyétehtavissani tulos on tilastollisesti merkitseva (p=0,003), mika
kertoo myds Sveibyn (1990, 62-63) toteamukseen siitd, etta asiantuntijat eivat tyydy millaiseen
tahansa esimieheen, vaan esimiehen on itsekin oltava alan ammattilainen ja etta esimiehelle on

suuri etu, ettéd han on ollut tavallinen ammattilainen ennen kuin on edennyt johtajaksi.

Esimiehellani on osaava sijainen hanen poissa ollessaan tulos on tilastollisesti melkein
merkitseva (p=0,0015). Taman tuloksen perusteella esimiesten aikapula ei nayta nakyvan
alaisten keskuudessa ja sitd tukee myo6s vaittdman esimieheni on hyvin tavoitettavissa tulos,
mika ei ole tilastollisesti lainkaan merkitseva. Vastaajat kokevat, etta esimiehella on aikaa heille
ja ty6t hoituvat kohtuullisesti myés silloin, kun esimies ei ole paikalla. Tulos voi tietenkin johtua
myds Sveibyn (1990,62-63) esittamasta kasityksestd, ettd asiantuntija kokee, etta riittda kun
han hoitaa oman tehtavansd mahdollisimman hyvin, ilman ettd hantd tai yritysta erikseen
johdetaan. Sveibyn (1990, 62-63) kasitysta kuitenkin voisi tukea avoimen kysymyksen Kuinka
toivoisit itsedsi johdettavan?- muutamat vastaukset:

- ei tAman ikaista jaaraa tarvitse johtaa,
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- ei lilan tiukkaa valvontaa

- mahdollisimman vahan. Aina kun esimiehet puuttuvat asioihin, hommat alkavat menna
pieleen

- antamalla minun hoitaa ammattialaani kuuluvat asiat itsenaisesti muutoinkin
haluan olla rauhassa, ellei ole jotakin huomautettavaa

-" etddnpaa seuraten”..... 3)

Esimieheni tulisi kehittdd esimiestaitojaan tulos (p=0,000) on tilastollisesti erittédin merkitseva.
Tulos tarkoittaa sitd, ettd esimiesten esimiestaitoihin ollaan kutakuinkin tyytyvaisia eivatka

vastaajat nae niissa olevan suurempaa kehittamisen tarvetta.

8.8 Esimiesten esimiestaidot heidan itsensa ja alaisten arvioimina

Kysymyksen 13 Millaiset esimiestaidot esimiehellani on? ja kysymyksen 16 Jos olet esimies,
arvioi esimiestaitojasi. valilla toteutettiin t-testi, koska haluttin saada selville poikkeavat
keskiarvot toisistaan eli onko eroja esimiesten suorittamassa itsearvioinnissa ja alaisten
suorittamassa arvioinnissa. Vertailutaulukko 13 on liitteend x ja siihen on kirjattu kunkin
vaittdman osalta keskiarvo, keskihajonta ja merkitsevyystaso. T-testin tulokset on esitetty
litteen x kuviossa 7. Arviointi suoritettin kummassakin kysymyksessa Likertin asteikolla: 1 ei
kuvaa lainkaan, 2 kuvaa melko huonosti, 3 kuvaa jotenkuten, 4 kuvaa melko hyvin ja 5 kuvaa

erittain hyvin.

Vastausvaihtoehto en osaa sanoa puuttui kysymyksesta. En osaa sanoa- vaihtoehtoa ei
kaytetty, koska tutkijan kasityksen mukaan jokaisella Mikkelin ammattikorkeakoulun
palveluksessa olevalla on esimies ja oletuksena on mydskin, ettd jokainen alainen on tavalla tai

toisella tekemisissé esimiehensa kanssa, joten oletus on, etta alainen pystyy arvion antamaan.

T-testin tuloksena seuraavat vaittamat joiden kohdalla keskiarvot on merkitsevasti erilaisia 95
%:n luottamusvalilla:
1. Arvostan alaisiani/esimieheni arvostaa minua: esimiesten itsensa antaman arvion
keskiarvo on 4,67 (kuvaa erittdin hyvin) ja alaisten antaman arvion keskiarvo on 4,09
(kuvaa melko hyvin). Alaisten mielesta esimiehet eivat arvosta heitd niin paljon kun

esimiehet itse ilmaisevat.

2. Olen alaisistani aidosti kiinnostunut/esimieheni on minusta aidosti kiinnostunut:
esimiesten itsensa tekeman arvion keskiarvo on 4,39 (kuvaa melko hyvin ) ja alaisten

antaman arvion keskiarvo on 3,75 (kuvaa jotenkuten/kuvaa melko hyvin). Esimiehet itse
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arvioivat olevansa alaisista aidosti kiinnostuneempia, kuin alaiset itse arvioivat

esimiestensa olevan.

3. L&sn&oloni on alaisilleni tarkedé/esimieheni lasndolo on minulle tarkeda: esimiesten
itsensa tekeman arvion keskiarvo on 3,94 (kuvaa melko hyvin) ja alaisten antaman
arvion keskiarvo on 3,24 (kuvaa jotenkuten). Alaiset eivéat koe esimiehen lasndoloa niin

tarkedksi kuin esimiehet arvioivat.

4. Osaan auttaa alaisiani heidan tydtehtavissdan/esimieheni osaa auttaa minua
tydtehtavissani: esimiesten itsensa tekeman arvion keskiarvo on 3,89 (kuvaa melko
hyvin) ja alaisten antaman arvion keskiarvo on 3,02 (kuvaa jotenkuten). Alaiset ovat sita
mieltd, ettd esimiehet osaavat auttaa heitda tyOtehtévissaan jonkin verran, kun taas
esimiehet ovat sitd mieltaq, ettd he osaavat auttaa alaisiaan heidan tyotehtéavissaan
melko paljon.

5. Minulla on sijainen poissa ollessani/esimiehell&ani on osaava sijainen hanen poissa
ollessaan: esimiesten itsensa tekeman arvion keskiarvo on 2,83 (kuvaa jotenkuten) ja
alaisten antaman arvion keskiarvo on 1,87 (kuvaa melko huonosti). Alaisten mielesta

heidan esimiehelldan ei paasaantoisesti ole sijaista esimiehen poissa ollessa.

6. Esimiestaitoni kaipaavat kehittamistéd/esimieheni tulisi kehittdd esimiestaitojaan:
esimiesten itsensa tekeman arvion keskiarvo on 3,28 (kuvaa jotenkuten) ja alaisten
antaman arvion keskiarvo on 2,63 kuvaa melko huonosti/kuvaa jotenkuten). Alaiset ovat
tyytyvaisid esimiestensa esimiestaitoihin eiviatka koe niiden kehittdmista juurikaan

tarpeelliseksi.

Esimiesasemassa olevien tyontekijoiden ajankayttd

Kysymyksessa 16 esimiesasemassa oleville vastaajille esitettiin vaittdma: Minulla on riittavasti
aikaa esimiestytlle. Vaittdmaan vastasi 18 esimiesasemassa olevaa vastaajaa.
Vastausvaihtoehdot olivat 1 ei kuvaa lainkaan, 2 kuvaa melko huonosti, 3 kuvaa jotenkuten, 4

kuvaa melko hyvin, 5 kuvaa erittain hyvin.
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TAULUKKO 14. Esimiesty6hon kaytettavissa oleva aika (n=18)

Vaittama Ei kuvaa Kuvaa Kuvaa Kuvaa Kuvaa
lainkaan melko jotenkuten melko hyvin erittain
(1) huonosti (2) (3) 4 hyvin (5)

Minulla on

Q:Eggas“ 2 kpl 5 kpl 6 kpl 4 kpl 1 kpl

esimiestydlle

Vastausten perusteella voidaan todeta, ettd esimiesasemassa olevat kokevat esimiestython
kaytettavissa olevan ajan riittamattomaksi. Suurin osa vastaajista on sitd mielta, ettd aikaa
esimiestydlle on lilan vahan. Ristikankaalla ym (2008,120-121) on kasitys, ettd esimiesty0hon
kuluu aikaa, jonka tarpeen ennakointi on haastavaa ja etta kaikki ajankaytén ongelmat eivat
johdu esimiehista itsestdan, vaan se voi johtua organisaation salyttamistd liian suurista

tehtdvamaarista ja kehittimishankkeista niin, ettei aika yksinkertaisesti riitd kaiken hoitamiseen.

8.9 Miten hyvat esimiestaidot nakyvat paivittaisessa tydssa

Avoimessa kysymyksessa nro 14 kysyttiin miten hyvat esimiestaidot nakyvat pdivittdisessa
tydssa. Vastauksia tuli yhteensd 85 kpl. Vastaukset sisdlsivat useita eri kommentteja siita,
kuinka hyvat esimiestaidot nakyvat paivittaisessa tydssa Mikkelin ammattikorkeakoulussa.
Saadut vastaukset luettiin tarkasti lapi. Liitteen 11 taulukkoon 15 on koottu opetushenkildston ja
tukipalveluhenkiléston kommentteja hyvien esimiestaitojen nakymisesta ja nakymattomyydesta
paivittdisessa tydssa. Projekti- ja hanke- seka esimiesasemassa olevilta ei tullut suoria

kommentteja taulukon vaittamiin.

Saatujen vastausten perusteella voidaan todeta, ettd Mikkelin ammattikorkeakoulussa hyvét
esimiestaidot nakyvat paivittain siten, ettd esimies kuuntelee, kannustaa ja valittda aidosti seka
on lasna. Esimies asettaa tydlle tavoitteet ja luo toimintaedellytykset tehda tyota. Esimies
vaikuttaa keskeisesti myds hyvaan tyoilmapiiriin. Esimies vaikuttaa arjen sujuvuuteen tai
sujumattomuuteen. Jokapdivaisessa tydssa nakyvat hyvéat esimiestaidot voidaan mielesténi
kiteyttdd erddn opetushenkilokuntaa kuuluvan vastaajan kommentilla: Se alkaa aamun

huomenista ja jatkuu mutkattomalla yhteydella arjen askareissa

Osa vastaajista oli sitd mieltaq, ettd esimiestaidot eivat nay arjessa tai niiden ei tarvitse
nakyakaan. Opetushenkilokuntaan kuuluvilta vastaajilta tuli useita kommentteja siita, ettei
esimiesta ja hyvia esimiestaitoja ole havaittavissa. Voisko téah&n olla syyna Yukl:n (1998,17) ,
Ristikankaan (2008,120-121) ja viela Tuomivaarankin (2005,18) kiinnittdm& huomio esimiehen

ajankayttoon. Esimiehella tulisi olla aikaa olla lasnd ja aikaa keskustella alaistensa kanssa,
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mutta kuitenkin esimies joutuu olemaan paljon pois tyopaikaltaan mm. organisaation
ulkopuolisia suhteita hoitaessaan ja hoitaessaan arjen rutiineja ty6paikalla. Jos alaisia on useita
kymmenia on mahdotonta pitaa ylla jokapaivaista keskustelua alaisten kanssa. Alaiset voisivat
myds itse olla aktiivisia ja osallistua laitoskokouksiin ja yhteisiin kehittamispaiviin ja koko
henkilostolle jarjestettdvadn henkilostopaivaan Nama tilaisuudet ovat oiva tilaisuus keskustella
esimiehen ja myo6s tytkavereiden kanssa tydsta ja tyon kehittdmisesta ja hyva tilaisuus myos

tutustua toinen toisiinsa. Tarkea rooli on my6s kehityskeskustelulla.

8.10 Miten esimies voi auttaa ja tukea alais-/tyontekijataitojen kehittamisessa

Avoimessa kysymyksessa nro 14 kysyttiin vastaajien mielipidetta siitd kuinka esimies voi tukea
ja auttaa alais-/tyontekijataitojen kehittAmisessa. Kommentteja saatiin yhteensa 78. Kommentit
luettin  tarkasti 1api ja niistd nousi esille nelja eri tapaa tukea ja auttaa
alaistaitojen/tyontekijataitojen kehittdmisessa, jotka on esitetty liitteen 12 taulukossa 16.

Saatujen vastausten perusteella voidaan todeta, ettd esimies voi tukea ja auttaa alaistaitojen
kehittamisessa pitamalla huolta tydhon perehdyttdmisestd ja tydntekijan tydn tavoitteiden
asettamisessa sekd antamalla ja vastaanottamalla palautetta. Esimies voi tukea ja auttaa
alaistaitojen kehittdmisessa olemalla aidosti kiinnostunut alaisestaan, voi tukea ja auttaa
kehityskeskustelujen avulla seka antamalla ja vastaanottamalla palautetta. Esimiehen pitaa
tutustua alaisiinsa ja siten han voi tunnistaa alaisten kehittamistarpeet paremmin. Esimiehen
tulee mahdollistaa alaisten kouluttautuminen ja innostaa kouluttautumiseen. Esimies voi auttaa

kannustamalla ja rohkaisemalla sekad olemalla arjessa lasna.

8.11 Miten MAMK tybnantajana voi tukea ja auttaa alais-/tydntekijataitojen kehittdmisessa

Avoimessa kysymyksessd 18 vastaagjilta kysyttin mielipidettd siitd miten Mikkelin
ammattikorkeakoulu tydnantajana voi tukea ja auttaa alaistaitojen kehittamisessa. Vastauksia
tuli ynteensa 76 kpl. Liitteen 13 taulukkoon 17 on koottu edellisia vaihtoehtoja tukevat vastaajien
mielipiteet. Vastaukset luettiin huolellisesti 1api ja niistd saatiin seuraavat asiat, joilla MAMK voi
tukea auttaa alais-/tyontekijataitojen kehittamisessa:

1. Kkoulutuksen jarjestaminen

2. riittavat resurssit tydntekoon

3. alaisten kuuntelu ja paatdoksentekoon mukaan ottaminen.
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Tybnantajan tuki ja apu alaistaitojen kehittdmisessd perustuu osin myds psykologiseen
sopimukseen. Aarnikoivun (2008,28) kasityksen mukaan psykologinen sopimus on tuonut
mukanaan sen, etta organisaatiot ovat entista vaativampia tytpaikkoja ja etta tyontekijan on itse
pidettava ylla omaa oppimistaan. Vastausten perusteella voidaan todeta se, etté vastaajat ovat
valmiita my6s omaehtoiseen koulutukseen, kunhan siihen jarjestetdaén aikaa ja tyénantaja antaa
maarittelee uuden osaamisen ytimen. Riittavat resurssit tydntekoon tarkoittaa sitd, etta tydaika
ja tybtehtavat vastaavat toisiaan. Tyota tulisi olla sopivasti ja siitd on sovittu esim. opettajien
kohdalla tydaikasuunnittelussa. Tyodntekijat haluavat tulla kuulluksi organisaatiota koskevissa
asioissa. Mikkelin ammattikorkeakoulussa tahan onkin viime aikoina kiinnitetty huomiota siten
ettd ylin johto yhdessa jarjestdd muutaman kerran vuodessa henkildstétilaisuuksia, johon koko
henkilostd voi osallistua. Pieksaméen ja Savonlinnan henkilostot osallistuvat videoneuvottelun
kautta. Naissa tilaisuuksissa on kaikila mahdollisuus kysya ja osallistua kéaytavaan
keskusteluun. Tilaisuuksien materiaalit on myos tilaisuuden jalkeen luettavissa henkildston

intranetista, Staffista.

Kehityskeskusteluun osallistuminen

Kehityskeskustelun oli kdynyt esimiehensa kanssa viimeisen 12 kk:n aikana 112 vastaajaa.

Keskustelua ei ollut kaynyt 12 vastaajaa. Kysymykseen vastasi 124 tyOntekijaa.
Kehityskeskusteluun osallistumattomien maaraa voidaan perustella mm silla, etta ainakin osa
naista henkildistd on voinut tulla oppilaitoksen palvelukseen kesédn 2010 aikana. Kyselyhan

tehtiin elo-syyskuussa ja kehityskeskustelut jarjestetaan kesakuun loppuun mennessa.

Kehityskeskusteluun kaytetty aika

Kysymykseen vastasi 113 henkil6d. Kysymysta ei esitetty lainkaan niille vastaajille, jotka olivat
aiemmin ilmoittaneet, etteivéat olleet kdyneet kehityskeskustelua esimiehensa kanssa viimeisen
12 kk:n aikana. Kehityskeskusteluun oli kdytetty aikaa noin tunnin verran suurimman osan 68
vastaajan osalta. Vain 5 vastaajista oli ollut alle puoli tuntia kestédneessa kehityskeskustelussa
ja vastaavasti yli kaksi tuntia kestavassa kehityskeskustelussa oli ollut vain 4 vastaajaa. Eroja
eri henkildstéryhmien valilla ei ollut. Tyonantajana MAMK ei ole ohjeistanut keskusteluun

kaytettdvan ajan maaraa. Vastaukset on esitetty seuraavassa taulukossa 18.
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TAULUKKO 18. Kehityskeskusteluun kaytetty aika

Kehityskeskusteluun Vastaajat
kaytetty aika

Alle puoli tuntia 5
Noin tunti 68
Yli tunti 36
Yli kaksi tuntia 4
Yhteenséa 113

Kehityskeskustelulomake

Kysymykseen vastasi 113 henkilod. Kysymysta ei esitetty lainkaan niille vastaajille, jotka olivat
aiemmin ilmoittaneet, etteivat olleet kdyneet kehityskeskustelua esimiehensa kanssa viimeisen
12 kk:n aikana. Kehityskeskustelussa kaytettyd lomaketta piti hyvédna 52 ja erittéain hyvana 6
vastaajaa. Tyydyttavd lomake oli 42 vastaajan mielestd. Kehityskeskustelu kaytiin ilman
lomaketta 3 vastaajanosalta ja 4 ei osannut kertoa mielipidettaan
Kehityskeskustelulomakkeesta saatiin avointen kysymysten kohdalla my6s seuraavanlaista
palautetta: Lomake maaritteli liikaa sen mistd keskusteltiin. (projekti- ja hankehenkildstoon
kuuluva vastaaja) ja Lomake uusintaan nyt vaikeatajuinen. (opetushenkilékuntaan kuuluva

vastaaja). Vastaajien mielipiteet on esitetty seuraavassa taulukossa 19.

TAULUKKO 19. Kehityskeskustelulomake

Kehityskeskustelu- Vastaajat
lomake

Valttava 6
Tyydyttava 42
Hyva 52
Erittain hyva 6
Lomaketta ei kaytetty 3

En osaa sanoa 4
Yhteensa 113

Kehityskeskustelun hyodyllisyys

Kysymykseen vastasi 113 henkil6a. Kysymysta ei esitetty lainkaan niille vastaajille, jotka olivat
aiemmin ilmoittaneet etteivat olleet kdyneet kehityskeskustelua esimiehensa kanssa viimeisen
12 kk:n aikana Vastausvaihtoehdot olivat kylla ja ei. Kehityskeskustelu oli hyddyllinen 94

vastaajan mielestd. Kehityskeskustelua ei kokenut hyo6dylliseksi 19  vastaajaa.
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Opetushenkildkunnasta 11, projekti- ja hankehenkilokunnasta 3 ja tukipalveluhenkildkunnasta
5 vastaajaa ei kokenut kehityskeskustelua hyodylliseksi. Kaikki esimiesasemassa olevat
vastaajat  pitivat  kehityskeskusteluja  hyddyllisina.  Kritiikkiakin ~ kehityskeskustelujen
hyddyllisyyteen annettiin avoimissa kysymyksissa: ns. varsinaisia kehityskeskusteluja ei tarvita.
Jokaisella pitdisi olla mahdollisuus kdyda esimiehensa kanssa keskustelut silloin kun on tarve,
ei niin ettd kasataan kaikki kehityskeskusteluun (tukipalveluhenkildstéon kuuluva vastaaja).
Saatujen vastausten perusteella voidaan kuitenkin todeta, ettda Mikkelin ammattikorkeakoulun
henkildstén mielesta kehityskeskustelu on ollut hyédyllinen ja esimiehet ovat sitoutuneita

keskusteluun.

Tiedon saanti kehityskeskustelusta ennen sen toteuttamista

Kysymykseen vastasi 113 henkilda. Vastaajia pyydettiin arvioimaan kehityskeskustelusta
saatua ennakkotietoa. Kysymysta ei esitetty lainkaan niille vastaajille, jotka olivat aiemmin
iimoittaneet etteivét olleet kdyneet kehityskeskustelua esimiehensd kanssa viimeisen 12 kk:n
aikana Vastausasteikko oli 1 taysin eri mieltd, 2 osittain eri mieltd, 3 osittain samaa mielta, 4
taysin samaa mieltd, 5 en osaa sanoa. Seuraavasta taulukosta 20 kay ilmi vastaajien

mielipiteet.

TAULUKKO 20. Kehityskeskustelusta etukateen saatu tieto

Kehityskeskustelusta Vastaajat

saatu tieto

Taysin eri mielta 6
Osittain eri mielta 13
Osittain samaa mielta 35
Taysin samaa mielta 57
En osaa sanoa 2
Yhteensa 113

Keskustelusta sai tarpeeksi tietoa 92 vastaajista. Tietoa ei saanut vajaa 6 vastaajaa. Voidaan
todeta, etté kehityskeskustelulomakkeen liitteena ollut ohje ja sisdisen intranetin, Staffin,

tiedotus on ollut henkildstolle riittavaa.

Oma valmistautuminen kehityskeskusteluun

Kysymyslomakkeessa kysyttiin kuinka tyontekijd oli itse valmistautunut kehityskeskusteluun.
Kysymykseen vastasi 113 henkilda. Kysymysta ei esitetty lainkaan niille vastaajille, jotka olivat

aiemmin ilmoittaneet etteivat olleet kdyneet kehityskeskustelua esimiehensa kanssa viimeisen
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12 kk:n aikana. Vastaajista 99 oli itse valmistautunut keskusteluun joko melko hyvin tai erittain
hyvin. Vain yksi vastaaja kertoi, ettei ollut valmistautunut lainkaan keskusteluun. Taulukosta 21

kay ilmi vastaajien valmistautuminen kehityskeskusteluun.

TAULUKKO 21. Oma valmistautuminen kehityskeskusteluun

Oma )
valmistautuminen Vastaajat
keskusteluun

Erittain hyvin 23
Melko hyvin 76
Huonosti 12

En ollenkaan 1

En osaa sanoa 1
Yhteensa 113

Avoimissa kysymyksissa tuli esille myods kehityskeskusteluun valmistautuminen: myos alaisen
on valmistauduttava keskusteluun hyvin eikd han saa vain odottaa, ett esimies johtaa

keskustelua. (esimiesasemassa oleva vastaaja)

Esimiehen valmistautuminen kehityskeskusteluun

Kysymyksessd 27 kysyttiin vastaajan mielipidettad siitd, miten esimies oli hanen mielestaan
valmistautunut kehityskeskusteluun. Kysymykseen vastasi 113 henkilda. Kysymysta ei esitetty
lainkaan niille vastaajille, jotka olivat aiemmin ilmoittaneet, etteivat olleet kayneet
kehityskeskustelua esimiehensa kanssa viimeisen 12 kk:n aikana. Vastaajista 98 oli sitd mielta,
ettd heidan esimiehensa oli valmistautunut keskusteluun melko tai erittain hyvin. Esimies ol
valmistautunut keskusteluun huonosti 8 vastaajan mielesta. Kukaan ei ollut sita mielta etteikd
esimies olisi ollut valmistautunut keskusteluun. Seitseman vastaajaa ei osannut sanoa miten
esimies oli keskusteluun valmistautunut. Saatujen vastausten perusteella voidaan todeta, etté
seka tyontekijat etta esimiehet ovat valmistautuneet kehityskeskusteluun huolella. Esimiehen

valmistautuminen kehityskesusteluun kay ilmi seuraavasta taulukosta 22.
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TAULUKKO 22. Esimiehen valmistautuminen kehityskeskusteluun

Esimiehen

valmistautuminen Vastaajat
keskusteluun

Erittain hyvin 27
Melko hyvin 71
Huonosti 8

En ollenkaan 0

En osaa sanoa 7
Yhteensa 113

Kehityskeskustelujarjestelyt

Kyselylomakkeessa kysyttiin vastaajien mielipidettd kehityskeskustelujarjestelyista. Talla
tarkoitettiin lahinnd, aikaa, paikkaa ja keskustelutilaa. Kysymykseen vastasi 113 vastaajaa.
Kysymysta ei esitetty lainkaan niille vastaajille, jotka olivat aiemmin ilmoittaneet, etteivat olleet
kayneet kehityskeskustelua esimiehensa kanssa viimeisen 12 kk:n aikana. Vastaajista 106 oli
sitd mielta, etta jarjestelyt olivat erittéin hyvat tai melko hyvat. Vain yksi vastaaja oli sita mielta,
ettd jarjestelyt olivat huonot ja viisi sita mieltd, etta jarjestelyt olivat melko huonot. Seuraavasta

taulukosta 23 kay ilmi vastaajien mielipiteet kehityskeskustelujarjestelyista.

TAULUKKO 23. Kehityskeskustelujarjestelyt

Kehityskeskustelu-

s Vastaajat
jarjestelyt

Erittdin huonot 1
Melko huonot

Melko hyvat 52
Erittain hyvat 54

En osaa sanoa 1
Yhteensa 113

Kehityskeskustelussa kéasitellyt asiat

Vastaajien haluttiin ottavan kantaa siihen millaisina he pitivat kehityskeskustelussa kasiteltyja
asioita. Kysymykseen vastasi 113 henkilda. Tata kysymysta ei esitetty lainkaan niille vastaajille,
jotka olivat aiemmin ilmoittaneet, etteivat olleet kdyneet kehityskeskustelua esimiehensa kanssa

viimeisen 12 kk:n aikana.
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Oleellisina tai erittdin oleellisina kasiteltyja asioita piti 102 vastaajaa. Samantekevina tai
epaoleellisina kasiteltyja asioita piti 10 vastaajaa. Avoimissa kysymyksissa tuli kommentteja
myds kehityskeskustelussa kasiteltaviin asioihin: aika ei menisi TASiin vaan jaisi myos todellista
keskusteluaikaa. Formaliteettien ja oikean keskustelun suhde tasapainoon

(opetushenkilokuntaan kuuluva vastaaja).

Saatujen vastausten perusteella voidaan todeta, ettd kehityskeskustelussa kasitellyt asiat olivat
Mikkelin ammattikorkeakoulun henkildston mielestd oleellisia. Vastaajien mielipiteet

kehityskeskustelussa kasitellyista asioista kay ilmi seuraavasta taulukosta 24.

TAULUKKO 24. Kehityskeskustelussa kasitellyt asiat

K.(.ahityskeslgustelussa Vastaajat
kasitellyt asiat

Epéaoleellisia 4
Samantekevia 6
Oleellisia 71
Erittain oleellisia 31

En osaa sanoa 1
Yhteensa 113

Kehityskeskustelujen tiheys

Vastaajilta kysyttiin kuinka usein kehityskeskusteluja pitdisi heidan mielestdan kayda.

Kysymykseen vastasi 125 vastaajaa. Kehityskeskusteluja tulisi kdyda kerran vuodessa. 99
vastaajan mielestd. Kehityskeskusteluja toivoi kaksi kertaa vuodessa pidettdvan 15 vastaajaa.
Seitseman vastaajan mielestd kehityskeskusteluja ei tarvita. Seuraavassa taulukossa on

esitetty vastaajien mielipiteet kehityskeskustelujen tiheydesta.

TAULUKKO 25. Kuinka usein kehityskeskusteluja pitéisi kayda.

Kehityskeskustelujen Vastaajat
toteuttamisajat

Kaksi kertaa vuodessa 15
Kerran vuodessa 99
Kerran kolmessa vuodessa 4
Kehityskeskusteluja ei

tarvita 7

Yhteensa 125
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Kehityskeskustelun hyodyllisyyteen eniten vaikuttava asia.

Vastaajille esitettiin yhdeksan eri vaihtoehtoa asioista, joita keskustelussa voitaisiin kasitella.
Kysymykseen vastasi 125 henkiléd. Hyodyllisimpana kasiteltdvana asiana 65 vastaajaa piti
keskustelutilanteen avointa vuorovaikutusta, seuraavaksi hyodyllisempana pidettin hyvaa
esimies- ja alaissuhdetta (18 vastaajaa) ja kolmanneksi hyodyllisin oli 11 vastaajan mielesta
esimiehen yleinen asennoituminen keskustelua kohtaan. Saatu ja annettu palaute olivat
hyodyllisida 11 vastaajan mielesta. Yllattdvaa mielestani on se, etta saatu ja annettu palaute ei
ollut hy6dyllisin asia, kun esimerkiksi henkiléstd haluaa itsedan johdettavan palautteen kautta ja
he kokivat saavansa palautetta. Voisiko syyna olla se, ettd kysymys avoin vuorovaikutus
keskustelutilanteessa, pitda vastaajien mielesta sisallaan myds palautteen antamisen ja
vastaanottamisen. Keskustelun hyédyllisyyteen eniten vaikuttavat asiat kayvat ilmi seuraavasta

taulukosta 26.

TAULUKKO 26. Kehityskeskustelun hyddyllisyyteen eniten vaikuttava asia

Kehityskeskustelun hyadyllisyyteen Vastaajat
vaikuttavat asiat

Saatu palaute 9
Annettu palaute 2
Esimiehen oikeudenmukaisuus 9
Oman aanen kuuluviin saaminen 7
Hyva esimies-alaissuhde 18
Avoin vuorovaikutus

keskustelutilanteessa 65
Omien tavoitteiden lapikayminen 0
Omien kehitystarpeiden lapikayminen 4
Esimiehen yleinen asennoituminen

keskustelua kohtaan 11
Yhteensa 125

Kehityskeskustelun tarkein kasiteltdva asia

Vastaajilta kysyttiin mielipidetta tarkeimmasta kehityskeskustelussa kasiteltdvasta asiasta.
Kysymykseen vastasi 125 henkil6a. Tarkein kasiteltavd asia 42 vastaajan mielestd on oman
tyon tavoitteet ja seuraavaksi tarkeimmaksi tyOtehtavat (25 vastaajaa) ja kolmanneksi
tarkeimmaksi tuli tydssa viihtyminen ja jaksaminen (23 vastaajaa). Tyon tulokset olivat tarkeita
17 vastaajan mielestd. Esimies-alaissuhde ja MAMKin arvot eivat olleet tarkeitd kenenkaan
vastaajan mielesta. Avoimissa kysymyksissa oli kannanottoja my6s keskusteltaviin asioihin:

Siella voitaisiin  keskustella alaisen mahdollisesta pidempikestoisesta koulutuksesta.
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(tukipalveluhenkilostoon kuuluva vastaaja). Kehityskeskustelussa voisi méaaritella jokaiselle

henkilokohtaiset tavoitteet ja kehittdmiskohteet (opetushenkilokuntaan kuuluva vastaaja).

TAULUKKO 27. Kehityskeskusteluissa tarkein keskusteltava asia.

Kehityskeskustelun aiheet Vastaajat
Ty6tehtavat 25
Palkka 3
Tydssa viihtyminen ja jaksaminen 23
Kouluttautumissuunnitelma 1
Oman laitoksen/tyoyksikdn yhteiset

asiat 1
Tyon tulokset 17
Oman tyon tavoitteet 42
MAMKIin tavoitteet 1
Tyoolot 2
Urasuunnitelmat 2
Tyoétehtavan muutokset 8
Esimies-alaissuhde 0
MAMKin arvot 0

Yhteensa 125

Kehityskeskustelut esimies- ja alaistaitojen kehittdmisen valineena

Liitteiden 14 ja 15 taulukoissa 28 ja 29 on esitetty kysymysten yhteenveto. Saadut avoimet
vastaukset kaytiin huolellisesti lapi ja niista saatiin kolme asiaa, joita vastaajat pitivat tarkeind
esimies- ja alaistaitojen kehittamisen valineend. Alaistaitojen kehittamisen osalta nousi esille
seuraavat kolme asiaa:

1. Palautteen antaminen ja vastaanottaminen

2. Toiminnan ja tyon tavoitteiden kirkastaminen

3. Tyontekijana kehittyminen

Liséksi nousi esille my6s seikka, etté kehityskeskustelut eivat voi toimia alaistaitojen

kehittamisen valineena

Esimiestaitojen kehittAmisen osalta saaduista vastauksia nousi esille seuraavat kolme asiaa:
1. Palautteen antaminen ja vastaanottaminen
2. Tyontekijan ja esimiehen tutustuminen toisiinsa, arvostuksen ja luottamuksen
osoittaminen

3. TyoOn kehittdminen
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Mydskin esimiestaitojen osalta nousi esille seikka, etté kehityskeskustelulla ei ole merkitysta

esimiestaitojen kehittamisessa

Saadut vastaukset ovat melko lailla yhtenevdisia seké alaistaitojen ettd esimiestaitojen osalta.

Kehityskeskustelussa annettu ja saatu palaute on vastaajien mielesta tarkein esimies- ja
alaistaitojen kehittdmisen valine. Varsinkin opetushenkilostéon kuuluvien vastaajien kommentit
tukevat palautteen antamisen ja vastaanottamisen tarkeyttd seka esimiestaitojen etta
alaistaitojen kehittdmisessa. Vastauksista kavi ilmi etenkin palautteen antaminen, mutta
palautteen vastaanottamiseen liittyvia kommentteja oli huomattavasti vahemman. Alaistaitojen
kehittamiseen vaikuttaa vastaajien mielestd se, ettda kehityskeskustelussa keskustellaan
toiminnan ja tyon tavoitteista sekéa tydntekijand kehittymisesta. Koulutus ndhdaan tyontekijana
kehittymisessa melko tarkeana. Osa vastaajista oli sitd mieltd, ettd kehityskeskusteluilla ei ole
merkitystd esimies — ja alaistaitojen kehittamisessad. Vastauksista kavi ilmi, ettd
keskusteluyhteys esimieheen on oltava jatkuva ei vain kerran vuodessa tapahtuva noin tunnin
mittainen  kehityskeskustelu. Saatujen vastausten pohjalta voidaan todeta, ettd
kehityskeskustelu on hyva tilaisuus kehittda palautteen antamista ja etenkin vastaanottamista.

Toiminnan ja ty6n tavoitteiden kirkastamisen osuutta tukee myés kysymyksen
kehityskeskustelussa tarkein kasiteltdva asia vastaukset, joissa oman tydn tavoitteet,

tydtehtavat ja tyon tulokset nousivat tarkeimmiksi.

Henkiloston tydéhon sitoutuminen

Vastaajien mielipidetta tyohon ja tydyhteis6on sitoutumista kartoitettin kysymyksessa 34.
Yhteenvetotaulukko 30 on liitteend 16. Taulukossa on esitetty vastaajien mielipiteet
henkildstéryhmittain ja kaikki vastaajat yhteensa. Vastausvaihtoehdot ovat: 1 taysi eri mieltd, 2
osittain eri mieltd, 3 osittain samaa mieltd, 4 tdysin samaa mieltd, 5 en osaa sanoa. Myo6s en
osaa sanoa vastaukset on laskettu keskiarvoon mukaan, joka tutkimuksen tekijdn mielesta
sekin on varteen otettava mielipide, kun vastaajalla ei ole mielipidettd. Kahden toisistaan
riippumattoman ryhman keskiarvoja voidaan testata t-testilla ja tdmén kysymyksen osalta
verrattiin esimiesasemassa olevien ja kaikkien vastaajien mielipiteiden keskiarvoja. Keskiarvot
olivat tilastollisesti merkitsevid vaittdmien: saan palautetta tydkavereiltani ja olen valmis

suuriinkin ponnistuksiin, jos se on valttdAmatontd MAMKin menestyksen kannalta.

Esimiesasemassa olevat kokivat saavansa tyOkavereilta enemman palautetta kuin muut
vastaajat. Esimiesasemassa olevat ovat muita enemman valmiita ponnistelemaan enemman
MAMKIin eteen, jos se on MAMKin menestyksen kannalta valttamaténta. Se on perusteltuakin,

koska heilla on kokonaisvastuu Mikkelin ammattikorkeakoulusta. Eroavaisuuksia I6ytyi myos
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projekti-hankehenkiloston ja esimiesten valilla vaittdman haluan viettda aikaani tyokavereiden
kanssa myds tybajan ulkopuolella. Projekti - ja hankehenkilosté haluaa viettda enemmaén
aikaansa tyokavereiden kanssa myds tybajan ulkopuolella kuin esimiesasemassa olevat.
Liséksi hanke- ja projektihenkilostd (ka 2,94) tytskentelisi mieluummin toisessa tydpaikassa
kuin MAMKIissa kuin esimiesasemassa (ka 1,64) olevat. Tdma voi johtua siitd, ettd projekti- ja
hankehenkiléstoon kuuluvista vastaajista (16) puolet on maardaikaisessa tydsuhteessa ja
esimiesasemassa olevilla vastaajilla on kaikilla (14) toistaiseksi voimassa oleva tydsuhde.
Saatujen vastausten perusteella voidaan todeta, ettd vastaajat kokevat, etta heidan ty6llaan on
Mikkelin ammattikorkeakoulussa tarkoitus (ka 3,84) ja he haluavat kehittaa tyotaan (ka 3,92)
sekad osallistuvat koulutukseen mielellaan (ka 3,74). He saavat esimieheltdén (ka 3,19) ja
tyotovereiltaan (ka 3,23) palautetta ja tuntevat kuuluvansa hyvin tydyhteisé6n (ka 3,62). Uralla
etenemismahdollisuuksia vastaajat eivat koe kovinkaan hyviksi (ka 2,56). He kokevat, etta tyo
Mikkelin ammattikorkeakoulussa on haasteellista (ka 3,81) ja ovat sitd mieltd, ettd Mikkelin
ammattikorkeakoulu on myods hyva tyopaikka (ka 3,58).

8.12 Yhteenveto tutkimustuloksista

Usein henkilostolle todetaan, etta te olette yrityksen tarkein voimavara ja nain onkin, silla
taitavat alaiset on keskeinen yrityksen menestystekija. Tuloksia syntyy, kun esimiehen takana
on osaavat ja sitoutuneet tyontekijat. Tyodntekijan rooli ei ole irrallinen esimiesroolista.
Alaistaidoilla on vaikutusta siihen millaista on olla esimiehend. Vastaajien mielesta hyvat
alaistaidot on sita, etta tyontekija tekee tydnsa kunnolla ja kehittaa sitd. Han ottaa vastuuta
tydstddn ja pitdd itsestddn huolta seka fyysisesti etta psyykkisesti. Han ymmartaa tyénsa
tavoitteen organisaation kannalta. Tyontekijalla on hyvat vuorovaikutustaidot ja héan pystyy
tydskentelemddn ryhmassa ja verkostoissa Hyva tydntekijd noudattaa yhteisesti sovittuja
pelisdantdja ja rakentaa me-henked omalla toiminnallaan. Hyva tyontekija osaa ja haluaa antaa

ja vastaanottaa palautetta.

Mielestani vastaajien alaistaitojen voidaan katsoa olevan hyvat, koska saatujen vastausten
keskiarvot ovat suurimmalta osin tasolla kuvaa melko hyvin. Vastausasteikkona oli ei kuvaa

lainkaan- kuvaa erittain hyvin.

Alaistaitojen kehittaminen kannattaa, koska se nostaa tyontekijan tyomotivaatiota ja tyon
tuottavuutta. Vastaajien mielestda alaistaitoja voi kehittdd koulutuksen avulla ja ottamalla
henkilosté entistd enemman mukaan organisaatiota koskevaan paatoksentekoon. Hyvista
alaistaidosta kannattaa palkita myds rahallisesti ja ne pitdisi ottaa mukaan myds

palkkausjarjestelmaan. Samoin voidaan todeta myos esimiestaidoista, koska esimiestaidoilla on
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vaikutusta siihen millaista on olla alaisena ja myds hyvista esimiestaidoista kannattaa palkita

rahallisesti.

Tutkimukseen vastaajien mielesta Mikkelin ammattikorkeakoulun esimiesasemassa olevien
tyontekijoiden esimiestaidot ovat hyvat. Sitd voi selittdd osin heidan korkea koulutustasonsa,
jonka perusteella voidaan olettaa, etta heidan koulutuksessaan on jo ollut johtamiseen liittyvaa
koulutusta tai he ovat erikseen hankkineet johtamiskoulutusta. Tydnantaja on myds jarjestanyt
joitakin johtamiseen liittyvia koulutuksia ja laatu- ja palvelujohtaja on nimetty koulutusjohtajien
mentoriksi. Esimiesasemassa tydskentelevien vastaajien yleisin suorittama tutkinto on joko

ylempi korkeakoulututkinto tai tohtorin tutkinto.

Vastaajat haluavat, ettéd heita johdetaan oikeudenmukaisesti ja tasa-arvoisesti ja etta heilla on
mahdollisuus itsenaiseen tydntekoon. He haluavat saada palautetta tydstaan seka toivovat, etté
heidan tyolleen asetetaan selvat tavoitteet. On tarkead, ettd ihmiset tietavat, mita heiltéa
odotetaan ja mitd pitdisi saada aikaan. He haluavat, ettd kuunnellaan ja kannustetaan.
Tutkimuksen perusteella johtamistyyliksi voisi sopia Aarnikoivun (2010, 27) esittama
kumppanuusjohtaminen, jossa korostuu tavoitteiden asettaminen seka alaisten sitoutuminen
yhteisiin  tavoitteisiin.  Johtaminen  perustuu  esimiehen ja  alaisen  vdliseen
kumppanuussuhteeseen. Kumppanuusjohtamiseen kuuluu mielesténi yhteistyd, avoin ja
mutkaton vuoropuhelu. Kumppanuus perustuu yhteistydhon ja luottamukseen seka yhteisiin

tavoitteisiin.

Silvennoisen ym (2007, 10) maéaérittelemien alaisroolien tyyppeja ei sellaisenaan taman
tutkimuksen perusteella voi vastaajista |0ytdd. Saatujen vastausten perusteella voitaisiin todeta,
ettd vastaajat edustavat lahinnd tehokkaan alaisen roolia. Kysymyksessa 11 saadut vastaukset
tukevat tehokkaan alaisen roolin yleisyyttd vastaajien keskuudessa. Heidan tydhon liittyvat
tavoitteet ovat yhdensuuntaiset MAMKin tavoitteiden kanssa, he kehittavat osaamistaan ja
taitojaan, jotta olisivat entista tarkeAmpia omalle tydyksikolleen ja MAMKIille. He tekevét tybnsa
siten, ettd esimies voi luottaa, ettd tyd valmistuu ajallaan ja laadukkaasti. He auttavat uutta
tyotoveria ja pitkddn tyostda poissaollutta tyotoveria padsemaan tyohon kasiksi, vaikkei
perehdyttamista olisikaan annettu heidan tehtavékseen. Jossain maarin he tiedostavat myos

esimiehen tavoitteet ja kehittdmisen tiella olevat esteet.

Se miten hyvat esimies- ja alaistaidot nakyvat Mikkelin ammattikorkeakoulun henkil6stén
paivittdisessa tyossad voidaan tiivistdd erddn opetushenkildstoon kuuluvan vastaajan
kommentilla: Se alkaa aamun huomenista ja jatkuu mutkattomalla yhteydella arjen askareissa.

Henkildston tukeminen heidan pyrkimyksessaan tehda ty6taan itsendisesti ja mielekkaasti sekéa

omaa ammattitaitoaan ja osaamistaan hyoddyntden ja kehittden on organisaation keskeinen
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tehtava. Tama voidaan hoitaa osin palautteen annon ja vastaanottamisen kautta. Ihmiset
haluavat kuulla henkilokohtaisesti ja totuudenmukaisesti, mita heidan toiminnastaan tydpaikalla
ajatellaan. Kerran vuodessa toteutettava kehityskeskustelu ei riitd. Esimiesasemassa olevilla
tulisi olla aikaa tavata alaisiaan sdannollisesti. Se voisi jarjestya vaikkapa yhteisen kahvitauon
aikana, jolloin keskustellaan yhteisesti yksikbn asioista tai sitten niin, ettad esimies kay
henkilokohtaisesti alaistensa luona keskustelemassa, jolloin vaihdetaan molemminpuoliset
kuulumiset. Yhteiset tapahtumat ovat oiva tilaisuus tutustua alaisiin ja esimiehiin lahemmin.
Koko organisaation tiedonkulun ja palautteen annon tapahtumana voisi rehtori jarjestaa
vaikkapa kuukausittain kahvihetken, joka olisi tarkoitettu koko henkilokunnalle. Tilaisuus tulisi
jarjestaa kaikilla toimintapaikkakunnilla. Tapaamisen kaytetty aika tulee takaisin monin verroin,
tyoviihtyvyyden ja yhteishengen lisddntymisenda. Se antaa henkilostolle kuvan, ettd heitd

arvostetaan.

Myo6s tdhan tutkimukseen vastanneilla esimiesasemassa toimivilla tydntekijoilla on aikapula.
Aina se ei johdu siitd, etteikd esimies osaisi ennakoida ja aikatauluttaa tydaikaansa. Esimiehen
edellytetddn olevan lasna, ja mitd enemman hanella on johdettavia sitd enemman aikaa menee
alaisten kanssa. Myds tahan tutkimukseen vastanneet alaiset kokevat, etta esimiehen lasnaolo
on heille melko tarkedd. Henkilostoasioiden lisaksi esimiesasemassa olevan on hoidettava
toiminnan suunnittelu, raportointi, paatoksenteko, hallinnolliset rutiinit, talousasiat seka
pidettava yhteytta organisaation eri yksikdihin. Kuten Ristikangas (2008, 120) toteaa, kaikki
ajankayton ongelmat eivat johdu esimiehistd itsestddan, vaan se voi johtua myds
organisaatiosta. Ehka esimiesasemassa oleville tydntekijdille on salytetty niin paljon tehtavia ja
vastuita, etta aika ei vaan yksinkertaisesti riitd kaikkien tehtavien hoitamiseen ja
esimiesasemassa olevat tyontekijat ovat naantya tydtaakan alle. Yksi aikaa saastava asia voisi
olla kokousten méaéaran tai ainakin kokousten kestoaikojen vahentaminen. Kokoukset ja palaverit
tulisi esittelijan valmistella niin hyvin, ettei kokouksessa enaa tarvita muuta kuin paattaa asia
eikd siella endad ryhdyttaisi pohtimaan asian taustoja, vaan esittelija toisi ne lyhyesti ja
perustellusti esille esityksess&dén. Assistenttien ja sihteerien palkkaaminen esimiehen avuksi
lienee utopiaa nykyisessa taloudellisessa tilanteessa. Koulutusjohtajille on Mikkelin
ammattikorkeakoulussa jarjestetty myds mentorointia. Mentorina toimii pitkdan talossa eri
johtotason tehtdvissa toiminut laatu- ja palvelujohtaja. Mentorointia soisi kaytettdvan myds

muissa tyontekijaryhmissa.

Kehityskeskusteluja tulisi jarjestéaa kerran vuodessa, kuten nykyisinkin. Ajankohtaa voisi miettia,
olisiko loka-marraskuu parempi aika, kun seuraavan vuoden talousarviota tehdaan ja
opetushenkilokunnan osalta suunnitellaan seuraavan vuoden tyOajan kayttd. Jos
tybaikasuunnittelu ja kehityskeskustelu pidetddn samalla kertaa, on aikaa varattava

runsaammin ja eroteltava selkeasti keskustelun aiheet, ettei kdy niin, etta keskustelu pitd&
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siséllddn vain tydaikasuunnittelun. Muun henkildston osalta loppuvuosi voisi olla parempi, kun
silloin tiedetdan seuraavan vuoden MAMK —tason tavoitteet ja kaytettavissa olevat resurssit.
Saaduissa vastauksissa esitettiin myds ryhmakehityskeskustelujen kayttéén ottoa. Sitd voisi
mielestani kokeilla vaikkapa samaa Kkieltd opettavien, matemaattisia aineita opettavien
tyontekijoiden keskuudessa. Tukipalvelujen osalta esimerkiksi opintosihteereiden ja
mikrotukihenkildiden keskuudessa voisi jarjestdd ryhmakehityskeskustelun yksilokeskustelun
lisdksi. Esimies- ja alaistaidot ja niiden kehittdminen olisi hyva ottaa yhdeksi
kehityskeskustelujen aiheeksi. Lisdksi hyvat esimies- ja alaistaidot voisivat olla yhtena

henkildkohtaisen lisdn mydntamisperusteena.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd vastaajat ovat sitoutuneita tyohonsa ja Mikkelin
ammattikorkeakouluun. Vastaajat tekevat haasteellista koulutustaan vastaavaa tyota
kannustavassa ilmapiirissd ja he voivat sanoa tydyksikdssaan mielipiteensa vapaasti seka
saavat esimieheltaan ja tyokavereiltaan palautetta. He tuntevat kuuluvansa hyvin tydyhteisoon
ja tuntevat jopa kiintymysta tyopaikkaansa. Mikkelin ammattikorkeakoulu on heiddn mielestdén
hyva tyopaikka.
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9 POHDINTA

Tassa luvussa tarkastelen tutkimukseni tuloksia, tutkimusprosessin onnistumista seka pohdin

jatkotutkimusmahdollisuuksia.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli saada selville, mitd alaistaidot ovat Mikkelin
ammattikorkeakoulun  henkilokunnan  mielestd ja  millaiset alaistaidot  Mikkelin
ammattikorkeakoulun henkilékunnalla on heidan omasta ja heidan esimiestensa mielesta.
Tutkimuksella haluttiin saada selville millaiset esimiestaidot Mikkelin ammattikorkeakoulun
esimiesasemassa toimivilla tydntekij6illa on ja miten tydntekijat haluavat itseddn johdettavan.
Liséksi haluttiin selvittdd, miten hyvat alais- ja esimiestaidot nakyvat paivittdisessa tydssa
Mikkelin ammattikorkeakoulussa. Edelleen tavoitteena on tuoda esille miten tydntekija voisi itse
kehittda alaistaitojaan ja sitd miten esimies sekd Mikkelin ammattikorkeakoulu tydnantajana
voisi tukea ja auttaa alaistaitojen kehittdmisessd. Tutkimuksen avulla arvioidaan my6s
tyontekijoiden sitoutumista tyéhonsa ja Mikkelin ammattikorkeakouluun. Edelleen tutkimuksessa
tarkasteltiin Mikkelin ammattikorkeakoulun kehityskeskusteluprosessia ja sen kehittamista.

Tutkimuksen avulla saatiin selville miten vastaajat méaarittelevat alaistaidot ja millaiset heidan
alaistaitonsa ovat. Vastaajien mielesta alaistaidot on sitd, ettéd tyontekija tekee ja osaa tyonsa
hyvin. Han ymmartaa oman tyonsa merkityksen yrityksen tavoitteen kannalta. Tydntekija pitda
yllA me-henkead ja noudattaa yhteisesti sovittuja pelisaant6jd. Han antaa ja vastaanottaa
palautetta ja omaa hyvat vuorovaikutustaidot. Alaistaidoiltaan vastaajat ovat hyvia tyontekijoita
seka heidan omasta etta esimiestensa mielesta. Alaistaitojen kehittdminen sujuu koulutuksen ja
oman tyon kehittdmisen kautta seka annetun ja saadun palautteen kautta. Alaistaito —termin

sijaan voitaisiin ruveta kayttamaan termia yhteistyotaidot tai tydelamavalmiudet.

Vastaajat haluavat, ettd heitd johdetaan tasapuolisesti, oikeudenmukaisesti ja keskustelun
kautta. He kokevat, etteivat tarvitse valvontaa, mutta haluavat, ettd heidan tyélleen on asetettu
selkeét tavoitteet joko tyGaikasuunnitelmassa tai kehityskeskustelussa. Tavoitteiden asetannan
jalkeen he haluavat tehda tyonsa itsenéisesti ja itseohjautuvasti. He toivovat, ettéd tydlle asetetut
tavoitteet tarkistetaan esim. kehityskeskustelussa. Vastaajat haluavat saada runsaasti

palautetta tyostaan.

Esimiesasemassa tydskentelevien esimiestaidot koettiin riittaviksi hyviksi eikd niissa ole
suurempaa kehittdmisen tarvetta. Esimiesten aikapula nakyy vastauksissa, koska joidenkin

vastaajien mielesté esimiestaitoja ei ole havaittavissa ja esimiestd ei juurikaan nay.
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Vastaajat ovat sitoutuneita tydhonsé ja Mikkelin ammattikorkeakouluun. He tuntevat kuuluvansa

tydyhteis66n hyvin ja heidan mielestaan Mikkelin ammattikorkeakoulu on hyvéa tydpaikka.

Kehityskeskusteluja toivotaan edelleen jarjestettavan kerran vuodessa, mutta tyén vaativuuden
arviointi ja tydaikasuunnitelman tekeminen on pidettava siitd erilladn. Kehityskeskustelussa
kasittelyt asiat ovat olleet oleellisia ja tarkeimmat keskusteltavat asiat ovat oman tydn tavoitteet

ja tyotehtavat.

Heikkilan (2008,30) mukaan tutkimuksen huolellinen suunnittelu ja toteutus on ensiarvoisen
tarkeda. Lomakekyselyn avulla oli tarkoitus saada yksityiskohtaista tietoa mita alaistaidot
tyontekijoiden mielesta ovat ja millaiset heidén alaistaitonsa ovat ja edelleen miten alaistaitoja
voisi kehittaa. Liséksi tarkoitus oli saada selville miten tyontekijat haluavat heitd johdettavan ja
millaiset esimiestaidot heidan esimiehillddn on. Edelleen haluttin saada tietdd kuinka
sitoutuneita tyontekijat ovat ty6honsa ja Mikkelin ammattikorkeakouluun.
Kehityskeskustelukaytanteistd haluttin  saada lisdtietoa ja kehittamisideoita tulevia
kehityskeskusteluja varten. Onnistuin kyselylomakkeen laadinnassa hyvin, vaikkakin se ol
melko pitk&, mutta kysymyksiin vastaaminen oli kuitenkin melko nopeaa.

Tutkimuksen tekeminen on ollut mielenkiintoinen prosessi. Aloitin tyon tekemisen kevaalla 2010
opinnaytetyon tutkimusseminaarilla ja teoriaa kerasin hieman kesén 2010 aikana ja samalla
viimeistelin kyselylomaketta. Teoriaosuutta tein pikkuhiljaa syksyn 2010 aikana ty6n ja muiden
opintojen ohella. Joulu-tammikuussa sain teoriaosuuden valmiiksi ja sen jalkeen alkoi
tutkimustulosten analysointi. Tilastotieteet ja kvantitatiiviset tutkimusmenelmat eivat itselle ole
olleet kovinkaan tuttuja entuudestaan, joten niihin perehtyminen ja SPSS18-ohjelman kayttd

ottivat oman osansa kaytettavissa olevasta ajasta.

Kyselyn vastaamisen ajankohta oli tarkkaan harkittu, elokuun puolivali-syyskuun puolivali, koska
silloin mm. opetushenkiléstd on juuri tullut kesdlomalta ja arvelin, ettd heillda on voisi heti loman
jalkeen olla intoa ja voimia vastata myos kyselyyn. Oma ennakkoasenteeni vastaajien osalta ol
se, etta avoimiin kysymyksiin ei tule paljon kommentteja, toisin kuitenkin kavi. Kyselyyn
vastaajat kertoivat innokkaasti mielipiteensa. Toinen ennakkoasenteeni oli se, ettad
opetushenkilokunta vastaa vahiten, mutta sekin osoittautui vaaraksi, silla opetushenkilokunnan
osuus kaikista vastaajista oli 47,2 %.. Sain myods useita henkilékohtaisia yhteydenottoja
(sadhkopostiviesteja ja kavin muutamia "kopiohuonekeskusteluja”), mika mielesténi kertoo siita,
ettd kysely herétti mielenkiintoa. Yhdessa sahkopostiviestissa haluttiin viela kommentoida
kysymysten ja vaittdmien asettelua, yhdessa haluttiin arvontapalkintoa ja yhdessa kysyttiin
yleisemmin ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opiskelusta. Lisaksi muutamat henkil6t

kertoivat kahdenkeskisessa keskustelussa, etta kokivat kysymykset niin vaativina, etta tydaikaa
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saastddkseen vastasivat kyselyyn kotona saadakseen enemmé&n aikaa vastausten
miettimiseen. Yksi henkil6 kertoi myos, ettei halunnut vastata koska koki, ettei han pysty
arvioimaan esimiehen esimiestaitoja, koska esimies ei juurikaan ole paikalla eika tyontekija
oikein tunne esimiestaan. Avoimista vastauksista kavi selville myds se, etta kysely oli ehka liian
pitka ja jotkut avoimet kysymykset olivat ehka vahan haastaviakin. Vaikka vastausprosentti ei
noussutkaan kovin suureksi, kertoo mm. avointen kysymysten runsaat kommentit siita, etta
tam& tutkimus kiinnosti Mikkelin ammattikorkeakoulun henkilbkuntaa. Vastaavanlaista

tutkimusta ei oppilaitoksessa ole aiemmin tehty.

Hyvaa tutkimusta kuvaavia tekijoita ovat myos tutkijan objektiivisuus, tutkimuksen tehokkuus ja
taloudellisuus, avoimuus ja tietosuojan toteutuminen. Tutkimuksen tulee olla myds hyodyllinen
ja kayttokelpoinen sekd aikataulullisesti onnistunut. (Heikkila 2008, 32.) Aikatauluni oli
mielestani onnistunut ja tietosuoja toteutui, koska pystyin kuvaamaan tulokset ilman, etta niista

kay ilmi tutkimuksen kohteena olleet henkil6t.

Uskon, ettd vastaavanlaisia tutkimustuloksia saataisiin  selville myds muissa
oppilaitosorganisaatioissa, mikali alais- ja esimiestaitoja lahdettaisiin samalla tavalla tutkimaan.
Toimeksiantajan mielestda tutkimukseni on hyddyllinen ja tyblle asetetut tavoitteet ovat

toteutuneet hyvin.

Jos aloittaisin tutkimuksen tekemisen nyt, keskittyisin pelkastaan alais- ja esimiestaitoihin tai
pelkastaan alais- tai esimiestaitoihin. Nyt keratty aineisto on mielestani laaja ja kaikkiin
tutkimusongelmiin ei ollut mahdollisuutta perehtya niin syvéllisesti kuin olisin halunnut. Toki nyt
saatiin hyddyllista tietoa mm. kehityskeskusteluista, joita voidaan hyddyntdaa seuraavaa,
keskustelukierrosta varten. Myos kehityskeskustelut voisivat olla omana tutkimuksen kohteena.
Alaistaitojen osalta jatkotutkimuksen voi tehda kayttamalla apuna haastatteluja ja tata kerattya
aineistoa. NAain péaastaisiin syvemmalle tyontekijoiden alaistaitoihin. Vastauksissa tuli varsin
usein esille tydntekijan oman tydn tavoitteiden asettaminen ja Mikkelin ammattikorkeakoulun
tavoitteet. Tyovalineita esimiestyon ja alaistaitojen kehittdmiseen saisi myos tutkimalla miten

Mikkelin ammattikorkeakoulun strategia on jalkautettu.

Tutkimuksen tekeminen oli mielenkiintoinen prosessi alusta loppuun, kuten sanotaan "tutkimus
vei tutkijan mennessaan.” Taman opinnaytetyén tekeminen ja muut tutkintoon kuuluvat opinnot
ovat kehittdneet valmiuksiani soveltaa opittua k&ytdnnon tyotehtaviin. Asetin opintojen
tavoitteeksi, tutkinnon lisdksi, seuraavan: opin jokaisella opintojaksolla jotakin uutta ja saan
tyovdalineitd muuttaa ajattelutapaani ja poisoppia vanhoista kasityksistani. Lopuksi voin todeta

ettd tavoitteeni on tayttynyt.
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TAULUKKO 6. Laitos/yksikko, jossa vastaaja tydskentelee. LIITE 2

Yksikon/laitoksen

Laitos/yksikk® henkilémaara Vastaajat %
Informaatio- ja mediatekniikan laitos 31 8 26
Kulttuuri-nuoriso- ja sosiaalialan laitos 36 15 42
Liiketalouden laitos 23 8 35
Materiaalitekniikan laitos 22 6 27
Matkailun-, muotoilun- ja liiketalouden laitos 27 7 26
Metséatalouden laitos 12 5 42
Terveysalan laitos, Mikkel 32 12 38
Terveysalan laitos, Savonlinna 22 2 9

Yhdyskuntatekniikan laitos 28 5 18
Ympaéristo- ja ravitsemisalan laitos 20 3 15
Henkiléstéhallinto 4 0 0

Kansainvélistymispalvelut 7 0 0

Kielipalvelut 22 4 18
Kiinteistot 7 0 0

Kirjasto- ja tietopalvelut 15 6 40
Opetuspalvelut 7 5 71
Opiskelijapalvelut 13 8 62
Taloushallinto 4 1 25
Tietohallintopalvelut 15 6 40
Yleishallinto 16 4 25
YTl-palvelut 19 2 11
Mikpolis Oy ja Disec Oy 10 0 0

Yhteensa 392 107 27
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TAULUKKO 7. Vastaajan suorittama ylin tutkinto LITE 3

Opetushenkilé- Tukipalvelu- Projekti-/hanke- Esimiesasemassa
kunta henkil6kunta henkildkunta olevat Yhteensé

Kpl-m&ara ja %-maara kp! kpl kpl kpl kpl

Koulu- tai opistoasteen tai

amm.korkea-asteen tutkinto 2 11 3 1 17

Alempi korkeakoulututkinto 1 0 1 0 2

Ammattikorkeakoulututkinto 2 19 3 3 27

Ylempi

ammattikorkeakoulu-

tutkinto 4 3 2 0 9

Ylempi korkeakoulututkinto 37 3 6 5 51

Lisensiaatti 5 0 0 1 6

Tohtori 7 0 1 4 12

Yhteensa 58 36 16 14 124
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LITE 4

Opetushenkilosto

Esimies-asemassa olevat

Hanke- ja
projektihenkil6sto

Tukipalvelu-henkil6sto

Tyo tehd@én kunnolla.

Tyontekija hallitsee perusasiat,
osaa tyonsa.

Tyo6 tehdaan tuloksellisesti ja

Hoitaa oman tydnkuvaan kuuluvat
tehtavat, hallitsee tietyt perusasiat
(esim. atk), pystyy yhteistyhon
muiden kanssa ja pystyy muuttamaan
toimintaansa vaikkapa esimiehen
antaman palautteen pohjalta

Kykenee nakemaan oman
tehtavéansa ja roolinsa
organisaatiossa.

Ymmartaa tyonsa
merkityksen. Osaa tyonsa.

Ymmartaa yrityksen
paamaarat, tajuaa
oman roolin
paamaarien
saavuttamiseksi,
sosiaaliset taidot

Kykya suoriutua annetuista
tehtavista ja hyvia sosiaalisia
taitoja.

itseohjautuvasti. suhteessa
Tekee annetut tehtévat niin hyvin kuin Suorittaa annetut tehtéavat | tyttovereihin ja
Tyontekija ottaa vastuuta tydstaan, | osaa annetuissa aikarajoissa. Huolehtii | aikataulun ja tavoitteiden esimieheen.
kehittda sita ja tekee tyonsa osaltaan yhteisten tavoitteiden mukaan.
itsendisesti. saavuttamisesta
Kykenee itsendisesti
Tyontekija ymmartaa tyonsa Omia toité ei ole, kaikki ty6t ovat huolehtimaan vastuullaan
tavoitteen organisaation kannalta. MAMK:n t6ité ja ne on hoidettava. olevista asioista ilman
jatkuvaan tytnjohtoa.
Han arvostaa ty6taan ja on Tehda tydt mahdollisimman hyvin niin
aloitekykyinen. etté tyon tekeminen on mielekasta ja Omaa riittavat
tuloksellista. vuorovaikutustaidot.
Han kehittaa tyotaan ja huolehtii
psyykkisesta ja fyysisesta Sen tyon/tehtéavan, johon on palkattu, On avoin ja rehellinen
kunnostaan huolellinen ja parhaansa mukaan
tekeminen.
Yhteistyotaidot, Hyvat yhteisty6taidot, Rinnastettavissa
Tyontekijalla on hyvat sitoutuneisuus toiminnan aktiivisuus, esimiestaitoihin, hyvaa
yhteisty6taidot ja han omaa hyvéat kehittamiseen, vastuunottaminen ja tyokayttaytymista eli sovittujen
vuorovaikutus- ja neuvottelutaidot. kollegiaalisuus ja palautteen saantdjen noudattamista,

Hé&n osaa toimia ryhméssa ja
pystyy verkostoitumaan ja tukee
tarpeen tullen esimiestaan.

Puhalletaan yhteen hiileen ja
noudatetaan yhteisia pelisaantéja.

tydkaverin tukeminen ja
kannustaminen, kehittavan
palautteen antamistaidot

vuorovaikutteisuus
seka tilannetajuakin
tarvitaan.

Kouluttautuminen el
ammatillinen
osaaminen.

muiden huomioonottamista,
yhteen hiileen puhaltamista,
omasta ty0sta vastaamista,
esimiehen kanssa keskustelua
siitd mita haluaa ja mita
esimies haluaa.
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Tyontekijd osaa ja haluaa antaa
ja vastaanottaa palautetta.

Rohkeus ottaa esille
asioita rakentavasti
esimiehen kanssa.
Kehittamisideoiden
esittaminen.

Vuorovaikutustaidot
yhteistydossa alaisten
kesken ja esimiehen
kanssa.

Vuorovaikutustaidot, kyky
ottaa vastaan palautetta
rakentavalla tavalla,
erilaisuuden sietokyky.
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TAULUKKO 9. Esimiesten ja kaikkien vastaajien alaistaidot.

LIITE S

Esimiehet/Alaiset

Esimiehet (n=18)

Alaiset (n=124)

halukkaita tydskentelem&én enemman kuin heidén tydssdan muodollisesti vaaditaan.

Keskiarvo Keskihajonta | Keskiarvo Keskihajonta

Ryhman jasenena h.(.a teke_vat usein enemman ku_ln vain oman osuutensa/Ryhman jésenena 4,00 0.686 3.84 0.630
teen usein enemman kuin vain oman osuuteni
He ottavat tilanteen niin vaatiessa tehtavaksi tehtavia, jotka eivat varsinaisesti kuulu heidan
tyétehtaviinséd/Otan tilanteen niin vaatiessa tehtavaksi, jotka eivéat varsinaisesti kuulu 3,94 0,639 4,05 0,720
tydtehtaviini
Heidan ty6hdnsa liittyvat tavoitteet ovat yhdensuuntaiset MAMKIn tavoitteiden kanssa/ Omat 390 0780 411 0.758
tyohoni liittyvét tavoitteet ovat yhdensuuntaiset MAMKIin tavoitteiden kanssa ' ' ' '
He kehittavat jatkuvasti osaamistaan ja taitojaan/Kehitéan jatkuvasti omaa osaamistani ja 378 0647 383 0.908
taitojani, jotta olisin entisté tdrkedmpi omalle tydyksikdlleni ja MAMKIille ' ' ' '
He tiedostavat esimiehensa tavoitteet ja kehittdmisen tiella olevat esteet/Tiedostan esimieheni
tavoitteet ja kehittdmisen tielld olevat esteet 3.78 0,647 3,56 0,913
Heidan innostunut tydtapansa ja asenne antavat lisdenergiaa myos esimiehelle/Innostunut

S - o ; - . L2 4,11 0,676 3,48 0,897
asenteeni ja ty0tapani antavat lisdenergiaa myos muille tydyksikdssani
Voin esimiehena luottaa siihen, etta ty6t valmistuvat ajallaan ja laadukkaasti/Esimieheni voi
luottaa siihen, etta tydni valmistuvat ajallaan ja laadukkaasti 4,22 0878 4,38 0,632
I\H/lil(\)/lv}?itixahvasn sitoutuneita tydhonsé ja MAMKiin/Olen vahvasti sitoutunut tyéhdni ja 3.89 0,758 4,02 0,879
He antavat tyoyk5|kolleen parhaat ideansa ja suorituksensa/Annan MAMK:ille parhaat ideani ja 3.89 0,900 356 0911
suoritukseni
He pyrk_lvat mqt|v0|maan__r_r_1yos muita tekemaan parhaansa/Omassa tydyksikossani yritan 4.00 0,686 3.60 0.834
motivoida muita tekemaan parhaansa
He auttavat uutta tydntekijaa orientoitumaan tyoéhonsa, vaikkei sita heiltéa pyydettaisikdan./Autan 4.00 0767 4.02 0.796
uutta tydntekijaa orientoitumaan ty6héns4, vaikkei sitd minulta pyydettdisikédén ' ' ' '
He auttavat pitkédén tydsta poissaollutta tyokaveria pAdsemaan taas tydhon kasiksi./ Autan 4.00 0767 389 0.757
pitkdan tydstd poissa ollutta tydtoveriani pddsemaéan tydhon kasiksi. ' ’ ' '
He ovat halukkaita tydskentelem&an enemman kuin heidan tydssaan muodollisesti vaaditaan./ 400 0.840 335 1036
Olen halukas tyéskentelem&édn enemman kuin minulta tydsséni muodollisesti vaaditaan. ' ' ' '
Olen halukas tekem&an vahan ylimaaraista Mikkelin ammattikorkeakoulun eteen/ He ovat 372 0.861 372 0.861

Kaikkien vastaajien (kaikkien alaisten) tiedot on taulukossa esitetty lihavoituna.
Keskiarvot on laskettu seuraavien vaittdmien perusteella: 1 ei kuvaa lainkaan, 2 kuvaa
melko huonosti, 3 kuvaa jotenkuten, 4 kuvaa melko hyvin, 5 kuvaa erittain hyvin.
Luottamusvélina on kaytetty 95%.
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Kuvio 6. Mann-Whitneyn U-testin tulos alaistaidoista LIITE 6
Hypothesis Test Summary
Null Hypothesis Test Sig. Decision
A o Independent-
The distribution of Ryhman _ Samples =it G

4 Jasenena teen usein enemman kuin Mann- 356 null
vain oman osuuteni is the same Whitnev U ) v e
across categories of Ryhma. S y yP '
The distribution of Otan tilanteen Independent-
niin vaatiessa tehtavaksi myos Samples Retain the

2 tehtavia, jotka eivat varsinaisesti Mann- 462 null
kuulu tydtehtaviini is the same Whitney U hypothesis.
across categories of Ryhma. Test
The distribution of Omat ty6honi Independent-
liittyvat tawoitteet ovat Samples Retain the

3 yhdensuuntaiset MAMKin Mann- 2322 null
tawitteiden kanssa is the same Whitney U hypothesis.
across categories of Ryhma. Test
The distribution of Kehitan jatkuvasti Independent-
omaa osaamistani ja taitojani, jotta Samples Retain the

4 olisin entista tarkeampi omalle Mann- .610 null
tyoyksikdlleni ja MAMKille is the Whitney U hypothesis.
same across categories of Ryhma.  Test
The distribution of Tiedostan Independent-
esimieheni tawitteet ja Samples Retain the

5 kehittamisen tiella olevat esteet is Mann- 2319 null
the same across categories of Whitney U hypothesis.
Ryhma. Test
The distribution of Innostunut Independent-
asenteeni ja tyotapani antavat Samples Reject the

6 lisdenergiaa myos muille Mann- .004 ' null
tyoyksikdssani is the same across  Whitney U hypothesis.
categories of Ryhma. Test
The distribution of Esimieheni voi Iggr?]pelzggent- Retain the

7 luottaa siihen, etta tyoni vaimistuvat Manrﬁ)- 622 null
ajallaan ja laadukkaasti is the same Whitnev U : hvpothesis
across categories of Ryhma. Test y yp :
The distribution of Olen vahvasti Ié‘g;pﬁgsd’em' Retain the

8 sitoutunut tyohoni ja MAMKiin is Manrﬁ)— 378 null
the same across categories of Whitney U hypothesis.
Ryhma. Test

S Independent-
The distribution of Annan .

9 tyodyksikdlleni parhaat ideani ja l\SAzTr[])_Ies 360 E&tlam the
suoritukseni is the same across Whitnev U ) evrersl (et
categories of Ryhma. Fo y yp '

T~ : Independent-
The distribution of Tarjoan .

10 €motionaalista tukea tyctoverilleni, ’\S/Iaawrﬁ)_les 784 E&tlaln the
kun heilla on huolia is the same Whitnev U ) hvpothesis
across categories of Ryhma. Test y yp '

Asymptotic significances are displayed. The significance lewel is .05.
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TAULUKKO 10. Alaistaitojen nakyminen paivittdisessa tydssa

LITE 7

Opetushenkilosto

Esimiesasemassa olevat

Projekti- ja
hankehenkilosto

Tukipalveluhenkil6sto

Jokainen tekee tyonsa hyvin,
laadukkaasti ja joustavasti
seké aikataulussa

Uusina nakemyksina ja

mahdollisuuksien pohtimisena,

innostuksena kehittda omaa
tydtaan ja koulutusohjelmaa,
hyvana opiskelijoihin

suuntautuvana asiakaspalveluna
ja vahvana sitoutumisena siihen
ty6hén mité koulutusohjelmassa

tehdaan.

Hyvina tuloksina: hyvé
palaute opiskelijoilta ja
asiakkailta.

Jos olisi aikaa pitaisi nakya
seuraavasti: kehittamalla
tyotaan aina tarpeen
mukaan. Pitdd mielessa
tybnantajan tavoitteet
paivittain ja saavuttaa ne
mahdollisimman hyvin
jokapéivan osalta. Yhteistyo
tydyhteisén kanssa.

Kaikkien kanssa tullaan
toimeen ja tytn tekeminen
sujuu, puhalletaan yhteen
hiileen

Tyon sujuvana hoitamisena,
hyvina tydtoverisuhteina ja
tyytyvaisena olotilana
(terveytenakin)

Keskustelut ovat vilkkaita aina
kun tavataan. Henkilékunta on
sitoutunutta tekemaan tyonsa ja

enemman yhteiseksi hyvaksi.

Kaikki tekevat oman
osuutensa laadukkaasti, ei
turhia poissaoloja, reilu ja
tekeva meininki. Ollaan
ystavallisia tyokavereille,
muillekin kuin oman yksikén
vaelle.

Toinen toisensa
arvostaminen ja tyokaverilta
VOi pyytaa apua, kun sitéa
tarvitsee

Pidetaan pomo ja tydkaverit

tietoisena omista menoista (siis

fyysisista, ei rahallisista). Ei

vedetd mattoa jalkojen alta esim.

vahattelemalla

tydkaverin/esimiehen tekemisia

tai ajatuksia.

Sitoutumisena
laadukkaaseen toimintaan,
positiivisena esiintymisena
omaa pesaa ei laita ulospain
esiintyessa, kollegoiden
huomioimisena, tukemisena
ja rohkaisuna, kehittavan
palautteen annossa.

Siing, etta tydntekija on
vuorovaikutteinen muiden
tydntekijdiden ja esimiesten
kanssa, arvostaa muiden
ty6té ja ottaa mielelldén
tehtavia vastaan ja tekee ne
sovitussa aikataulussa.

TyOpaikalla vallitsee reilu
tekemisen meininki

Hyva ilmapiiri, tekemisen
meininki.

Koulutusohjelmassamme se
nakyy hyvana henkena ja
tekemisen meininkina.

Tavallisen paivarutiinin hyvana

toteutumisena, mutta myos

Ty6t sujuvat ja on hymya
huulessal

Hyvana ilmapiirina,
innovatiivisena toimintana,
vahéan sairaspoissaoloja.

Mukavana tydyhteiséna ja
ainakin omalta osaltani
hyvéana tydilmapiirina.
MAMK on usein positiivisesti
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positiivisena ilmapiiriné toisille
tydntekijoille. lloinen uuden
keksiminen nakyy ja kuuluu
paivaan myaos.

esilla mediassa, joten
varmasti osaltaan hyvat
alaistaidot vaikuttavat myos
tahan.

Alaistaidot eivat nay
paivittdisessa tydssa

Ei anneta tilaa kayttéa kaikkea
osaamista mité on

Loppuunpalamisena

Kaytannon arjen
sujumisessa/sujumattomuudessa

Nakyvat ja eivat nay.

Kun ty6t on tehty hyvin =>
kaikki toimii, jos tyot on tehty
huonosti => mik&én ei toimi.
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TAULUKKO 11. Alaistaitojen kehittdaminen tyontekijan omasta nakokulmasta

LIITE 8

Opetushenkilosto

Esimiesasemassa olevat

Projekti- ja hankehenkil6sto

Tukipalveluhenkildstd

Koulutus ja oman tyon
kehittaminen

kouluttautumalla ja osallistumalla
yhteisiin t6ihin ryhméan jasenena

Opiskelemalla lisda ja pitamalla
itseddn ajantasalla.

Osallistumalla koulutuksiin ja
itseopiskelulla. Hyddyllista
koulutusta on tosin vahan tarjolla.
Itseopiskelu edellyttaa selkeaa,
iimeista tarvetta (sen tiedostamista).

Olemalla aktiivinen esim.
koulutusten suhteen tarttumalla
uusiin haasteisiin
(tyotehtavat,projektit...) ajattelemalla
asioita kokonaisuuden kannalta, ei
vain oman itsensa ja oman tyén
kannalta puhumalla (kohtuudelle)
kuuntelemalla ja kyselemalla

Koulutus on tietenkin yksi, mutta
yhtalailla myos kollegiaalinen ohjaus
ja keskustelu on mielestani hyvin
opettavaista. Samoin esimiehen
ohjaus.

Asennoitumalla, laittamalla itsenséa
muiden asemaan. Miettimalla
kokonaisuutta, mihin tassa pyritaan.
Tama on joukkue ei yksilolaji

Hankkii sitd osaamista, mité tyossa
yksion/MAMK puolelta tarvitaan:
ammattiosaaminen ja
ihmissuhdetaidot. Reilu ja
kannustava suhtautuminen
tydkavereihin ja opiskelijoihin. Oma
hapannaama ja ongelmat pidetaan

Opiskelemalla, reflektoimalla
omaa toimntaansa
vertaisarvioinnilla, esimiehen
kanssa keskustelemalla,
tydnohjausta kayttamalla

Lukemalla eri (ammatti)lehti
artikkeleista, mita kannattaa ja
mitd ei kannata tehda.
Kuuntelemalla avoimesti ja
kriittisesti ympéaristbaan ja
koulutuksia ja oppimalla sielta,
mita kannattaa ja mita ei kannata
tehda. Soveltamalla opittua
kaytantoon ja katsomalla
reaktoita.

kouluttautumalla ja kirjallisuuden
avulla kehittymalla

esimiehend, ymmartamalla
erilaisia persoonia tydyhteisésséa
hakemalla

erilaisia tytpaikkoja elamansa
aikana ja oppimalla nain erilaista
johtamiskulttuuria eri yrityksissa

Hakeutumalla alan koulutukseen
tai tydyhteisén esimerkin avulla.

kouluttautumalla keskustelemalla
esimiehen kanssa
tydnohjauksella

kiinnostus omaan tyéhon on
tarkeintd, se motivoi kehittymaan
aktiivisuus,

halu oppia uutta koulutukset,
keskustelut toisten kanssa
palaute toisilta tydntekijoilta ja
esimieheltd, kehityskeskustelut
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poissa tydpaikalta.

Tekniikan alalla tarkeintéa on pitaa
huolta asiantuntijoiden
ammattitaidon paivittamisesta

Kehittamalla jatkuvasti itsedan
(ammatillisesti). Se pitééa virkedna ja
Voi siten antaa paremman panoksen
myds esimiehen nakdkulmasta ja
innostaa hanté osaltaan.

Kylla vahva oman alan
asiantuntemus on se perusta ja
sitten pedagoginen osaaminen.
Naiden jalkeen itseluottamus.
Alaistaitojen pintakuorrutusta on
sitten neuvotteluja
keskustelutaidot, tavoitteiden
asettaminen ja seuranta.

Palautteen antaminen,
vastaanottaminen ja
keskustelu

Harjoittelemalla palautteen
vastaanottamista ja oman toiminnan
muuttamista, lisaéamalla sosiaalisia
valmiuksia

Ottamalla muut huomioon,
kehittamlaa yhteistyttaitoja ja
sosiaalisia taitoja.

Olemalla avoin, ja olemalla oma
itsensa seka antamalla toistenkin
olla sellaisia kuin ovat. Ei pitéisi
arvottaa erilaisuutta, koska hyva
kokonaisuus syntyy erilaisista
osista.

Opetella palautteen antamista ja
vastaanottamista

Ottamalla huomioon esimiehen
rajallisuus ja reunaehdot joiden
puitteissa han tekee tyétaan.

vuorovaikutuksessa toisten
kanssa pyrkia ymmartamaan
kokonaisuutta ja pyrkia irti
yksisilméaisestd oman edun
tavoittelusta tama vaatii hyvaa
ammatillista itseluottamusta

Ottamalla palautetta esimiehelta
ja oppimalla siité

Osallistumalla vaikkapa
mentorointiin tai muuten
keskustelemalla kollegoiden
kanssa omasta tyosta ja
tyopaikalla toimimisesta.
Miettimalla omaa rooliaan ja
asennettaan tydtehtavissa ja
asettamalla itselleen tavoitteita
niiden kehittdmisen suhteen

Keskustelemalla tarvittaessa
hankalista kysymyksista..

Kuuntelemalla ja joustamalla
tarvittaessa sopivaan rajaan
saakka.

Pyséhtymalla kuuntelemaan
muita, olemalla aidosti
kiinnostunut tydstaan ja
tydtovereistaan, opettelemalla
puhumaan/ottamaan puheeksi
myos vaikeat asiat

Oppimalla paivittaisista
kokemuksistaan (hyvista ja
huonoista), seuraamalla muiden
tydskentelya ja ottamalla oppia
siitd, keskustelemalla kollegoiden
ja esimiehen kanssa

Olemalla avoin ja
vastaanottavainen erilaisille
mahdollisuuksille tehda tyota.
My0s toisten tydntekijoiden
vahvuuksia hyddyntamalla voi
saada parempia tuloksia.

Ryhmatyo6té ja viestintaa
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Huolehtimalla omasta osuudestaan
laadukkaasti ja kayttaytymalla
asiallisesti. Turhat purnaukset ja
kaytavilla supattelut pois.

Avoin asioiden, myds negatiivisten
asioiden

esille tuonti ja kehittdmisehdotusten
esittaminen. Ei pelkkda naukunaa,
vaan jotain tilalle.

Oottamalla huomioon muut ja
kuuntelemalla

Toimimalla aktiivisena tiimijasenena
Laittamalla itsensa aidosti likoon

Olemalla aktiivinen hyvien
kaytantojen kehittdmisessa ja
toteutuksessa

Vaikea kysymys... ehka jotkin
yhteiset keskustelut
tyontekijaporukoittain voisi olla yksi

keino.

kehittamalla.

Olemalla kiinnostunut
tyostaan ja halu
kehittaa tyétaan

Kun oma henkil6kohtainen ty6 on
saatu kehitetettya tietylle tasolle
alkaa jaada aikaa miettia miten oma
ty0 liittyy muiden ty6hon. Téassa
vaiheessa alkaa kiinnostua
toiminnan kehittamisesta,
yhteisty6sté ja johtamisesta.
Yhteistydn rakenteiden luomisessa
tyontekijan pitéisi pystyd tuomaan
esiin oma asiantuntijan
nakokulmansa muille ja
johtamispalveluille

Tutustumalla omaan toimenkuvaan
ja sisaltdon eli oman tydtehtavan

Perehtymall& organisaation
tavoitteisiin ja pohtimalla, kuinka
oma ty0 liittyy siihen

Tarkastelemalla kriittisesti omia
tyoskentelytapojaan ja
tarvittaessa muuttamaan niita

R rakentamalla luottamusta
tydyhteisdssa > yhteisdllisyyden
lisd&ntyminen, parempi
tydilmapiiri ja paremmat tulokset

Aktiivisesti ja rakentavasti
kiinnostunut tydpaikan asioita ja

Olemalla aktiivinen ja kiinnostunut
omista ty6tehtavistaan ja
pitamalla silméat auki ymparilla
tapahtuvaan.

Olemalla aktiivinen arjessa ja
osallistumalla, pois kammioista
puurtamasta.

Oman osaamisen kehittaminen,
palautteen pyytaminen /
saaminen ty6sta > palautteen
vastaanottaminen rakentavasti,
Huolehtia omalta osaltaan
hyvasta tydilmapiirista ja




24

selkeys ja rajaukset

ihmisista

tydyhteisosta.

Olemalla aktiivinen ja kiinnostunut
tydnsa/tydtehtaviensa
kehittamisesta. Kertomalla
avoimesti (positiivisesti) plussat ja
miinukset.

Kuuntele, kiinnostu, ota selvaa,
lue Mamkin nettisivuja.
Suunnittele ty6si Ota aikaa oman
tydnkuvasi miettimiseen

Itsearviointi ja oman
asenteen
muuttaminen

Katsomalla peiliin, pyytamalla
palautetta

Véahentdd omaan napaan
tuijottamista ja miettid omaa
rooliaan organisaation kannalta
hyvéan lopputuloksen
saavuttamiseksi

Ajattelemalla, miksi téaalla on

Itsetutkiskelulla ja
kehityskeskusteluissa

Miettimalla miten henkilokohtainen
kehittymiseni tukee tydyhteison
kehittymista.

Tyontekija voi yrittdd muodostaa
itselleen kasitysta siitd. miksi on
olemassa sellainen organisaatio
kuin Mamk ja etsia itse itselleen
tdman pohjalta jonkin tarkean
merkityksen omalle
tydpanokselleen.

Asennekasvatuksella ja teknisten
valmiuksien kehittamisella. Joskus
ongelmat johtuvat alaisista!

Muuttaa suhtautumistaan toisen
yksikon tyontekijaan, ottaa selvaa
mitd muut tekevat, jotta huomaa,
ettd muidenkin tehtavat ovat
tarkeita. Seurata mita MAMKissa
tapahtuu ja ottaa osaa
keskusteluun

Arvioimalla omaa osaamistaan ja
omia taitojaan. Niin ammatillisia
taitoja kuin sosiaalisia taitojaan.

Miettimalla myds omaa
asennettaan.
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Miettimalla, miten oma rooli on osa
suurempaa kokonaisuutta

Tiedostamalla, ongelmiin
puuttumalla/ kehittamalla itsedan

Itsearviointi ja realistisuuden
sailyttaminen tydhén annetun
resurssin ja tuloksen suhteen.

Oman asenteensa tuuletuksella

Pitamalla huolta
itsestaan

Seuraa aikaansa ja treenaa.

Pitamalla huolta omasta
hyvinvoinnistaan niin tytajalla
kuin vapaaaikanakin.

Pitamalla hyvaa fyysista ja
henkista tasoa ylla

Ei voi kehittaa

Onhan niita kaikenlaisia
tiimityoskentelykursseja ja
oppikirjoja, mutta kylla
tiimitydskentelytaito kytkeytyy
sosiaaliseen lahjakkuuteen ja on
suurelta osin perinndllista, eli omat
kehittymismahdollisuudet ovat tdssa
asiassa aika rajalliset

Aika paljon on kiinni asenteesta ja
sitd on joskus vaikea muuttaa.




TAULUKKO 13. Vastaajien toivoma johtamistapa
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LITE9

Opetushenkilosto

Esimies-asemassa olevat

Hanke- ja
projektihenkil6std

Tukipalvelu-henkilosto

Oikeudenmukaisuus
- tasa-arvoisuus

Toivon, ettd minuun luotetaan.
Toivon, etté asiantuntijuuteni

Oikeudenmukaisesti, tasa-
arvoisesti ja arvostamalla ja

Reilusti ja rehdisti, aivan
kuten hoidan ty6tanikin.

Selkeat ohjeet, oikeudenmukainen ja
tasapuolinen tyontekijoide kohtelu

- luottamus huomioidaan. kunnioittamalla. Odotan, etta palautteen anto ja vastaanotto

- johdonmukaisuus itseohjautuvasti ty6taan rakentavaa.

- reiluus tekevalle henkilblle Tasapuolisesti ja kannustavasti.

- suoruus annetaan myds tiettyyn Vahvuudet huomioon ottaen.

- avoimuus rajaan asti vapautta Palautetta saaden. Ajan tasalla pitaen.
- inhimillisyys Kehitysta tukien.

Itsendinen tydnteko
- toimintavapaus

- joustavuus

- luottamus asian-
tuntemukseen

Antamalla minun hoitaa
ammattialaani kuuluvat asiat
itsenéisesti muutoinkin

haluan olla rauhassa, ellei ole jotakin
huomautettavaa

Reilusti ja selkeasti, siten etta kaikki
tyontekijat ovat esimiehen silmissa
samalla viivalla ja etté olen selvilla
siitd, mitd minulta odotetaan.
Johtamisessa on olennaista, etté
esimies tietdd ja tuntee sen maailman
ja ympariston ja ne realiteetit, jotka
vaikuttavat rivitydntekijan
tyopanokseen. Toivon myds
joustavuutta ja inhimillisyytta
johtamiseen.

Haluan, ettd minulle annetaan tilaa
toimia, kannustetaan tuomaan omia
ideoita ja ndkemyksid, annetaan
vastuuta. Samaan aikaan toivon
johtoasemassa olevalta valmiutta
kantaa vastuuta, antaa aikaa ja
ymmartaa, etté tyontekijan pienilta
tuntuvat murheet voivat olla suuria
tyontekijalle itselleen.

Kannustaen ja tarvittaessa
tukien mutta kuitenkin niin,
ettd kun tavoitteet on
asetettu, toimintaa ei
jatkuvasti kytata vaan
annetaan vapaus toimia itse
parhaaksi nakemallaan
tavalla.

Annetaan toimintavapaus
tietyin reunaehdoin ja
tavoittein.

Selkeét tavoitteet tydlle.

Riittava vapaus tehtavien
suorittamiseen
Luottamus.

Verkostojen arvostaminen

Avoimesti, asioista puhutaan, myoés
ikavista. Ennen isoja paatoksia
yhteinen keskustelu. Joustavuutta, jos
min& joustan odotan, etta myos
tydnantaja joustaa tarvittaessa.
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Palaute
-kuuntelu
-keskustelu
-kannustaminen

Asiantuntevasti, ei liian tiukkaa
valvontaa, mutta riittavasti palautetta.

Huomioidaan, kiitetdan ja
annetaan myos kielteista

palautetta suoraan, jos on
aihetta

Luottamus puolin ja toisin on
tarkeinta; on toimittava niin,
ettd se sailyy ja kehittyy, jos
ollaan eri mieltd, edellytan
perusteluja ja avointa
keskustelua toivon, ett&
minua kuunnellaan ja etta
saan palautetta tydstani,
sopivasti ohjeistusta ja
vastuuta, systemaattinen
seuranta on hyva asia.
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TAULUKKO 14. Esimiesten esimiestaidot LIITE 10
Esimiehet/Alaiset Esimiehet (n=18) Alaiset (n=106) {\gir(')kl(tps)evyys-
Keskiarvo Keskihajonta Keskiarvo Keskihajonta
Huomioin alaiseni
ykslllona/ES|m.|ghgn| huomioi 417 0618 303 0,969 0,298
alaisensa yksiléna
Arvostan alaisiani/Esimieheni
arvostaa minua 4,67 0,485 4,09 0,951 0,006
Olen alaisistani aidosti
kiinnostunut/Esimieheni on
aidosti kiinnostunut minusta 4,39 0,698 3.75 1,128 0,011
Minulla on hyvéat
vuorovglkutustald_ot/EQm_|ehelIanl 383 0,707 3.87 1,043 0751
on hyvat vuorovaikutustaidot
Lasnaoloni on alaisilleni
tarkedd/Esimieheni lasnaolo
on minulle tirkesa 3,94 0,639 3,24 1,117 0,002
Olen hyvin alaisteni
tavoitettavissa/Esimieheni on 411 0,583 3.60 1,209 0.108

hyvin tavoitettavissa

Osaan auttaa alaisiani heidan

tydtehtavissdén/Esimieheni

osaa auttaa minua 3,89 0,676 3,02 1,257 0,003
tydtehtavisséni

Minulla on sijainen poissa

ollessani/ Esimiehelléani on

osaava sijainen hanen poissa 2,83 1,425 1,87 1,024 0,015
olleessaan

Esimiestaitoni kaipaavat
kehittamista/Esimieheni tulisi 3,28 0,958 2,63 1,115 0,000
kehittdéd esimiestaitojaan
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TAULUKKO 15. Esimiestaitojen ndkyvyys paivittdisessa tydssa

LIITE 11

Opetushenkilosto

Tukipalveluhenkil6sto

Esimies kuuntelee, kannustaa ja valittaa
aidosti

Liian vahan!

Esimies on helposti lahestyttavissa ja hanen
kanssaan voi keskustella kaikista asioista
ilman etukateisarvausta, ettei han suostu
esim. johonkin asiaan.

Kannustavuus nakyy tyon tuloksessa. Rento ilmapiiri. Asiat
hoituvat ajallaan

Tyodlle asetetaan tavoitteet ja esimies luo
toimintaedellytykset

Hyva tydilmapiiri ja arjen sujuminen

Se alkaa aamun huomenista ja jatkuu
mutkattomalla yhteydell& arjen askareissa.

Yksikon toiminta luotettavaa, joustavaa tyontekijoiden
tyohyvinvointi hyva, ilmapiiri hyva.

Hyvat esimiestaidot eivat nay

Opetustydssa esimiehen ei tarvitse nakya.
Olemme omillamme, esimiesta ei juurikaan
nay tdma on kylla heikkous.

Ei juuri mitenkaan. Tahanastinen oma
esimieheni on niin kaukana omasta
tyOarjestani, etta en pysty vastaamaan tahan
mitenkaan.

Valitettavasti ei mitenk&an. Tana paivana
MAMK:issa esimiesasiat ovat
organisatoorisesti retuperalla. Vika ei ole
esimiehen vaan jarjestelman, johon on
ajauduttu ylimman johdon paatoksin

Meidan laitoksellamme ei ole minkaanlaisia
esimiestaitoja havaittavissa.

N&en esimiestani laitoksen yhteisissa
kokouksissa ja kehittdmiskeskustelussa seka
TAS:aan liittyvissé keskusteluissa

Kun esimies on paljon poissa, on vaikea
vastata tahan
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TAULUKKO 16. Esimiehen toimenpiteet alais-/tyontekijataitojen kehittAmiseksi

32

LIITE 12

Opetushenkilosto Esimies-asemassa olevat Hanke- ja Tukipalvelu-henkiléstd
projektihenkilosto
Kehityskeskustelut | Asia otetaan esille Kehityskeskustelut ovat Paivittain ja

kehityskeskustelussa

erittain tarkeita.

kehityskeskustelussa

Palautteen
antaminen ja
vastaanottaminen

Kannustus ja kehittava palaute
lienevat keskeisimmat.

Jakamalla rehellista palautetta.

Osaa ja uskaltaa antaa
palautetta tydsuorituksesta

Antamalla selkeéasti
perusteltua palautetta
(seké& negatiivista etta
positiivista), mika luo
pohjaa tyoén
kehittdmiselle.

Antaa asiallista
palautetta.

Antamalla palautetta ja ohjaamalla.

Kannustaminen
yleensa ja
kannustaminen
kouluttautumaan

Etta suotaisiin mahdollisuus
osallistua koulutukseen /
koulutuksiin eika aina vedottaisi
rahaan.

Osaa suhtautua esim. alaisten
koulutustarpeisiin oikein ja
havaitsee itsekin niita.

Koulutukset, yhteiset tilaisuudet
esim. palautekoulutus
kehittamispaivilla tietoiskuja toisen
huomioon ottamisesta jne

Laittaa meijat kurssille tai
tsemppaa meita itse.

Innostaa kouluttautumaan

Voin tukea alaisia
hakeutumaan koulutukseen.

Kannustamalla ja rohkaista alaista
l[ahtemaan kouluun.

Avoimen ilmapiirin
luominen ja aito
kiinnostus
alaisiaan kohtaan

Ei suoria kommentteja

Ei suoria kommentteja

Ei suoria kommentteja

Ei suoria kommentteja




TAULUKKO.17. Miten MAMK voi auttaa alaistaitojen kehittamisessa
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LIITE 13

Opetushenkilosto

Esimies-
asemassa olevat

Hanke- ja
projektihenkil6std

Tukipalvelu-henkilgsto

Koulutukset

Vaatimalla esimiesasemassa olevilta, ettd he pitavat huolta
alaistensa kouluttautumisesta.

Jarjestaa hyvia seminaareja / koulutustilaisuuksia
henkilékunnalle

Tarjoamalla yksikéiden esimiehille koulutusta, myos
tyotekijoille voisi olla koulutusta siitd mita hyvat alaistaidot
ovat (tai mita ne ylipaataan ovat)

Jarjestamalla koulutussessioita, virkistysta ja uudesta
erilaisesta nakokulmasta asian tarkastelua.

Antamalla aikaa my6s kouluttautumiseen.

Tarjoamalla yksikdiden esimiehille koulutusta,
myos tyotekijoille voisi olla koulutusta siita
mité hyvét alaistaidot ovat (tai mité ne
ylipaataan ovat)

Riittavat resurssit

Varmistamalla esimiehille riittévéan resurssin esimiesty6hon.
Maksaa niisté tehtavista palkan, jonka alainen tekee.

Opetuksen realistinen resursointi, nyt vain raha maaraa ja
opetus otetaan opettajan selkdnahasta. Taitoja voisi kayttaa
paremmin ja oppimistulokset olla paremmat, jos aina ei vain
karsittaisi ja karsittaisi resursseja ja lisattaisi tydtehtavia.

Maksaa
oikeudenmukaista
palkkaa ja palkata
tarpeeksi
tyontekijoité.

Resursoimalla
tydtehtavat riittavan
hyvin. Henkilstoé on
jatkuvasti liian vahan
tai toita liikaa.

Karsimalla byrokratiaa,

antamalla riittavia
resursseja

Huolehtimalla siitd, ettd tydntekijoita on
tarpeeksi.

Alaisten kuuntelu
ja
paatdksentekoon
mukaan
ottaminen

Esimiesten ja yleensakin johdon tulisi avautua enemman
alaistensa suuntaan ja ottaa alaisia avoimemmin mukaan
paatoksen tekoon ja suunnitteluun.

Kuunnella ja ottaa huomioon alaisten mielipiteet. Luottaa
kokemukseen. Jos seurataan tunnuslukuja, niilla pitda olla
myds merkitystd paatoksissa. Paatodsten taustat ja perusteet
pitdd selvittdd alaisille, muuten motivaatio katoaa ja
muutosvastarinta kasvaa.

Tekemalla tydntekijoiden arkeen liittyvat paatokset ja
tyontekijoiden oman tydn maarittelyn l&pinékyvaksi. Nyt
alaistaitoja nakertaa ndenndisdemokratia.

Tyontekijoitd kuullaan, mutta tydyhteis6a koskevat
paattkset tehdaan silti muiden linjauksien perusteella.
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TAULUKKO 28. Kehityskeskustelut alaistaitojen kehittamisen valineena

LIITE 14

Opetushenkilgstd

Esimiesasemassa olevat

Hanke- ja projektihenkil6std

Tukipalveluhenkilosto

Palautteen antaminen ja
vastaanottaminen

Molemminpuolisen palautteen
antamis ja saamistilaisuuksina

Esimiehen antaman palautteen
kautta.

Se on hyva paikka saada
arvostusta, palautetta

Avoin keskustelu
luottamuksellisessa ilmapiirissa
on kaiken kehittdmisen edellytys

Tilanne ja keskustelun rakenne
rohkaisee esimiesta antamaan
suoraa palautetta.

Palaute on hyva tapa

Mielestani se on erittéin tarkea
paikka antaa palautetta
molemmin puolin.

Kuten nykyisellaéan, palautteen
ja keskustelun kautta.

Positiivisen ja my6s negatiivisen
palautteen anto tarkeaa

Oppii ottamaan vastaan
rakentavaa palautetta

Toiminnan ja tydn tavoitteiden
kirkastaminen

Keskusteluissa tulisi tulla esille
omat tydntekemisen kannalta
oleellset seikat, mika toimii
hyvin, mita osa aluetta pitaisi
viela kehittéa ja miten?

Puhutaan tehtavista,
kehityksesta ja myos
motivaation sailymisesta

Paamaaran
kirkastamiskeskusteluina,
paivittdamisena yleisella
tasolla koko tydtilanteesta.

Kullekin l16ytyvat osaamista
vastaavat tehtavat
Systemaattisesti kdydyt
keh.keskustelut auttavat
kehittim&aén omaa tyota

Tyontekijan resurssit ja MAMK/
yksikdn tarpeet kohtaavat
mahdollisimman hyvin

Keskustellaan odotuksista
molemmin puolin, arvioidaan
toimintaa ja miten kehittaa sita
kehityskeskustelulomakkeessa
voisi olla alaistaidot arvioitavana

Voisivat toimia, jos sovittujen
asioiden toteuttamista
seurattaisiin.

Mika on oma rooli tyéyhteison ja
sen tulosten saavuttamisessa?
Miten sit& voisi parantaa?

Voivat auttaa tunnistamaan sen,
miten tydntekijan vahvuudet ja
kiinnostuksen kohteet saadaan
sovitettua yhteen tyénantajan
maarittdmien tydtehtavien
kanssa.

Kehityskeskustelussa kaydaan
lapi aikaisemmat tavoitteet
(mikali ne on tehty),
onnistuminen ja uusien
kiinnostuksenkohteiden ja
tavoitteiden laatiminen. N&in
vedetadan yhteen tyon
kehittdminen ja tydssa
kehittyminen, samalla luodaan
yhteishenked ja voidaan myos
innostaa ja motivoida, lisata
luottamusta.

Esimiehen tulisi tiedostaa
alaisestaan, tietdako han/ onko
saanut riittavasti tietoa,
organisaation strategiasta,
keskeisista tavoitteista

yms.

Ne voivat auttaa
suunnittelemaan tyénkuvaa
tehtavia vastaavaksi.

Tydntekijan kehittyminen

Kehityskeskustelussa voisi
maadritella jokaiselle
henkildékohtaiset tavoitteet ja
kehittdmiskohteet

kehityssuunnittelu,
tavoitekeskustelu

Siin& voidaan kayda lapi
henkilékohtaisempia omaan
kehittdmiseen liittyvia asioita.
Ehka nykyistd enemman myds
sosiaalisia

taitoja?

Voivat antaa tunteen, etta
tekemasi ty6 on tarkeaa ja
merkityksellista tydnantajalle

Siella voitaisiin keskustella
alaisen mahdollisesta
pidempikestoisesta
koulutuksesta

Siella esiin tulleet asiat viedaan
kaytantdon. Alaisen kehittymistéa
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seurataan ja sita tuetaan.

Kehityskeskustelulla ei ole
merkitysta alaistaitojen
kehittdmisesséa

En née tarvetta
kehityskeskusteluille, on parjatty
ennenkin ilman niita. Miksi nyt
pitéaisi avautua jollekin ja kehittya
aina vaan?

Ei paljoakaan
vaikutusmahdollisuutta

Koen keskustelut ajan hukkana

Esimiehen tulisi olla paremmin
perilla tydyhteisénsa asioista,
jotta keskusteluja kannattaa
edes kayda. Jos tarkoituksena
on saada kirjanpitoon kayty
keskustelu, se tavoite tayttyi.
Keskustelussa saavana
osapuolena oli esimies, ei
tyontekija

Ei vain keskustelua keskustelun
vuoksi ei

sen vuoksi, etta keskustelut on
maéaratty kaytaviksi.

Etta niissa todella keskustellaan
eika vain kayda esim. tiettya
lomaketta 1&pi.
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TAULUKKO 29. Kehityskeskustelut esimiestaitojen kehittamisen valineena

LIITE 15

Opetushenkilésto

Esimiesasemassa olevat

Hanke- ja
projektihenkilostd

Tukipalveluhenkilosto

Palautteen antaminen ja
vastaanottaminen

Tulee palautetta alaiselta

Palautetta alaisilta voi ottaa huomioon, jos se on
realistisesti toteutettavissa

Alaisen antaman palautteen kautta.

Kun kuulee seka esimiehen etta tydntekijan
rehelliset ajatukset ja mielipiteet, suunnittelun,
paatoksenteon ja toteutuksen tavat kehittyvat

Esimies kyselee keskusteluissa, millaisia toiveita
h&nen suuntaansa on. Jos esimies todella ottaa
niisté oppia, hanta arvostetaan enemman. Han
pystyy myos paikantamaan itsensa paremmin
osaksi tydyhteis6a ja ndkemaén, mihin asioihin
pitdisi saada petrausta

Alaisella on mahdollisuus antaa palautetta
esimiestaidoista. Keskustelun henki tulisi saada
avoimemmaksi ja luottamukselliseksi niin etta
kaksi tasavertaista ihmista keskustelee samasta
asiasta.

Tyontekijé tuokoon toiveensa esille ja sitten
kehityskeskustellaan

Annetaan esimiehelle rehellista
palautetta

Alaisten tulisi rohkeammin antaa
palautetta esimiehelle, myds
negatiivista.

Avoin palaute tyontekijalta
esimiehelle (ilmapiiri sellainen,
etté se on mahdollista)

Haasteellinen kysymys ehka
kirjallista palautetta olisi
helpompi antaa.

Esimies saa palautetta omilta
alaisiltaan miten onnistunut on
tehtévassaan ja mita alaiset
odottavat minulta. Kylla se
palaute on mielessé paivittéin eri
tilanteissa.

Tilanne ja keskustelun rakenne
rohkaisee alaisia antamaan
suoraa palautetta

Antaa asiallista palautetta

Antamalla selkeasti
perusteltua palautetta (seka
negatiivista etta positiivista),
mika luo pohjaa tyén
kehittamiselle.

Tarkeaa kerran vuoteen jutella ja
keskittya kehittavasti seuraavaan
vuoteen, jos jotain suuria
suunnitelmia tai muutoksia tulossa
puolin ja toisin. Tama on tietysi se
ainoa hetki vuodessa jolloin
tyontekia ja l&ahiesimies panostaa
myds palautteen antamiseen.
Tosin, kai sita joskus tulee
annettua muussakin tapauksessa,
mutta tarkemmin ajatellen,
harvemmin

Alainen antaa oman palautteensa
esiemiehelle siitd, miten han on
onnistunut tehtavassaan.

Tydntekija voi antaa palautetta
esimiehelle

Tyontekijan ja esimiehen
tutustuminen toisiinsa,
arvostuksen ja
luottamuksen
osoittaminen

Dialogi, ideoiden tuuletus, toisiinsa parempi
tutustuminen

Auttaa esimiesta tunnistamaan paremmin alaisen
vahvuudet ja hyddyntéa niitd organisaation
tarpeissa. Inhimillinen nakdkulma kehittyy toista
kuunnellessa ja tehtavien hoitaminen sujuu néin
paremmin kun pakottamalla seka hyva ilmapiiri
vahvistaa tekemisenintoa ja luo energiaa!

Olemalla kiinnostunut
alaisistaan.

Tydn kehittdminen

Kehityskeskusteluissa tyontekijalla on yksi
tilaisuus tuoda esille omaa asiantuntijuuttaan seka
tulkintaa ty6sté ja sen tavoitteista.

Tama voisi auttaa esimiesta tukemaan
yhteistoimintaa niin, ett henkildstdssa oleva
potentiaali ja kehittymispotentiaali saadaan
entistd paremmin kayttéon. Esimiehellda on myoés
monenlaista valtaa ja tima voi osaltaa suunnata

Antamalla selkeét linjat
tyotehtaville, kannustamalla
aloitteellisuutta ja tukemalla
itsensé kehittamista. Ja
hyvaksymalla ja
suhtautumalla positiivisesti
epaonnistumisiin,
ehdottomasti!
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keskusteluja tydntekijat haluavat

Keskustelut tulee kdyda hyvassa ja leppoisassa
ilmapiirissa, tydntekijan vahvuudet tulisi tulla esille
ja esimiehen oma néakemys tydntekijan
tekemiseen ja rooliin tydyhteisén osana.

Esimies tekee linjauksia, joihin liittyvista seikoista
voisi keskustella erilaisia mielipiteitd omaavien
alaisten kanssa.

Sitoutuminen ja motivaatio ovat tarkeita ja
pohjaty® niité varten todella tarkeda. Esimiehenkin
tydskentelytapoja tulisi voida pohtia
kehityskeskustelussa kuten alaistenkin, mikali
kehitysta halutaan.

Keskustelut antavat varmastikin paljon
syvéllisempaa ja tdismallisempéaé tietoa
tyontekijoiden tilanteesta tydn méaaran, laadun jne.
suhteen.

Yhteisista asioista keskustelu ja ideointi tarpeen.
Saatu palaute ja keh.ajatukset.

Esimies voi tukea ja auttaa
avoimella asenteella
kehittamista, lisda
luottamusta puolin ja toisin.
Tama sisaltéd myos
tyontekijan omat aloitteet ja
ehdotukset tyon sisallon
parantamiseksi.
Kehityskeskustelut ovat hyva
kanava esim.
koulutustarpeiden
pohtimisessa ja sopimisessa.
Innostava ja positiivinen
suhtautuminen. Liika kiire =
ajan puute huonontaa
jaksamista ja vaikuttaa
kehittamiseen.

Kehityskeskustelulla ei
ole merkitysta
esimiestaitojen
kehittdmisessa

Alaisten tuntemusta lisd&vana ja joitakin hyvia
kaytantoja imuroivana, mutta ehka tuo ei ole oikea
foorumi esimiestaitojen kehittdmiselle ollenkiaan.

Ei paljoakaan vaikutusmahdollisuutta

Esimiesaseman pitdisi olla vakaa ja kestava,
tilapaiselle on ihan sama mité puhuu. Kestavaa
kehitysté keskustelulla tulisi saada aikaiseksi, eiké
keskustella niita naita.

Ne voisivat toimia, jos jokainen alainen avoimesti
toisi esille mielipiteitdan esimiehen toiminnasta ja
myos kehittdémisehdotuksiaan. Haukkuminen ja
purnaaminen ei auta, jos ei ole antaa
"rakennustarvikkeita".

Esimiehen ensin tulisi ymmartaa, ettd han on
esimies ja johtaa laitosta
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TAULUKKO 30. Henkildston sitoutuminen tyohon ja Mikkelin ammattikorkeakouluun

LIITE 16

Henkil6stéryhmé/Vastausvaihtoehto Opetushenkildstd Tukipalvelu- Projekti- Esimiesasemassa Kaikki vastaajat

(n=59) henkil6sto /hankehenkil6sto olevat (n=14) yhteensa (n=125)

(n=36) (n=16)
keskiarvo | keskihajonta | keskiarvo | keskihajonta | keskiarvo | keskihajonta | keskiarvo | keskihajonta | keskiarvo | keskihajonta

Ty6ni on haasteellista 3,83 0,378 3,67 0,586 3,88 0,342 4,0 0,392 3,81 0,453
MAMK on hyva tydpaikka 3,58 0,649 3,61 0,599 3,37 0,719 3,71 0,611 3,58 0,638
Tyo6ni on kiinnostavaa 3,83 0,461 3,75 0,554 3,75 0,447 3,93 0,475 3,81 0,487
Tybajat ovat joustavat 3,39 0,831 3,56 0,652 3,69 0,479 3,79 0,699 3,52 0,736
Tyollani MAMKissa on tarkoitus 3,83 0,461 3,81 0,467 3,88 0,500 3,93 0,475 3,84 0,465
Ty6tehtdvani vastaavat koulutustani 3,69 0,650 3,56 0,843 3,63 0,500 3,71 0,469 3,65 0,675
Haluan kehittéa tyotani 3,85 0,519 3,94 0,333 3,94 0,250 4,14 0,363 3,92 0,433
Osallistun koulutukseen mielelléni 3,58 0,724 3,89 0,465 3,75 0,447 4,07 0,475 3,74 0,621
Haluan olla MAMKissa tydssa elakeikaan 3,53 0,971 3,11 1,036 2,81 1,471 3,11 1,036 3,32 1,097
asti
Olen ylpea siit, ettd olen tydssd MAMKissa 3,31 0,771 3,39 0,728 3,34 0,892 3,64 0,633 3,38 0,760
Minulla on mahdollisuus edeté urallani 2,47 1,072 2,33 0,956 3,19 0,834 2,79 1,578 2,56 1,103
MAMKissa
Tydssani on tarpeeksi vastuuta 3,75 0,604 3,56 0,773 3,69 0,479 3,86 0,535 3,70 0,638
Tyoyksikdssani on kannustava ilmapiiri 3,42 0,875 3,42 0,937 3,50 0,730 3,71 0,825 3,46 0,866
Saan esimiehelténi palautetta 3,14 0,955 3,28 0,741 3,19 0,834 3,21 0,699 3,19 0,849
Saan tydkavereiltani palautetta 3,05 0,753 3,39 0,688 3,13 1,088 3,71 0,825 3,23 0,815
Tydyksikdsséani voin vapaasti sanoa 3,47 0,796 3,53 0,878 3,56 0,727 3,86 0,663 3,54 0,798
mielipiteeni
Tunnen kuuluvani hyvin tydyhteiséon 3,68 0,655 3,53 0,774 3,44 0,727 3,86 0,770 3,62 0,715
Minun ja MAMKin arvot ovat hyvin 3,36 0,826 3,31 0,749 3,63 1,088 3,57 0,646 3,40 0,823
samanlaisia
Olen valmis suuriinkin ponnistuksiin, jos se 2,97 0,982 3,32 0,797 3,06 0,998 3,64 0,633 3,13 0,916
on MAMKin menestyksen kannalta
valttdmatonta
Haluan viettaa aikaani tyokavereiden 2,75 0,902 2,81 0,889 3,62 0,885 2,93 0,829 2,77 0,881
kanssa myds tydajan ulkopuolella
Tydskentelisin mieluummin jossakin 2,03 1,129 2,03 0,736 2,94 1,482 1,64 0,633 2,10 1,084
toisessa tydpaikassa kuin MAMKissa
En tunne erityista kiintymysta MAMKia 2,02 1,196 2,19 0,980 2,31 1,250 1,71 0,726 2,07 1,101
kohtaan

Vastausvaihtoehdot: 1 tysin eri mieltd, 2 osittain eri mieltd, 3 osittain samaa mielta 4 taysin samaa mieltd, 5 en osaa sanoa
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Kuvio 7. Esimiesten esimiestaidot. Mann-Whitneyn U-testin tulos. LIITE 17
Hypothesis Test Summary
Null Hypothesis Test Sig. Decision
e o Independent-
The distribution of Ryhmén  Samples Retain the
4 Jasenena teen usein enemmaén kuin Mann- 356 null
vain oman osuuteni is the same Whitnev U e G
across categories of Ryhma. e y yp :
Independent-
The distribution of Esimieheni Samples Retain the
2 huomioi alaisensa yksil6ina is the Mann- .298 null
same across categories of Ryhma.  Whitney U hypothesis.
Test
Independent-
The distribution of Esimieheni Samples Reject the
3 arwstaa minua is the same across Mann- .006 | null
categories of Ryhma. Whitney U hypothesis.
Test
Independent-
The distribution of Esimieheni on Samples Reject the
4 aidosti kiinnostunut minusta is the Mann- .011 | null
same across categories of Ryhma.  Whitney U hypothesis.
Test
Independent-
The distribution of Esimiehellani on  Samples Retain the
5 hyva worovaikutustaidot is the Mann- .751 null
same across categories of Ryhma.  Whitney U hypothesis.
Test
Independent-
The distribution of Esimieheni Samples Reject the
6 lasnaolo on minulle tarkeaa is the Mann- .002 null
same across categories of Ryhma.  Whitney U hypothesis.
Test
Independent-
The distribution of Esimieheni on Samples Retain the
7 hyvin tawitettavissa is the same Mann- .108 null
across categories of Ryhma. Whitney U hypothesis.
Test
Independent-
The distribution of Esimieheni osaa Samples Reject the
8 auttaa minua tyotehtavissani is the Mann- .003 ' null
same across categories of Ryhma.  Whitney U hypothesis.
Test
The distribution of Esimieheni on Independent-
Tt z Samples Reject the
g Osaava sijainen _hanen Mann- 015 | nuil
poissaollessan is the same across Whitnev U el
categories of Ryhma. Test y ypP :
Independent-
The distribution of Esimieheni tulisi  Samples Reject the
10 Kkehittdd esimiestaitojaan is the Mann- .000 ' null
same across categories of Ryhma.  Whitney U hypothesis.
Test




41

LIITE 18

Mikkelin ammattikorkeakoulu Oy
Henkilostohallinto

KEHITYSKESKUSTELUOHJE

Kehityskeskustelut kdyd&dn vahintddn kerran vuodessa.

Esimies ja tyontekijad valmistautuvat kehityskeskusteluun etukateen.

Esimies sopii tyontekijoiden kanssa kehityskeskusteluiden aikataulun sekd perehdyttaa
tyontekijat kehityskeskusteluun ja kehityskeskustelussa kdytettdvaan lomakkeeseen.

Tyontekija tayttdad kehityskeskustelulomakkeen sdhkoisessd muodossa ja palauttaa sen
etukdteen esimiehelle.

Esimies valmistautuu kehityskeskusteluun lukemalla palautetun
kehityskeskustelumateriaalin etukéteen.

Kehityskeskustelut ovat kahdenvilisid. Lomakkeita ei toimiteta eteenpdin ylemmélle
esimiehelle. Esimiehen vaihtuessa kehityskeskustelut aloitetaan puhtaalta poydalta.

Yhteenveto kehityskeskustelusta tehddan kehityskeskustelun yhteydessa.

Kehityskeskustelulomakkeesta jad kappale molemmille osapuolille. Esimiehen tulee
sdilyttad kehityskeskustelussa taytetyt lomakkeet seuraavaan kehityskeskusteluun asti.
Allekirjoitettu kappale jad esimiehelle, jonka tulee sdilyttdd lomakkeet lukitussa kaapissa
tai muutoin siten, etteivit ulkopuoliset pddse niitd lukemaan.

Esimies laatii kdymistddn kehityskeskusteluista 15.6. mennessd raportin, johon on koottu
keskeiset keskusteluissa esiin nousseet asiat otsikoilla hyvéad, kehitettdvad, osaamisen
kehittamistarpeet, muutokset tyosuhteissa (vuorotteluvapaa, tyonkierto, eldkkeelle siirtyminen
ym.) ja suunnitellut toimenpiteet. Raportit ldhetetddn henkilostopddllikolle, joka tallentaa ne
Dynastyyn. Raportit kisitellddn johtoryhméssa henkilostopadllikon laatiman koosteen avulla.
Johtoryhma p&attdd tarvittavista MAMK-tasolla tehtdvistd kehittdmistoimenpiteistd ja niiden
vastuutuksesta



42

KEHITYSKESKUSTELULOMAKE

Tyontekija:
Nimike:
Esimies:
Yksikkd/Laitos:

Paiviamaara:

MENNEEN TOIMINNAN ARVIOINTIA

LIITE 19

Mitka olivat edellisessd
kehityskeskustelussa
sovitut tavoitteesi ja miten
ne toteutuivat?

Tyotehtavissdsi on
tapahtunut muutoksia
viimeisen 12 kk aikana

Ei ollenkaan Paljon

1 2 3 4 5

Mita?

Minkalaista palautetta olet
saanut?

Olet kehittynyt kuluneen
vuoden aikana
osaamisessasi

Ei ollenkaan Paljon

1 2 3 4 5

OSAAMISEN ITSEARVIOINTI JA KEHITTAMINEN

Arvioi osaamistasi seuraavalla asteikolla merkitsemailld rasti valitsemaasi kohtaan.

Kehittamis- Tayttad
tarpeita nykyisen
suhteessa tehtivin
nykyisiin vaatimukset
tehtdviin

Valmiudet
nykyista
haastavampiin
tai nykyisestd
poikkeaviin
tehtaviin

En tarvitse
nykyisessd
tehtivissi

A. Keskeisin ammattiosaamiseni (kuvaa alla oleville riveille)

NTENEST NS PN
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B. Kaikille yhteinen osaaminen

Eettinen osaaminen

Kansainvilisyysosaaminen

Organisaatio- ja yhteiskunta-
osaaminen

Viestintd- ja vuorovaikutus-
osaaminen

Itsensd johtaminen

C. Kielitaito

Suomi

Englanti

Venija

Muut kielet

D. Muu osaaminen

1. Oppimistaidot

2. Ongelman ratkaisutaidot

3. Kirjallinen viestinta

4. Suullinen viestint&/ esiintym.

5. ATK-taidot

TYOKYKY JA TYOSSAJAKSAMINEN

Miten motivoivana pidat | Enlainkaan Todella
Miten hyvin tunnet En lainkaan Taysin
kuuluvasi osaksi
tydyhteisoa? 12 S
Miten tyytyviinen olet En lainkaan Taysin
tyOoympaéristodsi?

yoymp 1 5 5
Miten paljon kaipaat En lainkaan Paljon | Millaista?
tukea tyossdjaksamisessa?

1 2 4 5

Millaisena niet
urakehityksesi? (juuri
tullut, uransa aloittava,
nousussa, tasaantunut,
laskussa, jadhdyttelijd,
vaihtamassa tyopaikkaa,

jddmassa eldkkeelle ...)

Mita vaikeuksia olet
kohdannut tyossasi?

TYONTEKIJAN OMAT TAVOITTEET JA ODOTUKSET

Mihin suuntaan toivot tyosi
kehittyvan seuraavan 12
kuukauden aikana?

Mihin koulutukseen aiot
osallistua?
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Mitd opetustaitojasi aiot kehittda
ja miten?

Miti erilaisia oppimisen keinoja
haluaisit hyodyntada
henkilokohtaisessa
kehittymisessési (koulutus,
mentorointi, henkilokierto,
projektit, verkostot ym.)?

Mitki ovat henkilokohtaiset
tavoitteesi
- julkaisutoiminnassa
- kansainvilisessi vaihdossa
- t&k-toiminnassa
toteutuvissa opintopisteissa
- muissa MAMK:n
tunnuslukutavoitteissa

PALAUTE ESIMIEHELLE

Kuinka esimiehesi on Huonosti Erinomaisesti
mielestdsi onnistunut 1 b 3 4 5
tehtdvissdan?

Miten esimiesty6td voisi
kehittaa?

Minkéilaisia odotuksia
asetat esimiehellesi?

ESIMIEHEN PALAUTE TYONTEKIJALLE

Esimiehen palaute
tyontekijalle

OMAT KYSYMYKSET JA MUUT MAHDOLLISET ASIAT

Mistd muista asioista
toivoisit keskusteltavan
kehityskeskustelussa?
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YHTEENVETO

Sovitut toimenpiteet (+aikataulu ja seuranta):

Keskustelijoiden allekirjoitukset

Tyontekijén allekirjoitus Esimiehen allekirjoitus
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LIITE 20
KOONTILOMAKE KEHITYSKESKUSTELUSTA

Esimies: Yksikkd/Laitos:

OSAAMISEN ITSEARVIOINTI JA KEHITTAMINEN

Yleisimmait ammattiosaamiset

Kaikille yhteiset osaamiset

- Eettinen osaaminen

- Kansainviélisyysosaaminen

- Organisaatio- ja
yhteiskuntaosaaminen

- Viestintéd- ja
vuorovaikutusosaaminen

- Itsensd johtaminen

Muu osaaminen

TAVOITTEET JA KOULUTUSTARPEET

Tavoitteet
- julkaisutoiminnassa
- kansainvilisessd vaihdossa
- t&k-toiminnassa toteutuvissa
opintopisteissa
- muissa MAMK:n
tunnuslukutavoitteissa

Yleisimmat koulutustarpeet

URAKEHITYS

Vaihtamassa tyopaikkaa

Jaamassa eldkkeelle

Kiinnostus tyokiertoon

Muuta

KIELITAITO

Suomi

Englanti

Vendjd

Muut kielet




47



48



