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1 Johdanto

Onko kunta hyva tydnantaja ja teettddkd kunta hyvéa tyota? Pitaako slogan "Henkildsto
on firman tarkein voimavara” paikkansa my6s kuntasektorilla? Mill4 johtamisen mene-
telmilla kunnan tyontekijat ovat motivoituneita, ty6tdén arvostavia, hyvinvoivia ja alais-
taidoiltaan hyvid? Taman julkaisun tarkoituksena on pohtia henkildst6hallinnon ja henki-
l6ston kehittdmisen keskeisid kysymyksia kuntatydon nédkokulmasta. Erityisena pohtimi-
sen kohteena ovat ns. alaistaidot. Esimiestydn onnistumisen yksi ehto on, ettd henkildsto
toimii vastuullisesti ja motivoituneesti, ja se on osa alaistaitoja. Julkaisussa tarkastellaan
sitd, miten esimiestaidot ja alaistaidot tdydentavét toisiaan, sekd menetelmia kehittada niin
alaistaitoja kuin esimiestaitojakin.

Hyvén tyosuorituksen edellytyksid kunnassa ovat esimiehet ja henkildsto, jotka ovat am-
mattitaitoisia ja sitoutuneet tyohonsa, riittdvat resurssit toimia ja selkedt tavoitteet. Tassa
katsauksessa ei pohdita kuntatydn resursointia eika tavoitteenasettelun sisaltdjd, vaan
tarkastelun kohteena ovat tavat toimia, tavat ja taidot tehda hyvaa ja laadukasta tyota kun-
tasektorilla. Katsaus pohjautuu uusimpaan seké organisaatiopsykologiseen etta kasvatus-
tieteelliseen kirjallisuuteen ja kasitteistoon. Kirjassa kuvataan myos empiirista tutkimus-
aineistoa, joka on koottu Rauman kaupungin laajassa henkildston kehittamishankkeessa.
Kaupungin tyontekijoité pyydettiin omin sanoin vastaamaan kysymykseen, mitd tyonteki-
ja voi tehda tullakseen hyvin johdetuksi. Kysymyksenasettelulla pyrittiin kartoittamaan
alaistaitoja.

Kuntatyon tavoitteenasettelut ja niissé tapahtuvat muutokset eivat ole merkityksettomia
esimiestyon kehittdmisen kannalta tai henkiloston tyon tekemisen ja kokemisen kannalta
tai hyvien alaistaitojen kannalta, mutta ne eivat ole tdmén kirjan fokuksessa. Kuitenkin
esimerkkind tavoitteenasettelun mahdollisten muutosten merkityksesta tyontekijan kan-
nalta haluan ottaa esille yhden kuntasektorin tyokentan, jolla hallinnolliset muutokset
saattavat olla todennékdisia l&hitulevaisuudessa.

Esiopetuksen tultua lakiséateiseksi kuntien toteuttamaksi laajaksi palveluksi koko vaes-
tolle on alettu pohtia koko péivéahoitopalvelun hallinnollista sijoittumista kuntakokonai-
suudessa. Useimmissa kunnissa paivéhoito on sosiaalisektorin alaisuudessa, mutta muu-
tamat kunnat ovat tehneet paatoksen siirtdd paivahoito koulusektorin tai sivistystoimen
alaisuuteen. Esiopetukseen kohdistunut arviointi on entisestdan aktivoinut keskustelua ja
lisdnnyt paineita siirtdd ainakin esiopetus mutta mahdollisesti myds koko péivahoito ope-
tustoimen alaisuuteen. Samaan paéatokseen painostavat toisaalta sosiaalisektorilla paisuva
vanhustenhuollon tehtévékentté ja myos lasten mééaran véheneminen.

Tama yksittainen esimerkki mahdollisesta hallinnollisesta muutoksesta konkretisoi sité,
miten suurten muutosten edessa kuntatydssa ollaan. Koetuksella on esimiesten valveutu-
neisuus ja taito informoida henkildstod suunnitelmista, osallistaa heitd varhaisessa vai-
heessa tulevien muutosten tydstamiseen ja sietdd kaikkea sitd muutosvastarintaa, joka
vaistaméttd seuraa niinkin suuresta muutoksesta kuin kokonaisen toimintalohkon siirta-
misestd toisenlaisen hallintokulttuurin alaisuuteen, erilaisten rahanjakomallien alaisuu-
teen ja erilaisten johtamiskéaytant6jen vaikutuspiiriin.

Henkiloston kannalta mahdollinen hallinnollinen muutos merkitsee tyontekijan uudenlai-
sen ammatti-identiteetin rakentamista ja néin ollen myos alaistaitojen uutta rakentamista:
esimerkiksi lastentarhanopettajan tulee osata ndhdé itsensé opettajaidentiteetin ja opetta-



juuden kautta, kun aiemmin on saattanut korostua vanhemmuuden tukijan, sosiaalipalve-
lun antajan rooli. Paivahoidon lastenhoitajan roolina on ollut kayttdd asiantuntemustaan
lasten hoivan yllapitdjand, lasten terveydentilan vaalijana ja varhaisen kasvattamisen tuki-
jana. Mita ndma rooliméaritteet merkitsevat opetustoimen alaisuudessa, jossa perinteisesti
on vahemman Kiinnitetty huomiota lapsen kokonaispersoonallisuuden kehittymiseen tai
vanhemmuuden tukemiseen saati sitten lapsen terveydentilan vaalimiseen? Joutuuko las-
tenhoitaja kokemaan arvottomuuden, mitatdimisen tai oman tyon merkityksen haviami-
sen tunteita hallinnollisen muutoksen myota?

Vastaus kysymykseen on mydnteinen, jos esimies ei tunnista hallinnollisen muutoksen
vaikutuksia tyontekijan yksilolliseen ammatilliseen identiteettiin, mutta viisas esimies
osaa varautua naihin muutoksiin ja avustaa henkilostod késittelemadn muutoksen seura-
uksia niin toimenkuvissa ja paivittaisissa tyorutiineissa kuin myds oman tyon merkityk-
sen uudelleen rakentamisessa.

Kunnan perustehtavan priorisointeja ja tavoitteenasetteluja on Kkiinnostavasti pohtinut
mm. Arajarvi (2003) teoksessa Paremminvointiyhteiskunta. Kunnan palvelujérjestelman
yllapitamisessa henkiloston elakoityminen ja julkisen sektorin palveluksessa olevien
mé&é&ran supistuminen ovat suuria haasteita kunnan tyonantajakuvan sailyttamiseksi, koska
nékopiirissa ovat jo ajat, jolloin voidaan kokea tydvoimapulaa. Arajarvi paatyykin kunta-
tyon priorisointeja pohtivan kirjansa lopussa tuomaan esille sen, miten térke&ta on huo-
lehtia kuntien ty6nantajakuvan Kilpailukykyisyydestd, miké vaatii seka taloudellisia re-
sursseja etté tydolojen kehittdmisté (Arajarvi 2003, 115).

Taman julkaisun tavoitteena on analysoida tekijoité, joiden avulla on mahdollista yll&pi-
tad hyvéa tyonantajakuvaa kuntatyon osalta. Turun Sanomien otsikko (29.11.2004) ”Joka
kolmannen kuntatydntekijan perhe karsii tyon vuoksi” luo omalta osaltaan kunnan tyon-
antajakuvaa. Otsikko pohjautuu Kuntaty® 2010 -tutkimuksen keskeisiin tuloksiin, joiden
mukaan vaikeudet perheen ja kuntatyon yhteen sovittamisessa lisadvat selvasti elakkeel-
lesiirtymisaikeita. Median merkitysta tyonantajakuvan luomisessa kannattaa pohtia, kun
Helsingin Sanomat puolestaan otsikoi (2.3.2003) "Ty0 uuvuttaa kuntien naistyontekijat”.
Kyseisessd artikkelissa tuodaan esille, ettd kunnat ovat maan suurin tyénantaja: vuonna
2003 kaikkiaan 51 kunnassa kunta oli yksindan suurempi tyonantaja kuin yksityissektori
yhteensa.

Huoli naistyontekijoiden uupumisesta kunnissa perustuu Kuntatyd 2010 -tutkimuksen
tuloksiin, joissa erityisesti yli 55-vuotiaiden naisten uupuminen osoittautui huomattavan
suureksi. Niin kunta- ja valtio- kuin yksityisellakin sektorilla tyén kiireisyyden lisaanty-
minen ja sen taustalla oleva tyén kuormittavuuden lisddntyminen on yksi niisté haasteista,
joita téssa julkaisussa késitellaan. Milla tavalla tyd kuormittaa erityisesti kunnassa ja mita
keinoja on l0ydettavissg, ettd tyon liiallista Kiireisyyttd ja rasittavuutta voidaan hallitusti
sééadella? Hyva alaistaito on mm. tyodntekijan kykya saddelld voimavarojaan tyssa tarkoi-
tuksenmukaisella tavalla niin ettd olennaiset tyotehtdvat tulevat suoritetuiksi.

Monet tutkimukset kertovat siitd, ettd tyon aiheuttama kuormitus on niin suuri, etta va-
paa-aika ei riitd palauttamaan voimavaroja saati sitten, etta tyaikana tapahtuisi riittavasti
voimien palautumista. Entistd suurempi haaste on kyetd mitoittamaan tyon tavoitteet sel-
laisiksi, ettd ne on mahdollista saavuttaa tydaikaisella tydpanoksella.



Tama julkaisu pohjautuu toisaalta uusimpaan tieteelliseen kirjallisuuteen, toisaalta omiin
mattomia. Kantavana juonena pohdin esimiestaidon ja alaistaidon kytkentdja toisiinsa ja
niiden vuorovaikutusta saételevia organisaatiopsykologisia lainalaisuuksia. Alaistaitoa ei
ole vield juurikaan késitelty suomalaisessa tieteellisessa kirjallisuudessa, joten toivon
antavani uuden nakdkulman esimiesosaamisen hahmottamiseksi.

Toinen uusi organisaatiopsykologinen késite, jota mydskaan ei ole vield kovin paljon
pohdittu suomalaisessa tydeldman tutkimuskirjallisuudessa, on ns. psykologinen sopimus,
jonka ty6nantaja ja tyontekija tulevat tehneeksi tydsuhteen solmimisen yhteydessa. Psy-
kologisella sopimuksella tarkoitetaan niitd daneen lausumattomia molemminpuolisia si-
toumuksia, odotuksia ja velvoitteita, joita aina on lasnd, kun uusi tyésuhde alkaa. Psyko-
logisen sopimuksen realistisuus, pitdvyys ja houkuttelevuus séételevat huomattavasti mm.
tyontekijan pysymista tydpaikassaan, sitoutumista tehtaviinsa ja tyon laatua. Yhta lailla
esimiehen kokemus odotusten tayttymisesta tai pettymyksen tunteista uuden tyontekijén
paastya tyon alkuun kertoo siitd, mité ovat olleet esimiehen psykologiseen sopimukseen
aanettomasti, mahdollisesti osittain tiedostamattomasti sisallyttdmat odotukset.

Taman julkaisun kolmas teoreettinen paakasite on rooli, joka on yksi sovelluskelpoisim-
pia sosiaalipsykologisia peruskasitteitd. Tapa, jolla esimies asettuu rooliinsa, on yhta
merkityksellinen kuin se, millaiseksi tyOntekijd hahmottaa alaisroolinsa. Eri rooleissa
olevien tyontekijoiden vuorovaikutus paljastaa, millaisen psykologisen sopimuksen he
ovat keskenaan tehneet. Neljés teoreettinen peruskasite on sitoutuminen, joka on olennai-
nen laatutekija niin esimiehen kuin tydntekijénkin tydsuorituksen kannalta. Sitoutumises-
ta on kyse, kun pohditaan psykologisen sopimuksen merkitysta. Viides esiteltavé késite
on luottamus, joka on valttdmaton elementti esimiehen ja alaisen vélisessa vuorovaiku-
tuksessa, jos tavoitellaan hyvaa tyosuoritusta. Luottamus lisad sitoutumista, ja toisaalta
sitoutumisen vahvistuessa luottamus syvenee. Vaikka ndma organisaatiopsykologiset
peruskasitteet ovat teoreettisesti pitkélle kehitettyja, ne ovat silti, tai ehka juuri siita syys-
t4, hyvin kdytannonlaheisia ja antavat paljon mahdollisuuksia pohtia kuntien henkiléston
kehittdmisen peruskysymyksia, tyon ja tydolosuhteiden kehittdmista.



2 Kuntatyén kuormittavuus

1990- ja 2000-luvuilla on Suomessa tehty useita huomattavan laajoja selvityksia kunta-
tyontekijoiden tydssa jaksamisesta ja tyohon sitoutumisesta (esim. Nakari 1996; Vahtera
et al. 1999; Kunta-alan tyéolobarometri 2001; Vahtera et al. 2002; Forma et al. 2003;
Véanénen et al. 2003; Ahola et al. 2004; Tyo6olobarometri 2004). Tutkimusten pohjalta
saa hyvén ja kattavan kuvan siitd, miké on talla hetkella ominaista kuntatyontekijoiden
tyohon suhtautumiselle ja millaisia muutoksia on tapahtunut kymmenen viime vuoden
aikana. Tamé tutkimustieto on hyvé lahtokohta pohtia, mista kuntatyontekijan tyémoti-
vaatio rakentuu ja mihin seikkoihin kunnan esimiestoiminnassa tulisi kiinnittad huomiota,
kun tavoitellaan motivoituneen, ty6taan arvostavan henkildston jatkuvaa saatavuutta kun-
ta-alalle.

Edelld mainituista laajoista tutkimuksista nousee kuntatyontekijoista esiin muutamia kes-
keisid peruspiirteitd, joista tutkijat ovat yksimielisid. Kuntien henkilostosta keskimaarin
kaksi kolmasosaa on naisia. Kunnan tyontekijat ikéantyvéat. Kiireen ja tyon henkisen ra-
sittavuuden lisdéantyminen on selkeé trendi. Sen sijaan ristiriitaisia tutkimustuloksia on
siitd, onko sairauspoissaoloissa tapahtunut muutoksia ja onko tyytyvéisyys esimiestoi-
mintaan muuttunut.

Terveys 2000 -hankkeen kautta on saatu seurantatutkimustietoa suomalaisten kokemasta
tybuupumuksesta. Vuosina 2000-2001 kootun aineiston mukaan tyduupumusta kokenei-
den osuus vdestostd oli hivenen pienentynyt verrattuna kolme vuotta aiemmin koottuun
aineistoon. Kuitenkin 2000-luvun alussakin véestostd runsaalla neljannekselld oli tyo-
uupumuksen oireita, vakava-asteisia 2,5 prosentilla ja lievia 25 prosentilla. Yksityisen,
kunnan ja valtion palveluksessa olevat eivat eronneet tyéuupumuksen kokemisen suh-
teen. Huolestuttavaa tuloksissa kuitenkin oli se, ettd tyduupumus yleistyi ian myo6ta eri-
tyisesti naisilla. Varsinkin 55-64-vuotiaat naiset olivat vaaravydhykkeessé tyouupumuk-
sen oireista kérsivind. Tyouupumus oli yleisemp&& vahan koulutusta saaneiden keskuu-
dessa kuin hyvin koulutettujen keskuudessa. Samoin ty6uupumus oli todenndkdisempéé
alhaisessa ammattiasemassa olevien keskuudessa kuin ylemmissa.

Tutkijat (Ahola et al. 2004) tiivistavat tuloksiaan laajasta vaestotutkimuksesta nostamalla
esille kaksi tydntekijaryhmad, joiden suhteen on erityisesti pohdittava tyéuupumuksen
riskeja. Haasteiksi osoittautuivat erityisesti ik&&ntyvien naisten tukeminen ja toisaalta
vahan koulutettujen ja alemmassa ammattiasemassa olevien tyéolosuhteiden ja -tehtdvien
suunnitteleminen sellaisiksi, ettd uupumista ei paasisi tapahtumaan (Ahola et al. 2004).
Tutkimus on erityisen relevantti kuntatydn nakokulmasta, koska kuntien tyodntekijat ovat
paéosin naisia ja tyontekijoiden keski-ik& on korkea. Erityisia velvoitteita kuntien esi-
miestydlle suuntautuu tdmankin tutkimuksen kautta naisvoittoisen tyontekijajoukon iké-
johtamisen kehittamiseksi.

Tyo6olobarometrin (lokakuu 2004) ennakkotiedot kertovat vuodesta 2003 vuoteen 2004
tapahtuneista muutoksista tydeldman eri sektoreilla. Yleisarvosanalla mitattuna suomalai-
set kokevat tyoolosuhteidensa sailyneen melko samanlaisina kahden vuoden aikana. Yk-
sityissektorilla kuitenkin tydpaikan varmuus on heikentynyt, mik& onkin ymméarrettavaa
erilaisten irtisanomisprosessien ja ulkomaille siirrettyjen tydtehtdvien vuoksi. Julkisen
sektorin tehtévissa tyon kannustavuus ja avoimuus uudistuksille on lisaantynyt, mika on
erinomainen asia, koska julkisen sektorin tyénantajakuvaan on jo pitkaan liittynyt késitys



pysahtyneisyydesta ja verkkaisuudesta. Erityisesti naiset ovat kokeneet julkisella sektoril-
la tyonsa entistd kannustavammaksi ja innovatiivisuutta sisaltavaksi.

Kuntasektorilla tapahtunut muutos liittyy tydolobarometrin (2004) mukaan kokemukseen
voimavarojen suhteesta tyon vaatimustasoon: kuntatyon koetaan tulleen entistd vaati-
vammaksi ja samalla voimavarojen koetaan heikentyneen. Tama kokemus on ymmarret-
tavissa henkiloston ikddntyessa ja toisaalta tydtehtdvien muuttuessa entistd moninaisem-
miksi ja vaativammiksi. Voimattomuutta kokevat niin esimiehet kuin tyontekijatkin: esi-
miehet puuttuvien resurssien johdosta ja tyontekijéat entistd kovempien tydvaatimusten
vuoksi. Jélleen nousee esille esimiestaidon merkitys: kyky priorisoida tehtdvia niiden
lisdéntyessa tai jasentdd tavoitteenasettelua, kun uusia tehtévié tulee eteen. Olennaista on
myo6s arvioida eri-ikaisten tyontekijoiden tyokykya ja suhteuttaa tyotehtévat oikeuden-
mukaisella tavalla tyokykyyn ja -taitoon.

Esimiestaito ei ole ainut, jonka turvin selvitdan entistd vaativammista tehtévista entista
vahemman henkilostén avulla, vaan olennaista on myds se, miten henkilostd kykenee
ymmartdmaan muuttuvat toimenkuvat tai lisdantyvét tyopaineet. Yhtd olennaista on oi-
valtaa, miten hyvélla esimiestoiminnalla luodaan edellytykset tydntekijoiden osaamisen
hyodyntdmiselle muuttuvissa tydoloissa. Tassa tilanteessa koetellaan sitd psykologista
sopimusta, jonka jokainen kuntatyontekija on epavirallisesti tehnyt ty6antajan kanssa
ryhtyesséan kunnan tdihin: tuliko tydntekijd luvanneeksi suostumuksensa muuttuviin
tyotehtaviin allekirjoittaessaan virallisen tydsopimuksen tai onko esimies huomannut
palkita tyontekijad, joka suostuu siirtymaén vaikkapa lasten péivahoidon tehtdvista van-
hustenhuollon tehtdviin suuremmin valittamatta? Tama psykologinen tydntekijén ja tyon-
antajan valinen sopimus on erityisen merkityksellinen ndiné aikoina, kun ty0elamassé
tapahtuu monenlaisia muutoksia, osittain ennakoimattomia, osittain etukéteen hahmotet-
tavissa olevia. Psykologisen sopimuksen siséaltdja, merkitysta ja ilmentymié kasitellaan
tassa julkaisussa tuonnempana.

Tyo6olobarometrin (lokakuun 2004 ennakkotiedot) mukaan ylitoit4 tekevien osuus on en-
tisestddn kasvanut. Rahana tai vapaana korvattuja ja korvauksettomia ylitoita teki vuoden
2004 elo-syyskuussa melkein joka toinen palkansaajista, 47 prosenttia. Korvauksettomia
ylitoita teki palkansaajista 15 prosenttia. Erityisesti julkisella sektorilla tehtiin vapaana
korvattuja tai korvauksettomia ylitoita paljon, enemmaén kuin yksityiselld sektorilla. Jal-
leen tulee esille psykologisen sopimuksen olemassaolo: ovatko kyseiset 15 prosenttia
tyontekijoista osanneet varautua tekeméén ylitoita korvauksetta solmiessaan virallisen
tyosopimuksen?

Tyo6n henkinen rasittavuus on lisdantynyt fyysista rasittavuutta enemman. Varsinkin kun-
ta-alan tydssa henkinen rasittavuus on tasaisesti lisdantynyt vuodesta 2002 vuoteen 2004
mitattaessa tilannetta vuosittain tydolobarometrilld (lokakuun 2004 ennakkotiedot). Ver-
rattaessa kuntien, valtion, yksityisen sektorin ja teollisuuden henkiloston kokemuksia
tyostddn kuntasektori poikkeaa selvasti muista: kuntasektorilla on eniten niitd, jotka ko-
kevat tyonsa henkisesti rasittavaksi. Yli 70 prosenttia kuntien tyontekijoistad kokee tyonsa
henkisesti rasittavaksi. Tyon henkinen rasittavuus kunnissa ja samanaikaisesti pitkéai-
kaissairaiden prosentuaalisesti suurempi osuus yksityissektoriin verrattuna selittavat sita
tilastojen kertomaa, ettd kuntien tyontekijoilla on selvasti enemman sairauspoissaoloja
kuin valtion, yksityisen ja teollisuuden tyontekijoilla. Kun koko tydikaisessd vaestdssa
oltiin vuonna 2004 keskimé&arin 8 paivaa poissa toistd sairauden vuoksi, niin valtiolla
oltiin keskimaarin 5 péivaa ja kunnissa 10.



Naisvaltaisen tydntekijajoukon onnistunut johtaminen, ikajohtamisen elementtien tunnis-
taminen ja tyotilanteiden koetun Kiireisyyden ja rasittavuuden séately ovat joka tapauk-
sessa olennaisia seikkoja kuntatydn sailyttdmiseksi motivoivana ja niin arvokkaana, ettd
nuoretkin haluavat tulevaisuudessa hakeutua kunta-alalle toihin.

Pohdin iké&antyvan, naisvaltaisen ja kiireesta karsivan henkiloston johtamisen menetelmia
erityisesti seuraavien kasitteiden kautta: alaistaito, esimiestaito, sitoutuminen ja luotta-
mus.
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3 Alaistaidot kuntatydssa

3.1 Alaistaidon tutkimus reaktiota runsaaseen ja monipuoliseen
johtajuustutkimukseen

”Onko esimies aina syypéaa henkiloston pahoinvointiin?” kysyi Jukka-Pekka Puro Helsin-
gin Sanomien Vieraskyna-palstalla 3.1.2005. Puro pohti puheenvuorossaan monien tyo-
hyvinvointitutkimusten toistuvaa tulosta tyon vaativuuden ja kuormittavuuden lisdanty-
misestd. Esimiestaitoihin kohdistuu téllaisissa olosuhteissa entista suurempia odotuksia,
ja samanaikaisesti henkiléstd on entistd koulutetumpaa ja ndin muodoin myoés kohdistaa
entistd suurempia odotuksia esimiehensa tapaan keskustella, rohkaista, antaa palautetta ja
olla vuorovaikutuksessa.

Puro paatyy artikkelissaan toteamaan, ettd suomalaiset esimiehet ovat kyll& kurssitettuja
ja koulutettuja ja siksi tietavat hyvin, mitd heiltd odotetaan, mutta ongelma on siing, etta
odotukset ovat epdrealistisia, mahdottomia toteuttaa. Sellaisen tydntekijéan kanssa esimie-
hen on helppo olla vuorovaikutuksessa, joka osaa pukea sanoiksi esimieheen kohdista-
mansa odotukset ja samalla on arvioinut odotusten realistisuutta esimiehen nakdkulmasta.
Esimieheen kohdistettujen odotusten realistisuus, jasentyneisyys ja niiden sanoiksi puke-
minen ovat yksi osa alaistaitoja.

Alaistaitoa on alettu tutkia runsaammin vasta 1990-luvun loppupuolella. IImiona alaistai-
toa on tutkittu jo kauan, mutta kasitteend alaistaito on otettu kayttdén Suomessa vasta
2000-luvulla. Ensimmaiset kansainvélisen tieteellisen Kirjallisuuden alaistaito-maarittelyt
Ioytyvat 1980-luvun alkupuolelta. Smith, Organ ja Near (1983) osoittivat, ettd organisaa-
tion tehokkuus varmentuu, kun tyontekijat "ylittavat velvollisuutensa auttaa tyotoverei-
taan ja saavuttaa organisaation tavoitteet”. Tallaisesta sitoutuneesta tyokayttaytymisesté
nuo tutkijat kayttivat kasitettd organisaatiokansalaisuus (organizational citizenship,
0oCB).

Suomalaisessa tydeldamén tutkimuksessa alaistaito on kovin vahan tutkittu teema, eika
hakusanalla alaistaito 16ydy montakaan osumaa. Johtajuutta ja esimiestaitoa sen sijaan on
tutkittu ahkerasti niin Suomessa kuin kansainvalisestikin. Johtajuudesta 16ytyy monia
erilaisia teorioita, paljon laajoja tutkimuksia, ja johtajuuden kehittdmiseksi on luotu mo-
nia erilaisia menetelmid. Tama voimakas kiinnostus johtajuuteen ja sen kehittdmiseen ei
tuota toivottuja tuloksia, jos esimiestaitojen ohessa ei tarkastella alaisen toiminnan laatua.
Samoin voidaan ajatella monien johtajuuden kehittdmiseen tahdénneiden hankkeiden
jaaneen puolitiehen, kun ei ole samanaikaisesti pohdittu, miten tyontekijan tyokayttayty-
mista voitaisiin edistéa.

Esimiehend on helppo toimia laadukkaasti ja sitoutuneesti, kun tyontekijat suhtautuvat
tyohonsa vakavasti ja arvostavasti. Vaaditaan erityistd johtajuusosaamista, jos tyonteki-
joiden sitoutuminen tyéhén on heikkoa, eika valttamatta voida edes odottaa toivottuja
tuloksia esimiestyon kehittdmisestd, jos samanaikaisesti ei ole jasennetty alaistaitoja. Niin
kunnanjohtajan kuin kunnansihteerinkin toimintaa tyopaikallaan voidaan jasent&a alais-
taito-késitteen kautta: voidaanhan ajatella, ettd kunnanvaltuusto ja sen puheenjohtaja
edustavat kunnanjohtajalle esimiestd, tyonantajaa.
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3.2 Alaistaito on vastuuta tyotovereista ja tyotavoitteiden saavuttamisesta

Alaistaito-kasitteelle ei ole vield vakiintunut suomen kielessé vastinetta, joka olisi vailla
vaaranlaista, alamaisuuteen tai alisteisuuteen viittaavaa savya. Englanninkielinen ilmaisu
tarkoittaa suoraan suomennettuna organisaatiokansalaisuutta (organizational citizenship).
Organisaatiokansalaisuuden voi ajatella sisaltavan samanlaisia piirteitd kuin meille tu-
tumpi kansalaistaito-kasite siséltaa.

Kunnallisvaalien jalkeen osaamme luontevasti liittdd hyvadn kansalaistaitoon ainakin
velvollisuuden &anesté, siis ottaa kantaa ja ilmaista mielipide. Kansalaistaitoon sisally-
tdmme my0s velvollisuuden maksaa verot, minkd oletamme tapahtuvan rehellisin perus-
tein ja dokumentoiden kulumme ja ansiomme. Hyva kansalaistaito on huolehtimista
kanssaihmisistd, ympaériston siisteydestd ja viihtyisyydestd. Kansalaistaito merkitsee
myo6s aktiivista otetta yhteisiin asioihin, omalla ty6lla yhteiskunnan yllapitamista ja ra-
kentamista. Vastaavalla tavalla voimme ajatella hyvan organisaatiokansalaisuuden ja siis
alaistaidon sisaltavan velvollisuuden huolehtia tydpaikan viihtyisyydestd, resurssien jar-
kevéstd kaytostd, yhteistyostd tyotovereiden ja esimiehen kanssa, mielipiteen ilmaisemi-
sesta asioiden eteenpdin viemiseksi seka aktiivisesta osallisuudesta tyopaikan asioiden
edistamiseksi.

Ty0Opsykologian kirjallisuudesta 10ytyy erilaisia mééritelmia ja sen myota myaos erilaisia
mittareita alaistaidon tutkimiseksi. Chattopadhyay (1999) kehitti alaistaitomittarin, joka
muodostui kahdesta pddulottuvuudesta: altruismista ja kohteliaisuudesta. Altruismilla
tutkija tarkoitti tyotovereiden auttamista erilaisissa tilanteissa. Kohteliaisuudella han tar-
koitti ystavallistd ja huomaavaista kayttdytymistd tyotovereita kohtaan. Naitd ominai-
suuksia mitattiin mm. seuraavanlaisilla vaittamill&:

”Tarjoan emotionaalista tukeani tyétovereilleni, kun heilld on huolia.”

- ”Rohkaisen toisia puhumaan palavereissa.”

- ”Olen kaytettavissa, jos tyotoverini haluavat keskustella henkilkohtaisista tai am-
matillisista huolistaan.”

- ”Y'ritdn motivoida muita tiimissani tekemaén parhaansa.”

- ”Rohkaisen tyotovereitani oppimaan uusia taitoja ja tekniikoita.”

- ”Rohkaisen tyotovereitani toimimaan entista ponnekkaammin.”

- ”Autan uusia tyontekijoita orientoitumaan tyohonsé, vaikka sité ei ole minulta pyy-
detty.”

- ”Olen aina kaytettavissa auttaakseni muita tiimissani tekemaan tyonsé tehokkaasti.”

- ”Autan tyotoveria, joka on ollut poissa tydstaan.”

- ”Autan muita tiimil&isid ratkaisemaan henkilokohtaisia tai ammatillisia ongelmi-
aan.”

- ”Autan kollegojani ajattelemaan itsenéisesti.”

Edelld olevat vaittaméat kertovat alaistaidon olevan suurta vastuuta tyotovereista, ei pel-
késtaan heidan ongelmiensa ratkomisessa vaan myds oppimisen edistamisessa ja taitojen
kartuttamisessa. Vaittdmat paljastavat alaistaidon siséltdvan myos sellaisia toimia, jotka
lahestyvat vahvasti johtamista, kuten perehdyttdmistd ja poissaolon jélkeen auttamista
paésemaan uudelleen tydhon kiinni tai rohkaisua aktiivisuuteen palavereissa.

Olisi mielekastéd toimia esimiehend sellaisessa tiimissd, jossa vallitsisi edelld lueteltujen
vaittdmien mukainen toinen toisensa avustaminen, tukeminen ja kannustaminen. Vai voi-
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siko joku esimies kokea kuvatunlaisen tyontekijan kilpailijaksi? Ainakin voisi ajatella
alaistaitoa omaavien tyontekijoiden herattavan esimiehessa entista suurempia odotuksia
toimia esimiehend esimerkillisesti. Narsistinen esimies, jolle oman patevyyden kyseen-
alaistuminen on arka paikka, jattaa todennakdisesti palkitsematta laadukkain alaistaidoin
toimivan tyontekijén, koska alainen voi olla liian suuri uhka esimiehen vaikutusvallan
séailymiselle.

Vaittamélistan kautta maaritelty alaistaito sisaltaa yleisinhimillisia taitoja tukea ja auttaa
tyotovereita. Voisi olettaa, ettd tallainen kayttaytyminen olisi itsestdan selvéaé ja kuuluisi
inhimillisyyteen ja sivistyneeseen kayttaytymiseen, mutta valitettavasti tdma ei ole todel-
lisuutta ainakaan kaikilla tyopaikoilla. Joudutaan luomaan teoreettinen késite alaistaito ja
sen avulla jasentdmaén tata toivottua kayttaytymistd. Joillekin ihmisille on itsestaan sel-
vaa auttaa tyotoveria, mutta se ei ole kaikille tuttua ja totuttua toimintaa.

3.3 Alaistaito ’ekstraroolina”

Alaistaito on vaikeasti méariteltavissa, mik& ilmenee siité, ettd on olemassa niin monia eri
tavoin painotettuja alaistaidon méaéritelmid. Rego (2003) referoi useitakin tutkijoita ja
paatyy korostamaan alaistaidon ns. normaalista tyokayttaytymisesta poikkeavaa piirretta:
alaistaito on sellaista tahdikkuutta ja hienovaraisuutta, josta ei erikseen virallisesti palkita
tai muuten tehda nékyvaksi ja joka kokonaisuudessaan edistdd organisaation toimivuutta.
Hén painottaa alaistaidon siséltavan tyokayttaytymisessa erityisen roolin, “extra-role be-
havior”, jolla tarkoitetaan mm. sitd, ettd tyontekija ldhestyy kayttaytyessaan esimiehen
roolia, kun hén vaikkapa osallistuu oma-aloitteisesti uuden tyontekijan opastamiseen,
mitd hanelta ei ole edellytetty virallisesti tydsopimuksessa. Samoin Allen ja Rush (1998)
korostavat artikkelissaan alaistaidon erityisté piirretta: halukkuutta osallistua "yli ja ohi”
virallisten sovittujen roolirajojen tehtéviin, jotka edistdvat organisaation tavoitteiden saa-
vuttamista ja organisaation suoriutumista perustehtavastaan.

Rego (2003) tutki opettajien alaistaitoja véittdmien avulla mittarilla, joka sisélsi viisi eri-
laista alaistaidon ulottuvuutta:

1. osallistuva kéayttaytyminen:

”Opettaja edistédd oppilaiden osallistumista tunneilla.”

”Opettaja on avoimesti dialogissa oppilaiden kanssa.”

”Kun opettaja kysyy oppilaiden mielipidettd, han ottaa sen myds huomioon.”

N

. kéytannollinen orientaatio:
”Opettaja antaa oppilaiden elamankokemuksen kannalta relevantteja esimerkkeja.”
”Opettaja kiinnittdd oppilaiden huomion kaytanndllisiin sovelluksiin teoreettisista
malleista.”
”Opettaja pyrkii antamaan kaytannon esimerkkeja.”

w

. tunnollisuus:
”Opettaja jasentdd oppiaineen organisoidulla tavalla.”
”Opettaja valmistelee tunnit hyvin.”
”Opettaja opettaa pedagogisesti perustellusti.”
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o

. kohteliaisuus:
”Opettaja on pahoillaan oppilaan huonoista tuloksista.”
” Opettaja panee mieleensd, mista oppilas ei pida.”
”Opettaja osaa kayttdd huumoria oppilaan virheen/epdonnistumisen selvittya.”

(62}

. ammatillinen motivaatio:
”Opettaja on aina vaan innostuneempi ja innostuneempi oppiaineestaan.”
”Opettaja panostaa entistd enemman ammatilliseen osaamiseensa.”
”Opettajan motivoituneisuus oppia uutta kasvaa.”
”Opettajalla on positiivinen vaikutus oppilaisiinsa.”

Regon alaistaidon mittariin sisallyttdmat vaittdmét kuvastavat voimakasta sitoutumista
tyohon: sellaista, jota ilmankin pystyisi tyon tekeméan, mutta samalla sellaista, joka tuo
tullessaan erityisen kunnioittavan suhtautumisen oppilaisiin ja vastuullisen suhteen
omaan ammattitaitoon ja tyoskentelyyn.

Conway ja Briner (2002) méarittelevat alaistaidon halukkuudeksi toimia erityisen inten-
siiviselld tavalla organisaation hyvéksi. He mittaavat alaistaitoa seuraavilla vaittamilla:

- ”Olen halukas tekemddn vahéan ekstraa tdman organisaation eteen, ohi ja yli sen
mitd minulta odotetaan.”

- ”Olen halukas ylittdmaan tyohoni liittyvat suoritusodotukset.”

- ”Olen halukas tydskentelemaan enemmaén kuin minulta tydssani muodollisesti vaa-
ditaan.”

Jos alaistaitoa kuvaisi oikein konkreettisesti vaikkapa kunnan teknisen viraston putki-
huoltomiehen tyon kautta, voisi Vaittaa, etta hyvét alaistaidot omaava putkimies on taita-
va l0ytdmaan tukokset putkista, korjaamaan tilanteen ja kdyttaméaan oikeita tyovalineita.
Tama ammatillinen osaaminen on perusta ja pohja, mutta varsinaisesti alaistaidolla tar-
koitetaan erilaisia oheistaitoja kuten esimerkiksi sitg, ettd putkimies tulee sovittuun ai-
kaan tyopaikalleen, tekee tyonsa tyOaikaa, tyovélineitd ja materiaaleja séastéen ja vield
jattéen korjaamansa paikan siistiksi. Alaistaitoinen putkimies opastaa nuorta vasta tullutta
tyotoveriaan tavalla, jonka seurauksena tdma tulee téihin mielelld&n muinakin aamuina.
Alaistaidoiltaan hyva putkimies keksii ja kehittdd tytaikaa ja -valineitd saastavia tyotapo-
ja ja kertoo niista tyonjohdolle. Palavereissa putkimies edistdd omalta osaltaan yhteista
keskustelua ja vaikkapa tyotilanteista sopimista. Putkimies noudattaa sovittuja tyoaikoja
ja toimii muutenkin yhteisvastuullisesti tehtavissaan.

3.4 Alaistaito ilmenee yksilon, ryhman ja organisaation tasolla

Christ et al. (2003) ovat kehittaneet alaistaito-mittaria aiemman Kkirjallisuuden pohjalta
sisallyttden mittariin kolme ulottuvuutta: yksil6lliselld tasolla vastuullisuuden, ryhma- tai
tiimitasolla jakamisen ja yhteisty6téd edistdvan toiminnan sekd organisaatiotasolla vapaa-
ehtoisen osallistumisen tehtéviin, joista virallisesti ei makseta palkkaa. Edunvalvontajar-
jestot voisivat puuttua tuohon seikkaan, alaistaitoon sisaltyvaan “palkattomaan” tyGhon.
Tassé pienessé yksityiskohdassa nakyy selvasti psykologisen sopimuksen merkitys: vaik-
ka alaistaidoista ei virallisesti maksetakaan, silti viisas esimies havaitsee ne tyontekijét,
joiden alaistaidot ovat monipuoliset, ja palkitsee heité erilaisin muin kuin rahallisin kei-
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noin, esimerkiksi arvostusta antamalla, entisté palkitsevampia tehtavia tarjoamalla ja vas-
tuuta jakamalla tai muilla tyontekijan merkityksellisiksi kokemilla palkkioilla.

Vahvasti sitoutunut tyontekija tekee psykologisen sopimuksen tyénantajansa kanssa siten,
ettd olettaa saavansa ndisté ekstratehtavistd ansaitsemansa palkkion. Mikéli alaistaitojen
monipuolinen kayttd jaa huomiotta, tyontekija helposti turhautuu, vetaytyy vastuusta ja
laskee vaatimustasoaan tyokayttaytymisensa suhteen. Tdma voi tulla organisaatiolle kal-
liiksi, ja siksi esimiehen olisi tarkeatd kyetd havaitsemaan, ottamaan esille ja palkitse-
maan laadukkaasti alaistaitoja kayttavat tyontekijat.

3.5 Alaistaito on sitoutuneisuutta

Vaikka alaistaitoa ei olekaan tutkittu kovin paljon edelld kuvatuilla késitemaarittelyilla,
silti vastaavanlainen ilmid tunnetaan muutaman l&hikasitteen kautta. Sitoutuneisuutta
ovat tydeldman tutkijat selvittaneet huomattavan suurella mielenkiinnolla ja syvallisesti,
varsinkin kun on havaittu, etta sitoutuneisuus on merkityksellinen ominaisuus monien
tyohon liittyvien toimintojen kannalta. Sitoutumisen on todettu olevan edellytys laaduk-
kaalle tyosuoritukselle. Sitoutuminen ilmenee motivoituneisuutena ja sen kautta haluk-
kuutena kehittaa tyotd, tydympdristda ja omaa toimintaa tydssé (esim. Bamberger et al.
1999; Saloheimo 2004). Jopa herkasti tyopaikkaa vaihtavien keskuudessa sitoutumisella
on suuri merkitys: osalla ns. vaeltajista on kyky sitoutua tyétehtaviinsa, vaikka he ovatkin
lyhyessé tyOsuhteessa (Pittinsky & Shih 2004). Naitd vaeltajia tyoelaméssa on entista
enemman, kun tyotehtévissa on paljon projektiluoteisia ja maarédaikaisia tehtavia.

Jokivuori (2004) on laatinut selkean kirjallisuuskatsauksen sitoutumisesta ja testannut
empiiriselld laajalla aineistolla sitoutumisen yhteyksid muihin organisaatiopsykologisiin
késitteisiin kuten luottamukseen. Sitoutuminen voidaan maaritelld monella tavalla, mm.
psykologiseksi siteeksi, jonka luonne ja perusta vaihtelevat. Side voi perustua mukautu-
miseen, samaistumiseen tai siséistamiseen. Alimmantasoisesta sitoutumisesta eli mukau-
tumisesta on kyse, kun henkilon kéayttdytyminen toisia tai organisaatiota kohtaan on suo-
peata, mukautuvaa ja toivottua joidenkin etujen vuoksi. Samaistuminen edellyttad organi-
saation arvojen hyvaksymistd, kunnioittamista ja omaksumista. Samaistuessaan organi-
saatioon yksilo voi tuntea ylpeytta kuulumisestaan kyseiseen organisaatioon.

Siséistdminen on vaateliain sitoutumisen muoto sisaltdessaan ajatuksen siité, ettd organi-
saation toimintaan panostaminen perustuu yksilon arvojen, asenteiden ja tavoitteiden yh-
densuuntaisuuteen organisaation arvojen ja tavoitteiden kanssa. Organisaatioon sitoutu-
minen muodostuu ndiden kolmenlaisten yksilon ja organisaation vélisten kytkentdjen
kautta, mutta yksilot vaihtelevat sen suhteen, mika kytkenndistd on olennaisin. Kun sa-
maistumisella tarkoitetaan enemman tunteenomaista yhteenkuuluvuutta organisaatioon,
niin sitoutumisessa on kyse suhtautumistavasta tai asenteesta organisaatiota kohtaan.

Esimerkkitapauksemme kunnan putkihuoltomies ilmentdd samaistumista olemalla ylpea
siitd, ettd kuuluu kunnan teknisen viraston porukkaan. Sitoutuminen h&nen kayttaytymi-
sessadn voi ilmetéd vaikkapa siind, ettd hanelle on tarkeédtd huolehtia omalta osaltaan py-
symisestd annetussa vuosibudjetissa tyémaatyokalujen ja -materiaalien osalta. T&ma esi-
merkki tuo esille sen, ettd putkimies ei samaistu tai sitoudu misséan tyhjiossa, vain yksi-
néan, vaan samaistumista helpottaa suuresti se, ettd muutkin putkimiehet ja varsinkin
heiddn esimiehensé ovat ylpeitd kuulumisestaan kunnan tyéntekijaporukkaan. Sitoutu-
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mista taas edistdd huomattavasti se, ettd esimies antaa resursseista riittavasti kayttokel-
poista tietoa, oikea-aikaisesti ja selkokielelld, jotta putkimies voi seurata materiaalikulu-
jen budjettia silté osin kuin se hanen tehtdvissdan on tarpeellista.

Sitoutuminen nakyy tai tuntuu yksilon sisdistettynd vastuun ottamisena ty0panoksestaan
ja suoriutumisestaan niin ettd suoriutuminen on merkityksellistd yksilélle ja palvelee
my06s organisaatiota. Sitoutuminen on tapa, jolla yksilé suhtautuu organisaatioonsa, ja
halukkuutta antaa energiaansa ja osaamistaan organisaation kayttoon. Sitoutuminen on
siis aina kahden kauppa: organisaatio vaikuttaa piirteilldan sitoutumisen mahdollisuuksiin
ja yksilon motivaatiorakenne saatelee sitoutumisen astetta. Sitoutuminen on siis vaih-
tosuhde tyontekijdn ja organisaation valilla. Tuota vaihtosuhdetta puolestaan saatelee
mm. keskindinen luottamus. Luottamusta késitellaén tassa julkaisussa luvussa 6.

Jokivuori (2004) tiivistaa sitoutumisen nakyvén kolmella tavalla: tydntekijan taipumuk-
sena hyvéksya organisaation tavoitteet, halukkuutena ponnistella organisaation eteen ja
pyrkimyksend yllapitaa tydsuhdetta organisaatioon. Laajassa empiirisessa aineistossaan
Jokivuori (2004) havaitsi sitoutuneisuuden olevan yhteydessa tydntekijan iké&an siten, ettd
vanhemmat tyontekijat olivat sitoutuneempia. Samoin ymmarrettavaa oli, ettd sitoutunei-
suus oli vahvasti yhteydessa tyytyvaisyyteen tyoskentelyolosuhteisiin.

Sitoutumisen ajatellaan toisaalta suojaavan liialliselta tyon kuormittavuudelta, mutta sa-
malla tiedetéén, ettd tyduupumuksen yksi taustatekijd on vahva sitoutuminen tyéhon,
mutta yhdistyneen& heikkoihin vaikutusmahdollisuuksiin ja vaativiin tehtaviin. Esimies-
tyon nakokulmasta tdma tarkoittaa sité, ettd esimiehen tulisi erityisen herkasti seurata ja
arvioida varsinkin vahvasti sitoutuneen tyontekijan tydssa jaksamisen vaihteluja. Mité
sitoutuneempi tyontekija, sitd enemmaén hanelle kannattaisi antaa mahdollisuuksia vaikut-
taa tyOhonsg, tyonséd aikataulutukseen, tyOmenetelmien valintaan ja toimintatapoihin.
Mutta juuri tassa piilee se riski, etta sitoutunut tyontekija kuormittuu, kun han saa vaiku-
tusmahdollisuuksia, koska hén sitoutuneisuudessaan yleensé entisestaan laajentaa tyoteh-
tavékenttaansa.

Jos vahvasti sitoutunut tyontekija, tyokenttdnsa laajennuttua, joutuu niin vaativiin tehta-
viin, ettd han arvioi osaamisensa vajavaiseksi, suurena riskind on uupuminen, jollei tyon-
tekijd saa kouluttautua tehtdviensa vaatimalle tasolle. Valttaméatonta esimiesty6td on
myos huolehtia siitd, ettd sitoutuneelta tyontekijélt4, aina vain kertyvien uusien tehtévien
myotd, siirretddn aiempia tehtévia toisille henkil6ille, jotta sitoutuneen tydntekijan tyon
kokonaismaéara sdilyy hallittavana.

Sitoutuminen voi kohdentua tyGhon tai organisaatioon: yleisesti ajatellaan lansimaisille
tyontekijoille olevan ominaista sitoutumisen tyéhon, kun sen sijaan aasialaisten ajatellaan
sitoutuvan erityisesti organisaatioon (Jung & Avolio 1999). Kollektiivisen kulttuurin
edustajina japanilaiset saattavat kuvata itseddn ylpeina esimerkiksi ”Nissanin miehiksi”.
Individualistisesti orientoituneiden l&nsimaalaisten ajatellaan motivoituvan erityisesti
tyén mielenkiintoisuudesta ja sen tarjoamista mahdollisuuksista kehittdd omia taitoja
edelleen, mika kertoo sitoutumisesta tyotehtéviin eik& niink&an organisaatioon.

Edelld kuvattu sitoutuneisuuden kahtiajakautuneisuus ja sen muu méérittely ilmaisevat
sen, ettd alaistaito ja sitoutuneisuus eivat ole synonyymeja. Sitoutuneisuus kuvastaa ensi-
sijaisesti vastuullista asennoitumista tyohon. Alaistaito on laajempi késite ja sisaltaa vas-
tuullisen asenteen lisaksi erilaisia kayttaytymisen tasolla ilmenevia taitoja ja toimintoja



16

kuten esimerkiksi taidon yhteisty6hon, taidon kommunikoida oman tyon piirteisté ja tai-
don suorittaa perustehtéavan edellyttdmia toimia riittdvan laadukkaasti.

Sitoutuneisuus on méaaritelty organisaation omistajuuden tunteeksi (sense of oneness with
an organization). Tdma omistajuuden tunne sisaltdd kolme komponenttia: affektiivisen,
arvioivan ja kognitiivisen havainnon olla organisaation jasen. Affektiivinen omistajuus
tarkoittaa tunnetason liittymisté tai kiintymysta ryhmadan, syvallistd sitoutumista yhteis-
tyon tekemiseen omassa organisaatiossa. Arvioiva komponentti tarkoittaa arvon ja merki-
tyksellisyyden liittdmistd omaan ryhmaan tai organisaatioon. Se voi ilmeté vaikkapa ha-
lukkuutena tehdé laadukkaasti omat tydtehtavat, koska omaa organisaatiota pidetaan tar-
kednd, arvokkaana ja ylpeyden arvoisena. Kognitiivinen ulottuvuus puolestaan sisaltaa
tietoisuuden omasta jasenyydesta ryhmassa: tydmotivaatio on hyva ja sitoutuminen vahva
sellaisella tyontekijéllg, joka voi olla tietoinen oman ty0panoksensa valttdmattomyydesté
ja osuudesta koko tyéryhman tydn onnistumisessa.

Jotkut tutkijat ovat lisdnneet vield neljannenkin ulottuvuuden sitoutuneisuuteen: kayttay-
tymisen tasolla ilmenevan vahvan oman organisaation puolustamisen ja sen eteen tehta-
van tyon (Crist et al. 2003). Vahvaa omistajuuden tunnetta voi kokea varsinkin sellaisessa
organisaatiossa, jossa ilmapiiri on hyva (Brown & Leigh 1996).

Kuntatyon laadukkaan tekemisen edellytyksend on entistd enemmaén verkottuminen. Af-
fektiivinen, arvioiva ja kognitiivinen sitoutuneisuus ovat merkityksellisia tekijoité verkot-
tumisessa. Esimerkiksi péivakodin johtajan tunnetason sitoutuminen edistdd hanen ver-
kottumistaan, kun han innostuneena ja kiintyneend oman paivékotinsa tydporukkaan ha-
kee uusia tydtapamalleja naapurikuntien péivakodeista. Arvioiva omistajuus aktivoi péi-
vakodin johtajaa tekemé&an analyysin yhdessa muiden tyontekijoiden kanssa siitd, mitka
toiminnot erityisesti kaipaavat uudistusta, ja timan analyysin pohjalta osataan verkottua
toisissa kunnissa olevan tdsmékohteen kanssa. Talldin voidaan puhua tyon kehittdmisen
menetelmand benchmarkingista.

Kognitiivinen omistajuuden ulottuvuus tarkoittaa mm. oman osuuden hahmottamista ko-
konaisuudessa. Paivékodin johtaja tunnistaa toimialueensa perheiden péivahoitotarpeita
realistisesti ja sen tiedon varassa vahvistaa vaikkapa oman pdivakodin kontaktia alueen
perhepéivahoitoon, jotta voidaan tarjota entistd monipuolisempaa péivahoitopalvelua
perheille yhteisty6ssa muiden kunnan toimijoiden kanssa.

Sitoutumisen astetta ja sdvya on maaritelty myos sen perusteella, miten moraalisesti kor-
keatasoisesta sitoutumisesta on kyse. Laskelmoiva sitoutuminen tarkoittaa tydntekijén
panostamista tehtdviinsa vain erilaisten palkintojen ja houkuttimien takia. Moraalisesti
korkeatasoisesti sitoutunut pyrkii sen sijaan tekemaan parhaansa tyénsa ja organisaation-
sa eteen. (Saloheimo 2004.) Moraalinen sitoutuminen ilment&a korkealaatuisia alaistaito-
ja. Molemmissa on kyse tyontekijasta, joka tekee enemmaén kuin hénelta odotetaan, sisél-
lyttad tyorooliinsa “ekstrarooleja”.

Saloheimo (2004) mittasi sitoutumista seuraavanlaisilla véittamill&:

- ”Olen ylpeé voidessani kertoa, ettd tyoskentelen tassa yrityksessa.”

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

- ”Kun teen ty6td, haluan tuntea ponnistelevani paitsi itseni myds tdman yrityksen
hyvéksi.”
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- ”Olen halukas keskimaaréistad suurempiin ponnistuksiin auttaakseni yritysta menes-
tymaan.”

Saloheimon kayttdmén mittarin vaittamat paljastavat, miten samansuuntaisesta ilmidsta
on kyse, kun puhutaan hyvista alaistaidoista ja organisaatioon sitoutumisesta. Erityisesti
viimeinen vdittdma on samanlainen kuin aiemmin esitellyssé alaistaito-mittarissa oli. Sa-
loheimo osoitti laajalla tutkimusaineistollaan sek& organisaatioon ettd ty6hon sitoutumi-
sen olevan vahvasti yhteydessa hyvinvointiin tydssa.

Sitoutuneisuutta on jasennetty monella eri tavalla. Edella tuli esille jako tyohon tai orga-
nisaatioon sitoutumiseen. Toinen sitoutumisen jasentely liittyi sen moraalisiin piirteisiin:
tyontekija voi olla sitoutunut pyyteettomasti tai palkkioiden toivossa. Kolmaskin jaottelu
Ioytyy kirjallisuudesta: affektiivinen, normatiivinen tai jatkuvuuteen pohjautuva sitoutu-
minen (esim. Allen & Meyer 1990; Wasti 2003). Affektiivinen sitoutuminen tarkoittaa
tyontekijan tunnetasolla ilmenevaa sitoutuneisuutta, tunnetta siitd, ettd haluaa pysya or-
ganisaatiossa. Normatiivinen sitoutuminen liittyy tyodntekijan velvollisuuden tai valtta-
mattomyyden kokemuksiin: tyontekija pysyy organisaatiossa, koska han tuntee sen ole-
van vélttdmatonta. Jatkuvuuteen pohjautuva sitoutuminen pitaé tyontekijan organisaatios-
sa, koska hénelld on tarve pysya organisaation jasenena vaikkapa lahtemisesté aiheutuvi-
en kustannusten ja menetysten vuoksi.

Wasti (2003) mittasi affektiivista sitoutumista mm. véittdmalla “Tall& organisaatiolla on
suuri persoonallinen merkitys minulle”. Jatkuvuuteen pohjautuvaa sitoutumista mitattiin
vaittamalla ”Jos paattdisin l&hted téstd organisaatiosta, lilan suuri osa eldmastani tuhou-
tuisi”. Normatiivista sitoutumista on mahdollista mitata vaikkapa vaittaméalla ”Vaikka se
olisi minun edukseni, siltikédan en usko, etté olisi oikein l&hted organisaatiostani”. Wastin
tutkimuksessa individualistisille kulttuureille, joihin Suomikin padosin kuuluu, oli erityi-
sen tyypillistd affektiivinen sitoutuminen. Sen sijaan kollektiivisissa kulttuureissa, kuten
Aasian maissa, tyypillisintd oli normatiivinen tai jatkuvuuteen pohjautuva sitoutuminen.

Mielenkiintoinen oli myds tutkimustulos, jonka mukaan sitoutumista yll&piti selvésti vah-
vemmin suhde esimieheen kuin tydtovereihin. Esimieheltd saatu tuki ja kannustus yllapi-
tivat vahvemmin ja todenndkdisemmin sitoutumista organisaatioon kuin tyotovereilta
saatu tuki. Tamakin tutkimustulos antaa perusteita pohtia esimiehen ja alaisen suhteen
laatua merkityksellisend sitoutumista ja tyomotivaatiota yllapitdvand seikkana. Tdma
merkitsee my0s sitd, ettd esimiehen sitoutuminen ty6hon on vield merkityksellisempéaa
kuin tyontekijoiden sitoutuneisuus. Esimiehen sitoutuneisuus toimii mallina, esimerkking,
vertailupohjana ja tavoitetilana muille tyontekijoille. Koska esimiehen sitoutumisen aste
on merkityksellisempi kuin tydntekijén, on esimiesten rekrytoinnissa syyté kiinnittaa eri-
tyista huomiota valittavan kykyyn sitoutua tyohonsé ja organisaatioonsa.

Tyo6hon sitoutumisen aste vaihtelee yksiléittéin ja tydpaikoittain. Vahvan ammatillisen
identiteetin omaavat, korkeita tavoitteita tyolleen asettavat, ns. siséaltdpdin ohjautuvat
(verrattuna niihin, joiden toiminta ohjautuu ulkoisten seikkojen, toisten ihmisten, sattu-
man ym. mukaan), itsetunnoltaan vahvat ja hyvan tydmotivaation omaavat ovat selvasti
muita sitoutuneempia tydhonsa. Esimiehen oikeudenmukainen toiminta, kannustus, vuo-
rovaikutteisuus ja selkeys yllapitavat sitoutumista. Tyodolosuhteet, jotka tarjoavat riittdvan
itsendisen tydskentelymahdollisuuden, mielekkaita tehtavid, omia taitoja kartuttavia, pa-
lautetta tarjoavia, vuorovaikutusta yllapitavia ja paatoksentekoon osallistavia tehtavia,
yllapitévat sitoutumista.
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Tyoolosuhteiden laatulistaus, joka samalla synnyttaa ja yllapitaa sitoutumista, on seuraa-
vanlainen:

Tarjoaa mielekkyyden ja merkityksellisyyden tunteen tydssa.
Mahdollistaa tyémenetelmien hallinnan.

Siséltaa selkeitd ja riittdvan pysyvia toimintanormeja tyolle.

Antaa palautetta tydsuorituksesta.

Siséltéa erityisesti esimieheltd mutta myos tyotovereilta saatavaa tukea.
Tarjoaa henkilokohtaisen kehittymisen mahdollisuuksia. (Brown 1996.)

oo wdE

3.6 Alaistaito on organisaatioon samaistumista, motivoituneisuutta ja ammatillista
osaamista

Hyvin lahella alaistaito-kasitetta ja samalla sitoutuneisuutta on organisaatioon samaistu-
minen (organizational identification). Se sisaltaa seuraavat kolme tekijaé:

1. solidaarisuuden tunne organisaatiota kohtaan tai jasenyys — organisaatioon kuu-
lumisen tunne, vahva emotionaalinen organisaation puoleensavetavyys

2. lojaalisuus organisaatiota kohtaan ja kiinnostus organisaation tavoitteita kohtaan

3. yhteisten, jaettujen piirteiden tai samanlaisuuden havaitseminen organisaation ja-
senten kesken ja kunnioitus yhteisié arvoja kohtaan. (Miller et al. 2000.)

Siivouspalveluja tuottava SOL tunnetaan hyvin keltaisesta varistaan, logosta ja henkilo-
kunnan samanlaisista tydvaatteista (Paalumaki 2004). Missd méaérin keltaiset tyovaatteet
yllapitavat tyontekijoiden keskuudessa samanlaisuuden kokemusta, joka tuottaa toivottua
organisaatioon samaistumista? Ulkoinen samanlaisuus ei kuitenkaan riitd synnyttdmaan
vahvaa sitoutumista, jos samalla ei ole olemassa muita tekijoitd, jotka yllapitavat halua
samaistua organisaatioon.

Kolmas alaistaidon l&hikésite on motivoituneisuus. Silla tarkoitetaan tyontekijan tietoi-
suutta tyon tavoitteista ja pyrkimysta toteuttaa tavoitteet kayttdméall4d omia resurssejaan
tarkoituksenmukaisella tavalla. Motivoituneisuus voi ilmetd myds niin, ettd tyontekijé
sietdd ja sallii ty6honsé liittyvia muutoksia menettdmatta liiallisesti malttiaan tai hakeu-
tumatta muihin tehtaviin.

Alaistaito ei ole myoskaan motivoituneisuuden kanssa sama asia, koska motivoituneisuus
ensisijaisesti tarkoittaa tietynlaista asennoitumista tyohon, jolloin jalleen voidaan todeta
alaistaidon olevan laajempi kasite, joka sisdltdd niin asenteellisia, tyokayttdytymisessé
ilmenevid kuin myds tiedollisia valmiuksia.

Neljés alaistaidon lahikasite on ammatillinen osaaminen tai ammattitaito, joka vahvasti
liittyy alaistaitoon mutta joka voidaan kuitenkin méaéritella myos alaistaidosta erilliseksi.
Ammattitaidolla tarkoitetaan perinteisesti sitd substanssiosaamista, jonka tydntekija on
hankkinut joko ammatillisen koulutuksensa tai kertyneen tyokokemuksensa myoéta tai
niiden yhdistelména. Laadukkaan tyon edellytys on ammatillinen osaaminen, mutta se ei
valttamatta vield ole riittdva edellytys. Vaikka tyontekija osaisi erinomaisen hyvin vaik-
kapa tehdd kirjanpitdjalta vaadittavat tilisiirrot ja muut tehtdvan edellyttdmat toiminnot,
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mutta haneltd puuttuu aktiivinen oman tyon kehittdmiseen tdhtadva tydote, on esimiehelld
vield toivomisen varaa tyontekijan tydsuorituksen suhteen.

Alaistaidossa on piirteitd kaikista ndista lahikasitteistd: sitoutumisesta, organisaatioon
samaistumisesta, motivoituneisuudesta ja ammatillisesta osaamisesta. Alaistaidon edelly-
tys on vahva sitoutuminen organisaatioon ja samaistuminen organisaatioon. Myds moti-
voituneisuus on edellytys alaistaidon olemassaololle. Ilman vahvaa ammatillista osaamis-
ta ei alaistaitokaan olisi kovin korkeatasoista.

3.7 Kuntatyontekijoiden maaritelmia alaistaidosta

Rauman kaupunki toteutti vuosina 2003-2004 koko henkildstonsg, noin 1 700 tyonteki-
jan keskuudessa kaksivuotisen kehittdmisohjelman tyoministerion tukemana. Taman ke-
hittdmisprosessin aikana on monella tavalla pohdittu, mit4 hyvat esimiestaidot merkitse-
vat ja miten laadukas alaistaito liittyy niihin. Toimiessani kouluttajana henkildstolle
suunnatussa kehittdmisprosessissa pyysin johtajuutta kasittelevén luennon alussa tyonte-
kijoita omin sanoin vastaamaan kysymykseen, mité tyontekija voi tehda tullakseen johde-
tuksi hyvin (Keskinen 2004; Keskinen 2005). Kysymyksenasettelulla halusin saada esille
olennaisia piirteita alaistaidosta tydntekijoiden maaritteleméana. Samalla halusin heréttaa
ajatuksen siitd, ettd tyontekija on osallinen puhuttaessa hyvastd, onnistuvasta johtamises-
ta.

Tama herétteleva vaikutus tulikin noteeratuksi, kun useakin kaupungin tyontekija vas-
taamisensa jalkeen kommentoi spontaanisti, ettei ollut tullut aikaisemmin ajatelleeksi
asiaa niin péin, etta tyontekijallakin olisi jokin osuus johtamisen onnistumisessa. Toki
1 600 erilaisen vastauksen (vastaajia 820) joukosta I0ytyi myos toisenlaisia ndkemyksia.
Eraskin vastasi kysymykseen, mita tyontekija voi tehda tullakseen hyvin johdetuksi, yk-
sinkertaisesti raumalaisittain: "Ei mitt4.”

Raumalaisvastaajista reilu kolmannes ilmaisi ymmartavansé erittdin monipuolisesti, mita
alaistaidoilla tarkoitetaan, kuten seuraavista esimerkkivastauksista voi havaita.

- ”On oltava méaardatietoinen ja selkeasti ilmoittaa mielipiteensd, toiveensa ja tarpeen-
sa — on oltava joustava ja yhteistyokykyinen ja osattava kuunnella — jos on tyyty-
maton tilanteeseen, se on osattava asiallisesti selvittad ja keksia yhdessa ratkaisu-
malleja, joihin molemmat ovat tyytyvéisid.” (Nainen.)

- “Tiedostaa oma tehtdvansé ja tydyhteisonsé tehtdva ja toimia niiden mukaisesti —
sooloilijaa/vastarannan urpoa on vaikea johtaa — kunnioittaa/arvostaa muita ihmisia
ja osoittaa sen k&ytdannon toiminnallaan.” (Mies.)

Edella olevat alaistaidon maaritelmat sisaltavat kaikki kolme aiemmin kuvattua alaistai-
don piirrettd: 1) vastuullisen asennoitumisen kuten edelld olevissa esimerkeissa jousta-
vuus, kunnioittavuus, arvostavuus sekd 2) toiminnan ja kayttdytymisen tasolla ilmenevén
vastuullisuuden, kuten esimerkiksi mielipiteen ilmaisemisen, yhteistyon ja tarvittavien
ratkaisumallien hakemisen. Alaistaito siséltad viel& 3) tiedollisen elementin: tyon sujumi-
sen kannalta olennaisten tietojen omaksumisen, hankkimisen ja kayttdmisen, mita esi-
merkeissé tarkoittaa oman ja tyopaikan tehtdvan tiedostaminen, tietdminen.
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Rauman kaupungin tyontekijoista suurin osa, reilut 60 prosenttia, koki rajallisiksi mah-
dollisuutensa vaikuttaa omalla kayttaytymisellaén johtamisen onnistumiseen. Seuraavassa
onkin esimerkkeja suppeasti hahmotetuista alaistaidoista.

”Pitad tietdd mitkd on tdman virman peli sdannét.” (Mies.)

- ”Pottu silloin talléin ni kaik mene hyvést.” (?)

—  "Ei kysy, tottelee, ei sano, ettei endi.” (Nainen.)

- Kiltisti toitd.” (Nainen.)

- ”Pitad tyonjohto ajan tasalla risaisissa asiois.” (Mies.)

- ”Hoitaa omat ty0onsa ja toivoa, ettd johtaja sekaantuu asiaan mahdollisimman va-
han.” (Nainen.)

Ensimmainen miestyOntekijan vastaus sisaltdd olennaisen seikan alaistaidoista, perusteh-
tavaa yllapitavien sdantdjen ymmartdmisen ja tiedostamisen. Tdma nakemys alaistaidois-
ta on kuitenkin rajallinen jattaessdan maéarittelyn ulkopuolelle kokonaan alaistaitojen tai-
dolliset ja asenteelliset elementit. Toinen, raumalaismurteella kirjattu esimerkki tarkoittaa
”suomennettuna” esimiehen lahjomista tai voitelua aika ajoin pullolla. Kuntatyon todelli-
suudesta sekin esimerkki kertonee, mutta samalla se ilmaisee tyontekijan skeptisyyden
mahdollisuuksistaan edistdd hyvaa johtamista. Osalle kaupungin tyontekijoista alaistaito
on sananmukaisesti alamaisuutta: kyseenalaistamatonta tottelemista. Joillekin alaistaito
on tyontekijan ja esimiehen maailmojen erillisyyttd, toivetta, ettd esimies sekaantuisi
mahdollisimman véhan tydntekijan puuhiin.

3.7.1 ESIMIESTYON HELPPOUS TAI VAIKEUS JA TYONTEKIJOIDEN ALAISTAIDOT

Analysoidakseni saamiani vastauksia vaikutusmahdollisuuksien mééran perusteella jaoin
kaikkien 820 henkilon vastaukset kolmeen luokkaan: 1) niihin, jotka edustivat ajatteluta-
paa, ettd kaupungin tyontekijalla on suuri mahdollisuus vaikuttaa johtamisen onnistumi-
seen, 2) niihin, joissa paljastui kokemus vain rajallisista mahdollisuuksista vaikuttaa, ja 3)
niihin, joiden sisaltona oli, ettei tyontekija voi vaikuttaa johtamiseen. Eréds vastasi napa-
kasti el mitt4”, ja toinen kuntatyontekijd paatteli, ettd “on sen verran selvin péin etta
ymmartdd mitd pomo sanoo”. Selked nakemys paljastuu seuraavastakin vastauksesta:
”Johtaja on velvollinen selvittdmain omat johtamistapansa ja kehenké se kohdistuu.”

Raumalaisista kaupungin tyontekijoista vain 5 prosenttia (42 henked) ajatteli, ettd johta-
minen on vain pomojen “juttu” eivatkd oma kayttdytyminen ja toiminta vaikuta siihen
mitenkadn. Kolmannes (32 prosenttia, 260 henked) koki voivansa vaikuttaa huomattavan
paljon johtamisen onnistumiseen, koki siis olevansa osallisena hyvan johtajuuden synty-
miseen. Reilu puolet (63 prosenttia, 518 henke&) kaupungin henkilostosté naki osallisuu-
tensa johtamisen onnistumisessa mahdolliseksi mutta rajalliseksi (taulukko 1).
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Taulukko 1. Esimerkkivastauksia kysymykseen ’Mité tyontekija voi tehda tullakseen joh-
detuksi hyvin?”* sijoitettuina koettujen vaikutusmahdollisuuksien maaran suhteen kol-
meen eri luokkaan.

PALJON MAHDOLLISUUKSIA VAIKUTTAA JOHTAJUUDEN ONNISTUMISEEN

’Sitoutua tyohonsa — olla avoin palautteelle — omata halua kehittyd ja kehittdd myos
yhteisfaan — halua jakaa kokemusta ja tietoa.” (Mies.)

”On oltava madaratietoinen ja selkedsti ilmoittaa mielipiteensd, toiveensa ja tarpeensa
— on oltava joustava ja yhteistyokykyinen ja osattava kuunnella — jos on tyytymaton
tilanteeseen, se on osattava asiallisesti selvittaa ja keksia yhdessé ratkaisumalleja,
joihin molemmat ovat tyytyvaisid.” (Nainen.)

“Tiedostaa oma tehtévansa ja tydyhteisonsé tehtdvé ja toimia niiden mukaisesti —
sooloilijaa/vastarannan urpoa on vaikea johtaa — kunnioittaa/arvostaa muita ihmisia
ja osoittaa sen kaytannon toiminnallaan.” (Mies.)

”Olen yhteisty6haluinen ja -kykyinen — olen rakentavasti kriittinen — vaadin tasa-
arvoisuutta — yritdn ndhda kokonaisuuden, myds johdon kannalta.” (Nainen.)

”Sinnikkddmmin vaatia johtajalta aikaa ja pakottaa hanet perehtyméaan yksikkdmme
toimintaan jotta hdn voisi osallistua vastuun jakamiseen — huolehtia toimintaedelly-
tyksistd.” (Nainen.)

RAJALLISESTI MAHDOLLISUUKSIA VAIKUTTAA JOHTAJUUDEN ONNISTUMISEEN

”Pitaa tietdd mitka on tdméan virman peli séannét.” (Mies.)

”Pottu silloin talloin ni kaik mene hyvast.” (?)

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

"Kiltisti toitd.” (Nainen.)

”Pitad tyonjohto ajan tasalla risaisissa asiois.” (Mies.)

”Hoitaa omat tyonsa ja toivoa, ettd johtaja sekaantuu asiaan mahdollisimman
vahan.” (Nainen.)

El JUURI MITAAN MAHDOLLISUUKSIA VAIKUTTAA JOHTAJUUDEN ONNISTUMISEEN

"Ei mittd.” (?)

”Osata oikein olla ottamatta kantaa mihinkaan asiaan millaén lailla.” (Mies.)
”Johtajan taytyy tietad tilanteet.” (Nainen.)

”On sen verran selvinpdin, ettd ymmartad mitd pomo sanoo.” (?)

”Meidan tyOyhteistssa ei paljoakaan — yrittad tehda vain tyonsa hyvin.” (Nainen.)
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”Ei paljon mit&&n jos on epdvarma johtaja jota muutamat ihmiset voivat
johdatella.” (Nainen.)

”En halua tehda mitaan ollakseen vain johtaja jonka ty® on vain ajatella — johtaja
on velvollinen selvittdm&éan omat johtamistapansa ja kehenka se kohdistuu.” (Mies.)
”Pysyy piilossa johtajista.” (?)

”Ehka pitéisi olla tarve tulla johdetuksi hyvin.” (Nainen.)

”Alistua johdettavaksi.” (Nainen.)

”Voisin olla pelkdédmatta esimiestani.” (Nainen.)

”Ei ainakaan alistua mielivaltaisuudelle ja yliolkaisuudelle.” (Nainen.)

Tulos synnyttdd monenlaisia ajatuksia ja johtopéatoksia. Ei ainakaan ole helppoa olla
esimiehenad silloin, jos tydntekijoistd useankin mielestd oma kayttdytyminen ei mitenkaéan
vaikuta siihen, miten johtaja toimii. Kyse on vahdisen vuorovaikutuksen, vélinpitdméatto-
myyden ja osattomuuden kokemuksista. Onneksi téllaista ilmeni aineistossa vain huomat-
tavan vahan. Kokemus rajallisesta vaikuttamisesta johtamiseen oli tyypillisintd, mik&
tuntuukin loogiselta ja realistiselta. Kylla johtaminen on oma toimintonsa niin kunnassa
kuin muissakin organisaatioissa. Tyontekijalla on oma vastuunsa ja johtajalla omansa,
mutta olennaista on molempien osapuolien ymmartaa ja hyvéksyé se, missa maarin, milta
osin ja missa tilanteissa ollaan riippuvaisia toinen toisensa hyvan ja laadukkaan tyon te-
kemisestd. Eri kysymys sitten on, olisiko suotavaa, ettd kaupungin tydntekijoissé olisi
vahemman naita rajallisiksi vaikutusmahdollisuutensa kokevia ja vastaavasti enemman
niit4, jotka ymmartévat olevansa vahvasti osallisina johtamisen onnistumisessa. Johtami-
sen nakokulmasta erityinen resurssi ovat ne kunnan tyontekijat, jotka oivaltavat itsellaan
olevan monenlaisia mahdollisuuksia vaikuttaa hyvan johtamisen onnistumiseksi eli hyvan
tuotoksen, hyvén palvelutason tuottamiseksi kunnassa.

3.7.2 KAUPUNGIN NAIS- JA MIESTYONTEKIJOIDEN KOKEMUKSET
MAHDOLLISUUKSISTAAN VAIKUTTAA JOHTAJUUTEEN

Naistyontekijat kokivat voivansa vaikuttaa johtajuuteen tilastollisesti merkitsevésti enem-
man kuin miestyontekijat. Kun naisista 4 prosenttia piti vaikutusmahdollisuuksiansa ole-
mattomina, niin miestyodntekijoista vastaavalla tavalla ajatteli 11 prosenttia. Tamén tulok-
sen nakokulmasta on onnellista muistaa, ettd valtaosa kuntien tydntekijoistd on naisia,
mutta tulos antaa selvén viitteen kiinnittaa erityistd huomiota miespuolisten kunnan tyon-
tekijoiden tyOmotivaatioon ja ty0hon sitouttamisen keinojen I0ytdmiseen. Herdd myos
kysymys, missa maérin on kyse henkildstovalintojen epdonnistumisesta miestyontekijoi-
den kohdalla. Tdma tulos muistuttaa myos siitd, etta kuntien henkilostostrategioissa ovat
saattaneet painottua voimakkaasti tyollistamistavoitteet (vrt. Vahtera et al. 1999), mika on
tyota vailla olevien kuntalaisten hyvinvoinnin nakokulmasta merkityksellinen seikka,
mutta tuottaa tyoyhteisjen toimivuuden ja johtamisen kannalta joissakin tapauksissa
negatiivisia seurauksia.

3.7.3 KAUPUNGIN NAIS- JA MIESTYONTEKIJOIDEN ALAISTAITOKASITYKSET

Naisvaltaisen kuntahenkildston ja miksei myos ikaantyvan henkiloston johtamisen mene-
telmistd antaa viitteitd saman tutkimusaineiston toisenlainen analyysi, jossa haettiin eri-
laisia vaikuttamisen keinoja — ei maaréa, jota edelld kuvasin. Moni raportoi voivansa vai-
kuttaa johtamisen onnistumiseen kertomalla esimiehelle omista tavoitteistaan ja tarpeis-
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taan (taulukko 2). Huomattavan usein ilmaistiin myos yhteistyohalukkuudella, keskuste-
levuudella, avoimuudella ja joustavuudella voitavan vaikuttaa esimiestydn onnistumi-
seen. Naitd kaikkia edelld mainittuja vaikutusmahdollisuuksia naiset toivat esille prosen-
tuaalisesti miehida useammin. Sen sijaan miehet ilmaisivat naisia useammin voivansa vai-
kuttaa johtajuuteen antamalla esimiehelleen palautetta, olemalla solidaarinen ja huumo-
rintajuinen ja yksinkertaisesti tekemalla tyonsa hyvin.

Mies- ja naistyontekijat toivat esille prosentuaalisesti yhta usein vaikutusmahdollisuuksi-
naan halun kehittdd tyotd, rehellisyyden, innostuksen tydhon ja aloitteellisuuden. Nuo
kaikki seikat ovat oleellisia, kun esimiehet yhdessé tyontekijoiden kanssa hakevat keinoja
kiireiseksi koetun tyon hallitsemiseksi.

Miestyontekijoiden jonkinasteisesta autoritaarisesta suhtautumisesta esimieheen kertoo
se, ettd miehet naisia useammin uskoivat voivansa vaikuttaa johtajuuden onnistumiseen
normeja noudattamalla, alistumalla ja mukautumalla, kunnioittamalla esimiesta tai mie-
listelemélld.

Taulukko 2. Alaistaidot tyontekijoiden raportoimina.

Frekvenssi %

=

yhteistyokyky ja -halu 465 29
2. oikea asenne: rehellisyys,
myonteisyys, joustavuus, aktiivisuus,

oikeudenmukaisuus jne. 433 27
3. omista tavoitteista ja tarpeista

kertominen esimiehelle 236 14
4. palautteen antaminen ja

pyytaminen 163 10
5. perustehtavan tekeminen ja

normien noudattaminen 161 10
6. esimiehen arvostaminen,

noyryys ja mielistely 110 7
7. halu kehittaa tyotaan 51 3

Tutkimusmateriaali kuvaa kunnallishallinnossa toimivien tyontekijoiden késityksia siita,
missa maarin heidan osallisuutensa, vastuullisuutensa ja sitoutuneisuutensa vaikuttaa joh-
tajuuden onnistumiseen. Samalla tutkimustulokset kertovat siitd, millaisin odotuksin
tyontekijat suhtautuvat esimieheensd. Naiset odottavat erityisesti yhteistyokykyé esimie-
heltd ja itseltdan, kun miehet luottavat siihen, ettd kun tekee perustyénsa hyvin, pysyy
pomokin mukavana. Naistyontekijoiden keskuudessa ilmeni heidan eldménkulkunsa ja
moniroolisuutensa huomioon ottaen tyypillinen joustavuuden vaatimus, ja vastaavasti
miehet toivat useammin esille ndyryyden ja kuuliaisuuden mahdollisuuksina vaikuttaa
johtajuuden onnistumiseen.

Tutkimuksen paatulos kertoo siitd, ettd kunnan tydntekijat odottavat esimieheltddn mah-
dollisuutta kertoa hanelle toiveistaan ja tarpeistaan, mika aktivoi arvioimaan mm. esimie-
hen ja alaisen valisten kehityskeskustelujen toimivuutta yhtend mahdollisuutena vélittaa
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ja viestittaa tyontekijan tyohon liittyvia toiveita. Tyontekijat ilmaisevat myds olevansa
valmiita yhteistyohon, keskusteluun ja yhteiseen tydn kehittamiseen, miké edellyttaa joh-
tajalta demokraattisuutta, aktiivisuutta ja tasavertaisuutta tyontekijoiden kanssa.

Tutkimusaineisto kertoo siitd, ettd motivoitumista kuntatyohon voi yllapitad vuorovaikut-
teisella johtamistavalla, mikd mahdollistaa joustamisen tyotehtévien, tydaikojen ja mui-
den tyojérjestelyjen suhteen. Aivan vastaavanlaisen tutkimustuloksen olemme saaneet
tutkimuksessamme (Romana et al. 2004) siitd, millaiseksi kuntatyontekijat kokevat oi-
keudenmukaisen johtamisen. Valtakunnallinen, satunnaisotokseen pohjautuva haastatte-
luaineisto lyhyesti sanottuna ilmaisee, etta oikeudenmukainen johtaminen ei ole niink&an
kiinni paatoksista kuin menetelmista: ei lopputuloksesta vaan prosessista. Tyontekijan
nakokulmasta paatdksenteon oikeudenmukaisuus vélittyy erityisesti ja enemmaén siit,
miten toimitaan, kuin siitd, mitd on paatetty. Esimiehen kyky kohdella tasapuolisesti
tyontekijoitd, esimiehen luottamus ja luotettavuus, tydyhteison tuntemus ja tilannetaju
ovat olennaisia seikkoja, joiden perusteella tyontekija tekee paatelman johtamistavan
oikeudenmukaisuudesta.

Aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu oikeudenmukaisuuden varittavan mielikuvaa
tyonantajasta vahvasti positiiviseksi, sitouttavan tyotehtéviin ja vahentévan sairauspois-
saoloja ja ndin vaikuttavan tyosuorituksen laatuun. Olemalla vuorovaikutuksessa tyonte-
kijoiden kanssa esimies voi sek& edistdd oikeudenmukaisen paatdksenteon perusedelly-
tyksié ettd samalla ilmaista arvostavansa tyontekijoiden tydpanosta.

Edella esitellyt kaksi uutta tutkimusta luovat paineita esimiestydhon kunnissa. Vuorovai-
kutukseen altistuva johtaminen motivoi tyontekijoita. Joustamisen salliva johtaja sitouttaa
erityisesti naistyontekijoitd kuntatyéhon. Johtajan hyva tydyhteison tuntemus ja tilanneta-
ju - siséltden ymmarryksen siitd, ettd miehet odottavat erilaisia johtamisen menetelmia
kuin naiset — kertoo tyontekijalle hanen tyonsa arvostamisesta.

Kuntatyontekijoiden esimiehiinsd suuntaamat odotukset joustavuudesta, yhteistydstd,
keskustelevuudesta ja palautteen antamisesta heijastuvat hierarkian eri tasoille niin keski-
johtoon kuin kunnan ylimpdankin johtoon. Miten kuntajohtaja jaksaa t&ssa paineessa? Pia
Laureauksen vield julkaisemattoman vaitoskirjatutkimuksen osa-aineisto (2003) pureutuu
kuntajohtajien kokemaan henkiseen vékivaltaan kunnallishallinnollisessa ty0ssé. L&hes
puolet tutkimukseen osallistuneista kuntajohtajista (aineistossa puolet Suomen kuntajoh-
tajista ja vastausprosentti 52, N = 104) oli kokenut henkistd vékivaltaa nykyisessa tyos-
séén. Erityisesti sitd koettiin luottamushenkil6iden taholta. Kuntatyon korkeimman joh-
don tuulista ja vaativaa paikkaa Laureauksen erds haastateltava kuvaa néin: ”Kymmenen
ensimmaista virkavuotta oli yhta "helvettia’. En kuitenkaan luovuttanut.”

Henkisen vékivallan kokemuksista huolimatta kuntajohtajat kokivat tydssaan vahvasti
arvostuksen ja itsensa toteuttamisen tarpeiden tyydyttyvan. Laureuksen tutkimus tuo esil-
le sen, ettd kunnan esimiehet, tassa tapauksessa kunnanjohtajat, kohtaavat erityisia vaike-
uksia luottamushenkilGiden, ei niinkdan viranhaltijoiden taholta. Oma tutkimukseni sen
sijaan kohdistui pelkéstdan kunnan tydntekijoiden kokemuksiin esimiehistéan.

Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd kuntatyéhén motivoituminen hierarkian eri tasoilla
edellyttdd vuorovaikutteisuutta, joustavuutta johtamisessa seka hyvéé yhteisty6té eri si-
dosryhmien kanssa. Kuntaty0on arvostusta sadtelevat monet tahot, eivat pelkéstédén virka-
miesjohtajat omalla johtamiskayttaytymisellaan, eivat pelkastaan kunnan tyontekijét si-
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toutumisellaan tyotehtdaviinsa vaan myos luottamushenkil6iden, poliittisten p&atoksente-
kijoiden yhteistyotahto ja pyrkimykset taata kuntatyon houkuttelevuus tulevaisuudessa-
kin.

3.8 Esimiehelle hyotya laadukkaista alaistaidoista

Raumalaisten kuntatydntekijoiden ndkemykset alaistaidoista paljastavat, miten merkityk-
sellistd johtamisen kannalta on, ettd tyontekijoilla on monipuoliset alaistaidot. On aivan
eri asia toimia esimiehend, jos alaisissa on niitd, jotka toivovat saavansa olla taysin esi-
miehen ulottumattomissa verrattuna siihen, ettd tyontekijoissa on sellaisia, jotka edellyt-
tavat itseltddn jatkuvaa aktiivista yhteistydsuhdetta seka esimiehen etté kollegojen kanssa
ja lisaksi pitdvat kunnia-asianaan maéarétietoista asetettuihin tavoitteisiin pyrkimisté ja
perustehtavan suorittamista. Esimiestyon antoisuus, palkitsevuus ja tuloksellisuus riippu-
vat taysin siit4, millaisia alaistaitoja tyontekijoilla on.

3.9 Tyontekijoillekin hyotya hyvista alaistaidoista

Kuntasektorillakin toteutetun uudenlaisen palkkausjarjestelman vallitessa tyontekijén
tyosuoritusta on tarkoitus arvioida s&annollisin valiajoin kahdenkeskisissa esimies-
alaiskeskusteluissa ja keskustelun perusteella péatya oikeudenmukaiseen palkkaukseen.
Ty0Osuorituksen laadun kannalta ei ole olennaista pelkastadn se, miten hyvin tydntekijé
suoriutuu omista ammattitehtavistdan vaikkapa perhepéivahoitajana lasten kasvattamises-
ta tai kaupungin puutarhatyontekijané puutarha-alan eksperttind, vaan olennaista on myos
tapa, jolla tyontekija suhtautuu omaan tehtévéaéansa, tyotovereihinsa ja esimieheensd, mi-
ten vastuullisesti hdn hahmottaa osallisuutensa koko tydporukan tdiden etenemiseen ja
miten han edistdd yhteisty6td tyonsd kannalta olennaisten tahojen kanssa ja osallistuu
siihen. Toisin sanoen alaistaitojen tason tulisi ndkya tyontekijan palkan méaraytymisen
perusteissa.

3.10 Alaistaitojen kehittdminen on seké tyontekijan etta esimiehen vastuulla

Alaistaitoja voi kehittdd monin erilaisin keinoin (ks. esim. Jalava et al. 1999). Esimiehen
vastuulla oleva perehdyttdminen ty6tehtéviin, tydympéristoon ja tydtovereihin on ensim-
maéinen askel hyvien alaistaitojen kartuttamiseksi (ks. esim. Keskinen 1996a). Jatkuva
perustehtavan ja sen tavoitteiden selkiyttdminen, tyétehtavien keskindinen priorisointi ja
palautteen antaminen tehtdvien suorittamisesta ovat olennaisia keinoja, joilla esimies voi
yllapitéa tyontekijoiden hyvié alaistaitoja. Tyon tavoitteita, toimenkuvia ja yhteistydsuh-
teita on mahdollista selkiyttdd my06s ulkopuolisen asiantuntijan avustuksella tyoyhteiso-
tyonohjauksessa (ks. esim. Keskinen 1996b ja 2002).

Tyontekijan vastuulla on toimia aktiivisessa yhteistydssé sekd esimiehensa ettéd tyotove-
reidensa kanssa, jotta tyotehtévat tulevat hyvin hoidetuiksi. Samoin tyontekijé itse vastaa
oman vastuullisen asenteensa yllapitdmisesta tyotadn kohtaan, joskin esimies voi paljon
avustaa vastuullisen asenteen muodostumisessa antamalla henkilékunnalle riittavasti tie-
toja tyotehtéviin liittyvistd mahdollisista muutoksista ja antamalla tydntekijoiden osallis-
tua pééatoksentekoon. Nailla keinoilla esimies voi edistdd tyontekijoiden yhteisvastuun
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kehittymistd, mika on olennainen osa alaistaitoa. Tyontekijalla tulee olla halu yhteistyo-
hon ja esimiehelld taito mahdollistaa yhteistyo.

Tyontekijalla saattaa olla enemmaén tietoa tydsuoritusta rajoittavista tai edistavisté sei-
koista kuin h&nen esimiehellddn: tydntekijan vastuulla on kertoa esimiehelleen tyon ke-
hittdmisen ideoistaan ja esimiehelld on velvollisuus tarttua ideoihin, harkita niiden toteut-
tamismahdollisuuksia ja edistda tyon jatkuvaa laadun arviointia ja siihen pohjautuvaa
tyosuorituksen parantamista. Alaistaito Kkarttuu tyotaidon ohella ammattikokemuksen
kertyessd, mutta ei automaattisesti, vaan edellyttdd selkedd, aktiivista ja laadukasta esi-
miestaitoa.
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4 Rooli ratkaisee
4.1 Alaistaito on tydskentelya tyontekijan roolissa

Alaistaito-kasitteesta voi tiputtaa siihen siséltyvéan vaaran savyn ja alamaisuuden tai alis-
teisuuden merkityksen mieltdméll& alaisen t&ssd tapauksessa tydntekijan roolissa olevak-
si. Vastinroolina sille on esimiesroolissa oleva henkild. Suomen kieli on kdyha silta osin,
ettd esimiehelle ei ole vastinsanaa, joka olisi neutraali, hierarkkiseen suhteeseen kantaa
ottamaton. Kertooko suomen kielen kdyhyys suomalaiseen kulttuuriin siséltyvasta herran
pelosta ja auktoriuskoisuudesta, kun kielestimme ei 16ydy neutraalia ilmaisua alaiselle?
Englannin kielen késitteet employee (= alainen) ja employer (= esimies) eivét sisélla ala-
maisuuden merkitysté vaan ilmaisevat neutraalisti erilaisissa asemissa ja tehtavissa olevat
tyontekijat. Sosiaalipsykologisen rooli-késitteen avulla (alaisrooli—esimiesrooli) on ehké
vahan helpompi mieltd4 nimitykset alainen ja esimies yksinkertaisesti vain erilaisia posi-
tioita — asemia - kuvaavaksi, valttaméattomaksi vastinpariksi, ilman alaisuus- tai ylem-
myysmerkitysta.

Roolilla sosiaalipsykologisena késitteena tarkoitetaan tietyssd sosiaalisessa positiossa
olevaan henkil6on liittyvaéd odotusten kokonaisuutta. Olennaista madritelmassa on, etta
on kyse sosiaalisesta asemasta, mité tyOpaikan esimies- ja tyontekijdasemat aina merkit-
sevat. Samat henkil6t saattavat tydympériston ulkopuolella toimia aivan erilaisissa roo-
leissa tai asetelmissa suhteessa toisiinsa. Toinen olennainen piirre roolin méérittelyssa
ovat odotukset. Esimies voi tunnistaa roolinsa rajoja hdneen suunnattujen odotusten kaut-
ta.

Rooli on teoreettinen kasite, joka kuitenkin palvelee hyvin kaytannonléheisesti esimiehen
ja tyontekijoiden vuorovaikutuksen jasentdjand. Mita paremmin esimiehen ja tyontekijén
roolikdyttdytyminen tdydentda toinen toistaan, sitd sujuvampaa, luontevampaa ja selke-
ampaa esimiehen ja tyodntekijan vuorovaikutus on. Jos taas esimies ei ole selkedsti johta-
jan roolissa tai tyontekija ryhtyy johtajan rooliin ilman ett4 siit4 on sovittu, on konfliktien
syntyminen hyvin todennakadista.

4.2 Johtajuus on esimiesroolin kantamista

Rooliteorioissa kaytetadn ilmaisua roolin kantaminen, joka kuvaa hyvin niita subjektiivi-
sia tuntemuksia, joita saattaa sisaltyd roolissa olemiseen. Joskus esimiehend toimiminen
on niin raskasta, etta se tuntuu taakan kantamiselta. Moni esimies on myds kommentoi-
nut, etta olisi toiminut jossain tilanteessa toisin, jos ei olisi ollut esimiesroolissa: vastuu
organisaatiolle velvoittaa kantamaan esimiesroolin ja siihen sisaltyvét velvoitteet paatok-
sentekoineen ja valintoineen. Roolin kantaminen voi tuottaa myos helpotuksen tunteen:
jos esimiehen toimenkuva on sovittu organisaatiossa selkeéksi, on helpottavaa, kun voi
toimia roolin mukaisesti ja vastata rooliin liittyviin odotuksiin oikealla tavalla.

4.3 Roolit teatterissa ja todellisuudessa
Rooli-kasite on meille tuttu teatterimaailmasta. Roolien ympaérille tarvitsemme teatterissa

nayttdmon, kulissit, maskin, kasikirjoituksen, oikean esitystyylin, katsomon, ohjaajan ja
juonen, kun maallikkona ajattelen teatterin tekemistd. Goffman (1967) on hyoddyntényt
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teatterikasitteistod jasentdesséédn roolia kdyttaytymistieteellisend ilmioné. Sosiaalipsyko-
logisena peruskasitteend roolissa on osittain samaa kuin teatterin kasitteessa rooli. Roolia
voi ilmentdd omalla kayttdytymiselldadn niin todellisuudessa tyopaikalla kuin teatterin
nayttamollékin. Katzin ja Kahnin (1978, sit. Stone-Romero et al. 2003) rooliteoria lahtee
ajatuksesta, ettd organisaatiot voidaan ndhd& roolien systeemind. Teorian mukaan roolit
ovat viranhaltijoiden toistuvien toimintojen kokonaisuus. Teoria kuvaa ja selittaa tyopai-
kan vuorovaikutusilmioita roolien vélisind tapahtumina, roolinhaltijoiden vélisend kom-
munikaationa, roolin lahettdjan ja vastaanottajan yhteisena ymmarryksena roolin siséllos-
té tai painvastoin roolisisallon erilaisina tulkintoina.

TyOpaikalta 10ytyy useita rooleja: esimiehen ja alaisen roolit ovat toistensa vastinparit. Ei
tarvita alaisia, jos ei ole johtajaa, eikd mydskéaan ilman alaisia tarvita johtajaa. Nama kak-
si roolia on virallisesti sovittu ja paatdksenteon kautta todennettu: Esimiestd on saatettu
hakea hakuilmoituksella, jossa on jo maaritelty tuohon rooliin liittyvia tehtévia ja asema.
Valintahaastatteluissa on arvioitu valittavan mahdollisuuksia tayttdd roolille asetettuja
vaatimuksia, ja paatoksentekoelimet ovat vahvistaneet roolin kantajaksi valitun henkilon.

Kunnallissektorilla saattaa syntyé tasta roolindkdkulmasta ristiriitaisia tilanteita. Esimer-
kiksi valintaprosessiin palkatut konsultit ehdottavat tiettyja potentiaalisia henkil6itd. Jos
on kyse vaikkapa koulun rehtorin valinnasta, koulun henkil6stolld saattaa olla vahvasti
oma kandidaattinsa. Koululautakunta ehdottaa tiettya henkil6a, ja hallitus saattaa vahvis-
taa valittavaksi henkilén, jota eivat konsultit ole suositelleet, jota koulun henkil6sto vie-
roksuu ja jonka patevyydesta lautakunta oli epdvarma. Téssa tilanteessa roolin kantaja
joutuu tekemé&an paljon toitd ansaitakseen asemansa, voidakseen toimia uskottavalla ta-
valla roolissaan.

Tyo6eldmassé kasikirjoitus voi muodostua suullisesti sovitusta tai Kirjallisesta toimenku-
vasta. Vaatii erinomaisen luovaa ndyttelemistd, jos teatterissa kasikirjoitus on sekava.
Samalla tavalla tydelaméssa esimiehend toimiminen voi muodostua kuormittavaksi, jopa
epainhimilliseksi, jos esimieheen kohdistuu epamaaréisié, vaikeasti jasennettavia odotuk-
sia ja toimenkuva on avoin. Toisaalta liian jaykka kasikirjoitus ei jat4 mitdan liikkkumava-
raa, tilaa persoonallisille ratkaisumalleille. Joku esimies kaipaa turvallisuudentunteensa
rakentamiseksi selkedésti sovittuja toimintatapoja, joiden avulla pystyy ennakoimaan tule-
viakin tilanteita. Joku toinen esimies kokee kahlitsevaksi ja omaa luovuuttaan rajoittavak-
si ennalta madritellyt tavat toimia.

Sekava kasikirjoitus tai kasikirjoituksen puuttuminen sotkee nayttelijoiden yhteistyémah-
dollisuudet néayttamolla. Tyoorganisaatiossa esimiehen ja tyontekijoiden keskindinen
kommunikointi ja yhteistoiminta hdiriintyy, jos toiminnan tavoitteet ovat niin epaselvat,
etta niitd ei voida mieltdd kasikirjoituksenomaiseksi ohjenuoraksi yhteiselle toiminnalle.

Ohjaajan panos nayttamolla on merkityksellinen, jopa valttamatdn. Ohjaajan “piikkiin”
voidaan panna juonen latteus, ndyttdmollepanon kiinnostamattomuus tai nayttelijoiden
epéuskottavuus. Vastaavalla tavalla organisaatiossa korkeimman johdon omalla kayttay-
tymiselldan osoittama esimerkki, selkeé tavoitteiden asettaminen, tehtdvien priorisointi ja
aktiivinen osallistuminen keskijohdon kautta muiden tydntekijoiden toimintaan yll&pita-
vat laadukasta, tavoitteista tietoista tyoskentelyd, joka tuottaa kaikille osapuolille koke-
muksen tehtdvien patevésta hoitamisesta, omasta osaamisesta syntyvén tyydytyksen tun-
teen ja ponnistelujen jalkeisen loppuun saattamisesta syntyvén tyydytyksen.
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Teatterimaailmassa on kokeiltu roolivaatteiden ja lavastuksen vaihtelemista. Vanhanajan
teatterissa panostettiin upeisiin rooliasuihin, selkeisiin lavastuksiin ja peittaviin peruuk-
keihin. Modernin teatterin myo6ta lavasteet ovat tulleet viitteellisiksi, valjemmiksi, peitta-
vat maskit on jatetty pois kdytosta ja kokonaisen naytoksen lavarekvisiittana saattaa olla
vain muutama tekstiili ja vaikkapa yksi keittiotuoli, kuten oli Savonlinnan oopperajuhlilla
Tristan ja Isolde -ndytdksessd. Esimiehen rooliasusta ja ymparilleen tarvitsemasta lavas-
tuksesta on myds kyse, kun mietitddn vaikkapa SOL:n esimiesten tilannetta (ks. Paalu-
maéki 2004). Esimiehen ei katsottu tarvitsevan kulmahuonetta, liisattua autoa, ovivaloja,
sihteerid eika kiinte&a tyohuonetta, vaan haluttiin luottaa esimiehen luotettavaan ja pate-
véaén toimintaan.

On nayttamoita, joissa kaupunginjohtajalla on huomattavan vahan vaihtoehtoja pukeutu-
miselleen: vanhustentalon kdyttoonottojuhlallisuuksissa ei voi esiintyd tuulipuvussa eika
kunnan uutta retkeilyreittia avatessaan metsamaastossa voi katkaista pururadan nauhaa
smokissa. Keskijohtoon kuuluvan esimiehen kayttdytymista pidetd&n loukkaavana, jos
héan pitkdaikaisen tyontekijan elakkeellesiirtymisjuhlassa ei ole pukeutunut asianmukai-
sen arvokkaasti.

Teatterissa néyttelija valitaan rooliin sen perusteella, ettd rooli soveltuu mahdollisimman
hyvin hénen persoonalleen. Voimme nauttia teatterissa erityisesti sellaisesta roolisuori-
tuksesta, joka tuntuu meisté uskottavalta, johon on helppo samaistua ja joka on luontevan
oloinen. Samalla tavalla esimiehen tehtdviin rekrytoitaessa on Kiinnitettdvd huomiota
siihen, ettd henkil® tulee olemaan esimiehend uskottava ja vakuuttava, ettd hédnen persoo-
nallinen tyylinsé toimia soveltuu esimiestehtéviin.

Néyttelijalle maksetaan palkkaa siitd, ettd han asettautuu erilaisiin rooleihin. Samoin esi-
mies saa palkkansa toimiessaan esimiesroolissa. On kuitenkin yksi olennainen ero teatte-
rimaailman roolituksen ja tyéelamén esimiesroolin valilla. Nayttelijan tydsuoritus sisaltada
kuukausittain useisiinkin hyvin erilaisiin rooleihin asettautumisen. Esimiehen uskotta-
vuus sen sijaan rakentuu osittain sen varaan, ettd hanen kayttdytymisensa on riittavassa
maarin ennustettavissa, pysyy samanlaisena tilanteesta toiseen, joskin hyvélta esimieheltd
voi edellyttédd joustavaa roolista toiseen siirtymistd, kuten Kauppinen (1997) kirjassaan
toteaa. Kyse on kuitenkin siité, ettd saman esimiesroolin sisall4 siirtyma on vain esimer-
kiksi tehtavéjohtajuuden 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-kasitteen avulla voidaan kiistatta jasent&a ja kehittdd esimiehend toimimista. Rooli-
en kautta on mahdollista pyrkid hahmottamaan omaa toimintaansa esimiehend, konkre-
tisoimaan omaa toimintaansa ja tiedostamaan toimintatapansa. Nayttelijan pelastus sietda
raskaita rooleja - olla petturina, havigjand, loukkaajana jne. — on mahdollisuudessa tulla
pois roolista. Varsinkin, jos nayttelijan ty6tilannetta on muokattu niin, ettd han samanai-
kaisesti vaikkapa ilkedn kavaltajan roolin kanssa saa toimia jossakin positiivisessa roolis-
sa. Nayttelijan mahdollisuus havaita, ettei itse ole sellainen iljettavé henkild, jota roolis-
saan esittad, auttaa sietdmaan sitd ahdistusta, jota rooliin samaistuminen synnyttaa.

Vastaavalla tavalla esimies saattaa tuntea helpotusta ymmaértaessaan, ettd esimiehen roo-
lissa héneltd valilla vaaditaan raskaita tekoja: resurssien uudelleen suuntaamista, henki-
I6iden toisiin tehtéviin siirtdmista tai toimintojen lakkauttamista. Hanen toimintaansa
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tallaisissa tilanteissa kohdistuu tietenkin vihaa, kaunaa, suuttumusta, ahdistusta, pelkoa ja
kaikkia niitd muita asiaan kuuluvia tunteita, joita henkilostossa herdad muutosten yhtey-
dessd. Ajattelemalla toimintaansa roolina esimies voi edes vahan enemman ymmartaa,
etteivat negatiiviset tunteet kohdistu haneen ihmisené ja persoonana vaan hanen rooliinsa
esimiehend. Taman erottelun tekeminen on yksi keino saddelld esimiehen tyon kuormit-
tavuutta kéayttaen siind hyddyksi rooli-késitetta.

4.4 Rooliristiriidat ja niiden ratkaisut

Rooli liittyy tiettyyn positioon, asemaan, kuten esimerkiksi esimiehen asemaan tai tyon-
tekijan asemaan. Roolin mukaista kdyttaytymista ohjaillaan tai saadelladn asemaan liitty-
vien normien ja odotusten avulla ja kautta. Joissakin esimiesrooleissa on olemassa selvat
normit vaikkapa péaatoksenteosta: kunnanvaltuusto on saattanut tehda paatoksen rahanja-
koa saatelevista periaatteista. Kunnanjohtajaa varten on sovitut prioriteetit, joiden mukai-
sesti rahaa jaetaan, ja kunnanjohtajalle on saatettu madritella ylaraja summille, joista han
voi paattad ilman hallituksen hyvéaksyntdd omalla allekirjoituksellaan.

Rooliristiriitoja voi syntya useista eri syistd. Voidaan sanoa, ettd esimies ei ole uskottava,
jolloin tarkoitetaan usein sitd, ettd hanen persoonansa ja kantamansa rooli eivét sovi yh-
teen. Esimies voi kokea tehtdvansa taysin ylikuormittaviksi, mika voi aiheutua siita, ett4
rooliin liittyy niin monenlaisia ja kesken&én ristiriitaisia odotuksia, ettei niit4 ole mahdol-
lista tayttad. Ristiriitoja voi syntyd myos siitd, ettd henkilolla on samanaikaisesti monen-
laisia rooleja. Kaiken kaikkiaan rooliristiriidat aiheuttavat herké&sti stressid, ahdistusta,
osaamattomuuden ja patemattomyyden tunnetta, ja siksi on syytd pyrkid sekd ennalta
ehkaisemaan rooliristiriitoja ettd myos niiden ilmettyd korjaamaan tilannetta.

Mit& vahemman rooliristiriitoja on, sitd hallitummin ja selkedmmin kaikki osapuolet voi-
vat toimia. Myos tyontekijat karsivat, jos esimiehen rooli on epaselva. Yhta lailla tyonte-
kij& voi huonosti, jos hdanen asemansa huomioon ottaen hanelle annetaan sellaisia tehtavia
ja velvoitteita, ettd niista selviytyminen ei ole mahdollista. Kyse on siitd, ylitetddnko psy-
kologisen sopimuksen rajat. Psykologista sopimusta kasitellaan tarkemmin luvussa 5.

Roolin sisdisilla ristiriidoilla tarkoitetaan tilanteita, joissa roolin kantajaan kohdistetaan
keskendan ristiriitaisia odotuksia. Toimiessani Rauman opettajankoulutuslaitoksen johta-
jana koin téllaisia tilanteita useinkin. Laitos on suuri verrattuna Turun yliopiston muihin
laitoksiin: tyontekijoita oli parhaimmillaan yli 70 ja opiskelijoita yli 1 000. Laitos on yli-
opistolaitoksena poikkeuksellinen myds siten, ettad perinteet, historia ja juuret ovat kauka-
na: opettajaseminaarina aloittanut laitos on perustettu jo 1896, kun Turun yliopisto nykyi-
sessa muodossaan on perustettu 1920. Pitkan historian saatossa opettajankoulutuslaitok-
sessa oli ollut ennen minua vain yksi naisjohtaja miesjohtajien seuratessa toinen toistaan.
Jo tdma kulttuurinen piirre synnytti aika ajoin rooliristiriitoja, kun esimieheen saatettiin
intuitiivisesti liittdd odotuksia mm. autoritaarisuudesta ja taloushallinnollisesta orientaati-
osta, joita perinteisesti pidetd&dn maskuliinisen johtajuuden merkkeina.

Uutena laitosjohtajana tutustuttuani talon tapoihin ja esimieheen suunnattuihin odotuksiin
saatoin havaita, ettd osa henkilostosta odotti selvad késkyttdmistd, ylhaaltapdin tulevaa
ohjeistusta ja vahvaa auktoriteettia. Toisaalta opetushenkildstd oli tottunut toimimaan
itsendisesti ja riippumattomasti, jolloin pienikin puuttuminen lehtorin tehtdviin koettiin
loukkaukseksi.
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Yliopistolaitoksen johtajan rooliristiriidoista sain konkreettisen kuvan teetettyani maara-
aikaisen johtajakauteni loppupuolella henkilékunnan keskuudessa nimettéman kyselyn
siitd, millaisen johtajan tyontekijat arvelivat laitoksen tarvitsevan seuraavalla kaudella.
Roolin sisdisid ristiriitoja kuvaa se, ettd noin 50 vastaajan mukaan johtajan pitdisi asua
samanaikaisesti sekd Raumalla ettd Turussa, jotta hén voi yllapitaa suhteita sekd Rauman
kaupunkiin ja seudulle ettd yliopiston johtoon Turussa. Johtajan oletettiin osallistuvan
aktiivisesti viikoittain kokouksiin Porissa, Raumalla, Turussa ja Helsingissa. Johtajan
toivottiin olevan sek& taloushallinnon vahva osaaja ettd henkilostdd ymmaértava ja inhi-
millisella tavalla lahestyva. Johtajan edellytettiin hallitsevan Suomen opettajankoulutuk-
sen historian, oivaltavan tdmanhetkiset ajankohtaiset haasteet ja hahmottavan suvereenisti
opettajankoulutuksen tulevaisuudenkuvat. Esimiehen haluttiin olevan seka selkeasti kas-
keva ettd tilaa antava, innostavia puheenvuoroja pitavé ja hienovaraisella tavalla tydnteki-
joiden lausumattomia toiveita ymmartava.

Kuvatessani henkilokuntakokouksessa tekeméni kyselyn tulokset paljon puhuva hiljai-
suus kertoi siité, ettd myos henkilokunta oli oivaltanut, miten mahdottomia, taysin keske-
naan ristiriitaisia odotuksia saattaa organisaatiossa kohdistua esimieheen.

Ristiriitaisten odotusten selkiyttdminen ja esille ottaminen, yhteinen sopiminen odotuksis-
ta ja niiden prioriteettijarjestyksestéd ovat keinoja vahent&a roolin sisdisid ristiriitoja.

Roolien valisilla ristiriidoilla tarkoitetaan sité, ettd samalla henkil611a on samanaikaises-
ti useita rooleja, jotka voivat haitata toinen toisensa toteuttamista. Vuoden 2004 kunnal-
lisvaalien jalkeen useissa artikkeleissa todettiin, ettd kunnan viranhaltijat toimivat entista
enemman myos luottamustehtdvissa omassa kunnassaan. Kunnan viranhaltijalla voi olla
sekd paattajan ettd kunnan palvelujen kayttajan rooli. Valtuuston jasenend, viranhaltijana
ja edunsaajana toimiminen samanaikaisesti on todellisuutta monen henkilén kohdalla.
Ristiriitoja, juridisia ja muita, aiheutuu helposti, jos henkil® ei tunnista rooliensa paallek-
kaisyytta.

Monissa kunnan esimiestehtavissa on myos sisaan rakennettuna rooliristiriita: vaikkapa
pienen koulun rehtori tai pdivakodin osastovelvollinen johtaja on samanaikaisesti seka
esimiesroolissa ettd kollegaroolissa. Paatoksenteko voi vaikeutua huomattavan paljon,
kun n&ma roolit ovat samanaikaisia. Varsinkin jos esimiehend joutuu tekemé&an kipeité
ratkaisuja resurssipulan vuoksi ja samanaikaisesti tuntee vahvaa syyllisyytta kollegaroo-
lissa. Osastovelvollisen péivakodin johtajan saattaa myds olla vaikeata olla uskottava ja
vakuuttava esimiehend. Tiedostamattaan kollegat voivat vaikeuttaa paatosten taytantoon-
panoa, kun he tulevat mieltdneeksi esimiehensé kollegaksi eikd paatoksentekijaksi.

Paivékodinjohtajien tydsta ja sen koetusta rasittavuudesta on tehty useita tutkimuksia,
joissa kaikissa on todettu tehtdvén kuormittavan erittdin vahvasti (esim. Nivala 1999;
Lastentarhanopettajaliitto 2004). Rooliristiriidat selittdvat omalta osaltaan péaivakodin
johtajien tydn stressaavuutta. Kouluikdisten lasten isand, kunnan koulun rehtorina ja
mahdollisesti vield valtuuston jdsenend samankin asian voi nédhd& eri tavoin, mistd voi
aiheutua ahdistava tunne, paatoksenteon vaikeutuminen ja pelkoa tehtyjen valintojen vai-
kutuksista. Toisaalta paatoksenteko voi olla erityisen laadukasta, jos p&éattaja voi arvioida
samaa asiaa palvelun kéyttajan ja toimeenpanijan nakdkulmasta.
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Roolien valisten ristiriitojen ratkaisemisen keinot ovat kdytettdvissa vasta sitten, kun
asianomainen on ensin havainnut rooliensa paallekkaisyyden. Joskus ratkaisuna on paa-
toksenteosta luopuminen, jaaviys, joskus eri rooleihin liittyvien odotusten, oikeuksien ja
vastuiden selkiyttdminen. Téarkeita ja tehokkaita keinoja roolien vlisten ristiriitojen rat-
kaisemiseksi ovat myos esimieskollegojen tuki, sadannolliset tapaamiset ja rooliristiriito-
jen jasentaminen ja vaihtoehtoisten ratkaisumallien hakeminen yhdessa. Esimiesten tyon-
ohjausryhméa (esimerkkeja yliopisto-opettajien rooliristiriitojen ratkaisuista tyénohjauk-
sella Keskinen 2001) saattaa myds palvella samaa tarkoitusta, kun ulkopuolisen tyénoh-
jaajan kanssa pyritdén tiedostamaan omaan esimiesrooliin liittyvid ristiriitoja ja yhdessa
haetaan keinoja ratkaista niitd. Johtamiskoulutus ja sen tarjoamat keskustelumahdollisuu-
det kollegojen kanssa voivat tuoda helpotusta rooliristiriitojen késittelyyn.

Kolmas rooliristiriitojen tyyppi ilmenee persoonan ja roolin véalisena yhteensopimat-
tomuutena. Kovin ujoksi itsensd tuntevan henkilén voi olla vaikea toimia uskottavasti
puheenjohtajana ison organisaation henkilostokokouksissa. Epduskottavuus tai vakuutta-
vuuden puute paljastaa persoonan ja roolin ristiriitaisuuden. Samalla tavalla voimme aja-
tella, ettd nayttelija ei ole onnistunut luomaan onnistunutta roolia, jos roolisuoritus ei ole
luonteva.

Joskus saattaa pelkéstédén epéselva viestintatapa olla esteend esimiesasemassa onnistumi-
selle: vakuuttavuus karsii, jos esimies ei pysty perustelemaan péatoksidaan uskottavalla
tavalla, ja paatdsten toimeenpano voi estyd vain siitd syystd, ettd esimies ei ole osannut
kertoa paatosten taustalla olevia seikkoja riittdvan luotettavalla ja toimintaan houkuttele-
valla tavalla. Viestinndn vaikeuksista voi olla kyse myos silloin, kun organisaatio on
muutosten edessa ja esimiehen pitéisi kyetd innostavalla tavalla ”puhumaan tyontekijat
ympari”.

Persoonan ja roolin valisia ristiriitoja on mahdollista ratkoa monilla erilaisilla tavoilla.
Joskus tilanne ratkeaa itsestaan silld, ettd esimiehelle kertyy kokemusta ja hén vahitellen
kasvaa asemansa arvoiseksi. Kollegojen ja erityisesti oman esimiehen tuki on valttdamé-
tonté ainakin uuden esimiehen rakentaessa omaa rooliaan uskottavaksi. Palautteen aktii-
vinen hakeminen alaisilta ja sen avulla oman esimieskayttaytymisen kehittdminen voi
olla myos tarpeellista.

Kouluttautumalla entistd patevammaéksi sek& omalla substanssiosaamisen alueellaan ettd
johtajuudessaan voi hankkia tarvittavan uskottavuuden: rehtorina on helpompi saada kol-
legojen kunnioitus, jos on innostunut opetustydsta ja tunnetaan hyvéna opettajana. Toi-
saalta kouluttautuminen esimiestehtévissé voi myds rakentaa roolia johtajana entista va-
kuuttavammaksi. Joissakin tilanteissa paras tapa vahentdd persoonan ja esimiesroolin
ristiriitaisuutta on yksilétydénohjaus, esimieskonsultaatio tai vanhemman kollegan mento-
roitavana oleminen oman johtajuuskuvan rakentamiseksi ja itselle luontuvien esimiestai-
tojen kehittdmiseksi.

Neljés rooliristiriita syntyy roolin ylikuormittavuudesta. Kunnanjohtajan rooli saattaa
olla ajoittain huomattavan kuormittava siitd syystd, ettei roolista padse eroon edes puru-
radalla, uimahallissa, kaupassa kéydessé eikd muissakaan vapaa-ajan tilanteissa. Kunnan-
johtajan aseman nékyvyys aiheuttaa sen, ettd hdnen sanomisensa painoarvo on aivan toi-
senlainen kuin keskijohtoa edustavan esimiehen. Jos kunnanjohtaja on lausunut mielipi-
teensd kouluoloista tai kunnan budjetista, hanté kuullaan ja hanen lausuntoaan siteerataan
vahvasti, vaikkei hédn olisikaan erityisesti kouluolojen asiantuntija.
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Roolin ylikuormittavuutta voi syntyd myds sen lainalaisuuden kautta, ettd vastuu ihmisis-
t& on aina raskaampi kuin vastuu koneista ja laitteista. Esimies, jonka tehtavékentta sijoit-
tuu ihmisten toiminnan ja kayttaytymisen, opettamisen tai kasvattamisen alueelle, kantaa
subjektiivisesti koettuna raskaampaa taakkaa kuin esimies, joka padsaantdisesti vastaa
koneiden toimivuudesta. Tamé kayttaytymistieteellinen lainalaisuus ei lainkaan ole hei-
jastunut palkkausperusteisiin, mika voi viela entisestaan lisaté vaikkapa paivakodin johta-
jan roolin ylikuormittavuutta verrattuna kunnan teknisen sektorin tai kiinteistdpuolesta
vastaavan esimiehen rooliin.

Roolin ylikuormittavuuden hallitsemiseksi ovat toimivat henkilokohtaiset stressinkésitte-
lykeinot vélttdmattomia. Vapaa-ajan tyydyttavyys, henkilékohtaisten sosiaalisten suhtei-
den toimivuus ja kollegojen tuki voivat olla erittdin merkityksellisid, kun vaikkapa kun-
nanjohtaja saatelee voimavarojaan. Rooliin liittyvien odotusten jasentdminen ja realisoi-
minen on my0s ratkaisevaa. Olennaista on, etta seka esimies itse ettd myos hénen alaisen-
sa hahmottavat esimiesrooliin liittyvid odotuksia ja tdman kasittelyn avulla tekevét roolin
hallitsemisen inhimillisille voimavaroille mahdolliseksi.

Erilaisten rooliristiriitojen ratkaisemisessa merkityksellistd on vahva luottamus omaan
tybryhmaan: esimiehen on turvallista ottaa puheeksi rooliinsa liittyvié rasitteita, kun tyo-
ryhmassa vallitsee keskindinen luottamus. Mitd sitoutuneempi esimies on tehtéviinsg, sita
vakavammin h&n myo6s haluaa ratkaista asemaansa liittyvia ristiriitoja. Esimiestyohon
sisdltyy aina automaattisesti ristiriitoja. Jo se, ettd esimieheltd odotetaan sek& asioiden
ettd ihmisten johtamisen taitoja, ulkoisten suhteiden ja henkildstdsuhteiden hallinnan tai-
toja, siséltaa ristiriidan mahdollisuuden. Esimies joutuu véistamatta kokemaan ristiriitoja
asemansa vuoksi.

Psykologisen sopimuksen lapindkyvyys on olennainen pelastus tyontekijélle, jotta han ei
joutuisi kokemaan omaan tyontekijdasemaansa liittyvid rooliristiriitoja. Jos tyOntekijan
odotetaan toimivan vastuullisemmin kuin mihin hanet on virallisesti palkattu, hanen roo-
linsa on ylikuormittava ja ristiriitainen. Psykologisen sopimuksen ilmidsta ja merkityk-
sestd jatkan luvussa 5.

4.5 Kunnan esimiesten kokemuksia rooliristiriidoista

4.5.1 ROOLIRISTIRIIDAT YLEISIA ESIMIESTYOSSA

Rauman kaupungin henkilostonkehittdmisohjelman (2003-2004) aikana tapasin suurim-
man osan kaupungin esimiehistd. Kun kehittdmishankkeen ajankohtana Rauman kaupun-
gissa oli kaikkiaan 207 esimiestd, heistd esimiesten rooleja késittelevadn koulutustilaisuu-
teen osallistui noin 150, ja kaikki koulutuksessa paikalla olleet vastasivat strukturoituun
lomakekyselyyn rooliensa koetusta tarkeydesta. Néitd tutkimustuloksia esittelen luvussa
4.6.

Kaikkiaan 97 raumalaista esimiesasemassa olevaa vastasi kyselyyni, jossa oli seuraavat
kaksi avointa kysymysta:
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- "Talla hetkelld kaikkein paallimmaisin, ongelmallisin rooliristiriita esimiestydsséani
On — ”
- “Tehokkaimmaksi kokemani keino rooliristiriitojen ratkaisemiseksi on -.”

Kysymyksiini esimiestydn rooliristiriidoista vastasi hyvin kokenut esimiesjoukko. Vain
muutama oli ollut pari vuotta esimiestydssd, mutta useimmat 10-20 vuotta. Joukossa oli
my®6s monia yli 30 vuotta esimiestehtévia tehneitd. Tutkimusaineisto on laaja, ja sen voi-
daan olettaa edustavan riittdvan hyvin kaupungin esimiesasemassa olevia. Tdssa esitelté-
vat tutkimustulokset ovat aiemmin julkaisemattomia.

Kysymykseni oli selvésti johdatteleva lahtiessdén oletuksesta, ettd esimiestyéhdn kuuluu
rooliristiriitoja. Toisaalta aiempi tutkimuskirjallisuus antaa perusteet péatyd nékemyk-
seen, ettd rooliristiriidat ovat itsestdan selvéd esimiestoiminnan osa. Kun pyysin nimea-
madn ongelmallisimman rooliristiriidan, vain kuusi esimiesta (6,2 prosenttia) ilmoitti,
ettei heilld ole talla hetkella tai ei ole endd ensimmaisten tydvuosiensa jalkeen rooliristi-
riitoja. Naistd kuudesta yksi mainitsi kuitenkin kokevansa joskus riittdméttomyyden tun-
teita ja yksi Kirjoitti seuraavalla tavalla: ’Sellaista ei juuri ole. Koen kuitenkin olevani
enemman opettaja ja kollega kuin esimies, mutta en koe sit4 ongelmana.”

Voi olla my6s niin, ettd vaikka esimies ei koe ongelmalliseksi tat4 kaksoisrooliaan, silti
alaiset saattavat kokea vaikeaksi lahestya samaa henkildad valilla kollegana, valilla esi-
miehend. Kun kaupungin esimiehistd noin puolet oli naisia, néistd kuudesta, jotka eivat
kokeneet asemaansa liittyvan rooliristiriitoja, nelja oli miehia ja kaksi naisia. Kysely pal-
jastaa, ettd esimiehend toimimiseen liittyy hyvin vahvasti rooliristiriitoja: 94 prosenttia
Rauman kaupungin esimiehisté raportoi erilaisista asemaansa liittyvista rooliristiriidoista,
joita kuvaan tarkemmin luvussa 4.5.3.

4.5.2 ROOLIRISTIRIITOJEN SEURAUKSET

Pyyntdoni nimetd ongelmallisin rooliristiriita esimiestydssa muutamat esimiehet kuvasi-
vat spontaanisti niitd seurauksia, joita aiheutuu rooliristiriidoista. ”Aika ei riit4, voimat ei
riitd. Ainainen resurssipula.” Tama oli erd&n naisesimiehen kokemus, joka on hyvin tyy-
pillinen rooliristiriidan seuraus. Rooliristiriidat vievat voimia varsinaiselta ty6lta ja tur-
hauttavat jatkuvuudellaan, mihin viittaa maininta ainaisesta resurssipulasta.

Rooliristiriidat johtavat usein myos kovin lyhytjanteiseen esimiestydskentelyyn, kuten
naisesimies kuvaa: ”Yritén vain suoriutua paivittéin eteen tulevista tehtavista. Suunnittelu
auttaisi, jos olisi aikaa suunnitella.” Noin 30 vuotta esimiestehtdvissa tydskennellyt kuva-
si johtamistapaansa péiva kerrallaan johtamiseksi”.

Tyypillisia rooliristiriitojen seurauksia ovat erilaiset sekaannukset, epéjarjestys ja konflik-
tit, kuten erds esimies kuvasi: ”Oma esimieheni, poissa ollessani, yrittdd yksikdssani
muuttaa asioita. Onneksi tyontekijat ovat tietoisia yksikon toiminnasta ja toimivat yhtei-
sesti sovittujen pelisdéntdjen mukaan.”

Rooliristiriidoista karsivat pitkaankin esimiestyoté tehneet. Esimiehend 25 vuotta toimi-
nut kuvaa riittdméattdmyyden tunnelmiaan seuraavasti: ”Kaikki roolit tuntuvat vaillinai-
sesti hoidetuiksi.” Esimiesty6ta 14 vuotta tehnyt kirjoittaa: ”Vuodet tuoneet varmuutta
johtajuuteen vaan ei ratkaisua jatkuvaan riittaméattomyyden tunteeseen.” Jatkuva riitta-
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mattomyyden tunne vie huomattavasti voimavaroja ja saattaa vaikuttaa mm. siten, etta
esimies ei tule tarttuneeksi uusiin asioihin, innovaatioihin ja normaalia enemman voimia
edellyttaviin tehtaviin, koska riittamattomyys kalvaa voimavaroja ja yllapitdd helposti
myo6s epauskoa tulevaisuuteen ja voimattomuuden tunnetta.

Yli 30 vuotta esimiesty6td tehnyt mies tuo esille tyypillisen rooliristiriidan seurauksen,
turhautumisen ja pettymyksen tunteet: ”Lopputulos on kuitenkin turhauttava.”

Oman johtamistyylin ja -tavan epéjatkuvuus voi olla my0s seurausta koetuista rooliristi-
riidoista. Miesesimies kuvaa tilannettaan néin: ”"Roolien valilla poukkoileminen rasittaa.”
Mita pitempéén esimiestyota on tehnyt, sitd vahvemmin on tarve nahda siind jatkuvuutta,
jarkea ja linjakkuutta. Kokemus poukkoilevuudesta oman esimiestyylin piirteena saattaa
yllapitdd osaamattomuuden ja kyvyttémyyden tunnetta ja vaikeutta hyvéksya ja arvostaa
omaa tapaa toimia esimiehena.

Kaikkein tyypillisimpié rooliristiriidan psyykkisia seurauksia olivat yksinkertaisesti kuor-
mitus, voimattomuus, jaksamisen ongelmat, kuten 24 vuotta esimiesty6td tehnyt kuvaa:
”Aika ei riitd ja voimat ehtyvat.”

Rooliristiriitojen seurauksia ovat kuvanneet niin nais- kuin miesesimiehetkin. Tydkoke-
muksen kertyminenk&an esimiehend ei vélttamattd tuo helpotusta rooliristiriitojen koke-
miseen. Pdinvastoin saattaa kdyda niin, ettd mitd pitempaan esimiehend on toiminut, sita
kriittisemmin omaan johtamistoimintaansa pystyy suhtautumaan, ja silloin havaitut rooli-
ristiriidat on vaikea antaa itselle anteeksi. Edella kuvatut rooliristiriitojen seuraukset aut-
tavat ymmartdmaan, miten tarkeatd olisi tarjota esimiehille riittavasti erilaisia keinoja
késitell& rooleihinsa liittyvié vaikeuksia, jotta voimia riittaisi varsinaiseen esimiestyohon.

Esimiesten tyonohjausryhmat, yksilollinen tyénojaus, oman esimiehen tuki, avoin kes-
kustelu esimiesten kollegaryhmissé ja omien alaisten kanssa olisivat mahdollisia keinoja,
joiden avulla esimiehié voisi auttaa kasittelemaan vaistaméattomasti esimiesasemaan liit-
tyvié rooliristiriitoja.

4.5.3 ESIMIESTYON ERITYYPPISET ROOLIRISTIRIIDAT

Rauman kaupungin 97 esimiestd kuvasivat huomattavan monipuolisesti erilaisia ty0sséén
kohtaamiaan rooliristiriitoja. Aineiston voidaan ajatella kuvaavan ei pelkéstdédn rauma-
laisten vaan yleisemminkin kuntien esimiesasemassa olevien kokemia rooliristiriitoja.

Kaikkein tyypillisin, useimmin mainittu rooliristiriita ilmeni esimiehen ja hénen esimie-
hensa vélisena konfliktina, ts. kyseessa on tilanne, jossa esimiehelld on kaksoisrooli: olla
samanaikaisesti seké esimies omille alaisille ett4 alainen omalle esimiehelle. Tdma orga-
nisaatiohierarkian pystysuunnassa ilmeneva rooliristiriita koettiin kovin yleiseksi. Yli 20
vuotta esimiesty6td tehnyt kuvaa: "Oman ja esimieheni roolien osittainen pééllekkai-
syys/ristikkaisyys.” Esimiehend toimimisen ja alaisuuden ristikkaisyys voi tuoda ongel-
mia myos tavoitteiden asettamiseen ja visiointiin, mitd kuvaa yli 10 vuotta esimiesty6ta
tehnyt seuraavasti: ”En pysty olemaan sellainen esimies kuin haluaisin. Oma esimieheni
luo linjan, jota noudatetaan.” Yksinkertaisesti tima sama esimies—alainen-problematiikka
voi johtaa siihen, ettei padse kehittymaan esimiehend eikd oma johtamistyyli jasenny,
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mité seuraava kuvaus ilmentad: "Koen olevani enemman oman esimieheni alainen kuin
selkeasti esimies muille.”

Toinen huomattavan usein esiintyva rooliristiriita oli tyypillinen roolien valinen ristiriita,
jossa esimiehend ja kollegana oleminen olivat samanaikaisia rooleja. Tallaisen tilanteen
esimies kokee usein odotusten ristiriitaisuutena, mitd noin 10 vuotta esimiehenéd tydsken-
nellyt kuvaa seuraavasti: "Olen rivity0ldinen ja esimies. Toisaalta odotetaan jopa jamak-
kaa ohjailua ja selkeitd saantoja, toisaalta koetaan, ettd sekaannun asioihin liikaa ja ylitan
valtuuteni.” Esimies-kollega-rooliristiriita aiheuttaa usein myds aikapulaa ja tdiden
ruuhkautumista: ”Esimies—kollega-rooli ja tehtdvien moninaisuus. Tyodruuhka estaa esi-
miehen& olemista.”

Iké&kin saattaa aiheuttaa rooliristiriitoja, jos esimies on selvasti eri ikapolvea kuin alaisen-
sa tai jos alaisten keskuudessa on esimerkiksi kaksipoolinen ikdjakautuma: vanhat ja nuo-
ret. Useakin esimies kuvasi niitd ongelmia, joita aiheutuu siit4, ettd itse edustaa pian
elakkeelle siirtyvaa sukupolvea. Siitd aiheutuu vaikeuksia ymmartda nuorten tapaa suh-
tautua ty6hon, “nuorten ajatusmaailman kanssa parjaaminen”.

Oman persoonan, ts. henkilokohtaisen tyylin sopivuus esimiestehtdviin oli useiden esi-
miesten mielestda ongelmallisin rooliristiriita. Varsinkin vaikeiden resurssivajetilanteiden
késittely ja muidenkin sellaisten ty6tilanteiden ratkaiseminen, jotka herattavat paljon tun-
teita, on erityisen vaikeata henkildlle, joka reagoi vahvasti tunteilla, kuten yli 20 vuotta
esimiesty0td tehnyt ja siksi varmastikin oman tyylinsa hyvin tunteva esimies totesi: ”Olen
liikaa tunnejohtaja, empaattisuus ei ole aina hyvéksi.” Ainakin esimiehelle itselleen voi
aiheutua paineita, syyllisyytté ja tunnontuskia vaikeissa paatoksentekotilanteissa. Tyonte-
kijat eivat valttdmatta tata esimiehensa vaikeutta huomaa.

Tunnevaltaisuus voi aiheuttaa omaan johtamistyyliin piirteitd, jotka yllapitavat esimie-
hessd kokemuksia epéonnistumisesta johtajana. Siitd kertoo seuraava, 30 vuotta esimies-
ty6ta tehneen johtajan vastaus: ’Olen tunnejohtaja... Kenties olen liiankin joustava ja
jaméakkyys puuttuu.” Oman henkildkohtaisen toimintatavan ja esimiesaseman ristiriidan
on kokenut esimies, joka toteaa: “En halua esiintyd.” Ratkaisuksi han on ldytanyt sen,
etta "laitetaan toinen tyontekija puhumaan, esittelemaan”.

Roolin sisdisista ristiriidoista esimerkkind ovat tilanteet, joissa esimiehelle kuuluu sa-
manaikaisesti kaksi yksikkoa tai useita eri yksikoitd: ”Kaikilla kolmella osastolla erilaiset
odotukset, hyvin erilaiset tarpeet”. Joillakin esimiehilld on kaksi erilaista yksikkod, mista
VoI seurata ajan riittdmattomyytta ja tasapainoilun vaikeuksia: "Kaksi erilaista yksikkoa,
ajan riittdminen tasapuolisesti, tasapuolinen toiminta vaikeata.”

Muutamilla esimiehilld oli tulkintani mukaan mielessédan perusristiriita, ollako esimies
vai ei. Téllaisessa tilanteessa esimiehend on oletettavasti huomattavan raskasta olla, mi-
kali esimies ei saa joko omalta esimieheltd&n tukea oman esimiesroolinsa rakentamiseksi
tai mahdollisuutta muilla ulkopuolisilla tukitoimilla jasentdd omaan asemaansa liittyvaa
roolia. Né&itd ongelmia voi olla niin tuoreilla kuin jo pitempdan esimiesty6té tehneill,
mutta ne ilmenevét erilailla. Vasta muutaman vuoden esimiehend toiminut kirjoittaa
avoimesti: "En koe itsedni esimieheksi.” Ratkaisuksi han pohtii keinoja lisata "uskoa it-
seen ja omiin kykyihin”. Yli 30 vuotta esimiehena toiminut tuo esille motivaation puut-
tumisen.
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Johtajuuskirjallisuuden mukaan esimiesten oletetaan olevan sitoutuneempia ty6tehtéviin-
sé ja organisaatioonsa kuin alaisten. Tasta syysta esimiehen kokema motivaation puute on
halyttavé piirre ja vaikuttaa vahvasti ty0yhteison sitoutumiseen. Toisaalta voi olla kyse
myos siitd, ettd pitkan esimieskokemuksen kautta henkild pystyy toimimaan moitteetto-
masti esimiesasemassaan rutiinien avulla, ja vain omassa mielessa on itsed mahdollisesti
soimaava ja kalvava tunne oman motivaation vahaisyydesta.

Esimiesty6ta voi tehdd monin erilaisin tavoin hyvin. Esimiehelld on vaistiméatta samanai-
kaisesti monia erilaisia rooleja. Eri johtamisroolien keskindinen painotus voi olla vaikea
saada itsed tyydyttavaksi esimiestyon kokonaisuudeksi. Naita erilaisia esimiestyon paino-
tuksia raumalaiset kaupunkia palvelevat esimiehet kuvasivat monipuolisesti. Esi-
miesasema mahdollistaa kokonaisuuden ndkemisen, mihin muu henkilékunta ei aina pys-
ty. Henkil6kunta saattaa hahmottaa yksikon ty6td vain omasta nakokulmastaan kasin:
opettaja tulee aamuisin tdihin kouluun ollakseen hyva biologian opettaja, ja opettajainko-
kouksissa hén pyrkii takaamaan biologian resurssit, mitd hanelta tietysti edellytetaankin,
kun taas rehtoria huolestuttaa kaikkien oppiaineiden ja koko koulun henkildston toimin-
taedellytysten riittdvyys.

Tata ristiriitaa pohtivat muutamat esimiehet erityisesti liittyneend muutostilanteisiin. Esi-
miehen viestintataito voi olla ratkaiseva tekijé, jotta myds henkilostd voisi saada kuvan
kokonaisuudesta ja néin paéstéisiin etenemdin muutosten lapi viemisessa. Samaa asiaa
kuvasi erds esimies osuvasti: ”Miten suhteuttaa oman viraston tarpeet emon mahdolli-
suuksiin toteuttaa tarpeet.”

Osalle esimiehistd on tyypillistd hahmottaa asioiden etenemistd pitkallekin tulevaisuu-
teen, kun sen sijaan henkilostolld saattaa olla tarve pitdytyd tamanpaivaisissa tarpeissa ja
tilanteissa. Jélleen esimies joutuu ratkaisemaan omassa johtamistoiminnassaan, miten
paljon on mahdollisuuksia painottaa yhteista tulevaisuuden hahmottamista unohtamatta
kuitenkaan tdmanhetkisié ratkaisuja.

Hyvin tyypillinen on esimiehen mielessdan esittdma kysymys, miten paljon painotan
omassa tydssani sisaisen johtajuuden, henkilostéhallinnon ja oman yksikon asioiden hoi-
tamista, missa madrin ulkoisten suhteiden hoitoa. Samaa problematiikkaa pohdin itsekin
toimiessani Rauman opettajankoulutuslaitoksen esimiehend. Henkilostd odotti vahvasti
suuntautumistani laitoksen siséisten asioiden hoitamiseen, mutta yliopiston kolmannen
paatehtévan, alueellisen vaikuttamisen, hoitaminen edellytti entistd enemman suuntautu-
mista ottamaan vastuuta yhteistyokumppaneiden ja uusien ulkoisten hankkeiden saami-
seksi.

Taman ulkoisten ja sisdisten tehtévien painotuksen, priorisoinnin, ongelman ratkaisemi-
seksi pidin kokonaisen vuoden kirjaa omasta toiminnastani yksinkertaisella tukkimiehen
kirjanpidolla” laskien, kuinka moni erilaisista kokouksistani oli padasiassa ulkoisten asi-
oiden hoitamista, kuinka moni taas sisdisten. Vuoden lopussa totesin osallistuneeni kaik-
kiaan noin 300 kokoukseen, jotka melko tarkkaan jakautuivat puoliksi ndiden kahden
esimiehen perustehtdvén suhteen. Pelkdstéén jo tietoisuus oman ajankéyton jakautumises-
ta antoi varmuuden tunnetta ja mahdollisuuden tdman kokeilun jélkeen ottaa kantaa, jat-
kaako samalla tavalla vai muuttaa priorisointia.

Esimies vastaa aina sek& toiminnoista etté resursseista. Niiden keskindinen painotus saat-
taa ajatteluttaa esimiestd, kuten seuraavasta raumalaisen esimiehen vastauksesta ilmenee:
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”Osastoni tyon tuloksilla, siséllolld, ei tunnu olevan merkitystd, kunhan pysytaéan talous-
arvioissa.”

Useat esimiehet ovat samanaikaisesti sekd oman substanssialansa asiantuntijoita ettd koko
osaston esimiehid eli hallinnollisia osaajia. Se miten ndmé& kaksi eri roolia painottuvat,
voi my0s huolestuttaa esimiestd, kuten erds raumalainen esimies toteaa: ”Tunnen olevani
enemmaén asiantuntijan tehtdvissa.”

Missa méaarin esimies on toteuttaja, missa maarin kehittdja, on hyvin relevantti kysymys,
ja taman asian suhteen esimiehet varmasti myos ovat yksil6llisida, mutta ristiriitanakin sen
voi kokea, kuten seuraava ote vastauksesta kertoo: “toteuttaja ja kehittdja ristiriita”. Tai
kuten joku toinen esimies pohtii, ettd ”pitdd olla samanaikaisesti ideoija ja rutiinien pyo6-
rittaja”.

Johtamisen jamakkyytta voivat séadelld niin esimies itse kuin myds ne olosuhteet, joissa
han toimii, mista seuraava esimerkki kertoo: ”Vlilla odotetaan itsendista paatoksentekoa,
valilla paatoksia ohjataan ja kontrolloidaan. Vaihtelu ei ole loogista.” T&t4 paatoksenteon
ennakoitavuuden vaikeutta ilmenee kunnallisessa organisaatiossa helposti, koska jarjes-
telm& siséltaa niin luottamusmiesjohdon kuin virkamiesjohdonkin ja néiden eri tahojen
nédkemykset eivat aina valttamétta ole keskenddn samansuuntaisia.

4.6 Alaistaitojen ja esimiesroolien yhteensopivuus kuntatydssa

Rauman kaupungin kehittdmishankkeen aikana (2003-2004) tapasin kaikki kaupungin
esimiehet koulutustilaisuudessa, jossa pohdin heidén kanssaan esimiehen moniroolisuut-
ta. Havainnollistaakseni kasiteltdvaa teemaa pyysin heitd kuvaamaan roolejaan kyselylo-
makkeella. Kaikkiaan 144 Rauman kaupungin esimiesta kuvasi roolejaan asteikolla 1-5
(el lainkaan tarke&—erittdin tarked). Arvioitaviksi rooleiksi oli valittu 11 laajassa johta-
juuskirjallisuudessa esilla ollutta erilaista johtamisroolia. Tutkimustulokset ovat uusia,
viel& raportoimattomia.

Rauman kaupungin esimiehet arvioivat kaikkein tarkeimméksi roolikseen kannustajan
(ka. = 4,5), innostajan (ka. = 4,4), palautteen antajan (ka. = 4,4) ja toimintaedellytyksista
huolehtijan (ka. = 4,4) roolit. N&iss& useimmin tarkeiksi koetuissa rooleissa korostuu,
toimintaedellytyksista huolehtijan roolia lukuun ottamatta, vuorovaikutteisuus, kanssa-
kayminen henkilokunnan kanssa. Kaikkia rooleja pidettiin melko tarkeina, eik& eri rooli-
en valilla ollut suuria eroja. Kaikkein véhiten tarkeaksi niin nais- kuin miesjohtajatkin
kokivat ideoijan (ka. = 3,8) roolissa olemisen.

Jos ideoiminen on lomakkeen tayttdneiden esimiesten mielessd tarkoittanut kehittdjan,
uudistajan roolia, kuten tarkoitin luodessani mittaria, on mielenkiintoista verrata henkilo-
kunnan alaistaitojen sisaltoja esimiesten rooleihin. Kuten aiemmin tiivistdessani henkil6-
kunnan alaistaitoja seitsemééan luokkaan totesin, kaikkein véhiten Rauman kaupungin
henkil6kunnan mielesta alaistaitoihin sisaltyi tyon kehittdamistd. Vain kolme prosenttia
henkil6kunnasta ilmaisi spontaanisti haluaan kehittaa tyotaan.

Roolit eivat elé tyhjidssa vaan rakentuvat koko organisaation toimintakulttuurin saatele-
méand monienkin vuosien aikana opittujen kaytanteiden puristuksessa. Kehittamistyon
aktivoimisen vaativuudesta kertoo se, ettd esimiehet pitivét rooleistaan véhiten tarkeana
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ideoijan roolia ja samanaikaisesti henkilokunta piti alaistaidoissaan vahiten ilmenevana
piirteena tyon kehittamistd. Tdman tutkimukseni pohjalta ei voi tehda johtopaatoksia sii-
t4, kumpi on syy, kumpi seuraus: passivoiko esimiesten ideoinnin heikkous henkildkun-
nan kehittdmishaluja vai painvastoin? Vastaavanlaista tutkimusta ei ole tiedossani muista
suomalaisista kunnista, joten tulosten yleistdmisessa tulee olla varovainen.

Systeemiteoreettisen tulkinnan mukaan organisaatiossa voidaan “tehokkaasti” estaa kehit-
tamisty0, jos seka esimiehet ettd alaiset ovat yksimielisia ideoimisen vahaisesta tarkey-
desté. Tutkimustulokseni on merkityksellinen ja pohtimisen arvoinen. Kenelle kaupungin
tyontekijat olettavat ideoimisen kuuluvan? Valtuustolle vai asukkaille, kun viranhaltijat
eivét sitd kovin tuoneet esille? Liittyyko ideoija-ké&sitteeseen jotain sellaista vierasta, etta
tavallisempi nimitys, esimerkiksi kehittaja, olisikin tullut esille esimiesroolina enemman?
Kuntien talouden kurimuksesta yleisesti puhuttaessa saatetaan mieltaa resurssivaje ja ke-
hittdminen toistensa vastakohdiksi. Erityisen ajatteluttava tutkimustulos on siitdkin syys-
t4, ettd Rauman kaupungin voimakas, koko henkil6stoon suunnattu kehittdmishanke on
ollut ainutlaatuisen laaja ja pitkékestoinen ja kertoo omaa kieltddn kaupungin halukkuu-
desta uudistua.

Mies- ja naisesimiesten Vélill4 oli tilastollisesti merkitsevé ero useankin roolin kohdalla
arvioitaessa niiden tarkeyttéd johtajan tydssa. Naisjohtajat pitivat uusien asioiden kaynnis-
tajané olemista, innostajana, tiedon levitt4jana ja palautteen antajana toimimista tarkedm-
pand kuin heidan mieskollegansa.

Y hteistydn rakentaminen koettiin myos tarkeaksi esimiehen tehtavaksi, joskin véhemman
tarkedksi kuin esimerkiksi kannustaminen ja toimintaedellytysten vaaliminen. Verrattaes-
sa jalleen henkilokunnan alaistaitojen sisédltdihin nousee esille kaksi mielenkiintoista
seikkaa. Henkilokunta piti hyvan johtamisen onnistumiseksi tarkeimpana (ks. taulukko 2,
luku 3.7.3) yhteisty6td, joka ei kuitenkaan esimiesten nakokulmasta ollut kaikkein térkein
seikka johtamisessa. Henkilokunta ei tuonut esille lainkaan toimintaedellytysten varmis-
tamiseen liittyvid tehtdvia, mitka taas esimiehet nostivat johtamistehtavien kérkijouk-
koon. Téssa yksityiskohdassa nakyy selvésti, miten erilainen nédkdkulma yhteisen tyon
tekemiseen esimiehilld ja henkilokunnalla on.

Johtopéatoksend téstd tutkimustuloksesta on, ettd esimiesten kannattaisi nykyistd enem-
maén tuoda esille omaan ty0honsé kiinteasti liittyv&a toimintaedellytysten tehtdvakenttés,
kertoa sen suuresta osuudesta esimiehen tydssd, sen aiheuttamista huolista ja toimenpi-
teistd. Usein kuulee henkilokunnan moittivan esimiehidan, ettei heitd née, ei tiedd, mité
he tekevét, miten kayttavat aikaansa jne. Tamén tiedonkulun katkoksen tai tiedonpuutteen
korjaaminen saattaisi yksinkertaisella tavalla valottaa henkil6kunnalle esimiehen arjen
kokonaisuutta.

Henkilokunta kokee velvollisuudekseen olla yhteistydssa esimiehensa kanssa, mika ilme-
nee alaistaitotutkimuksestani. Henkilokunnan yhteistydhalukkuus tekee johtamisen mie-
lekkééksi, mahdolliseksi ja tulokselliseksi, mutta edellyttdd samalla esimieheltd selvaa
nédkemysté ja kykya kayttdd hyodykseen, arvostaa ja kunnioittaa henkilokunnan haluk-
kuutta yhteistyohon.

Esimiehid (N = 144) pyydettiin myds arvioimaan, kuinka usein he ovat epéonnistuneet
kussakin roolissa. Asteikko oli 1-5 (erittdin harvoin—erittdin usein). Palautteen antaminen
ilmeisesti koetaan erityisen vaativaksi johtamistoiminnoksi, koska siind koettiin eniten
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epéonnistumisia (ka. = 2,8). Kuuntelijana sen sijaan oli véhiten epaonnistumiskokemuk-
sia (ka. = 2,1). Vain yhden roolin kohdalla on tilastollisesti merkitseva ero naisten ja
miesten Vélill4: naiset kokivat epdonnistuvansa toimintaedellytysten luomisessa useam-
min kuin miehet. Mahtavatko naisesimiehet toimia kuntasektorilla sellaisilla osastoilla,
joilla resurssien vahyys on koettu erityisen ongelmalliseksi?

Esimiehid (N = 144) pyydettiin arvioimaan samalla asteikolla myds onnistumistaan eri-
laisissa rooleissa. Kuuntelijana onnistuminen oli tyypillisinta niin nais- kuin miesesimie-
hillekin (ka. = 4,0). Ideoijan roolissa onnistutaan (ka. = 3,3) harvemmin kuin esimerkiksi
tiedon levittdjana (ka. = 3,7). Ideoijan roolissa koettiin kaikkein harvimmin onnistumisia
verrattuna muihin rooleihin. Sukupuolen suhteen ilmeni kahden roolin kohdalla tilastolli-
sesti merkitseva ero: naiset kokivat miehid useammin onnistuvansa seka ideoijana ettd
visioijana.

4.7 Hyva johtajuus on joustavaa roolista toiseen siirtymista

Esimiehen tehtdviin sisaltyy monenlaisia johtamistoimintoja: asioiden ja ihmisten johta-
mista, siséisista ja ulkoisista tehtdvistd vastaamista, muutosten ja pysyvyyden vélilla ta-
sapainottelua, yhteisistd onnistumisista muistuttamista ja tulevan valottamista, kannusta-
jana olemista ja my0ds kontrolloijana toimimista, rajojen vetamista ja vapauksien antamis-
ta. Edella luetelluista ilmenee, miten erilaisia rooleja esimiehend toimimiseen saattaa si-
séltya.

Kauppinen (1997) kuvaa amerikkalaiseen David Merrillin ja Robert Reidin johtajuusteo-
riaan pohjautuen esimiehen neljaa erilaista roolia: Suunnittelijatyyppinen esimies on toi-
minnassaan harkitseva, laskelmoiva, tdsmallinen ja systemaattisesti tietoa paatoksenteon
pohjaksi kerddva. Kaynnistdjédesimies sen sijaan on kaytdnnonlaheinen toimeenpanija,
riskeja ottava ja tulosorientoitunut. Innostajan roolissa oleva esimies vetoaa henkilokun-
nan tunteisiin, saa mukaan, tuo tuoreita nakokulmia ja spontaaniudellaan voi tehda tyon
tekemisestéd hauskaa ja jannittdvad. Rakentajan roolissa oleva esimies luo verkostoja, pa-
nostaa tiimien toimivuuteen, saattaa asiantuntijoita yhteistyéhén ja mukautuu henkilo-
kunnan toiveisiin herkasti. Kauppisen kuvaus erityyppisista esimiehisté voidaan hyddyn-
tad myos kuvauksena erilaisista esimiehen rooleista.

Erityisen ansiokasta Kauppisen (1997) suomalaiseen tydeldmadn soveltamassa johta-
juusmallissa on, ettd se havainnollistaa roolitydskentelyn vaativuutta: roolin tulisi sovel-
tua aina organisaation kulloiseenkin tilanteeseen. Vaikka rakentaja harkitsevuudessaan ja
henkil6kunnan kuulemisessa toimisi hyvin, kun organisaatio on ns. vakiotilassaan, saattaa
vastaavanlainen kayttdytyminen muutosten edessa yllapitdd hitautta ja sekavuutta seka
estdd muutosta. Innostajan roolissa oleva esimies sen sijaan saattaa olla parhaimmillaan
juuri silloin, kun tarvitaan uskoa uusiin haasteisiin, luottamusta ryhman selviytymiseen
uusissakin tilanteissa, mutta mik&an tyoryhma ei jaksa sietdd jatkuvasti uusia tuulia tuo-
vaa, helposti hossottavéksi koettavaa esimiestd. Kaynnistdjan tulosohjaustyyppinen joh-
taminen on varmaa ja laskelmoivan tiukkaa, mika voi sopia sellaiselle kuntasektorille,
jossa taistellaan budjetin riittaméattdmyyden kanssa, mutta se voi olla turmiollista siell,
missé tuloksellisuudeksi pitdisi osata laskea myo6s asiakaspalvelun laatu, pitk&aikaiset
asiakassuhteet, pehmedt arvot ja perinteiden sailyttdminen kuten esimerkiksi kirjasto- tai
museotoimessa.
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Kauppinen (1997) paatyy maarittelemaan hyvén johtajuuden merkeiksi herkkyyden tun-
nistaa ympariston vaatimuksia ja tamén pohjalta kyvyn omaksua joustava roolista toiseen
siirtyminen. Vaikka esimies olisikin roolinvaihtaja, hén ei saisi olla takink&antéja. Pettu-
riksi voidaan kokea sellainen johtaja, joka tekee liian suuria roolinvaihdoksia, jotka eivat
ole luontevia hénen persoonalleen. Vaikka esimies painottaisikin toiminnassaan erilaisia
rooleja organisaation eldman eri vaiheissa, henkilokunnan tulisi silti saada kokea esimie-
hensa riittdvan samanlaisena ja hanen kayttaytymisensa turvallisen ennustettavana. Té&-
man lainalaisuuden takia onkin ymmarrettavad, etta jossain erityistilanteissa, jos joudu-
taan kaventamaan todella merkittavésti resursseja irtisanomisineen ja muine ratkaisui-
neen, kédytetddn ryhmélle vieraan johtajan palveluksia.

Kuivalahti (1999) on vaitdskirjassaan analysoinut aikuisopiskelijaryhmien rooleja ja 16y-
tanyt sieltd mm. papin, lukkarin, talonpojan ja toukohousun nimisiksi kuvattavat roolit.
Tama havainnollinen roolien kuvaus siséltdd saman perusajatuksen kuin edelld kuvattu
Kauppisen malli johtajan erilaisista rooleista.

Kuivalahti kuvasi papin roolin hyvéksi puoleksi sen, ettd pappi uskaltaa esittdd mielipi-
teensd ja on aktiivinen. Saman roolin saattaa joku kuitenkin kokea negatiiviseksi, koska
se voi pitad sisallaan myos liiallista ”saarnaamista”, dominoimista, kuuntelemattomuutta.
Lukkarin roolin positiivisuus voidaan kokea hénen yrityksissddn saada kaikki mukaan
yhteiseen "virteen”. Hanen odotetaan osaavan johtaa laulua ja antavan palautetta tahdissa
pysymisestd. Negatiiviseksi lukkarin roolin voi kokea joku, joka ei pida niin kovadanises-
t4 laulamisesta, hiljaisempien &&nen peittymisestd, esilaulajan esilldolosta. Toukohousun
roolia Kuivalahti kuvasi positiivisimmillaan kyselemiseksi, aktiivisuudeksi, ddnessé ole-
miseksi, mutta saman roolin voi joku aikuisopiskelija opintoryhmdssé kokea touhottami-
seksi, pallo hukassa olemiseksi, maaréaikojen “missaamiseksi”.

Kuivalahden aikuisryhmisté 16ytdma rooliméaritys ja siihen siséltyvéa havainnollinen ku-
vaus roolin ja vastinroolin vuorovaikutuksesta on mielekds myods esimiehen ja alaisen
valisen vuorovaikutuksen analysoinnissa. Tydryhmén hiljainen jasen voi pitaa touko-
housutyyppisté johtajaa arsyttdvéana, latistavana ja liian daanekk&and. Mutta yhtd hyvin
saman tyoryhman reipas ja kovaddninen jasen tuntee samanlaisuuden vuoksi sympatiaa
toukohousuesimiestddn kohtaan, aktivoituu h&nen kayttdytymisensd kautta toimimaan
innostuneesti ja toimekkaasti ja kokee saavansa vastakaikua omalle toimintatavalleen.

Esimies hénelle tyypillisessé roolissaan ei voi milloinkaan olla mieliksi kaikille osastonsa
jasenille. Esimiehelle ominaisin roolivalinta tyydyttad osaa ryhmasta hyvin mutta saattaa
arsyttda toisia. Rooli ei aina ole suinkaan mik&én tietoinen valinta, vaan kukin esimies
tulee toimineeksi hanelle luontaisella tavalla, oman eldmén- ja tyohistoriansa kautta opi-
tussa roolissa. Olennaista on pyrkid tunnistamaan oma roolivalinta, arvioida oman roolin
vaikutuksia ja pyrkid sddtelemaan roolin valintaa niissa rajoissa, joissa se pysyy vielda
itselle luontaisena. Esimiehen toiminnan onnistumisen Kriteerind on se yksinkertainen
tosiasia, etta sellaiset esimiehen roolit, joiden avulla voi auttaa osaston pysymisté perus-
tehtdvan laadukkaassa suorittamisessa henkilokunnan tyéhyvinvointia yllapitden, ovat
oikea valinta.
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5 Psykologinen sopimus liittaa alaistaidon ja esimiestaidon toisiinsa
5.1 Psykologisen sopimuksen sisaltd

Hahmottamalla alaistaitoon siséllytettavid toimintoja tehd&an samalla nakyvaksi psykolo-
gista sopimusta tyontekijan ja esimiehen vélilla. Alaistaidoissa on paljon yleisia, tyopai-
kasta toiseen samanlaisena ilmenevié asioita, mutta myds kullekin typaikalle ominaisia
piirteitd. Jos esimerkiksi kouluorganisaatiossa, jossa on totuttu vahvaan itsendiseen, au-
tonomiseen ja toisista riippumattomaan oman asiantuntijuuden toteuttamiseen, joku opet-
taja ryhtyy aktiivisesti ja pyytaméattd avustamaan toista opettajaa, saatetaan avustaja ko-
kea “besserwisseriksi” ja avustettava “surkean osaamattomaksi”. Kyse on siitd, ettd tuon
tyopaikan psykologiseen sopimukseen ei sisélly opettajakollegan avustamista pyytamatta.
Varmasti on myos niitd kouluja, joissa dadneen lausumattomana mutta vaikuttavana odo-
tuksena, psykologisena sopimuksena, on toinen toisensa avustaminen ja toisaalta haluk-
kuus vastaanottaa tukea.

Ty0Opsykologian teorioissa pidetddn psykologisena sopimuksena sitd ddneen lausumatonta
sitoumusta, joka solmitaan tyontekijan ottaessa vastaan uuden tydpaikan. Virallinen tyo-
suhde solmitaan usein paperilla vahvistaen. Tydsopimuksessa tavallisesti kerrotaan, misté
alkaen ja mihin asti tyontekija on suostunut antamaan osaamisensa tyonantajan kayttoon,
miten monta tuntia tyopaivéssa, millaisin lomaehdoin, palkkioin jne. Sen sijaan psykolo-
gisella sopimuksella tarkoitetaan sitd kaikkea muuta, mitd tyonantaja odottaa saavansa
uudelta tyontekijalta vastineeksi palkasta ja mité ei osata tai haluta saattaa Kirjalliseen
muotoon.

Tallaisia psykologisen “kontrahdin” (psycological contracht) siséltdja ovat esimerkiksi
tyonantajan odotus, ettd tyontekija on rehellinen, kayttaa tyovélineitd huolellisesti ja saas-
tden, suhtautuu vakavasti ja vastuullisesti tyéhonsa, ty6tovereihinsa ja esimieheensa, ei
mustamaalaa organisaatiotaan ulkopuolella, suostuu jossain madrin tybaika- ja tehtavé-
joustoihin jne. Vastaavalla tavalla tyontekija mielessaan suuntaa tyonantajaansa erilaisia
odotuksia, jotka sisaltyvat hanen psykologiseen sopimukseensa. Han esimerkiksi olettaa
saavansa sellaisia tehtévid, joissa voi kayttdd omia taitojaan, tehtavid, joiden my6ta hanen
ammatillinen itseluottamuksensa vahvistuu, esimieheltadn tukea ja kannustusta, organi-
saatiolta huolenpitoa terveydestéan ja hyvinvoinnistaan jne.

Psykologisen sopimuksen ensimmaéiset madritelmat 16ytyvat tieteellisesta kirjallisuudesta
1960-luvulta (esim. Argyris 1960; Blau 1964), mutta vasta 1990-luvun loppupuolelta
alkaen on ryhdytty organisaatiopsykologian alueella tutkimaan psykologisen sopimuksen
ilmi6td. Tunnetuin uusi psykologisen sopimuksen madritelmd on peréisin Rousseaulta
(1995). Hanen mukaansa psykologinen sopimus tarkoittaa yksilon uskoa molemminpuo-
lisiin velvollisuuksiin tyontekijan ja tyOnantajan valilla. Positiivisessa tapauksessa sopi-
mus perustuu oikeudenmukaiseksi koettuun vallankayttoon, luottamukseen ja reiluuteen.
Sopimuksen siséltd muodostuu havainnoista ja padtelmistg, joita ei valttaméttd ole lain-
kaan puettu sanoiksi. Tastd syysta eri osapuolilla voi olla erilainen kasitys sopimuksen
sisallosté.

Guest (2004) on tehnyt hyvén kirjallisuuskatsauksen psykologisen sopimuksen piirteista.
Sopimus voi sisaltaa useita erilaisia tyokayttdytymiseen ja tyohon suhtautumiseen liitty-
via odotuksia.
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Keskindiseen kommunikointiin liittyvat odotukset ja velvoitteet saattavat tulla tu-
lokkaalle aivan yllattaen esille. Esimies pettyy tyontekijaan, joka ei ole oivaltanut
informoida hanté joistakin esimiehen nakdkulmasta olennaisista asioista. Tyonte-
kija puolestaan ei ole tullut ajatelleeksikaan, ettd esimies haluaisi hédnen kertovan
havaintojaan.

Késitykset hyvityksistd puolin ja toisin sisdltyvéat sopimukseen: onko esimies
osannut arvostaa ja palkita tyontekijén joustavuudesta tydaikojen suhteen tai onko
tyontekija ilmaissut Kiitollisuutensa esimiehen pitéessa tyontekijan puolia erilai-
sissa neuvotteluissa ylemman tahon kanssa?

Ajankayton raamit ovat olennainen osa psykologista sopimusta: olettaako esimies
tyontekijan tekevén ylitditd kaikkina kuukausina yhtd mielelldan tai pystyyko
tyontekija pitdmaan sovituista tyén loppuun saattamisen aikatauluista kiinni,
vaikka vliin olisi tullut uusia tehtavia?

Vuorovaikutussuhteeseen sitoutuminen ja sijoitus tarkoittavat kasityksia siita, mi-
ten paljon kumpikin osapuoli on halukas tekemaan toita sailyttdédkseen vuorovai-
kutuksen toimivana ja kiinnostavana. Sitoutuuko esimies ottamaan enemmaén vas-
tuuta vuorovaikutuksen toimivuudesta kuin tydntekija? Katsooko tyontekija, etté
hénen velvollisuutensa on ainoastaan tervehtid tyovuoron alkaessa, mutta ei il-
maista kiinnostustaan esimiestédan tai tyotehtdvidan kohtaan esimiehelle tai olla
muutenkaan vuorovaikutuksessa esimiehen kanssa?

Vaihdannan asteella tarkoitetaan esimiehen ja tyontekijan vuorovaikutuksessa ta-
pahtuvaa tunteiden, ajatusten, ideoiden, ratkaisujen, keksintdjen, tuen, rohkaisun
jne. vaihtamista. Patriarkaalisessa toimintakulttuurissa oletetaan intuitiivisesti esi-
miehen olevan aktiivisemman vuorovaikutussuhteessa, mutta demokraattisen or-
ganisaatiokulttuurin vallitessa esimies odottaa tyontekijan olevan aktiivinen tuot-
tamaan uusia ideoita, antamaan palautetta esimiehelle, olemaan kiinnostunut uu-
sista tehtdvistd ja myods kyvykas ilmaisemaan kiinnostuksensa.

Johtajuuden vaihtoteoria (LMX eli leader-member-exhange) on uusi ja kiinnosta-
va johtajuusteorioiden kentéssa (ks. esim. Scandura & Lankau 1996; Liden &
Maslyn 1998; Maslyn & Uhl-Bien 2001). Psykologisen sopimuksen olennainen
piirre vaihdannasta on huomattavan samanlainen ilmié kuin LMX-teoriassa ku-
vattu esimiehen ja alaisen vélisessa suhteessa tapahtuva tunteiden, luottamuksen,
ajatusten ja kunnioituksen molemminpuolinen vaihto.

Kéayttdytymisen tasolla ilmenee erilaisia seurauksia poissaoloista, irtisanomisista,
yhteistyosta vetdytymisestd tai uusista tyodrooleista kieltdytymisestd. Olettaako
tyonantaja, ett4 poissaolon aikaiset tehtdvat suoritetaan omalla ajalla vai véhenne-
taankd ne sairausloman jalkeisistd tehtavistd? Voiko lapsen sairastuttua olla hy-
valla omallatunnolla kotona hoitamassa lasta vai kuuluuko silloin suostua vasta-
lahjana suuriin ylity6tuntimaariin? Palkitaanko tyontekijad hanen suostuttuaan uu-
siin tyorooleihin vai oletetaanko suostumisen olevan itsestadn selvad? Jos tyonan-
taja pitad roolinlaajennuksia itsestaan selving, han ei tule palkinneeksi suostumis-
ta. Jos tassa tilanteessa tyontekija taas olettaa roolinlaajennusten olevan aina lisa-



44

palkkaan sidottuja tai lisaneuvotteluja edellyttavié, syntyy helposti vaarinkésityk-
sid ja puolin ja toisin kiukuttelua ja konflikteja.

Psykologisen sopimuksen olemassaoloa on tutkittu erilaisin tavoin. Tulokkaita on pyydet-
ty pitdméan pdaivakirjaa esimerkiksi viikon ajan kaikista niistd odotuksista, joita he ovat
kohdanneet ja joista ei ollut sovittu tyohontulotilanteessa. Perinteisin menetelmin erilai-
silla vaittamilld on tutkittu psykologisten sopimusten sisaltoja. Sisaltdjen tutkimisen li-
séksi toinen olennainen seikka psykologisen sopimuksen tutkimuksissa ovat sopimuksen
rikkomisen seuraukset sekd emotionaalisina kokemuksina ettd kayttdytymisen tasolla:
ilmaiseeko esimies pettymyksensé tulokkaalle, kun tdmé ei olekaan noudattanut taysin
tarkasti tyoaikoja, sanallisesti asiaan puuttuen vai valttdméalla kontaktia tulokkaan kanssa,
jolloin tulokas ei saa tarvitsemaansa tietoa toimintansa korjaamiseksi.

5.2 Sopimuksen pitavyys luo luottamusta

Psykologinen sopimus on vahvasti subjektiivinen ilmid. Se siséaltdd havaintoja ja pééatel-
mid, odotuksia ja ennakointeja siitd, miten tyonantaja tulee kohtelemaan tydntekijaa. Psy-
kologinen sopimus on molemminpuolinen ilmid: sekd ty6nantaja ettd tyontekija muodos-
tavat mielessdén odotuksia toinen toistaan kohtaan. Sopimuksen pysyvyys tai pitavyys
riippuu siitd, miten selkeésti tydsuhteen alussa ja sitd solmittaessa on kyetty keskustele-
maan tyohon liittyvista asioista ohi ja yli virallisen tyésopimuksen. Psykologisen sopi-
muksen pitadvyys riippuu yksilon ja organisaation intressien yhtépitdvyydestd, samaan
suuntaan kasvamisesta ajan kuluessa.

Jos tyontekijé kaipaa tyokokemuksen kertyessa muutoksia ja vaihtelua ty6honsa ja sa-
manaikaisesti organisaation perustehtavd muuttuu siten, ettd on mahdollista tarjota tyon-
tekijalle uudenlaista toimenkuvaa, voi psykologisen sopimuksen olemassaolo sailyé, ts.
molemminpuolinen luottamus sailyy, vaikka onkin eletty alkuperdisesta sopimuksesta
uudenlaisiin tilanteisiin. Olennaista psykologisen sopimuksen pysyvyyden arvioinnissa
on se, ettd mitd pysyvammaksi ja pitdvammaksi sopimus koetaan, sitd suurempi luotta-
mus voi vallita tyantajan ja tyontekijan valilla. Ongelmalliseksi psykologisen sopimuk-
sen tekee se, etté sitd harvoin verbalisoidaan, eika sitd kaikin osin kyetédkaan verbalisoi-
maan, koska seka tyontekija ettd organisaation tehtavat muuttuvat ajan kuluessa ulkoisten
paineiden, kehittymisen ym. vuoksi.

Conway ja Briner (2002) madrittelevat psykologisen sopimuksen henkilokohtaiseksi,
tyontekijan ja organisaation valiseksi vaihtosopimukseksi, johon organisaatio vaikuttaa.
Sopimukseen sisaltyy lupauksia tyontekijdn osuudesta (toimintatarmo, lojaalisuus, ky-
vykkyyden kéytto jne.) ja organisaation vastineista (palkka, ylennykset, turvallisuus jne.).
Sopimus on siind mielessa subjektiivinen ja henkilokohtainen, ettd sen yksityiskodista ei
ole sanallisesti sovittu tai niita ei ole kirjattu, vaan ne perustuvat tyontekijan paatelmiin,
havaintoihin ja odotuksiin. Tutkijat ovat muuttaneet mééritelmansa mitattavaan muotoon
seuraavien vaittdmien avulla:

- Y leensa tdma organisaatio on pitdnyt minulle antamansa lupaukset.”

- “Esimiehet tass organisaatiossa kunnioittavat tekemidmme sitoumuksia.”

- ”Minulle on kerrottu, mitd saan organisaatiolta, ja se myds ennen pitkad konkreti-
soituu.”
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Psykologisen sopimuksen pitdvyys yllapitdd tyotyytyvaisyytta ja lisdd tyomotivaatiota
seka sitouttaa tyontekijad tyotehtdviinsa ja vastaavasti sitouttaa tydnantajaa pitdmaan
huolta tyontekijan toiveista ja tarpeista. Seké ty6nantaja ettd tyontekija voivat vaikuttaa
psykologisen sopimuksen pitdvyyteen. TyOnantajan jarjestdimd hyva perehdyttdminen
lisd4 psykologisen sopimuksen nékyvéksi tulemista ja sen kautta sen tuloa todellisem-
maksi tyontekijélle. Aktiivinen tyontekija puolestaan ottaa selvaé uuden tydpaikan tavois-
ta, kaytdnnoistd, periaatteista jne., mikd vahvistaa sitoumuksen selkiytymisté ja taman
kautta tyotyytyvaisyyden rakentumista. Psykologisen sitoumuksen molemminpuolisen
yllapitdmisen aktiivisuus on olennainen seikka, joka samalla tuo esille tdman kirjan kes-
keisen juonen: hyvin toimiva tydyhteiso tarvitsee sekd esimiestaitoja ettd alaistaitoja.
Tassékin molemminpuolisuudessa olennaista on ymmaértdd kummankin tahon vastuu ja
niiden toisiaan taydentavyys.

Kuntatyéhon on totuttu liittdmaan ainakin se psykologisen sopimuksen piirre, ettd kunnan
virkasuhteen odotetaan jatkuvan turvallisesti eldkeikaan asti. Monissa liike-elamén orga-
nisaatioissa on tapahtunut fuusioita, toimintojen siirtamisia ulkomaille, tehtévien lakkaut-
tamisia jne., ja ndmé kaikki ovat saattaneet aiheuttaa ty6suhteiden katkeamisen. Tallaisis-
sa tilanteissa tyontekija voi helposti kokea, ettd hadnen on odotettu sitoutuvan vahvasti
organisaatioon ja tehtdaviin, mutta sen sijaan samanlaista organisaation sitoutumista tyon-
tekijan pitamiseksi ei ole tapahtunut. Psykologinen sopimus on taltd osin sitonut vain
tyontekijan toimintaa muttei organisaatiota.

5.3 Sopimuksen laatiminen vaatii taitoa, ja siiné voi harjaantua

Kaikki tyontekijat eivéat tajua yhtéd hyvin psykologisen sopimuksen olemassaoloa, siséltéa
ja merkitystd. Hyvén itsetuntemuksen omaavien, omasta toiminnastaan, ajatuksistaan ja
tunteistaan tietoisten, persoonallisuudeltaan ulospéin suuntautuvien on todettu hahmotta-
van paremmin psykologisen sopimuksen sisélt6ja kuin heikommin omaa toimintaansa
arvioivien. Samassakin tydymparistossa tydskentelevat hahmottavat eri tavoin psykologi-
sen sopimuksen.

Mit& paremmin tyOyksikdssé on hoidettu perehdyttdminen, sitd selkedmmaéksi on myds
tehty psykologinen sopimus. Janteva ja organisoitu perehdyttdamisohjelma sinénsa viestit-
t44 tyontekijalle kuvaa organisaatiosta paikkana, jossa ollaan kiinnostuneita tulokkaan
osaamisesta ja tehokkaasta tydssa alkuun padsemisestd. Hyva perehdyttdminen kertoo
samalla sit4, ettd tyontekija on niin arvokas, ettd ollaan valmiita kdyttaméan esimerkiksi
esimiehen tyfaikaa hdnen opastamiseensa.

Opiskelijatyonéd (Tahvanainen & Tissari 2004) selvitettiin etelasuomalaisten isojen kau-
punkien opettajille tarkoitettuja perehdyttamisohjelmia. Kaupunkien nettisivut paljastivat,
ettd opettajia oletetaan saatavan kuntien tydvoimaksi panostamatta perehdyttdmiseen.
Tosiasia kuitenkin on, ettd opettajaksi valmistuneita siirtyy entistd enemmén muun alan
toihin. Puutteellinen perehdyttdminen tai perehdyttdmisen puuttuminen kokonaan vauh-
dittaa osaltaan tdman koulutetun joukon siirtymistd omalta alalta muihin tehtaviin.

Pelkka perehdyttdminen ei viela riitd psykologisen sopimuksen yllapitamiseksi. Erilaiset
muutostilanteet paljastavat sopimuksen voimassaolon: tyontekijan voimakas kieltaytymi-
nen yhteistyostd esimiehen kanssa saattaa olla merkki siitd, ettd sopimuksen siséllosta
ollaan eri mieltd. Samoin esimiehen pettymyksen tunteet tyontekijan suoritusta arvioides-
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sa voivat kertoa esimiehen odottaneen jotain sellaista, jota ei ollut selkeé&sti sovittu tyo-
honottotilanteessa sitoumukseen kuuluvaksi.

Kehityskeskustelut ja jatkuva saannollinen vuorovaikutus esimiehen ja tyontekijan valilla
erilaisissa palavereissa takaavat sen, ettd psykologinen sopimus pysyy positiivisena voi-
mavarana. Pohja ja perusta psykologisen sopimuksen voimavarana olemiselle on luotu
tyosuhteen alussa, kun on selkedsti sovittu muuttuvista tyotehtévistd, suoritusten laadusta
ja muista olennaisista psykologiseen sopimukseen kuuluvista seikoista.
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6 Luottamus esimiestydn onnistumisen edellytyksena
6.1 Luottamus on tunnetta ja tietoa

Luottamus on monipuolinen ja mielenkiintoinen késite. Sitd on jasennetty teologisena,
filosofisena, juridisena, ekonomisena ja kayttdytymistieteellisend kasitteend. Luottamusta
on tutkittu myds eri nakokulmista: yksilon ominaispiirteend, vuorovaikutuksen piirteend
ja organisaatiota koskevana ilmioné. Luottamusta on tutkittu jo noin 40 vuoden ajan ty6-
psykologisena ilmionad. Varhaisemmissa maaritelmissa korostettiin yksilon uskoa toisten
intentioihin, tarkoituksiin ja motiiveihin. Uusimmissa maaritelmissa sen sijaan painottuu
optimistinen asenne toisten kayttdytymista kohtaan (esim. Bhattacharya et al. 1998; Le-
wicki et al. 1998).

Tassa julkaisussa pohdin, mill4 tavalla luottamus ilmenee tydpaikan ihmissuhteissa, eri-
tyisesti esimiehen ja alaisen suhteessa, miten luottamus syntyy ja miten sita voi yll&pitaa.
Olennaista on myo6s tuoda esille luottamuksesta aiheutuvia seurauksia ja luottamuksen
puutteesta johtuvia vaikeuksia. Luottamus organisaatiopsykologisena kasitteena tuli tut-
kimuksen kohteeksi erityisesti 1990-luvun lopulla, ja siitd on paljon tieteellisi& artikkelei-
ta 2000-luvulta, vaikka se onkin ollut tutkijoita kiinnostava ilmi6 jo 40 vuoden ajan.

Luottamus voi kohdistua toiseen yksiléon, tydéryhmaan, koko organisaatioon tai ihmisten
valiseen vuorovaikutukseen. Jokivuoren (2004) mukaan yksiloén kohdistuva luottamus
liittyy odotukseen, ettd luottamuksen kohde osoittautuu luottamuksen arvoiseksi. Luotta-
mus on talléin optimistista asennoitumista tai positiivista odotusta toisen kayttaytymisen
suhteen. Jokivuoren referoimassa kirjallisuudessa luottamukseen on sisaanrakennettu
kolme aspektia: usko siihen, ettd toiset toimivat sopusoinnussa sen suhteen, mihin on
sitouduttu, rehellisyys neuvottelutilanteissa ja kolmantena lojaali kayttaytyminen, jonka
mukaan toinen ei kaytd hyodykseen tai hyvdkseen toista. Tamén méaérittelyn mukaan
luottamus ilmenee tunnetasoisena ilmiond, kognitiivisena eli paattelynd ja havaintoina
toisten kayttaytymisesta seka kayttdytymisen tasolla eli toiminnallisena.

Youngin ja Danielin (2003) mukaan luottamus on sek& tunnetila ettd monenlaisia kogni-
tioita, esimerkiksi havaintoja ja paatelmid esimiehen tai tyontekijan luotettavuudesta.
Luottamus perustuu yhteisesti koettuun vuorovaikutuksen kulkuun ja historiaan, mutta
luottamuksen olemassaoloa tai sen puutetta sdatelee myods organisaation kulttuuri: organi-
saatiokulttuuri kantaa mukanaan pitkaltakin ajalta historiaansa sisaltyvida kokemuksia
luottamuksesta. Kuntaorganisaatioita ja samoin valtiota on totuttu pitdméan tyosuhteiden
jatkuvuuden kannalta luotettavina, mistd kertoo sanonta “valtion leipd on pitkd, muttei
leved”.

Hakonen et al. (2004) ovat laatineet monipuolisen kirjallisuuskatsauksen luottamuksesta
erityisesti ns. hajautetuissa ryhmissa, joilla tarkoitetaan esimerkiksi sahkodpostin kautta
vuorovaikutuksessa olevia ryhmdn jasenid. Luottamuksen ajatellaan syntyvéan yleensa
melko hitaasti ja vaativan aikaa ja lasndoloa, mutta mainitut tutkijat osoittivat empiirisell&
aineistollaan, ettd myods verkon kautta olemassa olevat ryhmét voivat kokea keskindistéd
luottamusta ja se syntyy jopa melko nopeasti, erityisesti jos on ndyttoé ja perusteita luot-
taa yhteisen toiminnan tuloksellisuuteen.

Luottamus muodostuu kirjallisuuden mukaan kolmen syvenevén vaiheen kautta. Laskel-
mointiin perustuva vaihe pohjautuu panosten ja tuotosten arvioituun hyotyyn: yhteistyon
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hyddyt arvioidaan suuremmiksi kuin sen haitat. Kun vuorovaikutus jatkuu, muodostuu
vuorovaikutuksen kautta kokemusta toinen toisensa toiminnasta, ja talléin luottamus voi
pohjautua tietoon toisen toiminnasta. Kolmas ja syvéllisin luottamuksen vaihe on silloin,
kun vallitsee yhteinen ymmarrys toisen tarpeista, tavoitteista ja odotuksista. Kyse on sa-
mastumiseen pohjautuvasta luottamuksesta, joka jo edellyttdd pitempéé kanssakdymista
ja mahdollisuutta testata positiivisia ennakko-odotuksia erilaisissa tilanteissa.

Hajautetuissa ryhmissa voidaan puhua ns. pikaluottamuksesta, joka pohjautuu aiempiin
yleistyneisiin kasityksiin mahdollisuuksista luottaa esimerkiksi verkon vélityksella tapah-
tuvassa vuorovaikutuksessa oleviin tyotovereihin. Talldin alkava vuorovaikutus sisaltda
sellaisia vihjeitd, jotka tuovat mieleen henkilon aiempia kokemuksia luotettavasta vuoro-
vaikutuksesta, ja kun riittavasti on ilmennyt samanlaisia piirteitd kuin aiemmissa luotetta-
vissa suhteissa on ollut, voi syntya ns. pikaluottamustila.

Luottamuksen syntyyn organisaatiossa vaikuttavat useat seikat samanaikaisesti: tyonteki-
joiden persoonallisuuden piirteet, totutut ajattelutavat, pysyvaisluonteinen odotus, etta
itseen luotetaan ja toisaalta taipumus luottaa yleensd ihmiseen ja asioiden jarjestymiseen.
Opiskeluajoilta muistan atk-neuvontaa antaneen assistentin ovella olleen lapun: ”Asioilla
on tapana jarjestyd.” Miten huojentavaa olikaan graduntekijand menna tuosta ovesta sisal-
le arkana kysymé&an neuvoja itselle vaikeista asioista, luottaen ovensuulapun antamaan
toivoon.

Toinen seikka, joka vaikuttaa organisaatiossa luottamuksen syntymiseen ja sdilymiseen,
on tydolojen ja tyon optimaalinen organisointi: tyét on jaettu perustellulla ja oikeuden-
mukaisella tavalla, tyotehtdvéat ovat riittdvan selkeitd, mielekkéita ja kehittymisen mah-
dollisuuksia tarjoavia, resurssien riittdvyyteen uskotaan, tydvalineet ja -menetelmat ovat
toimivia, tyon laatu ja tuloksellisuus on sellaista, josta voi olla tyontekijana ylped. Kol-
mas seikka luottamuksen yllapitamiseksi liittyy vahvasti edelliseen, mutta se voidaan
myo6s mieltad siité erilliseksi: toimiva johtaminen ja hyvat esimies-alaissuhteet.

6.2 Luottamuksen syntymiseen vaikuttavat seké esimies etta alainen

Yksilon persoonallisuus sadtelee mahdollisuutta olla luottavainen: joku tyodntekija luon-
nostaan helposti luottaa tydympéristonsa hyviin aikeisiin, joku toinen on tilanteessa kuin
tilanteessa epdilevainen. Toisaalta luottamuksen syntymistd séatelee myds esimiehen
toiminta: mitd enemmaén esimies antaa organisaatiota ja tyotd koskevaa tietoa, sitd enem-
man tyontekijoiden on mahdollista luottaa esimieheen. Esimies edustaa koko organisaa-
tiota luottamuksen kokemisen kannalta. Jos esimieheen luotetaan, on helppo uskoa hyvaa
myo6s koko organisaatiosta. Luottamuksen synnyttamiseksi ei riitd, ettd esimies jakaa tie-
toa ja kommunikoi tyontekijoiden kanssa. Liséksi tarvitaan esimiehen luottamusta herat-
tavad kayttaytymistd, mika tarkoittaa yksinkertaisesti sité, ettd esimies toimii lupaamal-
laan tavalla, ett4 esimiehen sanaan on opittu luottamaan. Luottamusta herattdd myos esi-
miehen ennakoitavissa oleva kéyttdytyminen, johdonmukaisuus tilanteesta toiseen, mika
sisaltdd myos kokemuksen oikeudenmukaisesta paatoksenteosta. (Young & Daniel 2003.)

Monissa organisaatiopsykologisissa tutkimuksissa on selvitetty, miten merkityksellista
luottamuksen tuottamisessa on se, ettd johtaminen on laadukasta. Erityisesti seuraavien
viiden johtamisk&yttdytymisen ulottuvuuden on todettu (mm. Whitener et al. 1998) vah-
vistavan luottamusta ty6organisaatioissa.
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1. Esimiehen kayttaytymisen pysyvyys eri aikoina ja erilaisissa tilanteissa. Tyonteki-
joiden on mahdollista ennakoida esimiehensa toimintaa, jos hénen k&yttaytymi-
sensa tuntuu riittdvassd maarin tutulta ja turvalliselta, vaikka tilanteet vaihtuvat.
Tama ennakoitavuus on erityisen merkityksellistd myds sen vuoksi, ettd tyonteki-
jat osaavat ja uskaltavat ottaa riskeja kayttaytymisessadan voidessaan luottaa esi-
miehensé tapaan reagoida. Riskien ottaminen on vélttamatonta esimerkiksi uusien
haasteiden edessd, uutta luotaessa, muutettaessa toimintoja. Innovatiivisuuden
edellytys on riskien ottaminen.

2. Esimiehen kayttdytymisen johdonmukaisuus merkitsee sanojen ja tekojen valista
yhteyttd. Esimiehen toiminnan johdonmukaisuus yllapitada uskoa esimiehen rehel-
lisyyteen ja korkeaan moraaliin, mitk& seikat puolestaan synnyttavat luottamusta.
Johdonmukaisuus konkretisoituu esimiehen pyrkiessd puhumaan totta ja pitdessa
lupauksensa.

3. Esimiehend kontrollin jakaminen ja delegoiminen sekd paatoksentekoon mukaan
saattaminen ovat olennaisia johtamistoiminnan menetelmia, joilla on mahdollista
lisatd luottamusta. Kun esimies sitouttaa henkilostoa paatoksentekoon, han tarjoaa
samalla henkildstolle suuremman mahdollisuuden kontrolloida paéatoksia, mika li-
s&& heidén vastuutaan myQs padtosten toteuttamisesta ja rakentaa ndin yhteistd,
esimiehen ja henkildston jakamaa vastuuta toiminnan laadusta. Jaettu vastuu ylla-
pitdd luottamuksellisia suhteita tyontekijoiden ja esimiehen valilla. Mika viel&
tarkedmpad, delegointi ja jaettu vastuu kertovat esimiehen luottavan tyonteki-
joidensa taitoihin, kykyyn kantaa vastuuta ja haluun ottaa vastuuta. Tama viesti
rakentaa luottamusta.

4. Kommunikaatiotutkijat ovat l0ytadneet kolme erityisen merkityksellista seikkaa,
jotka yllapitavat havaintoja ja paatelmid luotettavuudesta. Tasméllinen ja tarkka
informointi ja viestintd on todettu merkityksellisimmaksi esimiesviestinnan piir-
teeksi. P&atosten selittdminen, perusteleminen ja kertominen seké oikea-aikainen
palaute péatosten toteutumisesta johtavat vankkaan luottamukseen. Kolmantena
piirteend kommunikoinnin avoimuus, jolloin esimies vaihtaa ajatuksia vapaasti
tyontekijoiden kanssa, lisaa luottamusta.

5. Henkil6kunnan hyvinvoinnista huolehtiminen on osa luottamuksen synnyttamisté.
Tassé huolehtimisessa voidaan erottaa kolme eri prosessia: Ensimmaisessé vai-
heessa on olennaista esimiehen sensitiivisyys, havaitsemisen mahdollisuus. Ty6n-
tekijat voivat saada kokemuksen esimiehensa kyvysté ja halusta havainnoida hei-
dan hyvinvointinsa tilaa. Toisessa vaiheessa olennaista on, ettd esimies osoittaa
kayttaytymiselld&n ja toiminnallaan taitonsa suojella tyontekijoiden etuja ja kol-
mannessa vaiheessa pidattdytyminen loukkaamasta muita omien tai organisaation
etujen ajamisessa.

6.3 Luottamus laadukkaan ty6n takeena
Luottamuksesta on monenlaista hy6tyé organisaatiossa. Luottamus on edellytys sille, etta

tyontekijat jakavat osaamistaan, tietojaan ja taitojaan. Luottamus on vélttaméaton edellytys
organisaation muutostilanteissa muutosprosessin onnistuneelle l&piviennille. Luottamus
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yllapitéd tyotyytyvaisyyttd ja vahvaa motivaatiota tyotehtaviin. Luottamuksen avulla voi-
daan tehostaa paatosten taytantdonpanoa, helpottaa keskindistda kommunikointia ja vuo-
rovaikutusta. Luottamus ja sitoutuneisuus vahvistavat toinen toisiaan.

Luottamus on vahvasti yhteydessa positiiviseen tyémotivaatioon ja kompetenssin koke-
muksiin, saatelee tydsuorituksen tasoa ja on voimavarana muutosten yhteydessa, koska
luottamushan implisiittisesti sisaltdd kyvyn ottaa riskeja tai sietdd epavarmuutta: luotta-
muksen turvin ollaan valmiita vastaanottamaan uusia, ennakoimattomiakin tilanteita,
koska taustalla on yhteisia kokemuksia ennakoimattomissa tilanteissa selvidmisesté.
Luottamus tuottaa tydhon liittyvid positiivisia kokemuksia ja ennakointeja, ja tdiman pe-
rusteella on ymmarrettévissa, ettd luottamusta tunteva tyontekija myos viihtyy tydssadn
paremmin kuin véhdaisesti luottamusta kokeva.

Luottamuksen syntymiseen vaikuttavat niin esimies kuin alainenkin. Kuntatyéssa luotta-
muksen syntymekanismi on erityisen moniulotteinen, koska luottamuksen pitéisi vallita
seka viranhaltijoiden kesken ettd viranhaltijoiden ja luottamushenkildiden kesken. Poliit-
tinen paatoksenteko omalta osaltaan tekee haasteelliseksi luottamuksen synnyttamisen,
koska haetaan yhteisia intresseja erilaisten arvolahtdkohtien kautta.
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7 Kuntaty6n laatutakeena molemmat ovat tarkeita: alaistaidot ja
esimiestaidot

Kuntaty®n resurssien kiristyessa ja kuntalaisten palveluihin liittyvén vaatimustason nous-
tessa kuntatyon laatuun kohdistuu kovia haasteita: tarvitaan esimiestaitojen ja alaistaito-
jen laadukasta kytkentda entista parempaan tulokseen péasemiseksi. Haluttaessa kehittéa
kuntaty6té ei ole mitadn perusteita kouluttaa vain esimiehid, jollei samanaikaisesti pohdi-
ta vakavasti, mita ovat tyontekijoiden vastuulliset alaistaidot.

Hyvin toimivan esimiehen alaisuudessa tyontekijan on helppo kehittdd alaistaitojaan,
mutta tempoileva, ennakoimattomasti kayttdytyva esimies, johon ei osata luottaa, luo
ympérilleen ilmapiirin, jossa tyontekijoilld ei ole mitddn mieltd kehittdd alaistaitojaan.
Voidaan véittaa, ettd ongelmallisesti kdyttaytyva esimies ei ansaitse hyvin toimivia alai-
sia.

Vastuullisten ja sitoutuneiden tydntekijoiden esimiehend on puolestaan mielekasta toimia.
Tallaisissa tydskentelyolosuhteissa esimies automaattisesti rohkenee asettaa korkeat ta-
voitteet tyolleen ja koko osastolleen. Kehittamishalukkuutta ruokkivat niin esimies kuin
alaisetkin.

Alaistaitojen kehittymiseen eivat vaikuta pelkastdan esimies ja alainen, vaan mité
suurimmassa maarin myos alaiset keskendan. Jos on yhteisesti sitouduttu tuottamaan
laadukasta palvelua, alaistaidot kehittyvat luonnostaan perustehtdvaa suoritettaessa. Sen
sijaan esimiehend on erityisen vaikea toimia sellaisessa tyoryhméssa, jossa tyontekijat
ovat yhdessd, danettomasti sopien péattaneet, ettd "vahempikin riittdd”. Tallaiseen tyo-
ryhmaan tuleva uusi, innokas tyontekija latistetaan nopeasti, tydinto sammutetaan ja 0soi-
tetaan paikka “matalan profiilin joukossa”. Tehokkain keino téllaisen kollektiivisen, tyén-
tekijoiden keskindisen psykologisen sopimuksen lopettamiseksi on hajottaa tyoryhma,
siirtadd osa tyontekijoista toisille osastoille ja saada tilalle uusia tyontekij6itd kunnan muil-
ta sektoreilta. Kuntasektorilla néitd henkilostoresursoinnin organisointikeinoja nékee har-
voin kaytettavan.

Joskus voi imu kollektiiviseen ty6tavoitteiden madaltamiseen olla niin voimakas, ettd
my®6s esimies suostuu siihen. Tdssé tilanteessa vastuu tydryhman hajottamisesta siirtyy
esimiehen esimiehelle. Esimiesten ja alaisten yhteisesta kollektiivisesta suhtautumisesta
tyon kehittdmiseen kertoi tutkimustulokseni, jonka mukaan esimiehet pitivat vahiten tér-
kedn& roolinaan ideoimista ja vastaavasti tyontekijat eivat katsoneet tyon kehittdmista
alaistaitoihin kuuluvaksi. Vallitsi yhteisesti hyvéksytty sopimus olla kehittamatta tyota.

Hyvien alaistaitojen Kkriteerit voivat olla erilaisia esimiesten nakokulmasta kuin
tyontekijoiden. Mitd suurempi ristiriita alaistaitojen méaérittelyssa on, sitd tehottomam-
paa tyoskentely on ja sitd enemman pettymyksid molemminpuoliseen vuorovaikutukseen
esimiehen ja tyontekijoiden vélill sisaltyy. Kehityskeskustelut ovat hyva tilaisuus péivit-
tdéd molemminpuolisia odotuksia: mitd esimies odottaa tydntekijéalta ja miten puolestaan
tyontekijé toivoo esimiehensa toimivan. N&iden molemminpuolisten odotusten nakyvaksi
tekeminen on psykologisen sopimuksen avaamista, molempia osapuolia tyydyttavan
vaihtosuhteen jasentamistad. Kuntasektorilla on viel& paljon tehtavissg, jotta kehityskes-
kustelut palvelisivat seka tyon laadun kohottamista etta tydntekijoiden motivointia.
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Jos esimies olettaa tyontekijoiden joustavan tydajoissa, tyotehtévien sopimisessa tai tyon
laadussa, tyontekija olettaa tulevansa tavalla tai toisella otetuksi huomioon tayttaessééan
néitd odotuksia, joista tyGsuhdetta solmittaessa ei ole kyetty virallisesti sopimaan. Tyo-
elaman jatkuvat ja nopeatempoiset muutokset turruttavat meidat ndkemasté sitd rajaa,
jonka jalkeiset tyon maarélliset tai laadulliset vaatimukset aiheuttavat jo liiallisen kuor-
mittumisen tai kohtuuttomuuden tilan. Virallisesti solmitun tydsuhteen sisaltamat vaa-
timukset ja epavirallisen psykologisen sopimuksen sisalté saattavat olla kaukana
toisistaan. Tama tekee niin esimiehille kuin tydntekijoillekin tydtilanteet ennakoimatto-
miksi, mik& lis&é tyon kuormittavuutta ja tydhon sitoutumattomuutta.

Naistyontekijoiden ylikuormittuminen ja miestyontekijoiden sitoutumattomuuden
ongelmat ovat yhté vaativia haasteita kunnan esimiestyon kehittdmiseksi. Monet kunta-
tyon kuormittavuutta selvittdneet tutkimukset ovat osoittaneet, ettd erityisesti yli 55-
vuotiaiden naistyontekijoiden ylikuormittuminen on selva riski. Taitavalla esimiehelld on
tilannetajua ja kykya organisoida tyontekijaresurssit niin, etta kunkin tyontekijan voima-
varat riittdvat ja paras osaaminen tulee kayttoon. Tilannetajua tarvitaan, kun tyduran ai-
kana tyontekijan voimavaroissa ja osaamisessa tapahtuu véistamattd muutoksia, ja ndma
muutokset pitéisi osata hyvéksyé ja ottaa huomioon. Tyontekijaresurssin organisointiky-
ky on mm. sité, ettd kokenut, kokonaisuuksia hallitseva kunnan pitk&aikainen tyontekijé
saa tehda parina toita nuoren, energisen, mutta ehka vield kapea-alaisesti kuntatyota hah-
mottavan kanssa.

Omat tutkimukseni paljastivat kunnan miestyontekijoiden naisia heikomman sitoutumi-
sen tyohon. Miehet ovat kuntien henkilostossé pienend vahemmistoné: on osastoja, joilla
miestyontekijat ovat ns. ainokaisasemassa, kuten esimerkiksi yksi mieslastentarhanopet-
taja pdivakodin kahdenkymmenen naistyontekijan joukossa. Ainokaisasemaan siséltyy
helposti ulkopuolisuuden tunne, vierauden kokemus, ja ndiden siivittdmand sitoutumat-
tomuus tyohon. Ainokaisasemassa oleva saattaa tulla kehittdneeksi aivan omanlaisensa
késityksen alaistaidoista: yksinéisend ja ulkopuolisena voinkin pysyd oman tieni kulkija-
na, niin hyvassa kuin pahassa. Hyvélla esimiestaidolla voidaan jalleen vaikuttaa siihen,
ettd ainokaisasemassa sukupuolensa perusteella oleva tyontekija tuntisi kuuluvansa tyo-
porukkaan ja pystyisi nakeméaén selkeésti oman tydpanoksensa merkityksen ja valttamét-
tdmyyden koko porukan tyokokonaisuudessa.

Kuntatyon laatuun vaikuttavat monet henkil6t: viranhaltijat ammattitaidollaan ja luot-
tamushenkilot paatoksenteon viisaudellaan. Kenen kanssa kunnan viranhaltija loppujen
lopuksi laatii psykologisen sopimuksen? Maaréajoin vaihtuvien luottamushenkiléiden vai
lautakuntien asiantuntijajasenten vai oman esimiehensa kanssa? Ty6hon sitoutuminen on
vahva voimavara tyontekijan tyodssa. Sitoutuminen yhdistyneené korkealaatuiseen tavoit-
teenasetteluun on laadukkaan tyon tuloksen valttamaton tae. Kuntatyontekijélté, niin esi-
mieheltd kuin tydntekijéltékin, edellytetaan erityista joustavuutta, kun poliittisten suhdan-
teiden vaihtuessa luottamushenkildiden paatoksenteko vaikuttaa seka tyon tavoitteisiin
ettd resurssien jakoon. Viranhaltijan sitoutuminen nykyisen valtuustokauden tavoitteisiin
VoI osoittautua vaaranlaiseksi sitoutuneisuudeksi seuraavalla kaudella.

Tutkimuksessani kaupungin tyontekijét liittivat olennaiseksi osaksi alaistaitoja yhteistyo-
kykyisyyden. Olisiko juuri yhteisty6 se valttikortti, jolla kuntatydssa selvitdén vaihtuvien
paatoksentekijoiden alaisuudessa? Onko yhteisty6d se foorumi, jonka vallitessa padstaan
neuvottelemaan psykologisen sopimuksen reunaehdoista? Pitéisiko alaistaitojen maaritte-
lya mitata jokaisella valtuustokaudella erikseen?
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Kuntatyon erityinen piirre on se, etta paatoksentekoon vaikuttavat niin pysyvét viranhalti-
jat kuin vaihtuvat poliitikot. Tamé dynamiikka aiheuttaa kuntaty6hon helposti lyhytjan-
teisyyttd, tempoilevuutta ja tavoitteiden epaselvyyttd, mika puolestaan voi kunnan tyon-
tekijalle "antaa luvan” olla vakavasti ja vahvasti sitoutumatta tyotehtéviinsad. Missd maa-
rin valtuusto ja lautakunnat ottavat vastuuta kunnan tydntekijoiden mahdollisuuksista
sitoutua pitkajanteisesti tyohonséd ja sen kehittdmiseen? Auttavatko lautakunnat oman
toimintasektorinsa kunnan esimiehié edistdmaan alaistaitoja tyoryhmassaan?

Tutkimuksissani paljastui, ettd kunnan esimiesten kaikkein tyypillisin rooliristiriita oli
esimiehen ja alaisen roolin samanaikaisuus: esimiehend tyoryhmélleen samaan aikaan
kuin alaisena valtuustolle tai omalle virkamiesesimiehelle. Tamé tutkimustulos paljastaa
kuntatyon erityisen piirteen monimutkaisine paatoksentekomalleineen, vaihtuvine valtuu-
tettuineen ja muuntuvine visioineen. Uusimmassa tydpsykologisessa Kirjallisuudessa esil-
I& oleva késite psykologinen sopimus tydntekijan ja ty6nantajan, esimiehen ja alaisen
valilla nayttaytyy erityisen monimutkaisena kuntatydssd. Kenen kanssa kuntatydntekijé
loppujen lopuksi tekee “kontrahdin”, esimiehensa vai valtuuston kanssa?

Tasta ndkokulmasta kunnan esimiestydn erityisen vaativa tehtdva on olla jatkuvasti vuo-
ropuhelussa valtuuston kanssa ja avata titd vuoropuhelua omassa tyontekijaryhmasséén
houkutteleviksi, realistisiksi, mielekkaiksi ja riittdvan pitk&janteisesti kehittyviksi tyoteh-
taviksi. Mutta tdssa vaativassa tehtavassa selviytymiseksi myds valtuustolla on vastuu
ottaa huomioon péatoksia tehdessédén, miten ne toteutusvaiheessaan muotoutuvat kunta-
tyontekijan alaistaitoja jalostaviksi tydsuorituksiksi.
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