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THVISTELMA

Tama opinnaytetyo toteutettiin kehittdmishankkeena ladkinnéllisen kuntoutuksen
palveluyksikossa. Kehittdmishankkeen tarkoituksena oli lisata laékinnallisen kun-
toutuksen palveluyksikon tyontekijoiden tietoisuutta alaistaidoista. Kehittdmis-
hankkeen tavoitteina oli tuottaa alaistaidoissa kehittymistd tukeva malli seka 1&a-
kinnéllisen kuntoutuksen alaisten ja esimiesten yhteinen psykologinen sopimus.
Tavoitteena oli myds tunnistaa jaetun johtajuuden onnistumisen edellytyksié. Ke-
hittdmishanke toteutettiin syksylla 2010.

Kehittdmishanke toteutettiin toimintatutkimuksena. Alaistaito -hanke sisalsi seit-
seman erillista tyontekijoita osallistavaa tapaamista. Osallistavien tapaamisten
aiheet olivat esimiesten orientaatio, alaistaitojen perusteet, alaisrooli, erilaisuus,
vuorovaikutus, esimiesten odotukset ja kehittymistavoitteet. Aineisto keréttiin
havainnoimalla, pitdmélla tutkimuspéivakirjaa, ryhmatoind seka kehittamishank-
keen arvioinnilla.

Hanke osoitti, etté alaistaitojen tietoisuuden lisddmisté voidaan toteuttaa koulut-
tamalla tyontekijoita tyoyhteisotaidoista, esimiehen ja alaisen rooleista, erilaisuu-
den hyvaksymisesta seka vuorovaikutuksesta. Alaistaidoissa voidaan kehittya
samoin kuin tyon tekemisen taidoissa. Tyontekijoilla on oltava alaistaitotietamyk-
sen lisdksi omaa motivaatiota ja asennetta omien vuorovaikutustaitojen kehittami-
seen. Lisdksi tydyhteis6on on synnytettava avoin, luotettava vuorovaikutuskult-
tuuri, jotta alaistaidoissa voidaan kehittya. Esimies voi omalla toiminnalla, joko
estéd tai edistaa alaistaidoissa kehittymistd. Koko tydyhteison on sitouduttava
tyoyhteisotaitojen kehittdmiseen ja kannettava oma vastuunsa tavoitteiden saavut-
tamisesta. Vain vastuuta jakamalla voidaan saavuttaa jaetun johtajuuden kulttuuri,
jossa asiantuntijat ovat vahvasti mukana tydyhteison johtamisjarjestelméassa.

Kehittdmishankkeen tuloksena syntyi ladkinnallisen kuntoutuksen yksikon alais-
taito -malli. Malli korostaa esimiehen ja alaisen roolien seké alais- ja esimiestaito-
jen merkitysta vuorovaikutuksen perustana. Avoimen ja luotettavan vuorovaiku-
tuksen kautta tyontekijat sitoutuvat yhteisiin tavoitteisiin ja tydyhteisoon syntyy
oppimismydnteinen ilmapiirin. Kun tydyhteison vuorovaikutuksessa huomioidaan
nama neljd elementtia, voidaan tydyhteisdssa saavuttaa jaetun johtajuuden kult-
tuuri.



Alaistaidoissa kehittymisté tukevia hankkeita ei ole juuri toteutettu. Alaistaidoissa
kehittyminen vaatii johdolta resursseja ja sitoutumista tyoyhteison yhdessé teke-
miseen, vuorovaikutukseen ja alaistaidoissa kehittymiseen. Alaistaidot ovat tyo-
yhteisOissé olemassa, mutta niiden tunnistamiseen tarvitaan osaamista.

Avainsanat: Alaistaidot, psykologinen sopimus, vuorovaikutus, jaettu johtajuus
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ABSTRACT

This diploma work was put in the practice as a development project and it was
done in the physiotherapy unit. The aim of this development project was to in-
crease physiotherapy unit’s subordinate’s knowledge about employee skills. The
first purpose of this development project was to create a model of employee skills.
The second purpose was to create a psychological contract between physiotherapy
unit’s superiors and subordinates. The last purpose was to identify requirements of
shared leadership. Development project was implemented in autumn 2010.

Development projects method was action research. Employee skills -project con-
sisted of seven different meetings with subordinates. The aims of these meetings
were: superior’s orientation, basis of employee skills, role of subordinate, dissimi-
larity, communication, superiors expectancy and personal development target.
Data was collected with observation, research diary, group works and develop-
ment project’s evaluation.

The project showed that it is possible to increase the knowledge of employee
skills by educating subordinate’s about work community skills, managers and
employee’s roles and understanding of dissimilarity and communication. It is
possible to develop in employee skills as well as in working skills. In addition to
knowledge about employee skills and motivation, subordinates need to have the
right attitude to develop their own communication skills. It is important to create
open and confident communication culture in the work community, without that it
is impossible to develop in employee skills. The superior can either avoid or pro-
mote development in employee’s skills by his own actions. All members of the
work community need to be committed to develop their work community skills
and to take responsibility about achieving collective aspirations. Only by sharing
responsibility it is possible to achieve culture of shared leadership where the ex-
perts take strongly part in management.

The result of this development project was an employee skill model for physiothe-
rapy unit. Model highlights superior and subordinate roles as well as employee’s
and manager’s skills as a basis of communication. With open and confident com-
munication subordinates are committed to collective aspirations and a positive
learning environment can be build up. When attention is paid to these four ele-
ments, it is easy to achieve shared leadership in working community.



Development projects about development in employee skills are still quite rare.
Resources and commitment by management are needed in developing employee
skills so that work community can act together, communicate and develop in em-
ployee skills. Employee skills exist in all work communities, but expertise is
needed to find them.

Key words: employee skills, psycholicical contract, communication, shared lea-
dership
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1 KEHITTAMISHANKKEEN LAHTOKOHDAT

1.1 Kehittdmishankkeen tausta

Tyontekijélta edellytetddn tdnd paivané paljon muutakin kuin vain tyon mekaanis-
ta suorittamista. Tyontekijat kohtaavat yha useammin tygssaan uusia, avoimia
tilanteita, jolloin he tarvitsevat ongelmia ratkovaa ja moniulotteista suhdetta ty6-
hon. Tydryhmissa toimiessa on osattava hoitaa ihmissuhteita, hyodyntaa ja yhdis-
t&4 erilaista osaamista yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. On tarkeéa, etta
tyontekija ei tydskentele vain omien intressien varassa, vaan ottaa huomioon or-
ganisaation edun ja sitoutuu organisaation yhteisiin tavoitteisiin. (Jokivuori 2004,
287-292.)

Tydpaikoilla on kuljettu kohti demokraattisempaa ja henkildstoa osallistavampaa
johtamista. Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa onkin syntyméssa kol-
lektiivisempi kasitys tyosta ja johtamisesta. (Viitanen & Konu 2006; Konu & Vii-
tanen 2008.) Hyvin toimiva ty6yhteiso tarvitseekin kehittydkseen seka esimies-
ettd alaistaitoja. Tyontekijoiden mahdollisuudet osallistua typaikan kehittami-
seen ja johtamiseen ovat parantuneet huomattavasti. Tydntekijat ovat tdna paivana
aikaisempaa itseohjautuvampia ja tietoisempia asiantuntijuudestaan. Liséksi alai-
silla on usein korkeampi koulutus kuin esimiehilld. N&in ollen asiantuntijaorgani-
saatiossa johtamisen onkin oltava neuvottelua, ei yksipuolista toiseen kohdistuvaa
vaikuttamista. Johtaminen on suhde, joka on lunastettava joka paivé uudelleen.
Perinteinen esimiesroolin ja esimiestyon luonne on muuttunut kohti jaestumpaa ja
tasa-arvoisempaa johtamista. (Viitala 2006; Hujala, Laulainen, Sinkkonen & Tas-
kinen 2009.)

Perinteisen johtajuuden ja esimiestaitojen tarkastelun ohessa tarvitaankin tarkaste-
lua alaisen toiminnan laadusta. Esimiesty6 vaatii onnistuakseen henkiloston vas-
tuullista ja motivoitunutta toimintaa. Tavoitteiden saavuttaminen vaatii molempi-

en osapuolten aktiivista yhteistydsuhdetta. Esimiestaitojen ohella tarvitaan siis



alaistaitoja. (Keskinen 2005a, 19.) Johtajuutta kehitettdessa huomiota tulisi kiin-
nittdd myos esimies-alaissuhteisiin, eika perinteisesti pelkastaan esimiestoimin-
taan (Viitala, Mékela & Holso 2010, 198). Vajaasti toimivasta esimies-
alaissuhteesta muodostuu taakka, joka estdd normaalin yhteistyon ja vie runsaasti
energiaa (Laine 2008, 138). Vuorovaikutus on ratkaiseva tekijé esimies-
alaissuhteen rakentumisessa (Viitala 2006, 169-176). Hyvin toimiva vuorovaiku-
tus edistaa tyoyhteison osaamista, arvostavan ja kasvuorientoituneen johtamis- ja
organisaatiokulttuurin luomista seka jatkuvaa kehittymisté kohti aikuismaista
kulttuuria (Kolari 2010, 200).

Taman kehittdmishankkeen kohteena ollut tydyhteiso eli muutosta, kun kaksi tyo-
yhteisoa oli liitetty yhteen ladkinnallisen kuntoutuksen palveluyksikoksi. Organi-
saatiomuutos muodostaa kehittdmishankkeen kontekstin. Tiedetaan, ettd organi-
saatiokulttuurien yhdistyminen vie aikaa. Merkittavissé organisaatiomuutoksissa
piilee kuitenkin tydyhteisdn kehittymismahdollisuudet. Stenvallin ja Virtasen
(2007, 13-14) mukaan organisaatiomuutosten toteuttamisessa tyéhyvinvoinnin
nékokulma on nostettava etusijalle. Muutos tapahtuu aina yhteisossa ja yksilossa,
siksi jokaisen asenne onkin tyohyvinvoinnin kannalta ratkaisevaa. Vaikka tyohy-
vinvointi on yksilollinen kokemus, on se aina koko tydyhteisod koskevaa. Tyon-
tekijat sitoutuvat muutokseen parhaiten, kun heidét osallistetaan mukaan muutok-
seen. Keskisen (2005a, 10) mukaan hallinnollinen, organisatorinen muutos mer-
kitsee tyOntekijan kannalta uudenlaisen ammatti-identiteetin rakentamista ja sen
myo6ta myos alaistaitojen uutta rakentamista. Tata kehittdmishanketta suunnitel-
lessani koin, ettd alaistaitoja kehittdamélla voisimme yhdesséa vaikuttaa tydyhtei-
sfssdmme tapahtuneen organisaatiomuutoksen tuomiin uusiin tyoyhteisollisiin

haasteisiin.

Tama kehittdmishanke toteutettiin toimintatutkimuksena. Kehittdmishankkeen
aiheena olivat alaistaidot. Alaistaidoilla tarkoitetaan tyontekijén vastuuta, velvolli-
suutta ja sitoutumista tydyhteison tavoitteisiin ja hyvinvointiin (Keskinen 2005b,
10-19). Kehittdmishankkeessa esiintyvia kasitteitad ovat myds psykologinen sopi-
mus, johtamisen vaihtoteoria eli leader-member-exhange (LMX) -teoria ja jaettu
johtajuus. Psykologisella sopimuksella tarkoitetaan erilaisia tyokayttaytymiseen ja

tyohon suhtautumiseen liittyvid esimiehen ja alaisen vélisia odotuksia (Guest



2004, 544-548). Johtamisen vaihtoteoria mukaan johtaminen syntyy esimiehen ja
alaisen vélisessé suhteessa molempien osapuolten myo6tévaikutuksesta (Graen &
Uhl-Bien 1995, 219-247). Jaetussa johtajuudessa on kyse johtajuuden jakamisesta

jasiitd, ettd jakaminen otetaan vastaan tydyhteisossa (Halttunen 2010, 51).

Kehittdmishankkeen kohdejoukkona oli Lahden sosiaali- ja terveysviraston (Sote-
vi) uuden la&kinnallisen kuntoutuksen palveluyksikdn henkilokunta. Kehittdmis-
hankkeen avulla halusin olla tydyhteistn jasenend tukemassa organisaatiomuutos-
ta. Halusin valita ndkékulmaksi alaistaidot, joita olen itsekin tyoyhteisossani to-
teuttamassa ja koko ajan oppimassa. N&in pystyin vertaisena ja esimiehena tuke-
maan tyotovereita heidan kasvussaan kohti parempia alaistaitoja. Kehittdmishank-
keen nédkokulma antoi minulle mahdollisuuden kdyttaa omia alaistaitojani ja
osaamistani organisaation kehittdmiseen. On oleellista muistaa, ettd uudessa orga-
nisaatiossamme l&hiesimiehet tyoskentelevét kaksoisroolissa, esimies- ja alaisroo-
lissa. Tydyhteisdissamme ei ole aikaisemmin keskusteltu yhdessa alaistaidoista ja
niitd on toteutettu varsin tiedostamattomasti. Alaistaitojen esiintymisen laatuun on

vaikuttanut johtamiskulttuuri, joka on ollut ajoittain varsin hierarkkista.

1.2 Kehittdmishankkeen tarkoitus ja tavoitteet

Taman kehittdmishankkeen tarkoituksena on lisata tyontekijoiden tietoisuutta
alaistaidoista. Kun tyontekijat osallistuivat kehittdmishankkeeseen, oli heidan
vélilleen tarkoitus saada aikaan inhimillist4 vuorovaikutusta kasiteltdvastd teemas-
ta (alaistaidot). Vuorovaikutuksen kautta voitiin 10ytéa yhteinen késitys alaistai-
doista. Tapaamisten aikana osallistujat saivat mahdollisuuden reflektoida omia
alaistaitojaan. Reflektion kautta luotiin tydyhteison oma kasitys alaistaidoista.
Alaistaidot pyrittiin avaamaan niin, ettd ne tukevat erityisesti uuden laakinnallisen
kuntoutuksen palveluyksikon kehittdmistoimintaa ja johtamista. Osallistavassa
toimintatutkimuksessa pyritdan edistdimaén eri osapuolten valistd vuorovaikutusta
toiminnan kehittdmiseksi (Heikkinen 2006, 33).

Kehittamishanke oli henkiloston kehittymistd, joka painottui tydyhteison kollek-

tiiviseen kehittymiseen ryhmané. Keskisen (2005b, 51) mukaan alaistaitojen ke-



hittyminen ei tapahdu pelk&stédan esimiehen ja alaisen valisessa vuorovaikutukses-
sa, vaan alaistaidot kehittyvéat myos alaisten keskindisessa vuorovaikutuksessa,
luonnollisimmin perustyota tehdessé. Kehittdmishankkeen aikana toteutetussa
ryhmaétydskentelysséd huomio kiinnitettiin tydyhteison yhteiseen késitykseen alais-
taidoista ja sithen mitd voimme alaisina tehda tukeaksemme tyoyhteisén hyvin-
vointia ja toimivaa yhteistyotd. Kehittdmishankkeessa haluttiin korostaa oppijan,
tyontekijan vastuuta omasta oppimisestaan ja oppimansa kayttdonotosta. Kyse ei
kuitenkaan ollut vain opitun siirtdmisestd, vaan tyontekijan asenteesta ja ammatil-
lisuudesta. Olettamuksenani oli, ettd vaikuttamalla tyontekijan asenteeseen ja tie-

toon voidaan saada muutosta aikaan.
Taman kehittamishankkeen tavoitteet ovat:
1. Tuottaa alaistaidoissa kehittymisen malli.

2. Tuottaa laakinnallisen kuntoutuksen yksikon alaisten ja esimiesten

yhteinen psykologinen sopimus.

3. Tunnistaa jaetun johtajuuden onnistumisen edellytyksia laakinnalli-

sen kuntoutuksen yksikdssa.

Kehittdmishankkeen alussa oli tarkeda selvittaa alaistaitojen merkitysta organisaa-
tiolle ja tydyhteisolle. Alussa selvitettiin kohderyhmalle myds alaistaitojen ympé-
rille rakentuva kehittdmishanke ja sen tavoitteet. Jotta ihmiset saatiin sitoutumaan
prosessiin, oli heidat saatava tiedostamaan miksi alaistaidot ovat hyodyllinen asia
ja mit& hyotyé niistd on meille kaikille. Alaistaitoja tarkasteltaessa osaamisen ta-
soa niissé ei saa yliarvioida. Jokaisen oli pyrittavé arvioimaan rehellisesti omaa
osaamistaan alaistaidoissaan. Oma osaaminen tuli kohdata realistisesti ja ymmar-

t&4, etté jokaisella on varaa kehittya vield alaistaidoissaan.

Kehittdmishankeen tarkoituksena oli, ettd kohderyhmaélle muodostuu yhteinen
ymmarrys siitd, mité alaistaidot ovat ja miten ne tukevat johtamista, yhteistyota,
yhteisten tavoitteiden saavuttamista seké tyohyvinvointia. Tarkoituksena oli, etta

alaistaito kasitteen avauduttua alaistaitojen tietoinen tarkastelu ja niissa kehitty-



minen siirtyy vahitellen myos kaytantdon esimiesten ja alaisten vélisessa dialogis-
sa ja toiminnassa. Téaté siirtovaikutusta ei tassa kehittdmishankkeessa mitattu.

1.3 Kehittdmishankkeen kohdeorganisaatio

Tama kehittdmishanke toteutettiin Lahden kaupungin sosiaali- ja terveystoimen
la&kinnéllisen kuntoutuksen palveluyksikdssa. Lahden sosiaali- ja terveystoimi
muodostuu viidesta vastuualueesta. Yksi néistd vastuualueista on vanhusten pal-
velut ja kuntoutus. Tdman vastuualueen alaisuudessa toimii ladkinnéllinen kun-
toutus. Vanhusten palveluiden ja kuntoutuksen vastuualueeseen kuuluu Lahden
kaupunginsairaala, vanhusten avopalvelut ja ld&kinnallinen kuntoutus. Laakinnél-
linen kuntoutus muodostuu polikliinisesté fysio- ja toimintaterapiasta seka laitos-

fysio- ja toimintaterapiasta (kuvio 1).
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KUVIO 1. Vanhusten palvelut ja kuntoutus palveluyksikot organisaatiokaavio
(Lahden kaupunki 2010)



Laékinnallisen kuntoutuksen palveluyksikk6é johtaa kuntoutuspéallikko, joka
organisoi la&kinnéllisen kuntoutuksen palveluyksikon rakenteen ja toiminnan pal-
veluyksikoén toimintasuunnitelmaan pohjautuen. Yksikon strateginen vastuu on
kuntoutuspaallikolla. Kuntoutuspaallikkd tyoskentelee vanhustenpalveluiden ja
kuntoutuksen johtajan alaisuudessa. Seké polikliinisen ettd laitosfysio- ja toimin-
taterapian osastonhoitajat vastaavat l&hiesimiestyostd, 50 prosenttia heidan tyos-
taan on kliinista tyotad. Kuntoutuksen palveluyksikéssa on 38 tyontekijaa (fysiote-
rapeutit, toimintaterapeutit ja kuntohoitajat). Heita nimitetaan tassa kehittamis-

hankkeessa alaisiksi.

Laakinnallisen kuntoutuksen palveluyksikko aloitti toimintansa vuoden 2010 alus-
ta. Aikaisemmin polikliinisen ja laitosfysio- ja toimintaterapian yksikot tydskente-
livat erikseen eri vastuualueiden alaisuudessa. Lahden kaupungin sosiaali- ja ter-
veysvirastossa aloitettiin huhtikuussa 2008 vanhusten palvelujohtajan ja terveys-
palvelujen johtajan toimesta keskustelut laitospuolen ja polikliinisenpuolen fysio-
ja toimintaterapiayksikdiden yhdistymisesta. Tavoitteena oli saada kuntoutuksen
palveluyksikk66n mukaan myds muut erityistyontekijat, mutta he eivat halunneet
ldhted mukaan uuteen organisaatioon. Elokuussa 2008 tehtiin aiesopimus yhtei-
sestd kuntoutuksen organisaatiosta 1.1.2010 alkaen. Tammikuussa 2009 luotiin
yhdistymistoiminnan suuntaviivat ja perustettiin ydintydryhma pohtimaan organi-

saatiomuutosta. (Kuntoutuksen palveluyksikko 2009.)

Organisaatiomuutosta pohtineen ydintyéryhmén toiminnan tuloksena syntyi esi-
selvitys toiminnallisesti yhtenéisen la&kinnéllisen kuntoutuspalveluyksikén perus-
tamisesta. Ydintyoryhma koostui kuntoutuspaallikosta, kahdesta osastonhoitajasta
ja kahdesta tyontekijdedustajasta. Ryhman tuotoksena syntynyt ty6 oli visioiva
esiselvitys siitd, mitd Lahden kaupungin, SOTEVI:n ladkinnallisenkuntoutuksen
palveluyksikko tulevaisuudessa voisi mahdollisesti olla. Merkittavaa oli, etta
tyontekijat otettiin mukaan muutoksen suunnitteluun, silla se lisési henkilékunnan

sitoutumista muutokseen. (Kuntoutuksen palveluyksikkd 2009.)

Esiselvitystyon perusteella tavoitetilana oli moniammatillinen kuntoutuksen pal-
veluyksikkd, joka tarjoaa asiakaslahtoistd kuntoutusta lahtelaisille. Kehittdmisen

ja muutoksen toivottiin tapahtuvan suunnitelmallisesti ja vaiheittain perustuen



tavoitteelliseen, harkittuun muutokseen. Organisaatiorakenteen ja toiminnan
muuttumisen tavoitteena oli laadukkaampien, vaikuttavampien ja kustannuste-
hokkaampien kuntoutuspalvelujen tarjoaminen lahtelaisille. (Kuntoutuksen palve-
luyksikkd 2009.)

Esiselvitystyon jalkeen organisaatiomuutosta tyostettiin samassa ydintyoryhmas-
sé. Virallinen paatos laakinnéllisen kuntoutuksen palveluyksikon perustamisesta
seké palveluyksikon kuntoutuspaallikon virasta syntyi sosiaali- ja terveyslauta-
kunnassa aivan vuoden 2009 lopussa. Vuoden 2010 alussa perustettiin la&dkinnalli-
sen kuntoutuksen johtoryhmé. Johtoryhmé koostuu kuntoutuspaéllikosta, kahdesta
osastohoitajasta ja neljasta tyontekijédedustajasta. Johtoryhma suunnittelee palve-

luyksikon toimintaa ja toimii paatoksentekoelimena.



2 KEHITTAMISHANKKEEN TIETOPERUSTA

2.1 Alaistaidot

Alaistaidot on useimmille tuttu kasite, mutta se voidaan ymmaértaa hyvin eri taval-
la. Jokaisen ymmarrys muodostuu omista tiedoista, kokemuksista, asenteista ja
persoonallisuudesta kasin. Taman vuoksi tyoyhteisdssa on tarkedd muodostaa yh-
teinen kasitys alaistaito -kdasitteestd ja oppia ndkeméaan se yhtena kehittymista,
yhteisty6td, vuorovaikutusta ja johtamista tukevana valineend. Alaistaidot tukevat
ammatillista toimintaa ja kayttaytymista. Alaisille alaistaitojen kasitteellistdminen
mahdollistaa itsensa ja organisaatioon sitoutumisen tarkkailun. Esimiehelle alais-
taitojen tuntemus on apuvéline omaan johtamiseen, oman tyon tehokkuuden pa-

rantamiseen seka rekrytoinnin onnistumiseen. (Kallioinen 2008, 2.)

Alaistaito on monitieteinen ja moninainen kasite. Sen sisélto vaihtelee maaritteli-
jan ja ndkokulman mukaan. (LePine, Erez & Johnson 2002.) Kotimaisen kielen

tutkimuskeskus (Kotus) maérittelee alaistaito -ké&sitteen seuraavasti:

Alaistaidolla tarkoitetaan sellaista tyontekijan kayttaytymista, joka
ei kuulu tydon muodollisiin vaatimuksiin, mutta vaikuttaa tyoyhteison
tehokkaaseen toimintaan. Hyvén alaistaidon piirteitd ovat muun
muassa tiimin jasenten auttaminen, erilaisten tyétehtavien vapaaeh-
toinen ottaminen, tarpeettomien konfliktien valttdminen ja oman

mielipiteen rakentava ilmaiseminen.” (Arvassalo 2006.)

Alaistaito -késite on otettu Suomessa kéyttoon vasta 2000-luvulla. Hakusanalla
alaistaito ei 16ydy montaa lahdetta. Alaistaito -késite on vaikeasti maariteltavissa
sen moninaisuuden vuoksi. Alaistaito -kasitteen kaytto yleistyy hiljalleen, vaikka
suomenkielinen ké&sitteen madarittely puuttuu edelleen. Alaistaito -mééritelmié on
monia ja niiden sisalté muodostuu siitd kuka niitd maarittad, milla tavoin ja mista
nakokulmasta. (Vuorinen 2009, 15, 85.) Lehtiniemi (2008, 79) toteaa alaistaito -



kasitteen asettavan haasteita tutkimuksessa, koska alaistaitojen aikaisempi tutki-

mus on vahaistd, eik& aikaisempiin tutkimuksiin voi néin ollen tukeutua riittavasti.

Vuorisen (2009, 6, 37, 45,47) mukaan alaistaito -tutkimus on keskittynyt liiaksi
alaistaidon ilmentymien tutkimiseen ja tulkintaan eri yhteiskunnan alueilla. N&in
ollen kasitteen tarkempi ymmartdminen ja avaaminen ovat jdéneet varjoon. Sen
sijaan tyokayttaytymisen tutkimus on vahvasti esilla tiedelehdissé. Tyo- ja organi-
saatiokayttdytymisen tutkimuskenttaan sijoittuneista artikkeleista 16ytyy paljon
viitteitd alaistaitoon. Suomenkielisté alaistaitokirjallisuutta on saatavissa viela
vahan. Varsinaisia alaistaitoja kasittelevia kirjoja 10ytyi yhteensa kolme (Silven-
noinen & Kauppinen 2006; Silvennoinen & Kauppinen 2007; Aarnikoivu 2010),
yksi tydyhteisotaitoja kasitteleva kirja (Monkkonen & Roos 2010) ja alaistaito-
oppaita kaksi (Rehnbéack & Keskinen 2005; Tyoturvallisuuskeskus 2009).

Alaistaitojen minimitasona voidaan pitaa tyoturvallisuuslaissa méériteltya tyonte-
kijan velvollisuutta. Ty6turvallisuuslaissa katsotaan tyontekijan velvollisuudeksi
ja mahdollisuudeksi oman ja toisten tyoturvallisuuden ja tydhyvinvoinnin edisté-
minen. Laissa mainitaan myaos, ettd tyontekija ei saa kohdella muita epaasiallises-
ti. Esimiehelld on lakis&ateinen velvollisuus puuttua tyoskentelytapojen epakoh-
tiin. (Laitinen, Vuorinen & Simola, 2009, 218-219, 224.)

Kansainvalisesta kirjallisuudesta alaistaitoon viittaava kasite on organizational
citizenship behaviour (OCB). Organ alkoi ensimmadisena kayttaa termia OCB.
Hé&n maarittelee OCB:n syntyvan altruismista (altruism), tunnollisuudesta (cons-
cientiousness), rehtiydesté (sportmanship), tahdikkuudesta (courtesy) seka kansa-
laishyveesta (civic virtue). Organin maaritelmat ovat kansainvélisessa tutkimuk-
sessa eniten kaytettyja. Useista tutkimuksista huolimatta OCB:n mééritteleminen
ja mittaaminen ovat edelleen epéselvaa. (Deluga 1994, 316-317; LePine ym.
2002, 53.) Porsakoff, MacKenzie, Paine ja Bachrach (2000) lisésivat Organin si-
séltamaan luokitteluun viel& organisaatiokansalaisuuden, aloitteellisuuden ja it-
sensa kehittdmisen. Delugan (1994, 317) mukaan OCB:td on pyritty madrittele-
maan erilaisten faktorien, tekijoiden kautta. OCB on liitetty tyotyytyvaisyyteen
(job satisfaction), typaikan oikeudenmukaisuuteen (workplace justice), luottami-

seen ja lojaalisuuteen esimiestd kohtaan (trust in and loyalty to the leader) ja joh-



10

tamisen oikeudenmukaisuuteen (perceptions of supervisor fairness). Naista johta-
misen oikeudenmukaisuus on eniten vaikuttamassa OCB:n muodostumiseen.
Keskinen (2005b, 10, 14-19), joka on suomalaisen alaistaito -tutkimuksen uran-
uurtaja, nakee alaistaitojen sisaltavan piirteita sitoutumisesta, organisaatioon sa-

maistumisesta, motivoituneisuudesta sekd ammatillisesta osaamisesta.

Alaistaito ja alaisuus -kasitteill& on negatiivinen alamaisuuteen ja alisteisuuteen
viittaava savy, joka on tunnistettu késitettd koskevissa tutkimuksissa. Alaistaito -
ké&sitetta ei voi korvata kriittisesti arvioimatta tyontekijataito, tydyhteisotaito tai
kansalaistaito -késitteelld, silla niissa voi hdmartya yksi alaistaito -kasitteen yksi
keskeinen osa eli johdettavana olemisen taito. (Keskinen 2005a, 20; Hujala ym.
2009.)

Organisaation hyva toiminta tyontekijoitadn kohtaan heijastuu tyéntekijoiden po-
sitiivisena asenteena ja kaytoksend, alaistaitoina. Se, millainen suhde tydntekijalla
on omaan organisaatioonsa, madrittaa tyontekijan alaistaitokéyttaytymista. Tyon-
tekija, jolle alaistaidot kuuluvat tydntekoon oleellisena osana (in-role), sitoutuvat
alaistaitojen noudattamiseen paremmin kuin tytontekijat, jotka nakevat alaistaidot
harkinnanvaraisesti toteutettavana lisdroolina (extra-role). Ty6honsa hyvin sitou-
tuneet tyontekijat ottavat tydssadn enemman vastuuta ja sitoutuvat noudattamaan
paremmin alaistaitoja. Organisaatioiden onkin huolehdittava tyontekijoidensa oi-
keudenmukaisesta kohtelusta, jotta vastavuoroinen luottamus ja sitoutuminen voi-
vat edelleen kehittyd. (Jacqueline, Coyle-Shapiro, Kessler & Purcell 2004, 85-91,
99-103.)

Virtanen ja Stenvall (2010, 247) puhuvat alaistaitojen yhteydessa johtamisen, tyo-
yhteisOjen ja organisaatiokulttuurin kehittdmisesté johtamistyohon ”sopivaksi”.
Johtamisen kehittdmisen he nakevat kaikkien asiana. Alaistaito -ké&sitetta kehitta-
misen kohteena he pitavét kuitenkin liian suoraviivaisena ja holhoavana. Heidan
mielestéan kyse on siitd, ettd tydyhteisoja kehitetd&n vastuullisiksi ja vuorovaiku-
tuksellisiksi. Myo6s Finnig (2008, 74) pohtii tutkielmassaan onko tyontekijoita
ylipaataan mahdollista kouluttaa alaistaitoihin. Toisaalta Hanninen (2008, 105)
tuo esiin esimiesten toiveen siitd, ettd alaistaitoja olisi hyva kouluttaa, jotta eri

osapuolten oikeudet ja velvollisuudet saataisiin kaikille selviksi.
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Alaistaitoilmiota on lahestyttavé ja madriteltdva usein muiden ilmaisujen ja termi-
en kautta (Finnig 2008, 70). Johtajuutta kasittelevassa kirjallisuudessa esiintyvat
teoriat ja mallit siséltdvat samoja piirteita kuin alaistaitoihin liitetd&n (Repo, Erik-
son, Sauer, Lehtimé&ki, Keso, Pietildinen & Koivunen 2005; Nissinen 2006; Laine
2009; Kalliomaa & Kettunen 2010; Jalava & Matilainen 2010).

Nissisen (2001) luoma syvajohtaminen -malli korostaa johtamisen olevan erin-
omaisten vuorovaikutustaitojen tulosta. Usein vuorovaikutustaitoja opetetaan vain
esimiehille. N&in toimiessa annetaan vaara signaali ja vuorovaikutus nahdaan vain
esimiesten asiana. Né&in ollen esimiestaitojen rinnalle on Nissisen mukaan nostet-
tava myos alaistaidot. Organisaation aidon keskustelukulttuurin edellytyksené on,
ettéd kaikilla on kyky olla vuorovaikutuksessa keskendén. Erinomainen vuorovai-
kutus edellyttdd kykya antaa ja vastaanottaa palautetta. Palautteen antaminen ja
vastaanottaminen on tarkedd nahdd mahdollisuutena oppia omasta toiminnasta.
Palautetta annetaan asioiden kehittamiseksi, ei virheiden osoittamiseksi. (Nissi-
nen, Anttalainen & Kauppinen 2008, 50.)

Hujala ym. (2009, 32-33, 35-36) tarkastelevat artikkelissaan hyvaa johtamista
tasavertaisena toimijoiden valisend suhteena. Heiddn mukaansa hyvé johtajuus ei
muodostu vain johdon toiminnan tuloksena. Hyva johtajuus — reilu peli rakentuu
eri osapuolten vuorovaikutuksen tuloksena. Kummankin osapuolen on kannettava
vastuu reilun pelin onnistumisesta. Johtaminen nédhdaén suhteena, jonka perusta
on lunastettava joka péiva uudelleen. Artikkelissa tarkastellaan sitd, mika tekee
johtaja-tyontekija-suhteesta toimivan eli mitk& ovat toimivan suhteen edellytykset.
Yhtend edellytyksen&d ndhdé&an hyvét alaistaidot, jotka tukevat reiluun peliin sitou-
tumista ja yhteisollisyytta korostavaa ideaa reilussa pelissa. Koska johtaminen on
vuorovaikutteinen tapahtuma, on sen onnistumista tarkasteltaessa huomioitava
myos se, miten tyontekijat joko mahdollistavat tai estavat onnistuneen johtamis-
kokemuksen muodostumisen seka tukevat perustehtdvan tavoitteellista ja tulokse-
kasta toteuttamista.
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Alaistaidot ovat esimiestaitojen tavoin monien tekijéiden summa. Alaistaitojen
kehittymiseen vaikuttavat seka yksil6lliset (persoonallisuus, kyvyt ja motivaatio)
ettd todennékoisesti yhteisolliset (ilmapiiri ja esimiesty0) tekijat. Alaistaitojen
kehittymiseen vaikuttaa myos tydpaikan kulttuuri. Kulttuuri, joka tukee alaistaito-
ja, mahdollistaa vastuullisten tyotapojen opettelemisen ja toteuttamisen yhteisolli-
sesti. (Rehnbéck & Keskinen 2005, 27.) Jotta alaistaitoja esiintyy tyoyhteisdssé,
on niiden esiintymiselle luotava suotuisa perusta ja toimintaymparisto (Finnig
2008, 66).

Oman edun tavoittelu ja organisaation tavoitteisiin sitoutumattomuus ovat nyky-
paivaa tyopaikoilla. T&man seurauksena monet karsivéat tyopaikoilla henkisesté
pahoinvoinnista, tyduupumuksesta ja sairasteluista. Téllainen tilanne asettaa johta-
juudelle, ja samalla alaistaidoille erityisid vaatimuksia. Esimies ei voi aina valita
alaisiaan, eika alainen voi valita esimiestdan. Tdma vaikuttaa osaltaan tyoyhteison
ilmapiiriin. Tydyhteison ilmapiiri on yhd enemman kiinni alaisten omien vuoro-
vaikutustaitojen ja alaistaitojen kehittdmisestd. Tdma edellyttad johtamistutkimuk-
sessa siirtymista kohti esimies-alaissuhteen kokonaisvaltaisempaa tarkastelua pe-
rinteisen johtamistutkimuksen sijaan. Perinteinen johtamistutkimus on rakentunut
johtamistaitojen ympaérille, jossa tutkimuksen painopiste on siind, millainen on
hyva johtaja. Tutkimusta olisikin tarpeen kohdentaa alaisten osallisuuteen vuoro-

vaikutuksen kehittdjana ja jontamisen tukijana. (Lehtonen 2000, 7-8.)

Jotta vuorovaikutuksen kehittdminen voi onnistua, tarvitaan tyoyhteisossa jokai-
sen jasenen kykya rakentavaan ja kehittavaan vuorovaikutukseen, toisten ihmisten
kuunteluun, ymmartamiseen ja hyvaksymiseen. Naita kykyja on pyrittava yhtei-
sOllisesti kehittamé&an, sillakin kustannuksella, ettd ihmisten olisi oltava valmiita
luopumaan myos hiukan omista tarpeistaan yhteisollisen hyvinvoinnin takaami-
seksi. (Lehtonen 2000, 39.)

Taman suuntaista tyokayttaytymisen tervehdyttavad ajattelutapaa voidaan Juutin
(2003, 91-94, 201) mukaan kutsua aikuismaiseksi tydskentely- ja organisointita-
vaksi. Aikuismaisen tydskentelyn mukaan kdytamme seka tunteitamme ettd jarke-
amme pyrkiessamme vastaamaan tydyhteison toiminnan haasteisiin. Aikuismai-

sessa kayttaytymisessa sosiaalisia puolustusmekanismeja kaytetaan kuitenkin va-
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hemman ja tietoisemmin. Organisaation kehityspyrkimyksid ja oppimista estavista
puolustusmekanismeista pyritddn oppimaan pois reflektoinnin avulla. Aikuismai-
suus perustuu omien ihanteiden ja lahjojen hyvéksymiseen viisaalla, itsed ja muita
kunnioittavalla tavalla. Esimies toimii itseensa luottavien, sitoutuneiden ja kyvyk-
kaiden henkil6iden vuorovaikutuksen tukijana. Vuorovaikutukseen pyritdan yh-
teispadtoksin kaikkien etu huomioiden. Tavoitteena on saavuttaa organisaation
paamaarat yhdessa. Tallainen aikuismainen tydskentely johtaa yksilén ja organi-

saation hyvinvointiin.

Lehtosen (2000, 141-162) mukaan hyvé alaistaito on riippuvainen monesta eri
tekijasta. Alaistaitoon vaikuttavat organisaatiosta, sen toimintatavoista seka ihmi-
sestd itsestaan johtuvat tekijat. Hyvilla alaistaidoilla voidaan myotavaikuttaa tyo-
yhteisOjen tehokkuuteen, ilmapiiriin ja vuorovaikutussuhteisiin. Hyvien alaistaito-
vaatimusten lista on mittava. Listaan voidaan liittda useita inhimillisessa ja tehok-
kaassa toiminnassa tarvittavia ominaisuuksia ja taitoja. Listatut yksittaiset tekijat
eivat kuitenkaan ole oleellisinta, vaan térkeintd on alaistaidon vaatimuksen oikeu-
tuksen ja mahdollisuuksien tunnistaminen. Alaistaitovaatimukset ovat kovia ja on
varmaa, etteivat kaikki alaiset ole valmiita hyvéaksymaan heille esitettyja alaistai-
toon liittyvia vaatimuksia. TyOyhteisoissa on tarkedd ymmartaa, ettd hyvien alais-

taitojen avulla saadaan jatkuvaa hyotya koko tydyhteison kehittymiselle.

Alaistaidot johtavat lopulta tilanteeseen, jossa esimies ja alainen tekevét roolinsa
mukaisesti tyonsa yhteistydssd, kohti yhteisia tavoitteita. Tdma vaatii vastavuo-
roista luottamusta ja halua kayttaytya ja toimia luotettavalla tavalla. (Laine 2008,
136.) Kun tyontekijat luottavat toisiinsa ja esimieheensd, he voivat keskittya
omiin tehtdviinsa ja niiden kehittdmiseen. Epaluottamuksesta syntyy huomattava
kustannustekija tyoyhteison toiminnassa. Tyoyhteison vuorovaikutteisella kayt-
taytymisella on todettu olevan luottamusta lisadvaa merkitysta tyoyhteisossa.
Luottamus syntyy ja vahvistuu, kun tydyhteisdssa ei kukaan hyddynné toisten
haavoittuvuutta omaksi edukseen. Luottamuksellisen ilmapiirin syntyminen moti-
voi ihmisié jakamaan toisille ideoita ja kokemuksia seka varoittaa mahdollisista
riskeistd ja uhkista. Luottamus motivoi, kannustaa ja sitouttaa yhteisiin tavoittei-
siin. Se saa ihmiset ylittdméaan itsensa ja yltamaan saavutuksiin, joihin he eivét

muutoin yltédneet. Luottamus ei synny tydyhteisoon itsestaan, vaan tyontekijoiden
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omat valinnat vuorovaikutuksessa ja toiminnassa luovat edellytykset luottamuk-
sen kasvulle ja kehittymiselle. (Harisalo & Miettinen 2010, 24-25, 34-45.)

Alaistaidot eivét ole itsestdanselvyys, vaikka ne sisaltavat yleisinhimillisia taitoja
tukea ja auttaa tyotovereita. Nain ollen alaistaito -kasitteestd on jouduttu luomaan
teoreettinen kasite, joka jasentad ja madrittaa alaistaitojen mukaista kayttaytymis-
ta. (Keskinen 2005b, 12.) Alaistaito kehittyy ty6taidon tavoin ammattikokemuk-
sen kertyessa edellyttéden selkedd, aktiivista ja laadukasta esimiestaitoa (Keskinen
20054, 43-44). Alaistaitojen kriteerit voivat olla erilaisia esimiesten ja alaisten
nékokulmista. Jos alaistaito -mé&éaritelmissé on suuria eroja, tydskentely on tehot-
tomampaa ja esimiesten ja tydntekijoiden valisessa vuorovaikutuksessa esiintyy

enemman pettymyksid. (Keskinen 2005b, 51.)

Esimiehet ja alaiset kokevat tydssadn yhd enemmaén voimattomuutta ja pettymyk-
sid. Pettymyksia esiintyy erityisesti kuntatyon kovenevien vaateiden keskell.
Jotta suurilta pettymyksilta valtytaan ja kuntatyd voidaan sailyttdd motivoivana ja
arvokkaana, on merkityksellistd panostaa sen naisvaltaisten tyontekijajoukkojen
johtamiseen. Johtajuus ja sen kehittdminen ei voi olla kuitenkaan yksin kiinnos-
tuksen kohteena, vaan niiden ohessa tulee tarkastella myds alaisen toiminnan laa-
tua. Alaistaitojen jasentaminen johtaa tyéyhteison toimintojen jasentymiseen.
Alaistaitojen jasentymisté ja sen mukaista k&yttaytymisté ei voi pitaa itsestdan
selvyytend. (Keskinen 2005b, 9-10,12.) Kuntasektorilla tarvitaan viel& paljon ke-
hittdmistd, jotta esimerkiksi kehityskeskustelut saadaan palvelemaan tyon laadun
kohentamista ja tyontekijoiden motivointia. Psykologinen sopimus esimiehen ja
alaisen vililla, nayttaytyy kuntatydssé erityisen monimutkaisena. (Keskinen
2005b, 51.)

Sanna Lehtiniemi (2008, 71-75) on tutkinut alaistaitojen kehittamista. Alaistaito-
jen kehittdminen on vaativa tehtdva, koska asenteet ja persoonallisuus ovat ihmi-
sen vaikeimmin muuttuvia ominaisuuksia. Muutokseen kuluu paljon aikaa, eik&
muutos ole nain ollen mitattavissa lyhyen projektin aikana. Alaistaitojen esille
ottaminen osoittaa kuitenkin henkildstolle, etta heista valitetddn aidosti ja heidan
osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksiaan halutaan kehittaa ja arvioida. Li-

séksi Lehtiniemi havaitsi, ettd alaistaidot on pystyttavéd konkretisoimaan kasitelta-
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valle tasolle ja niitd on pystyttava harjoittelemaan k&ytanngssé, jotta kehittymista

voidaan saada aikaan.

Juha Lehtonen (2000) on selvittanyt alaisten roolia esimies-alaissuhteen vuoro-
vaikutustilanteissa ja niitd tapoja, joilla alainen voi tukea esimiehensé johtamis-
toimintaa ja samalla koko organisaation menestymisté. Johtopaatoksendan han
toteaa, ettd etenkin henkilokohtaiselta valmiustasoltaan ja korkeimmin koulute-
tuilta alaisilta voidaan vaatia sellaista alaistaitoa, joka vastaa sisalloltaan késitystéa
hyvasta johtamistaidosta. T&han perustuen voidaan Lehtosen mukaan olettaa, etta
alaisasemassa olevien henkil6ita voidaan luokitella erilaisten johtamismallien mu-
kaisesti. (Lehtonen 2000, 155-156.) My6s Keskinen (2005b, 11) on havainnut
alaistaitojen sisaltavén sellaisia toimia tydyhteisossa, jotka lahestyvat vahvasti
johtamista. Alaistaitoja omaavien tyontekijoiden voidaan n&dhda heréttavan esi-
miehessa tarve toimia esimiehend esimerkillisesti. Esimiehen esimerkillisyys voi-
daankin nahdé alaistaitojen ja esimies-alaissuhteen kehittymisen kannalta oleelli-
sena tekijana. (Keskinen 2005b, 12, 17; Harisalo & Miettinen 2010, 44.)

2.2 Psykologinen sopimus ja johtamisen vaihtoteoria — LMX -teoria

Alaisen ja esimiehen vélinen suhde voidaan ndhdé vaihtosuhteena, jossa kumpikin
osapuoli on antavana ja saavana osapuolena. Tyontekijan ja tyonantajan odotuksia
toisiaan kohtaan voidaan tarkastella psykologisen sopimuksen teorian kautta. Psy-
kologinen sopimus sidotaan tyontekijan ja esimiehen valille. Psykologinen sopi-
mus on aina subjektiivinen kokemus molemminpuolisesta sitoumuksesta ja odo-
tuksista, joita tyosuhteeseen liittyy. Psykologisella sopimuksella tarkoitetaan osa-
puolten henkilokohtaisia kasityksia oikeuksistaan ja velvoitteistaan tydsuhteessa.
Psykologinen sopimus on tapa tarkastella yksilon, tydntekijén suhdetta organisaa-
tioon. Odotukset ovat tavallisesti Kirjoittamattomia, jopa auki puhumattomia. Psy-
kologiset sopimukset ovat kaikkialla 1&snd oleva ja organisaatioiden vélttdmaton
ominaisuus. Sopimuksen sailyminen vaatii vahvaa esimiehen ja alaisen valista
suhdetta sekd molempien osapuolten vélista vuorovaikutusta. (Boxal & Purcell
2003, 150-154.) Psykologinen sopimus liittaa lopulta alaistaidot ja esimiestaidot
toisiinsa (Keskinen 2005a, 73-77).
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Alasoinin (2006, 23) mukaan psykologisella sopimuksella tarkoitetaan palkansaa-
jien omaksumien ja heidan aikaisempiin kokemuksiinsa perustuvien uskomusten
muodostamaa kokonaisuutta siitd, millaisia palkkioita he ovat oikeutettuja saa-
maan tyOnantajalta tydsuhteen kautta vastineeksi omasta tydpanoksestaan.
Alasoini (2007, 111-118) nakee psykologisen sopimuksen voimassaolossa olevan
kyse tydnantajan ja tyontekijan molemminpuolisten velvoitteiden tayttdmisen pe-
rusteella syntyvésta syvéasté luottamuksen tunteesta koko toista osapuolta koske-
vaa suhdetta kohtaan. Suomalaisten palkansaajien vastavuoroinen sitoutuminen
tydnantajaan on murentumassa tydeldmén muutosten ja uusien toimintamallien
seurauksena. Tyodeldman psykologiset sopimukset painottuvat tand paivana
enemman taloudellisiin palkkioihin kuin eri osapuolten valisiin elementteihin ku-
ten luottamukseen, uskollisuuteen, turvallisuuteen ja arvostukseen. Tyontekijoi-
den pitaisi pystya sitoutumaan organisaatioonsa myos emotionaalisesti, jotta or-
ganisaatiossa saadaan tuloksia aikaiseksi. Uudenlaisen psykologisen sopimuksen
sisaltona voisi Alasoinin mukaan olla ajatus, jonka mukaan tydnantaja pyrkii ta-
kaamaan tyontekijalle johtamisen ja tyonorganisoinnin kautta paremmat mahdolli-
suudet haasteelliseen tyohon ja osaamisen jatkuvaan kehittymiseen.

Tyontekijan yksilollistd ja yhteisollista kehittymistd voidaan tukea ja tehostaa ke-
hityskeskusteluissa. Kehityskeskustelussa voidaan nostaa esiin molemminpuoliset
odotukset: mitd tyontekija odottaa tyoltdén ja mité esimies odottaa tyontekijaltaan.
Mité yhtenevédisemmat ja selkedammat odotukset ovat, sitd paremmin tyontekija
voi toimia roolissaan ja tehtavassaan ja sitd paremmin esimies tietdd mita tyonte-
kija héneltd toivoo. Hyva kehityskeskustelu auttaa seka esimiesté etta alaista on-
nistumaan tyossaan. (Nummelin 2008, 140.) Kehityskeskustelut voidaan n&hd&
tilanteina, joissa esimiehen intressissa on tarjota tyontekijélle psykologista sopi-
musta, tulevaisuuteen suuntaavana ”uraikkunana”, joka valottaa ja jasentaa tyon-
tekijalle haneen kohdistuvia odotuksia ja kehittamispanoksia (Virtanen & Stenvall
2010, 173).

Esimiehen ja alaisen vélinen vaihtosuhdeteoria (LMX -teoria) korostaa esimiehen
ja alaisen vuorovaikutuksen merkitysté johtajuuden muokkautumisessa. Teorian

mukaan johtajuus syntyy esimiehen ja alaisen vélisessa suhteessa molempien osa-
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puolten myotavaikutuksesta (esimies- ja alaistaidot). Seka esimies ettd alainen
osallistuvat johtamissuhteen rakentamiseen tuomalla erilaisia ideoita, arvoja ja
vaatimuksia esimiestilanteeseen. Johtajuus nahdaédn molemminpuolisena luotta-
muksena, kunnioituksena seka sitoutumisena, jonka pohjalta syntyy osapuolten
valinen valtasuhde. Teorian mukaan johtajien tulee rakentaa vahvat suhteet alai-
siin. Osapuolten valinen yhteistyé on molemminpuolista oppimista ja mukautu-
mista. Tehokas johtajuuden taso saavutetaan vasta, kun molemmat osapuolet saa-
vuttavat kypsan kumppanuuden tason ja osaavat hyodyntdd kumppanuuden tuo-
mat yhteistyon hyodyt. (Graen & Uhl-Bien 1995, 219-247.)

LMX -teorioilla tarkoitetaan siis sellaisia johtamisen malleja, jotka perustuvat
esimiehen ja alaisen kahdenvéliseen vaihtosuhteeseen. Jokainen esimies-
alaissuhde poikkeaa toisistaan, silla tdmé kahdenvalinen suhde on ainutlaatuinen
ja vastavuoroinen. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd esimies kohtelee alaisiaan eri
tavoin riippuen siita kuuluvatko he sisapiiriin (in-group) vai ulkopiiriin (out-
group). Sisapiiriin kuuluvalla alaisella ja esimiehelld on laadukas vaihtosuhde.
Vuorovaikutus on hyvaa ja luottamuksellista. Sisépiiriin kuuluva alainen saa esi-
mieheltdan vaativia tehtavid, han on valmis tekeméan lisatoita ja ottaa itse vastuu-
ta asioistaan. Esimies vaihtaa sisépiiriin kuuluvan alaisen kanssa henkil6kohtaista
ja asemaansa kuuluvaa tietoa ja tukea, kuten esimerkiksi apua paatoksenteossa ja
antaa huomiota alaiselleen vastineena sille, ettd alainen suostuu tekemaan epésel-
vid, jasentyméttomi tehtévid. Ulkopiiriin kuuluva alainen tekee ainoastaan niité
toitd, joita tyosopimus edellyttad. Tallaiset tyontekijat saavat esimieheltdén vain
pintapuolista luottamusta ja tukea. (Dienesch & Liden 1986, 618-631.)

Alaisten erilaista kohtelua kuvaa myos korkealaatuinen (higher-quality) ja heikko-
laatuinen (lower-quality) vaihdanta alaisen ja esimiehen valilla. Heikompilaatui-
nen vaihdanta on tyypillista formaalin organisaation toiminnassa. Talldin esimie-
hen ja alaisen vélilla ei tapahdu juurikaan vaihtoa. Esimiehet odottavat alaisiltaan
rutiinitoimia ja alaiset tayttavat ainoastaan tyohon kuuluvat minimivaatimukset ja
saavat siitd vastavuoroisesti peruspalkan. Vastaavasti korkeampilaatuisessa vaih-
dannassa on kyse ystavéllisesta vastavuoroisesta luottamuksesta ja tuesta, persoo-
nan viehattavyydestd, lojaalisuudesta ja kaksisuuntaisesta vaikuttamisesta. Tallgin

seka esimies ettéd alainen saavat toisiltaan ylimaaréisia palkkioita. Alainen saa
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ylenemismahdollisuudet, mielenkiintoisimmat ty6tehtdvat, esimiehen tuen ja hy-
vat suoritusarviot. Esimies saa vastavuoroisesti sitoutuneen, tehokkaan ja tunnolli-
sen alaisen. Tallainen vaihdanta hyddyntda organisaatiota ja tukee organisaation
tulosta positiivisesti. (Deluga 1994; Graen 2003.)

Taman kehittdmishankkeen teoriaosuudessa esiintyvét késitteet ovat vahvasti toi-
siinsa yhteydessa olevia, ihmisten vastavuoroiseen toimintaan liittyvia kasitteit,
vaikkei niiden yhteytté ole taysin voitu tutkimuksissa osoittaa. LMX -teoria kuvaa
tyoyhteison vastavuoroisia suhteita vaihtosuhteen ndkokulmasta. Esimiehen ja
alaisen vuorovaikutuksen kautta syntyy ihmissuhteiden vélinen luottamus, joka
johtaa tyodyhteisdssa koettuun oikeudenmukaisuuteen. Esimiehen tapa rakentaa
luottamusta maérittaa alaisen panostuksen vaihtosuhteeseen. Alaisen ja esimiehen
valisen laadukkaan vaihtosuhteen myota alainen alkaa kéyttaa alaistaitojaan. Toi-
sin sanoen, alaisten oikeudenmukaisen kohtelun ja laadukkaan vaihtosuhteen

(LMX) toteutumisen seurauksena syntyvat alaistaidot. (Deluga 1994.)

2.3 Jaettu johtajuus

NyKkyisten organisaatioiden toimintaympéristot ovat monimutkaisia ja haasteelli-
sia, eika johtaja pysty selviytymé&an johtamisen haasteista enda yksin. Johtamisen
luonteen ollessa kontekstuaalista ja yhteisollistd, on johtamistarkasteluun tullut
mukaan jaettu johtaminen -kasite. Johdettavan ndkdkulmasta tarkasteltuna jaetun
johtajuuden nédkékulmaa valottaa alaistaito -késite. (Méaki 2010, 288-290, 295-
295).

Jaettu johtajuus on késitteend ja merkitykseltdan jasentyméaton (Offermann &
Scuderi 2007, 71-77; Halttunen 2010, 50). Johtamiskirjallisuudessa jaettua johta-
juutta luokittelevia kasitteitd ovat jaettu johtajuus (shared leadership), hajautettu
johtajuus (distributed leadership), kollektiivinen johtajuus (collective leadeship),
tiimijohtaminen (team leadership), kanssajohtaminen (co-leadership), kehittyva
johtaminen (emergent leadership) ja itseohjautuvat tiimit (self-managed teams).
Kaikki edelld mainitut kuvaavat johtajuuden jakautumista useammalle henkil6lle,

mutta teoriassa ja kaytanndssa niissa on suuriakin eroja. (Offermann & Scuderi



19

2007, 71-73.) Jaetun johtajuuden peruslahtokohtana on kuitenkin johtajuuden
vastuiden ja toimintojen jakaminen usean henkilon kesken. Asiantuntija organi-
saatiossa johtajuus on poikkeuksetta jaettava, koska asiantuntija ty0 vaatii itse-
naistd ongelmanratkaisua ja asiantuntemusta yhteiséssa. Talloin ei voida olettaa,
etta esimies tuntee alaistensa tyohon vaikuttavat tekijat paremmin kuin asiantunti-
ja itse. Onkin perusteltua, etté tyontekijalla on riittavat vaikutusmahdollisuudet ja
autonomia omaan tyohonsé, sovittujen raamien sisélla. ltseohjautuvuus, oma-
aloitteisuus seka herkkyys muutossignaaleille korostuvat jatkuvasti muuttuvassa
toimintaymparistossa. (Maki 2010, 289-290.) Johtaminen syntyy arjessa, siiné
prosessissa, jossa esimies ja alaiset suorittavat ty6honsa liittyvid toimia (Juuti
2010, 43).

Vallan jakaminen on noussut vahvasti johtamista koskevaan keskusteluun ja vai-
kuttanut johtamisen kehittdmiseen. Kun valta on jaettua, myds alaisten rooli muut-
tuu aktiiviseksi johtamistehtévan suorittamisessa. Tdma johtaa nékemykseen joh-
tamisesta ryhmatyona, jaettuna johtajuutena. Johtamisen onnistuminen ei ole tél-
[6in kiinni vain yhdest& henkilGstd, vaan johtaminen on yhdessa tekemista. Jaetun
johtajuuden raja kulkee siind, kun mietitdan kuka mistékin loppujen lopuksi vas-
taa. Jokaisessa organisaatiossa on oltava joku, kuka varmistaa johtamisen toimi-
vuuden. Johtamisen vastuu suhteiden tulee olla selkeitd. (Virtanen & Stenvall
2010, 75, 247.)

Johtaminen muodostuu esimiehen ja alaisten vuorovaikutuksen kautta. Johtami-
nen edellyttaa alaisia, koska johtamista ja johtajaa ei voi olla ilman johdettavia.
Johtaminen kohdistuu alaisiin, ja johtajan tehtavé on saada alaiset toimimaan joh-
don asettamien pddmaarien mukaisesti. (Hiller & Day 2003, 5-6; Repo ym. 2005,
17; Juuti & Rovio 2010, 43.) Jaetussa johtajuudessa esimiehen ja alaisen merkitys
johtamisprosessin syntymisessé korostuu perinteisid johtamistyylejd enemman.
Johtaminen on esimiehen ja alaisen valinen vastavuoroinen, dynaaminen vuoro-
vaikutusprosessi, jossa huomioidaan kummankin roolin erityispiirteet, toiminta ja
reagointi. Johtajuuden kehittyminen ei tarkoita jaetun johtajuuden ndkokulmasta
pelkastadn johtajan kehittymistd johtamisessa, vaan siihen voidaan nédhda olevan

vaikutusta myos alaisen toiminnan kehittymisella. (Shamir 2007, 4-24.)
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Jaetussa johtajuudessa ei ole kyse sellaisesta johtajuudesta, jossa kaikki tekevét
kaikkea eikd kukaan tiedd, missa ollaan tai kuka vastaa paatoksistd. Kyse on joh-
tajuudesta, jossa asioita ja kokemuksia tehdaén yhteiseksi arjessa. Paatokset teh-
daén yhdessa tydyhteison jasenten vélisen vuorovaikutuksen ja siind syntyvéaan
tietoon perustuen. Jaetun johtajuuden ideologiasta johtuen kohdataan kaytannossa
monenlaisia s&rmia: ristiriitaisia tavoitteita, erilaisia ammatillisia ndkemyksia seké

vahvoja tulkintoja tapahtumista. (Repo ym. 2005, 14-15.)

Jaetun johtajuuden kriittisend tekijana voidaan pitaa yhteisollistd vastuunottoa,
jossa yhteisO luovuttaa toimivaltaa yksil6lle, jotka ovat puolestaan vastuussa toi-
minnastaan yhteisolle. Jaetun johtajuuden taustalla vaikuttavat parhaimmillaan
yhdenvertaisuus, osallistumismahdollisuus, itsemaardédmisoikeus, autonomia seka
keskindinen dialogi. Toteutuakseen jaettu johtajuus vaatii esimies- ja alaistaitoja.
Vain molempia kehittdmalld voidaan kaytdnndssa lahestyd jaettua johtajuutta.
(Maki 2010, 289, 294.) Johtajuuden rinnalla on kehitettava tyontekijoiden amma-
tillisia taitoja. Jaetun johtajuuden kannalta tyontekijén tarkeité taitoja ovat myos
tiimitaidot sek& kyky toimia tyontekijoiden valisissa ammatillisissa suhteissa.
(Halttunen 2010, 51.) Jaettu johtajuus kehittad vaikuttamisen suuntaa alhaalta
ylospadin siten, ettd arjen kehittdmisen haasteet séételevat ylemmaén tason johta-
juutta ja sen paatoksentekoa. Jaettu johtajuus merkitsee taten myos vaikuttamisen
ja tiedottamisen kaksisuuntaisuutta. (Hujala & Heikka 2009, 43.)

Hujala ja Heikka (2009, 43-44) tutkivat paivahoidon jaettua johtajuutta. Heidén
mukaansa jaetun johtajuuden avaintekijoiksi muodostuvat johtamisen kohteen
yhteiseksi kokeminen, johtamisen kohteena olevan substanssialan tunteminen,
johtajuusroolien, vallan ja vastuiden selkeys seka yhteiset johtajuuden tytkalut.
Jaetun johtajuuden haasteina ovat johtajuuden fokuksen erilaisuus johtuen erilai-
sista tarkastelukulmista, substanssiosaamisen ja vallan epétasainen jakautuminen
johtajuudessa seké yhteisen laadunarviointijérjestelmén puuttuminen perustehta-
van kehittdmist4 ja johtamista varten. Jaetun johtajuuden toteutumisessa on heidéan

mukaansa vielda monia haasteita.

Halttunen (2010, 50-51) on tutkinut pédivahoidon tydntekijoiden valmiutta jaet-

tuun johtajuuteen. H&nen mukaansa jaetun johtajuuden onnistumisen edellytys on
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tyontekijan ja esimiehen vélinen luottamuksellinen ilmapiiri. Ty0organisaatioissa
tulisi keskustella siitd, mit& on johtajuus ja mité on jaettu johtajuus. Jaettu johta-
juus vaatii toteutuakseen selkeytté tyonjakoon niin johtajan ja tyontekijéiden kes-
ken kuin tyontekijoiden vélille. Johtajuuden jakaminen edellyttaa tydyhteisossa
yhteisté keskustelua, sopimuksia ja kehittdmisty6ta. Juutin (2010, 44—-45) mukaan
johtaminen on parhaimmillaan silloin kuin se on jaettua. Jaetussa johtamisessa on
kuitenkin erilaisia asteita. Johtajuus voi esimiehen lisaksi jdadda yhden jésenen tai
pienen ryhman rooliksi, muiden seuratessa passiivisesti sivussa. Aktiivisuuden
epéatasainen jakautuminen on todennékoisté ja siksi jaettu johtajuus, jossa kaikki
osallistuvat johtamisen syntymiseen on harvinaista. Vasta kun tyontekijat kykene-
vat ottamaan vastuun omasta toiminnastaan ja paatoksistaan, voi yksild vapautua
esimiehen ja ryhmaén psykologisesta kahleesta ja alkaa toimia oman itsetunnon
mukaan, kohti tydyhteison yhteisié tavoitteita. Omat pelot ja huolet on tiedostet-
tava ja niit4 on opittava ymmartdmaan. (Lipman-Blumen 2007, 14-15.) Tallainen

yksilon vapautuminen on edellytyksené jaetun johtajuuden mahdollistumiselle.

2.4 Tietoperustan yhteenveto

Tassa kehittamishankkeessa alaistaitoa ei ymmarreté tyontekijaa alistavana kasit-
teend, vaan puhuttaessa alaistaidoista on kyse esimiestaitojen vastinparista. Taus-
talla on ajatus siit4, ettd tydyhteisossa on aina alaisen ja esimiehen roolit ja eri
rooleilla on erilaiset tehtavéat. Alaistaitoihin keskittyminen ymmarretdan tassa ke-
hittdmishankkeessa tyontekijoista valittdmisend, huomioimisena, seké heidan
osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksiensa parantumisena. Alaistaitojen ke-
hittdminen ndhd&an positiivisena ja voimavaraléhtodisend tapana kehittaé tyoyhtei-
s0d. Alaistaidot on tyontekijélle tapa saavuttaa korkealaatuinen vaihtosuhde
(LMX) esimiehen kanssa. LMX -teorian mukaan johtajuus syntyy esimiehen ja
alaisen vélisessa vuorovaikutuksessa molempien osapuolten myétévaikutuksesta.

Laadukkaaseen vuorovaikutukseen tarvitaan esimies- ja alaistaitoja.

LMX -teorian mukaan johtajuutta tuleekin tarkastella esimiehen ja alaisen vélise-
na vaihtosuhteena. Psykologisella sopimuksella tarkoitetaan tassa kehittamis-

hankkeessa tallaisia esimiehen ja alaisten valiseen vaihtosuhteeseen liittyvia kes-
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kindisi& odotuksia, jotka kohdistuvat toistensa rooleihin johtamistoiminnan, arjen
toiden onnistumiseksi ja yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Kun psykologinen
sopimus avataan, ndma odotukset tuodaan julkilausuttuun, tiedostettuun muotoon

janiisté aletaan kdyda tyoyhteisdssa saannollista keskustelua.

Tassa kehittdmishankkeessa jaettu johtajuus -késitteelld tarkoitetaan yhteisollista
vastuunottoa tydyhteison yhteisista tavoitteista niiden saavuttamiseksi laadukkaas-
ti. Tavoitteiden saavuttaminen edellyttdd vuorovaikutusta, luottamusta, arvostusta,
sitoutumista sek& oppimista. Laadukas vaihtosuhde (LMX) esimiehen ja alaisen
valillg, jossa kumpikin osapuoli kokee psykologisen sopimuksen pitdvén, on edel-
Iytys jaetun johtajuuden toimintamallin mukaiseen toimintaan. Hyvét kokemukset
psykologisen sopimuksen pitdvyydesté lisdavét alais- ja esimiestaitojen ilmenty-
mistd vaihtosuhteessa (LMX) (kuvio 2). Jaettu johtajuus syntyy siis prosessina
laadukkaassa esimies- ja alaissuhteessa, johon molemmat osapuolet vaikuttavat.

JAETTU JOHTAJUUS
YHTEISOLLINEN VASTUUNOTTO

LUOTTAMUS, ARVOSTUS, SITOUTUMINEN, OPPIMINEN

ALAISTAIDOT ESIMIESTAIDOT

VUOROVAIKUTUS

KUVIO 2. Tietoperustan késitteiden yhteys
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3 KEHITTAMISHANKKEEN TOTEUTUS

3.1 Kehittdmishankkeen eteneminen ja aikataulu

Kehittdmishanke toteutettiin Lahden kaupungin la&kinnéllisen kuntoutuksen pal-
veluyksikossa toimintatutkimuksena. Toimintatutkimuksesta ei voi etukéteen kir-
joittaa tasmaéllista tutkimussuunnitelmaa eika sen tiedonhankinnan etenemista voi
kuvata tarkasti. Heikkisen, Rovion ja Kiilakosken (2006, 86) mukaan tutkija op-
piikin koko ajan tutkimuskohteestaan ja menetelmistadn. Suunnitelman tekeminen

on kuitenkin tarke&a ja siihen kannattaa kayttaa aikaa.

Kun kehittdmishankkeeni aihe tdsmentyi ké&sittelemaan alaistaitoja, perehdyin
ké&sitteeseen ja sité kasitteleviin tutkimuksiin. Kehittdmishankkeen kontekstiksi
muodostui ld&kinnallisen kuntoutuksen palveluyksikdssa tapahtunut organisaa-
tiomuutos ja sen seurauksena asetettu tavoite yhteiséllisyyden kehittyminen. Or-
ganisaatiomuutoksen ja esimiesten vaihtumisen seurauksena oli mahdollisuus tar-
kastella my0s johtajuuden rakentumista uudessa palveluyksikdssa. Taméan myota
minulle alkoi hahmottua kehittdmishankkeen tarkoitus, tavoite ja menetelma. Ke-
hittdmishanke eteni suunnitelman mukaisesti (taulukko 1). Kehittdmishankkeen
aiheen hahmottelu alkoi kevéalla 2009 ja kehittdmishankkeen raportti valmistui
kevéalla 2011. Esimiesten orientoiva tapaaminen toteutui kevéalla 2010. Kaikille

tyontekijoille tarkoitetut tapaamiset toteutuivat syys-lokakuussa 2010.



TAULUKKO 1. Kehittamishankkeen suunnitelma
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Kevat 2009
Kehittamishankkeen aiheen hahmottelua, keskustelut osastonhoitajienkanssa.

\/

Syksy 2009
Kehittdmishankkeen rajaus, tutkimus ndkdkulma, teoriatiedon hankkiminen ja
tiedon jasentaminen.

\

Talvi2010
Tietoperustan koonti, tavoitteiden asettaminen,
kehittdmishankkeen suunnitelman esittdminen.
Tutkimuslupa myénnetty.

N/

Kevat 2010
Toiminta, osastonhoitajien yhteinen keskustelu:
miten alaistaidot tukevat johtamista.

N

Syksy 2010
Osallistavat tapaamiset: esimiesten orientaatio, alaistaitojen perusteet, alaisrooli,
erilaisuus, vuorovaikutus, esimiesten odotukset ja kehittymistavoitteet.
Osallistujien arviointi kehittdmishankkeesta.

N/

Syksy 2010
Kehittdmishankkeen prosessin kuvaaminen, tutkimus tulosten analysointi ja
dokumentointi, vuoropuhelu tietoperustan kanssa.
Alaistaidoissa kehittymista tukevan mallin rakentaminen.
Kehittdmishankkeen raportointi

N

3.2 Toimintatutkimus osana kehittdmishanketta

Valitsin kehittdmishankkeeseeni toimintatutkimuksellisen lahestymistavan, koska

talla kehittdmishankkeella pyrittiin vaikuttamaan koko tydyhteisdssa tapahtuvaan

sosiaalisen kanssakdymiseen ja yhteisollisyyden kehittymiseen alaistaitojen tun-

nistamisen kautta. Kehittdmishankkeen osallistavissa tapaamisissa otettiin tydnte-

kijoiden alaistaidot tietoisen tarkastelun kohteeksi. Tavoitteena oli, ettd jokainen
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tyontekija tarkastelee néissa tapaamisissa omia alaistaitojaan reflektiivisesti ja
I0yt4& omat tavoitteet alaistaidoissa kehittymiseen.

Tydyhteisoissa on paljon toimintatapoja, jotka saattavat toimia ristiriitaisesti or-
ganisaation julkilausuttujen tavoitteiden kanssa ja aiheuttavat ndin ongelmia tyo-
yhteison toimivuuteen. Toimintatutkimuksen tavoitteena on 16ytaa reflektiivisen
tarkastelun avulla, keino tai malli, jossa tydyhteison tavanomaiset kéytanteet nah-
daén uudessa valossa, organisaation yhteisia tavoitteita edistéden. (Heikkinen 2007,
201; Kember 2000 4-5). Toimintatutkimus on k&ytdnnénlaheinen l&hestymistapa,
joka ei ole kiinnostunut ainoastaan siit4, miten asiat ovat, vaan erityisesti siita,
miten niiden tulisi olla. Toimintatutkimus on keino sitouttaa osallistujat muutok-
seen. Se toimii valineend asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. Parhaimmillaan
toimintatutkimus muodostuu osallistujien yhteiseksi oppimisprosessiksi. (Aaltola
& Syrjala 1999, 15, 17-23; Kember 2000, 23-25.)

Toiminnan késitteell4 tarkoitetaan toimintatutkimuksessa sosiaalista toimintaa.
Toimintatutkimuksen tarkoituksena on tutkia ja kehittad ihmisten yhteistoimintaa.
Se onkin perusluonteeltaan sosiaalinen prosessi, jonka avulla puututaan todellisiin
elamén tapahtumiin ja tarkastellaan valiintulon vaikutuksia. Ihmisten muodosta-
massa sosiaalisessa yhteisdssa oppiminen ja kehittyminen muodostavat toiminta-
tutkimuksen ytimen. (Kember 2000, 24-25; Anttila 2006, 439; Heikkinen 2007,
196-2001.)

Toimintatutkimuksen keskeinen piirre on pyrkimys kriittiseen reflektiiviseen ajat-
teluun ja sen avulla toiminnan parantamiseen. Reflektiivisessé ajattelussa ihminen
etadntyy itsestadan ja nakee oman toimintansa ja ajattelunsa uudesta ndkdkulmasta.
Reflektiivisyyden kautta on syntynyt ajatus reflektiivisesta keh&std, toimintatut-
kimuksen prosessista, joka etenee sykleittdin (kuvio 3). Itsereflektiivisessa kehdas-
sé toiminta, sen havainnointi, reflektointi ja uudelleen suunnittelu seuraavat toisi-
aan. (Heikkinen & Jyrk&ma 1999, 36-37; Anttila 2006, 441; Heikkinen 2007,
202.)
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KUVIO 3. Toimintatutkimuksen spiraali (Heikkinen & Jyrkdma 1999, 37)

Toimintatutkimuksen prosessi edellyttad useita kokeilevia vaiheita, joissa kaytan-
t0 ja reflektio sek& suunnittelu ja toteutus vuorottelevat syklimaisesti. Tiedontuo-
tannon tapaa voidaan kuvata prosessimaiseksi. Toimintatutkimuksen tutkimuspro-
sessia ei voida useinkaan suunnitella tarkoin ennakolta, vaan tutkimusprosessin
aikaiset havainnot ohjailevat tutkimusprosessin etenemista. Tutkijalta vaaditaan-
kin osaavaa havainnointia ja johtop&attsten tekoa. Tavoitteena on kaytanndllisen
tiedon tuottaminen. (Toikko & Rantanen 2009a, 29-30.)

Toimintatutkimuksen spiraalimallia on arvosteltu sen tutkijaa kahlitsevan ajatte-
lun vuoksi. Kritiikki perustuu ajatukselle, ettd toiminta ei etene koskaan tarkkaan
vaiheittain. Malli kahlitsee herkasti tutkijan ajattelun, eiké tutkija paase talloin
keskittymaan siihen tyéhon, joka on tekijélle tarkead toimintatutkimuksen eteen-
painviemista ja lopputulosta ajatellen. Tutkija pohtii helposti liikaa, sita tekeek®d
han metodisesti oikein. Onkin muistettava, etta spiraali antaa periaatteellisen ku-
van toiminnan etenemisestd. Todellisuudessa toimintatutkimuksen vaiheet lomit-
tuvat toisiinsa. Spiraalia on arvosteltu my®os siitd, ettd toiminnan progressiivinen
eteneminen ilman mukaan tulevia muita toimintaan vaikuttavia prosesseja on
mahdotonta. (Heikkinen & Jyrkdma 1999, 38-39; Heikkinen 2007, 202-204.)
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Toimintatutkimuksessa on perusteltua kéyttaa tutkijan aktiivista vaikuttamista
tutkimuskohteeseen. Néin ollen sosiaaliset vuorovaikutustilanteet muodostuvat
tarkedksi osaksi tiedonhankintaa ja ongelman ratkaisua. (Kuula 1999, 116-142;
Tuomi & Sarajérvi 2009, 82; Anttila 2006, 444.) Vaikutin osallistavissa tapaami-
sissa kohdeyhteisoon luennoilla, etukateen luettavilla artikkeleilla, alaistaitotestil-

14, sosiaalisen tyylin arvioinnilla sek& vuorovaikutuskartoituksella.

Toimintatutkimuksen peruslédhtdkohtana oli, ettd uusi tieto syntyy siind ymparis-
t0ssé, missd toimintakin tapahtuu. Yhdessa keksitty ratkaisu ongelmaan on usein
parempi kuin ulkopuolisen tahon tuottama ratkaisu. Toimintatutkimuksessa syn-
tyvé tieto kehittyy aidosta tarpeesta ratkaista kdytannon ongelmia tai selviytya
ratkaisemattomien ongelmien parissa. Oleellista on vallitsevien kayténteiden ja
rakenteiden kyseenalaistaminen. (Anttila 2006, 444; Rantanen & Toikko 2006,
404, 408.) Téassa kehittamishankkeessa tuotettiin yhdessa tyoskennellen ratkaisuja
tutkimuksen tavoitteisiin. Lasné&oloni ja vaikuttamiseni avulla pyrittiin helpotta-

maan osallistujien itsereflektiota ja tietoisuuden lisdantymista alaistaidoista.

Taman kehittdmishankkeen siséltdmassa toimintatutkimuksessa luotiin alaistai-
doissa kehittymisté tukeva malli. Malli syntyi yhteisten tapaamisten sekd oman
tyoskentelyni kautta. Yhdessa keskustellen, teoriaan perehtyen, tehtdvia tehden ja
kriittisesti reflektoiden edettiin syklimaisesti, syventéen yhteistd ymmarrysta
alaistaito -késitteestd. Rakensin alaistaidoissa kehittymistd tukevaa mallia, jota

kehitettiin yhdessa tydyhteisdssa.

Toimintatutkimus voi olla arvaamatonta, eiké tutkija voi ennakolta varautua kaik-
kiin kehittdmisprosessista nouseviin kysymyksiin. Rajaamalla liikaa kysymyksen
asetteluaan, saattaa tutkijalta jadda huomaamatta kehitykselle ja tutkimuksen kiin-
nostavuudelle oleellisia seikkoja. Tutkimusongelmat muuttuvat ja tdsmentyvét
kehittdmishankkeen aikana. (Huovinen & Rovio 2006, 96.) Tassa kehittamis-
hankkeessa toinen tutkimuksen tavoitte jasentyi osallistavien tapaamisten edetessa
ja kolmas tavoite muodostui vasta kehittdmishankkeen toteutumisen jalkeen.
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Toimintatutkimuksessa on luontevaa ja toivottavaa yhdistdd maaréllisia ja laadul-
lisia menetelmi& (Heikkinen 2007, 37; Viinamé&ki 2007, 173-197). Toimintatut-
kimus tarjoaa mahdollisuuden triangulaatioon, joka tarkoittaa tutkittavan aiheen
tarkastelemista monelta kannalta ja monella tavalla. Menetelmatriangulaatiossa
yhdistetdan erilaisia tutkimusmenetelmig, kuten haastattelu, havainnointi ja tiedon
kerd&minen. Tutkijan on mietittdvd omiin tutkimusongelmiin parhaiten sopivat
aineistonkeruumenetelmét. (Huovinen & Rovio 2006, 104-105; Viinamaki 2007,
173-197.) Tassa kehittdmishankkeessa toimintatutkimus toteutui osallistavina
tapaamisina, jotka sisalsivat seuraavia menetelmid: osallistuva havainnointi, muis-

tiot sekd tutkimuspaivakirja.

Osallistuvassa havainnoinnissa on Metsdmuurosen (2008, 42-43) mukaan kyse
siitd, ettd tutkija tarkkailee tutkimuksen kohdetta ja tekee havainnoinnin aikana
muistiinpanoja tai kenttaraporttia. Koska tutkimusmenetelmanéa on havainnointi,
on tutkimuksen subjektiivisuuden aste korkea. Havainnoinnilla voidaan kuitenkin
monipuolistaa tutkittavasta ilmidsta haluttavaa tietoa. Havainnointi paljastaa pu-
heen ja kayttdytymisen vélisen yhteyden. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 81.) Toimin-
tatutkimuksessa tutkija tekee osallistuvaa havainnointia. Osallistuvassa havain-
noinnissa sosiaaliset vuorovaikutustilanteet muodostuvat tarkeéksi osaksi tiedon-
hankintaa. Oleellista on kaikkien tuottaman tiedon arvostaminen ja usko siihen,
etta asioihin on olemassa enemmaén kuin yksi nakokulma ja etté ne kaikki ovat
tarkeitd. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 81-83.)

Tassa kehittamishankkeessa olin tutkijana osa kohdejoukkoa. Kehittdmishankkeen
suunnitteluvaiheessa toimin fysioterapeutin tehtdvassa ja siten alaisen roolissa.
Roolini muuttui esimieheksi ennen kehittdmishankkeen toteuttamista. Toimin siis
tutkijan roolini liséksi tydyhteisossamme seké alaisena ettd esimiehend. Tyoyhtei-
sOn jasenend osallistuin avoimesti ja tietoisesti muiden osallistujien kanssa kéayta-
vaan vuorovaikutukseen. Toisaalta tutkijana kokosin toiminnan tuloksena synty-
van tiedon, raportoin sen ja kaytin aineistoa tutkimusmateriaalina. Tavoitteenani
oli tutkijana havainnoida tutkimusjoukkoa ja hankeprosessia ja esitelld ne luotet-
tavasti tuloksissa. N&in ollen vaikutin useissa rooleissa toimien, omalla Iasndolol-
lani ja toiminnallani tutkimuksen kohteeseen. Oli selvaa, ettd oma subjektiivinen

nakemykseni aiheeseen tuli nakymaan tuloksissa. Katilan ja Merildaisen (2006,
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135) mukaan toimintatutkimuksen subjektiivisuutta pidetadan toimintatutkijoiden
piirissa pelkastadn hyveend, koska esimerkiksi organisaatiotutkimuksessa ulko-
puoliselta tutkijalta kestaisi vuosia paasta samalle kulttuurisen tiedon tasolle kuin
mill& organisaatiossa pitkaan tyoskennelleet jasenet jo ovat. Toisaalta organisaati-
on sisapuolisen tutkijan on helpompi nousta kuvailevalle tasolle, mutta ulkopuoli-
sen tutkijan on helpompi tehdé tulkintaa aiheesta (Lindholm 2005, 51-52). Siksi
toimintatutkijan on tarkeda osata ulkopuolistaa itsensa kriittisen reflektion ajaksi
(Lindholm 2007, 15).

Vastuu toimintatutkimuksen tulosten analyysista ja raportoinnista oli minulla.
Toimintatutkimuksen raportointitapa vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen. Ke-
hittdmishankkeissa syntynyt kokemustieto voi olla siirrettdvaa vain, jos kehitta-
misprosessi on huolella kuvattu ja arvioitu monipuolisesti. Arvioinnin uskottavuus
edellyttaa selkedd dokumentointia ja oppimiskokemusten Kriittistakin arviointia.
Kun saavutettuja tuloksia peilataan kehittdmistoiminnan teoreettiseen viitekehyk-
seen, saavutetaan tulosten laajempiakin merkityksié. (Rantanen & Toikko 2006,
405, 407.) Anttilan (2006, 445) mukaan toimintatutkimuksen tarkein lopputuotos
ei kuitenkaan ole tutkimusraportti, vaan todellinen kaytanndllinen tulos, usein
jokin fyysinen tuote tai artefakti, joka ilmentéa sille annettuja paamaarié parhaalla
mahdollisella tavalla. Téssa kehittdmishankkeen raportissa on esitetty kehittamis-
hankkeen tarkoitus, tavoitteet ja menetelmat ja pyritty osoittamaan l&pinakyvaésti,
miten tuloksiin on péasty.

3.3 Osallistavat tapaamiset kehittdmishankkeen aikana ja niiden tavoitteet

Taman kehittdmishankkeen perusajatuksena oli, ettd tunnistamalla ja k&sittelemél-
I4 alaistaitoja, asettamalla niissd kehittamistavoitteita sek& tyoskentelemaéll ta-
voitteellisesti niiden kehittdmisessd, voi jokainen olla osaltaan vaikuttamassa tyo-
yhteisonsa hyvinvointiin. Tamé& mahdollistuu vain silla, etta jokainen tyontekijé
kantaa vastuun omasta kehittymisestéén, tavastaan olla vuorovaikutuksessa mui-
den kanssa. Taméan kehittdmishankkeen kohdejoukolle jarjestettyja tilaisuuksia
kutsutaan osallistaviksi tapaamisiksi. Osallistavilla tapaamisilla tarkoitetaan tassa

kehittdmishankkeessa ennalta suunniteltua, vuorovaikutteista toimintaa, jossa
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kohdejoukko otetaan mukaan keskustelemaan ja kehittaméén kasiteltdvaa aihetta.
Osallistavat tapaamiset sisalsivat alaistaitojen, vuorovaikutuksen ja sosiaalisen
tyylin testit, joiden tarkoitus oli auttaa tyontekijaa reflektoimaan omaa tydyhteiso-
toimintaansa. Toimintatutkimuksen keskeisena piirteend onkin pyrkimys reflektii-
viseen ajatteluun ja sen avulla toiminnan parantamiseen. Reflektiokeskeisyys né-
kyy toimintatutkimuksessa itsereflektiivisend kehdnd, jossa toiminta, sen havain-
nointi, reflektointi ja uudelleen suunnittelu seuraavat toisiaan. Kuviossa 4 esitan
tdman kehittdmishankkeen toiminnan ja reflektoinnin vuorottelua yhden osallista-

van tapaamiskerran aikana.
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KUVIO 4. Toiminnan ja reflektoinnin vuorottelu osallistavissa tapaamisissa

Tein toimintatutkimuksen osallistavista tapaamiskerroista alustavan suunnitelman.
Tdydensin tapaamisten sisaltoja kehittdmishankkeen edetessd, ndin sain kehitettya
toteutuneiden tapaamisten sisaltéa kohderyhmaén tarpeiden mukaisesti. Tapaamis-
ten sisaltod suunniteltaessa kaytin tutkimusten lisaksi myds oppimateriaalia, koska
pelkka tutkimustiedon kaytto ei ollut kdytannon l&heisyyden vuoksi perusteltua.
Huolehdin kuitenkin koko ajan siita, ettd tapaamisten sisalto ja eteneminen tuki
tutkimuksen tavoitetta. Linnan mukaan (2008, 49) osallistavan kehittdmistyon
periaate perustuu kaikkien osapuolten aktiiviseen osallistumiseen ja yhdessa toi-
mimiseen. Osallistava kehittdmistyd mahdollistaa tydyhteison yhteisten tapojen ja

pelisdéntojen selvittdmisen, niihin vaikuttamisen ja niista sopimisen.
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Osallistumiseen perustuvalle menetelmélle on tarkeéé, ettd tutkimukseen osallis-
tuvien henkil6iden tietoa arvostetaan. On tarke&d muistaa, etté jokaiseen asiaan on
olemassa enemman kuin yksi ndkokulma. Periaatteena on, etté asioiden eri puolet
tulevat parhaiten esille vuorovaikutuksessa. Tutkijan on roolissaan kunnioitettava
tutkimushenkiloité ja heidéan tietdmystaan. Tutkija on tullut itsekin paikalle oppi-
maan, ei opettamaan tai kehittdmé&an. Tutkija kokoaa ja koordinoi ihmisilt4 tulevia
ideoita. Tutkimusprosessissa oleellisinta on tutkimukseen osallistuvien oppimi-
nen. Tutkijan tehtdvand on mahdollistaa osallistujien oppiminen, jonka uskotaan
johtavan haluttuun toimintaan ja toiminnan yll&pitdmiseen. (Tuomi & Sarajarvi
2009, 83.)

Kuviossa 5 esitan toimintatutkimuksen osallistavien tapaamisten syklin Alaistaito
-hankkeessa. Jokainen sykli muodostuu yhdesta osallistavasta tapaamisesta. Osal-
listavien tapaamisten aiheet olivat esimiesten orientaatio, alaistaitojen perusteet,

alaisrooli, erilaisuus, vuorovaikutus, esimiesten odotukset ja kehittymistavoitteet.
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KUVIO 5. Toimintatutkimuksen osallistavien tapaamisten sykli Alaistaito

-hankkeessa
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Osallistavien tapaamisten sykli muodosti alaistaidoissa kehittymisen portaat.
Hankeen edetessé portaita noustiin ylemmas, kohden parempaa alaistaitotietoi-
suutta. Hankkeen lopussa korostin osallistujille, ettd portaat eivat alaistaidoissa
kehittymisessa loppuneet tdhdn, vaan jokainen tyopéiva asettaa meille uuden as-
kelman noustavaksi. Nain ollen jokaisen on vastaisuudessakin huolehdittava
omasta alaistaitokunnostaan, jotta jaksaa nousta portaita ylospéin tyéuransa kaik-

Kina paivina.

Osallistujille oli tarke&a kertoa miten Alaistaito -hanke hyodyntaa heité ja vaikut-
taa heidan tyohonsa. Ensimmaiseen tapaamiseen osallistujien kanssa oli valmis-
tauduttava huolella, sill& se vaikutti osallistujien asenteisiin. (Huovinen & Rovio
2006, 99.) Linna (2008, 51, 53) toteaa vaitdskirjassaan, ettd osallistavan kehitté-
mistoiminnan avulla voidaan muuttaa tyontekijan kokemusta johtamisen ja tilan-
teiden oikeudenmukaisuudesta. Vastaavasti tyontekijan osallistumis- ja vaikutus-
mahdollisuuksia muuttamalla voidaan vaikuttaa tyontekijan tydmotivaatioon. Oi-
keudenmukaisuuskokemus syntyy tydyhteiséssa vuorovaikutustilanteissa, joten
organisaation tulee pyrkid johdonmukaisesti kehittdméén tydyhteison sosiaalisen
kanssakaymisen taitoja.

Tyontekijoiden osallistaminen hankkeeseen nahtiin mahdollisuuksien tarjoamise-
na ja osallistuminen mahdollisuuksien hyédyntamisend. Ne, joita kehitettava asia
koskee, olivat oikeutettuja osallistumaan. Osallistavassa kehittdmistoiminnassa
pyritdén dialogiin, jolloin toisilta pyritddn oppimaan ja heista ollaan kiinnostunei-
ta. Aktiivinen osallistuminen on mahdollista vain avoimessa vuorovaikutuksessa.
Dialoginen ldhestymistapa perustuu haluun kysyé ja oppia toisilta. Toimijoiden
osallistuminen onkin keskeinen tekija kehittdmisen toiminnan onnistumisen kan-
nalta. Kehittdmisen on tapahduttava sielld, missa kaytdnnon tyon haasteet ja on-
gelmat ovat késin kosketeltavissa. Toimijoiden osallistaminen on koko kehitta-
mistoiminnan paaprosessi. Kehittdmistoiminnan prosessi on avoin, sen tavoitteita
jatuloksia ei voi tietdd etukateen, vaan ne méaritetdén prosessin aikana. L&hto-
kohtana on intressien erilaisuus. Koska kehittdminen etenee yhteisen vuorovaiku-
tuksen varassa, sen suuntaa ei voi tietdé etukateen. Yhteisen ymmarryksen luomi-
nen on edellytys muutokselle. Kehittdminen ei koskaan etene loogisesti ja ratio-

naalisesti ongelmia analysoimalla ja sita kautta ihmisten ajatteluun vaikuttamalla.
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Kehittdmisen tulee perustua tunteisiin ja kokemuksiin, vain ndin etenemélla kehit-
tdminen voi konkretisoitua muutokseksi. (Toikko & Rantanen 2009, 72-80, 89—
99.)

Kehittdmishankkeeseen osallistuvilta vaaditaan vahvaa sitoutumista hankkeen
tavoitteisiin (Lindholm 2007, 22). Hankkeen alussa, kevaallad 2010 esimiehille
jarjestettiin oma tapaaminen. Koko tydyhteison yhteisia tapaamiskertoja jarjestet-
tiin syksylla 2010 yhteensa kuusi. Néihin tapaamisiin osallistuivat kaikki lagkin-
nallisen kuntoutuksen palveluyksikon tyontekijat, siis myos esimiehet, koska he

ovat myds alaisia omille esimiehilleen.

Esimiesten orientaatio

Ensimmaiseen vain esimiehille tarkoitettuun tapaamiseen osallistui kaikki kolme
la&kinnéllisen kuntoutuksen esimiesta. Tapaamisen tavoitteena oli saada aikaan
esimiesten ndkemysta alaistaidoista ja niiden merkityksesté johtamistydssa ja esi-
miesroolin tukemisessa. Tapaamisen toisena tavoitteena oli virittdd esimiehet
alaistaitoteemaan ja niiden aktiivisempaan tarkasteluun ja tunnistamiseen. Oli
tarkedd oppia huomioimaan, etta pelkka esimiestaitojen kehittdminen ei tuota or-
ganisaatiossa haluttua tulosta. Esimiehet osallistuivat jatkossa tapaamisiin yhdessa
alaistensa kanssa, jolloin he pystyivat syventdamaén nakemystéan alaistaidoista ja
havainnoimaan kuinka alaiset suhtautuvat alaistaito -kasitteeseen ja alaistaitojen
tunnistamiseen ja reflektointiin. Esimiehille kerrottiin kehittdmishankkeen tavoit-

teet, jotka kuitenkin tdsmentyivat kehittdmishankkeen edetessa.

Tapaamisen esilukemisena toimi Hujalan ym. (2009) artikkeli Hyvéa johtaminen —
reilua pelid. Tapaaminen eteni keskustellen ennalta maarattyjen teemojen ja ky-

symysten mukaisesti. Jokainen osallistuja teki keskustelusta omia muistiinpanoja,
joista kokosin yhden muistion. Muistio toimi esimiestapaamisen tuotoksena. Tut-
kijana toimin keskustelun avaajana, kysymysten asettajana ja tasavertaisena osal-

listujana.
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Esimiehet keskustelivat yhdessé seuraavista teemoista.

* Mité esimiehet ymmartavat alaistaito -ké&sitteell&d?

* Mité on johtaminen? Mitd on esimiestaidot?

* Millainen kaiku on sanalla alainen? Miké olisi sen synonyymi?

« Millaisia ovat hyvat alaistaidot? Millaisia ovat hyvan tyontekijan piirteet,
ominaisuudet? Millainen on ollut paras alaisesi? Millaiset ominaisuudet ja
millainen toiminta tekivét alaisestasi huippuhyvén?

» Miten alaistaidot tukevat organisaation toimintaa ja kehittymista? Miké
tyoyhteisOssé edistédé hyvié alaistaitoja?

* Miten alainen voi tukea esimiehen johtamistyota? Millaiset alaistaidot tu-
kevat johtamista? Millainen alaisen toiminta tukee johtamista? Millaista
tyontekijoiden kayttaytymista tai toimintaa odotat esimiestyosi tueksi?

« Miten esimies voi tukea alaistaan alaistaidoissa kehittymisessa? Miten olet
omalla toiminnallasi edesauttanut tai rohkaissut tyontekijoitasi alaistaito-

jen kayttdmiseen? Millaiset asiat edistavat alaistaidoissa kehittymista?

Mit4 asioita esimiehet ja alaiset kokevat eritavalla?

Esilukemisena toimineen artikkelin tarkoituksena oli johdattaa esimiesten orien-
taatiota késiteltavaén aiheeseen ja herattad ajatuksia alaisen osuudesta johtamisen
muodostumiseen. Kaikki esimiehet kokivat pystyvéansa samaistumaan artikkelin
teemoihin. Reilun pelin néhtiin vaativan alaisilta ”kypsyytta”. Télla tarkoitettiin,
ettéd tyontekijalla tulee olla runsaasti vuorovaikutusosaamista, itsetuntemusta, ky-
kya palautteen antamiseen ja ottamiseen ja halua kehittya ihmisend pystyéakseen

toiminaan tydyhteisossa reilun pelin mukaisesti.

Tapaamisessa kaikki esimiehet pysahtyivat ajattelemaan ja vastaamaan ennalta
asetettuihin kysymyksiin. Saimme tuotettua hyvin vastauksia kysymyksiin alais-
taidoista. Vastausten kautta osallistujille rakentui yhteinen kasitys alaistaidoista,
niiden merkityksesté tyohyvinvointiin, esimiestyon tukemiseen ja johtamisen ra-
kentumiseen. Mitdan uutta tietoa ei koettu nousseen esiin, mutta nakymaton, hil-
jainen tieto tehtiin nédkyvéksi. Tilanne oli reflektoiva ja ajatuksia ja omia johtami-
sen linjoja kokoava. Tilanne osoitti sen, ettd olimme johtamisen ytimessa kun
keskityimme alaistaitoihin. Mill&&n strategisilla suunnitelmilla ei ole merkitysta,

jos tyoyhteiso ja tyontekijat eivat ole sitoutuneita yhteisiin tavoitteisiin. Vasta kun
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tyontekija tunnistaa vastuunsa ja kantaa vastuuta omasta tekemisestadn suhteessa
kokonaisuuteen voidaan ty0yhteison yhteisia tavoitteita saavuttaa. Oman edun

tavoittelu ei vie tydyhteison yhteista tavoitetta eteenpain.

Esimiehet osallistuivat aktiivisesti keskusteluun. Nain pienessa ryhméassa omien
muistioiden tekeminen toimi hyvin. Minun oli helppo palata niihin vield myo-
hemminkin uudelleen. Esimiesten osallistaminen ja huomioiminen erikseen heti
hankkeen alussa sitoutti esimiehet hankkeeseen. Kun tuotimme ryhmané itsendi-
sesti paljon tietoa henkildstojohtamisesta, meille syntyi positiivinen tunne siita,
etta pystymme oikeiden kysymysten kautta hahmottamaan johtamisen linjoja yh-
dessa kollegoidensa kanssa. Toisen sanoma vei omaa ajatusta eteenpdin ja néin
tietoa saatiin tuotettua yhdessa. Tosin oli havaittavissa, etta joissain johtamisen ja
alaistaitojen teemoissa ei saavutettu yhteistd ymmarrystd, johtuen esimiesten eri-
laisista taustoista. On muistettava, ettei yhteisen tietoisuuden saavuttaminen ole

koskaan taysin mahdollistakaan.

Esimiesten tapaaminen ei tuottanut alaistaito -mallin kannalta vield konkreettista
ideaa. Pyrin kuitenkin poimimaan keskustelusta rakennettavan mallin kannalta
oleellisia asioita. Keskustelu toimi osaltaan orientaationa myds tuotetun alaistaito

-mallin suunnittelussa.

Alaistaitojen perusteet

Ensimmaiseen koko la&kinnallisen kuntoutuksen tydyhteisoa koskevaan tapaami-
seen osallistuvat lahes kaikki tyontekijat. Tapaamisen tavoitteena oli, ettd alaistai-
to -kasite tulee kaikille tutuksi, ja jokainen saa perustietoa alaistaidoista. Toisena
tavoitteena oli, ettd yhdessé tuotetaan lista alaistaidoista, joita meidéan tydyhteisos-
sdmme arvostetaan. Ensimmaisesté tapaamisesta oli tarkoitus tehd&d motivoiva ja
ajatuksia heréttava. Tarkoitus oli, ettd kuulijoissa heraa aito kiinnostus asiaan ja he
sitoutuvat osallistumaan jatkossakin tapaamisiin. Esilukemisena toimi artikkeli
Hyvé johtaminen — reilua pelid (Hujala ym. 2009.) Tydntekijoita pyydettiin miet-
timaan artikkelin pohjalta millaista asiantuntijoiden johtamisen tulisi olla nyky-
paivana? Seka miettiméan miten alainen voi tukea johtamista, osallistua johtami-

sen onnistumiseen?
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Tapaaminen aloitettiin kehittdmishankkeen l&htokohtien esittelylld. Selvitin osal-
listujille miten, kehittdmishanke liittyy opintoihini ja mitké ovat alaistaito-
hankkeen tavoitteet. Selvitin osallistujille osallistavien tapaamisten tavoitteet ja
sisallon. Lisaksi kannustin osallistujia aktiiviseen tyoskentelyyn ja omien tydyh-

teiso- ja vuorovaikutustaitojen tunnistamiseen ja kehittamiseen.

Konkreettisesti johdatukseni aiheeseen alkoi kehittdmishankkeen kontekstista eli
la&kinnallisen kuntoutuksen organisaatiomuutoksesta. Organisaatiomuutos l14&-
kinnéllisen kuntoutuksen palveluyksikossa ei ole oikea muutos, jos muutos nayt-
taytyy vain organisaatiokaavion uudelleen muotoutumisena eiké tavoiteltujen tu-
losten saavuttamisena. Muutoksen tulee nékyé péivittdisessa toiminnassa, tekemi-
sessd. Tyoyhteison on tarkedd mééritella yhdessa tavoitteet, joihin muutoksen jal-
keen pyritaén. Esittelin jaettu johtajuus -kasitteen tassé yhteydessa. Terveyden-
huollossa vahvasti vallalla oleva hierarkia ei ole mahdollistanut asiantuntijoiden
osallistumista paatoksentekoon parhaalla mahdollisella tavalla. Tydyhteison jase-
nend olin aistinut tyontekijoiden halukkuutta olla enemman mukana tyoyhteison
paétoksia tehtéessa. Esitin jaettu johtajuus -késitteen tyoyhteisolle kdantamalla
organisaatiokaavion yloésalaisin. Talloin syntyy asetelma, jossa tyontekijat noste-
taan organisaation tarkeimmaksi pddomaksi. Tyontekijoita kuunnellen, asiantunti-
joiden tieto valutetaan paattdvan tason tietoisuuteen ja paatoksia tehdééan tdhan
tietoon perustuen. Perinteisen organisaatiokaavion k&&ntdminen ylosalaisin aiheut-
taa sen, ettd vastuu tyontekijatasolla kasvaa. Tamén nakdkulman avulla johdattelin
tyontekijoita tarkastelemaan johtamisen muuttumista perinteisesta hierarkisesta
johtamisesta kohti jaettua johtajuutta. Jaetussa johtajuudessa paatokset tehdéén
yhdessa keskustellen ja asioita pohtien. Jaetussa johtajuudessa kaikkien vastuu-
alueet ovat selvat. Johtajan vastuu on kuitenkin edelleen suurin. Johtajan tehtava
on tarkastella asioita kokonaisuutena ja huolehtia, ettd paatdksissa kuljetaan kohti
yhteistd paddmaérad. Jaetun johtajuuden ideologia kosketti ja sai kannatusta osallis-
tujilta. Esilukemisesta huolimatta kuulijoille tuotti vaikeutta tuottaa vastausta ky-
symykseen, millaista asiantuntijoiden johtamisen tulisi olla nykypaivana?
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Jaettu johtajuus vaatii tyontekijalta paljon. Tyontekijan vastuu organisaation asi-
oihin vaikuttamisessa kasvaa. Tydntekijan on kyettavé vuorovaikutuksen kautta
nostamaan esiin niin tyontekoa edistévia innovaatioita kuin tyontekoa hidastavia,
hankaloittavia tekijoita. Tarvitaankin enemman avoimuutta. Alaistaitojen ymmér-

tdminen, osaaminen tukee alaista osallistumaan jaettuun johtajuuteen.

Tapaamisessa kerroin kuinka alaistaito -kasite néhdaan vastinparina esimiestai-
doille. Yhdessé alaistaidot ja esimiestaidot muodostavat tyoyhteisétaidot (kuvio
6), joka on edellisten ylakasite. Oleellisin ero alaistaitojen ja esimiestaitojen valil-
14 on se, ettd alaisella on oltava kyky olla johdettavana ja esimiehell& kyky johtaa.

TYOYHTEISOTAIDOT

ESIMIESTAIDOT | 7 ALAISTAIDOT

KUVIO 6. Tydyhteisotaidot (mukaillen Rehnbéck, Keskinen & Keskinen 2010,
135)

Korostin ensimmaisella kerralla kuulijoille rehellisyytta itselle arvioitaessa jatkos-
sa henkilokohtaisia alaistaitoja. Arviot tehtdisiin subjektiivisesti ja ihmiselld on
taipumus nostaa itsensd huomattavasti paremmalle tasolle kuin oikeasti on. Koros-
tin sitd, ettd jokaisella on parannettavaa alaistaidoistaan ja etté alaistaitoja on har-
joitettava samalla lailla kuin fyysistd kuntoa. Totesimme yhdess4, etta alaistaidois-
ta voisi kéyttaa termid alaiskunto. Tein jo heti tiettavéksi, etta jokaisen tulee lo-

pussa loytad omat kehittymistavoitteensa alaistaidoissa.

Tapaamisen aikana kasiteltiin alaistaito -kasitettd, sen taustoja ja merkitysta tyo-
yhteisolle, johtamiselle, kehittdmiselle ja tydhyvinvoinnille. Alaistaito -kasitetta

l&hestyttiin alaistaito -maaritelmien kautta. Jokainen osallistuja pystyi arvioimaan
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omaa alaistaidon tasoaan kuvion 7 avulla. Siind alaistaito maaritelldan organisaa-

tioon sitoutumisena ja matalana itsekeskeisyytena eli altruistisena kayttaytymise-

na.

Zz2>» =<0

KORKEA

Z= C om

MATALA

cCr—rm-+H4 -4 —0<» -+

ALAISTAIDON TASOT

SITOUTUMINEN ORGANISATIOON

KORKEA

MATALA

RAKENTAVA KAYTANNON NEGATIIVINEN KAYTOS
TOIMINTA
ALAISTAIDOT VAHINGOLLINEN KAYTOS

KUVIO 7. Alaistaidon tasot (mukaillen Eastman & Pawar 2005, 34)

Lista alaistaidoista (taulukko 1), joita meidan tydyhteiséssamme arvostetaan, tuo-

tettiin siten, ettd jokainen mietti itsekseen jotain hyvaa tyokaveria ja listasi millai-

set ovat hanen vuorovaikutuskayttdytymisensd muodot ja piirteet, jotka johtivat

tdhan valintaan. Tuotokset keréttiin ryhmissa yhteen siten, ettd ominaisuudet lis-

tattiin flappitaulun paperille. Nama tuotokset kerattiin vield yhteen ja ndin saatiin

kasaan koko ryhman kasitys hyvisté alaistaidoista. Alaistaito -kasityksia listattaes-

sa eréassa ryhmasséd kommentoitiin kuka haluaa olla meidan tyokaveri kun me

vaaditaan ndin paljon niilta (tyokavereilta)”.



TAULUKKO 2. Késityksia alaistaidoista
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auttamistahtoinen
avoin

asiallinen

ahkera

asiantunteva

aito

auttava

empaattinen

ei mene sieltd mista
aita on matalin

fiksu
huumorintajuinen
hymyileva
huomaavainen
hyvaksyva
hyvéntuulinen
harkitseva

halukas kehittymé&én
helposti lahestyttava
huomioi kokonaisuuden
— el vain itseé
inhimillinen
innostunut

joustava

kokonaisuuksia hallitseva
kaytannollinen
kunnioittava
kyseenalaistava
kohtelias

Kiinnostunut

kantaa ottava
kannustava

kuunteleva

katsoo silmiin

korkea ammattietiikka
korkea moraali
luotettava
laajakatseinen
liilkunnallinen
muuttumiskykyinen
myonteinen
motivoitunut tyohon
osallistuva

osaa jakaa ammatillisuut-
ta

oikeudenmukainen
oikeasti kuuntelee, py-
séhtyy

positiivinen asenne
palautetta antava
palautetta vastaanottava
palautetta kysyvé
positiivinen

realistinen

reilu

rehellinen

rauhallinen

rakentava

sinnikas

suora

salliva

sopivasti ammattitaitoi-
nen

tdsmallinen

tarvittaessa jamakka
tervehtii kun tavataan
toisia arvostava
tyéhonsa paneutuva
tukeva

tdsmallinen
vuorovaikutustaitoinen
vastuullinen (ei jéta toita
kesken)
vastuuntuntoinen
ystévallinen
ymmartava

yhteen hiileen puhaltaja

Ennakko-oletuksenani oli, ettd tutkijan roolini tydyhteison esimiehené voi olla

haasteellinen asetelma aiheen kasittelemisen kannalta. Toin asian tapaamisella

esiin tyontekijat kertoivat kokeneensa, etté tutkijan esimiesroolilla oli pelkéstaan

myonteinen merkitys asian késittelyyn. Koettiin, ettd esimiehen esittdména sitou-

tuminen alaistaitoihin voi olla jopa vahvempaa. Osallistujien sitoutuminen nékyi

heti ensimmaisell& kerralla niin, ettd kysyttiin, ettd miten poissaolijan on mahdol-

lista saada jatkossa tapaamisissa lapikayty tieto itselleen.

Taman tapaamisen jalkeen minulle syntyi vahva tunne siitd, ettd alaistaito

-mallissamme on korostettava jotenkin alaisen oman ja yhteisen vastuun ottamista

tydyhteison toiminnasta ja hyvinvoinnista, jaettua johtajuutta.
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Alaisrooli

Alaisrooli ja Vuorovaikutus tapaamiset jérjestettiin laakinnéllisen kuntoutuksen
kehittdmispdivan yhteydessa. Alaisroolitapaamisen tavoitteena oli tunnistaa alai-
sen ja esimiehen roolin merkitys tyon tekemisessa. Toisena tavoitteena oli, etta
jokainen osallistuja saa palautteen omista alaistaidoistaan tehdyn kysymyssarjan
pohjalta. Lopuksi, tavoitteena oli ymmarrys siitd, miten alaistaidoissa voi kehittya

samoin kuin ammattitaidoissa.

Jokaiselle osallistujalle oli jaettu ennen tapaamista esilukemisena Aarnikoivun
(2010) kirjasta Tyoelama taidot — menesty ja voi hyvin. Esilukemisena olivat lu-
vut Roolina alainen seké Alaistaidot esimiestaitojen vastinparina. Aloitimme ta-
paamisen lyhyell& kertauksella edellisen tapaamisen siséllosta, silla mukana oli
muutamia, jotka eivat olleet osallistuneet ensimmaiseen tapaamiseen. Edellisen
kerran tuntemuksia kysyttaessa kukaan osallistujista ei kommentoinut mitaan.
Keskustelua syntyi vasta kun nostin esiin muutamia kommentteja, joista olin kes-

kustellut osallistujien kanssa.

Tapaamisella ké&siteltiin alaisen roolia Morenon (Ristikangas, Aaltonen & Pitka-
nen 2008, 125-139) rooliteorian avulla. Rooliteorian kautta toin esiin sitd, mika
merkitys rooliymmarrykselld on tyelamaétaitojen kokonaisuudessa. Selkea rooli-
en jako ja roolitietoisuus auttavat tydtehtavien suorittamisessa ja selkeyttavat vas-
tuita. Rooliajattelu antaakin ndkékulman asiantuntijan ja esimiehen roolien tarkas-
teluun. Alaisen roolin ymmaértaminen on avain esimiehen roolin sisaistamiseen.
Esimiehen ja alaisen toisiaan tdydentdva roolikdyttaytyminen parantaa heidén

keskinaista vuorovaikutustaan.

Kun omaa toimintaa tyoyhteisdssa ajatellaan roolina, on tyontekijan helpompi
ymmartaa, etteivat negatiiviset tunteet ja palaute kohdistu itseen, vaan omaan roo-
liin organisaatiossa. Roolit ovat luonnollinen osa tydyhteison sosiaalista toimintaa
jaroolit kehittyvét vuorovaikutuksessa. Rooliajattelu tarjoaa tyokaluja yksilollisen
muutoksen tekemiselle esimerkiksi alaistaitoja kehitettdessa. Ristikangasta ym.
(2008, 125-165) lainaten totesimme, etté vasta kun tyontekija alkaa kantaa oike-

asti vastuuta omasta toiminnastaan, alkaa muutosta tapahtua. Alaistaidoissa kehit-
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tyminen on oltava tavoitteellista ja alaistaitoja on harjoitettava samoin kuin fyysis-
t4 kuntoa. Jos alaistaitoja ei harjoitella, ne rapistuvat.

Taman jalkeen johdattelin osallistujia rooliajattelun kautta jaetun johtajuuden
teemaan. Jotta ty0yhteisdssamme voitaisiin aidosti kehittya jaetumman johtajuu-
den suuntaan, tarvitaan organisaatiossa johdon ja tydntekijan ajattelun muutosta.
Vanhat johtamisen toimintatavat on kyseenalaistettava ja tyontekijéiden on ym-
marrettava vastuullisuuden merkitys niin yksilon, kuin tydyhteison tasolla. Esi-
miesten on syytd tiedostaa, ettd hyva esimies mahdollistaa tai huono esimies est&a
omalla toiminnallaan alaisen kehittymisen alaistaidoissa. Siksi esimiestaitojen
kehittyminen alaistaitojen rinnalla on ehdoton edellytys. Johdettavalla on vastaa-
vasti velvollisuus antaa esimiehelle mahdollisuus onnistua tydsséan. Alainen ei
saa omalla toiminnallaan estad johtamistyon toteutumista. Alaistaidoiltaan vahva
tyontekija osaa tukea omalla toiminnallaan johtamisen onnistumista. Alaisen teh-
tdvana onkin toimia johtajuuden peilind. IIman, etta alainen ottaa tdman roolin
haltuunsa, ei esimies voi kehittya esimiestaidoissaan. Tydntekijéiden toiminta
tyoyhteisdssé muuttuu ammatillisemmaksi, kun tyokaveri opitaan ajattelemaan
sisdisend asiakkaana, jonka palveleminen ja saadut palvelut ovat tarkeitd omassa
ty6ssa onnistumisen kannalta. Yhdessa totesimme, ettd asiakastyodssa kiinnitetdén
paljon enemman huomiota vuorovaikutuksen onnistumiseen kun tyékaverin kans-
sa. Oletuksena on, ettd tyokaveri ymmartad, ettd aina ei vuorovaikutustaidoissa
voi toimia maksimitasolla. Antaako Kiire ja vdsyminen oikeuden laskea alaistaito-

jen tasoa?

Psykologinen sopimus tuli tdssa yhteydessa esiin ensimmaisen kerran. Kerroin
osallistujille kuinka ristiriitaisten odotusten selkiyttdminen ja esille ottaminen,
yhteinen sopiminen odotuksista ja niiden prioriteeteista ovat keinoja véhentaa
roolien sisdisia ristiriitoja tydyhteisossa. Rooliristiriitojen ratkaisemisessa on mer-
kityksellistd vahva luottamus omaan tyéryhméan. Psykologisen sopimuksen la-
pindkyvyys on pelastus tyontekijélle, jotta han ei joutuisi kokemaan asemassaan
rooliristiriitoja. Esitin ryhmalle ajatuksen, ettd tdiman hankkeen yhten tavoitteena
voisi olla yhteisen psykologisen sopimuksen muodostaminen. Tama nahtiin hyva-
na vaihtoehtona, koska varmasti ilmassa on auki puhumattomia odotuksia esi-

miesten ja alaisten vélill4. Tapaamisessa todettiin, ettd kehityskeskusteluissakin
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on aina keskitytty vahvasti vain ammattitaidon arviointiin vaikka niissa olisi ollut

hyva mahdollisuus kasitella myos alaisen ja esimiehen valisia odotuksia.

Lopuksi jokainen osallistuja tyosti alaisrooli -kysymyssarjan (Silvennoinen &
Kauppinen 2007, 10-19, 98-102) ja sai kuvauksen siitd millaisessa alaisroolissa
itse on. Tyontekijat profiloivat ndin alaistaitojaan suhteessa valmiiseen malliin.
Malli toimi alaistaidoissa toimimisen todellisuutta yksinkertaistavana, mutta antoi
ajattelemisen aihetta omasta toiminnasta alaisena. Tuloksia ei kerétty, vaan ne
toimivat oman reflektiivisen ajattelun herattdjiné. Osallistujille korostettiin, etta
arvio on subjektiivinen ja siksi jokaisen on oltava itselleen riittavéan rehellinen
vastatessaan kysymyksiin. Lopuksi kaytiin lyhyesti yhdessa l&pi alaisrooleja pas-
siivinen alainen, mukautuva alainen, keskitien kulkija ja vieraantunut alainen né-
kokulmista. Jokainen sai viel& monistettuna mallin erilaisten alaisten kuvaukset.

Kotona pyysin osallistujia vield pohtimaan omassa alaisroolissa kehittymista.

Taman tapaamisen merkittavin anti alaistaito -mallin kannalta oli ymmarrys siita,
etta esimiehen ja alaisen roolien selkeyttdminen on térkedd tydyhteison toimivuu-
den kannalta. Ilman alaisen roolia ei ole esimiehen roolia ja péainvastoin. Roolien
ymmartamisen merkitys on alaistaidoissa kehittymisen kannalta tarkead. Siksi
alaistaito -mallissa on tarkeaé korostaa esimies- ja alaistaitojen rinnalla roolien

merkitystd. Tassa vaiheessa ei mallilla ollut viel& konkreettista muotoa.

Vuorovaikutus

Taman tapaamisen vetdjana toimi ulkopuolinen asiantuntija. Tapaamisen tavoit-
teena oli, ettd ryhmaélle syntyy késitys siitg, ettd yleisimmat tydyhteison ristiriita
tilanteet syntyvét ihmistenvalisissd suhteissa vuorovaikutustaitojen puuttuessa.
Toisena tavoitteena oli palautteen antamisen ja vastaanottamisen merkityksen
ymmartaminen. Lopuksi, tavoitteena oli, ettd ryhman jasenet oppisivat analysoi-
maan ja harkitsemaan omaa tapaa olla vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Ta-
paamiskerralla jokainen tyosti vuorovaikutuskartoituksen ja sai sen kautta kuva-
uksen siitd, minkalainen vuorovaikuttaja on. Kdvimme yhdessé lapi Joharin ikku-

nan teoriaa taustana vuorovaikutuskartoituksen tulkinnalle. Pohdimme yhdessa
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myds palautteen antamista ja ottamista seké& kdvimme l&pi arvostuksen, luotta-

muksen, innostuneisuuden sekd oppimisen merkitystd yhteisty0ssé.

Tapaamisen asiantuntijana toimi DeepLead Oy:n kouluttaja Jarno Kelo. DeeplLead
Oy:n perusajatuksena on syvédjohtaminen, joka yhdistaa oppimisen ja tavoitteelli-
sen vuorovaikutuksen. Kyseessa on suomalaiseen tutkimukseen perustuva malli,
valmennusohjelma ja kehittamistyokalu. Syvdjohtaminen on oppimismalli, jossa
tarkastellaan inhimillistd vuorovaikutusta. Vuorovaikutusta voi ja taytyy opetella,

mutta se ei ole mahdollista ilman palautetta ja siitd syntyvaa syvéoppimista.

Syvajohtamisen -malli perustuu viitekehykseen, jossa vuorovaikutuksessa kehit-
tyminen ndhdaan oppimisena. Ammattitaito ja valmius tyéyhteison jasenend anta-
vat perustan vuorovaikutuskayttaytymiselle tyoyhteisosséd. Vuorovaikutuskayttay-
tyminen johtaa aina tiettyihin vaikutuksiin. Palautteen avulla voidaan tarkastella
taté vaikutusketjua toiseen suuntaan. Ulkoisella palautteella saadaan tietoa siita,
miten vuorovaikutus on koettu ja millaisia vaikutuksia sen avulla on saatu aikaan.
Ratkaisevinta oppimisen kannalta on se, millaista on tyontekijan sisdinen palaute
eli kykeneeko palautteen saanut tyontekija syvaoppimaan. Mikali syvéaoppiminen
onnistuu, syntyy vuorovaikutuskayttaytymisen ja kehittymisen jatkuva virtaus.
Minka tahansa mallin elementin puuttuminen katkaisee virtauksen eika syvaop-
pimista ei voi tapahtua. Mallin tavoitteena oli ohjata kuulijoita ymmartdmaan
palautteen antamisen, ottamisen ja palautteen kasittelyn merkitysta.

Yhdessa muodostimme asiantuntijamme avustuksella jaottelun erinomaisesta vuo-
rovaikutuskayttaytymisestd. Syvédjohtamisen -mallin mukaisesti erinomaisen vuo-
rovaikutuskayttdytymisen kulmakivet ovat luottamus, innostus, oppiminen ja ar-
vostus. Sisallollisesti syvajohtamisen -malli on tiivistys tavoittelemisen arvoisesta
vuorovaikutuskayttaytymisesta. Merkittavinta oli, ettd ryhmalla on kollektiivinen
tieto erinomaisesta vuorovaikutuskayttaytymisestd, nyt se pitaa vain saada valjas-
tettua kaytantoon. Seuraavaksi kdvimme 1api Joharin ikkunan teoriaa taustana
vuorovaikutuskartoituksen tulkinnalle. Johairin ikkuna toimii ikkunana itsetunte-
mukseen ja itsetuntemuksen kehittdjand. Malli auttaa meité itsetuntemuksen kehit-

tamisessa nimenomaan vuorovaikutusvalmiuksien osalta.
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Talla tapaamiskerralla tavoitteena oli, ettd jokainen saa mahdollisuuden analysoi-
da omaa tapaa olla vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Jokainen tyosti vuorovai-
kutuskartoituksen ja sai sen kautta kuvauksen siitd, mink&lainen vuorovaikuttaja
on. Ainoa keino saada selville jotakin itsestdén vuorovaikuttajana alaisen roolis-
saan on k&yda rohkeasti kasiksi itsensé kehittdmisen prosessiin. Palautetta omasta
vuorovaikutuksesta saatiin talla kertaa subjektiivisen arvion kautta. Olemalla re-
hellinen itselleen vastatessaan vuorovaikutuskartoitukseen voi tyontekijé saada
suuntaa omasta vuorovaikutuskayttaytymisestaan. Vuorovaikutustaidoissa kehit-
tymisen kannalta merkityksellisté palautetta omasta sokeasta alueestaan voi saada
vain toisilta, jotka ndkevét ja kokevat vuorovaikutuskayttaytymisemme. Ulkopuo-
lelta tulevan palautteen syvéllinen késittely johtaa onnistuessaan siihen, etta tyon-

tekija arvioi Kriittisesti omia vuorovaikutustaitojaan ja alaistaitojaan.

Lopuksi asiantuntijamme kertoi lyhyesti vuorovaikutuskayttdytymisesta saadun
palautteen valjastamisesta kayttoon. Palautteen saanut henkild voi muodostaa
omasta kehittymistavoitteestaan kehittymislauseen, jossa kiteytyy oma kehitty-
mistavoite. Vuorovaikutuksessa kehittyminen on tehtavé pienin askelin ja kehit-
tymislausetta muokataan aina sen mukaan kun tavoitellaan uusia kehittymisaluei-
ta. Kehittymislause toimii muistikeinona itselle, jonka avulla voi pysayttaa itsensa
tarkkailemaan omaa vuorovaikutuskayttdytymista yha uudelleen, erilaisissa tilan-
teissa. Kehittymislause on henkilon tahdon ilmaus siitd, mihin han on valmis si-

toutumaan.

Taman tapaamisen jalkeen minulle alkoi hahmottua, ettd erinomaisen vuorovaiku-
tus kéyttaytymisen nelja kulmakived (luottamus, sitoutuminen, oppiminen ja ar-
vostus) tulisivat sisaltymaan jollain tavalla alaistaito -malliimme. Nama nelja
kulmakivea tuntuivat siséltdvan vuorovaikutuksen kannalta kaiken oleellisen
alaistaidoissa kehittymisesséd. On tarkedd muistaa, etté alaistaidot kehittyvat vuo-

rovaikutuksessa muiden kanssa.
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Erilaisuus

Erilaisuustapaaminen oli mukaansa tempaava ja hilped. Tapaamisen tavoitteena
oli, ettd osallistujille syntyy kasitys siitd, mika on erilaisuuden merkitys tydyhtei-
sOssé. Ensiksi, osallistujat saivat mahdollisuuden tunnistaa subjektiivisen arvion
kautta oman sosiaalisen tyylinsa. Sita kautta osallistuja oppisi tunnistamaan erilai-
set vuorovaikutustavat osana tydyhteisonsa toimintaa. Lopuksi, osallistuja oppisi

suhteuttamaan oman vuorovaikutuksensa joustavasti eri ihmisten kanssa.

Tyo6yhteisokouluttaja Riitta Saarikangas toimi tdman tapaamisen asiantuntijana.
Tydyhteisoissa erilaisuuden ymmartdminen ja sietdminen on tarkeaa tydyhteison
toimivuuden kannalta. On tdysin mahdotonta, ettd me kaikki toimisimme ja vuo-
rovaikuttaisimme samalla tavalla. Erilaisuutta sietdmaéll4 ja oikealla tavalla hyo-
dyntdmalla voidaan organisaatiossa péésté loistaviin tuloksiin. Esimiestyon tarkeé
tehtdva on osata 10ytéa erilaisten ihmisten vahvuudet ja hyddyntéa niité tavoittei-
siin pyrkiessa. Tyontekijoitd on osattava johtaa yksil6ina siten, ettd heidén sitou-
tumisensa mahdollistuu, mutta my®os siten, etta erilaiset yksilot saadaan toimi-

maan tuloksellisesti ryhmana.

Asiantuntijamme kertoi, ettd, jos erilaisuutta ei ymmarreta ja siedetd, tyoyhteison
tehokas toiminta vaarantuu. Erityisesti naisvaltaisilla aloilla on vaarana, etta epéa-
onnistunut vuorovaikutuskayttaytyminen johtaa liialliseen tunteiden purkaukseen.
Talléin energia suuntautuu vaaralla lailla ihmisten vélisten suhteiden selvittami-
seen tyon tekemisen sijaan. Tallaisessa tilanteessa jokaisen tyontekijan tulee muis-
taa, ettd hén kantaa itse vastuun omasta kayttaytymisestaén ja etta han voi omalla
esimerkilladn edistaa tilanteen normalisoitumista aikuismaisemman kayttaytymi-
sen suuntaan. Vastuun kantaminen omasta kayttaytymisesta vaatii hyvéa reflek-
tiokykya, itsetuntemusta seké itsensa johtamisen taitoa. Erityisesti jokaisella tulee
olla motivaatiota, halua vaikuttaa omalla kayttaytymisellaan koko tydyhteison

hyvinvointiin.

Jokainen osallistuja tyosti tdmén tapaamisen aikana Pearsonin sosiaalisen tyylin
arvion. Asiantuntijamme avasi sosiaalisen tyylin arviointia. Jokainen osallistuja

sai subjektiivisen arvion omasta sosiaalisesta tyylistdan. Ihmisten sosiaalisten tyy-
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lien poikkeavuudet on ndhtavé rikkautena. Jokaisella sosiaalisella tyylilla on omat
vahvuutensa ja heikkoutensa. Vahvuuksien vahvistaminen ja heikkouksien tunnis-
taminen ja karsiminen vie jokaista tyontekij&é alaistaidoissa kehittymisessaan
eteenpdin. Tunnistamalla tydyhteisdssé toisten sosiaaliset tyylit on helpompi jous-
taa omassa vuorovaikutuskayttdytymisessa toisten kanssa. Tallainen vuorovaiku-
tusosaaminen ennaltaehkaisee tyoyhteison konfliktitilanteiden syntymisté ja edis-
taa tyoyhteison sallivaa kulttuuria. Antamalla tilaa erilaisen sosiaalisen tyylin
omaaville tyokavereille ja joustamalla omassa vuorovaikutuksessa tyoyhteiso
kasvaa positiivisessa, sallivassa ilmapiirissa. Oleellista on muistaa, ettd mikaan
sosiaalisista tyyleistd ei ole parempi tai huonompi, vaan se, etta jokainen meista
on oman tyylinsé vahvuuksien my6ta omalla tavallaan erinomainen. Erilaisuudes-
sa on rikkaus. Tyontekijat toivat julki, mita tyylida kukin edustaa. Tilaisuuden jal-
keen palattiin vield tunnistamaan toistemme sosiaalisia tyyleja. Jokainen pystyi
tunnistamaan oman tyylinsa ja tuntui kantavan ylpe&dnd omaa erilaisuuttaan.
Sosiaalisten tyylien hahmottamisen kautta kaytiin vilkastakin keskustelua yksiloi-
den valisista eroista. Esimiehena ja tutkijana oli todella antoisaa kuunnella tétéa

keskustelua. Tdma osio koettiin mielenkiintoiseksi ja antoisaksi.

Erilaisuuden kasitteleminen vahvistaa alaistaito -mallin kannalta vuorovaikutuk-
sen merkitysta alaistaidoissa kehittymisessa. Ihmisten on opittava olemaan vuoro-
vaikutuksessa toisten kanssa, heidan erilaisuudestaan huolimatta. Vuorovaikutus
on ydinasia siing, minké&lainen tydyhteisbmme on, ja siind miten tyoyhteisomme
toimii. Tdman tapaamisen jalkeen hahmottelin alaistaidoissa kehittymisen mallin

ensimmaisen version.

Esimiesten odotukset

Tama oli viides koko tyodyhteisolle tarkoitettu tapaaminen. Tavoitteena oli, etté
alaisille ja esimiehille syntyy kasitys siitd, mitd osapuolet odottavat toisiltaan.
Toisena tavoitteena oli, ettd alaisille ja esimiehille syntyy késitys siit4, mit4 he
perustyonsa lisaksi ovat valmiita antamaan toisilleen, tydyhteisélle ja organisaati-
olle. Lopuksi, tavoitteena oli muodostaa ladkinnallisen kuntoutuksen psykologi-

nen sopimus.
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Johdattelin osallistujia tapaamisen siséltoon alustuksella. Organisaatiot ja esimie-
het asettavat tyontekijoilleen runsaasti odotuksia. VVastavuoroisesti tyontekijat
asettavat odotuksia organisaatiolleen, tydlleen ja esimiehelle. Tiedet&én, ettd odo-
tukset, usein erityisesti tyontekijoiden odotukset jadvat vajaasti tiedostetuiksi ja
sovituiksi. Tdma on harmillista, koska se on esimies-alaissuhteen tarked elementti.
Né&itd voimakkaita ja velvoittavia, molemminpuolisia odotuksia kutsutaan psyko-
logiseksi sopimukseksi, erotuksena sopimuksista, joiden ehdot ovat tiedossa mo-
lemmilla osapuolilla esimerkiksi tydsopimuksessa tai laissa maariteltyné. Psyko-
logiset sopimukset onkin tarke&4 saattaa tietoiseen muotoon, jotta niitd voidaan
hy6dyntda esimies-alaissuhteessa. Tyontekijan ja organisaation suhteeseen liitty-
vista odotuksista on luottamuksen yllapitamiseksi keskusteltava ja sovittava. Siksi
talla kerralla tuotettiin l1adkinnallisen kuntoutuksen psykologinen sopimus eli
alaisten ja esimiesten toisiinsa kohdistuvien toiminnan ja vuorovaikutuskayttay-
tymisen odotusten julkilausuma. Né&iden julkilausuttujen odotusten voidaan olettaa
tukevan tydyhteison toimintaa ja hyvinvointia. Psykologinen sopimus tukee konk-
reettisesti meiltd odotettua toimintaa esimiehind ja alaisina. Taman my6téd mo-
lemmat osapuolet voivat toimia tavoitteellisemmin, paremmin omassa roolissaan.
Alaisen vastuun, velvollisuuksien ja oikeuksien korostaminen ja esiintuominen
osoittaa suhtautumista alaiseen taysivaltaisena tydyhteison jasenena pelkén passii-

visen toiminnan kohteen sijaan.

Esilukemisena osallistujilla oli Keskisen (2005b) tutkimuksesta luku Psykologi-
nen sopimus liittéda alaistaidon ja esimiestaidon toisiinsa seké Laineen (2009)
Kirjasta Luja luottamus — Miten tydpaikan luottamus-suhteet saa toimimaan luvut,
Mita tyontekijat odottavat esimiehiltéd sekd Mité esimiehet odottavat tydntekijoil-
ta. Tapaaminen aloitettiin lyhyell& teoriaosuudella koskien psykologista sopimus-
ta ja LMX-teoriaa. Nain saatiin osallistujat johdateltua psykologisen sopimuksen

merkitykseen.
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Psykologinen sopimus tuotettiin ryhmissa. Ryhmaél&iset vastasivat kirjallisesti
neljadn kysymykseen.
» Mité alainen odottaa organisaatioltaan, tyoltaan, esimieheltdan?
* Mité alainen on valmis tekemaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja
tydyhteison hyvinvoinnin edistamiseksi?
* Mité esimies odottaa tyoyhteisolta ja tyontekijaltdan?
« Mitd esimies on valmis tekemaan alaisen perustehtavan tukemiseksi ja

tydyhteison hyvinvoinnin edistamiseksi?

Tapaamisen jalkeen kokosin ryhmaldisten tuotokset yhteen (liite 1). Ryhmat pyrit-
tiin muodostamaan niin, ettd jasenilla on samanlainen rooli tydyhteisosséd. Ryhmét
olivat roolien mukaisesti juniorisijaiset, seniorisijaiset, kuntohoitajat, toimintate-
rapeutit, miehet, seniorifysioterapeutit, fysioterapeutit ja esimiehet. Roolijako hel-
potti rynmaél&isia tuomaan tyduran eri vaiheissa olevia odotuksia eriytyneemmin
esiin. Ajan puutteen vuoksi ei psykologisen sopimuksen siséltda ehditty kdymaan
yhdessa lapi. Tamaé olisi vahvistanut sopimuksen pitavyytta ja selvittanyt vield sen
merkitysta esimies-alaissuhteessa. Kokosin tuotokset yhteen ja lahetti ne heti seu-
raavana paivané osallistujille luettavaksi séhkdpostitse. Osallistujia pyydettiin
tutustumaan, tekemé&éan taydennyksié ja pohtimaan tuotosta.

Esittelin talla tapaamisella osallistujille alaistaito -mallin ensimmadisen version.
Osallistujat esittivat kysymyksid mallin rakenteesta. Muokkasimme yhdessa mal-
lin erinomaisen vuorovaikutusten osatekijoiden suhdetta enemman limittaisesti
kuin johdonmukaisesti etenevaksi. Tyontekijat kokivat, ettd malli kuvaa Alaistaito
-hankkeen muodostamaa kuvaa alaistaitojen merkityksesté jaetun johtajuuden
syntyyn. Psykologinen sopimus oli tdssa vaiheessa kuvattu alaistaito -mallissa
prosessiksi, joka tapahtuu esimiehen ja alaisen valisessé vuorovaikutuksessa, ja
joka edistaa siten osaltaan alaistaidoissa kehittymista ja niiden yllapitamista.
Muokkasin tdmén tapaamisen jalkeen alaistaito -mallia tapaamisella saamani pa-

lautteen mukaan.
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Kehittymistavoitteet

Viimeisen tapaamisen tavoitteena oli, etté tyontekija 10ytaa itse omat alaistaitojen-
sa kehittymisalueet. Toisena tavoitteena oli, ettd jokaiselle muodostuu selkea ke-
hittymistavoite, kehittdmislause tukemaan alaistaidoissa kehittymisté. Lisaksi,
tapaamisen tavoitteena oli yhdessé harjoitella palautteen antamista ja vastaanot-

tamista toistemme alaistaidoista ja vuorovaikutustaidoista.

Osallistujille l&hetettiin esilukemiseksi Jarvisen (2008, 79-113) kirjasta Menesty-
van tyoyhteison pelisaannot, kappale Toimiva tydyhteiso ja yhteisty0. Liséksi osal-
listujille 1ahettiin alustus ja ohjeistus (liite 2) oman kehittdmistavoitteen muodos-
tamiseen. Osallistujia pyydettiin pohtimaan jo etukateen omaa kehittymistavoitet-
taan. Kehittymistavoite pyydettiin muodostamaan aikaisemmin tyostettyihin
alaisrooliarvioon, sosiaalisen tyylin arvioon ja vuorovaikutuskartoitukseen peila-
ten. Kehittymistavoitteen pohjalta syntyvé kehittamislause Kkiteyttéa tavoitteen.
Kehittymislauseista tehtiin julkisia. Lauseista pyydettiin muodostamaan jokaisen
tyontekijan n&koisia ja todettiin, ettd hyvén itsetunnon ja tuntemuksen omaava
ihminen voi muodostaa julkisia tavoitteita. Kehittdmislause helpottaa jokaista jat-
kossa palaamaan omaan tavoitteeseensa. Olisi suotavaa, etta kehittdmislause olisi
Kirjattu paikkaan, josta se on helposti silmdillen palautettavissa mieliin. Tyodnteki-
joita ohjattiin myos halutessaan kirjaamaan oman kehittdmislauseensa esimerkiksi
séhkdpostiviestin allekirjoitukseen. Tutkija esitteli osallistujille ensin oman kehit-
tdmissuunnitelmansa. Tamén jalkeen osallistuja ryhmittyivét 3-5 hengen ryhmiin.
Ryhmét kehotettiin muodostamaan niin, ettd ryhman jasenet tyoskentelevét péivit-
tain yhdessa ja, etta jokaisen on turvallista tuoda ryhmaéssa esiin omia vahvuuksi-
aan ja kehittdmisalueitaan. Pienryhmaéssa jokainen esitti tavoitteensa. Ryhmalaiset
kommentoivat tavoitteen sopivuutta tyontekijélle ja auttoivat toisiaan 16ytdméaan
sopivat kehittdmislauseet. Osa ei ehtinyt tuottamaan kehittdmislausettaan tapaami-
sen aikana. Sovittiin, ettd lauseet voi ldhettdd minulle seuraavan viikon aikana.
Myos niitd, jotka eivét olleet mukana viimeisessa tapaamisessa, pyydettiin palaut-

tamaan kehittdmislauseensa.
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Esitin lopuksi edellisen kerran palautteen pohjalta kehitetyn version alaistaito
-mallista. Mallin 1&pik&yminen osoitti, ettd psykologinen sopimus oli ja&nyt osal-
listujille epéselvaksi. Totesimmekin yhdessa, ettd vaikka hanke loppuu téhan, ei
tydyhteisotaitojen ja tydyhteison kehittyminen saa loppua. Jatkossa voisimme
palata psykologiseen sopimukseen yhdessé vield uudelleen. Uudessa alaistaito
-mallin versiossa erinomaisen vuorovaikutuksen osatekijoiden suhde oli osallistu-

jien mielesté parempi.

Viimeisen tapaamisen jalkeen kerroin osallistujille Alaistaito -hankkeesta toteutet-
tavasta arviosta. Osallistujille lahetettiin s&hkdpostitse kysely, jonka avulla arvioi-
tiin kehittdmishankkeen toteutumista seka osallistujien kokemuksia kehittamis-

hankkeesta. Kysely oli kaikkien sahkopostissa heti hankkeen péatyttyé, joten han-

ke oli kaikilla hyvin muistissa.
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4  KEHITTAMISHANKKEEN TULOS

4.1 Alaistaito -malli - jaetun johtajuuden onnistumisen edellytykset

Laakinnallisen kuntoutuksen alaistaito -malli syntyi kehittdmishankkeen tulokse-
na. Syntynyt alaistaito -malli (kuvio 8) on yhteenveto osallistujien kasityksesta
siitd, miten yhdessa toimien ja vuorovaikuttaen voidaan saavuttaa jaetun johtajuu-
den piirteitd tydyhteisomme toiminnassa. Rakensin alaistaidoissa kehittymista
kuvaavaa mallia kehittdmishankkeen edetessd. Valmistuvaa mallia kéytiin osallis-
tujien kanssa yhdessé lapi tapaamiskertojen yhteydessé. Osallistujilla oli ndin

mahdollisuus osallistua mallin muokkaamiseen, sisaltéon ja muotoon.

Mallissa edet&dan erinomaisen vuorovaikutuskayttdytymisen kautta jaettuun joh-
tajuuteen. Tydyhteisossamme tyontekijat halutaan ndhdé asiantuntijoina, jotka
eivét tyydy suorittavan objektin rooliin ja pelkiksi tuloksentekovélineiksi. Oletuk-
sena on, ettéd jokainen tyontekija haluaa tehda tyonsa mahdollisimman hyvin. Jo-
kainen tyontekij& on ndin osaltaan tyonsa kautta tavoittelemassa tyoyhteison yh-
teistd tulosta oman osaamisensa mukaisesti. Jaettu johtaminen ndhdaan mallissa
johtajuuden esiintymisend kaikessa tydyhteison vuorovaikutuksessa, siis muualla-
kin kuin pelkéstdan muodollisten esimies-alaissuhteiden yhteydessa. Jaetun johta-
juuden toteutumiseen vaikuttaa vuorovaikutuksen seurauksena syntyvat tydyhtei-
sOtasoiset asenteet, vireys ja motivaatio. Keskeistd on koko tydyhteison osallistu-
minen johtajuuden rakentumiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen. Mallissa vuoro-
vaikutus ndhdaan merkittdvimpana jaetun johtajuuden toteutumisen valineené.
Kun vuorovaikutus tulee mukaan alaistaito -mallin keskioon, sen avulla voidaan
saavuttaa esimiehen ja alaisen vaihtosuhteen kautta molemminpuolista luotta-

musta, arvostusta, sitoutumista ja oppimista.
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KUVIO 8. Alaistaito -malli

Alaistaito -mallissa nahdaan merkityksellisend oman roolin tunnistaminen tyoyh-
teison arjessa. On huomioitava, etta johtajuuden onnistumiseen vaikuttaa se, missa
maarin yksilot ovat valmiita luopumaan muodollisista rooleistaan ja neuvottele-
maan uudentyyppisista vastuista ja asemista osana vuorovaikutuksessa muokkau-
tuvaa esimies-alaissuhdetta. Toimivia vuorovaikutussuhteita ei voida muodostaa,
jos kumpikin osapuoli suhtautuu jaykésti omaan muodolliseen asemaansa esimie-
hené tai alaisena. Rooleihin avoimemmin suhtautumalla onnistutaan kehittdméaan
paremmin joustavia ja molemminpuolisia suhteita, joissa seké esimies etté alainen

ovat valmiita tukemaan toisiaan muodollisten roolirajojen yli menevilla alueilla.

Alaistaito -mallissa jaettu johtajuus edellyttaa, ettd tyontekijén on otettava vastuu
omasta toiminnastaan tydyhteisossa ja tunnistettava, ettd omalla kayttaytymisella
jokainen on muodostamassa tydyhteison hyvinvointia. Tyontekijan on otettava
viime k&dessa vastuu itse omasta kehittymisestdan ja motivaation sailyttdmisesta.
Esimies voi luoda siihen puitteet ja mahdollisuuden, mutta motivaatio syntyy tai

on syntymatta yksilossa itsessadn. On tarkead, ettd vuorovaikutussuhteen osapuo-



53

let sitoutuvat toimintaan, jossa ldhtokohtana on seka itsensé etté toisen erilaisuu-
den hyvéaksyminen ja kunnioittaminen.

Mallissa erinomaisen vuorovaikutuskayttdytymisen tekijét luottamus, sitoutumi-
nen, arvostus ja oppiminen kulkevat mukana kaikessa tydyhteison sosiaalisessa
toiminnassa. Jos vuorovaikutuskayttaytymisessa arvostus ja luottamus eivat ole
kunnossa, ei sitoutumista ja oppimista voi tapahtua. Kun tyéntekija osoittaa sitou-
tumista, arvostusta ja oppimista, lisdéntyy luottamus ja esimies voi antaa alaisel-
leen enemmén vastuuta. Toisaalta esimiehen on ansaittava tydyhteison luottamus

kohtelemalla kaikkia oikeudenmukaisesti, tasapuolisesti ja arvostavasti.

Alaistaito -mallissa koko tydyhteisd, niin alaiset kuin esimieskin osallistuvat joh-
tamisen toteuttamiseen. Jaetussa johtajuudessa annetaan tilaa erilaisille ndkokul-
mille, tavoitteille ja toiveille. Jaettu johtajuus edellyttadd luopumista yhdensuuntai-
sesta esimies-alaisndkemyksestd. Nain toimittaessa seké alainen ettd esimies aset-
taa oman roolinsa tydyhteison yhteisen tarkastelun kohteeksi. Talléin luottamuk-
seen ja arvostukseen pohjautuva palautteen antamisen ja ottamisen kulttuuri tukee
alaistaidoissa ja esimiestaidoissa kehittymistd. Alaistaidot ja esimiestaidot ovat
toistensa vastinpareja, ilman toista ei tarvita toista. Toimiva vuorovaikutus, psy-
kologisen sopimuksen pitévyys ja onnistunut esimiehen ja alaisen valinen vaih-
tosuhde vahvistavat esimies- ja alaistaitojen kehittymistd. Esimies- ja alaistaitojen
kehittymisen kautta esimiehen ja alaisen valisestd vuorovaikutuksesta tulee entista

laadukkaampaa.

Tydyhteisotaitoja kehittdaméalld voidaan tydyhteisdssa saavuttaa aktiivinen ja vuo-
rovaikutteinen toimintatapa, jonka avulla edistetddn organisaation tavoitteiden
saavuttamista ja sitoudutaan yhteiseen toimintaan. Alaistaito -mallin mukaan toi-
mittaessa koko tydyhteiso kantaa vastuuta tulosten saavuttamisesta, toiminnan

kehittdmisestd ja tydyhteison hyvinvoinnista.
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4.2  Kehittamislause — véline alaistaidoissa kehittymiseen

Alaistaito -hankkeessa tyontekijoita autettiin tunnistamaan kehittymisalueensa
omissa alaistaidoissa. Tdman perusteella he muodostivat omat alaistaidoissa kehit-
tymista tukevat kehittymislauseensa. Kehittymislauseessa kiteytyy tyontekijén
oma kehittymistavoite. Alaistaidoissa kehittyminen on tehtavé pienin askelin ja
kehittymislausetta muokataan aina sen mukaan kun tavoitellaan uusia kehittymis-
alueita. Kehittymislause toimii muistikeinona tyontekijélle. Sen avulla voi pysayt-
t&4 itsensd tarkkailemaan omaa alaistaitokédyttaytymisté yha uudelleen, erilaisissa
tilanteissa. Kehittymislause on tydntekijén tahdon ilmaus siitd, mihin han on val-
mis sitoutumaan. Kehittdmislause on keino kehittéa ja kehittyd omissa alaistai-

doissa.

Tyontekijoiden henkilokohtaiset kehittamislauseet luotiin Alaistaito -hankkeen
viimeisessa tapaamisessa. Lauseiden merkitykset avattiin pienryhmissa. Kehitta-
mislauseiden muodostaminen ja palaute niiden mukaisen toiminnan toteutumises-
ta on tarkoitus ja4da tyoyhteisoon pysyvéksi tavaksi, tyokaluksi kehittad omia
alaistaitoja. Jatkossa esimies tukee alaisia lauseiden rakentamisessa ja ajan tasalla
pitdmisessé. Kehittdmislauseet tarkastetaan kehityskeskustelujen yhteydessa. Ke-
hittdmislauseiden kautta paastaan tyoyhteisossa harjoittelemaan palautteen anta-
misen ja vastaanottamisen kulttuuria. Syvallinen oppiminen, uusien ajattelumalli-
en ja toimintatapojen luominen edellyttaékin kolmisilmukkaista oppimista (Kolari

2010, 175) — syvaoppimista.

Kehittdmislauseillaan tyontekijat osoittivat millaisilla alaistaidon alueilla he ha-
luavat vahvistaa toimintaansa ja parantaa osaamistaan. Seuraavassa esitén esi-

merkkejé osallistujien laatimista kehittdmislauseista.

Puhuminen on kultaa, vaikeneminen hopeaa. (Osallistun aktiivi-
semmin ty6yhteisdssa, pyrin tuomaan mielipiteeni esille ja antamaan

palautetta.)

Aktiivisesti esiin! (Omien mielipiteiden esiintuominen, palautteen

antaminen)
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Ajattele vdhemman — kokeile enemman. (limaise enemman mielipi-
teesi, matalampi aloitekynnys, kaikki ei tarvitse olla niin suunnitel-

tua.)

Olen avoin muutokselle ja haluan vaikuttaa siihen osaltani. (En en-
simmaiseksi ajattele kielteisesti vaan kuuntelen, puntaroin ja teen
kysymyksia jotta voin ymmartaa ja hyvaksya muutoksen seka vaikut-

taa siihen ja sen muotoon.)

Juurrun osaksi tydyhteisdad. (Tuon omat mielipiteet ja ajatukset esiin
tydyhteisdssa. Ymmarran, ettéa tyoni on tarkeaa vaikka olen sijaisena

ja vaihdan osasto jopa paivittain -> muuttaa tdméa vahvuudeksi.)

Tydyhteis6on on luotava kulttuuri, jossa jokainen tyontekija voi olla ylped omasta
kehittdmislauseesta. Onkin tarkead, etta jokaisen oma kehittdmislause koetaan
osaksi omaa persoonaa. Kyky I6ytdaa omia kehittdmisalueita kertoo hyvasté itse-
tuntemuksesta. Lisaksi, kyky tuoda omat kehittdmisalueensa julkisesti tyoyhtei-
s00n kuvastaa hyvaa itsetuntoa. Naillakin osa-alueilla voi 16ytyé kehittamisen
tarvetta, joten on tarke&dd muistaa erilaisuutemme ja siten kehittymislauseet ja nii-
den sisaltd ovat erilaisia. Jatkossa tydyhteisossimme voisimme alkaa keraté alais-
taitopddomaa omiin alaistaitosalkkuihin. Salkkujen sisélto ja sijoitukset synnytta-
vat lisad alaistaitopadomaa sitd mukaan kun tyontekijan taidot kasvavat alaistai-
doissa. Alaistaitosalkku toimisi tydntekijan portfoliona alaistaidoistaan ja tyoyh-
teisOtaidoistaan. Sijoittaminen alaistaitoihin kannattaa, koska se tuottaa organisaa-
tiolle tulevaisuudessa suuren pddoman. Td&ma nostaa osaltaan koko organisaation

arvoa tydmaailman porssissa.
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4.3 Psykologinen sopimus

Esimiesten ja alaisten vélisen virallisen psykologisen sopimuksen muodostaminen
on tarke&d, jotta vuorovaikutuksessa voidaan huomioida eri osapuolten odotukset
toisiaan, tyotd ja organisaatiota kohtaan. Laakinnéllisen kuntoutuksen palveluyk-

sikdn psykologinen sopimus vastaa kysymyksiin:

» Mit4 alainen odottaa organisaatioltaan, tyoltaan, esimieheltdan?

» Mité alainen on valmis tekemaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja
tydyhteison hyvinvoinnin edistamiseksi?

* Mité esimies odottaa ty0yhteisolta ja tyontekijaltdan?

* Mité esimies on valmis tekemé&an alaisen perustehtévén tukemiseksi ja

tydyhteison hyvinvoinnin edistamiseksi?

Laakinnallisen kuntoutuksen psykologisen sopimuksen sisalto on liitteessa 1.
Psykologisessa sopimuksessa tuotiin esiin runsaasti odotuksia esimies-
alaissuhteeseen, organisaatioon ja tyéhon. Vastaavasti panostukset, joita oltiin
valmiita antamaan tyoyhteison ja yhteisten tavoitteiden eteen, olivat moninaisia.
Kategorisoin psykologisen sopimuksen siséllon erinomaisen vuorovaikutuskayt-
taytymisen kulmakivien arvostus, luottamus, sitoutuminen ja oppiminen mukai-
sesti. Jaottelu osoittaa, ettd myds psykologisen sopimuksen sisaltd ja pysyvyys
muodostuu vahvasti vuorovaikutuskayttaytymista vaativasta toiminnasta. Kun
tydyhteisdssémme huomioidaan arvostuksen, sitoutumisen, luottamuksen ja op-
pimisen mukaisia asioita, on psykologisen sopimuksemme toteutuminen mahdol-

lista.

Psykologisessa sopimuksessamme alaisten odotukset esimiestd, ty6taan ja organi-
saatiotaan kohtaan sisalsivat odotuksia palkitsemisesta, ty6hyvinvoinnista, tasa-
arvosta ja yksilollisesta huomioimisesta. Lisaksi odotettiin esimiesten vastuuta,
toimivaa vuorovaikutusta, sujuvaa tiedonkulkua seké oikeudenmukaisuutta. Odo-
tuksia kohdistettiin myds tyon tekemisen siséltoon ja toiden jarjestelyyn, moti-
vointiin, tavoitteisiin, sadantdihin seka oppimiseen ja osaamiseen. Vastaavasti alai-
set olivat valmiita toimimaan tydyhteison tavoitteiden saavuttamiseksi ja hyvin-

voinnin edistamiseksi huumorin, auttamisen, muiden huomioimisen, positiivisen
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asenteen ja ilmapiirin, joustavuuden ja kiitoksen antamisen avulla. He olivat val-
miita avoimuuteen, vuorovaikutukseen, sitoutumiseen, yhdessa tydskentelyyn,
vastuun kantamiseen ja aktiiviseen osallistumiseen seké& oppimiseen ja opettami-

seen.

Esimiesten odotukset tydyhteisoa ja tyontekijad kohtaan sisélsivat joustavuuteen,
esimiehen ymmartdmiseen ja ajan tasalla pitdmiseen liittyvia asioita. Lisaksi esi-
miehet odottivat tyontekijoiltdan vastuun ottamista, lojaalisuutta, rehellisyytta,
vuorovaikutusta seké itsendisyytta. Sitoutuminen, aktiivisuus, oppiminen seka
innovatiivisuus siséltyivat myos esimiesten odotuksiin. Esimiehet olivat itse val-
miita myontamaan virheensd, antamaan anteeksi, olemaan lasnd, kuuntelemaan,
huomioimaan yksilolliset tarpeet, motivoimaan, joustamaan ja palkitsemaan tyon-
tekijoitdan. Esimiehet olivat valmiita panostamaan vuorovaikutukseen, selkeisiin
ohjeisiin ja asioista sopimiseen. Esimiehet halusivat sitoutua myos vastuun kan-
tamiseen, paatoksen tekemiseen, positiiviseen ilmapiiriin vaikuttamiseen seké

palautteen antamiseen.

Psykologisen sopimuksen muodosta ei ole olemassa valmista mallia. Laakinnélli-
sen kuntoutuksen psykologisesta sopimuksesta muodostui Alaistaito -hankkeessa
alaisten ja esimiesten toisiinsa kohdistuvien toiminnan ja vuorovaikutuskéyttay-
tymisen odotusten julkilausuma. Konkreettisesti se on luettelo esimiesten ja alais-
ten keskindisistd odotuksista toisiaan kohtaan ja valmiuksista tukea toisiaan perus-
tehtdvisséén ja tydyhteison hyvinvoinnin edistamisessa. Psykologinen sopimus on
nyt tydyhteisdssdmme Kirjoitettuna. Taméan jalkeen jokaisen tydntekijén on kan-
nettava henkil6kohtaisesti vastuunsa psykologisen sopimuksen pysyvyydesté.
Psykologisen sopimuksen pysyvyys vaikuttaa esimiestemme ja alaistemme vali-
sen vaihtosuhteen kehittymiseen. Psykologisen sopimuksen pysyvyyteen tarvitaan
esimies ja alaistaitoja ja jatkuvaa laadukasta vuorovaikutusta. Psykologisen sopi-
muksen tulee elda tydyhteisomme arjessa. Psykologisen sopimuksen sisallosta ja
pysyvyydesté voidaan jatkossa kdydé tietoisemmin ja turvallisemmin saannollista
keskustelua. Kun psykologinen sopimus pystytaan pitaméén alaisten ja esimiesten

valinen arvostus, luottamus, sitoutuminen ja oppiminen lisdantyvat.
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5 POHDINTA

5.1 Kehittdmishankkeen tulokset

Taman kehittdmishankkeen tarkoituksena oli lisata osallistujien tietoisuutta alais-
taidoista. Alaistaito -hanke osoitti, ettd tyontekijoiden tietoisuutta ja jopa kehitty-
misté alaistaidoissa voidaan edistaa tiedon lisédmisen ja yhteisen dialogin kautta,
kun teemoiksi valitaan sopivia aiheita. Alaistaito -sanaan ei takerruttu missaan
kehittdmishankkeen vaiheessa, kun késite avattiin tydyhteisolle. Alaistaito -
hankkeen perusteella voidaan todeta, ettd tydyhteison toimivuuden, organisaation
tulosten saavuttamisen ja tyéhyvinvoinnin kannalta alaistaitoihin perehtyminen ja
niissa kehittyminen on perusteltua. Keskisen (2005b) tutkimus alaistaidoista seka
Hakasen (2009, 13-16) selvitys tyon imusta tukevat tata vaitettd. Kun alaistaidot
nahdaan tydrooliin kuuluvana toimintana, voidaan tyoyhteisdssa saavuttaa johta-
misen Kulttuuri, jossa jokainen kantaa vastuuta tydyhteison tavoitteista ja hyvin-
voinnista. Talloin johtajuus on jaettua. Alaistaitoja kehittamalld, tyontekijoiden
aktiivisuutta lisdamaéllg, tyontekijoihin luottamalla ja heitd kuuntelemalla voidaan
hidastaa ja estaa tydyhteison kyynisyyden ja vélinpitdamattomyyden kulttuurin

vahvistumista.

Alaistaito -hankkeen ajatuksena on ollut, ettd alainen voi muuttaa omaa kéayttay-
tymistdan, jos siihen I0ytyy motivaatiota, tahtoa, taitoa ja asennetta. Itsetutkiske-
lun kautta alainen voi oppia ymmartdmaén ja hallitsemaan paremmin omaa kayt-
taytymistddn. Sen sijaan kenenk&an persoonallisuutta ei ole ollut tarkoitus arvos-
tella tai muuttaa. On oleellista muistaa, ettd ei ole olemassa persoonallisuudeltaan
kahta samanlaista alaista. Siksi erilaisuuden tunnistaminen, arvostaminen ja vah-
vuudeksi nostaminen on tydyhteisdssa ensiarvoisen tarkedd. Onnistuneen itsetut-

kiskelun ja arvostavan tyokulttuurin seurauksena alainen voi sdilyttad oman sisai

sen vapautensa, persoonallisuutensa ja hén voi avoimesti tutkia ja kokea vai-
keidenkin tunteidensa merkitysta tydyhteisdssa. Taman seurauksena alainen ky-
kenee valitsemaan jarkevasti ja suunnitellusti oman kulloisenkin toimintatapansa
tydyhteison erilaisissa vuorovaikutustilanteissa. Alaistaidoista puhuminen on po-

sitiivinen tapa tuoda esiin tyontekijoiden vahvuuksia ja voimavaroja. On perustel-
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tua heréatelld tyontekijoiden uinuvia resursseja ja tunnistaa ja ottaa k&yttéon tyon-
tekijoiden potentiaalia (vrt. Hakanen 2009, 8-12).

Tassa kehittdmishankkeessa oli perusteltua muodostaa esimiesten ja alaisten véli-
nen psykologinen sopimus. TyOyhteiséssamme tapahtuneeseen organisaatiomuu-
tokseen sopi hyvin psykologisen sopimuksen muodostaminen, joka vastaa uuden
toimintaympariston, toimintakulttuurin ja toimintatavan vaateita. Guestin (2004,
548-551) mukaan psykologisen sopimuksen epévirallisuus ja Kirjoittamattomuus
on haitallista. Tdm4 johtaa siihen, ettd psykologisen sopimuksen tayttymiseen ei
tyoyhteisOissé kiinniteté riittdvasti huomiota. Psykologisen sopimuksen mukaiset
odotukset jaavat talldin todennékdisemmin tayttymattd. Tayttymattémat psykolo-
giset sopimukset vaurioittavat asenteita, vahentévat aikuismaista, rakentavaa kéyt-
taytymistd, lisd&vat poissaoloja ja tyopaikalta lahtOherkkyyttd, heikentdvéat tydsuo-
ritusta, sitoutumista sek& motivaatiota. Hakanen (2009, 36, 40, 48-49) viittaa tut-
kimukseensa, jonka mukaan psykologisen sopimuksen tayttyminen ja tyén imu
ovat positiivisessa yhteydessa toisiinsa. Psykologisen sopimuksen tayttymiselld on
positiivisia vaikutuksia tydyhteisoon. Psykologisen sopimuksen tayttyminen liséa
organisaatioon sitoutumista, vahentad halua vaihtaa tydpaikkaa seké edistéé terve-
ytta. Keskisen (2005b, 42) mukaan alaistaidoista puhuminen ja niiden avaaminen
tydyhteisdssé toimii jo sindllaén psykologisen sopimuksen nakyvaksi tekemisena.
Kuitenkin jokaisella tyopaikalla on omia, alaistaidon ominaisuuksista poikkeavia
piirteitd, jotka vaikuttavat psykologisen sopimuksen sisaltoon.

Psykologisen sopimuksen ei pidd muodostua toiveiden tynnyriksi. Ladkinnallisen
kuntoutuksen palveluyksikon psykologista sopimusta tarkastellessa voidaan oi-
keutetusti kysya, ovatko siihen keratyt asiat niita oleellisia asioita, jotka meidéan
tyoyhteisossémme lisddvat motivaatiota, sitoutumista ja tydhyvinvointia (vertaa
Syvanen 2003, 262). Psykologisen sopimuksemme siséllosté voidaan kuitenkin
todeta, etté se sisaltaa paljon tekijoitd, jotka Syvésen (2003, 276) mukaan laskee
tydyhteis6sséd muutosvastarintaa ja vahentda organisaation sisaista tehottomuutta.
Keskisen (2005b, 46) mukaan s&annollinen vuorovaikutus esimiehen ja tydnteki-
joiden valilla takaa psykologisen sopimuksen pysymisen tydyhteison positiivisena

voimavarana.
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Psykologisen sopimuksen lapikdymiseen palataan uudelleen ld&kinnallisen kun-
toutuksen tydyhteisossé, koska hankkeen aikana ei siihen kéaytetty ajanpuutteen
vuoksi tarpeeksi aikaa. Jos aiheeseen ei enéé palata, ei tydyhteisdssa voida hyo-
dyntéé taysipainoisesti psykologista sopimusta esimies-alaissuhteen kehittymi-
seen. Psykologista sopimusta voidaan avata lis&é jatkossa myos henkilokohtai-
semmalla tasolla kehityskeskusteluissa, ja mietti& onko nyt muodostettu psykolo-

ginen sopimus toteutunut.

Alaistaito -kasite nayttaytyi minulle haastavana. Samaan johtopéaattkseen ovat
paatyneet myos Vuorinen (2009) ja Keskinen (2005b). Kéasitteen moniulotteisuus
ja madrittelija sidonnaisuus vaikeutti selkedn kokonaiskasityksen syntymista.
Alaistaito -késitteen sisalle tuntui mahtuvan runsaasti muita kasitteitd, jotka jo
sindnsa olivat erittdin laajoja madriteltaviksi. Haastava kasite oli myés LMX -
teoria, jonka vaikutukset johtajuuden muodostumiseen ovat moninaisia. Tasté
johtuen kaytin runsaasti aikaa tutkimuksen alkuvaiheessa teoriaan tutustumiseen.
Tietoperustasta muodostui sisalté myos hankkeen osallistaviin tapaamisiin. Tun-
sin teoriaan perehtyneisyyteni vuoksi toimivani asiantuntijaroolissa alaistaidoista
puhuessani. T&std perehtyneisyydestd sain myonteista palautetta myos osallistujil-
ta. Liitin jaetun johtajuuden tietoperustaan vasta hankkeen toteutumisen jalkeen,
koska jaettu johtajuus nousi esiin hanketapaamisten aikana. Jaetun johtajuuden
ideologia kosketti tydyhteisodmme. Tamé on ymmarrettavéad, koska nostamalla
asiantuntijat johtamisen keskioon saavat asiantuntijat oikeutetusti 4dnensé kuulu-
maan organisaatiossa. Kolarin (2010, 174) mukaan asiantuntijat ovatkin entista
tietoisempia oman osaamisensa arvosta ja odottavat sen myo6té ihmiskeskeisempaa

johtamista.

Alaistaito -hankkeessa luotu alaistaito -malli on yhteenveto osallistujien kasityk-
sesté siitd, miten yhdessa toimien ja vuorovaikuttaen voidaan saavuttaa jaetun
johtajuuden piirteita tydyhteisémme toiminnassa. Mallin keskio syntyy syvéjoh-
tamisen kulmakivisté arvostus, luottamus, oppiminen ja sitoutuminen. Syvajohta-
minen perustuu Nissisen (2001) kehittdm&&n suomalaiseen sovellutukseen trans-
formationaalisesta johtamisajattelusta. Alaistaito -hankkeessa syntynyt alaistaito
-malli siséltaakin paljon elementteja transformationaalisesta johtamisesta. Mallin

sisallostd voidaan paatelld, ettd ladkinnallisen kuntoutuksen tydyhteisdssa halu-
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taan johtamisen muodostuvan transformationaalisesta johtamistyylistd. Myos
Alaistaito -hankkeessa muodostettu psykologinen sopimus tukee tata johtopaatos-
t4, koska sopimus siséltaa runsaasti transformationaalisen johtamisajattelun ele-
menttejad. Myo6s Keskisen (2005b) tutkimuksen tulos siitd, ettd vuorovaikutteisella
johtamistavalla voidaan yllapitaa tyontekijoiden motivaatiota kuntatyohon, kertoo
transformationaalisen johtamisen suosiosta tyontekijoiden keskuudessa.

Alaistaito -malli kuvaa Alaistaito -hankkeemme peruskasitteiden sidonnaisuutta.
Alaistaito -malli auttaa tydyhteisédmme hahmottamaan alais- ja esimiestaitojen
rinnasteisuuden sek& toimivan vaihtosuhteen merkityksen jaetun johtajuuden syn-
tymiseksi. Alaistaito -mallia voi hyddyntad hyvin muissakin tydyhteisoissa, joissa

tavoitteena on tarkastella ja kehittda alaistaitoja.

Alaistaito -hankkeessa alaiset tekivat subjektiiviset arviot alaistaidoistaan, vuoro-
vaikutuksestaan seka sosiaalisesta tyylistddn. Rehnback, Keskinen ja Keskinen
(2010) tuovat artikkelissaan esiin, etta alaistaitoja on mitattava tyontekijén itsear-
viointina, esimiehen tekemé&n arviointina tai tyéyhteison arviointina. Alaistaitoja
ei siis voida tarkastella pelkéstaan yksilon tapana toimia, vaan niité tulisi tarkas-
tella my6s tydyhteisotasolla. T&man kehittdmishankkeen aikana ei ollut kuiten-
kaan ajallisesti resursseja kayttdd mittavampiin, objektiivisimpiin alaistaitojen
arviointeihin. Tyontekijoiden saama palaute alaistaidoistaan kohdistui Alaistaito -
hankkeessa pé&éasiassa subjektiivisesti tehtyihin arvioihin. Palautteen merkitys
alaistaidoissa kehittymisessé on kuitenkin valttamatonta. Palauutteen avulla alai-
nen voi arvioida ja testata kokevatko muut hénen alaistaitonsa samoin kuin han
itse ajattelee niissé onnistuneensa. Ndin alainen voi paésté késiksi omiin sokeisiin
pisteisiinsa ja korjata omaa kayttaytymistaén ja toimintaansa. Palautteen avulla
alainen voi myos saada tietoa ja vinkkeja siitd miten hanen toivotaan ja miten hé-
nen tulisi toimivan jatkossa. Palaute on alaistaidoissa kehittymisen keskeinen tyo-

kalu.

Pelkan palautteen avulla tyontekija ei kuitenkaan voi kehittya tyoyhteisotaidois-
saan. Keskisen (2005b, 12, 17, 27-41) mukaan esimiehen tarkein tehtavéa tyoyh-
teisOtaitojen edistajand on vuorovaikutuksen mallin nayttdminen. Kun esimies

myOnt&& avoimesti oman vajavaisuutensa ja osoittaa ymmartavansa vallitsevan
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todellisuuden vaikeudet ja haasteet, synnyttaa se luottamusta alaisissa seka halun
vuorovaikutukseen ja yhteisty6hon. Esimiehen on kyettdva myontdmaan henkilos-
tolleen, ettd han ei kykene hallitsemaan ja selviytymaén jatkuvassa muutoksessa ja
kovenevassa kilpailussa yksin vaan, etta han tarvitsee henkildston kaiken avun,
tuen ja osaamisen. Né&in voidaan luoda ja yllapitaa tyoyhteison turvallisuutta tilan-
teissa, joissa toimintaympériston turvattomuus kasvaa. Esimiehen on kyettava
toimimaan mallina myds alaistaidoissa. Se, miten esimies on vuorovaikutuksessa

suhteessa omaan esimieheensd, on malli taméan omille alaisille.

Tydyhteison tilannetta voidaan pitd4 hyvana kun jokainen tyontekijé arvostaa seka
omaa, etta toisen toimintatapaa ja hyvéksyy erilaisuuden. Vield paremmin asiat
ovat, kun arvostamisen lisaksi voi oppia toiselta. Kun haluaa oppia toisen toimin-
nasta ja asenteesta, niin samalla hyvéksyy tydyhteisén ihmisten erilaisuuden ja
néin ollen erilaisuuksien toisiaan tdydentdvan mahdollisuuden. Vahva tydyhteiso
henkii jokaisen persoonan kunnioittamista, erilaisuuden arvostamista seka luotta-
musta ja kunnioitusta. Tallaiseen tydyhteis6on on uudenkin tyontekijan turvallista
tulla, kun ei tarvitse tuntea itseddn uhatuksi. Samoin, esimerkiksi ik&&ntyneen
tyontekijan on helpompi toimia omien voimavarojensa rajoissa tuntematta ryhman
painostusta. Kun erinomaisen vuorovaikutuskayttaytymisen kulmakivien arvostus,
luottamus, sitoutuminen ja oppiminen toteutumisesta pidetaan kiinni, mahdollis-
tuu kaikkien kuulluksi tuleminen tydyhteisdssa. Tunne siitg, ettd omilla mielipi-
teill& on merkitysta, lis&a tyontekijoiden sitoutumista tyohon. Jotta keskusteleva
kulttuuri voi todella syntyé, on jokaisen irrottauduttava tarvittaessa siitd vuorovai-
kutuksen roolistaan, jonka on saanut tai ottanut omakseen palaverikaytanteissa.
Alaistaito -hankkeessa muodostetut omat kehittdmislauseet voivat tukea tasté roo-

lista vapautumista.

Alaistaidot siséltavat paljon asenteellisia valmiuksia (Keskinen 2005b, 18). Alais-
taidot voivat olla varsin sisasyntyisia tai tiedostamattomia taitoja. On henkildité,
joille alaistaidot on oleellinen osa (in-role) ty6ta ja toisille alaistaidot ovat taas
raskas lisataakka (extra-role) perustyon liséksi. Ihminen voi omalla asenteellaan
kaantaa alaistaidoissa kehittymisen mahdollisuudeksi, joka tuo mukanaan omaan
tyohon lisaa siséltoa ja tyohyvinvointia. Esimiehen ja alaisen asenne toisiaan koh-

taan voidaankin n&hdé ratkaisevana vuorovaikutuksen ja esimies-alaissuhteen
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laadun muodostumiselle. Toisiaan arvostava ja kunnioittava asenne ja yhdessa
tekeminen johtavat tavoitteiden kannalta parhaaseen tulokseen. Viitalan (2006,
193) mukaan esimies-alaissuhteessa on perimmiltdén kysymys ihmisen tarpeesta

tulla huomioiduksi, hyvaksytyksi ja arvostetuksi ihmisena.

Alaistaito -hankkeen osallistavat tapaamiset, joissa alaiset tutustuvat alaistaitoihin
koulutuksen ja itse reflektion kautta, oli perusteltu tapa lahte& kehittdaméan tyoyh-
teisOssé alaistaitoja. Useissa tutkimuksissa esitetdén jatkotutkimusaiheena konk-
reettista tekemisté alaistaitojen kehittdmiseen (Nurminen 2008, 93; Finnig 2008;
H&nninen 2008; Lehtiniemi 2008; Finne 2010). Alaistaito -hanke nahtiin tydyhtei-
sfssdmme onnistuneena tapana kehittaa laékinnallisen kuntoutuksen tyéyhteison
alaistaitoja. Nain ollen silld ei ole laajempia yhteiskunnallisia tai organisatorisia

merkityksia.

Johtajuuden rakenteiden muuttaminen on hidas ja haastava tehtédva. Vanhasta hie-
rarkkisen johtamisen kulttuurista siirtyminen uuteen, jaettuun johtajuuteen on suu-
ri haaste koko henkilostéllemme. TyOntekijoiden on uudessa tilanteessa uskottava
ja luotettava itseensd ja toisiinsa enemman. Luottamus omaan ja muiden ammatti-
taitoon, vastuun kantamiseen, oppimiskykyyn seka yhteistyétaitoihin, mahdollis-
tavat jaetun johtajuuden mallin mukaista toimintaa. Toisin sanoen esimiesten ja
alaisten pitda rakentaa hallinnan ja turvallisuuden tunteensa yhdessé tekemisen ja
kehittdmisen varaan. Tama edellyttaa kaikilta osapuolilta entistd avoimempaa
vuorovaikutusta. (vrt. Viitanen & Konu 2006; Hujala ym. 2009; Hujala & Heikka
2009; Halttunen 2010.) Meidan tydyhteisdssa uusi johtamisen kulttuuri on vasta
iduillaan. Jatkossa on varmaa, etté joudumme taistelemaan vanhoja johtamisra-
kenteita ja kulttuuria vastaan. Hakanen (2009, 61) toteaa, ettd tarvitaan pyséhty-
mist4, aikaa ja tilaa, jotta tydyhteis0ssé voidaan kehittyd uudenlaiseen tapaan olla

vuorovaikutuksessa.

Alaistaito -hankkeen tyoeldmalaheisyys, kokemukset ja tulokset olivat minulle
palkitsevia. Tydyhteisomme tuntui olevan tarpeeksi kypsa ymmartdmaan alaistai-
tojen merkityksen, yksittdiseen sanaan ei kukaan takertunut. Oli ehdottoman hyva,
etta olin itse tutustunut riittdvasti asiaan, se toi uskottavuutta rooliini ja koko ke-

hittdmishankkeeseen. Esimiehen roolista kasin koin hankkeen mahdollisuutena
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tuoda esiin omaa johtamistyyliani. Jaettu johtajuus vaatii tyontekijoilta vastuun
kantamista ja osallistumista. Uskon, ettd jokainen joutui tykOn&an pohtimaan mi-
ten itse osallistuu jatkossa jaetun johtajuuden toteuttamiseen. Samalla uskon, etta
puutteet jaetussa johtamissa ymmarretddn nyt paremmin, kun jokainen katsoo
ensin itse peiliin, ennen kuin arvostelee muita. Kehittdmishanke prosessi osoitti,
etta esimiehend rakensin Alaistaito -hankkeella my0ds uutta johtamisen kulttuuria
tydyhteisoomme. Kokemukseni kautta ymmarrén, etté johtamiskulttuuri ei voi
muuttua hetkessé. Sen eteen on tehtéva runsaasti tyotd, myos hankkeen paattymi-
sen jalkeen. Kokemukseni osoittaa myos sen, kuinka esimies on roolissaan yha
enemman valmentava johtaja tyontekijoilleen. Vain jatkuvan kouluttamisen, tie-
donjakamisen ja itsetutkiskelun kautta voidaan tydyhteisdssa saavuttaa kulttuurin

muutosta, ja siihen vaaditaan pitkajanteista tyota.

Alaistaito -hanke oli minulle matka itseeni, omaan johtajuuteeni. Minun on ollut
pakko arvioida, millainen esimies olen, ja edistddké oma kéyttaytymiseni tyonte-
kijoiden sitoutumista, motivaatiota ja vastuun ottamista omasta tydstaan ja tydyh-
teisOtaidoistaan. Prosessi asetti itselleni haasteen esimerkkind toimimiseen tyoyh-
teisotaidoissa. Esimies, joka puhuu alaistaidoista ja niiden kehittdmisesta, ei voi
vaatia tyontekijoiltaén sellaista toimintaa ja kéyttaytymista jota ei itse toteuta ja
hallitse. Onnistunut johtaminen on avointa ja luottamukseen perustuvaa vuorovai-
kutusta, toimivaa ja joustavaa ihmisten valista yhteistyotd. Naiden tekijoiden kaut-
ta paastaan tyoyhteisossamme hyviin tuloksiin ja voidaan saavuttaa tydyhteison
oppimista. Jokaisen panos johtamisen onnistumiseen ja syntymiseen on merkitta-
va. Siksi jokaisen on kannettava omalta osaltaan vastuu omasta kayttaytymises-
tadan tyoyhteisdssa. Alaistaito -hanke antoi meille valineitéd kehittya alaistaidoissa,
jotta voimme jatkossa tyoskennelld tehokkaammin yhteisten tavoitteidemme saa-

vuttamiseksi.
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5.2  Toimintatutkimus

Toimintatutkimus sopi tahén kehittdmishankkeeseen hyvin, koska tutkimus oli
moniséikeistd, osallistavaa toimintaa tyoyhteisossa, jonka kautta pyrittiin tietoi-
suuden lisdédmiseen alaistaidoista. Omalla perehtyneisyydellani ja aktiivisuudella-
ni oli voimakas vaikutus lopputulokseen, siksi hankeraportissa korostuu subjektii-
vinen nakemykseni. Tutkimusmenetelmien moninaisuus ja niiden kéyttdminen eri
tilanteissa oli osa prosessia. Tein havainnointia osallistavien tapaamisten lisaksi
myas tyopéaivien aikana, vuorovaikutuksessa osallistujien kanssa. Tutkimuspaiva-
Kirja toimi minulle prosessin jasentajanéa ja oppimisen tukena koko kehittamis-
hankkeen ajan. Kehittdmishankkeen prosessi oli kuitenkin erittdin dynaaminen ja
minulla olikin ajoittain prosessin hallinnan tunteen vaikeutta. Kember (2000, 27)
kuvaa kirjassaan kuinka Cookin mukaan toimintatutkimuksessa voi olla useita
séikeitd, jotka voivat aiheuttaa kaoottisuuden tunteen. Kaoottisuus syntyy kun
moniulotteiseen tutkimusasetelmaan yritetdén I0ytéé vastausta erilaisin menetel-
min. Toimintatutkimus saa lopullisen muotonsa vasta loppuraportissa, jossa hank-

keen aikaansaama muutos ja merkitys kuvataan.

Toimintatutkimuksen vaiheet Alaistaito -hankkeessa on kuvattu seuraavassa tau-
lukossa 3. Taulukkoon on kerétty ne kehittdmishankkeen toiminnot, jotka ovat
toimineet toimintatutkimuksen etenemisen kannalta oleellisina vaiheina. Taulukko
osoittaa, ettd toimintatutkimuksen spiraalimainen eteneminen ei ole toteutunut,

vaan eri vaiheet ovat esiintyneet kehittdmishankkeessa lomittain.

TAULUKKO 3. Toimintatutkimuksen vaiheet Alaistaito -hankkeessa

SUUNNITTELE | Tapaamisten suunnitelma, suunnitelman tarkistus ja korjaus
Kehittymislauseet

TOIMI Tapaamiset
Ryhmatyot
Y hteisty6

HAVAINNOI Tutkijan havainnot
Tyoyhteison havainnot

REFLEKTOI Yhteiset keskustelut tapaamisissa
TyOyhteison "kahvipdyta keskustelut”
Itse arviot

Ryhmatyoskentely
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Alaistaito -hankkeen suurin arvo muodostui siitd kuinka tyd tehtiin, siitd kuinka
kehittdmishanke toteutettiin. Kuvaamalla tapamme toimia, mallinnan hankkeen
toteutumisen raporttiin. Alaistaito -hankkeen tulos palvelee parhaiten laakinnélli-
sen kuntoutuksen palveluyksikkdd. On tarkedd muistaa, ettd kehittdminen ja op-

piminen alaistaidoissa jatkuvat kehittdmishankkeen pééatyttyakin.

Tassa kehittdmishankkeessa tapahtui toimintatutkimukselle tyypillinen suunnan
muutos (Kember 2000, 27). Osallistavien tapaamisten edetessé toinen tutkimuk-
sen tavoitteista jasentyi uudella tavalla ja kolmas tavoite muodostui vasta kehitta-
mishankkeen toteutumisen jalkeen. Prosessin aikana selkiytyi, ettd hanke on eri-
tyisesti laakinnallisen kuntoutuksen tydyhteisén omaisuutta ja siksi tavoitteiden
on merkityksellista palvella meidén toimintaamme ja niité on tarpeen tarkentaa.
Yhdeksi kehittamishankkeen tavoitteeksi nousi prosessin kautta ld&kinnéllisen
kuntoutuksen psykologisen sopimuksen muodostaminen. Muuttamalla tata tutki-
muskysymysta tutkija sai jasennettya kehittdmishankkeen loogista kokonaisuutta
oman tyoyhteison tarvetta palvelevampaan suuntaan. Kehittdmishankkeen aikana
jaettu johtajuus nousi yhdeksi keskeiseksi kasitteeksi ja néin ollen se oli siséllytet-
tdva myos kehittamishankkeen tavoitteisiin.

5.3 Kehittdmishankkeen luotettavuus ja eettisyys

Toimintatutkimuksen validiteetin arviointia voidaan tehdd arvioimalla tavoitteiden
saavuttamista. Sen sijaan toimintatutkimuksen validiteettia ei todista se, voidaan-
ko tutkimus toteuttaa samanmuotoisena ja paastdéanko samoihin tuloksiin uudel-
leen. Toimintatutkimuksen tarkoituksena on ymmaértaa tiettya ainutkertaista tilan-
netta, eik& siten yritt44 toistaa samaa prosessia uudelleen eri tilanteissa. (McNiff
2001, 135-136.) Tassa kehittdmishankkeessa tavoitteiden saavuttamista mitattiin
arvioinnilla. Arvioinnin luotettavuuteen vaikutta se, etta arvion teki kaksi fysiote-
rapeuttiopiskelijaa, jotka eivét olleet tydyhteisomme jésenid, eivatkad he osallistu-
neet kehittdmishankkeeseen. Alaistaito -mallia rakennettiin yhdessa osallistujien
kanssa, ndin he paasivét vaikuttamaan mallin syntyyn. Myds psykologinen sopi-
mus muodostettiin yhdessa. Luoma (2011, 92) toteaa omassa toimintatutkimuk-

sessaan, etta toimintatutkimus ei ole validi, jos tavoitteita ei ole saavutettu. Validi-
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teetti tulee h&nen mukaansa kuitenkin ratkaista tapauskohtaisesti, koska toiminta-
tutkimuksen metodologia muovautuu vuorovaikutuksessa ja sen myota muokkau-

tuva tutkimusprosessi on aina erilainen.

McNiffin (2001, 205) mukaan toimintatutkimuksessa on tarkedmpé&é huolehtia
tutkimusprosessin joustavuudesta ja kokonaisuudesta kuin siitd, noudatetaanko
toimintatutkimuksen suunnitelman vaiheita tdsmallisesti. On tarke&a osata varau-
tua odottamattomiin tilanteisiin ja pystyttdva reagoimaan niihin. Téassa kehitta-
mishankkeessa toimintatutkimuksen eri vaiheet toteutuivat limittdin. Tarkensin
toimintatutkimuksen toista tavoitetta kehittdmishankkeen aikana ja lisasin kol-
mannen tavoitteen osallistavien tapaamisten jalkeen, koska kehittdmishankkeen
sisalté suuntautui uudella tavalla, suunnitelmasta poiketen toimintatutkimuksen

edetessa.

Tutkimuksen validiteettia arvioitaessa huomio kiinnitetéan siihen, kuinka hyvin
tutkimusote ja siind kaytetyt menetelmén vastaavat sita ilmiota, mita halutaan tut-
kia. Jotta soveltava tutkimusote voi olla validi, on sen tehtévé oikeutta tutkittavan
ilmion olemukselle ja kysymyksenasettelulle. Validiteettia arvioitaessa on mietit-
tavé onko valittu tutkimusmenetelma validi suhteessa siihen millaista tietoa halu-
taan. (Anttila 2006, 512-513.) Tassa kehittdmishankkeessa tutkimusmenetelmana
oli toimintatutkimus. Toimintatutkimus soveltui mielestani hyvin alaistaitojen
tietoisuuden lisddmiseen, reflektiiviseen tarkasteluun ja uudenlaisen johtamisajat-
telun herattelemiseen. Toimintatutkimuksen validiteetti perustuu Anttila (2006,
446) mukaan tutkijan omiin havaintoihin ja kokemuksiin heijastettuna muiden
vastaaviin kokemuksen omaavien nakemyksiin. Alaistaito -hankkeen tulos palve-
lee parhaiten l&dakinnéllisen kuntoutuksen yksikkdd, muille se toimii mallina miten
alaistaitoja voi tygyhteisossa ldhestyé. Alaistaito -hanke voidaan nahda koko tyo-
yhteison yhteisend oppimisprosessina, jonka keskidssa oli ihmisten valisen vuoro-

vaikutuksen kehittyminen.

Tutkimuksen eettisen toiminnan periaatteita ovat vahingoittamattomuus, luotta-
muksellisuus, tutkimukseen osallistuvien oikeus heitd koskevaan tietoon, osallis-
tujien oikeus keskeyttéé osallistuminen tutkimukseen, seka osallistujien oikeus

rehelliseen ja vilpittomaan tutkimukseen. Tutkijan tulee osoittaa kunnioitusta ko-
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ko tutkimusprosessia kohtaan. Tutkijan toimintaa ohjaavat lait, tutkijan on rapor-
toitava tulokset rehellisesti, tutkimuksessa ei saa olla plagiointia ja tekijanoikeuk-
sia on kunnioitettava. Toimintatutkimuksen tavoitteena on osoittaa toiminnan ke-
hittyminen ja ymmartad mita toimintatutkimuksen aikana on tapahtunut. Toimin-
tatutkimuksen vaarana onkin lopputuloksen ylikorostaminen. (McNiff 2011, 136.)
Hain télle kehittdmishankkeelle tutkimusluvan (liite 3) oman organisaationi ohjei-
den mukaisesti. Tassa kehittamishankkeessa on kaytetty lahteind tutkimuksia,
tutkimusartikkeleita seka teoreettista kirjallisuutta. Olen lukenut myds aihetta ka-
sittelevéa oppikirjallisuutta, mutta olen lainannut sitd ainoastaan kehittdmishank-
keen osallistavien tapaamisten osuudessa, koska tapaamisissa oli perusteltua 1a-
hestya kasiteltdvaa aihetta kdytannonlaheisesti. Olen pyrkinyt kuvaamaan rapor-
tissani kehittdmishankkeen toteutumisen niin, etté lukijalle syntyy selkeé kasitys
siitd, mit4 kehittdmishankkeen aikana on tehty. La&kinnallisen kuntoutuksen hen-
kilokuntaa kehotettiin aktiivisesti osallistumaan kehittdamishankkeeseen, jokainen

sai kuitenkin itse paattaa osallistumisestaan.

Kehittdmishankeen aihe nousi omasta intressistani ja kokemuksestani siitg, etta
tyoyhteisossémme voidaan tavoitella alaistaidoissa kehittymistd. Aluksi aiheen
valintaani kohdistui epdilya siitd, miten tydyhteist suhtautuisi késiteltdvaan aihee-
seen. Aiheuttaisiko alaisena olemisen kasittely enemmaén haittaa kuin mita se tuo
lisdarvoa tydyhteisolle. llokseni huomasin tydyhteisomme olevan riittdvan kypsa
kasittelem&an alaistaitoja. Misséan vaiheessa alainen sanaan ei ole takerruttu, vaan

sanan sisallolla ja merkityksill& on ollut painoarvoa tydyhteisossdmme.

Kehittdmishankkeen tavoitteeksi valitsin alaistaitotietoisuuden lisddmisen, koska
alaistaidoissa kehittymisen seuraaminen olisi ollut enemmén aikaa vievaa ja tut-
kimuksena haastavampaa. Ennen kuin kehittdmishanke kaynnistettiin, keskustelin
siitd oman esimieheni kanssa. H&n piti aihetta hyvané ja kannusti minua tarttu-
maan haasteeseen. Toimintatutkimuksen luotettavuuden arviointiin kuuluu tutki-
jan position, roolin tarkastelu (Kuula 1999, 116-142; Varto 1992, 26). Toimin
tassa kehittamishankkeessa monessa roolissa henkilokunnan kouluttajana, kehit-
tdmishankkeen raportoijana, esimiehena, tyotoverina, tasavertaisena osallistujana
sekd havainnoijana. Pohdittavaksi jad, olisivatko kehittdmishankkeen tulokset

olleet erilaiset, jos olisin tehnyt toimintatutkimuksen organisaation ulkopuolisena
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jasenend? Roolien moninaisuus ndyttaytyi haastavana koko kehittdmishankkeen
ajan, mutta erityisen vaikeana kehittdmishankkeen raportoinnin yhteydessa. Omaa
rooliani voi luonnehtia osallistuvaksi toimintatutkijaksi. Tein tietoisen valinnan
aktiivisesta roolistani jo ennen hankkeen alkua ja koin kehittdmishankkeen aikana,
ettd sitd tyoyhteisd minulta odotti. Passiivisemman roolin valinta olisi merkinnyt
toisenlaisen tutkimusmenetelman valitsemista. Kuulan (1999, 116) mukaan tutki-
jan roolin dilemma on ilmeinen. Toimintatutkimuksessa on kuitenkin perusteltua
kayttaa tutkijan aktiivista vaikuttamista tutkimuskohteeseen. Néin ollen sosiaaliset
vuorovaikutustilanteet muodostuvat tarkeaksi osaksi tiedonhankintaa ja ongelman
ratkaisua. (Kuula 1999, 116-142; Anttila 2006, 444; Tuomi & Sarajarvi 2009,
82.) Vaikutin osallistavissa tapaamisissa kohdeyhteis6on luennoilla, etukateen
luettavilla artikkeleilla, alaistaitotestilld, sosiaalisen tyylin arvioinnilla seka vuo-
rovaikutuskartoituksella. Oma suhtautumiseni alaistaitoihin ja niiden merkityk-
seen tydyhteison hyvinvoinnissa ja tuloksellisuudessa on ollut innostunutta. Olen
uskonut asiaani. Olisin voinut heittaytya ajoittain kriittisemp&én rooliin suhteessa
alaistaitoihin. Voidaankin pohtia olisiko tdmé& suhtautuminen tuonut jotain uutta

nakokulmaa kasiteltdvaan aiheeseen?

5.4 Kehittamishankkeen arviointi

Kehittdmishankkeen toteutumisesta tehtiin arviointi kyselylomakkeella, joka lahe-
tettiin osallistujille sahkoisesti viimeisen hanketapaamisen jalkeen. Arvioinnin
toteuttivat kaksi AMK tutkintoaan suorittavaa fysioterapeuttiopiskelijaa. Arvion
tekeminen toimi heidan hallinnon kurssin tyonééan. Arvio toteutettiin Webropol
kyselynd ja siihen vastasi 41 osallistujasta 33. Kyselylomakkeessa oli vaittamia,
avoimia kysymyksié ja numeerinen arvio hankkeesta. Téssa kehittamishankera-
portissa ei kasitelld kaikkia kyselylomakkeen vastauksia. Kyselylomake 16ytyy
kehittdmishankeraportin liitteestd 4. Kyselyyn vastasi 28 naista ja 5 miesta. Vas-
taajista 13 oli 25-40-vuotiaita ja 12 oli 40-50-vuotiaita. Ikdryhmaéssa alle 25-
vuotiaat oli 2 vastaajaa. Loput 6 olivat yli 50-vuotiaita. Lahes puolella vastaajista
oli tybkokemusta yli 20 vuotta.
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Alaisten sitoutuminen ja motivaatio kehittdmishankkeeseen oli hyva. Suurin osa
vastaajista koki hankkeen pysdyttdneen pohtimaan omaa roolia alaisena ja tydyh-

teisOn jasenena.

Tuli pohdittua aiempaa systemaattisemmin alaisuuteen ja esimiehen

rooliin liittyvia asioita.

Hanke oli auttanut osallistujia miettimaan omaa osallistumista, aktiivisuutta ja

vastuuta tydyhteison asioista ja tavoitteista.

Alaistaidoissa tarvitaan omaa aktiivisuutta, hyvaksyvaa asennetta
erilaisuutta, erilaisia toimintatapoja kohtaan. Tarkeaa on kokonai-

suuden huomioiminen pieniékin asioita mietittéessa.

Alaistaito -hanke nosti alaisena olemisen asemaa lahemmaksi esi-

miehen asemaa ja lisasi alaisena olemisen vastuullisuutta.

Hankkeen ndhtiin myds vahvistavan tydyhteison yhteisty6té ja yhteishenkeé.
Hankkeen kasitteiden psykologinen sopimus ja jaettu johtajuus sisallét nousivat

osallistujille tarkedan osaan.

Psykologinen sopimus ja sen avaaminen, koska naita meidan toisil-

tamme odottamia asioita ei voi tietaa ellei niita jotenkin tuoda julki.

Tarkea asia tuoda esille johtamista (uudella tavalla) alaisen nako-

kulmasta. Ymmartaa paremmin uutta organisaatiota.

Vastaajien mukaan tapaamiset lisésivat tietoisuutta alaistaidoista. Kysymykseen
vastanneista alaisista 31 oli tdysin samaa mielté tai osittain samaa mielta siitd, etta
heidan tietoisuutensa alaistaidoista lisdantyi tapaamisten avulla. Vastaajista 26 oli
osittain samaa mielt4 siit4, ettd he kehittyivat alaistaidoissaan hankkeen aikana.
Arviointiin perustuen voidaan todeta hankkeen tarkoituksen, eli tyontekijéiden
alaistaitojen tietoisuuden lisdantymisen, toteutuneen erittéin hyvin, ja osalla hank-

keen toimineen jopa alaistaidoissa kehittymista tukevana prosessina.
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Alaistaito -hanke oli pyséyttanyt vastaajia miettimaan ja pohtimaan omia alaistai-
toja ja niiden kehittdmistd. Monet pitivat tdrkednd oman roolin selkeytymisté ja
oman osallistumisen ja vastuunoton ymmaérryksen merkityksen lisdéantymista tyo-
yhteisOssé. Vastaajista suurin osa oli sitd mieltd, ettd he voisivat suositella tallaista
kokonaisuutta sisallollisesti muillekin yksikoille. Sisallollisesti jaatiin kuitenkin
kaipaamaan selkeyttd psykologiseen sopimukseen seké tehtévien purkamiseen ja
keskusteluun toivottiin enemman aikaa. VVastaajat kertoivat erilaisista omista op-
pimiskokemuksistaan kehittdmishankkeessa. Monet kertoivat, kuinka he ovat tul-
leet tietoisemmaksi omista vahvuuksistaan, heikkouksistaan ja kehittdmiskohteista

seka yleisesti alaistaidoista.

Suurin osa vastaajista oli siitd mieltd, ettd hanke tuki ladkinnallisen kuntoutuksen
yksikon yhteisollisyyden kehittymistd. Hanke antoi selkeésti monille pohdittavaa
ja herétti ajatuksia oman vastuun kantamisen ja k&yttaytymisen merkityksesta

tyoyhteisolle.

Lisad varmasti tyontekijoiden itsensa ja toistensa tuntemista ja sita
my0ten edistad toimivaa vuorovaikutusta ja yhteisollisyytta. Tyoyh-
teiso tiivistyi, olemme erilaisia alaisia vahvuuksineen ja heikkouk-

sinemme, mika rikastaa tydyhteisoa.

TyoOyhteison oli koettu vahvistuneen, avoimuuden ja vastuunoton oli koettu li-

saantyneen.

Yhteen hiileen puhaltaminen. Aktiivisuuden lisédminen.

Yhteisollisyys ja toisten tunteminen paranee yhteisissa hankkeissa,
antaa tyokaluja tulla toimeen persoonaltaan erilaisten ihmisten
kanssa, koulutusaihe elaa edelleen tydyhteison keskusteluissa ja toi-
vottavasti jatkossakin, jokaisen tydntekijan julkinen kehittamispaa-
toslause hyva tapa lisata avoimutta.
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Vastauksissa tuli esille toive, ettd hankkeella olisi vaikutusta myos tulevaisuudes-
sa.

Jos hanke jaa téahan, luulen ett& asiat unohtuu, mutta toivon etta,

jollain tavalla ko. taitoihin ja tietoihin palataan.

Vastaajia pyydettiin antamaan numeerinen kokonaisarvio Alaistaito -hankkeesta
asteikolla 1-5 (1=huono, 2=valttava, 3=tyydyttava, 4=hyvé, 5=erinomainen). Suu-
rin osa hankkeeseen osallistuneista vastaajista koki hankkeen kokonaisuudessaan
hyvéksi ja kahdeksan erinomaiseksi. Huonoksi kokonaisuuden arvioi kaksi vas-
taajaa. Kaksi henkiloa koki kokonaisuuden tyydyttavaksi tai valttavéaksi (kuvio
13).

o1t 2 3 4 &5 6 7 8B 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22

KUVIO 9. Kokonaisarvio Alaistaito -hankkeesta

Alaistaito -hankkeesta tehdyn arvion perusteella kehittdmishankkeen tavoite saa-
vutettiin erinomaisesti kun yli puolet (57,6 %) vastaajista koki Alaistaito
-hankkeen lisénneen tietoisuutta alaistaidoista. Hanke jopa ylitti tavoitteensa osit-
tain, kun osa vastaajista koki jopa kehittyneensé alaistaidoissa. Kyselyyn vastan-
neiden kokonaisarvosanan keskiarvo Alaistaito -hankkeesta oli 3,97. Vastaajien
rehellisen palautteen ja kehittdmisehdotuksien kautta sain arvokasta tietoa omaan
kehittymiseen kehittdmishanketydskentelyssa.

Arvioinnin liséksi kerésin itse osallistujien kokemuksia hankkeesta havainnoimal-
la heité. Erds osallistuja toi esiin, ettd Alaistaito -hanke on toiminut vanhan orga-
nisaation ja johtamismallin purkupaikkana. Ndin ollen hanke on toiminut ponnah-

duslautana uuden johtamiskulttuurin muodostamiselle. Toinen osallistuja koki,
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ettd aihe ei sindnsa ole mitddn uutta, mutta asioiden "aukipuhuminen” helpottaa
niiden tietoiseksi tekemista ja niiden k&yttoon ottoa. Erityisesti nuorille tydnteki-
joille Alaistaito -hanke tuntui toimivan rohkaisijana ottamaan kantaa ja vaikutta-
maan tydyhteison asioihin tai ainakin tunnistamaan tuon rohkeuden kasvattamisen
tarpeen. Vanhemmille tyontekijoille hanke toimi purkupaikkana ja omien odotus-

ten esiin nostamisen mahdollisuutena.

Alaistaito -hankkeen sisaltoa pidettiin tdrkedna ja koettiin, etta aihetta olisi tarpeen
ké&sitella laajemminkin organisaatiossamme. Y hteisissa keskusteluissa pohdittiin
alaistaitojen merkitysté tyéyhteisdllemme. Jaetun johtajuuden kautta ymmérrettiin
oman osallistumisen ja vastuun merkitys. Todettiin, ettd myds jaettuun johtajuu-
teen siirtymisessa tarvitaan harjaantumista ja esimieskin kasvaa omaan rooliinsa

niin kuin alainen omaansa.

Sain palautetta myos siitd, etta Alaistaito -hanke tuli la&kinnallisen kuntoutuksen
yksikdn kannalta parhaimpaan aikaan tukeakseen uuden yksikon kehittymista.
Tyontekijat kokivat hyvané sen, ettd olin tutkijana ja kehitt4ja omasta yksikosta.
Talloin kasiteltavien asioiden sitominen omaan ty6hon onnistuu paremmin. Osal-
listujat kokivat, ettd hanke toimi paikkana, jossa tutustutaan toisiin paremmin, ja
sen myota tyon tekemisen joustavuus, tyonkierto ja yhteistyd kehittyvéat. Todettiin
mya0s, ettd kukaan ei ole alaistaidoissaan riittavan korkealla ja, ettd silti erilaisuut-

ta pitaé hyvaksya.

Hanke herétteli osallistujia ajattelemaan enemman miten jokainen on itse vastuus-
sa tydyhteisdn hyvinvoinnista ja toimivuudesta. Kehittdmislauseiden merkitykses-
t& oltiin kiinnostuneita, ja kysyttiin miten niitd tullaan jatkossa hyddyntaméaan.
Yhdessa kayty keskustelu rooleista ja johtamisesta auttoi kaikkia ymmaértamaan
millaista kanssakdymistd, yhdessa tekemista ja vuorovaikutusta tydyhteisdssamme
tavoitellaan. Tyontekijalle tdima kehittdmishanke voidaankin néhdd omaa amma-

tillisuutta vahvistavana ja omaa asemaa organisaatiossa selkeyttavana tekijana.
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5.5 Jatkokehittamishankkeet

Ty6eldman haasteet ovat moninaisia ja tyontekijoihin kohdistuvat odotukset suu-
ria. Jotta, tyontekijé jaksaa paineiden alla on tydyhteisdssémme perusteltua jatkaa
Alaistaito -hankkeen suuntaista voimavaralahtoistd kehittdmista ongelmal&htdisen
kehittdmisen sijaan. Hakasen (2009, 64) mukaan tulevaisuudessa menestyvimmat
organisaatiot panostavat juuri siihen, miten henkilston positiivisia emootioita

lisataan tyossa.

Tama kehittamishankeraportti tulee toimimaan laékinnéllisen kuntoutuksen yksi-
kdssa jatkossa johtamisen ja tydyhteisotaitojen kehittdmisen vélineend ja keskus-
telun avaajana. Tydyhteisdssamme tullaan palaamaan uudelleen nyt luotuun psy-
kologiseen sopimukseen, jonka lapikdymiseen ei jaanyt riittavasti aikaa. Psykolo-
gisen sopimuksen merkitykseen ja kehittdmiseen kannattaa jatkossa viela panos-
taa. Jatkossa on térkeda arvioida, onko nyt muodostettu psykologinen sopimuk-
semme pitanyt, ja mitd vaikutuksia sen pitavyydella tai rikkoutumisella on tydyh-

teisdOmme.

Kehittdmishankkeen jalkeen olisi mielenkiintoista kartoittaa millaisiksi la&kinnal-
lisen kuntoutuksen tyoyksikkdmme kokee tyontekijoiden alaistaidot. Talléin arvio
alaistaidoista ei muodostuisi subjektiivisesti, vaan alaistaitoja tarkasteltaisiin koko
tyoyhteison tasolta. Alaistaito-osaamisen mittaamiseksi tarvittaisiin selkeé tyo-
elamé&an sopiva mittari. Mittarissa voisi hyodyntaa seka tyontekijén itse arviota,
esimiehen arviota sek& tydtovereiden arviota tyontekijan alaistaidoista. Kun alais-
taitoja pystytadn mittaamaan luotettavasti, voisi hyvista alaistaidoista alkaa palkita
oikeudenmukaisemmin. Jatkossa tyontekijoité rekrytoitaessa, voidaan valinnoissa
Kiinnittdd enemman huomiota hakijoiden alaistaitoihin. Organisaatiomme esimie-
hille voisikin jarjest&a alaistaitokoulutusta, jotta he pystyisivat tukemaan tyénteki-

Joitéan alaistaidoissa kehittymisessé.

Jatkokehittdmishankkeen sisaltd voisi muodostua edella mainittujen asioiden ym-
pérille. Erityisen tarkeda olisi kuitenkin varmistaa se, miten yllapidetéan ja vah-
vistetaan Alaistaito -hankkeessamme kehittynytta hyvad. Miettiméll4 erityisesti
sitd millaisia tuloksia ja vaikutuksia alaistaitoihin panostamalla voidaan saada
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aikaan, alaistaitojen todellinen hyoty alkaa paljastua koko organisaatiolle. Kehit-
tdmishanketta voisi jatkaa koko organisaatiomme tasolla ottamalla nyt luotu alais-
taito -malli kayttoon ja kehittdmalla sita eteenpdin Lahden kaupungin muissakin

yksikoissa.
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LITTEET

LIITE 1.

Psvkologisen sopimuksen sisalt®

Mita alainen odottaa organisaatioltaan, tydltdan, esimieheltaan?

Arvostus

palkitseminen
tyohyvinvointi
tasa-arvo

arvostus
yksiléllinen huomi-
ointi

Mahdollisuus ty6ajan- ja sisallon joustoon.
Odotukset palkitsemisesta.

Mahdollisuus kuntoutukseen ( Aslak, kunto-
remontit ).

Esimies osoittaa ettd hanella on aikaa alaisil-
le, on tavoitettavissa ja helposti lahestyttavis-
sé ja lasna.

Esimies pitaa fysioterapeuttien puolia, tuo
meidan tyota/tydnkuvaa nakyvaksi esim. ko-
kouksissa.

Tasa-arvoinen kohtelu, ei syrjita, vaikka on
ollut vasta véhéan aikaa/on sijaisena tydyhtei-
SOssé.

Esimiehelté odotetaan, ettd hanelld on halua
tuntea nuori sijainen eli tydntekijan vahvuu-
det/kehittamiskohteet, kiinnostukset.
Resurssien ja erityisesti sijaisten kayttdéon
hyva suunnitelma.

Tasapuolista suhtautumista kaikkiin yksikén
Tydn/vastuun lisdantyessa palkkauksen tar-
kistus.

Tasapuolinen arvostus/kohtelu sijai-
nen/vakituinen.

Osaamisen arvostus.

Arvostusta — mm. eri ammattiryhmien véli-
nen tasa-arvoisuus.

Tasa-arvoista kohtelua.

Alainen odottaa sitd ett4 organisaatio ymmar-
tad vaihtelevat eldmadntilanteet, ja luonnolli-
sen ik&antymisen myoté tulevat vaikutukset
perustehtdvan hoitamisessa, esimerkiksi 60
vuotiaan on vaikeampi toteuttaa lattiatasossa
tapahtuvaa fyysisté ohjausta, fyysisesti ras-
kaita tilanteita on vaikeampi jatkuvasti jak-
saa.

Luottamus

vastuu

luottamus
vuorovaikutus
tiedonkulku
oikeudenmukaisuus

Luottamusta

Oikeudenmukaisuudet

Lakien mukaan toimiminen, esim. mahdolli-
suus pitad kertyneitd lomia

Kuuntelee ja on helposti l&hestyttava
Esimies ottaa vastuun omista ratkaisuistaan
Kehityskeskustelujen luottamuksellisuutta
pohdittu, niiden sisallgstd ei pitéisi puhua
muiden alaisten kanssa

Tiedon suodattaminen / informaatiotulvan
hallinta on esimiehen tehtdvd, priorisoida
mika tieto on meille tarkeaa.

Luottamusta, ettd osaa ja hoitaa tehtdvénsé
ammattitaidolla, vaikka ei ole kymmenien
vuosien kokemusta




Tiedon kulku sujuvaa ja avointa

Noudattaa lakeja ja tydsopimuksia
Odotetaan ,ettd palautteen antaminen ja saa-
minen toteutuu rakentavasti

Sitoutuminen

tyontekeminen
motivaatio
tavoitteet
saannot

toiden jarjestely

Esimiehen l&snéolo, saavutettavuus ja orga-
nisaation pidempiaikainen pysyvyys

Odotus tydn jatkuvuudesta

Tybnantaja tukee kouluttautumisessa, selkeat
” s84nno6t” olemassa.

Suunnitelmallisuus sijaisten tydsuhteiden
mahdollisesta jatkuvuudesta

Selkeét tavoitteet

Tiedotus esimieheltd alaiselle on selke&d ja
toteuttamiskelpoinen, ja muutoksissa aikatau-
lut ovat

riittavat, jotta muutoksiin pystytaan sitoutu-
maan

Puitteiden, tilojen, valineiden séénndllinen ja
avoin arviointi ja paivitys

Ty6n madrd, vaativuus ja osaaminen synergi-
assa

Koulutusta vastaavaa tyota

Asioiden ja projektien loppuun saattaminen
.ei lilan monta projektia alkuun samanaikai-
sesti, tydtekija tuntee olevansa riittdmaton
Kokemuksen vaihto eri foorumeissa

Oppiminen

oppiminen
osaaminen

Aikaa uuden oppimiseen ja omaksumiseen
Teknisten latteiden opetuksen panostukseen
Tydkokemuksen hyddyntaminen, hiljaisen
tiedon tiedostaminen

Jatkuvan kehittymisen turvaaminen

Tietoa mahdollisuuksista osallistua koulutuk-
siin tms. tilaisuuksiin

Jatkuvaa oppimismahdollisuutta
Mahdollisuus koulutuksiin

Perehdytysta ja apua/oppia kokeneemmilta




Mita alainen on valmis tekeméaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja

tyoyhteisdn hyvinvoinnin edistamiseksi?

Arvostus huumori Huumoria, naurual
. e  Autetaan toista, kun on kiire
auttaminen e  Annetaan mahdollisuuksia myds muille
muiden huomioimi- e Tekee tydnsa huolellisesti, parhaansa mukaan
nen e Asenne: avoin ja yag,taanpt'tavainen, ottaa vas-
taan/kysyy neuvoja ja ohjeita
asenne e Joustavia
j oustavuus . qu_stavuu§: _tghdfsi muuta kuin perustyd, tyo-
) o ajoissa, tyosiirroissa
|Imap||r| e  Positiivisen ilmapiirin, me- hengen yllapito,
arvostus tsemppl o )
N . e  Arvostan omaa tyotani ja siten arvostan myos
Kiitoksen antaminen moniammatillisen tydyhteison jasenia
e  Kiitoksen antaminen tyOyhteison jasenille
Luottamus vuorovaikutus e  Luottamusta, vastuuta, avoimuutta
luott e  Avataan suuta
uottamus e  Ottaa vastuuta omasta tydstaan ja sen kehitta-
avoimuus misestd sekd tydympaéristostaan
e Avoimuus, keskustelu tydyhteisdssa vastavuo-
roisuutta ajatellen
Sitoutuminen | sitoutuminen e  Sitoutunut yhteisiin tyokdytantdihin

yhdessa tyoskentely
osallistuminen
vastuu

Ottaa vastuuta omasta tydstaan ja sen kehitta-
misestd seka tydymparistostaan

Kantaa vastuun tydstaan ja laajemmasta koko-
naisuudesta

Sitoutuminen, vastuun kantaminen (pitka ty6-
historia johtaa ajoittain vastuun kasautumi-
seen)

Hyo6dyntéa rakennettuja verkostoja ( kaupun-
gin siséalld/ valtakunnallisesti)

Sitoutuminen ty6hén maaraaikaisuudesta huo-
limatta, ottaa vastuulleen tydyhteisén ”ylimaa-
raisia” tehtavid, esim. opiskelijoita

On osallistuva tydyhteisdssa: tuo oman mieli-
piteensa esiin, osallistuu keskusteluihin ja ke-
hittdmiseen

Haluamme olla tiimitydntekijoita

Oppiminen

oppiminen
opettaminen

On halu kouluttautua

On valmius ja halu myds kouluttaa ja tukea
muuta tydyhteisoa

Halu kehittyd ja oppia

Kehittymismahdollisuus voi myds aiheuttaa
ristiriitaa alaisen ja esimiehen vélille (tydnanta-
jan odotus kehittymisesta saattaa liittya vain
perustehtavaan)

Kehittdmaén itsedén

Konsultointi, tiedon jakaminen




Mita esimies odottaa tyoyhteisolta ja tydntekijaltddn?

Arvostus

joustavuus

ymmarrys esimiehen
aseman velvollisuuksis-
ta ja oikeuksista

ajan tasalla pitamista

yhteistd nakemysta siita ettd, kun jollain
on vastuutehtévé, joka vie aikaa perusteh-
tavasta, niin muut hoitavat hanen osuuten-
sa perustehtévasta

joustavuutta

etté alainen muistaa, etté esimiehellékin
on aina esimies, jonka kanssa on séilytet-
tava luottamus ja vuorovaikutustaidot
etté alainen muistaa, etté esimiehen on
tehtdva paatoksia sekd tyontekijan etté or-
ganisaation parasta ajatellen

ymmartad, ettd esimiehella on oikeus ja
velvollisuus méaraté jokin tehtévé tyonte-
kijalle, jos vapaaehtoista sen tekemiseen
ei 16ydy

Luottamus

vastuu
lojaalisuus
rehellisyys
luottamus
vuorovaikutus
itsendisyys

asioiden itsendistd selvittdmisté ja valmis-
telua

annetut tehtévét hoidetaan ajallaan ja lop-
puun asti

lojaalisuutta tydnantajaa kohtaan

kertoo esimiehelle, mikéli tyd on liian ras-
kasta, liian kevyttd tai ei vastaa odotuksia,
ei motivoi

ei puhuta selén takana

kantaa oman vastuunsa tydsta ja tyyhtei-
son hyvinvoinnista

uskallusta ottaa vaikeatkin asiat esille
alaiset pitavét esimiehen ajan tasalla pe-
rustydhon liittyvissa asioissa, eli kertovat
tydstédn

Sitoutuminen

sitoutuminen

sitoutumista ty6hon ja tavoitteisiin
aktiivisuutta, kannanottoja asioihin (posi-

aktiivisuus tiivinen ja negatiivinen kritiikki)
Oppiminen oppiminen innovatiivista, ideoivaa tyokulttuuria

. e . ei pelatd epdonnistumista ja virheitd, us-

Innovatiivisuus

kalletaan myont&a ne ja néhdéén ne oppi-
misen paikkana




Mita esimies on valmis tekemaan alaisen perustehtavan tukemiseksi ja tyoyh-

teisdn hyvinvoinnin edistamiseksi?

Arvostus virheiden mydntdminen e onvalmis myﬁntimé'an virheensd ja
. .. pyytaméaan anteeksi
anteeksi pyytaminen o tekemaan paatokset tydntekijoitd kuun-
lasnéolo nellen
K | e olemaan lasng, kuuntelemaan, olemaan
uuntelu kaytettavisséd
yksilollisten tarpeiden e antamaan tukea
s e olemaan helposti lahestyttava
huomlglmlnen e olemaan kiinnostunut
motivoiminen e huomioimaan tydntekijan yksil6lliset
: tarpeet
JOUSt_aVUU_S e motivoimaan tydntekijoité
palkitseminen o Kkiittaimaan tyontekijoita
e olemaan joustava
e olemaan huolestuttamasta alaisiaan
esimiehen "murheilla”
e  etsimaan aktiivisesti palkitsemiskeinoja
Luottamus vuorovaikutus e  kantaa viimek&dessa vastuun tydyhtei-
. sOn asioista
vastuun kantaminen e  antamaan selkeitd ohjeita
o tydntekijélle osoitetusta vastuutehtévés-

asioista sopiminen
selkeét ohjeet

t4 sovitaan, niin, ettd koko tydyhteisdlla
on tiedossa, ettd sen hoitamiseen kuluu
aikaa, joka on siis pois tehtdvén vas-
taanottaneen perustehtavasta

nopeaa paatdsta vaativat paatokset esi-
mies tekee itse

viestimaan selkeasti ja tarkoitetaan mita
sanotaan ja sanotaan mita tarkoitetaan
avointa viestintaa

Sitoutuminen

paatoksen tekeminen
ilmapiiriin vaikuttaminen

luomaan rentoa ilmapiirid tyoyhteisdon

Oppiminen

palaute

antamaan rakentavaa palautetta (positii-
vista ja negatiivista)

vastaanottamaan rakentavaa palautetta
(positiivinen ja negatiivinen)




KEHITTAMISSUUNNITELMANI ( pohjana alaistaito, vuorovaikutustyyli, sosi-
aalinen tyyli arviot, Alaistaito -hanke materiaali, itsetutkiskelu sekd saamasi pa-

laute.)

1. VAHVUUTENI
-mitka ovat alaistaitojeni, vuorovaikutustaitojeni ja sosiaalisen tyylini vah-

vuudet?
-millainen on valmiuteni toimia ty0yhteisoni jasenend?
-millaista on vuorovaikutuskayttaytymiseni?

-saanko kayttaytymisellani oikeanlaista vaikutusta aikaan tydyhteisosséani?

2. KEHITTAMISALUEENI
-mitkéa ovat alaisena tarkeimmat kehittamisalueeni?

-pyrittdva méarittelemaan enemman kuin yksi alue

3. KEHITTAMISPAATOKSENI
-valitse médritetyisté kehittdmisalueista yksi kehittdmispaatoksen pohjaksi.

-tee sen pohjalta PAATOS (kirjataan) kehittya tassa asiassa

-sitoudu kokonaisvaltaisesti tehtyyn paatékseen

4. KEHITTYMISALUEENI
-laadi tehdyn kehittdmispaatoksen pohjalta kehittdmislause

-lauseen tulee olla lyhyt, ytimekas ja iskeva eli sellainen, joka pysyy hyvin
mielessé. Lause on hyvé sitoa esim. paivittéisiin tilanteisiin tai vastaaviin.
Esim. ”Osallistu aktiivisesti ja innostuneesti yhteisiin palavereihin”
-kehittymislause tulee laittaa sellaiseen paikkaan nakyuville, josta voit ha-
vaita sen usean kerran paivén aikana. Kehittdmislause on ”osa sinua”, se
kertoo sinun tavoitteestasi tydyhteison yhteisen hyvinvoinnin, kehittymi-
sen hyvaksi. Kehittdmislause kerrotaan Kkaikille, sen pohjalta voidaan yh-
dessé harjoitella palautteen antamista ja ottamista. Kehittdmislauseen voi
liittaa siten esim. sahkopostin allekirjoitukseen.



KEHITTYMISEN SEURANTA
-laadi itsellesi toimintaohje siitd, miten seuraat kehittymistési ja mitka asi-

at todentavat kehittymistasi.

-riittdvan tehokkaalla ja pitk&janteiselld seurannalla saadaan kehittymises-
s aikaan pysyvia muutoksia

-kun kehittdmislauseen tavoite on saavutettu on tarkoitus muodostaa uusi
kehittdmistavoite ja —lause, néin saadaan tyoyhteisotaitojen kehittymiseen

pysyva "tyokalu”.



LITE 3.

@ VIRANHALTIJAPAATOS

Lahden kaupunki

Viranhaltija iVanhnaten_ palvelujenja  Pvk&  [40 o j
{kuntoutuksen johtaja | :

Pastospave 126042010 |Maédpava |

Organiseatio ' Sosiaali- ja terveystoimiala , Toimiein

Valmistelija Pirkko Hyvarinen (Paatdslali | Tutkimuslupa

Halintokunta | Sosiaali- ja terveysvirasto |

Ao Tudmustpshakemus .

Pa#tosteksti

Lahden ammattikorkeakoulun Sosiaali- ja terveysalan laitoksen opiskelija Virpi Lehtinen on
anonut lupaa kehittimishankkeelle opinniytetydni toteuttamista varten. Aiheena on

* Alaistaidot Lahden kaupungin uudessa lgikinnillisen kuntoutuksen palveluyksikdssd".
Kehittimishankkeessa kiytetin toimintatutkimuksen strategiaa. Tutkimus toteutetaan
osallistavien, dialogiin ja reflektiivisyytcen perustuvien tapaamisten avulla, jossa tavoitteena
on kohderyhmiin oppiminen, kehittyminen alaistaidoissa ja tydhyvinvoinnin parantuminen.
Tissi kehittamishankkeessa toimintatutkimuksen tutkimusmenetelming kiytetdin osallistavia
yhteistydmenetelmid, osallistuvaa havainnointia, muistioita seké tutkimuspiivikirjaa.

Pidtds: Myonnin em. tutkimushuvan. Lopputyd pyydetiéin toimittamaan Sosiaali- ja
terveysviraston kirjaamoon, PL 116, 15101 Lalti.

‘Peruste

e

Muutoksenhaku . Qjkaisuvaatimus .

LTKtiedoksi  Sosiaali- ja terveyslautakunta R
Sfi_l?___ | Vimpi Lehtinen _ o .
Tiedoksi | Pirkko Heinonen, tarkastustoimi _ |
Tiedoksi | Pirkko Heinonen 26.04.2010

séhkdpostila  peijo Ollikka 26.04.2010

. HanneleJarvela26.042010 B o R
asirel  Tutkimushpehokemss .
Arkistosarja _

P | J— S e ———
Aristointi | Bi lytdssa o o
Sé!lytyspaikka '

'Sﬁ|w5.5-l"ﬂul]l0 ' T o T
Allekirjoitus

Vanhusten palvelujen ja kuntoutuksen johtaja (/Q'Kﬁﬁ?a‘\———




LIITE 4.

Kysely Alaistaito -hankkeesta

—

1. Esitiedot
0

Sukupuoli

£ nainenl °©
£ miesl ©

Eam—

1ka

e 0
alle 25 vuotta

& 0
25-40 vuotta

e 0
40-50 vuotta

i ) 0
yli 50 vuotta

—

Tyoduran kesto



0
alle 2 vuotta
0
2-10 vuotta
0
10-20 vuotta
. 0
yli 20 vuotta

—

O 0 0 0

2. Itsearviota omasta sitoutumisesta ja motivaatiosta

Arvio seuraavia asioita asteikolla 1-5. 1=huono, 2=valttava, 3=tyydyttava, 4=hyva,

5=erinomainen

1 2 3 4
Motivaationi
osallistua koulu- C e e C
tukseen | 0 | 0 | 0 | 0
0
Asenteeni valmis- r r r r

tautumistehtaviin
o K K K

Aktiivisuuteni [ i C

luentojen aikana
i E | 0 | 0

Osallistumiseni
ryhméatyoskente- E e L

lyyn | o K K
0
Haluni pyrkia
kehittymistavoit- e e e

teeseeni | 0 | 0 | 0
0

Sitoutumiseni [ [ [
itseni kehittami-

T T TR TR T

seen

o
o



—
—

3. Tavoitteen saavuttaminen
0

Miké& oli Alaistaito -hankkeen tarkein anti sinulle henkilékohtaisesti?

Tapaamiset lisasivéat tietoisuuttani alaistaidoista

taysin samaa mielta 0
osittain samaa mieltal °
osittain eri mieltd! °
taysin eri mielta 0
,0—

4. Sisalto

O 0O 0 0

—



Hanke sisalsi kuusi eri tapaamista. Arvioi erikseen kunkin tapaamisen sisallén palvele-
vuutta alaistaitotietoisuuden kehittymisesi kannalta.

en osallistunut

taysin samaa osittain samaa  osittain eri taysin eri loi
mielta mielta mielta mielta
A. Alaistaitojen
perusteet — ta-
paamisen sisaltd C
palveli omien L L L L 0
alaistaitojen o K K K o

kehittymista

0
B. Alaisrooli-
tapaamisen si-

salto palveli
omien alaistai- G » e e

C
| | | | —
tojen kehitty- 0 0 0 0 5
mista
0
C. Vuorovaiku-
tus-tapaamisen -
sisalto palveli
omien alaistai- L L E E 0
tojen kehitty- | © K K K
mista
0
D. Erilaisuus-
tapaamisen si-

salto palveli C
omien alaistai- L L L L 0

tojen kehitty- | © K K K
mista
0
E. Vaihtosopi-
mus— tapaami-

sen sisaltod pal- C
veli omien alais- L L L L 0
0

e

taitojen kehit- | © K K K
tymista

0
F. Kehittymis-
tavoitteen-



tapaamisen si- | 0 0 0 0
sélto palveli

omien alaistai-

tojen kehitty-

mista

o
—

Tapaamisten sisaltd ei vastannut odotuksiani

taysin samaa mielta 0
osittain samaa mieltal °
osittain eri mieltd! °
taysin eri mielta 0

—

O 0O 0 0

Tapaamisissa kasiteltavia aiheita oli liian paljon

taysin samaa mielta 0
osittain samaa mieltal °
osittain eri mieltd! °
taysin eri mielta 0

—

O 0O 0 0

Esilukemiset tukivat tapaamisten sisallon aihetta



taysin samaa mielta 0
osittain samaa mieltal °
osittain eri mieltd! °
taysin eri mielta 0

—

O 0O 0 0

Alaistaito -hankkeen tavoitteet olivat selkeat

taysin samaa mielta 0
osittain samaa mieltal °
osittain eri mieltd! °
taysin eri mielta 0

—

O 0O 0 0

Hankkeen tapaamisissa oli kolme eri luennoitsijaa. Arvioi heidan asiantuntemustaan
erikseen

en osallistunut

tdysin samaa  osittain samaa osittain eri taysin eri miel- loi
mielta mielta mielta ta
A. Jarno
Kelo oli [
aiheessaan C C C C
asiantunte- ‘ 0 | 0 | 0 | 0 0
va 0

—



B. Riitta

Saarikan- .
gas oli ai-
heessaan L L L L 0

asiantunte- | © | o K | 0 o
va
0

C. Virpi

Lehtinen

oli aiheis- e e = e e
saan asian- ‘ 0 | 0 | 0 | 0 | 0
tunteva

e
—

Voisin suositella tallaista kokonaisuutta sisall6llisesti muille yksikoille

taysin samaa mielta 0
osittain samaa mieltal °
osittain eri mieltd! °
taysin eri mielta 0

—

O 0O 0 0

Tapaamisissa kaytetyt opetusmenetelmaéat olivat toimivia

0
E taysin samaa mielta
o i 0
osittain samaa mielta
o ineri mioresl ©
osittain eri mielta

0l



0
E taysin eri mielta
0

Mitéa jait kaipaamaan tapaamisissa sisallollisesti?

0 N Ca—
—

5. Oma kehittyminen
0

Kehityin alaistaidoissani hankkeen aikana

taysin samaa mielta 0
osittain samaa mieltal °
osittain eri mieltd! °
taysin eri mielta 0

Ea—

O 0O 0 0

Tapaamisissa tehtiin kolme erilaista itsearviointia. Arvioi erikseen kunkin itsearvion pal-
velevuutta oman kehittdmislauseen muodostumisen kannalta.



tdysin samaa  osittain sa-
mielta maa mielté

A. Millainen
alainen olen?-
itsearvio palveli

oman kehittami- L L

osittain eri taysin eri

mielta

mielta

e

lauseeni muodos- | © o
tumista

0
B. Vuorovaiku-
tuskartoitus- it-

searvio palveli
oman kehittdmis- L L

‘ 0

| 0

lauseeni muodos- | © o
tumista

0
C. Sosiaalisen

tyylin- itsearvio
palveli oman ke- C C

en osallistu-
nut

o
C

o

o

hittamislauseeni | 0 \ 0
muodostumista

s
—

Mitka kolme asiaa opit itsestési alaisena?

Mik& merkitys Alaistaito -hankkeella oli tyoyhteisolle?



| JJO
—

6. Lisaksi
0

Hankkeen ajankaytto oli tehokasta

taysin samaa mielta 0
osittain samaa mieltal °
osittain eri mieltd! °
taysin eri mielta 0

—

O 0O 0 0

Hanke tuki ladkinnéallisen kuntoutuksen yksikdn yhteiséllisyyden kehittymista.

0

taysin samaa mielta

- ) 0
osittain samaa mielta

o o 0
osittain eri mielta

. o 0

taysin eri mielta

O 0 n0n



—

Kokonaisarvio Alaistaito -hankkeesta asteikolla 1-5. 1=huono, 2=valttava, 3=tyydyttava,
4=hyvéa, 5=erinomainen

O 0O 00 0
7

Kehittamisideat Alaistaito -hankkeeseen ja muu palaute
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