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Esipuhe

I_Ienkiléstépolitiikka on kunnissa tirkei ja vaikea asia. Ja se tulee
olemaan yhi tirkedmpi ja yhd vaikeampi tydvaatimusten lisidn-
tyessi seki taloudellisen tiukkuuden ja ikddntymisen seurauksena.

Niitd ongelmia on usein katsottu johtamistehtdvien vaatimusten
kautta. Kaikki kuntatyontekijit kaupungin- ja kunnanjohtajia myéten
ovat jonkun alaisia. Miti alaistaidot ovat ja mitd ne merkitsevit hy-
vissi tydyhteisossi? Tdmin Suomessa vihin kisitellyn aiheen avaa
tissid Polemia-sarjan julkaisussa ALAISTAITO, Luottamus, sitoutu-
minen ja sopimus professori Soili Keskinen. Kiitdn kirjoittajaa seki
tekstin ennakkokisittelyyn osallistuneita kuntajohtajia ja muita asian-
tuntijoita.

Kesikuussa 2005 Lasse Ristikartano
Asiamies
Kunnallisalan kehittimissddtio KAKS






Johdanto

O nko kunta hyvi tyénantaja ja teettiiké kunta hyvii tysti? Pi-
tddko slogan "Henkilosté on firman tirkein voimavara” paik-
kansa my6s kuntasektorilla? Milld johtamisen menetelmilld kunnan
tyontekijit ovat motivoituneita, ty6tddn arvostavia, hyvinvoivia ja
alaistaidoiltaan hyvii? Tdmin kirjan tarkoituksena on pohtia henki-
lostohallinnon ja henkiléston kehittimisen keskeisid kysymyksid
kuntatyén nidkokulmasta. Erityisend pohtimisen kohteena ovat ns.
alaistaidot. Esimiestyon onnistumisen yksi ehto on, ettd henkil6sto
toimii vastuullisesti ja motivoituneesti, ja se on osa alaistaitoja. Kir-
jassa tarkastellaan sitd, miten esimiestaidot ja alaistaidot tiydentivit
toisiaan, sekd menetelmid kehittdd niin alaistaitoja kuin esimiestai-
tojakin.

Hyvin tydsuorituksen edellytyksii kunnassa ovat esimiehet ja
henkil6sto, jotka ovat ammattitaitoisia ja sitoutuneet tyohonsi, riit-
tivit resurssit toimia ja selkeiit tavoitteet. Téssi katsauksessa ei poh-
dita kuntatyon resursointia eiki tavoitteenasettelun sisilt6jd, vaan
tarkastelun kohteena ovat tavat toimia, tavat ja taidot tehdd hyvii ja
laadukasta ty6td kuntasektorilla. Katsaus pohjautuu uusimpaan seki
organisaatiopsykologiseen ettd kasvatustieteelliseen kirjallisuuteen ja
kasitteistoon. Kirjassa kuvataan my6s empiiristd tutkimusaineistoa,
joka on koottu Rauman kaupungin laajassa henkilston kehittimis-
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hankkeessa. Kaupungin tyéntekijoitd pyydettiin omin sanoin vastaa-
maan kysymykseen, mitd tyontekijd voi tehdé tullakseen hyvin joh-
detuksi. Kysymyksenasettelulla pyrittiin kartoittamaan alaistaitoja.

Kuntatyén tavoitteenasettelut ja niissi tapahtuvat muutokset eivit
ole merkityksettomid esimiestyon kehittimisen kannalta tai henki-
16ston tyon tekemisen ja kokemisen kannalta tai hyvien alaistaitojen
kannalta, mutta ne eivit ole timin kirjan fokuksessa. Kuitenkin esi-
merkkini tavoitteenasettelun mahdollisten muutosten merkityksestd
tyontekijin kannalta haluan ottaa esille yhden kuntasektorin tyéken-
tin, jolla hallinnolliset muutokset saattavat olla todennikdisid lihi-
tulevaisuudessa.

Esiopetuksen tultua lakisditeiseksi kuntien toteuttamaksi laajak-
si palveluksi koko viestolle on alettu pohtia koko piivihoitopalvelun
hallinnollista sijoittumista kuntakokonaisuudessa. Useimmissa kun-
nissa piivihoito on sosiaalisektorin alaisuudessa, mutta muutamat
kunnat ovat tehneet piddtoksen siirtid piivihoito koulusektorin tai
sivistystoimen alaisuuteen. Esiopetukseen kohdistunut arviointi on
entisestddn aktivoinut keskustelua ja lisinnyt paineita siirtdd ainakin
esiopetus mutta mahdollisesti my6s koko piivihoito opetustoimen
alaisuuteen. Samaan piitokseen painostavat toisaalta sosiaalisekto-
rilla paisuva vanhustenhuollon tehtivikentti ja my6s lasten méddrin
viheneminen.

Timai yksittiinen esimerkki mahdollisesta hallinnollisesta muu-
toksesta konkretisot sitd, miten suurten muutosten edessi kuntatyds-
si ollaan. Koetuksella on esimiesten valveutuneisuus ja taito infor-
moida henkiléstéd suunnitelmista, osallistaa heiti varhaisessa vai-
heessa tulevien muutosten tyostimiseen ja sietdd kaikkea sitd muu-
tosvastarintaa, joka viistimitti seuraa niinkin suuresta muutoksesta
kuin kokonaisen toimintalohkon siirtimisestd toisenlaisen hallinto-
kulttuurin alaisuuteen, erilaisten rahanjakomallien alaisuuteen ja eri-
laisten johtamiskiytint6jen vaikutuspiiriin.

Henkiléston kannalta mahdollinen hallinnollinen muutos mer-
kitsee tyontekijain uudenlaisen ammatti-identiteetin rakentamista ja
niin ollen my®és alaistaitojen uutta rakentamista: esimerkiksi lasten-
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tarhanopettajan tulee osata nihdi itsensi opettajaidentiteetin ja opet-
tajuuden kautta, kun aiemmin on saattanut korostua vanhemmuuden
tukijan, sosiaalipalvelun antajan rooli. Piivihoidon lastenhoitajan
roolina on ollut kiyttid asiantuntemustaan lasten hoivan yllipitdjini,
lasten terveydentilan vaalijana ja varhaisen kasvattamisen tukijana.
Miti ndmi roolimidritteet merkitsevit opetustoimen alaisuudessa,
jossa perinteisesti on vihemmin kiinnitetty huomiota lapsen koko-
naispersoonallisuuden kehittymiseen tai vanhemmuuden tukemiseen
saati sitten lapsen terveydentilan vaalimiseen? Joutuuko lastenhoita-
ja kokemaan arvottomuuden, mititéimisen tai oman tyon merkityk-
sen hividmisen tunteita hallinnollisen muutoksen myo6ta?

Vastaus kysymykseen on my6nteinen, jos esimies ei tunnista hal-
linnollisen muutoksen vaikutuksia tyéntekijin yksillliseen amma-
tilliseen identiteettiin, mutta viisas esimies osaa varautua niihin muu-
toksiin ja avustaa henkilostod kisittelemiddn muutoksen seurauksia
niin toimenkuvissa ja piivittdisissi tyorutiineissa kuin myds oman
tyén merkityksen uudelleen rakentamisessa.

Kunnan perustehtivin priorisointeja ja tavoitteenasetteluja on
kiinnostavasti pohtinut mm. Pentti Arajirvi Polemia-sarjan julkai-
sussa Paremminvointiyhteiskunta. Kunnan palvelujirjestelmin ylla-
pitimisessd henkiloston elikéityminen ja julkisen sektorin palveluk-
sessa olevien midridn supistuminen ovat suuria haasteita kunnan
tyénantajakuvan siilyttimiseksi, koska nikopiirissd ovat jo ajat, jol-
loin voidaan kokea tyévoimapulaa. Arajirvi pdityykin kuntatyén
priorisointeja pohtivan kirjansa lopussa tuomaan esille sen, miten
tirkedtd on huolehtia kuntien tydnantajakuvan kilpailukykyisyydestd,
mikd vaatii sekd taloudellisia resursseja ettd tydolojen kehittimista.

Timin kirjan tavoitteena on analysoida tekijéiti, joiden avulla on
mahdollista yllipitid hyvii tydnantajakuvaa kuntatyon osalta. Turun
Sanomien otsikko (29.11.2004) "Joka kolmannen kuntatydntekijin
perhe kirsii tyon vuoksi” luo omalta osaltaan kunnan tyénantajaku-
vaa. Otsikko pohjautuu Kuntaty6 2010 -tutkimuksen keskeisiin tu-
loksiin, joiden mukaan vaikeudet perheen ja kuntaty6n yhteen sovit-
tamisessa lisddvit selvisti elikkeellesiirtymisaikeita. Median merki-
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tystd tyonantajakuvan luomisessa kannattaa pohtia, kun Helsingin
Sanomat puolestaan otsikoi (2.3.2003) "Ty6 uuvuttaa kuntien nais-
tyontekijit”. Kyseisessi artikkelissa tuodaan esille, ettd kunnat ovat
maan suurin tyonantaja: vuonna 2003 kaikkiaan 51 kunnassa kunta
oli yksinddn suurempi tyénantaja kuin yksityissektori yhteensi.

Huoli naistyontekijoiden uupumisesta kunnissa perustuu Kunta-
tyd 2010 -tutkimuksen tuloksiin, joissa erityisesti yli 55-vuotiaiden
naisten uupuminen osoittautui huomattavan suureksi. Niin kunta- ja
valtio- kuin yksityisellidkin sektorilla tyon kiireisyyden lisddntyminen
ja sen taustalla oleva tyon kuormittavuuden lisédntyminen on yksi
niistd haasteista, joita tissi kirjassa kisitelldian. Milld tavalla tyo kuor-
mittaa erityisesti kunnassa ja mitd keinoja on loydettivissi, ettd tyon
lijallista kiireisyyttd ja rasittavuutta voidaan hallitusti sdddelli? Hyvi
alaistaito on mm. tyontekijin kykyd sdddelld voimavarojaan tyossi
tarkoituksenmukaisella tavalla niin ettd olennaiset tyétehtivit tulevat
suoritetuiksi.

Monet tutkimukset kertovat siitd, ettd tyon aiheuttama kuormitus
on niin suuri, ettd vapaa-aika ei riitd palauttamaan voimavaroja saa-
ti sitten, ettd tyGaikana tapahtuisi riittivisti voimien palautumista.
Entistd suurempi haaste on kyetd mitoittamaan tyon tavoitteet sel-
laisiksi, ettd ne on mahdollista saavuttaa tyoaikaisella tydpanoksel-
la.

Timi kirja pohjautuu toisaalta uusimpaan tieteelliseen kirjallisuu-
teen, toisaalta omiin empiirisiin tutkimusmateriaaleihini, joista osa
on niin uusia, ettd ne ovat ennen julkaisemattomia. Kantavana juo-
nena pohdin esimiestaidon ja alaistaidon kytkentdjd toisiinsa ja niiden
vuorovaikutusta sditelevid organisaatiopsykologisia lainalaisuuksia.
Alaistaitoa ei ole vield juurikaan kisitelty suomalaisessa tieteellisessid
kirjallisuudessa, joten toivon antavani uuden nikoékulman esimies-
osaamisen hahmottamiseksi.

Toinen uusi organisaatiopsykologinen kisite, jota mydskiin ei ole
vield kovin paljon pohdittu suomalaisessa tydelimin tutkimuskirjal-
lisuudessa, on ns. psykologinen sopimus, jonka tyonantaja ja tyonte-
kiji tulevat tehneeksi tyosuhteen solmimisen yhteydessi. Psykologi-
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sella sopimuksella tarkoitetaan niitd déneen lausumattomia molem-
minpuolisia sitoumuksia, odotuksia ja velvoitteita, joita aina on lisni,
kun uusi tyésuhde alkaa. Psykologisen sopimuksen realistisuus, piti-
vyys ja houkuttelevuus sditelevit huomattavasti mm. tyéntekijin
pysymistd tyopaikassaan, sitoutumista tehtiviinsi ja tyon laatua. Yhti
lailla esimiehen kokemus odotusten tdyttymisesti tai pettymyksen
tunteista uuden tyontekijin piidstyd tyon alkuun kertoo siitd, mitd
ovat olleet esimiehen psykologiseen sopimukseen ddnettdmisti, mah-
dollisesti osittain tiedostamattomasti sisillyttimit odotukset.

Timin kirjan kolmas teoreettinen piikisite on rooli, joka on yksi
sovelluskelpoisimpia sosiaalipsykologisia peruskisitteitid. Tapa, jolla
esimies asettuu rooliinsa, on yhtd merkityksellinen kuin se, millaisek-
si tyontekijia hahmottaa alaisroolinsa. Eri rooleissa olevien tyonteki-
joiden vuorovaikutus paljastaa, millaisen psykologisen sopimuksen
he ovat keskendin tehneet. Neljds teoreettinen peruskisite on sitou-
tuminen, joka on olennainen laatutekiji niin esimiehen kuin tyonte-
kijankin tyosuorituksen kannalta. Sitoutumisesta on kyse, kun poh-
ditaan psykologisen sopimuksen merkitysti. Viides kirjassa esiteltd-
vi kisite on luottamus, joka on vilttimiton elementti esimichen ja
alaisen vilisessd vuorovaikutuksessa, jos tavoitellaan hyvii tydsuori-
tusta. Luottamus lisdd sitoutumista, ja toisaalta sitoutumisen vahvis-
tuessa luottamus syvenee. Vaikka ndmi organisaatiopsykologiset
peruskisitteet ovat teoreettisesti pitkille kehitettyjd, ne ovat silti, tai
ehki juuri siitd syystd, hyvin kidytinnonliheisid ja antavat paljon mah-
dollisuuksia pohtia kuntien henkilostén kehittimisen peruskysymyk-
sid, tyon ja tydolosuhteiden kehittimista.
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Kuntaty6n kuormittavuus

990- ja 2000-luvuilla on Suomessa tehty useita huomattavan laa-

joja selvityksid kuntatyontekijéiden tyossi jaksamisesta ja tyohon
sitoutumisesta. Tutkimusten pohjalta saa hyvin ja kattavan kuvan
siitd, mikd on tdlld hetkelldi ominaista kuntatyéntekijoiden tyéhon
suhtautumiselle ja millaisia muutoksia on tapahtunut kymmenen vii-
me vuoden aikana. Tdmi tutkimustieto on hyvi lihtokohta pohtia,
mistd kuntatyontekijin tydmotivaatio rakentuu ja mihin seikkoihin
kunnan esimiestoiminnassa tulisi kiinnittii huomiota, kun tavoitel-
laan motivoituneen, tyotidn arvostavan henkiléstén jatkuvaa saata-
vuutta kunta-alalle.

Tutkimuksista nousee kuntatyontekijoisti esiin muutamia keskei-
sid peruspiirteitd, joista tutkijat ovat yksimielisid. Kuntien henkilss-
tostd keskimidrin kaksi kolmasosaa on naisia. Kunnan tyontekijit
ikddntyvit. Kiireen ja tyon henkisen rasittavuuden lisidntyminen on
selked trendi. Sen sijaan ristiriitaisia tutkimustuloksia on siitd, onko
sairauspoissaoloissa tapahtunut muutoksia ja onko tyytyviisyys esi-
miestoimintaan muuttunut.

Terveys 2000 -hankkeen kautta on saatu seurantatutkimustietoa
suomalaisten kokemasta tyéuupumuksesta. Vuosina 2000-2001 koo-
tun aineiston mukaan tyduupumusta kokeneiden osuus viestosti oli
hivenen pienentynyt verrattuna kolme vuotta aiemmin koottuun
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aineistoon. Kuitenkin 2000-luvun alussakin viestosti runsaalla nel-
jannekselld oli tyduupumuksen oireita, vakava-asteisia 2,5 prosen-
tilla ja lievid 25 prosentilla. Yksityisen, kunnan ja valtion palveluk-
sessa olevat eivit eronneet tyduupumuksen kokemisen suhteen.
Huolestuttavaa tuloksissa kuitenkin oli se, ettd tyduupumus yleis-
tyl idn myotd erityisesti naisilla. Varsinkin 55-64-vuotiaat naiset
olivat vaaravyohykkeessi tyduupumuksen oireista kirsivini. Tyéuu-
pumus oli yleisempid vihin koulutusta saaneiden keskuudessa kuin
hyvin koulutettujen keskuudessa. Samoin tyduupumus oli todenni-
koisempii alhaisessa ammattiasemassa olevien keskuudessa kuin
ylemmissi.

Tutkijat tiivistivit tuloksiaan laajasta viestotutkimuksesta nosta-
malla esille kaksi tyontekijiryhmii, joiden suhteen on erityisesti
pohdittava tyduupumuksen riskejd. Haasteiksi osoittautuivat erityi-
sesti ikddntyvien naisten tukeminen ja toisaalta vihin koulutettujen
ja alemmassa ammattiasemassa olevien tydolosuhteiden ja -tehtivien
suunnitteleminen sellaisiksi, ettd uupumista ei pdisisi tapahtumaan.
Tutkimus on erityisen relevantti kuntatyon nikokulmasta, koska kun-
tien tyontekijit ovat pddosin naisia ja tyontekijéiden keski-ikd on
korkea. Erityisid velvoitteita kuntien esimiestydlle suuntautuu timin-
kin tutkimuksen kautta naisvoittoisen tyontekijijoukon ikdjohtami-
sen kehittimiseksi.

Tyoolobarometrin lokakuun 2004 ennakkotiedot kertovat vuodes-
ta 2003 vuoteen 2004 tapahtuneista muutoksista tyoelimin eri sek-
toreilla. Yleisarvosanalla mitattuna suomalaiset kokevat tydolosuh-
teidensa siilyneen melko samanlaisina kahden vuoden aikana. Yksi-
tyissektorilla kuitenkin ty6paikan varmuus on heikentynyt, mikd
onkin ymmirrettivid erilaisten irtisanomisprosessien ja ulkomaille
siirrettyjen tyotehtivien vuoksi. Julkisen sektorin tehtivissi tyén kan-
nustavuus ja avoimuus uudistuksille on lisdédntynyt, mikd on erin-
omainen asia, koska julkisen sektorin tyénantajakuvaan on jo pitkdin
liittynyt kisitys pysihtyneisyydesti ja verkkaisuudesta. Erityisesti
naiset ovat kokeneet julkisella sektorilla ty6nsi entistd kannustavam-
maksi ja innovatiivisuutta sisiltdviksi.
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Kuntasektorilla tapahtunut muutos liittyy tydolobarometrin mu-
kaan kokemukseen voimavarojen suhteesta tyon vaatimustasoon:
kuntatyon koetaan tulleen entistd vaativammaksi ja samalla voima-
varojen koetaan heikentyneen. Timi kokemus on ymmirrettivissi
henkiléston ikddntyessd ja toisaalta tydtehtdvien muuttuessa entisti
moninaisemmiksi ja vaativammiksi. Voimattomuutta kokevat niin
esimiehet kuin tyontekijitkin: esimiehet puuttuvien resurssien joh-
dosta ja tyontekijit entistd kovempien tyévaatimusten vuoksi. Jilleen
nousee esille esimiestaidon merkitys: kyky priorisoida tehtdvid niiden
lisddntyessi tai jisentdd tavoitteenasettelua, kun uusia tehtivii tulee
eteen. Olennaista on myos arvioida eri-ikdisten tyontekijéiden tys-
kykyi ja suhteuttaa tyStehtivit oikeudenmukaisella tavalla tyokykyyn
ja -taitoon.

Esimiestaito ei ole ainut, jonka turvin selvitdin entistd vaativam-
mista tehtivisti entistd vihemmin henkiloston avulla, vaan olennais-
ta on myos se, miten henkilosto kykenee ymmirtimiin muuttuvat
toimenkuvat tai lisddntyvit tyopaineet. Yhtd olennaista on oivaltaa,
miten hyvilld esimiestoiminnalla luodaan edellytykset tyntekijoiden
osaamisen hyddyntimiselle muuttuvissa tydoloissa. Tissi tilanteessa
koetellaan sitd psykologista sopimusta, jonka jokainen kuntatyonte-
kija on epavirallisesti tehnyt tyéantajan kanssa ryhtyessiin kunnan
toihin: tuliko tyontekiji luvanneeksi suostumuksensa muuttuviin ty-
tehtiviin allekirjoittaessaan virallisen tydsopimuksen tai onko esimies
huomannut palkita tyontekijdd, joka suostuu siirtymidn vaikkapa
lasten piivihoidon tehtdvistd vanhustenhuollon tehtiviin suuremmin
valittamatta? Tdmi psykologinen tyontekijin ja tyonantajan vilinen
sopimus on erityisen merkityksellinen niini aikoina, kun ty6eldmas-
si tapahtuu monenlaisia muutoksia, osittain ennakoimattomia, osit-
tain etukiteen hahmotettavissa olevia. Psykologisen sopimuksen si-
silt6jd, merkitystd ja ilmentymid kisitellddn tdssd kirjassa tuonnem-
pana.

Tyéolobarometrin lokakuun 2004 ennakkotietojen mukaan ylitoi-
td tekevien osuus on entisestddn kasvanut. Rahana tai vapaana kor-
vattuja ja korvauksettomia ylit6itd teki vuoden 2004 elo-syyskuussa

16



melkein joka toinen palkansaajista, 47 prosenttia. Korvauksettomia
ylitoitd teki palkansaajista 15 prosenttia. Erityisesti julkisella sekto-
rilla tehtiin vapaana korvattuja tai korvauksettomia ylitéitd paljon,
enemmin kuin yksityiselld sektorilla. Jilleen tulee esille psykologisen
sopimuksen olemassaolo: ovatko kyseiset 15 prosenttia tyontekijois-
td osanneet varautua tekemiin ylitoitd korvauksetta solmiessaan vi-
rallisen tyésopimuksen?

Ty6n henkinen rasittavuus on lisddntynyt fyysistd rasittavuutta
enemmin. Varsinkin kunta-alan tyossi henkinen rasittavuus on ta-
saisesti lisddntynyt vuodesta 2002 vuoteen 2004 mitattaessa tilannet-
ta vuosittain tydolobarometrilld. Verrattaessa kuntien, valtion, yksi-
tyisen sektorin ja teollisuuden henkiléstéon kokemuksia tydstddn
kuntasektori poikkeaa selvisti muista: kuntasektorilla on eniten nii-
td, jotka kokevat tyonsi henkisesti rasittavaksi. Y1i 70 prosenttia kun-
tien tyontekijoistd kokee tyonsi henkisesti rasittavaksi. Tyon henki-
nen rasittavuus kunnissa ja samanaikaisesti pitkdaikaissairaiden pro-
sentuaalisesti suurempi osuus yksityissektoriin verrattuna selittivit
sitd tilastojen kertomaa, ettd kuntien tyontekijoilld on selvisti enem-
min sairauspoissaoloja kuin valtion, yksityisen ja teollisuuden tyon-
tekijoilld. Kun koko tyoikiisessi viestossi oltiin vuonna 2004 keski-
midrin 8 pdivdd poissa toistd sairauden vuoksi, niin valtiolla oltiin
keskimiirin 5 piiviid ja kunnissa 10.

Naisvaltaisen tyontekijijoukon onnistunut johtaminen, ikdjohta-
misen elementtien tunnistaminen ja ty6tilanteiden koetun kiireisyy-
den ja rasittavuuden siitely ovat joka tapauksessa olennaisia seikko-
ja kuntatyon siilyttimiseksi motivoivana ja niin arvokkaana, ettd
nuoretkin haluavat tulevaisuudessa hakeutua kunta-alalle toihin.

Pohdin ikédintyvin, naisvaltaisen ja kiireestd kirsivin henkilston
johtamisen menetelmii erityisesti seuraavien kisitteiden kautta: alais-
taito, esimiestaito, sitoutuminen ja luottamus.

17



Alaistaidot kuntatydssi

Alaistaidon tutkimus reaktiota runsaaseen ja moni-
puoliseen johtajuustutkimukseen

”Onko esimies aina syypid henkilstén pahoinvointiin?” kysyi Jukka-
Pekka Puro Helsingin Sanomien Vieraskyni-palstalla 3.1.2005. Puro
pohti puheenvuorossaan monien tyéhyvinvointitutkimusten toistuvaa
tulosta ty6n vaativuuden ja kuormittavuuden lisddntymisestd. Esi-
miestaitoihin kohdistuu tillaisissa olosuhteissa entisti suurempia
odotuksia, ja samanaikaisesti henkilésté on entistd koulutetumpaa ja
ndin muodoin my6s kohdistaa entistd suurempia odotuksia esimie-
hensi tapaan keskustella, rohkaista, antaa palautetta ja olla vuorovai-
kutuksessa.

Puro piiityy artikkelissaan toteamaan, ettd suomalaiset esimiechet
ovat kylld kurssitettuja ja koulutettuja ja siksi tietivit hyvin, mitd
heiltd odotetaan, mutta ongelma on siini, ettd odotukset ovat epirea-
listisia, mahdottomia toteuttaa. Sellaisen tyontekijin kanssa esimie-
hen on helppo olla vuorovaikutuksessa, joka osaa pukea sanoiksi esi-
mieheen kohdistamansa odotukset ja samalla on arvioinut odotusten
realistisuutta esimiechen nikokulmasta. Esimieheen kohdistettujen
odotusten realistisuus, jisentyneisyys ja niiden sanoiksi pukeminen
ovat yksi osa alaistaitoja.

Alaistaitoa on alettu tutkia runsaammin vasta 1990-luvun loppu-
puolella. Ilmiénd alaistaitoa on tutkittu jo kauan, mutta kisitteend
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alaistaito on otettu kiyttoon Suomessa vasta 2000-luvulla. Ensim-
miiset kansainvilisen tieteellisen kirjallisuuden alaistaito-midrittelyt
loytyvit 1980-luvun alkupuolelta. Tutkijat osoittivat, ettd organisaa-
tion tehokkuus varmentuu, kun tyontekijit "ylittivit velvollisuuten-
sa auttaa tyOtovereitaan ja saavuttaa organisaation tavoitteet”. Téllai-
sesta sitoutuneesta tyokdyttdytymisestd nuo tutkijat kdyttivit kisitet-
td organisaatiokansalaisuus (organizational citizenship, OCB).

Suomalaisessa tyéelimin tutkimuksessa alaistaito on kovin vihin
tutkittu teema, eikd hakusanalla a/aistaito 16ydy montakaan osumaa.
Johtajuutta ja esimiestaitoa sen sijaan on tutkittu ahkerasti niin Suo-
messa kuin kansainvilisestikin. Johtajuudesta l6ytyy monia erilaisia
teorioita, paljon laajoja tutkimuksia, ja johtajuuden kehittimiseksi on
luotu monia erilaisia menetelmii. Tdmi voimakas kiinnostus johta-
juuteen ja sen kehittdmiseen ei tuota toivottuja tuloksia, jos esimies-
taitojen ohessa el tarkastella alaisen toiminnan laatua. Samoin voi-
daan ajatella monien johtajuuden kehittimiseen tihdinneiden hank-
keiden jidneen puolitichen, kun ei ole samanaikaisesti pohdittu,
miten tyontekijin tyokdyttidytymistd voitaisiin edistdd.

Esimieheni on helppo toimia laadukkaasti ja sitoutuneesti, kun
tyontekijit suhtautuvat tyéhonsi vakavasti ja arvostavasti. Vaaditaan
erityistd johtajuusosaamista, jos tyontekijoiden sitoutuminen tydhon
on heikkoa, eiki vilttimittd voida edes odottaa toivottuja tuloksia
esimiestyon kehittimisestd, jos samanaikaisesti ei ole jasennetty alais-
taitoja. Niin kunnanjohtajan kuin kunnansihteerinkin toimintaa ty-
paikallaan voidaan jisentdd alaistaito-kisitteen kautta: voidaanhan
ajatella, ettd kunnanvaltuusto ja sen puheenjohtaja edustavat kunnan-
johtajalle esimiesti, tydnantajaa.

Alaistaito on vastuuta tyotovereista ja tyitavoitteiden
saavuttamisesta

Alaistaito-kisitteelle ei ole vield vakiintunut suomen kielessi vasti-
netta, joka olisi vailla vdirinlaista, alamaisuuteen tai alisteisuuteen
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viittaavaa sivyd. Englanninkielinen ilmaisu tarkoittaa suoraan suo-
mennettuna organisaatiokansalaisuutta (organizational citizenship).
Organisaatiokansalaisuuden voi ajatella sisiltdvin samanlaisia piir-
teitd kuin meille tutumpi kansalaistaito-kisite sisdltii.

Kunnallisvaalien jilkeen osaamme luontevasti liittdd hyviin kan-
salaistaitoon ainakin velvollisuuden #ddnesti, siis ottaa kantaa ja il-
maista mielipide. Kansalaistaitoon sisillytimme my®os velvollisuuden
maksaa verot, minki oletamme tapahtuvan rehellisin perustein ja do-
kumentoiden kulumme ja ansiomme. Hyvi kansalaistaito on huoleh-
timista kanssaihmisistd, ympiriston siisteydestd ja viihtyisyydesti.
Kansalaistaito merkitsee myos aktiivista otetta yhteisiin asioihin,
omalla tyolld yhteiskunnan yllipitdmisti ja rakentamista. Vastaavalla
tavalla voimme ajatella hyvin organisaatiokansalaisuuden ja siis alais-
taidon sisiltivin velvollisuuden huolehtia tyopaikan viihtyisyydestd,
resurssien jirkevistd kdytostd, yhteistyosti tyStovereiden ja esimiechen
kanssa, mielipiteen ilmaisemisesta asioiden eteenpidin viemiseksi sekd
aktiivisesta osallisuudesta tyopaikan asioiden edistimiseksi.

Tyopsykologian kirjallisuudesta 16ytyy erilaisia mairitelmid ja sen
my6ti myds erilaisia mittareita alaistaidon tutkimiseksi. Prithviraj
Chattopadhyay kehitti alaistaitomittarin, joka muodostui kahdesta
paiulottuvuudesta: altruismista ja kohteliaisuudesta. Altruismilla tut-
kija tarkoitti tyotovereiden auttamista erilaisissa tilanteissa. Kohte-
liaisuudella hin tarkoitti ystavillistd ja huomaavaista kiyttaytymisti
tyGtovereita kohtaan. Niitd ominaisuuksia mitattiin mm. seuraavan-
laisilla viittdmilla:

— 7Tarjoan emotionaalista tukeani tyotovereilleni, kun heilld on

huolia.”
— "Rohkaisen toisia puhumaan palavereissa.”
— 7Olen kiytettivissd, jos tyotoverini haluavat keskustella henki-
lokohtaisista tai ammatillisista huolistaan.”

— "Yritin motivoida muita tiimissini tekemiin parhaansa.”

— ”Rohkaisen ty6tovereitani oppimaan uusia taitoja ja tekniikoita.”

— "Rohkaisen tyStovereitani toimimaan entisti ponnekkaam-

»

min.
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— 7Autan uusia tyontekijoitd orientoitumaan ty6hoénsi, vaikka

sitd el ole minulta pyydetty.”

— 7Olen aina kiytettéivissd auttaakseni muita tiimissini tekemiin

tyonsi tehokkaasti.”

— ”Autan tydtoveria, joka on ollut poissa tyostddn.”

— 7Autan muita tiimiliisid ratkaisemaan henkilokohtaisia tai am-

matillisia ongelmiaan.”

— ”Autan kollegojani ajattelemaan itseniisesti.”

Edelld olevat viittimit kertovat alaistaidon olevan suurta vastuu-
ta tyGtovereista, ei pelkistdin heidin ongelmiensa ratkomisessa vaan
myo6s oppimisen edistimisessi ja taitojen kartuttamisessa. Viittimit
paljastavat alaistaidon sisiltivin myos sellaisia toimia, jotka lihesty-
vit vahvasti johtamista, kuten perehdyttdmisti ja poissaolon jilkeen
auttamista pddsemiin uudelleen ty6hoén kiinni tai rohkaisua aktiivi-
suuteen palavereissa.

Olisi mielekistd toimia esimieheni sellaisessa tiimissd, jossa val-
litsisi edelld lueteltujen viittimien mukainen toinen toisensa avusta-
minen, tukeminen ja kannustaminen. Vai voisiko joku esimies kokea
kuvatunlaisen tyontekijin kilpailijaksi? Ainakin voisi ajatella alais-
taitoa omaavien tyontekijoiden herittivin esimiehessi entistd suu-
rempia odotuksia toimia esimicheni esimerkillisesti. Narsistinen
esimies, jolle oman pitevyyden kyseenalaistuminen on arka paikka,
jattdd todennikoisesti palkitsematta laadukkain alaistaidoin toimivan
tyéntekijin, koska alainen voi olla liian suuri uhka esimiehen vaiku-
tusvallan siilymiselle.

Viittimalistan kautta médritelty alaistaito siséltdd yleisinhimillisid
taitoja tukea ja auttaa tyotovereita. Voisi olettaa, ettd tillainen kiyt-
tiytyminen olisi itsestddn selvid ja kuuluisi inhimillisyyteen ja sivis-
tyneeseen kiyttdytymiseen, mutta valitettavasti timi ei ole todelli-
suutta ainakaan kaikilla typaikoilla. Joudutaan luomaan teoreettinen
kisite alaistaito ja sen avulla jisentimiin titd toivottua kiyttiyty-
mistd. Joillekin ihmisille on itsestddn selvdd auttaa tytoveria, mutta
se el ole kaikille tuttua ja totuttua toimintaa.
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Alaistaito “ekstraroolina”

Alaistaito on vaikeasti miiriteltivissi, miki ilmenee siitd, etti on
olemassa niin monia eri tavoin painotettuja alaistaidon mairitelmii:
alaistaito on sellaista tahdikkuutta ja hienovaraisuutta, josta ei erik-
seen virallisesti palkita tai muuten tehdé nikyviksi ja joka kokonai-
suudessaan edistdd organisaation toimivuutta. Tiéssd tapauksessa
alaistaidon ajatellaan sisdltivin tyokiyttiytymisessi erityisen roolin,
“extra-role behavior”, jolla tarkoitetaan mm. siti, ettd tyontekijd ld-
hestyy kiyttdytyessidin esimiehen roolia, kun hin vaikkapa osallistuu
oma-aloitteisesti uuden tyontekijin opastamiseen, miti hinelti ei ole
edellytetty virallisesti tydsopimuksessa. Erdit tutkijat ovat korosta-
neet alaistaidon erityistd piirrettd: halukkuutta osallistua "yli ja ohi”
virallisten sovittujen roolirajojen tehtiviin, jotka edistivit organisaa-
tion tavoitteiden saavuttamista ja organisaation suoriutumista perus-
tehtivistiin.

Arménio Rego tutki opettajien alaistaitoja viittimien avulla mit-
tarilla, joka sisilsi viisi erilaista alaistaidon ulottuvuutta:

1. osallistuva kiyttidytyminen:

— "Opettaja edistdd oppilaiden osallistumista tunneilla.”

— ”Opettaja on avoimesti dialogissa oppilaiden kanssa.”

— ”Kun opettaja kysyy oppilaiden mielipidettd, hin ottaa sen my6s
huomioon.”

2. kiytinnollinen orientaatio:

— 7Opettaja antaa oppilaiden eliminkokemuksen kannalta rele-
vantteja esimerkkejd.”

— 7Opettaja kiinnittid oppilaiden huomion kiytinnsllisiin sovel-
luksiin teoreettisista malleista.”

— 7Opettaja pyrkii antamaan kiytinnén esimerkkeji.”

3. tunnollisuus:

— 7Opettaja jisentdd oppiaineen organisoidulla tavalla.”
— ”Opettaja valmistelee tunnit hyvin.”

— "Opettaja opettaa pedagogisesti perustellusti.”

22



4. kohteliaisuus:

— "Opettaja on pahoillaan oppilaan huonoista tuloksista.”
» . M . . . . . . P

— 7 Opettaja panee mieleensd, mistd oppilas ei pid.

— 7Opettaja osaa kiyttdd huumoria oppilaan virheen/epionnis-
tumisen selvittyd.”

5. ammatillinen motivaatio:

— ”Opettaja on aina vaan innostuneempi ja innostuneempi oppi-
aineestaan.”

— 7Opettaja panostaa entisti enemmin ammatilliseen osaami-
seensa.”
» . I . . »

— ”Opettajan motivoituneisuus oppia uutta kasvaa.

— "Opettajalla on positiivinen vaikutus oppilaisiinsa.”

Regon alaistaidon mittariin sisillyttimit vdittimit kuvastavat
voimakasta sitoutumista tyohon: sellaista, jota ilmankin pystyisi tyén
tekemiin, mutta samalla sellaista, joka tuo tullessaan erityisen kun-
nioittavan suhtautumisen oppilaisiin ja vastuullisen suhteen omaan
ammattitaitoon ja tyoskentelyyn.

Neil Conway ja Rob Briner miirittelevit alaistaidon halukkuu-
deksi toimia erityisen intensiiviselld tavalla organisaation hyviksi. He
mittaavat alaistaitoa seuraavilla viittdmilla:

— 7Olen halukas tekemiin vihin ekstraa timin organisaation

eteen, ohi ja yli sen mitd minulta odotetaan.”

— 7Olen halukas ylittiméin tyéhoni liittyvit suoritusodotuk-

set.”

— 7Olen halukas tydskentelemidin enemmin kuin minulta tyds-

sini muodollisesti vaaditaan.”

Jos alaistaitoa kuvaisi oikein konkreettisesti vaikkapa kunnan tek-
nisen viraston putkihuoltomiehen tyon kautta, voisi viittii, ettd hy-
vit alaistaidot omaava putkimies on taitava 16ytimiin tukokset put-
kista, korjaamaan tilanteen ja kiyttimiin oikeita ty6vilineitd. Tamid
ammatillinen osaaminen on perusta ja pohja, mutta varsinaisesti
alaistaidolla tarkoitetaan erilaisia oheistaitoja kuten esimerkiksi sitd,
etti putkimies tulee sovittuun aikaan tydpaikalleen, tekee tyonsi
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tyoaikaa, tyovilineitd ja materiaaleja siddstden ja vield jittden korjaa-
mansa paikan siistiksi. Alaistaitoinen putkimies opastaa nuorta vasta
tullutta tyGtoveriaan tavalla, jonka seurauksena timi tulee t6ihin mie-
lelldin muinakin aamuina. Alaistaidoiltaan hyvi putkimies keksii ja
kehittdd tybaikaa ja -vilineitd sddstdvid tydtapoja ja kertoo niistd
tyonjohdolle. Palavereissa putkimies edistdd omalta osaltaan yhteistd
keskustelua ja vaikkapa tydtilanteista sopimista. Putkimies noudattaa
sovittuja tyGaikoja ja toimii muutenkin yhteisvastuullisesti tehtéivis-
sddn.

Alaistaito ilmenee yksilon, ryhmain ja organisaation
tasolla

Oliver Christ, Rolf van Dick, Ulrich Wagner ja Jost Stellmacher ovat
kehittineet alaistaito-mittaria aiemman kirjallisuuden pohjalta sisil-
lyttden mittariin kolme ulottuvuutta: yksil6lliselld tasolla vastuulli-
suuden, ryhmi- tai tiimitasolla jakamisen ja yhteisty6td edistivin
toiminnan seki organisaatiotasolla vapaaehtoisen osallistumisen teh-
tiviin, joista virallisesti ei makseta palkkaa. Edunvalvontajirjestot
voisivat puuttua tuohon seikkaan, alaistaitoon sisiltyviin "palkatto-
maan” tyohon. Tissd pienessi yksityiskohdassa nikyy selvisti psyko-
logisen sopimuksen merkitys: vaikka alaistaidoista ei virallisesti mak-
setakaan, silti viisas esimies havaitsee ne tyontekijit, joiden alaistaidot
ovat monipuoliset, ja palkitsee heiti erilaisin muin kuin rahallisin
keinoin, esimerkiksi arvostusta antamalla, entistd palkitsevampia teh-
tivid tarjoamalla ja vastuuta jakamalla tai muilla tyontekijin merki-
tyksellisiksi kokemilla palkkioilla.

Vahvasti sitoutunut tyontekiji tekee psykologisen sopimuksen
ty6nantajansa kanssa siten, ettd olettaa saavansa niistd ekstratehti-
vistd ansaitsemansa palkkion. Mikili alaistaitojen monipuolinen kiyt-
t6 jad huomiotta, tyontekijd helposti turhautuu, vetdytyy vastuusta ja
laskee vaatimustasoaan tyokiyttiytymisensi suhteen. Tdmai voi tulla
organisaatiolle kalliiksi, ja siksi esimiehen olisi tirkedtd kyetd havait-
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semaan, ottamaan esille ja palkitsemaan laadukkaasti alaistaitoja kiyt-
tivit tyontekijit.

Alaistaito on sitoutuneisuutia

Vaikka alaistaitoa ei olekaan tutkittu kovin paljon edelld kuvatuilla
kasitemiirittelyilld, silti vastaavanlainen ilmi6 tunnetaan muutaman
lihikisitteen kautta. Sitoutuneisuutta ovat tydelimin tutkijat selvit-
tineet huomattavan suurella mielenkiinnolla ja syvillisesti, varsinkin
kun on havaittu, ettd sitoutuneisuus on merkityksellinen ominaisuus
monien tydhon liittyvien toimintojen kannalta. Sitoutumisen on to-
dettu olevan edellytys laadukkaalle tydsuoritukselle. Sitoutuminen
ilmenee motivoituneisuutena ja sen kautta halukkuutena kehittdi
tyotd, tydympiristod ja omaa toimintaa tyossi. Jopa herkisti tydpaik-
kaa vaihtavien keskuudessa sitoutumisella on suuri merkitys: osalla
ns. vaeltajista on kyky sitoutua tyotehtiviinsi, vaikka he ovatkin ly-
hyessi tyosuhteessa. Niiti vaeltajia tyelimissd on entistd enemmin,
kun tyétehtivissi on paljon projektiluoteisia ja miirdaikaisia tehti-
Vid.

Pertti Jokivuori on laatinut selkein kirjallisuuskatsauksen sitou-
tumisesta ja testannut empiiriselld laajalla aineistolla sitoutumisen
yhteyksid muihin organisaatiopsykologisiin kisitteisiin kuten luotta-
mukseen. Sitoutuminen voidaan miiritelld monella tavalla, mm. psy-
kologiseksi siteeksi, jonka luonne ja perusta vaihtelevat. Side voi
perustua mukautumiseen, samaistumiseen tai sisdistimiseen. Alim-
mantasoisesta sitoutumisesta eli mukautumisesta on kyse, kun hen-
kilon kidyttiytyminen toisia tai organisaatiota kohtaan on suopeata,
mukautuvaa ja toivottua joidenkin etujen vuoksi. Samaistuminen
edellyttdd organisaation arvojen hyviksymistd, kunnioittamista ja
omaksumista. Samaistuessaan organisaatioon yksil6 voi tuntea ylpeyt-
td kuulumisestaan kyseiseen organisaatioon.

Sisdistiminen on vaateliain sitoutumisen muoto siséltiessidn aja-
tuksen siitd, ettd organisaation toimintaan panostaminen perustuu
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yksilén arvojen, asenteiden ja tavoitteiden yhdensuuntaisuuteen or-
ganisaation arvojen ja tavoitteiden kanssa. Organisaatioon sitoutu-
minen muodostuu niiden kolmenlaisten yksilon ja organisaation
vilisten kytkentojen kautta, mutta yksilot vaihtelevat sen suhteen,
mikd kytkennoéistd on olennaisin. Kun samaistumisella tarkoitetaan
enemmin tunteenomaista yhteenkuuluvuutta organisaatioon, niin
sitoutumisessa on kyse suhtautumistavasta tai asenteesta organisaa-
tiota kohtaan.

Esimerkkitapauksemme kunnan putkihuoltomies ilmentdd sa-
maistumista olemalla ylpei siitd, ettd kuuluu kunnan teknisen viras-
ton porukkaan. Sitoutuminen hinen kiyttiytymisessdin voi ilmeti
vaikkapa siinid, ettd hinelle on tirkeitd huolehtia omalta osaltaan
pysymisestd annetussa vuosibudjetissa tydmaatyokalujen ja -materiaa-
lien osalta. Tdmi esimerkki tuo esille sen, ettd putkimies ei samaistu
tai sitoudu missddn tyhjidssi, vain yksinddn, vaan samaistumista hel-
pottaa suuresti se, ettd muutkin putkimiehet ja varsinkin heidin esi-
miehensi ovat ylpeitd kuulumisestaan kunnan tyontekijiporukkaan.
Sitoutumista taas edistii huomattavasti se, ettid esimies antaa resurs-
seista riittivisti kdyttokelpoista tietoa, oikea-aikaisesti ja selkokielel-
14, jotta putkimies voi seurata materiaalikulujen budjettia silti osin
kuin se hinen tehtivissiin on tarpeellista.

Sitoutuminen nikyy tai tuntuu yksilon sisdistettynd vastuun otta-
misena tydpanoksestaan ja suoriutumisestaan niin ettd suoriutuminen
on merkityksellistd yksilélle ja palvelee my6s organisaatiota. Sitou-
tuminen on tapa, jolla yksilé suhtautuu organisaatioonsa, ja haluk-
kuutta antaa energiaansa ja osaamistaan organisaation kiytt6on. Si-
toutuminen on siis aina kahden kauppa: organisaatio vaikuttaa piir-
teillidn sitoutumisen mahdollisuuksiin ja yksilén motivaatiorakenne
sddtelee sitoutumisen astetta. Sitoutuminen on siis vaihtosuhde tyon-
tekijdn ja organisaation vililli. Tuota vaihtosuhdetta puolestaan sii-
telee mm. keskiniinen luottamus. Luottamusta kisitellddn tdssid kir-
jassa omassa luvussaan.

Jokivuori tiivistid sitoutumisen nikyvin kolmella tavalla: tyonte-
kijin taipumuksena hyviksyi organisaation tavoitteet, halukkuutena
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ponnistella organisaation eteen ja pyrkimykseni ylldpitdi tyésuhdet-
ta organisaatioon. Laajassa empiirisessd aineistossaan Jokivuori ha-
vaitsi sitoutuneisuuden olevan yhteydessi tyontekijin ikéin siten, ettd
vanhemmat tydntekijit olivat sitoutuneempia. Samoin ymmarrettivii
oli, etti sitoutuneisuus oli vahvasti yhteydessi tyytyviisyyteen tyds-
kentelyolosuhteisiin.

Sitoutumisen ajatellaan toisaalta suojaavan liialliselta tyon kuor-
mittavuudelta, mutta samalla tiedetddn, ettd tyéuupumuksen yksi
taustatekiji on vahva sitoutuminen tydhén, mutta yhdistyneeni heik-
koihin vaikutusmahdollisuuksiin ja vaativiin tehtdviin. Esimiestyon
nikokulmasta timi tarkoittaa sitd, ettd esimiehen tulisi erityisen her-
kidsti seurata ja arvioida varsinkin vahvasti sitoutuneen tyontekijin
tyossid jaksamisen vaihteluja. Mitd sitoutuneempi tyontekiji, sitd
enemmin hinelle kannattaisi antaa mahdollisuuksia vaikuttaa tyo-
honsi, tyonsi aikataulutukseen, tydmenetelmien valintaan ja toimin-
tatapoihin. Mutta juuri tissi piilee se riski, ettd sitoutunut tyéntekiji
kuormittuu, kun hiin saa vaikutusmahdollisuuksia, koska hin sitou-
tuneisuudessaan yleensi entisestdin laajentaa tytehtivikenttidnsi.

Jos vahvasti sitoutunut tyontekiji, tyokenttinsi laajennuttua, jou-
tuu niin vaativiin tehtdviin, ettd hin arvioi osaamisensa vajavaiseksi,
suurena riskind on uupuminen, jollei tyéntekijd saa kouluttautua teh-
tiviensd vaatimalle tasolle. Vilttimitonti esimiestyotd on myos huo-
lehtia siité, ettd sitoutuneelta tyontekijiltd, aina vain kertyvien uusien
tehtdvien myotd, siirretddn aiempia tehtivii toisille henkildille, jotta
sitoutuneen tyontekijin tyon kokonaismiiri siilyy hallittavana.

Sitoutuminen voi kohdentua ty6hon tai organisaatioon: yleisesti
ajatellaan linsimaisille ty6ntekijoille olevan ominaista sitoutumisen
tyohon, kun sen sijaan aasialaisten ajatellaan sitoutuvan erityisesti
organisaatioon. Kollektiivisen kulttuurin edustajina japanilaiset saat-
tavat kuvata itseddn ylpeini esimerkiksi "Nissanin miehiksi”. Indivi-
dualistisesti orientoituneiden linsimaalaisten ajatellaan motivoituvan
erityisesti tyon mielenkiintoisuudesta ja sen tarjoamista mahdolli-
suuksista kehittid omia taitoja edelleen, mikid kertoo sitoutumisesta
tyotehtiviin eikd niinkiddn organisaatioon.
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Edelld kuvattu sitoutuneisuuden kahtiajakautuneisuus ja sen muu
miirittely ilmaisevat sen, ettd alaistaito ja sitoutuneisuus eivit ole
synonyymeji. Sitoutuneisuus kuvastaa ensisijaisesti vastuullista asen-
noitumista tydhoén. Alaistaito on laajempi kiisite ja sisiltdd vastuulli-
sen asenteen lisdksi erilaisia kiyttdytymisen tasolla ilmenevii taitoja
ja toimintoja kuten esimerkiksi taidon yhteisty6hon, taidon kommu-
nikoida oman tydn piirteisti ja taidon suorittaa perustehtivin edel-
lyttimid toimia riittdvin laadukkaasti.

Sitoutuneisuus on madritelty organisaation omistajuuden tunteek-
si (sense of oneness with an organization). Tdmi omistajuuden tun-
ne sisiltidd kolme komponenttia: affektiivisen, arvioivan ja kognitii-
visen havainnon olla organisaation jisen. Affektiivinen omistajuus
tarkoittaa tunnetason liittymisti tai kiintymystd ryhmdin, syvillistd
sitoutumista yhteistyon tekemiseen omassa organisaatiossa. Arvioiva
komponentti tarkoittaa arvon ja merkityksellisyyden liittimistd omaan
ryhmiin tai organisaatioon. Se voi ilmetd vaikkapa halukkuutena
tehdd laadukkaasti omat tydtehtivit, koska omaa organisaatiota pi-
detdin tirkednid, arvokkaana ja ylpeyden arvoisena. Kognitiivinen
ulottuvuus puolestaan sisiltdi tietoisuuden omasta jisenyydesti ryh-
missi: tydmotivaatio on hyvi ja sitoutuminen vahva sellaisella tyén-
tekijdlld, joka voi olla tietoinen oman tyopanoksensa vilttiméittomyy-
desti ja osuudesta koko tyéryhmin tydn onnistumisessa.

Jotkut tutkijat ovat lisinneet vield neljannenkin ulottuvuuden si-
toutuneisuuteen: kiyttidytymisen tasolla ilmenevin vahvan oman or-
ganisaation puolustamisen ja sen eteen tehtivin tyén. Vahvaa omis-
tajuuden tunnetta voi kokea varsinkin sellaisessa organisaatiossa,
jossa ilmapiiri on hyvi.

Kuntatyon laadukkaan tekemisen edellytykseni on entisti enem-
min verkottuminen. Affektiivinen, arvioiva ja kognitiivinen sitou-
tuneisuus ovat merkityksellisid tekijoitd verkottumisessa. Esimerkik-
si piivikodin johtajan tunnetason sitoutuminen edistdd hinen ver-
kottumistaan, kun hidn innostuneena ja kiintyneend oman piiviko-
tinsa tyoporukkaan hakee uusia tyotapamalleja naapurikuntien
piivikodeista. Arvioiva omistajuus aktivoi piivikodin johtajaa teke-
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miin analyysin yhdessid muiden ty6ntekijoiden kanssa siitd, mitkd
toiminnot erityisesti kaipaavat uudistusta, ja timin analyysin poh-
jalta osataan verkottua toisissa kunnissa olevan tismikohteen kans-
sa. Tillsin voidaan puhua tydn kehittimisen menetelmini bench-
markingista.

Kognitiivinen omistajuuden ulottuvuus tarkoittaa mm. oman osuu-
den hahmottamista kokonaisuudessa. Piivikodin johtaja tunnistaa
toimialueensa perheiden piivihoitotarpeita realistisesti ja sen tiedon
varassa vahvistaa vaikkapa oman piivikodin kontaktia alueen perhe-
piivihoitoon, jotta voidaan tarjota entistd monipuolisempaa piivihoi-
topalvelua perheille yhteistyssd muiden kunnan toimijoiden kanssa.

Sitoutumisen astetta ja sivyd on miiritelty myos sen perusteella,
miten moraalisesti korkeatasoisesta sitoutumisesta on kyse. Kristiina
Saloheimon mukaan laskelmoiva sitoutuminen tarkoittaa tyontekijin
panostamista tehtiviinsi vain erilaisten palkintojen ja houkuttimien
takia. Moraalisesti korkeatasoisesti sitoutunut pyrkii sen sijaan teke-
miin parhaansa tynsi ja organisaationsa eteen. Moraalinen sitou-
tuminen ilmentdid korkealaatuisia alaistaitoja. Molemmissa on kyse
tyontekijisti, joka tekee enemmin kuin hinelti odotetaan, sisillyttid
ty6rooliinsa “ekstrarooleja”.

Saloheimo mittasi sitoutumista seuraavanlaisilla vaittamilld:

— 7Olen ylpei voidessani kertoa, ettd tyoskentelen tissid yrityk-

sessd.”

— ”Minun arvoni ja yrityksen arvot ovat hyvin samanlaisia.”

— ”Kun teen ty6ti, haluan tuntea ponnistelevani paitsi itseni myos

timin yrityksen hyviksi.”

— 7Olen halukas keskimdiriistd suurempiin ponnistuksiin aut-

taakseni yritysti menestymdiin.”

Saloheimon kdyttimin mittarin vdittimit paljastavat, miten saman-
suuntaisesta ilmiostd on kyse, kun puhutaan hyvisti alaistaidoista ja
organisaatioon sitoutumisesta. Erityisesti viimeinen viittimi on sa-
manlainen kuin aiemmin esitellyssi alaistaito-mittarissa oli. Saloheimo
osoitti laajalla tutkimusaineistollaan seki organisaatioon ettd ty6hon
sitoutumisen olevan vahvasti yhteydessi hyvinvointiin tydssi.
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Sitoutuneisuutta on jisennetty monella eri tavalla. Edelld tuli esil-
le jako tyohon tai organisaatioon sitoutumiseen. Toinen sitoutumisen
jasentely liittyi sen moraalisiin piirteisiin: tyontekijd voi olla sitoutu-
nut pyyteettémisti tai palkkioiden toivossa. Kolmaskin jaottelu 16y-
tyy kirjallisuudesta: affektiivinen, normatiivinen tai jatkuvuuteen
pohjautuva sitoutuminen. Affektiivinen sitoutuminen tarkoittaa tyon-
tekijin tunnetasolla ilmeneviid sitoutuneisuutta, tunnetta siiti, ettd
haluaa pysyd organisaatiossa. Normatiivinen sitoutuminen liittyy
tyontekijin velvollisuuden tai vélttimittomyyden kokemuksiin: tyon-
tekiji pysyy organisaatiossa, koska hin tuntee sen olevan vilttimi-
tontd. Jatkuvuuteen pohjautuva sitoutuminen pitdd tyontekijin or-
ganisaatiossa, koska hinelld on tarve pysyid organisaation jiseneni
vaikkapa lihtemisestd aiheutuvien kustannusten ja menetysten vuok-
si.

S. Arzv Wasti mittasi affektiivista sitoutumista mm. viittimilld
”Tilld organisaatiolla on suuri persoonallinen merkitys minulle”. Jat-
kuvuuteen pohjautuvaa sitoutumista mitattiin vittimilld "Jos pdit-
tiisin lihted tdstd organisaatiosta, lilan suuri osa elimistéini tuhou-
tuisi”. Normatiivista sitoutumista on mahdollista mitata vaikkapa
viittimilld ”"Vaikka se olisi minun edukseni, siltikdin en usko, etti
olisi oikein lihted organisaatiostani”. Wastin tutkimuksessa indivi-
dualistisille kulttuureille, joihin Suomikin péddosin kuuluu, oli erityi-
sen tyypillistd affektiivinen sitoutuminen. Sen sijaan kollektiivisissa
kulttuureissa, kuten Aasian maissa, tyypillisintd oli normatiivinen tai
jatkuvuuteen pohjautuva sitoutuminen.

Mielenkiintoinen oli my6s tutkimustulos, jonka mukaan sitou-
tumista ylldpiti selvisti vahvemmin suhde esimieheen kuin ty6to-
vereihin. Esimieheltd saatu tuki ja kannustus yllipitivit vahvemmin
ja todennikoéisemmin sitoutumista organisaatioon kuin tyStovereil-
ta saatu tuki. Tdmikin tutkimustulos antaa perusteita pohtia esi-
miehen ja alaisen suhteen laatua merkitykselliseni sitoutumista ja
tydmotivaatiota yllipitivini seikkana. Tdmi merkitsee myos siti,
ettd esimichen sitoutuminen ty6hon on vield merkityksellisempid
kuin ty6ntekijéiden sitoutuneisuus. Esimiehen sitoutuneisuus toimii

30



mallina, esimerkkini, vertailupohjana ja tavoitetilana muille tyon-
tekijoille. Koska esimiehen sitoutumisen aste on merkityksellisem-
pi kuin tydntekijin, on esimiesten rekrytoinnissa syytd kiinnittdd
erityistd huomiota valittavan kykyyn sitoutua ty6hénsi ja organi-
saatioonsa.

Tyshon sitoutumisen aste vaihtelee yksilsittdin ja tyopaikoittain.
Vahvan ammatillisen identiteetin omaavat, korkeita tavoitteita tysl-
leen asettavat, ns. sisiltipiin ohjautuvat (verrattuna niihin, joiden
toiminta ohjautuu ulkoisten seikkojen, toisten ihmisten, sattuman
ym. mukaan), itsetunnoltaan vahvat ja hyvin tydmotivaation omaavat
ovat selvidsti muita sitoutuneempia ty6honsi. Esimiehen oikeuden-
mukainen toiminta, kannustus, vuorovaikutteisuus ja selkeys ylldpi-
tivit sitoutumista. Tydolosuhteet, jotka tarjoavat riittivin itseniisen
tyoskentelymahdollisuuden, mielekkiitd tehtdvid, omia taitoja kar-
tuttavia, palautetta tarjoavia, vuorovaikutusta ylldpitivid ja paatok-
sentekoon osallistavia tehtivid, ylldpitdvit sitoutumista.

Steven Brownin laatima tybolosuhteiden laatulistaus, joka samal-
la synnyttdd ja ylldpitdd sitoutumista, on seuraavanlainen:

1. Tarjoaa mielekkyyden ja merkityksellisyyden tunteen tyossi.

. Mahdollistaa tydmenetelmien hallinnan.
. Sisdltdd selkeitd ja riittdvin pysyvid toimintanormeja tyolle.
. Antaa palautetta tydsuorituksesta.

U W N

. Sisiltdd erityisesti esimieheltd mutta myos tyGtovereilta saata-
vaa tukea.

[o)}

. Tarjoaa henkilokohtaisen kehittymisen mahdollisuuksia.

Alaistaito on organisaatioon samaistumista,
motivoituneisuutta ja ammatillista osaamista

Hyvin lihelld alaistaito-kisitettd ja samalla sitoutuneisuutta on or-
ganisaatioon samaistuminen (organizational identification). Se sisil-
tid Vernon Millerin, Mike Allenin ja Jack Johnsonin mukaan seu-
raavat kolme tekijdi:
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1. solidaarisuuden tunne organisaatiota kohtaan tai jisenyys — or-
ganisaatioon kuulumisen tunne, vahva emotionaalinen organi-
saation puoleensavetivyys

2. lojaalisuus organisaatiota kohtaan ja kiinnostus organisaation
tavoitteita kohtaan

3. yhteisten, jaettujen piirteiden tai samanlaisuuden havaitsemi-
nen organisaation jisenten kesken ja kunnioitus yhteisid arvo-
ja kohtaan.

Siivouspalveluja tuottava SOL tunnetaan hyvin keltaisesta viris-
tidn, logosta ja henkilokunnan samanlaisista tyvaatteista. Missi
miirin keltaiset tyovaatteet ylldpitavit tyontekijéiden keskuudessa
samanlaisuuden kokemusta, joka tuottaa toivottua organisaatioon
samaistumista? Ulkoinen samanlaisuus ei kuitenkaan riitd synnytti-
miin vahvaa sitoutumista, jos samalla ei ole olemassa muita tekijoi-
td, jotka ylldpitivit halua samaistua organisaatioon.

Kolmas alaistaidon lihikisite on motivoituneisuus. Silld tarkoite-
taan tyontekijin tietoisuutta tyon tavoitteista ja pyrkimysti toteuttaa
tavoitteet kiyttimilld omia resurssejaan tarkoituksenmukaisella ta-
valla. Motivoituneisuus voi ilmetd my®ds niin, ettd tyontekijd sietdid ja
sallii tydhonsi liittyvid muutoksia menettimitti liiallisesti malttiaan
tai hakeutumatta muihin tehtéviin.

Alaistaito ei ole myoskdin motivoituneisuuden kanssa sama asia,
koska motivoituneisuus ensisijaisesti tarkoittaa tietynlaista asennoi-
tumista tyohon, jolloin jilleen voidaan todeta alaistaidon olevan laa-
jempi kisite, joka sisiltdd niin asenteellisia, tyokiyttiytymisessi il-
menevid kuin my6s tiedollisia valmiuksia.

Neljis alaistaidon lihikisite on ammatillinen osaaminen tai am-
mattitaito, joka vahvasti liittyy alaistaitoon mutta joka voidaan kui-
tenkin miiritelld my6s alaistaidosta erilliseksi. Ammattitaidolla tar-
koitetaan perinteisesti sitd substanssiosaamista, jonka tyontekiji on
hankkinut joko ammatillisen koulutuksensa tai kertyneen tykoke-
muksensa my6tid tai niidden yhdistelmini. Laadukkaan tyon edellytys
on ammatillinen osaaminen, mutta se ei vilttimitti vield ole riittivi
edellytys. Vaikka tyontekiji osaisi erinomaisen hyvin vaikkapa tehdi
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kirjanpitdjiltd vaadittavat tilisiirrot ja muut tehtivin edellyttimit
toiminnot, mutta héineltd puuttuu aktiivinen oman ty6n kehittdmi-
seen tihtddvi tydote, on esimiehelld vield toivomisen varaa tyonteki-
jin tydsuorituksen suhteen.

Alaistaidossa on piirteitd kaikista niistd lihikisitteistd: sitoutu-
misesta, organisaatioon samaistumisesta, motivoituneisuudesta ja
ammatillisesta osaamisesta. Alaistaidon edellytys on vahva sitoutu-
minen organisaatioon ja samaistuminen organisaatioon. Myos moti-
voituneisuus on edellytys alaistaidon olemassaololle. Ilman vahvaa
ammatillista osaamista ei alaistaitokaan olisi kovin korkeatasoista.

Kuntatyontekijoiden madritelmii alaistaidosta

Rauman kaupunki toteutti vuosina 2003-2004 koko henkildstonsi,
noin 1 700 tyontekijin keskuudessa kaksivuotisen kehittimisohjel-
man tyéministerién tukemana. Tdmin kehittdmisprosessin aikana on
monella tavalla pohdittu, mitd hyvit esimiestaidot merkitsevit ja mi-
ten laadukas alaistaito liittyy niihin. Toimiessani kouluttajana hen-
kilostolle suunnatussa kehittimisprosessissa pyysin johtajuutta kasit-
televin luennon alussa tyontekijoitd omin sanoin vastaamaan kysy-
mykseen, miti tyontekiji voi tehdid tullakseen johdetuksi hyvin.
Kysymyksenasettelulla halusin saada esille olennaisia piirteitd alais-
taidosta tyontekijéiden midrittelemidnd. Samalla halusin herittdd
ajatuksen siitd, ettd tyontekijd on osallinen puhuttaessa hyvisti, on-
nistuvasta johtamisesta.

Tiami heriittelevd vaikutus tulikin noteeratuksi, kun useakin kau-
pungin tydntekijd vastaamisensa jilkeen kommentoi spontaanisti,
ettei ollut tullut aikaisemmin ajatelleeksi asiaa niin piin, ettd tyon-
tekijillikin olisi jokin osuus johtamisen onnistumisessa. Toki 1 600
erilaisen vastauksen (vastaajia 820) joukosta 16ytyi myés toisenlaisia
nikemyksid. Erdskin vastasi kysymykseen, mitd tyontekiji voi tehdi
tullakseen hyvin johdetuksi, yksinkertaisesti raumalaisittain: "Ei mit-

»

td.
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Raumalaisvastaajista reilu kolmannes ilmaisi ymmirtivinsi erit-
tdin monipuolisesti, mitd alaistaidoilla tarkoitetaan, kuten seuraavis-
ta esimerkkivastauksista voi havaita.

— 7On oltava miiritietoinen ja selkeisti ilmoittaa mielipiteensi,
toiveensa ja tarpeensa — on oltava joustava ja yhteistyokykyinen ja
osattava kuunnella — jos on tyytymiton tilanteeseen, se on osattava
asiallisesti selvittdd ja keksid yhdessi ratkaisumalleja, joihin molem-
mat ovat tyytyviisid.” (Nainen.)

— 7Tiedostaa oma tehtivinsi ja tyoyhteisonsi tehtivi ja toimia
niiden mukaisesti — sooloilijaa/vastarannan urpoa on vaikea johtaa
— kunnioittaa/arvostaa muita ithmisid ja osoittaa sen kdytinnon toi-
minnallaan.” (Mies.)

Edelli olevat alaistaidon miidritelmit sisiltdvit kaikki kolme ai-
emmin kuvattua alaistaidon piirretti: 1) vastuullisen asennoitumisen
kuten edelld olevissa esimerkeissi joustavuus, kunnioittavuus, arvos-
tavuus sekd 2) toiminnan ja kiyttiytymisen tasolla ilmenevin vas-
tuullisuuden, kuten esimerkiksi mielipiteen ilmaisemisen, yhteistyon
ja tarvittavien ratkaisumallien hakemisen. Alaistaito sisiltdd vield 3)
tiedollisen elementin: ty6én sujumisen kannalta olennaisten tietojen
omaksumisen, hankkimisen ja kdyttimisen, miti esimerkeissi tar-
koittaa oman ja tyopaikan tehtivin tiedostaminen, tietiminen.

Rauman kaupungin tyontekijoistd suurin osa, reilut 60 prosenttia,
koki rajallisiksi mahdollisuutensa vaikuttaa omalla kiyttiytymisellddn
johtamisen onnistumiseen. Seuraavassa onkin esimerkkejd suppeasti
hahmotetuista alaistaidoista.

— ”Pitid tietdd mitkd on tdmin virman peli siinn6t.” (Mies.)

— 7Pottu silloin tilloin ni kaik mene hyvist.” (?)

— 7Ei kysy, tottelee, ei sano, ettei ehdi.” (Nainen.)

— 7Kiltisti toitd.” (Nainen.)

— 7Pitidd tyénjohto ajan tasalla risaisissa asiois.” (Mies.)

— "Hoitaa omat tydnsi ja toivoa, ettd johtaja sekaantuu asiaan

mahdollisimman vihin.” (Nainen.)

Ensimmiinen miestyontekijin vastaus sisiltdd olennaisen seikan
alaistaidoista, perustehtivii yllipitivien sidnt6jen ymmirtimisen ja
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tiedostamisen. Tdmi nikemys alaistaidoista on kuitenkin rajallinen
jittdessddn midrittelyn ulkopuolelle kokonaan alaistaitojen taidolliset
ja asenteelliset elementit. Toinen, raumalaismurteella kirjattu esi-
merkki tarkoittaa "suomennettuna” esimiehen lahjomista tai voitelua
aika ajoin pullolla. Kuntaty6n todellisuudesta sekin esimerkki kerto-
nee, mutta samalla se ilmaisee tyontekijin skeptisyyden mahdolli-
suuksistaan edistid hyvii johtamista. Osalle kaupungin tyontekijois-
td alaistaito on sananmukaisesti alamaisuutta: kyseenalaistamatonta
tottelemista. Joillekin alaistaito on tydntekijin ja esimiechen maail-
mojen erillisyyttd, toivetta, ettd esimies sekaantuisi mahdollisimman
vihin tyontekijin puuhiin.

ESIMIESTYON HELPPOUS TAI VAIKEUS JA TYONTEKIJOIDEN
ALAISTAIDOT

Analysoidakseni saamiani vastauksia vaikutusmahdollisuuksien méi-
rin perusteella jaoin kaikkien 820 henkil6n vastaukset kolmeen luok-
kaan: 1) niihin, jotka edustivat ajattelutapaa, etti kaupungin tyénte-
kijilli on suuri mahdollisuus vaikuttaa johtamisen onnistumiseen,
2) niihin, joissa paljastui kokemus vain rajallisista mahdollisuuksista
vaikuttaa, ja 3) niihin, joiden sisilténi oli, ettei tyontekijd voi vaikut-
taa johtamiseen . Eris vastasi napakasti "ei mittd”, ja toinen kunta-
tyontekiji pédtteli, ettd “on sen verran selvin péin ettd ymmdrtdd mitd
pomo sanoo”. Selked nikemys paljastuu seuraavastakin vastauksesta:
”Johtaja on velvollinen selvittimidn omat johtamistapansa ja kehen-
ki se kohdistuu.”

Raumalaisista kaupungin tyéntekijoistd vain 5 prosenttia (42 hen-
kei) ajatteli, ettd johtaminen on vain pomojen “juttu” eivitki oma
kiyttiytyminen ja toiminta vaikuta sithen mitenkiin. Kolmannes (32
prosenttia, 260 henkei) koki voivansa vaikuttaa huomattavan paljon
johtamisen onnistumiseen, koki siis olevansa osallisena hyvin johta-
juuden syntymiseen. Reilu puolet (63 prosenttia, 518 henkei) kau-
pungin henkilostostd niki osallisuutensa johtamisen onnistumisessa
mahdolliseksi mutta rajalliseksi (taulukko 1).
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Taulukko 1. Esimerkkivastauksia kysymykseen "Miti tyontekiji voi tehdd tul-
lakseen johdetuksi hyvin?” sijoitettuina koettujen vaikutusmabdollisuuksien mid-
rén subteen kolmeen eri luokkaan.

PALJON MAHDOLLISUUKSIA VAIKUTTAA
JOHTAJUUDEN ONNISTUMISEEN

”Sitoutua tyohonsd — olla avoin palautteelle — omata halua kehit-
tyi ja kehittid myds yhteisodin — halua jakaa kokemusta ja tietoa.”

(Mies.)

”On oltava miiritietoinen ja selkedsti ilmoittaa mielipiteensi,
toiveensa ja tarpeensa — on oltava joustava ja yhteistyokykyinen
ja osattava kuunnella — jos on tyytymiton tilanteeseen, se on osat-
tava asiallisesti selvittii ja keksid yhdessi ratkaisumalleja, joihin
molemmat ovat tyytyviisid.” (Nainen.)

"Tiedostaa oma tehtivinsi ja tyoyhteisonsi tehtivi ja toimia nii-
den mukaisesti — sooloilijaa/vastarannan urpoa on vaikea johtaa
— kunnioittaa/arvostaa muita ithmisid ja osoittaa sen kidytinnon
toiminnallaan.” (Mies.)

”Olen yhte1styohalu1nen ja kykylnen olen rakentavasti kriitti-
nen — vaadin tasa-arvoisuutta — yritin nihdd kokonaisuuden,
myds johdon kannalta.” (Nainen.)

”Sinnikkddmmin vaatia johtajalta aikaa ja pakottaa hinet pereh-
tymiin yksikkémme toimintaan jotta hin voisi osallistua vastuun
jakamiseen — huolehtia toimintaedellytyksisti.” (Nainen.)

RAJALLISESTI MAHDOLLISUUKSIA VAIKUTTAA
JOHTAJUUDEN ONNISTUMISEEN

"Pitdd tietdd mitkd on timin virman peli sidinnot.” (Mies.)
"Pottu silloin tilldin ni kaik mene hyviist.” (?)

”Ei kysy, tottelee, ei sano, ettei ehdi.” (Nainen.)

"Kiltisti toitd.” (Nainen.)

"Pitid tyonjohto ajan tasalla risaisissa asiois.” (Mies.)

"Hoitaa omat tydnsi ja toivoa, ettd johtaja sekaantuu asiaan mah-
dollisimman vihin.” (Nainen.)
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EI JUURI MITAAN MAHDOLLISUUKSIA VAIKUTTAA
JOHTAJUUDEN ONNISTUMISEEN

"Ei mittd.” (?)
”Osata oikein olla ottamatta kantaa mihinkidin asiaan milldin

lailla.” (Mies.)
"Johtajan tiytyy tietdd tilanteet.” (Nainen.)
”On sen verran selvinpiin, ettd ymmirtid mitd pomo sanoo.” (?)

"Meidin tyoyhteisossi ei paljoakaan — yrittdd tehdd vain tyonsi
”»

hyvin.” (Nainen.)

”Ei paljon mitiin jos on epdvarma johtaja jota muutamat ihmiset
voivat johdatella.” (Nainen.)

"En halua tehdd mitddn ollakseen vain johtaja jonka tyé on vain
ajatella — johtaja on velvollinen selvittimiin omat johtamistapan-

sa ja kehenki se kohdistuu.” (Mies.)

"Pysyy piilossa johtajista.” (?)

"Ehki pitiisi olla tarve tulla johdetuksi hyvin.” (Nainen.)
”Alistua johdettavaksi.” (Nainen.)

"Voisin olla pelkdimitti esimiestini.” (Nainen.)

”Ei ainakaan alistua mielivaltaisuudelle ja yliolkaisuudelle.” (Nai-
nen.)

Tulos synnyttii monenlaisia ajatuksia ja johtopditoksid. Ei aina-

kaan ole helppoa olla esimieheni silloin, jos tyontekijéistd useankin

mielestd oma kiyttiytyminen ei mitenkiin vaikuta sithen, miten joh-

taja toimii. Kyse on vihiisen vuorovaikutuksen, vilinpitimittomyy-

den ja osattomuuden kokemuksista. Onneksi tillaista ilmeni aineis-

tossa vain huomattavan vihin. Kokemus rajallisesta vaikuttamisesta

johtamiseen oli tyypillisintd, mikd tuntuukin loogiselta ja realistisel-

ta. Kylld johtaminen on oma toimintonsa niin kunnassa kuin muis-

sakin organisaatioissa. Tyontekijilld on oma vastuunsa ja johtajalla

omansa, mutta olennaista on molempien osapuolien ymmirtid ja

hyviksyi se, missd médrin, miltd osin ja missi tilanteissa ollaan riip-
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puvaisia toinen toisensa hyvin ja laadukkaan tyon tekemisestd. Eri
kysymys sitten on, olisiko suotavaa, etti kaupungin tydntekijoissi
olisi vihemmin niité rajallisiksi vaikutusmahdollisuutensa kokevia
ja vastaavasti enemmin niitd, jotka ymmirtivit olevansa vahvasti
osallisina johtamisen onnistumisessa. Johtamisen nikékulmasta eri-
tyinen resurssi ovat ne kunnan tyontekijit, jotka oivaltavat itselldin
olevan monenlaisia mahdollisuuksia vaikuttaa hyvin johtamisen on-
nistumiseksi eli hyvin tuotoksen, hyvin palvelutason tuottamiseksi
kunnassa.

KAUPUNGIN NAIS- JA MIESTYONTEKIJOIDEN KOKEMUKSET
MAHDOLLISUUKSISTAAN VAIKUTTAA JOHTAJUUTEEN

Naistyontekijit kokivat voivansa vaikuttaa johtajuuteen tilastollises-
ti merkitsevisti enemmin kuin miestyontekijit. Kun naisista 4 pro-
senttia piti vaikutusmahdollisuuksiansa olemattomina, niin miestyon-
tekijoistd vastaavalla tavalla ajatteli 11 prosenttia. Témin tuloksen
nikékulmasta on onnellista muistaa, ettid valtaosa kuntien tyonteki-
joistd on naisia, mutta tulos antaa selvin viitteen kiinnittdd erityistd
huomiota miespuolisten kunnan tyéntekijoiden tydmotivaatioon ja
ty6hon sitouttamisen keinojen loytimiseen. Herdd my6s kysymys,
missd midrin on kyse henkiléstovalintojen epdonnistumisesta mies-
tyontekijéiden kohdalla. Tdmi tulos muistuttaa myos siité, ettd kun-
tien henkil6stostrategioissa ovat saattaneet painottua voimakkaasti
tyollistimistavoitteet, mikd on tyotd vailla olevien kuntalaisten hy-
vinvoinnin nikékulmasta merkityksellinen seikka, mutta tuottaa tyo-
yhteiséjen toimivuuden ja johtamisen kannalta joissakin tapauksissa
negatiivisia seurauksia.

KAUPUNGIN NAIS- JA MIESTYONTEKIJOIDEN ALAISTAITO-
KASITYKSET

Naisvaltaisen kuntahenkiloston ja miksei my6s ikddntyvin henkils-
ton johtamisen menetelmistd antaa viitteiti saman tutkimusaineiston
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toisenlainen analyysi, jossa haettiin erilaisia vaikuttamisen keinoja
— el miirdd, jota edelld kuvasin. Moni raportoi voivansa vaikuttaa
johtamisen onnistumiseen kertomalla esimiehelle omista tavoitteis-
taan ja tarpeistaan (taulukko 2). Huomattavan usein ilmaistiin myos
yhteistyohalukkuudella, keskustelevuudella, avoimuudella ja jousta-
vuudella voitavan vaikuttaa esimiestyon onnistumiseen. Naitd kaikkia
edelld mainittuja vaikutusmahdollisuuksia naiset toivat esille prosen-
tuaalisesti miehid useammin. Sen sijaan miehet ilmaisivat naisia
useammin voivansa vaikuttaa johtajuuteen antamalla esimiehelleen
palautetta, olemalla solidaarinen ja huumorintajuinen ja yksinkertai-
sesti tekemlld ty6nsd hyvin.

Mies- ja naistyontekijit toivat esille prosentuaalisesti yhtd usein
vaikutusmahdollisuuksinaan halun kehittdi tyotd, rehellisyyden, in-
nostuksen ty6hon ja aloitteellisuuden. Nuo kaikki seikat ovat oleel-
lisia, kun esimiehet yhdessd tyontekijéiden kanssa hakevat keinoja
kiireiseksi koetun ty6n hallitsemiseksi.

Miestyontekijoiden jonkinasteisesta autoritaarisesta suhtautumi-
sesta esimieheen kertoo se, etti miehet naisia useammin uskoivat
voivansa vaikuttaa johtajuuden onnistumiseen normeja noudattamal-
la, alistumalla ja mukautumalla, kunnioittamalla esimiestd tai mielis-
telemilla.

Tutkimusmateriaali kuvaa kunnallishallinnossa toimivien tyonte-
kijoiden kisityksid siitd, missd midrin heiddn osallisuutensa, vastuul-
lisuutensa ja sitoutuneisuutensa vaikuttaa johtajuuden onnistumiseen.
Samalla tutkimustulokset kertovat siitd, millaisin odotuksin tydnte-
kijit suhtautuvat esimieheensi. Naiset odottavat erityisesti yhteisty6-
kykyi esimiehelti ja itseltddn, kun miehet luottavat sithen, ettd kun
tekee perustyonsi hyvin, pysyy pomokin mukavana. Naistyontekijoi-
den keskuudessa ilmeni heidin eliménkulkunsa ja moniroolisuuten-
sa huomioon ottaen tyypillinen joustavuuden vaatimus, ja vastaavas-
ti miehet toivat useammin esille néyryyden ja kuuliaisuuden mah-
dollisuuksina vaikuttaa johtajuuden onnistumiseen.
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Taulukko 2. Alaistaidot tyintekijiiden raportoimina.

Frekvenssi %
1. yhteistyokyky ja -halu 465 29
2. oikea asenne: rehellisyys, mydnteisyys, 433 27
joustavuus, aktiivisuus, oikeudenmukaisuus jne.
3. omista tavoitteista ja tarpeista 236 14
kertominen esimiehelle
4. palautteen antaminen ja pyytiminen 163 10
5. perustehtivin tekeminen ja 161 10
normien noudattaminen
6. esimiehen arvostaminen, 110 7
ndyryys ja mielistely
7. halu kehittid tyotidin 51 3

Tutkimuksen piitulos kertoo siitd, ettd kunnan tyontekijit odot-
tavat esimieheltdin mahdollisuutta kertoa hinelle toiveistaan ja tar-
peistaan, miki aktivoi arvioimaan mm. esimichen ja alaisen vilisten
kehityskeskustelujen toimivuutta yhtend mahdollisuutena vilittdd ja
viestittdd tyontekijin tyohon liittyvid toiveita. Tyontekijit ilmaisevat
myos olevansa valmiita yhteistydhon, keskusteluun ja yhteiseen tyon
kehittimiseen, mikd edellyttdd johtajalta demokraattisuutta, aktiivi-
suutta ja tasavertaisuutta tyontekijoiden kanssa.

Tutkimusaineisto kertoo siitd, etti motivoitumista kuntatyohén
voi yllipitdd vuorovaikutteisella johtamistavalla, mikd mahdollistaa
joustamisen tyStehtivien, tydaikojen ja muiden tydjirjestelyjen suh-
teen. Aivan vastaavanlaisen tutkimustuloksen olemme saaneet tutki-
muksessamme (Anneli Romana, Soili Keskinen ja Esko Keskinen)
siitd, millaiseksi kuntatyontekijit kokevat oikeudenmukaisen johta-
misen. Valtakunnallinen, satunnaisotokseen pohjautuva haastattelu-
aineisto lyhyesti sanottuna ilmaisee, ettd oikeudenmukainen johta-
minen ei ole niinkdin kiinni padtoksistd kuin menetelmisti: ei lop-
putuloksesta vaan prosessista. Tydntekijin nikokulmasta pidtoksen-
teon oikeudenmukaisuus vilittyy erityisesti ja enemmin siitd, miten
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toimitaan, kuin siitd, mitd on pditetty. Esimiehen kyky kohdella ta-
sapuolisesti tyontekijoitd, esimiehen luottamus ja luotettavuus, ty6-
yhteison tuntemus ja tilannetaju ovat olennaisia seikkoja, joiden pe-
rusteella tyontekiji tekee pditelmin johtamistavan oikeudenmukai-
suudesta.

Aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu oikeudenmukaisuuden
virittivin mielikuvaa tydnantajasta vahvasti positiiviseksi, sitouttavan
tyStehtiviin ja vihentdvin sairauspoissaoloja ja niin vaikuttavan ty6-
suorituksen laatuun. Olemalla vuorovaikutuksessa tyontekijoiden
kanssa esimies voi seki edistid oikeudenmukaisen pditoksenteon pe-
rusedellytyksii ettd samalla ilmaista arvostavansa tyontekijoiden ty-
panosta.

Edelld esitellyt kaksi uutta tutkimusta luovat paineita esimiestyo-
hon kunnissa. Vuorovaikutukseen altistuva johtaminen motivoi tyon-
tekijoitd. Joustamisen salliva johtaja sitouttaa erityisesti naistyonte-
kijoitd kuntaty6hon. Johtajan hyvi tyéyhteisén tuntemus ja tilanne-
taju — sisdltden ymmairryksen siitd, ettd miehet odottavat erilaisia
johtamisen menetelmii kuin naiset — kertoo tyontekijille hinen tyon-
sd arvostamisesta.

Kuntatyontekijéiden esimiehiinsd suuntaamat odotukset jousta-
vuudesta, yhteistyostd, keskustelevuudesta ja palautteen antamisesta
heijastuvat hierarkian eri tasoille niin keskijohtoon kuin kunnan ylim-
pidnkin johtoon. Miten kuntajohtaja jaksaa tissd paineessa? Pia Lau-
reauksen vield julkaisemattoman viitoskirjatutkimuksen osa-aineisto
pureutuu kuntajohtajien kokemaan henkiseen vikivaltaan kunnallis-
hallinnollisessa ty6ssd. Lihes puolet tutkimukseen osallistuneista
kuntajohtajista (aineistossa puolet Suomen kuntajohtajista ja vastaus-
prosentti 52, N = 104) oli kokenut henkisti vikivaltaa nykyisessi
tyossddn. Erityisesti sitd koettiin luottamushenkil6iden taholta. Kun-
tatyon korkeimman johdon tuulista ja vaativaa paikkaa Laureauksen
erds haastateltava kuvaa niin: ’Kymmenen ensimmiisti virkavuotta
oli yhti ’helvettid’. En kuitenkaan luovuttanut.”

Henkisen vikivallan kokemuksista huolimatta kuntajohtajat ko-
kivat tydssdin vahvasti arvostuksen ja itsensi toteuttamisen tarpeiden
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tyydyttyvin. Laureuksen tutkimus tuo esille sen, etti kunnan esimie-
het, tissd tapauksessa kunnanjohtajat, kohtaavat erityisid vaikeuksia
luottamushenkiléiden, ei niinkdén viranhaltijoiden taholta. Oma tut-
kimukseni sen sijaan kohdistui pelkistiin kunnan tydntekijoiden
kokemuksiin esimiehistiin.

Yhteenvetona voidaan sanoa, ettdi kuntatyéhén motivoituminen
hierarkian eri tasoilla edellyttid vuorovaikutteisuutta, joustavuutta
johtamisessa seki hyvid yhteistyotd eri sidosryhmien kanssa. Kunta-
ty6n arvostusta sddtelevit monet tahot, eivit pelkistidn virkamies-
johtajat omalla johtamiskdyttdytymiselldin, eivit pelkistdin kunnan
tyontekijit sitoutumisellaan tyStehtiviinsd vaan my6s luottamushen-
kilsiden, poliittisten pédtoksentekijéiden yhteistyotahto ja pyrkimyk-
set taata kuntatyon houkuttelevuus tulevaisuudessakin.

Esimiebelle hyotyi laadukkaista alaistaidoista

Raumalaisten kuntaty6ntekijoiden nikemykset alaistaidoista paljas-
tavat, miten merkityksellistd johtamisen kannalta on, ettd tyonteki-
joilld on monipuoliset alaistaidot. On aivan eri asia toimia esimiehe-
ni, jos alaisissa on niitd, jotka toivovat saavansa olla tdysin esimiehen
ulottumattomissa verrattuna siihen, etti tyontekijoissid on sellaisia,
jotka edellyttivit itseltdin jatkuvaa aktiivista yhteistyosuhdetta seki
esimichen ettd kollegojen kanssa ja lisidksi pitivit kunnia-asianaan
miiritietoista asetettuihin tavoitteisiin pyrkimisti ja perustehtivin
suorittamista. Esimiestyon antoisuus, palkitsevuus ja tuloksellisuus
riippuvat tdysin siitd, millaisia alaistaitoja tyontekijoilld on.

Tyontekijorllekin hyitya hyvisti alaistaidoista
Kuntasektorillakin toteutetun uudenlaisen palkkausjirjestelmin val-
litessa tyontekijan tydsuoritusta on tarkoitus arvioida sddnnollisin

viliajoin kahdenkeskisissi esimies-alaiskeskusteluissa ja keskustelun

42



perusteella piityi oikeudenmukaiseen palkkaukseen. Tydsuorituksen
laadun kannalta ei ole olennaista pelkistidn se, miten hyvin tyonte-
kijd suoriutuu omista ammattitehtivistidn vaikkapa perhepiivihoi-
tajana lasten kasvattamisesta tai kaupungin puutarhatydntekijini
puutarha-alan eksperttini, vaan olennaista on myds tapa, jolla tyon-
tekijd suhtautuu omaan tehtéviinsi, tyotovereihinsa ja esimieheensi,
miten vastuullisesti hin hahmottaa osallisuutensa koko tyéporukan
toiden etenemiseen ja miten hin edistdd yhteisty6td tyonsi kannalta
olennaisten tahojen kanssa ja osallistuu siihen. Toisin sanoen alais-
taitojen tason tulisi nikyi tyontekijin palkan miidrdytymisen perus-
teissa.

Alaistaitojen kehittiminen on sekdi tyontekijin etti
estmiehen vastuulla

Alaistaitoja voi kehittdd monin erilaisin keinoin. Esimiehen vastuul-
la oleva perehdyttiminen tydtehtiviin, tydympiristoon ja tydtoverei-
hin on ensimmiinen askel hyvien alaistaitojen kartuttamiseksi. Jat-
kuva perustehtdvin ja sen tavoitteiden selkiyttiminen, tydtehtivien
keskindinen priorisointi ja palautteen antaminen tehtivien suoritta-
misesta ovat olennaisia keinoja, joilla esimies voi ylldpitdd tyonteki-
joiden hyvid alaistaitoja. Tydn tavoitteita, toimenkuvia ja yhteis-
ty6suhteita on mahdollista selkiyttid myos ulkopuolisen asiantuntijan
avustuksella tyoyhteisdtyonohjauksessa.

Tyontekijin vastuulla on toimia aktiivisessa yhteistyossi seki esi-
miehensi ettd tyotovereidensa kanssa, jotta tyotehtivit tulevat hyvin
hoidetuiksi. Samoin tydntekijd itse vastaa oman vastuullisen asen-
teensa yllipitimisestd tyotidn kohtaan, joskin esimies voi paljon avus-
taa vastuullisen asenteen muodostumisessa antamalla henkilokunnal-
le riittdvisti tietoja tyotehtiviin liittyvistd mahdollisista muutoksista
ja antamalla tyontekijoiden osallistua pddtoksentekoon. Niilld kei-
noilla esimies voi edistdd tyontekijoiden yhteisvastuun kehittymistd,
miki on olennainen osa alaistaitoa. Tydntekijilli tulee olla halu yh-
teisty6hon ja esimiehelld taito mahdollistaa yhteistyo.
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Tyontekijilld saattaa olla enemmiin tietoa tydsuoritusta rajoitta-
vista tai edistivistd seikoista kuin hinen esimiehellddn: tyontekijin
vastuulla on kertoa esimiehelleen ty6én kehittimisen ideoistaan ja
esimiehelld on velvollisuus tarttua ideoihin, harkita niiden toteutta-
mismahdollisuuksia ja edistdd tyon jatkuvaa laadun arviointia ja sithen
pohjautuvaa tydsuorituksen parantamista. Alaistaito karttuu tyotai-
don ohella ammattikokemuksen kertyessi, mutta ei automaattisesti,
vaan edellyttid selkedi, aktiivista ja laadukasta esimiestaitoa.
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Rooli ratkaisee

Alaistaito on tyoskentelyi tyontekijin roolissa

Alaistaito-kisitteestd voi tiputtaa siihen sisiltyvin viirin sivyn ja
alamaisuuden tai alisteisuuden merkityksen mieltimilli alaisen tdssd
tapauksessa tyontekijin roolissa olevaksi. Vastinroolina sille on esi-
miesroolissa oleva henkilé. Suomen kieli on kéyhi siltd osin, ettd
esimiehelle ei ole vastinsanaa, joka olisi neutraali, hierarkkiseen suh-
teeseen kantaa ottamaton. Kertooko suomen kielen koyhyys suoma-
laiseen kulttuuriin sisiltyvisti herran pelosta ja auktoriuskoisuudes-
ta, kun kielestimme ei 16ydy neutraalia ilmaisua alaiselle? Englannin
kielen kisitteet employee (= alainen) ja employer (= esimies) eivit si-
silld alamaisuuden merkitystd vaan ilmaisevat neutraalisti erilaisissa
asemissa ja tehtivissi olevat tyontekijit. Sosiaalipsykologisen rooli-
kisitteen avulla (alaisrooli—esimiesrooli) on ehki vihin helpompi
mieltdd nimitykset alainen ja esimies yksinkertaisesti vain erilaisia
positioita — asemia — kuvaavaksi, vilttimittomiksi vastinpariksi, il-
man alaisuus- tai ylemmyysmerkitysti.

Roolilla sosiaalipsykologisena kisitteeni tarkoitetaan tietyssd so-
siaalisessa positiossa olevaan henkil66n liittyvid odotusten kokonai-
suutta. Olennaista miiritelmissd on, ettd on kyse sosiaalisesta ase-
masta, miti tydpaikan esimies- ja tyontekijdasemat aina merkitsevit.
Samat henkil6t saattavat tyoympiriston ulkopuolella toimia aivan

45



erilaisissa rooleissa tai asetelmissa suhteessa toisiinsa. Toinen olen-
nainen piirre roolin méirittelyssd ovat odotukset. Esimies voi tun-
nistaa roolinsa rajoja hineen suunnattujen odotusten kautta.

Rooli on teoreettinen kisite, joka kuitenkin palvelee hyvin kiy-
tinnonldheisesti esimiehen ja tyontekijéiden vuorovaikutuksen ji-
sentdjand. Mitd paremmin esimichen ja tyontekijin roolikdyttayty-
minen tiydentdd toinen toistaan, sitd sujuvampaa, luontevampaa ja
selkedmpdid esimiehen ja ty6ntekijin vuorovaikutus on. Jos taas esi-
mies ei ole selkeisti johtajan roolissa tai tyontekiji ryhtyy johtajan
rooliin ilman ettd siitd on sovittu, on konfliktien syntyminen hyvin
todennikoisti.

Johtajuus on esimiesroolin kantamista

Rooliteorioissa kiytetddn ilmaisua roolin kantaminen, joka kuvaa
hyvin niitd subjektiivisia tuntemuksia, joita saattaa sisiltyd roolissa
olemiseen. Joskus esimieheni toimiminen on niin raskasta, etti se
tuntuu taakan kantamiselta. Moni esimies on myds kommentoinut,
ettd olisi toiminut jossain tilanteessa toisin, jos ei olisi ollut esimies-
roolissa: vastuu organisaatiolle velvoittaa kantamaan esimiesroolin ja
sithen sisdltyvit velvoitteet pddtoksentekoineen ja valintoineen. Roo-
lin kantaminen voi tuottaa my6s helpotuksen tunteen: jos esimiehen
toimenkuva on sovittu organisaatiossa selkeiksi, on helpottavaa, kun
voi toimia roolin mukaisesti ja vastata rooliin liittyviin odotuksiin
oikealla tavalla.

Roolit teatterissa ja todellisuudessa

Rooli-kisite on meille tuttu teatterimaailmasta. Roolien ympirille
tarvitsemme teatterissa niyttimon, kulissit, maskin, kisikirjoituksen,
oikean esitystyylin, katsomon, ohjaajan ja juonen, kun maallikkona
ajattelen teatterin tekemisti. Erving Goffman on hyédyntinyt teat-
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terikdsitteistod jisentdessiin roolia kiyttiytymistieteellisend ilmidni.
Sosiaalipsykologisena peruskisitteend roolissa on osittain samaa kuin
teatterin kisitteessd rooli. Roolia voi ilmentdd omalla kiyttiytymi-
sellddn niin todellisuudessa typaikalla kuin teatterin niyttimollikin.
Rooliteoria lihtee ajatuksesta, ettd organisaatiot voidaan nihdi roo-
lien systeemind. Teorian mukaan roolit ovat viranhaltijoiden toistu-
vien toimintojen kokonaisuus. Teoria kuvaa ja selittid tyopaikan
vuorovaikutusilmioitd roolien vilisind tapahtumina, roolinhaltijoiden
vilisend kommunikaationa, roolin lihettijin ja vastaanottajan yhtei-
send ymmirryksend roolin sisillsti tai painvastoin roolisisillon eri-
laisina tulkintoina.

Tyopaikalta 16ytyy useita rooleja: esimiehen ja alaisen roolit ovat
toistensa vastinparit. Ei tarvita alaisia, jos ei ole johtajaa, eikd my6s-
kdin ilman alaisia tarvita johtajaa. Ndmi kaksi roolia on virallisesti
sovittu ja péddtoksenteon kautta todennettu: Esimiestd on saatettu
hakea hakuilmoituksella, jossa on jo miiritelty tuohon rooliin liitty-
vid tehtdvid ja asema. Valintahaastatteluissa on arvioitu valittavan
mahdollisuuksia tiyttdi roolille asetettuja vaatimuksia, ja pdidtoksen-
tekoelimet ovat vahvistaneet roolin kantajaksi valitun henkilén.

Kunnallissektorilla saattaa syntyi tistd roolinikékulmasta ristirii-
taisia tilanteita. Esimerkiksi valintaprosessiin palkatut konsultit eh-
dottavat tiettyjd potentiaalisia henkil6iti. Jos on kyse vaikkapa koulun
rehtorin valinnasta, koulun henkilostolld saattaa olla vahvasti oma
kandidaattinsa. Koululautakunta ehdottaa tiettyd henkil6d, ja hallitus
saattaa vahvistaa valittavaksi henkil6n, jota eivit konsultit ole suosi-
telleet, jota koulun henkil6sté vieroksuu ja jonka pitevyydesti lauta-
kunta oli epavarma. Tissi tilanteessa roolin kantaja joutuu tekemiin
paljon toitd ansaitakseen asemansa, voidakseen toimia uskottavalla
tavalla roolissaan.

Tyoelimissi kisikirjoitus voi muodostua suullisesti sovitusta tai
kirjallisesta toimenkuvasta. Vaatii erinomaisen luovaa niyttelemisti,
jos teatterissa kisikirjoitus on sekava. Samalla tavalla tyéelimissi
esimiechend toimiminen voi muodostua kuormittavaksi, jopa epiin-
himilliseksi, jos esimieheen kohdistuu epamiiriisii, vaikeasti jisen-
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nettivii odotuksia ja toimenkuva on avoin. Toisaalta liian jiykki
kasikirjoitus ei jitd mitddn litkkumavaraa, tilaa persoonallisille rat-
kaisumalleille. Joku esimies kaipaa turvallisuudentunteensa rakenta-
miseksi selkeisti sovittuja toimintatapoja, joiden avulla pystyy enna-
koimaan tuleviakin tilanteita. Joku toinen esimies kokee kahlitsevak-
si ja omaa luovuuttaan rajoittavaksi ennalta mdiritellyt tavat toi-
mia.

Sekava kisikirjoitus tai kisikirjoituksen puuttuminen sotkee niyt-
telijoiden yhteistydmahdollisuudet niyttimélld. Tydorganisaatiossa
esimiehen ja tyontekijoiden keskindinen kommunikointi ja yhteis-
toiminta hiiriintyy, jos toiminnan tavoitteet ovat niin episelvit, etti
niitd el voida mieltdd kisikirjoituksenomaiseksi ohjenuoraksi yhtei-
selle toiminnalle.

Ohjaajan panos niyttimolld on merkityksellinen, jopa vilttimi-
ton. Ohjaajan ”piikkiin” voidaan panna juonen latteus, ndyttimolle-
panon kiinnostamattomuus tai niyttelijoiden epduskottavuus. Vas-
taavalla tavalla organisaatiossa korkeimman johdon omalla kiyttiy-
tymisellddn osoittama esimerkki, selked tavoitteiden asettaminen,
tehtivien priorisointi ja aktiivinen osallistuminen keskijohdon kaut-
ta muiden tyontekijéiden toimintaan yllipitivit laadukasta, tavoit-
teista tietoista tyoskentelyd, joka tuottaa kaikille osapuolille koke-
muksen tehtivien pitevistd hoitamisesta, omasta osaamisesta synty-
vin tyydytyksen tunteen ja ponnistelujen jilkeisen loppuun saatta-
misesta syntyvin tyydytyksen.

Teatterimaailmassa on kokeiltu roolivaatteiden ja lavastuksen
vaihtelemista. Vanhanajan teatterissa panostettiin upeisiin rooliasui-
hin, selkeisiin lavastuksiin ja peittiviin peruukkeihin. Modernin teat-
terin myoti lavasteet ovat tulleet viitteellisiksi, viljemmiksi, peittivit
maskit on jitetty pois kiytostid ja kokonaisen nidytoksen lavarekvisiit-
tana saattaa olla vain muutama tekstiili ja vaikkapa yksi keittiotuoli,
kuten oli Savonlinnan oopperajuhlilla Tristan ja Isolde -niytoksessi.
Esimiehen rooliasusta ja ympirilleen tarvitsemasta lavastuksesta on
my0s kyse, kun mietitidn vaikkapa SOL:n esimiesten tilannetta. Esi-
miehen ei katsottu tarvitsevan kulmahuonetta, liisattua autoa, oviva-
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loja, sihteerid eikd kiintedd tydhuonetta, vaan haluttiin luottaa esi-
miehen luotettavaan ja piteviin toimintaan.

On ndyttdimoitd, joissa kaupunginjohtajalla on huomattavan vihin
vaihtoehtoja pukeutumiselleen: vanhustentalon kiytté6nottojuhlal-
lisuuksissa ei voi esiintyi tuulipuvussa eikd kunnan uutta retkeilyreit-
tid avatessaan metsimaastossa voi katkaista pururadan nauhaa smo-
kissa. Keskijohtoon kuuluvan esimiehen kiyttdytymisti pidetdin
loukkaavana, jos hidn pitkiaikaisen tyontekijin elikkeellesiirtymis-
juhlassa ei ole pukeutunut asianmukaisen arvokkaasti.

Teatterissa niytteliji valitaan rooliin sen perusteella, etti rooli
soveltuu mahdollisimman hyvin hinen persoonalleen. Voimme naut-
tia teatterissa erityisesti sellaisesta roolisuorituksesta, joka tuntuu
meisti uskottavalta, johon on helppo samaistua ja joka on luontevan
oloinen. Samalla tavalla esimiehen tehtiviin rekrytoitaessa on kiin-
nitettivi huomiota sithen, etti henkild tulee olemaan esimieheni
uskottava ja vakuuttava, etti hinen persoonallinen tyylinsi toimia
soveltuu esimiestehtiviin.

Niyttelijille maksetaan palkkaa siitd, ettd hin asettautuu erilaisiin
rooleihin. Samoin esimies saa palkkansa toimiessaan esimiesroolissa.
On kuitenkin yksi olennainen ero teatterimaailman roolituksen ja
tyGelimin esimiesroolin vililld. Nayttelijin tyGsuoritus sisiltdd kuu-
kausittain useisiinkin hyvin erilaisiin rooleihin asettautumisen. Esi-
miehen uskottavuus sen sijaan rakentuu osittain sen varaan, ettd hi-
nen kiyttdytymisensd on riittdvissi midrin ennustettavissa, pysyy
samanlaisena tilanteesta toiseen, joskin hyvilti esimieheltd voi edel-
lyttdd joustavaa roolista toiseen siirtymistd. Kyse on kuitenkin siitd,
ettd saman esimiesroolin sisilld siirtymi on vain esimerkiksi tehté-
vijohtajuuden painottamisesta ihmisten johtamiseen tai innovoijan
roolista traditioiden ja turvallisen samana pysymisen muistuttajan
rooliin. Esimiehen toiminnan ytimen tai perusluonteen jatkuvuus,
samuus ja tunnistettavuus luovat kuitenkin toivotun ennakoitavuuden
ja turvallisuuden.

Rooli-kisitteen avulla voidaan kiistatta jisentdd ja kehittdd esi-
miehenid toimimista. Roolien kautta on mahdollista pyrkid hahmot-
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tamaan omaa toimintaansa esimicheni, konkretisoimaan omaa toi-
mintaansa ja tiedostamaan toimintatapansa. Niyttelijin pelastus
sietdd raskaita rooleja olla petturina, hividjini, loukkaajana jne. on
mahdollisuudessa tulla pois roolista. Varsinkin, jos niyttelijin tyoti-
lannetta on muokattu niin, ettd hin samanaikaisesti vaikkapa ilkedn
kavaltajan roolin kanssa saa toimia jossakin positiivisessa roolissa.
Niyttelijin mahdollisuus havaita, ettei itse ole sellainen iljettivd hen-
kils, jota roolissaan esittdi, auttaa sietimdiin sitd ahdistusta, jota roo-
liin samaistuminen synnyttii.

Vastaavalla tavalla esimies saattaa tuntea helpotusta ymmirties-
sddn, ettd esimiehen roolissa hineltd vililld vaaditaan raskaita tekoja:
resurssien uudelleen suuntaamista, henkildiden toisiin tehtiviin siir-
timistd tai toimintojen lakkauttamista. Hinen toimintaansa tillai-
sissa tilanteissa kohdistuu tietenkin vihaa, kaunaa, suuttumusta, ah-
distusta, pelkoa ja kaikkia niitd muita asiaan kuuluvia tunteita, joita
henkilostossi herdd muutosten yhteydessi. Ajattelemalla toimintaan-
sa roolina esimies voi edes vihin enemmin ymmirtid, etteivit nega-
tiiviset tunteet kohdistu hineen ihmiseni ja persoonana vaan hinen
rooliinsa esimicheni. Tdmin erottelun tekeminen on yksi keino sii-
delld esimiehen tyon kuormittavuutta kiyttden siind hyédyksi rooli-
kisitettd.

Rooliristiriidat ja niiden ratkaisut

Rooli liittyy tiettyyn positioon, asemaan, kuten esimerkiksi esimiehen
asemaan tai tyontekijin asemaan. Roolin mukaista kiyttiytymisti
ohjaillaan tai sdidelldin asemaan liittyvien normien ja odotusten
avulla ja kautta. Joissakin esimiesrooleissa on olemassa selvit normit
vaikkapa pdidtoksenteosta: kunnanvaltuusto on saattanut tehdi péi-
toksen rahanjakoa sditelevisti periaatteista. Kunnanjohtajaa varten
on sovitut prioriteetit, joiden mukaisesti rahaa jaetaan, ja kunnanjoh-
tajalle on saatettu midritelld yliraja summille, joista hin voi pdittdd
ilman hallituksen hyviksyntid omalla allekirjoituksellaan.
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Rooliristiriitoja voi syntyi useista eri syistd. Voidaan sanoa, etti
esimies ei ole uskottava, jolloin tarkoitetaan usein sitd, ettd hinen
persoonansa ja kantamansa rooli eivit sovi yhteen. Esimies voi kokea
tehtivinsi tiysin ylikuormittaviksi, mikd voi aiheutua siitd, etti roo-
liin liittyy niin monenlaisia ja keskenéin ristiriitaisia odotuksia, ettei
niitd ole mahdollista tdyttdd. Ristiriitoja voi syntyd my0s siitd, ettd
henkilslld on samanaikaisesti monenlaisia rooleja. Kaiken kaikkiaan
rooliristiriidat aiheuttavat herkisti stressii, ahdistusta, osaamatto-
muuden ja pitemittomyyden tunnetta, ja siksi on syytd pyrkid sekd
ennalta ehkiisemiin rooliristiriitoja ettd myds niiden ilmettyd kor-
jaamaan tilannetta.

Miti vihemmin rooliristiriitoja on, sitd hallitummin ja selkeim-
min kaikki osapuolet voivat toimia. My6s tydntekijit kirsivit, jos
esimiehen rooli on episelvd. Yhti lailla tyéntekijd voi huonosti, jos
hinen asemansa huomioon ottaen hinelle annetaan sellaisia tehtivid
ja velvoitteita, ettd niistd selviytyminen ei ole mahdollista. Kyse on
siitd, ylitetddnko psykologisen sopimuksen rajat.

Roolin sisiisilli ristiriidoilla tarkoitetaan tilanteita, joissa roolin
kantajaan kohdistetaan keskeniin ristiriitaisia odotuksia. Toimiessa-
ni Rauman opettajankoulutuslaitoksen johtajana koin téllaisia tilan-
teita useinkin. Laitos on suuri verrattuna Turun yliopiston muihin
laitoksiin: tydntekijoitd oli parhaimmillaan yli 70 ja opiskelijoita yli
1 000. Laitos on yliopistolaitoksena poikkeuksellinen my®os siten, etti
perinteet, historia ja juuret ovat kaukana: opettajaseminaarina aloit-
tanut laitos on perustettu jo 1896, kun Turun yliopisto nykyisessd
muodossaan on perustettu 1920. Pitkin historian saatossa opettajan-
koulutuslaitoksessa oli ollut ennen minua vain yksi naisjohtaja mies-
johtajien seuratessa toinen toistaan. Jo timi kulttuurinen piirre syn-
nytti aika ajoin rooliristiriitoja, kun esimieheen saatettiin intuitiivi-
sesti liittdd odotuksia mm. autoritaarisuudesta ja taloushallinnollises-
ta orientaatiosta, joita perinteisesti pidetiin maskuliinisen johtajuu-
den merkkeini.

Uutena laitosjohtajana tutustuttuani talon tapoihin ja esimieheen
suunnattuihin odotuksiin saatoin havaita, etti osa henkiléstostid odot-
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ti selvidd kiskyttimistd, ylhiiltipiin tulevaa ohjeistusta ja vahvaa
auktoriteettia. Toisaalta opetushenkilsté oli tottunut toimimaan it-
sendisesti ja riippumattomasti, jolloin pienikin puuttuminen lehtorin
tehtiviin koettiin loukkaukseksi.

Yliopistolaitoksen johtajan rooliristiriidoista sain konkreettisen
kuvan teetettyini médrdaikaisen johtajakauteni loppupuolella henki-
lokunnan keskuudessa nimettomin kyselyn siitd, millaisen johtajan
tyontekijit arvelivat laitoksen tarvitsevan seuraavalla kaudella. Roo-
lin sisdisid ristiriitoja kuvaa se, ettd noin 50 vastaajan mukaan johta-
jan pitiisi asua samanaikaisesti sekd Raumalla ettd Turussa, jotta hin
voi ylldpitid suhteita sekd Rauman kaupunkiin ja seudulle etti yli-
opiston johtoon Turussa. Johtajan oletettiin osallistuvan aktiivisesti
viikoittain kokouksiin Porissa, Raumalla, Turussa ja Helsingissi. Joh-
tajan toivottiin olevan sekd taloushallinnon vahva osaaja ettd henki-
16st64 ymmirtivi ja inhimilliselld tavalla lihestyvi. Johtajan edelly-
tettiin hallitsevan Suomen opettajankoulutuksen historian, oivaltavan
timénhetkiset ajankohtaiset haasteet ja hahmottavan suvereenisti
opettajankoulutuksen tulevaisuudenkuvat. Esimiehen haluttiin olevan
seki selkeisti kiskevi ettd tilaa antava, innostavia puheenvuoroja
pitivi ja hienovaraisella tavalla tyontekijoiden lausumattomia toivei-
ta ymmartavi.

Kuvatessani henkilokuntakokouksessa tekemini kyselyn tulokset
paljon puhuva hiljaisuus kertot siitd, ettd myos henkilokunta oli oi-
valtanut, miten mahdottomia, tiysin keskeniin ristiriitaisia odotuk-
sia saattaa organisaatiossa kohdistua esimieheen.

Ristiriitaisten odotusten selkiyttiminen ja esille ottaminen, yhtei-
nen sopiminen odotuksista ja niiden prioriteettijirjestyksestd ovat
keinoja vihentdd roolin sisdisid ristiriitoja.

Roolien vilisillii ristiriidoilla tarkoitetaan siti, ettd samalla hen-
kilolld on samanaikaisesti useita rooleja, jotka voivat haitata toinen
toisensa toteuttamista. Vuoden 2004 kunnallisvaalien jilkeen useissa
artikkeleissa todettiin, ettd kunnan viranhaltijat toimivat entistd
enemmin myods luottamustehtivissi omassa kunnassaan. Kunnan
viranhaltijalla voi olla sekd pdittijin ettd kunnan palvelujen kiyttdjin
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rooli. Valtuuston jiseneni, viranhaltijana ja edunsaajana toimiminen
samanaikaisesti on todellisuutta monen henkilon kohdalla. Ristirii-
toja, juridisia ja muita, aiheutuu helposti, jos henkil® ei tunnista roo-
liensa piillekkdisyytti.

Monissa kunnan esimiestehtivissd on myds sisddn rakennettuna
rooliristiriita: vaikkapa pienen koulun rehtori tai piivikodin osasto-
velvollinen johtaja on samanaikaisesti sekd esimiesroolissa ettd kol-
legaroolissa. Pddtoksenteko voi vaikeutua huomattavan paljon, kun
nimi roolit ovat samanaikaisia. Varsinkin jos esimieheni joutuu te-
kemiin kipeitd ratkaisuja resurssipulan vuoksi ja samanaikaisesti
tuntee vahvaa syyllisyyttd kollegaroolissa. Osastovelvollisen piiviko-
din johtajan saattaa myos olla vaikeata olla uskottava ja vakuuttava
esimieheni. Tiedostamattaan kollegat voivat vaikeuttaa piitdsten
tiytintoonpanoa, kun he tulevat mieltineeksi esimiehensi kollegak-
si eikd padtoksentekijiksi.

Piivikodinjohtajien tysti ja sen koetusta rasittavuudesta on teh-
ty useita tutkimuksia, joissa kaikissa on todettu tehtdvin kuormitta-
van erittdin vahvasti. Rooliristiriidat selittivit omalta osaltaan pii-
vikodin johtajien tyon stressaavuutta. Kouluikdisten lasten isdni,
kunnan koulun rehtorina ja mahdollisesti vield valtuuston jiseneni
samankin asian voi nihdi eri tavoin, mistd voi aiheutua ahdistava
tunne, pddtoksenteon vaikeutuminen ja pelkoa tehtyjen valintojen
vaikutuksista. Toisaalta piitoksenteko voi olla erityisen laadukasta,
jos piittdjd voi arvioida samaa asiaa palvelun kiyttéjin ja toimeen-
panijan nikokulmasta.

Roolien vilisten ristiriitojen ratkaisemisen keinot ovat kiytetti-
vissd vasta sitten, kun asianomainen on ensin havainnut rooliensa
piillekkiisyyden. Joskus ratkaisuna on péitoksenteosta luopuminen,
jddviys, joskus eri rooleihin liittyvien odotusten, oikeuksien ja vastui-
den selkiyttiminen. Tirkeitd ja tehokkaita keinoja roolien vilisten
ristiriitojen ratkaisemiseksi ovat myds esimieskollegojen tuki, sdin-
nolliset tapaamiset ja rooliristiriitojen jisentiminen ja vaihtoehtois-
ten ratkaisumallien hakeminen yhdessi. Esimiesten tyénohjausryhmi
saattaa myos palvella samaa tarkoitusta, kun ulkopuolisen tydnohjaa-
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jan kanssa pyritddn tiedostamaan omaan esimiesrooliin liittyvii ris-
tiriitoja ja yhdessd haetaan keinoja ratkaista niitd. Johtamiskoulutus
ja sen tarjoamat keskustelumahdollisuudet kollegojen kanssa voivat
tuoda helpotusta rooliristiriitojen kisittelyyn.

Kolmas rooliristiriitojen tyyppi ilmenee persoonan ja roolin vi-
lisenid yhteensopimattomuutena. Kovin ujoksi itsensi tuntevan hen-
kilon voi olla vaikea toimia uskottavasti puheenjohtajana ison orga-
nisaation henkiléstékokouksissa. Epduskottavuus tai vakuuttavuuden
puute paljastaa persoonan ja roolin ristiriitaisuuden. Samalla tavalla
voimme ajatella, ettd niytteliji ei ole onnistunut luomaan onnistu-
nutta roolia, jos roolisuoritus ei ole luonteva.

Joskus saattaa pelkistdin episelvi viestintitapa olla esteend esi-
miesasemassa onnistumiselle: vakuuttavuus kirsii, jos esimies ei pys-
ty perustelemaan pidtoksiddn uskottavalla tavalla, ja pditosten toi-
meenpano voi estyd vain siiti syystd, ettd esimies ei ole osannut ker-
toa piditosten taustalla olevia seikkoja riittdvin luotettavalla ja toi-
mintaan houkuttelevalla tavalla. Viestinnin vaikeuksista voi olla kyse
myos silloin, kun organisaatio on muutosten edessi ja esimichen pi-
tdisi kyetd innostavalla tavalla ”puhumaan tydntekijit ympiri”.

Persoonan ja roolin vilisii ristiriitoja on mahdollista ratkoa mo-
nilla erilaisilla tavoilla. Joskus tilanne ratkeaa itsestiin silld, ettd esi-
michelle kertyy kokemusta ja hin vihitellen kasvaa asemansa arvoi-
seksi. Kollegojen ja erityisesti oman esimiehen tuki on vilttimiton-
td ainakin uuden esimiehen rakentaessa omaa rooliaan uskottavaksi.
Palautteen aktiivinen hakeminen alaisilta ja sen avulla oman esimies-
kdyttiytymisen kehittiminen voi olla my6s tarpeellista.

Kouluttautumalla entistd pitevimmiksi sekd omalla substanssi-
osaamisen alueellaan ettd johtajuudessaan voi hankkia tarvittavan
uskottavuuden: rehtorina on helpompi saada kollegojen kunnioitus,
jos on innostunut opetustydsti ja tunnetaan hyvini opettajana. Toi-
saalta kouluttautuminen esimiestehtivissi voi myds rakentaa roolia
johtajana entistd vakuuttavammaksi. Joissakin tilanteissa paras tapa
vihentdd persoonan ja esimiesroolin ristiriitaisuutta on yksilotyon-
ohjaus, esimieskonsultaatio tai vanhemman kollegan mentoroitavana
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oleminen oman johtajuuskuvan rakentamiseksi ja itselle luontuvien
esimiestaitojen kehittdmiseksi.

Neljis rooliristiriita syntyy roolin ylikuormittavuudesta. Kun-
nanjohtajan rooli saattaa olla ajoittain huomattavan kuormittava sii-
td syystd, ettei roolista pddse eroon edes pururadalla, uimahallissa,
kaupassa kiydessi eikd muissakaan vapaa-ajan tilanteissa. Kunnan-
johtajan aseman nikyvyys aiheuttaa sen, ettd hinen sanomisensa pai-
noarvo on aivan toisenlainen kuin keskijohtoa edustavan esimiehen.
Jos kunnanjohtaja on lausunut mielipiteensi kouluoloista tai kunnan
budjetista, hintd kuullaan ja hinen lausuntoaan siteerataan vahvasti,
vaikkei hin olisikaan erityisesti kouluolojen asiantuntija.

Roolin ylikuormittavuutta voi syntyd myds sen lainalaisuuden
kautta, ettd vastuu ihmisistd on aina raskaampi kuin vastuu koneista
ja laitteista. Esimies, jonka tehtdvikenttd sijoittuu ihmisten toimin-
nan ja kiyttdytymisen, opettamisen tai kasvattamisen alueelle, kantaa
subjektiivisesti koettuna raskaampaa taakkaa kuin esimies, joka pii-
sddntoisesti vastaa koneiden toimivuudesta. Tami kiyttiytymistie-
teellinen lainalaisuus ei lainkaan ole heijastunut palkkausperusteisiin,
mikd voi vield entisestdin lisdtd vaikkapa piivikodin johtajan roolin
ylikuormittavuutta verrattuna kunnan teknisen sektorin tai kiinteis-
topuolesta vastaavan esimiehen rooliin.

Roolin ylikuormittavuuden hallitsemiseksi ovat toimivat henki-
lokohtaiset stressinkisittelykeinot vilttimittomid. Vapaa-ajan tyy-
dyttivyys, henkilokohtaisten sosiaalisten suhteiden toimivuus ja kol-
legojen tuki voivat olla erittdin merkityksellisid, kun vaikkapa kun-
nanjohtaja siitelee voimavarojaan. Rooliin liittyvien odotusten ji-
sentdminen ja realisoiminen on myds ratkaisevaa. Olennaista on, ettd
sekd esimies itse ettd myos hinen alaisensa hahmottavat esimiesroo-
liin liittyvid odotuksia ja timdn kisittelyn avulla tekevit roolin hal-
litsemisen inhimillisille voimavaroille mahdolliseksi.

Erilaisten rooliristiriitojen ratkaisemisessa merkityksellisti on
vahva luottamus omaan tyéryhmiin: esimiehen on turvallista ottaa
puheeksi rooliinsa liittyvii rasitteita, kun tydryhmissi vallitsee kes-
kindinen luottamus. Miti sitoutuneempi esimies on tehtdviinsi, sitid
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vakavammin hin my6s haluaa ratkaista asemaansa liittyvid ristiriito-
ja. Esimiesty6hon sisiltyy aina automaattisesti ristiriitoja. Jo se, etti
esimieheltd odotetaan sekd asioiden ettd ihmisten johtamisen taitoja,
ulkoisten suhteiden ja henkilostésuhteiden hallinnan taitoja, sisdltdd
ristiriidan mahdollisuuden. Esimies joutuu viistimittd kokemaan
ristiriitoja asemansa vuoksi.

Psykologisen sopimuksen lipinikyvyys on olennainen pelastus
tyontekijille, jotta hidn ei joutuisi kokemaan omaan tyontekijiase-
maansa liittyvid rooliristiriitoja. Jos tyontekijin odotetaan toimivan
vastuullisemmin kuin mihin hinet on virallisesti palkattu, hinen roo-
linsa on ylikuormittava ja ristiriitainen. Psykologisen sopimuksen
ilmi6sti ja merkityksestd jatkan seuraavassa luvussa.

Kunnan esimiesten kokemuksia rooliristiriidoista

ROOLIRISTIRIIDAT YLEISIA ESIMIESTYOSSA

Rauman kaupungin henkiléstonkehittimisohjelman aikana tapasin
suurimman osan kaupungin esimiehisti. Kun kehittimishankkeen
ajankohtana Rauman kaupungissa oli kaikkiaan 207 esimiesti, heis-
td esimiesten rooleja kisittelevidn koulutustilaisuuteen osallistui noin
150, ja kaikki koulutuksessa paikalla olleet vastasivat strukturoituun
lomakekyselyyn rooliensa koetusta tirkeydestd. Niitd tutkimustulok-
sia esittelen sivulta 64 alkaen.

Kaikkiaan 97 raumalaista esimiesasemassa olevaa vastasi kyselyy-
ni, jossa oli seuraavat kaksi avointa kysymysti:

— 7Tilld hetkelld kaikkein piillimmiisin, ongelmallisin rooliris-

tiriita esimiestydssini on —.”

— "Tehokkaimmaksi kokemani keino rooliristiriitojen ratkaise-

miseksi on —.”

Kysymyksiini esimiestyén rooliristiriidoista vastasi hyvin kokenut
esimiesjoukko. Vain muutama oli ollut pari vuotta esimiestydssi, mut-
ta useimmat 10-20 vuotta. Joukossa oli my6s monia yli 30 vuotta
esimiestehtivid tehneitd. Tutkimusaineisto on laaja, ja sen voidaan
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olettaa edustavan riittivin hyvin kaupungin esimiesasemassa olevia.
Tissi esiteltivit tutkimustulokset ovat aiemmin julkaisemattomia.

Kysymykseni oli selvisti johdatteleva lihtiessdin oletuksesta, ettd
esimiestydhén kuuluu rooliristiriitoja. Toisaalta aiempi tutkimuskir-
jallisuus antaa perusteet pddtyd nikemykseen, ettd rooliristiriidat ovat
itsestddn selvd esimiestoiminnan osa. Kun pyysin nimedmiin ongel-
mallisimman rooliristiriidan, vain kuusi esimiesti (6,2 prosenttia)
ilmoitti, ettei heillid ole tilli hetkelld tai ei ole enii ensimmiisten
ty6vuosiensa jilkeen rooliristiriitoja. Néistd kuudesta yksi mainitsi
kuitenkin kokevansa joskus riittimittdmyyden tunteita ja yksi kir-
joitti seuraavalla tavalla: "Sellaista ei juuri ole. Koen kuitenkin oleva-
ni enemmin opettaja ja kollega kuin esimies, mutta en koe sitd on-
gelmana.”

Voi olla my®6s niin, ettd vaikka esimies ei koe ongelmalliseksi tatd
kaksoisrooliaan, silti alaiset saattavat kokea vaikeaksi lihestyd samaa
henkilod vililld kollegana, vililld esimiehend. Kun kaupungin esimie-
histd noin puolet oli naisia, nidistd kuudesta, jotka eivit kokeneet
asemaansa liittyvin rooliristiriitoja, neljd oli miehii ja kaksi naisia.
Kysely paljastaa, ettd esimicheni toimimiseen liittyy hyvin vahvasti
rooliristiriitoja: 94 prosenttia Rauman kaupungin esimiehistd rapor-
toi erilaisista asemaansa liittyvistd rooliristiriidoista, joita kuvaan
tarkemmin hieman tuonnempana.

ROOLIRISTIRIITOJEN SEURAUKSET

Pyynt66ni nimetd ongelmallisin rooliristiriita esimiestydssd muuta-
mat esimiehet kuvasivat spontaanisti niitd seurauksia, joita atheutuu
rooliristiriidoista. "Aika ei riitd, voimat ei riitd. Ainainen resurssipu-
la.” Tdmi oli erddn naisesimiehen kokemus, joka on hyvin tyypillinen
rooliristiriidan seuraus. Rooliristiriidat vievit voimia varsinaiselta
tyoltd ja turhauttavat jatkuvuudellaan, mihin viittaa maininta ainai-
sesta resurssipulasta.

Rooliristiriidat johtavat usein my6s kovin lyhytjinteiseen esimies-
tyoskentelyyn, kuten naisesimies kuvaa: ”Yritin vain suoriutua pii-
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vittiin eteen tulevista tehtivisti. Suunnittelu auttaisi, jos olisi aikaa
suunnitella.” Noin 30 vuotta esimiestehtdvissid tyoskennellyt kuvasi
johtamistapaansa "piivi kerrallaan johtamiseksi”.

Tyypillisid rooliristiriitojen seurauksia ovat erilaiset sekaannukset,
epéjirjestys ja konfliktit, kuten eris esimies kuvasi: "Oma esimieheni,
poissa ollessani, yrittdd yksikdssidni muuttaa asioita. Onneksi tyonte-
kijit ovat tietoisia yksikon toiminnasta ja toimivat yhteisesti sovittu-
jen pelisdint6jen mukaan.”

Rooliristiriidoista kirsivit pitkdinkin esimiestyotd tehneet. Esi-
miehend 25 vuotta toiminut kuvaa riittimittémyyden tunnelmiaan
seuraavasti: “Kaikki roolit tuntuvat vaillinaisesti hoidetuiksi.” Esi-
miestyotd 14 vuotta tehnyt kirjoittaa: "Vuodet tuoneet varmuutta
johtajuuteen vaan ei ratkaisua jatkuvaan riittimittomyyden tuntee-
seen.” Jatkuva riittimittomyyden tunne vie huomattavasti voimava-
roja ja saattaa vaikuttaa mm. siten, ettd esimies el tule tarttuneeksi
uusiin asioihin, innovaatioihin ja normaalia enemmin voimia edel-
lyttiviin tehtdviin, koska riittimittomyys kalvaa voimavaroja ja ylli-
pitdd helposti myos epiuskoa tulevaisuuteen ja voimattomuuden
tunnetta.

Y1i 30 vuotta esimiesty6td tehnyt mies tuo esille tyypillisen roo-
liristiriidan seurauksen, turhautumisen ja pettymyksen tunteet: "Lop-
putulos on kuitenkin turhauttava.”

Oman johtamistyylin ja -tavan epéjatkuvuus voi olla myds seuraus-
ta koetuista rooliristiriidoista. Miesesimies kuvaa tilannettaan niin:
"Roolien vililli poukkoileminen rasittaa.” Miti pitempéin esimies-
ty6td on tehnyt, sitd vahvemmin on tarve nihdi siind jatkuvuutta,
jirkei ja linjakkuutta. Kokemus poukkoilevuudesta oman esimiestyy-
lin piirteeni saattaa yllipitdd osaamattomuuden ja kyvyttdmyyden
tunnetta ja vaikeutta hyviksyi ja arvostaa omaa tapaa toimia esimie-
heni.

Kaikkein tyypillisimpid rooliristiriidan psyykkisid seurauksia olivat
yksinkertaisesti kuormitus, voimattomuus, jaksamisen ongelmat, ku-
ten 24 vuotta esimiesty6ti tehnyt kuvaa: "Aika ei riitd ja voimat eh-

tyviit.”
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Rooliristiriitojen seurauksia ovat kuvanneet niin nais- kuin
miesesimiehetkin. Tydkokemuksen kertyminenkiin esimicheni ei
vilttimittd tuo helpotusta rooliristiriitojen kokemiseen. Pdinvastoin
saattaa kdydd niin, ettd miti pitempiin esimiehend on toiminut, sitd
kriittisemmin omaan johtamistoimintaansa pystyy suhtautumaan, ja
silloin havaitut rooliristiriidat on vaikea antaa itselle anteeksi. Edel-
14 kuvatut rooliristiriitojen seuraukset auttavat ymmirtiméin, miten
tirkedtd olisi tarjota esimiehille riittdvisti erilaisia keinoja kisitelld
rooleihinsa liittyvid vaikeuksia, jotta voimia riittdisi varsinaiseen esi-
miesty6hon.

Esimiesten tyonohjausryhmit, yksil6llinen tyénojaus, oman esi-
michen tuki, avoin keskustelu esimiesten kollegaryhmissi ja omien
alaisten kanssa olisivat mahdollisia keinoja, joiden avulla esimiehid
voisi auttaa kisitteleméin viistimittomisti esimiesasemaan liittyvid
rooliristiriitoja.

ESIMIESTYON ERITYYPPISET ROOLIRISTIRIIDAT

Rauman kaupungin 97 esimiesti kuvasivat huomattavan monipuoli-
sesti erilaisia tydssiidn kohtaamiaan rooliristiriitoja. Aineiston voidaan
ajatella kuvaavan ei pelkistddn raumalaisten vaan yleisemminkin kun-
tien esimiesasemassa olevien kokemia rooliristiriitoja.

Kaikkein tyypillisin, useimmin mainittu rooliristiriita ilmeni esi-
michen ja hidnen esimiehensi vilisend konfliktina, ts. kyseessd on
tilanne, jossa esimiehelld on kaksoisrooli: olla samanaikaisesti sekd
esimies omille alaisille etti alainen omalle esimiehelle. Tdmi organi-
saatiohierarkian pystysuunnassa ilmenevi rooliristiriita koettiin kovin
yleiseksi. Y1i 20 vuotta esimiestyoti tehnyt kuvaa: "Oman ja esimie-
heni roolien osittainen pidillekkiisyys/ristikkiisyys.” Esimieheni toi-
mimisen ja alaisuuden ristikkiisyys voi tuoda ongelmia myds tavoit-
teiden asettamiseen ja visiointiin, mitd kuvaa yli 10 vuotta esimies-
ty6td tehnyt seuraavasti: "En pysty olemaan sellainen esimies kuin
haluaisin. Oma esimieheni luo linjan, jota noudatetaan.” Yksinker-
taisesti timd sama esimies—alainen-problematiikka voi johtaa siihen,
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ettei pdise kehittymidin esimieheni eikd oma johtamistyyli jisenny,
mitd seuraava kuvaus ilmentdid: "Koen olevani enemmin oman esi-
micheni alainen kuin selkeésti esimies muille.”

Toinen huomattavan usein esiintyvi rooliristiriita oli tyypillinen
roolien vilinen ristiriita, jossa esimieheni ja kollegana oleminen oli-
vat samanaikaisia rooleja. Tillaisen tilanteen esimies kokee usein
odotusten ristiriitaisuutena, mitd noin 10 vuotta esimieheni tydsken-
nellyt kuvaa seuraavasti: "Olen rivitydliinen ja esimies. Toisaalta odo-
tetaan jopa jimikkdd ohjailua ja selkeitd sddnt6jd, toisaalta koetaan,
ettd sekaannun asioihin litkaa ja ylitin valtuuteni.” Esimies—kollega-
rooliristiriita aiheuttaa usein myos aikapulaa ja toiden ruuhkautumis-
ta: "Esimies—kollega-rooli ja tehtivien moninaisuus. Tydruuhka estdd
esimieheni olemista.”

Tkikin saattaa aiheuttaa rooliristiriitoja, jos esimies on selvisti eri
ikdpolvea kuin alaisensa tai jos alaisten keskuudessa on esimerkiksi
kaksipoolinen ikidjakautuma: vanhat ja nuoret. Useakin esimies ku-
vasi niitd ongelmia, joita aiheutuu siitd, ettd itse edustaa pian elik-
keelle siirtyviid sukupolvea. Siitd aiheutuu vaikeuksia ymmirtidd nuor-
ten tapaa suhtautua tyohon, “nuorten ajatusmaailman kanssa pirjii-
minen”.

Oman persoonan, ts. henkilokohtaisen tyylin sopivuus esimies-
tehtiviin oli useiden esimiesten mielesti ongelmallisin rooliristiriita.
Varsinkin vaikeiden resurssivajetilanteiden kisittely ja muidenkin
sellaisten ty6tilanteiden ratkaiseminen, jotka herittivit paljon tun-
teita, on erityisen vaikeata henkilélle, joka reagoi vahvasti tunteilla,
kuten yli 20 vuotta esimiesty6td tehnyt ja siksi varmastikin oman
tyylinsd hyvin tunteva esimies totesi: "Olen litkaa tunnejohtaja, em-
paattisuus ei ole aina hyviksi.” Ainakin esimiehelle itselleen voi ai-
heutua paineita, syyllisyyttd ja tunnontuskia vaikeissa padtoksente-
kotilanteissa. Tyontekijit eivit vilttimitti titd esimiehensi vaikeut-
ta huomaa.

Tunnevaltaisuus voi aiheuttaa omaan johtamistyyliin piirteitd,
jotka yllapitivit esimiehessd kokemuksia epdonnistumisesta johtaja-
na. Siitd kertoo seuraava, 30 vuotta esimiesty6td tehneen johtajan
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vastaus: “Olen tunnejohtaja... Kenties olen liiankin joustava ja ji-
mikkyys puuttuu.” Oman henkilékohtaisen toimintatavan ja esimies-
aseman ristiriidan on kokenut esimies, joka toteaa: "En halua esiin-
tyd.” Ratkaisuksi hin on 16ytinyt sen, ettd “laitetaan toinen tydnte-
kiji puhumaan, esittelemdin”.

Roolin sisdisistd ristiriidoista esimerkkini ovat tilanteet, joissa
esimiehelle kuuluu samanaikaisesti kaksi yksikkod tai useita eri yksi-
koitd: "Kaikilla kolmella osastolla erilaiset odotukset, hyvin erilaiset
tarpeet”. Joillakin esimiehilld on kaksi erilaista yksikk6d, mistd voi
seurata ajan riittimittomyytti ja tasapainoilun vaikeuksia: "Kaksi
erilaista yksikkod, ajan riittiminen tasapuolisesti, tasapuolinen toi-
minta vaikeata.”

Muutamilla esimiehilld oli tulkintani mukaan mielessdin perus-
ristiriita, ollako esimies vai ei. Tillaisessa tilanteessa esimieheni on
oletettavasti huomattavan raskasta olla, mikili esimies ei saa joko
omalta esimieheltddn tukea oman esimiesroolinsa rakentamiseksi tai
mahdollisuutta muilla ulkopuolisilla tukitoimilla jisentdd omaan ase-
maansa liittyvéd roolia. Niitd ongelmia voi olla niin tuoreilla kuin jo
pitempiin esimiesty6td tehneilld, mutta ne ilmenevit erilailla. Vasta
muutaman vuoden esimiehenid toiminut kirjoittaa avoimesti: "En koe
itsedni esimieheksi.” Ratkaisuksi hidn pohtii keinoja lisitd "uskoa it-
seen ja omiin kykyihin”. Y1i 30 vuotta esimieheni toiminut tuo esil-
le motivaation puuttumisen.

Johtajuuskirjallisuuden mukaan esimiesten oletetaan olevan sitou-
tuneempia tyotehtiviinsi ja organisaatioonsa kuin alaisten. Tisti
syystd esimiehen kokema motivaation puute on hilyttdvi piirre ja
vaikuttaa vahvasti tydyhteisén sitoutumiseen. Toisaalta voi olla kyse
my®ds siitd, ettd pitkdn esimieskokemuksen kautta henkils pystyy toi-
mimaan moitteettomasti esimiesasemassaan rutiinien avulla, ja vain
omassa mielessi on itsed mahdollisesti soimaava ja kalvava tunne
oman motivaation vihiisyydesti.

Esimiesty6ti voi tehdd monin erilaisin tavoin hyvin. Esimiehelld
on viistimittd samanaikaisesti monia erilaisia rooleja. Eri johtamis-
roolien keskindinen painotus voi olla vaikea saada itsed tyydyttivik-
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si esimiestyon kokonaisuudeksi. Niitd erilaisia esimiestyén paino-
tuksia raumalaiset kaupunkia palvelevat esimiehet kuvasivat moni-
puolisesti. Esimiesasema mahdollistaa kokonaisuuden nikemisen,
mihin muu henkildkunta ei aina pysty. Henkilokunta saattaa hah-
mottaa yksikon ty6td vain omasta nikokulmastaan kisin: opettaja
tulee aamuisin téihin kouluun ollakseen hyvi biologian opettaja, ja
opettajainkokouksissa hin pyrkii takaamaan biologian resurssit, miti
hinelti tietysti edellytetddnkin, kun taas rehtoria huolestuttaa kaik-
kien oppiaineiden ja koko koulun henkilston toimintaedellytysten
riittavyys.

Titd ristiriitaa pohtivat muutamat esimiehet erityisesti liittynee-
ni muutostilanteisiin. Esimiehen viestintitaito voi olla ratkaiseva
tekijd, jotta myds henkilosté voisi saada kuvan kokonaisuudesta ja
niin pédstiisiin etenemiin muutosten lipi viemisessd. Samaa asiaa
kuvasi erds esimies osuvasti: "Miten suhteuttaa oman viraston tarpeet
emon mahdollisuuksiin toteuttaa tarpeet.”

Osalle esimiehistd on tyypillistd hahmottaa asioiden etenemistd
pitkillekin tulevaisuuteen, kun sen sijaan henkil6stolld saattaa olla
tarve pitiytyd tdiminpiiviisissi tarpeissa ja tilanteissa. Jilleen esimies
joutuu ratkaisemaan omassa johtamistoiminnassaan, miten paljon on
mahdollisuuksia painottaa yhteistd tulevaisuuden hahmottamista
unohtamatta kuitenkaan timinhetkisid ratkaisuja.

Hyvin tyypillinen on esimiehen mielessidin esittimi kysymys, mi-
ten paljon painotan omassa tyossini sisdisen johtajuuden, henkil6s-
téhallinnon ja oman yksikén asioiden hoitamista, missi midrin ul-
koisten suhteiden hoitoa. Samaa problematiikkaa pohdin itsekin
toimiessani Rauman opettajankoulutuslaitoksen esimiehend. Henki-
16st6 odotti vahvasti suuntautumistani laitoksen sisiisten asioiden
hoitamiseen, mutta yliopiston kolmannen pditehtivin, alueellisen
vaikuttamisen, hoitaminen edellytti entistd enemmin suuntautumis-
ta ottamaan vastuuta yhteistydkumppaneiden ja uusien ulkoisten
hankkeiden saamiseksi.

Timin ulkoisten ja sisiisten tehtivien painotuksen, priorisoinnin,
ongelman ratkaisemiseksi pidin kokonaisen vuoden kirjaa omasta
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toiminnastani yksinkertaisella “tukkimiehen kirjanpidolla” laskien,
kuinka moni erilaisista kokouksistani oli pddasiassa ulkoisten asioiden
hoitamista, kuinka moni taas sisdisten. Vuoden lopussa totesin osal-
listuneeni kaikkiaan noin 300 kokoukseen, jotka melko tarkkaan ja-
kautuivat puoliksi ndiden kahden esimiehen perustehtdvin suhteen.
Pelkistdin jo tietoisuus oman ajankiyton jakautumisesta antoi var-
muuden tunnetta ja mahdollisuuden timin kokeilun jilkeen ottaa
kantaa, jatkaako samalla tavalla vai muuttaa priorisointia.

Esimies vastaa aina sekd toiminnoista ettd resursseista. Niiden
keskindinen painotus saattaa ajatteluttaa esimiesti, kuten seuraavas-
ta raumalaisen esimiehen vastauksesta ilmenee: "Osastoni tyon tu-
loksilla, sisillolld, ei tunnu olevan merkitystd, kunhan pysytiin ta-
lousarvioissa.”

Useat esimiehet ovat samanaikaisesti sekd oman substanssialansa
asiantuntijoita ettd koko osaston esimiehii eli hallinnollisia osaajia.
Se miten nimi kaksi eri roolia painottuvat, voi myds huolestuttaa
esimiesti, kuten eris raumalainen esimies toteaa: ”Tunnen olevani
enemmin asiantuntijan tehtivissi.”

Missd midrin esimies on toteuttaja, missd midrin kehittdji, on
hyvin relevantti kysymys, ja timin asian suhteen esimiehet varmasti
myos ovat yksilollisid, mutta ristiriitanakin sen voi kokea, kuten seu-
raava ote vastauksesta kertoo: “toteuttaja ja kehittdjd ristiriita”. Tai
kuten joku toinen esimies pohtii, ettd "pitdd olla samanaikaisesti
ideoija ja rutiinien pyorittdji”.

Johtamisen jamikkyytti voivat siddelld niin esimies itse kuin my6s
ne olosuhteet, joissa hin toimii, mistd seuraava esimerkki kertoo:
”Vililld odotetaan itseniistd padtoksentekoa, vililld padtoksid ohja-
taan ja kontrolloidaan. Vaihtelu ei ole loogista.” Titd piitoksenteon
ennakoitavuuden vaikeutta ilmenee kunnallisessa organisaatiossa hel-
posti, koska jdrjestelmi sisiltdd niin luottamusmiesjohdon kuin vir-
kamiesjohdonkin ja niiden eri tahojen nikemykset eivit aina viltti-
mittd ole keskendin samansuuntaisia.
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Alaistaitojen ja esimiesroolien yhteensopivuus kunta-
tyossa

Rauman kaupungin kehittimishankkeen aikana tapasin kaikki kau-
pungin esimiehet koulutustilaisuudessa, jossa pohdin heidin kanssaan
esimiehen moniroolisuutta. Havainnollistaakseni kisiteltivid teemaa
pyysin heitd kuvaamaan roolejaan kyselylomakkeella.

Kaikkiaan 144 Rauman kaupungin esimiestd kuvasi roolejaan as-
teikolla 15 (ei lainkaan tirked—erittiin tirked). Arvioitaviksi rooleik-
si oli valittu 11 laajassa johtajuuskirjallisuudessa esilld ollutta erilais-
ta johtamisroolia. Tutkimustulokset ovat uusia, vield raportoimatto-
mia.

Rauman kaupungin esimiehet arvioivat kaikkein tirkeimmiksi
roolikseen kannustajan (ka. = 4,5), innostajan (ka. = 4,4), palautteen
antajan (ka. = 4,4) ja toimintaedellytyksistid huolehtijan (ka. = 4,4)
roolit. Niissi useimmin tirkeiksi koetuissa rooleissa korostuu, toi-
mintaedellytyksistd huolehtijan roolia lukuun ottamatta, vuorovai-
kutteisuus, kanssakdyminen henkilokunnan kanssa. Kaikkia rooleja
pidettiin melko tirkeind, eikd eri roolien vililli ollut suuria eroja.
Kaikkein vihiten tirkeiksi niin nais- kuin miesjohtajatkin kokivat
ideoijan (ka. = 3,8) roolissa olemisen.

Jos ideoiminen on lomakkeen tiyttineiden esimiesten mielessid
tarkoittanut kehittdjin, uudistajan roolia, kuten tarkoitin luodessani
mittaria, on mielenkiintoista verrata henkilokunnan alaistaitojen si-
silt6jd esimiesten rooleihin. Kuten aiemmin tiivistiessini henkils-
kunnan alaistaitoja seitsemddn luokkaan totesin, kaikkein vihiten
Rauman kaupungin henkilékunnan mielesti alaistaitoihin sisiltyi
tyon kehittimistd. Vain kolme prosenttia henkilokunnasta ilmaisi
spontaanisti haluaan kehittdd tyotidn.

Roolit eivit eld tyhjiossd vaan rakentuvat koko organisaation toi-
mintakulttuurin sditelemind monienkin vuosien aikana opittujen
kiytinteiden puristuksessa. Kehittimistyén aktivoimisen vaativuu-
desta kertoo se, etti esimiehet pitivit rooleistaan vihiten tirkednd
ideoijan roolia ja samanaikaisesti henkilokunta piti alaistaidoissaan
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vihiten ilmenevini piirteeni tydén kehittimistd. Tdmin tutkimukse-
ni pohjalta ei voi tehdd johtopddtoksid siitd, kumpi on syy, kumpi
seuraus: passivoiko esimiesten ideoinnin heikkous henkilokunnan
kehittimishaluja vai piinvastoin? Vastaavanlaista tutkimusta ei ole
tiedossani muista suomalaisista kunnista, joten tulosten yleistimises-
sd tulee olla varovainen.

Systeemiteoreettisen tulkinnan mukaan organisaatiossa voidaan
"tehokkaasti” estdd kehittimistyo, jos sekid esimiehet ettd alaiset ovat
yksimielisii ideoimisen vihiisesti tirkeydesti. Tutkimustulokseni on
merkityksellinen ja pohtimisen arvoinen. Kenelle kaupungin tyonte-
kijit olettavat ideoimisen kuuluvan? Valtuustolle vai asukkaille, kun
viranhaltijat eivit sitd kovin tuoneet esille? Liittyyko ideoija-kisit-
teeseen jotain sellaista vierasta, etti tavallisempi nimitys, esimerkik-
si kehittdjd, olisikin tullut esille esimiesroolina enemmin? Kuntien
talouden kurimuksesta yleisesti puhuttaessa saatetaan mieltdi resurs-
sivaje ja kehittdminen toistensa vastakohdiksi. Erityisen ajatteluttava
tutkimustulos on siitdkin syysti, etti Rauman kaupungin voimakas,
koko henkilost66n suunnattu kehittimishanke on ollut ainutlaatuisen
laaja ja pitkikestoinen ja kertoo omaa kieltdin kaupungin halukkuu-
desta uudistua.

Mies- ja naisesimiesten vililld oli tilastollisesti merkitsevi ero
useankin roolin kohdalla arvioitaessa niiden tirkeytti johtajan tyds-
si. Naisjohtajat pitivit uusien asioiden kidynnistijini olemista, innos-
tajana, tiedon levittdjind ja palautteen antajana toimimista tirkedm-
pind kuin heidin mieskollegansa.

Yhteistyon rakentaminen koettiin myos tirkedksi esimiehen teh-
tiviksi, joskin vihemmin tirkeidksi kuin esimerkiksi kannustaminen
ja toimintaedellytysten vaaliminen. Verrattaessa jilleen henkilokun-
nan alaistaitojen sisiltdihin nousee esille kaksi mielenkiintoista seik-
kaa. Henkilokunta piti hyvin johtamisen onnistumiseksi tirkeimpi-
ni (ks. taulukko 2) yhteistyoti, joka ei kuitenkaan esimiesten niko-
kulmasta ollut kaikkein tirkein seikka johtamisessa. Henkilokunta ei
tuonut esille lainkaan toimintaedellytysten varmistamiseen liittyvid
tehtivid, mitki taas esimiehet nostivat johtamistehtivien kirkijouk-

65



koon. Tissd yksityiskohdassa nikyy selvisti, miten erilainen niké-
kulma yhteisen tyon tekemiseen esimiehilld ja henkilokunnalla on.

Johtopiitokseni tistid tutkimustuloksesta on, ettd esimiesten kan-
nattaisi nykyistd enemmin tuoda esille omaan tyéhonsi kiintedsti
liittyvdd toimintaedellytysten tehtivikenttdd, kertoa sen suuresta
osuudesta esimichen tyossi, sen aiheuttamista huolista ja toimenpi-
teistid. Usein kuulee henkilokunnan moittivan esimiehiiin, ettei hei-
ti nie, ei tiedd, mité he tekevit, miten kiyttivit aikaansa jne. Tdmin
tiedonkulun katkoksen tai tiedonpuutteen korjaaminen saattaisi yk-
sinkertaisella tavalla valottaa henkilokunnalle esimiehen arjen koko-
naisuutta.

Henkilokunta kokee velvollisuudekseen olla yhteistyossd esimie-
hensi kanssa, miki ilmenee alaistaitotutkimuksestani. Henkilokun-
nan yhteistyohalukkuus tekee johtamisen mielekkdiksi, mahdollisek-
sija tulokselliseksi, mutta edellyttdd samalla esimieheltd selvid niake-
mysti ja kykyd kiyttdd hyddykseen, arvostaa ja kunnioittaa henkils-
kunnan halukkuutta yhteisty6hon.

Esimiehii (N = 144) pyydettiin myos arvioimaan, kuinka usein he
ovat epionnistuneet kussakin roolissa. Asteikko oli 1-5 (erittdin har-
voin—erittiin usein). Palautteen antaminen ilmeisesti koetaan erityi-
sen vaativaksi johtamistoiminnoksi, koska siind koettiin eniten epi-
onnistumisia (ka. = 2,8). Kuuntelijana sen sijaan oli vihiten epion-
nistumiskokemuksia (ka. = 2,1). Vain yhden roolin kohdalla on tilas-
tollisesti merkitsevi ero naisten ja miesten vililli: naiset kokivat
epdonnistuvansa toimintaedellytysten luomisessa useammin kuin
miehet. Mahtavatko naisesimiehet toimia kuntasektorilla sellaisilla
osastoilla, joilla resurssien vihyys on koettu erityisen ongelmallisek-
517

Esimiehid pyydettiin arvioimaan samalla asteikolla my6s onnis-
tumistaan erilaisissa rooleissa. Kuuntelijana onnistuminen oli tyypil-
lisinti niin nais- kuin miesesimiehillekin (ka. = 4,0). Ideoijan roolis-
sa onnistutaan (ka. = 3,3) harvemmin kuin esimerkiksi tiedon levit-
tijind (ka. = 3,7). Ideoijan roolissa koettiin kaikkein harvimmin
onnistumisia verrattuna muihin rooleihin. Sukupuolen suhteen ilme-
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ni kahden roolin kohdalla tilastollisesti merkitsevi ero: naiset kokivat
miehid useammin onnistuvansa sekd ideoijana etti visioijana.

Hyvi johtajuus on joustavaa roolista toiseen siirtymisti

Esimiehen tehtiviin sisiltyy monenlaisia johtamistoimintoja: asioiden
ja ithmisten johtamista, sisiisistd ja ulkoisista tehtdvistd vastaamista,
muutosten ja pysyvyyden vililld tasapainottelua, yhteisistd onnistu-
misista muistuttamista ja tulevan valottamista, kannustajana olemis-
ta ja my6s kontrolloijana toimimista, rajojen vetimisti ja vapauksien
antamista. Edelld luetelluista ilmenee, miten erilaisia rooleja esimie-
heni toimimiseen saattaa sisiltyi.

Tero Kauppinen kuvaa amerikkalaiseen David Merrillin ja Robert
Reidin johtajuusteoriaan pohjautuen esimiehen neljdi erilaista roolia:
Suunnittelijatyyppinen esimies on toiminnassaan harkitseva, laskel-
moiva, tismillinen ja systemaattisesti tietoa padtoksenteon pohjaksi
kerddvi. Kéynnistijiesimies sen sijaan on kidytinnénliheinen toi-
meenpanija, riskejd ottava ja tulosorientoitunut. Innostajan roolissa
oleva esimies vetoaa henkilokunnan tunteisiin, saa mukaan, tuo tuo-
reita nikokulmia ja spontaaniudellaan voi tehdid tyén tekemisestd
hauskaa ja jinnittivid. Rakentajan roolissa oleva esimies luo verkos-
toja, panostaa tiimien toimivuuteen, saattaa asiantuntijoita yhteisty6-
hon ja mukautuu henkilékunnan toiveisiin herkisti. Kauppisen ku-
vaus erityyppisistd esimiehistd voidaan hyodyntid myos kuvauksena
erilaisista esimiehen rooleista.

Erityisen ansiokasta Kauppisen suomalaiseen tyéelimiin sovel-
tamassa johtajuusmallissa on, ettd se havainnollistaa roolitydskente-
lyn vaativuutta: roolin tulisi soveltua aina organisaation kulloiseenkin
tilanteeseen. Vaikka rakentaja harkitsevuudessaan ja henkilokunnan
kuulemisessa toimisi hyvin, kun organisaatio on ns. vakiotilassaan,
saattaa vastaavanlainen kiyttdytyminen muutosten edessd ylldpitdd
hitautta ja sekavuutta seki estdd muutosta. Innostajan roolissa oleva
esimies sen sijaan saattaa olla parhaimmillaan juuri silloin, kun tar-
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vitaan uskoa uusiin haasteisiin, luottamusta ryhmin selviytymiseen
uusissakin tilanteissa, mutta mikdin tyoryhmi ei jaksa sietdd jatku-
vasti uusia tuulia tuovaa, helposti hossottiviksi koettavaa esimiesti.
Kiynnistdjin tulosohjaustyyppinen johtaminen on varmaa ja laskel-
moivan tiukkaa, miki voi sopia sellaiselle kuntasektorille, jossa tais-
tellaan budjetin riittimittdmyyden kanssa, mutta se voi olla turmiol-
lista sielld, missd tuloksellisuudeksi pitiisi osata laskea myos asiakas-
palvelun laatu, pitkdaikaiset asiakassuhteet, pehmeit arvot ja perin-
teiden sidilyttiminen kuten esimerkiksi kirjasto- tai museotoimessa.

Kauppinen pidtyy miirittelemiin hyvin johtajuuden merkeiksi
herkkyyden tunnistaa ympiriston vaatimuksia ja timén pohjalta ky-
vyn omaksua joustava roolista toiseen siirtyminen. Vaikka esimies
olisikin roolinvaihtaja, hin ei saisi olla takinkdintdji. Petturiksi voi-
daan kokea sellainen johtaja, joka tekee liian suuria roolinvaihdoksia,
jotka eivit ole luontevia hinen persoonalleen. Vaikka esimies painot-
taisikin toiminnassaan erilaisia rooleja organisaation elimin eri vai-
heissa, henkildkunnan tulisi silti saada kokea esimiehensi riittivin
samanlaisena ja hinen kiyttiytymisensi turvallisen ennustettavana.
Timin lainalaisuuden takia onkin ymmirrettiviid, etti jossain eri-
tyistilanteissa, jos joudutaan kaventamaan todella merkittdvisti re-
sursseja irtisanomisineen ja muine ratkaisuineen, kiytetdan ryhmille
vieraan johtajan palveluksia.

Markku Kuivalahti on viitoskirjassaan analysoinut aikuisopiske-
lijaryhmien rooleja ja l6ytanyt sieltd mm. papin, lukkarin, talonpojan
ja toukohousun nimisiksi kuvattavat roolit. Tdmi havainnollinen roo-
lien kuvaus sisiltid saman perusajatuksen kuin edelld kuvattu Kaup-
pisen malli johtajan erilaisista rooleista.

Kuivalahti kuvasi papin roolin hyviksi puoleksi sen, ettid pappi
uskaltaa esittdd mielipiteensi ja on aktiivinen. Saman roolin saattaa
joku kuitenkin kokea negatiiviseksi, koska se voi pitii sisilliin myos
litallista ”"saarnaamista”, dominoimista, kuuntelemattomuutta. Luk-
karin roolin positiivisuus voidaan kokea hinen yrityksissiin saada
kaikki mukaan yhteiseen "virteen”. Hinen odotetaan osaavan johtaa
laulua ja antavan palautetta tahdissa pysymisestd. Negatiiviseksi luk-
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karin roolin voi kokea joku, joka ei pidi niin kovadinisestd laulami-
sesta, hiljaisempien dinen peittymisesti, esilaulajan esilliolosta. Tou-
kohousun roolia Kuivalahti kuvasi positiivisimmillaan kyselemiseksi,
aktiivisuudeksi, ddnessi olemiseksi, mutta saman roolin voi joku ai-
kuisopiskelija opintoryhmissi kokea touhottamiseksi, pallo hukassa
olemiseksi, miiriaikojen “missaamiseksi”.

Kuivalahden aikuisryhmisti 16ytimi rooliméiritys ja sithen sisil-
tyvd havainnollinen kuvaus roolin ja vastinroolin vuorovaikutuksesta
on mielekis my6s esimiehen ja alaisen vilisen vuorovaikutuksen ana-
lysoinnissa. Tyéryhmin hiljainen jisen voi pitid toukohousutyyppis-
td johtajaa drsyttivini, latistavana ja liian ddnekkddnd. Mutta yhti
hyvin saman tyéryhmin reipas ja kovaddninen jdsen tuntee saman-
laisuuden vuoksi sympatiaa toukohousuesimiestiin kohtaan, aktivoi-
tuu hidnen kdyttiytymisensd kautta toimimaan innostuneesti ja toi-
mekkaasti ja kokee saavansa vastakaikua omalle toimintatavalleen.

Esimies hinelle tyypillisessi roolissaan ei voi milloinkaan olla
mieliksi kaikille osastonsa jdsenille. Esimiehelle ominaisin rooliva-
linta tyydyttid osaa ryhmistd hyvin mutta saattaa drsyttdd toisia.
Rooli ei aina ole suinkaan mikiin tietoinen valinta, vaan kukin esi-
mies tulee toimineeksi hinelle luontaisella tavalla, oman elimin- ja
tyShistoriansa kautta opitussa roolissa. Olennaista on pyrkid tunnis-
tamaan oma roolivalinta, arvioida oman roolin vaikutuksia ja pyrkiid
sddtelemddn roolin valintaa niissi rajoissa, joissa se pysyy vield itselle
luontaisena. Esimiehen toiminnan onnistumisen kriteerind on se yk-
sinkertainen tosiasia, etti sellaiset esimiehen roolit, joiden avulla voi
auttaa osaston pysymistd perustehtdvin laadukkaassa suorittamisessa
henkilékunnan tyéhyvinvointia yllipitden, ovat oikea valinta.
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Psykologinen sopimus liittd4 alaistaidon
ja esimiestaidon toisiinsa

Psykologisen sopimuksen sisilti

Hahmottamalla alaistaitoon sisillytettivid toimintoja tehdddn samal-
la nikyviksi psykologista sopimusta tyontekijin ja esimiehen vililld.
Alaistaidoissa on paljon yleisii, tydpaikasta toiseen samanlaisena il-
menevid asioita, mutta myos kullekin tyopaikalle ominaisia piirteiti.
Jos esimerkiksi kouluorganisaatiossa, jossa on totuttu vahvaan itse-
niiseen, autonomiseen ja toisista riijppumattomaan oman asiantun-
tijuuden toteuttamiseen, joku opettaja ryhtyy aktiivisesti ja pyytdmit-
td avustamaan toista opettajaa, saatetaan avustaja kokea "besserwis-
seriksi” ja avustettava “surkean osaamattomaksi”. Kyse on siitd, ettd
tuon tySpaikan psykologiseen sopimukseen ei sisilly opettajakollegan
avustamista pyytdmittd. Varmasti on myos niitd kouluja, joissa ddneen
lausumattomana mutta vaikuttavana odotuksena, psykologisena so-
pimuksena, on toinen toisensa avustaminen ja toisaalta halukkuus
vastaanottaa tukea.

Tyopsykologian teorioissa pidetiin psykologisena sopimuksena
sitd ddneen lausumatonta sitoumusta, joka solmitaan tyontekijin ot-
taessa vastaan uuden tyopaikan. Virallinen tyésuhde solmitaan usein
paperilla vahvistaen. Tydsopimuksessa tavallisesti kerrotaan, misti
alkaen ja mihin asti tyontekijd on suostunut antamaan osaamisensa
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tyonantajan kiytt66n, miten monta tuntia tyopiivissi, millaisin lo-
machdoin, palkkioin jne. Sen sijaan psykologisella sopimuksella tar-
koitetaan sitd kaikkea muuta, miti tydnantaja odottaa saavansa uudel-
ta tyontekijiltd vastineeksi palkasta ja miti ei osata tai haluta saattaa
kirjalliseen muotoon.

Tillaisia psykologisen "kontrahdin” (psycological contracht) sisil-
t6jd ovat esimerkiksi tydnantajan odotus, ettd tyontekiji on rehelli-
nen, kiyttdd tyovilineitd huolellisesti ja sddstden, suhtautuu vakavas-
ti ja vastuullisesti tyohonsi, tydtovereihinsa ja esimieheensi, el mus-
tamaalaa organisaatiotaan ulkopuolella, suostuu jossain miirin tys-
aika- ja tehtdvijoustoihin jne. Vastaavalla tavalla tyontekijd mielessdan
suuntaa tyonantajaansa erilaisia odotuksia, jotka sisiltyvit hinen psy-
kologiseen sopimukseensa. Hin esimerkiksi olettaa saavansa sellaisia
tehtivid, joissa voi kdyttid omia taitojaan, tehtivid, joiden myoti
hinen ammatillinen itseluottamuksensa vahvistuu, esimieheltiin tu-
kea ja kannustusta, organisaatiolta huolenpitoa terveydestiin ja hy-
vinvoinnistaan jne.

Psykologisen sopimuksen ensimmiiset médritelmit loytyvit tie-
teellisesti kirjallisuudesta 1960-luvulta, mutta vasta 1990-luvun lop-
pupuolelta alkaen on ryhdytty organisaatiopsykologian alueella tut-
kimaan psykologisen sopimuksen ilmiéti. Tunnetuin uusi psykolo-
gisen sopimuksen miidritelmid tarkoittaa yksilon uskoa molemmin-
puolisiin velvollisuuksiin tydntekijin ja tyonantajan vililld. Positiivi-
sessa tapauksessa sopimus perustuu oikeudenmukaiseksi koettuun
vallankiyttoon, luottamukseen ja reiluuteen. Sopimuksen sisiltd
muodostuu havainnoista ja pddtelmistd, joita ei vilttimittd ole lain-
kaan puettu sanoiksi. Téstd syystd eri osapuolilla voi olla erilainen
kisitys sopimuksen sisillosti.

D. David Guest on tehnyt hyvin kirjallisuuskatsauksen psykolo-
gisen sopimuksen piirteistd. Sopimus voi siséltid useita erilaisia ty6-
kiyttiytymiseen ja tydhon suhtautumiseen liittyvid odotuksia.

1. Keskindiseen kommunikointiin liittyvit odotukset ja velvoitteet

saattavat tulla tulokkaalle aivan yllittien esille. Esimies pettyy
tyontekijdin, joka ei ole oivaltanut informoida hinti joistakin
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esimichen nikokulmasta olennaisista asioista. Tyontekiji puo-
lestaan ei ole tullut ajatelleeksikaan, ettd esimies haluaisi hinen
kertovan havaintojaan.
. Kisitykset hyvityksistd puolin ja toisin sisdltyvit sopimukseen:
onko esimies osannut arvostaa ja palkita tyontekijin joustavuu-
desta tybaikojen suhteen tai onko tyontekijd ilmaissut kiitolli-
suutensa esimiehen pitdessi tyontekijin puolia erilaisissa neu-
votteluissa ylemmin tahon kanssa?
. Ajankidyton raamit ovat olennainen osa psykologista sopimus-
ta: olettaako esimies tyontekijin tekevin ylitoitd kaikkina kuu-
kausina yhtd mielellddn tai pystyyko tyontekijd pitimiin sovi-
tuista tyon loppuun saattamisen aikatauluista kiinni, vaikka
viliin olisi tullut uusia tehtdvid?
. Vuorovaikutussuhteeseen sitoutuminen ja sijoitus tarkoittavat
kidsityksid siitd, miten paljon kumpikin osapuoli on halukas
tekemiin toitd siilyttidkseen vuorovaikutuksen toimivana ja
kiinnostavana. Sitoutuuko esimies ottamaan enemmén vastuu-
ta vuorovaikutuksen toimivuudesta kuin tyéntekija? Katsooko
tyontekijd, ettd hinen velvollisuutensa on ainoastaan tervehtii
tyévuoron alkaessa, mutta ei ilmaista kiinnostustaan esimies-
tddn tai tytehtividdn kohtaan esimiehelle tai olla muutenkaan
vuorovaikutuksessa esimiehen kanssa?
. Vaihdannan asteella tarkoitetaan esimiehen ja tyéntekijin vuo-
rovaikutuksessa tapahtuvaa tunteiden, ajatusten, ideoiden, rat-
kaisujen, keksintéjen, tuen, rohkaisun jne. vaihtamista. Patriar-
kaalisessa toimintakulttuurissa oletetaan intuitiivisesti esimie-
hen olevan aktiivisemman vuorovaikutussuhteessa, mutta de-
mokraattisen organisaatiokulttuurin vallitessa esimies odottaa
tyontekijin olevan aktiivinen tuottamaan uusia ideoita, anta-
maan palautetta esimiehelle, olemaan kiinnostunut uusista
tehtivistd ja myos kyvykis ilmaisemaan kiinnostuksensa.
Johtajuuden vaihtoteoria (LMX eli leader-member-exhange)
on uusi ja kiinnostava johtajuusteorioiden kentissi. Psykologi-
sen sopimuksen olennainen piirre vaihdannasta on huomatta-
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van samanlainen ilmié kuin LIMX-teoriassa kuvattu esimiehen
ja alaisen vilisessid suhteessa tapahtuva tunteiden, luottamuk-
sen, ajatusten ja kunnioituksen molemminpuolinen vaihto.

6. Kiyttiytymisen tasolla ilmenee erilaisia seurauksia poissaolois-
ta, irtisanomisista, yhteisty9std vetdytymisestd tai uusista tyo-
rooleista kieltiytymisestd. Olettaako tydnantaja, ettd poissaolon
aikaiset tehtdvit suoritetaan omalla ajalla vai vihennetidinké
ne sairausloman jilkeisisti tehtivistd? Voiko lapsen sairastuttua
olla hyvilld omallatunnolla kotona hoitamassa lasta vai kuu-
luuko silloin suostua vastalahjana suuriin ylityétuntimadriin?
Palkitaanko tyontekijdd hinen suostuttuaan uusiin tyérooleihin
vai oletetaanko suostumisen olevan itsestddn selvid? Jos tyon-
antaja pitdd roolinlaajennuksia itsestidn selvind, hin ei tule
palkinneeksi suostumista. Jos tdssi tilanteessa tyontekiji taas
olettaa roolinlaajennusten olevan aina lisipalkkaan sidottuja tai
lisineuvotteluja edellyttivid, syntyy helposti viidrinkisityksii ja
puolin ja toisin kiukuttelua ja konflikteja.

Psykologisen sopimuksen olemassaoloa on tutkittu erilaisin tavoin.
Tulokkaita on pyydetty pitimiin piivikirjaa esimerkiksi viikon ajan
kaikista niistd odotuksista, joita he ovat kohdanneet ja joista ei ollut
sovittu tydhontulotilanteessa. Perinteisin menetelmin erilaisilla véit-
timilld on tutkittu psykologisten sopimusten sisilt6jd. Sisiltéjen tut-
kimisen lisdksi toinen olennainen seikka psykologisen sopimuksen
tutkimuksissa ovat sopimuksen rikkomisen seuraukset sekd emotio-
naalisina kokemuksina etti kiyttiytymisen tasolla: ilmaiseeko esimies
pettymyksensd tulokkaalle, kun timi ei olekaan noudattanut tiysin
tarkasti tyoaikoja, sanallisesti asiaan puuttuen vai vélttimalld kontak-
tia tulokkaan kanssa, jolloin tulokas ei saa tarvitsemaansa tietoa toi-
mintansa korjaamiseksi.

S0pimuksen pitéivyys luo luottamusta

Psykologinen sopimus on vahvasti subjektiivinen ilmi6. Se sisiltdd
havaintoja ja pditelmii, odotuksia ja ennakointeja siitd, miten tyon-
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antaja tulee kohtelemaan tydntekijid. Psykologinen sopimus on mo-
lemminpuolinen ilmi6: sekd tyonantaja ettd tyontekija muodostavat
mielessdin odotuksia toinen toistaan kohtaan. Sopimuksen pysyvyys
tai pitivyys riippuu siitd, miten selkeisti tyésuhteen alussa ja sitd
solmittaessa on kyetty keskustelemaan ty6hon liittyvistd asioista ohi
ja yli virallisen tydsopimuksen. Psykologisen sopimuksen pitivyys
riippuu yksilén ja organisaation intressien yhtipitivyydestd, samaan
suuntaan kasvamisesta ajan kuluessa.

Jos tyontekiji kaipaa tyokokemuksen kertyessid muutoksia ja vaih-
telua tyohonsi ja samanaikaisesti organisaation perustehtivi muuttuu
siten, ettd on mahdollista tarjota tyontekijille uudenlaista toimenkuvaa,
voi psykologisen sopimuksen olemassaolo siilyi, ts. molemminpuoli-
nen luottamus siilyy, vaikka onkin eletty alkuperiisestd sopimuksesta
uudenlaisiin tilanteisiin. Olennaista psykologisen sopimuksen pysy-
vyyden arvioinnissa on se, ettd mitd pysyvimmiksi ja pitivimmiksi
sopimus koetaan, sitd suurempi luottamus voi vallita tydantajan ja
tyontekijin vililli. Ongelmalliseksi psykologisen sopimuksen tekee se,
ettd sitd harvoin verbalisoidaan, eiki sitd kaikin osin kyetikidn verba-
lisoimaan, koska sekd tyontekijd ettd organisaation tehtdvit muuttuvat
ajan kuluessa ulkoisten paineiden, kehittymisen ym. vuoksi.

Neil Conway ja Rob Briner miirittelevit psykologisen sopimuk-
sen henkil6kohtaiseksi, tyontekijin ja organisaation viliseksi vaihto-
sopimukseksi, johon organisaatio vaikuttaa. Sopimukseen sisiltyy
lupauksia tyontekijin osuudesta (toimintatarmo, lojaalisuus, kyvyk-
kyyden kiytto jne.) ja organisaation vastineista (palkka, ylennykset,
turvallisuus jne.). Sopimus on siind mielessi subjektiivinen ja henki-
lokohtainen, ettd sen yksityiskodista ei ole sanallisesti sovittu tai nii-
td ei ole kirjattu, vaan ne perustuvat tyéntekijin pditelmiin, havain-
toihin ja odotuksiin. Tutkijat ovat muuttaneet méiritelminsi mitat-
tavaan muotoon seuraavien viittimien avulla:

— "Yleensi timid organisaatio on pitinyt minulle antamansa lu-

paukset.”

— "Esimiehet tissd organisaatiossa kunnioittavat tekemiimme

sitoumuksia.”
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— ”"Minulle on kerrottu, miti saan organisaatiolta, ja se my9s en-

nen pitkid konkretisoituu.”

Psykologisen sopimuksen pitivyys yllipitdd tyotyytyviisyyttd ja
lisid tyomotivaatiota sekd sitouttaa tydntekijid tyotehtiviinsi ja vas-
taavasti sitouttaa tyonantajaa pitimddn huolta tyontekijidn toiveista
ja tarpeista. Sekd tyonantaja ettd tyontekijd voivat vaikuttaa psyko-
logisen sopimuksen pitivyyteen. Tyénantajan jirjestimi hyvi pereh-
dyttiminen lisdd psykologisen sopimuksen nikyviksi tulemista ja sen
kautta sen tuloa todellisemmaksi tyontekijille. Aktiivinen tydntekiji
puolestaan ottaa selvid uuden tydpaikan tavoista, kiytinnoisti, peri-
aatteista jne., mikd vahvistaa sitoumuksen selkiytymistd ja timin
kautta tyotyytyviisyyden rakentumista. Psykologisen sitoumuksen
molemminpuolisen yllipitimisen aktiivisuus on olennainen seikka,
joka samalla tuo esille timin kirjan keskeisen juonen: hyvin toimiva
tyoyhteiso tarvitsee seki esimiestaitoja etti alaistaitoja. Téssikin mo-
lemminpuolisuudessa olennaista on ymmirtid kummankin tahon
vastuu ja niiden toisiaan tdydentdvyys.

Kuntatyohon on totuttu liittimdin ainakin se psykologisen sopi-
muksen piirre, ettd kunnan virkasuhteen odotetaan jatkuvan turval-
lisesti eldkeikddn asti. Monissa litke-eldimin organisaatioissa on ta-
pahtunut fuusioita, toimintojen siirtimisid ulkomaille, tehtivien
lakkauttamisia jne., ja nimi kaikki ovat saattaneet aiheuttaa tysuh-
teiden katkeamisen. Tillaisissa tilanteissa tyontekiji voi helposti ko-
kea, ettd hinen on odotettu sitoutuvan vahvasti organisaatioon ja
tehtiviin, mutta sen sijaan samanlaista organisaation sitoutumista
tyontekijan pitimiseksi ei ole tapahtunut. Psykologinen sopimus on
tiltd osin sitonut vain tyontekijin toimintaa muttei organisaatiota.

Sopimuksen laatiminen vaatii taitoa, ja siind voi
harjaantua

Kaikki tyontekijit eivit tajua yhtd hyvin psykologisen sopimuksen

olemassaoloa, sisiltod ja merkitystd. Hyvin itsetuntemuksen omaa-

75



vien, omasta toiminnastaan, ajatuksistaan ja tunteistaan tietoisten,
persoonallisuudeltaan ulospiin suuntautuvien on todettu hahmotta-
van paremmin psykologisen sopimuksen sisilt6jd kuin heikommin
omaa toimintaansa arvioivien. Samassakin tyéympiristossi tyosken-
televit hahmottavat eri tavoin psykologisen sopimuksen.

Miti paremmin tydyksikdssd on hoidettu perehdyttiminen, sitd
selkeimmiksi on my6s tehty psykologinen sopimus. Jintevi ja orga-
nisoitu perehdyttimisohjelma sindnsi viestittid tyontekijille kuvaa
organisaatiosta paikkana, jossa ollaan kiinnostuneita tulokkaan osaa-
misesta ja tehokkaasta tydssd alkuun pidsemisestd. Hyvi perehdyt-
timinen kertoo samalla sitd, ettd tyontekijd on niin arvokas, etti
ollaan valmiita kidyttimiin esimerkiksi esimichen ty6aikaa hinen
opastamiseensa.

Opiskelijatyoni selvitettiin etelisuomalaisten isojen kaupunkien
opettajille tarkoitettuja perehdyttimisohjelmia. Kaupunkien nettisi-
vut paljastivat, ettd opettajia oletetaan saatavan kuntien tydvoimaksi
panostamatta perehdyttimiseen. Tosiasia kuitenkin on, etti opetta-
jaksi valmistuneita siirtyy entistd enemmén muun alan t6ihin. Puut-
teellinen perehdyttiminen tai perehdyttimisen puuttuminen koko-
naan vauhdittaa osaltaan timin koulutetun joukon siirtymisti omal-
ta alalta muihin tehtdviin.

Pelkki perehdyttiminen ei vield riitd psykologisen sopimuksen
ylldpitimiseksi. Erilaiset muutostilanteet paljastavat sopimuksen voi-
massaolon: tyontekijin voimakas kieltdytyminen yhteistyosti esimie-
hen kanssa saattaa olla merkki siitd, ettd sopimuksen sisillostd ollaan
eri mieltd. Samoin esimiehen pettymyksen tunteet tyontekijin suo-
ritusta arvioidessa voivat kertoa esimiehen odottaneen jotain sellais-
ta, jota ei ollut selkeiisti sovittu tydhonottotilanteessa sitoumukseen
kuuluvaksi.

Kehityskeskustelut ja jatkuva sidnnéllinen vuorovaikutus esimie-
hen ja tyontekijin vililli erilaisissa palavereissa takaavat sen, ettd
psykologinen sopimus pysyy positiivisena voimavarana. Pohja ja pe-
rusta psykologisen sopimuksen voimavarana olemiselle on luotu tyo-
suhteen alussa, kun on selkeiisti sovittu muuttuvista tyStehtivisti,
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suoritusten laadusta ja muista olennaisista psykologiseen sopimukseen
kuuluvista seikoista.

77



Luottamus esimiestyon onnistumisen

edellytyksend

Luottamus on tunnetta ja tietoa

Luottamus on monipuolinen ja mielenkiintoinen kisite. Sitd on ji-
sennetty teologisena, filosofisena, juridisena, ekonomisena ja kiyttiy-
tymistieteellisend kisitteend. Luottamusta on tutkittu myos eri ni-
kokulmista: yksilon ominaispiirteend, vuorovaikutuksen piirteeni ja
organisaatiota koskevana ilmiénid. Luottamusta on tutkittu jo noin
40 vuoden ajan tyépsykologisena ilmiond. Varhaisemmissa mairitel-
missi korostettiin yksilon uskoa toisten intentioihin, tarkoituksiin ja
motiiveihin. Uusimmissa miiritelmissd sen sijaan painottuu optimis-
tinen asenne toisten kiyttdytymistd kohtaan.

Tissd kirjassa pohdin, milli tavalla luottamus ilmenee tydpaikan
ihmissuhteissa, erityisesti esimiehen ja alaisen suhteessa, miten luot-
tamus syntyy ja miten sitd voi ylldpitdd. Olennaista on myds tuoda
esille luottamuksesta aiheutuvia seurauksia ja luottamuksen puuttees-
ta johtuvia vaikeuksia. Luottamus organisaatiopsykologisena kisit-
teend tuli tutkimuksen kohteeksi erityisesti 1990-luvun lopulla, ja
siitd on paljon tieteellisid artikkeleita 2000-luvulta, vaikka se onkin
ollut tutkijoita kiinnostava ilmié jo 40 vuoden ajan.

Luottamus voi kohdistua toiseen yksil66n, tyéryhmiin, koko or-
ganisaatioon tai thmisten viliseen vuorovaikutukseen. Pertti Jokivuo-
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ren mukaan yksil66n kohdistuva luottamus liittyy odotukseen, ettd
luottamuksen kohde osoittautuu luottamuksen arvoiseksi. Luottamus
on tilloin optimistista asennoitumista tai positiivista odotusta toisen
kiyttiytymisen suhteen. Jokivuoren referoimassa kirjallisuudessa luot-
tamukseen on sisddnrakennettu kolme aspektia: usko siihen, etti toi-
set toimivat sopusoinnussa sen suhteen, mihin on sitouduttu, rehel-
lisyys neuvottelutilanteissa ja kolmantena lojaali kiyttiytyminen,
jonka mukaan toinen ei kiytd hyodykseen tai hyvikseen toista. Tdmin
midrittelyn mukaan luottamus ilmenee tunnetasoisena ilmi6ni, kog-
nitiivisena eli pdittelyni ja havaintoina toisten kiyttiytymisestd seki
kdyttiytymisen tasolla eli toiminnallisena.

Luottamus on sekd tunnetila ettd monenlaisia kognitioita, esimer-
kiksi havaintoja ja pddtelmid esimiehen tai tyontekijin luotettavuu-
desta. Luottamus perustuu yhteisesti koettuun vuorovaikutuksen
kulkuun ja historiaan, mutta luottamuksen olemassaoloa tai sen puu-
tetta sddtelee myos organisaation kulttuuri: organisaatiokulttuuri
kantaa mukanaan pitkiltikin ajalta historiaansa sisiltyvid kokemuk-
sia luottamuksesta. Kuntaorganisaatioita ja samoin valtiota on totut-
tu pitimiin tydsuhteiden jatkuvuuden kannalta luotettavina, mistd
kertoo sanonta “valtion leipd on pitki, muttei leved”.

Marko Hakonen, Matti Vartiainen ja Niina Kokko ovat laatineet
monipuolisen kirjallisuuskatsauksen luottamuksesta erityisesti ns.
hajautetuissa ryhmissi, joilla tarkoitetaan esimerkiksi sihképostin
kautta vuorovaikutuksessa olevia ryhmin jisenii. Luottamuksen aja-
tellaan syntyvin yleensi melko hitaasti ja vaativan aikaa ja lisnioloa,
mutta mainitut tutkijat osoittivat empiiriselld aineistollaan, ettd myos
verkon kautta olemassa olevat ryhmit voivat kokea keskindisti luot-
tamusta ja se syntyy jopa melko nopeasti, erityisesti jos on niyttod ja
perusteita luottaa yhteisen toiminnan tuloksellisuuteen.

Luottamus muodostuu kirjallisuuden mukaan kolmen syvenevin
vaiheen kautta. Laskelmointiin perustuva vaihe pohjautuu panosten
ja tuotosten arvioituun hyétyyn: yhteistyén hyodyt arvioidaan suu-
remmiksi kuin sen haitat. Kun vuorovaikutus jatkuu, muodostuu
vuorovaikutuksen kautta kokemusta toinen toisensa toiminnasta, ja
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tdllin luottamus voi pohjautua tietoon toisen toiminnasta. Kolmas
ja syvillisin luottamuksen vaihe on silloin, kun vallitsee yhteinen
ymmirrys toisen tarpeista, tavoitteista ja odotuksista. Kyse on samas-
tumiseen pohjautuvasta luottamuksesta, joka jo edellyttii pitempid
kanssakdymistd ja mahdollisuutta testata positiivisia ennakko-odo-
tuksia erilaisissa tilanteissa.

Hajautetuissa ryhmissi voidaan puhua ns. pikaluottamuksesta,
joka pohjautuu aiempiin yleistyneisiin kisityksiin mahdollisuuksista
luottaa esimerkiksi verkon vilitykselld tapahtuvassa vuorovaikutuk-
sessa oleviin tydtovereihin. Tillsin alkava vuorovaikutus sisiltid sel-
laisia vihjeitd, jotka tuovat mieleen henkilén aiempia kokemuksia
luotettavasta vuorovaikutuksesta, ja kun riittdvisti on ilmennyt sa-
manlaisia piirteitd kuin aiemmissa luotettavissa suhteissa on ollut, voi
syntyd ns. pikaluottamustila.

Luottamuksen syntyyn organisaatiossa vaikuttavat useat seikat
samanaikaisesti: tyontekijoiden persoonallisuuden piirteet, totutut
ajattelutavat, pysyviisluonteinen odotus, etti itseen luotetaan ja toi-
saalta taipumus luottaa yleensd ihmiseen ja asioiden jirjestymiseen.
Opiskeluajoilta muistan atk-neuvontaa antaneen assistentin ovella
olleen lapun: ”Asioilla on tapana jirjestyd.” Miten huojentavaa olikaan
graduntekijind menni tuosta ovesta sisille arkana kysymiin neuvo-
ja itselle vaikeista asioista, luottaen ovensuulapun antamaan toi-
voon.

Toinen seikka, joka vaikuttaa organisaatiossa luottamuksen syn-
tymiseen ja sdilymiseen, on tydolojen ja tyon optimaalinen organi-
sointi: tyot on jaettu perustellulla ja oikeudenmukaisella tavalla, ty6-
tehtdvit ovat riittivin selkeitd, mielekkditd ja kehittymisen mahdol-
lisuuksia tarjoavia, resurssien riittivyyteen uskotaan, tyovilineet ja
-menetelmit ovat toimivia, tyén laatu ja tuloksellisuus on sellaista,
josta voi olla ty6ntekijini ylped. Kolmas seikka luottamuksen ylldpi-
timiseksi liittyy vahvasti edelliseen, mutta se voidaan myos mieltdd
siitd erilliseksi: toimiva johtaminen ja hyvit esimies-alaissuhteet.
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Luottamuksen syntymiseen vatkuttavat sekd esimies etti
alainen

Yksilon persoonallisuus sddtelee mahdollisuutta olla luottavainen:
joku tyontekijd luonnostaan helposti luottaa tyéympiristonsi hyviin
aikeisiin, joku toinen on tilanteessa kuin tilanteessa epiileviinen.
Toisaalta luottamuksen syntymisti siitelee myds esimiehen toimin-
ta: mitd enemmin esimies antaa organisaatiota ja tyotd koskevaa tie-
toa, sitd enemmin tyontekijéiden on mahdollista luottaa esimieheen.
Esimies edustaa koko organisaatiota luottamuksen kokemisen kan-
nalta. Jos esimieheen luotetaan, on helppo uskoa hyvii myds koko
organisaatiosta. Luottamuksen synnyttimiseksi ei riitd, ettd esimies
jakaa tietoa ja kommunikoi tyontekijoiden kanssa. Lisiksi tarvitaan
esimiechen luottamusta herdttivad kiyttiytymistd, mikd tarkoittaa
yksinkertaisesti sitd, ettd esimies toimii lupaamallaan tavalla, ettid
esimiehen sanaan on opittu luottamaan. Luottamusta herittid myds
esimiehen ennakoitavissa oleva kiyttiytyminen, johdonmukaisuus
tilanteesta toiseen, mikd sisiltid myos kokemuksen oikeudenmukai-
sesta pdidtoksenteosta.

Monissa organisaatiopsykologisissa tutkimuksissa on selvitetty,
miten merkityksellistd luottamuksen tuottamisessa on se, ettd johta-
minen on laadukasta. Erityisesti seuraavien viiden johtamiskiyttiy-
tymisen ulottuvuuden on todettu vahvistavan luottamusta tydorga-
nisaatioissa.

1. Esimiehen kiyttdytymisen pysyvyys eri aikoina ja erilaisissa
tilanteissa. Tyontekijéiden on mahdollista ennakoida esimie-
hensi toimintaa, jos hinen kiyttdytymisensi tuntuu riittdvissi
miirin tutulta ja turvalliselta, vaikka tilanteet vaihtuvat. Tdmi
ennakoitavuus on erityisen merkityksellistdi myds sen vuoksi,
ettd tyontekijit osaavat ja uskaltavat ottaa riskejd kiyttdytymi-
sessdin voidessaan luottaa esimiehensi tapaan reagoida. Riskien
ottaminen on vilttimiténtd esimerkiksi uusien haasteiden
edessi, uutta luotaessa, muutettaessa toimintoja. Innovatiivi-
suuden edellytys on riskien ottaminen.
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2. Esimiehen kiyttiytymisen johdonmukaisuus merkitsee sanojen
ja tekojen vilistd yhteyttd. Esimiehen toiminnan johdonmu-
kaisuus ylldpitdd uskoa esimiehen rehellisyyteen ja korkeaan
moraaliin, mitkd seikat puolestaan synnyttivit luottamusta.
Johdonmukaisuus konkretisoituu esimiehen pyrkiessi puhu-
maan totta ja pitdessd lupauksensa.

3. Esimieheni kontrollin jakaminen ja delegoiminen seki pditok-
sentekoon mukaan saattaminen ovat olennaisia johtamistoi-
minnan menetelmid, joilla on mahdollista lisdtd luottamusta.
Kun esimies sitouttaa henkil6st6d pidtoksentekoon, hin tarjoaa
samalla henkilést6lle suuremman mahdollisuuden kontrolloida
paitoksid, mikd lisdd heididn vastuutaan myds pditdsten toteut-
tamisesta ja rakentaa niin yhteistd, esimiehen ja henkildston
jakamaa vastuuta toiminnan laadusta. Jaettu vastuu yllapitdd
luottamuksellisia suhteita tyontekijoiden ja esimiehen vililla.
Miki vield tirkeimpid, delegointi ja jaettu vastuu kertovat esi-
miehen luottavan tyontekijéidensi taitoihin, kykyyn kantaa
vastuuta ja haluun ottaa vastuuta. Tdmi viesti rakentaa luotta-
musta.

4. Kommunikaatiotutkijat ovat l6ytineet kolme erityisen merki-
tyksellistd seikkaa, jotka yllipitivit havaintoja ja pditelmid
luotettavuudesta. Tdsmiillinen ja tarkka informointi ja viestin-
td on todettu merkityksellisimmiksi esimiesviestinnin piirteek-
si. Pddtosten selittiminen, perusteleminen ja kertominen sekd
oikea-aikainen palaute piitdsten toteutumisesta johtavat vank-
kaan luottamukseen. Kolmantena piirteend kommunikoinnin
avoimuus, jolloin esimies vaihtaa ajatuksia vapaasti tyonteki-
joiden kanssa, lisdd luottamusta.

5. Henkilokunnan hyvinvoinnista huolehtiminen on osa luotta-
muksen synnyttimistd. Téssd huolehtimisessa voidaan erottaa
kolme eri prosessia: Ensimmiisessi vaiheessa on olennaista
esimiehen sensitiivisyys, havaitsemisen mahdollisuus. Tyonte-
kijit voivat saada kokemuksen esimiehensd kyvysti ja halusta
havainnoida heidin hyvinvointinsa tilaa. Toisessa vaiheessa
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olennaista on, etti esimies osoittaa kiyttiytymisellddn ja toi-
minnallaan taitonsa suojella tydntekijoiden etuja ja kolmannes-
sa vaiheessa pidittiytyminen loukkaamasta muita omien tai
organisaation etujen ajamisessa.

Luottamus laadukkaan tyon takeena

Luottamuksesta on monenlaista hy6tyi organisaatiossa. Luottamus
on edellytys sille, ettd tyontekijit jakavat osaamistaan, tietojaan ja
taitojaan. Luottamus on vilttimiton edellytys organisaation muu-
tostilanteissa muutosprosessin onnistuneelle lipiviennille. Luottamus
yllipitid tyotyytyviisyyttd ja vahvaa motivaatiota tyotehtiviin. Luot-
tamuksen avulla voidaan tehostaa pditosten tiytintoonpanoa, hel-
pottaa keskindistd kommunikointia ja vuorovaikutusta. Luottamus ja
sitoutuneisuus vahvistavat toinen toisiaan.

Luottamus on vahvasti yhteydessi positiiviseen tyémotivaatioon
ja kompetenssin kokemuksiin, siitelee tyosuorituksen tasoa ja on
voimavarana muutosten yhteydessi, koska luottamushan implisiitti-
sesti sisdltdd kyvyn ottaa riskejd tai sietdd epavarmuutta: luottamuksen
turvin ollaan valmiita vastaanottamaan uusia, ennakoimattomiakin
tilanteita, koska taustalla on yhteisid kokemuksia ennakoimattomis-
sa tilanteissa selvidmisestd. Luottamus tuottaa ty6hon liittyvid posi-
tiivisia kokemuksia ja ennakointeja, ja timén perusteella on ymmir-
rettivissd, ettd luottamusta tunteva tyontekija myds viihtyy tyossdin
paremmin kuin vihiisesti luottamusta kokeva.

Luottamuksen syntymiseen vaikuttavat niin esimies kuin alainen-
kin. Kuntatyéssi luottamuksen syntymekanismi on erityisen moni-
ulotteinen, koska luottamuksen pitiisi vallita sekd viranhaltijoiden
kesken etté viranhaltijoiden ja luottamushenkil6iden kesken. Poliit-
tinen piitoksenteko omalta osaltaan tekee haasteelliseksi luottamuk-
sen synnyttimisen, koska haetaan yhteisid intressejd erilaisten arvo-
lihtokohtien kautta.
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Kuntatyon laatutakeena molemmat ovat
tirkeitd: alaistaidot ja esimiestaidot

Kuntatyén resurssien kiristyessd ja kuntalaisten palveluihin liitty-
vin vaatimustason noustessa kuntatyon laatuun kohdistuu kovia
haasteita: tarvitaan esimiestaitojen ja alaistaitojen laadukasta kytken-
tdd entistd parempaan tulokseen pddsemiseksi. Haluttaessa kehittdd
kuntaty6ti ei ole mitddn perusteita kouluttaa vain esimiehid, jollei
samanaikaisesti pohdita vakavasti, miti ovat tyontekijoiden vastuul-
liset alaistaidot.

Hyvin toimivan esimiehen alaisuudessa tyontekijin on helppo
kehittdd alaistaitojaan, mutta tempoileva, ennakoimattomasti kiyt-
tiytyvd esimies, johon ei osata luottaa, luo ympirilleen ilmapiirin,
jossa tyontekijoilld ei ole mitddn mieltd kehittdd alaistaitojaan. Voi-
daan viittdd, ettd ongelmallisesti kiyttdytyvi esimies ei ansaitse hyvin
toimivia alaisia.

Vastuullisten ja sitoutuneiden tyontekijéiden esimieheni on puo-
lestaan mielekistd toimia. Tillaisissa tydskentelyolosuhteissa esimies
automaattisesti rohkenee asettaa korkeat tavoitteet tyolleen ja koko
osastolleen. Kehittimishalukkuutta ruokkivat niin esimies kuin alai-
setkin.

Alaistaitojen kehittymiseen eivit vaikuta pelkistiin esimies ja
alainen, vaan miti suurimmassa méirin myds alaiset keskeniin. Jos
on yhteisesti sitouduttu tuottamaan laadukasta palvelua, alaistaidot
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kehittyvit luonnostaan perustehtidvii suoritettaessa. Sen sijaan esi-
miehend on erityisen vaikea toimia sellaisessa tyoryhmissi, jossa
tyontekijit ovat yhdessd, ddnettomisti sopien pidittineet, ettd “vi-
hempikin riittdd”. Tillaiseen tyoryhmiin tuleva uusi, innokas tyon-
tekijd latistetaan nopeasti, tydinto sammutetaan ja osoitetaan paikka
matalan profiilin joukossa”. Tehokkain keino tillaisen kollektiivisen,
tyontekijéiden keskindisen psykologisen sopimuksen lopettamiseksi
on hajottaa tyéryhmi, siirtdd osa tyontekijoistd toisille osastoille ja
saada tilalle uusia tyontekijéitd kunnan muilta sektoreilta. Kuntasek-
torilla niitd henkilostoresursoinnin organisointikeinoja nikee harvoin
kiytettivin.

Joskus voi imu kollektiiviseen tyotavoitteiden madaltamiseen olla
niin voimakas, etti myds esimies suostuu sithen. Tissd tilanteessa
vastuu tydryhmin hajottamisesta siirtyy esimiehen esimiehelle. Esi-
miesten ja alaisten yhteisestd kollektiivisesta suhtautumisesta tyon
kehittimiseen kertoi tutkimustulokseni, jonka mukaan esimiehet pi-
tivit vihiten tirkedni roolinaan ideoimista ja vastaavasti tyontekijit
eivit katsoneet tyon kehittimistd alaistaitoihin kuuluvaksi. Vallitsi
yhteisesti hyviksytty sopimus olla kehittimittd tyoti.

Hyvien alaistaitojen kriteerit voivat olla erilaisia esimiesten ni-
kokulmasta kuin tyéntekijéiden. Mitd suurempi ristiriita alaistaito-
jen midrittelyssi on, sitd tehottomampaa tydskentely on ja sitd enem-
min pettymyksid molemminpuoliseen vuorovaikutukseen esimiehen
ja tyontekijoiden vililld sisiltyy. Kehityskeskustelut ovat hyvi tilaisuus
piivittdd molemminpuolisia odotuksia: mitd esimies odottaa tyonte-
kijiltd ja miten puolestaan tyontekiji toivoo esimiehensd toimivan.
Niiden molemminpuolisten odotusten nikyviksi tekeminen on psy-
kologisen sopimuksen avaamista, molempia osapuolia tyydyttivin
vaihtosuhteen jisentimistd. Kuntasektorilla on vield paljon tehtdvis-
sd, jotta kehityskeskustelut palvelisivat sekd tyén laadun kohottamis-
ta ettd tyontekijéiden motivointia.

Jos esimies olettaa tyontekijoiden joustavan tyoajoissa, tyotehti-
vien sopimisessa tai tyon laadussa, tyontekiji olettaa tulevansa taval-
la tai toisella otetuksi huomioon tdyttiessddn niitd odotuksia, joista
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tyosuhdetta solmittaessa ei ole kyetty virallisesti sopimaan. Tydeli-
min jatkuvat ja nopeatempoiset muutokset turruttavat meidit nike-
misti sitd rajaa, jonka jilkeiset tyon miirilliset tai laadulliset vaati-
mukset aiheuttavat jo liiallisen kuormittumisen tai kohtuuttomuuden
tilan. Virallisesti solmitun tybsuhteen sisiltimit vaatimukset ja
epivirallisen psykologisen sopimuksen sisilto saattavat olla kau-
kana toisistaan. Tdmi tekee niin esimiehille kuin tyontekijsillekin
ty6tilanteet ennakoimattomiksi, miki lisid tyon kuormittavuutta ja
ty6hon sitoutumattomuutta.

Naistyontekijoiden ylikuormittuminen ja miestyontekijoiden
sitoutumattomuuden ongelmat ovat yhti vaativia haasteita kunnan
esimiestyon kehittimiseksi. Monet kuntatyén kuormittavuutta sel-
vittineet tutkimukset ovat osoittaneet, etti erityisesti yli 55-vuotiai-
den naistydntekijéiden ylikuormittuminen on selvi riski. Taitavalla
esimiehelld on tilannetajua ja kykyi organisoida tyontekijiresurssit
niin, ettd kunkin tydntekijin voimavarat riittivit ja paras osaaminen
tulee kiyttoon. Tilannetajua tarvitaan, kun tyduran aikana tyonteki-
jdn voimavaroissa ja osaamisessa tapahtuu viistimittd muutoksia, ja
nimi muutokset pitiisi osata hyviksyi ja ottaa huomioon. Tyonte-
kijiresurssin organisointikyky on mm. sitd, etti kokenut, kokonai-
suuksia hallitseva kunnan pitkdaikainen tyontekiji saa tehdd parina
t6itd nuoren, energisen, mutta ehkd vield kapea-alaisesti kuntatyoti
hahmottavan kanssa.

Omat tutkimukseni paljastivat kunnan miestyontekijoiden naisia
heikomman sitoutumisen tyéhon. Miehet ovat kuntien henkiléstos-
sd pienend vihemmistoni: on osastoja, joilla miestyontekijit ovat ns.
ainokaisasemassa, kuten esimerkiksi yksi mieslastentarhanopettaja
piivikodin kahdenkymmenen naisty6ntekijin joukossa. Ainokais-
asemaan sisiltyy helposti ulkopuolisuuden tunne, vierauden kokemus,
ja niiden siivittimini sitoutumattomuus tydhon. Ainokaisasemassa
oleva saattaa tulla kehittineeksi aivan omanlaisensa kisityksen alais-
taidoista: yksindisend ja ulkopuolisena voinkin pysyd oman tieni kul-
kijana, niin hyvissd kuin pahassa. Hyvilld esimiestaidolla voidaan
jilleen vaikuttaa siihen, ettd ainokaisasemassa sukupuolensa perus-
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teella oleva tyontekijd tuntisi kuuluvansa tydporukkaan ja pystyisi
nikemiin selkedsti oman tyépanoksensa merkityksen ja vilttimit-
tomyyden koko porukan tyékokonaisuudessa.

Kuntatyon laatuun vaikuttavat monet henkil6t: viranhaltijat
ammattitaidollaan ja luottamushenkil6t pddtoksenteon viisaudellaan.
Kenen kanssa kunnan viranhaltija loppujen lopuksi laatii psykologi-
sen sopimuksen? Miiriajoin vaihtuvien luottamushenkiléiden vai
lautakuntien asiantuntijajdsenten vai oman esimiehensi kanssa? Tyo-
hon sitoutuminen on vahva voimavara ty6ntekijin ty6ssi. Sitoutu-
minen yhdistyneeni korkealaatuiseen tavoitteenasetteluun on laa-
dukkaan tyon tuloksen vilttimiton tae. Kuntatyontekijiltd, niin
esimiehelti kuin tyontekijaltikin, edellytetidn erityisti joustavuutta,
kun poliittisten suhdanteiden vaihtuessa luottamushenkiléiden péi-
toksenteko vaikuttaa sekd tyon tavoitteisiin ettd resurssien jakoon.
Viranhaltijan sitoutuminen nykyisen valtuustokauden tavoitteisiin
voi osoittautua viirinlaiseksi sitoutuneisuudeksi seuraavalla kaudel-
la.

Tutkimuksessani kaupungin tyontekijit liittivit olennaiseksi osak-
si alaistaitoja yhteistyokykyisyyden. Olisiko juuri yhteistyd se valtti-
kortti, jolla kuntatydssi selvitddn vaihtuvien piitoksentekijéiden
alaisuudessa? Onko yhteisty6 se foorumi, jonka vallitessa pddstdin
neuvottelemaan psykologisen sopimuksen reunaehdoista? Pitdisiko
alaistaitojen miirittelyd mitata jokaisella valtuustokaudella erik-
seen?

Kuntatyon erityinen piirre on se, ettd piitoksentekoon vaikuttavat
niin pysyvit viranhaltijat kuin vaihtuvat poliitikot. Tdmi dynamiik-
ka aiheuttaa kuntatyohon helposti lyhytjinteisyytti, tempoilevuutta
ja tavoitteiden episelvyyttd, miki puolestaan voi kunnan tyéntekijil-
le "antaa luvan” olla vakavasti ja vahvasti sitoutumatta tyotehtiviinsi.
Missd miirin valtuusto ja lautakunnat ottavat vastuuta kunnan tyon-
tekijéiden mahdollisuuksista sitoutua pitkijinteisesti tyohonsi ja sen
kehittimiseen? Auttavatko lautakunnat oman toimintasektorinsa
kunnan esimiehid edistimain alaistaitoja tyoryhmissdan?
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Tutkimuksissani paljastui, etti kunnan esimiesten kaikkein tyy-
pillisin rooliristiriita oli esimiehen ja alaisen roolin samanaikaisuus:
esimiehend tyoryhmilleen samaan aikaan kuin alaisena valtuustolle
tai omalle virkamiesesimichelle. Tdmi tutkimustulos paljastaa kun-
tatyon erityisen piirteen monimutkaisine paitoksentekomalleineen,
vaihtuvine valtuutettuineen ja muuntuvine visioineen. Uusimmassa
tyopsykologisessa kirjallisuudessa esillid oleva kisite psykologinen
sopimus tyontekijdn ja tyonantajan, esimiehen ja alaisen vililld ndyt-
tiytyy erityisen monimutkaisena kuntatyossid. Kenen kanssa kunta-
tyontekijd loppujen lopuksi tekee "kontrahdin”, esimiehensi vai val-
tuuston kanssa?

Tistd nikokulmasta kunnan esimiestydn erityisen vaativa tehtivi
on olla jatkuvasti vuoropuhelussa valtuuston kanssa ja avata titi vuo-
ropuhelua omassa tyontekijiryhmissiin houkutteleviksi, realistisik-
s1, mielekkiiksi ja riittdvin pitkéjinteisesti kehittyviksi tyotehtiviksi.
Mutta tissd vaativassa tehtidvissi selviytymiseksi myos valtuustolla
on vastuu ottaa huomioon pditoksid tehdessddn, miten ne toteutus-
vaiheessaan muotoutuvat kuntatyontekijin alaistaitoja jalostaviksi
tyosuorituksiksi.
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Tutustu kotisivuihimme (www.kaks.f7)!

95







