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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Esimiesty0std ja johtamisesta on tehty lukuisia tutkimuksia, mutta johtajuus ja sen ke-
hittdminen ei tuo toivottuja tuloksia, jos esimiestaitojen ohessa ei tarkastella alaisen
toiminnan laatua eli alaistaitoja. Esimiehen on helppo toimia laadukkaasti ja sitou-
tuneesti, jos tyontekijat suhtautuvat tyohonsi vakavasti, arvostavasti ja ovat motivoitu-
neita. (Nieminen 2006, 10; Keskinen 2005, 19.) Toimiva ja hyvinvoiva tydyhteisd on
kuitenkin esimiesten ja alaisten yhteinen aikaansaannos, joten tyOyhteiso tarvitsee niin
hyvin toimivia ja luottamusta heréttdviad esimiehid kuin sitoutuneita ja vastuullisia alai-
sia. (Keskinen 2005, 84.) Esimiestaidot ja alaistaidot ovatkin toistensa vastinpari ja liit-
tyvit kiintedsti toisiinsa (Rehnbick & Keskinen 2005, 4).

Esimiestyotd on tutkittu aikaisemmin runsaasti niin Suomessa kuin kansainvélisesti-
kin, mutta alaistaito on huomattavasti vihemman tutkittu aihepiiri varsinkin Suomessa.
(Keskinen 2005, 12, 19.) Tassa tutkimuksessa késitelldén alaistaitoja ja niiden kehitty-
misté, jota kohtaan kiinnostus on kasvussa. Télle tutkimukselle on néin hyvit perusteet
ja my0s selked tarve. Tésséd tutkimuksessa otetaan alaistaitojen lisdksi tarkasteluun mu-
kaan esimies, ja tutkimus rajataan kisittelemddn esimiehen roolia alaistaitojen kehitty-
misessd. Chien (2004) tutkimuksen mukaan alaistaitojen kehittdminen kannattaa, koska
tdma on organisaatiolle halvin ja my0s paras tapa saavuttaa tehokkuutta.

Suomessa alaistaitojen vaatimukset 1&dhtevit tyolainsdddannostd eli tydsopimuslaista
ja tyoturvallisuuslaista. Ty0sopimuslain mukaan tyontekijin on muun muassa tehtdva
tyonsd huolellisesti noudattaen annettuja maardyksid, noudatettava tyotehtivien ja tyo-
olojen edellyttimid huolellisuutta ja varovaisuutta, huolehdittava turvallisuudesta, pi-
dattaydyttava kilpailevasta toiminnasta, huolehdittava tyonantajan ammattisalaisuuksien
ja muiden luottamuksellisten tietojen salassapidosta ja toimittava muutenkin asemansa
mukaisesti (TSL 3:1-4). Tyo6turvallisuuslain mukaan tyontekijén ei tule kdyttaytya tyo-
paikalla epdasiallisesti tai hdiritsevdsti muita kohtaan (TTL 18 §). Ndma lainkohdat
kertovat pddasiassa sen, mitd tyontekijin ei pidd tehdad, mutta eivét ndin anna kuvaa hy-
vistd tyontekijdstd ja alaistaitojen toteuttajasta (Rehnbéck 2005, 7).

Suomessa alaistaito-késitteelle ei liioin ole olemassa sellaista maaritelméa, joka et si-
sdltdisi alamaisuuteen ja alistuneisuuteen viittaavaa sdvyd, ja sana alainen herittddkin
usein negatiivisia tuntemuksia. Alkuperdisessd merkityksessdén se viittaa organisaa-
tiohierarkiaan, jossa esimiehet olivat arvoasteikossa ylempéna ja tyontekijédt heidén ala-
puolellaan. Alaistaidoista puhuttaessa sana alainen viittaa kuitenkin esimiesroolin vas-

tinpariin. Tyontekijd ja esimies muodostavat esimies-alaissuhteen, jossa esimies toteut-



taa esimies- ja johtamistaitojaan ja tyontekijd vastaavasti alaistaitojaan. (Keskinen 2005,
19-20; Rehnbéck 2005, 7.) Talla hetkelld vallitsevana késityksend alaistaidoista on Or-
ganin, Podsakoffin ja MacKenzien miéritelmé vuodelta 2006, jonka mukaan alaistaito
on kéytostd, joka ei varsinaisesti kuulu tyontekijdn perustyotehtiviin, edistdd jollain ta-
valla organisaation toimintaa ja on tahdonvaltaista. (Wright & Sablynski 2008 mukaan.)

Alaistaitoihin liittyy kiintedsti myos psykologinen sopimus, joka tarkoittaa dineen
lausumattomia, molemminpuolisia sitoumuksia, odotuksia ja velvoitteita sekd havain-
toja ndiden toteutumisesta. Psykologinen sopimus sisiltdd esimerkiksi esimiehen ja alai-
sen toiveita keskindisesti kommunikoinnista ja tyohon liittyvistd korvauksista. (Herriot
ym. 1997; Morrison & Robinson 1997.) Psykologisen sopimuksen pitidvyys ylldpitdd
tyOtyytyviisyyttd ja lisdd motivaatiota sekd sitouttaa tyontekijdd, mutta sen yllapitdmi-
nen vaatii aktiivisuutta. Vastaavasti sopimus sitouttaa myds tyonantajaa pitimééan huolta
tyontekijén tarpeista ja toiveista. Hyvin toimiva tydyhteiso tarvitsee siis sekéd alaistaitoja
ettd esimiestaitoja. Olennaista psykologisen sopimuksenkin kannalta on ymmaértda
kummankin tahon vastuu ja niiden toisiaan tdydentdvyys. (Keskinen 2005, 75-76; Con-
way & Briner 2002.) Psykologisen sopimuksen lisdksi esimiehen tulee kantaa vastuuta
alaisistaan ja tarkastella omaa kaytostddn, koska esimerkiksi esimiehen johtamistyylilla
ja tyotyytyvéisyydelld on osoitettu olevan yhteys. Ylipddnsa on tarkedd, ettd organisaa-
tiossa on esimiehet, jotka auttavat ja tukevat tyontekijoitd ja ovat kiinnostuneita heidin
tarpeistaan, ideoistaan ja mielipiteistddn. Talloin tyontekijit ovat tyytyvdisempid. (Va-
rela & Garcia 2006.)

Edelld esitettyjd asioita tullaan tdssd tutkimuksessa kisittelemddn sekd teorian ettd
empiirian avulla. Tdmén tutkimuksen empiiria kerdtddn haastattelemalla kuutta
alaisasemassa olevaa case-yrityksen tyontekijdd, joilla ei ole omia alaisia. Heidén néd-
kemyksiddn peilataan olemassa olevaan teoriaan ja tdti kautta pyritddn 16ytdméadn vas-
tauksia case-yrityksessd vallitseviin alaistaitoihin ja esimiehen rooliin niiden kehittymi-
sessd. Case-organisaationa on toiminut Varsinais-Suomessa sijaitseva, noin 120 henkeéd
tyollistivd metalliteollisuuden alaa edustava yritys. Tutkimuksen tekijdlld on henkilo-
kohtainen suhde yritykseen, silld hdn on tydskennellyt kyseisen organisaation palveluk-

sessa kahtena keséina.

1.2 Katsaus alaistaitoihin ja aiheesta tehtyji tutkimuksia

Kansainvilisen tieteellisen kirjallisuuden alaistaito-maarittelyt 16ytyvét 1980-luvun al-
kupuolelta, mutta laajemmin alaistaitoa on alettu tutkia vasta 1990-luvun loppupuolella.
Vaikka ilmionéd alaistaitoa on tutkittu jo kauan, kdsitteend se on otettu Suomessa kiyt-
toon vasta 2000-luvulla. (Keskinen 2005, 19.) Alaistaitojen taustalla olevan oman roolin

ylittavan kiyttdytymisen (extra-role behavior) késite on kuitenkin luotu jo 1930-luvulla.



Barnard' (1938) korosti tillin tydntekijin persoonallisuutta ja halua suunnata energi-
ansa organisaation hyviksi. (ks. Turnipseed 2002.) Oman roolin ylittdva kédyttdytyminen
on kéytostd, joka on laajempaa kuin mitd tyOnantaja tyontekijéltd odottaa eli myods
alaistaitojen katsotaan olevan téllainen rooli. (Varela & Garcia 2006.) Téllaista halua
toimia organisaation hyviksi on myohemmin kuvattu spontaaniudeksi, yhteistyohaluk-
kuudeksi ja suojelevaksi kdyttdytymiseksi sekd toiminnaksi, joka parantaa kuvaa orga-
nisaatiosta (Turnipseed 2002). Tyontekija toimii tidlloin roolinsa mukaan, kdyttdytymi-
nen perustuu yksilon oma-aloitteisuuteen eikd vaikuta organisaation muodolliseen pal-
kitsemisjarjestelmain, ja on lisdksi tdrkedd organisaation tehokkaan toiminnan kannalta.
Esimerkki tillaisesta kdytoksestd on tilanne, jossa tyontekijd jad viimeistelemddn tyonsa
tyOajan jédlkeen, vaikka hintd ei sithen ole erikseen pyydetty, tai kun hdn keskeyttda
oman tyonsi ja menee auttamaan pulassa olevaa tydkaveriaan, vaikka tehtévi ei ole osa
tyon vaatimusta. (Varela & Garcia 2006.) Oman roolin ylittdvén kiyttdytymisen kan-
nalta tirkedd on tyontekijan mieliala, joka kuvaa osaltaan sitd, miksi tyontekija pitdd
yllad alaistaitojaan ja palkitsee ndin organisaationsa. Hyvéksydkseen sen, ettd alaistaito
on yksilon spontaani toiminto, tulee alaistaito ndhdd henkil6kohtaisena ominaispiir-
teend. Alaistaito on tdten merkityksellinen organisaatiolle, mutta se ei ole helposti esi-
miehen johdettavissa. (Turnipseed 2002.)

Alaistaito rakentuu monista tekijoistd, muun muassa tyontekijoistd ja yrityskulttuu-

rista, jotka kuvataan kuviossa 1.

Tyontekijét organisaation
muuttuvien tarpeiden mukaan

=

Kulttuurien Yrityksen toimivuus
Uudet sopeutuminen * menestyva
tyOntekijit * clossa oleva
* uskomukset Lait ja Hallinto= | ° laskeva
sidentiteetti kiytinnot kontrolli
atnivraat :
ja palkka
Kuvio 1 Alaistaitojen rakentuminen (Brightman & Moran 1999)

Kuvio 1 havainnollistaa alaistaitojen rakentumista siitd ldhtien, kun yritys tarvitsee

uusia tyontekijoitd. Uusilla tyontekijoilld on omat uskomuksensa, identiteettinsé ja tar-

! Barnard, C.I. (1938) The functions of the executive Cambridge. (MA) Harvards University.



peensa. Monet osatekijét voivat joko tukea tai hdiritd alaistaitoja ja sitoutumista organi-
saatioon. Brightmanin ja Moranin (1999) mukaan nimé tukevat tai hdiritsevéat osatekijét
ovat:
* Organisaation jisenet eli keitd ihmiset ovat? Mihin he uskovat? Mitid he
haluavat?
* Lait ja kidytinnot eli organisaation tavat ja piirteet, jotka vaikuttavat
tyOsuoritukseen ja sitoutumiseen organisaation menestymisessa.

e Hallinto eli kuka tekee mitd? Kuka kontrolloi mitdakin? Kuka saa mitdkin?

Brightmanin & Moranin kuvaamat osa-alueet sisdltivit johtamisen kannalta paljon
haasteita, jotka vaikuttavat organisaation energisyyteen ja elinvoimaisuuteen. TyOnte-
kijat paattavit, kuinka hyvin haasteet on kohdattu ja ratkaistu ja he voivat esittdd mieli-
piteensd asiasta omalla kiytokselldédn. Tuloksena on joko menestyvi, elossa oleva tai
laskussa oleva yritys. Menestyvissd organisaatiossa tyontekijat luottavat tulevaisuuteen
ja organisaatiolla on hyvd markkinaosuus. Elossa oleva organisaatio menettdd osuuttaan
markkinoilla ja tyontekijdt vaihtavat toiseen yritykseen. Laskevassa yrityksessd jokai-
nen tydskentelee omien tavoitteidensa mukaisesta ja markkinaosuus on kutistunut huo-
mattavasti. Lisdksi alaistaitojen rakentumiseen vaikuttaa ihmisen oma arvomaailma,
jonka tulisi jollain tavalla kohdata yrityksen vision ja arvojen kanssa, jotta hidn sitoutuu
yritykseen. (Brightman & Moran 1999.)

Alaistaidon tutkimiseksi on kehitelty erilaisia mittareita. Chattopadhyay (1999) ke-
hitti alaistaitomittarin, joka sisilsi kaksi pddulottuvuutta: altruismin ja kohteliaisuuden.
Mittarissa altruismilla tarkoitettiin tyotovereiden auttamista ja kohteliaisuudella ysté-
villistd ja huomaavaista kéyttdytymistd tyotovereita kohtaan. N&itd ominaisuuksia mi-
tataan erilaisten viittdmien avulla. Chattopadhyayn tulosten mukaan véittimét kertoivat
alaistaitojen olevan suurta vastuuta tyOtovereista, ongelmien ratkomista ja oppimisen
edistdmisestd sekd taitojen kartuttamisesta. Lisdksi Chattopadhyayn (1999) kehittdamat
vdittdmat paljastivat alaistaidon ldhestyvén johtamista eli sisdltdvin esimiehelle kuulu-
via toimia, kuten tyotoverin perehdyttimistd ja auttamista pddsemddn takaisin kiinni
tyohon pitkédn poissaolon jélkeen. Conway ja Briner (2002) mittasivat omassa tutkimuk-
sessaan alaistaitoa esimerkiksi véittdmilld: ”Olen halukas tekeméédn vihdn extraa timéin
organisaation eteen, ohi ja yli sen mitd minulta odotetaan” ja ”Olen halukas tyoskente-
leméddn enemméin kuin minulta tydssdani muodollisesti vaaditaan”. Tutkimuksen tulosten
perusteella he madrittelivdt alaistaidon halukkuudeksi toimia erityisen intensiiviselld
tavalla organisaation hyviksi.

Keskisen (2005, 20) tekemén tutkimuksen mukaan kotimaisessa tutkimuksessa
alaistaidon katsotaan tarkoittavan muun muassa velvollisuutta huolehtia tydpaikan
vithtyvyydestid, resurssien jarkevistd kaytOstd, yhteistyOstd tydtovereiden ja esimiehen

kanssa, mielipiteen ilmaisemisesta asioiden eteenpidin viemiseksi seké aktiivisesta osal-



listumisesta tydpaikan asioiden edistdmiseksi. Alaiselta edellytetddn lisdksi yhteisvas-
tuuta, hyvid vuorovaikutustaitoja, sitoutumista ja motivaatiota, kykya ottaa vastaan pa-
lautetta sekéd halua kehittdd omaa tyo6tddn. (Eskola 2007, 38-39). Tahdn voidaan lisdtd
vield, ettd hyva alainen on reilu, kohtelias, epéitsekds, ja hdn haluaa auttaa toisia. Alais-
taidot ilmenevit kyvyssé toimia aktiivisesti tyon ja tydyhteison kehittdmiseksi ja asioi-
den eteenpdin viemiseksi. TyOntekijd tietdd omat tyOtddn rajoittavat ja edistivét tekijéat,
ja hén vie téti tietoa eteenpdin. Hyva tyontekija myos tunnistaa omat vaikutusmahdolli-
suutensa ja kayttad niitd, hdn on selvilld sekd omista ettd tydyhteison tavoitteista ja pyr-
kii omalla toiminnallaan kohti néitd paamaidrid. Hyvét alaistaidot omaava tyontekijd on
ensisijaisesti aktiivinen osallistuja, ja hin ilmaisee mielipiteensd mutta kuuntelee myos
muita. (Kaivola & Launila 2007, 66—67; Graham 1995.) Alaistaito sisdltdd ndin yleisin-
himillisid taitoja tukea ja auttaa tyotovereita. Toisille téllainen kdytos on luonnollista ja
kuuluu sivistyneeseen kayttaytymiseen, mutta kaikille se ei ole yhtd itsestddn selvia.
Tamain takia on luotu teoreettinen késite alaistaito, jonka avulla voidaan jdsentdd tyon-
tekijdn toivottua kayttaytymistd. (Keskinen 2005, 21.) Organisaatiolle alaistaitojen ke-
hittyminen on tiarkeéd siksi, ettd esimerkiksi Robinsonin ja Morrisonin (1995) tekemin
tutkimuksen mukaan yritys voi menestyd vasta, kun my0s tyontekijidt ovat halukkaita

vahvistamaan omia alaistaitojaan.

1.3 Tutkimuksen tarkoitus ja rakenne

Alaistaidot ja niiden kehittyminen ovat monen tekijin summa. Kehittymiseen vaikutta-
vat yksilolliset tekijit eli persoonallisuus, kyvyt ja motivaatio sekéd yhteisolliset tekijat
eli ilmapiiri, esimiesty0 ja organisaatiokulttuuri. (Chien 2004.) Organisaatioissa on li-
sdksi viime aikoina herdnnyt mielenkiinto tydeldmén tasapainoa kohtaan. Tdma tarkoit-
taa sitd, ettd organisaatiot haluavat saada hyvia tyontekijoitd, ja pitdd heidét tulevaisuu-
dessakin joustavan johtamiskulttuurin avulla. (Guest 2004.) Tdma tutkimus rajataan
ndin yhteisollisiin tekijoihin ja tutkimuksen pddongelman avulla haetaan vastauksia sii-
hen, mikd on esimiehen rooli alaistaitojen kehittymisessd case-yrityksessd. Alaistaitoja
tarkastelleet tutkijat ovat todenneet alaistaitojen kehittymisen hyodylliseksi, koska ne
sekd auttavat organisaatiota tavoitteiden saavuttamisessa, ettd todennidkdisesti tuottavat
tyohyvinvointia. (Rehnbick 2005, 27; Chien 2004.) Taméan tutkimuksen osaongelmina
pyritdédn selvittimadn:

* Miti késitteelld alaistaidot ymmarretdin?

* Mitka tekijét vaikuttavat alaistaitojen kehittymiseen case-yrityksessid?

* Miten alaiset kokevat esimiehen roolin alaistaitojen kehittymisessd case-

yrityksessi?



Varsinaiseen tutkimusongelmaan pyritdin saamaan vastaus osaongelmien avulla.
Kahteen ensimmdiseen osaongelmaan haetaan vastauksia sekd teorian etti empiirian
avulla, kun taas viimeiseen kysymykseen vastausta haetaan selkeésti empiirian kautta.
Aiheen késittelyn kannalta keskeisessd asemassa tulevat olemaan case-yritykseksi vali-
tun organisaation haastateltavat.

Tamai tutkimus rakentuu kuudesta paddluvusta, jotka muodostuvat kisiteltdvien tee-
mojen mukaan. Ensimméisessd luvussa esitetddn johdanto eli késitellddn tutkimuksen
tausta, johdatellaan aiheeseen alaistaidot ja miéritellddn tutkimuksen padongelma, osa-
ongelmat ja rakenne. Tutkimuksen toisessa luvussa esitelldén tutkimuksen metodologi-
sia valintoja kuten tieteenfilosofiset taustaoletukset seké tutkimusstrategia ja tutkimus-
metodi.

Tutkimuksen kolmannessa luvussa kasitellddn tutkimuksen teoreettisena viitekehyk-
send alaistaidot ja niiden kehittyminen sekd pohditaan esimiehen roolia alaistaitojen ke-
hittymisessd. Luvun ensimmadisessd kappaleessa mééritellddn késite alaistaidot ja poh-
ditaan teoreettisesti késitteitd psykologinen sopimus ja organisaatiokulttuuri. Téstd siir-
rytddn kasittelemddn alaistaitojen kehittymiseen vaikuttavia tekijoitd eli sitoutumista,
motivaatiota, persoonallisuutta sekd kykyjd. Kolmannessa kappaleessa tarkastellaan
esimiehen johtamistapoja ja -tyylejd, ja pohditaan nididen merkitysté alaistaitojen kehit-
tymiselle. Luvun kahdessa viimeisessd kappaleessa késitellddn alaistaitojen kehittymi-
sen kannalta kriittisid tekijoitd sekd pohditaan teoreettisesti alaisen ja esimiehen roolia
alaistaitojen kehittymisessa.

Tutkimuksen luvussa neljd eli ensimmaisessd empiirialuvussa esitelldidn case-yritys
ja kasitelldén tutkimuksen toteutusta eli tarkastellaan ja kuvaillaan aineiston valintaa,
keruuta ja sen analysointia. Lisdksi tissd kappaleessa tuodaan esiin haastatteluista saa-
dut havainnot, joita vahvistetaan teorialla. Luvun kappaleet on koottu haastattelujen pe-
rusteella, ja esiin on nostettu tutkimusongelmien kannalta tirkeitd teemoja. Ensimmai-
sessd kappaleessa pohditaan alaistaitoja case-yrityksessd, toisessa kappaleessa késitel-
ladn tyonteon perusedellytysten merkitystd alaistaitojen kehittymiselle, kolmannessa
esiin nostetaan persoonallisuustekijdt ja neljannessd kappaleessa késitellddn esimiestd
alaistaitojen kehittdjéna.

Viidennessé luvussa esitetddn keskeiset analyysin johtopddtokset ja pyritdén vastaa-
maan ensimmadisessd luvussa esitettyihin osaongelmiin sekd 10ytdméén nédin vastauksia
pddongelmaan eli sithen, mikd on esimiehen rooli alaistaitojen kehittymisesséd case-yri-
tyksessd. Tutkimuksen viimeisessd eli kuudennessa luvussa pohditaan aineiston ja ana-
lyysin luotettavuutta ja esitellddn lisdksi jatkotutkimusmahdollisuudet. Viimeisessd
kappaleessa esitetddn johtopédédtokset tutkimuksesta.

Tutkimus koostuu ndin erillisistd teoria- sekd empiiriaosioista. Tutkimuksessa kat-

sottiin parhaaksi rakenne, jossa luodaan ensin selked teoreettinen kuva aiheesta ja vasta
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tdman jdlkeen liitetdén se empiiriaan. Raportin loppuun liitteeseen yksi on liitetty timén

tutkimuksen teemahaastattelurunko.
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2 TUTKIMUKSEN METODOLOGISET VALINNAT

2.1 Tutkimuksen tieteenfilosofiset taustaoletukset

Téassd tutkimuksessa tiedonintressind on hermeneuttinen eli praktinen tiedonintressi,
joka liittyy kulttuuri-ilmididen merkitysten ymmartdmiseen (tiedon funktio) ja tulkin-
taan sekd siten thmisten itseymmarryksen lisdédmiseen kommunikaation ja traditionva-
lityksen avulla (pddméérd) (Niiniluoto 1984, 71-72).

Paradigma on se perususkomusten joukko, joka edustaa tutkijan maailmankuvaa
(Tuomi & Sarajirvi 2002, 66). Tdméan tutkimuksen paradigmana on tulkinnallinen para-
digma. Havaintoja ei siis pidetd itsessddn tuloksina eli asioita ei oteta sellaisina kuin ne
ndyttdvit vaan niitd pidetdén vain johtolankoina, joita tulkitsemalla pédédstddn havainto-
jen taakse. Empiirisid havaintoja on joskus vaikea erottaa johtolangoista, mutta ndiden
vilille olisi tehtdvéa selked ero, joten havaintoja tulisi tarkastella tietystd ndkokulmasta.
Tatd ndkokulmaa nimitetddn teoreettiseksi viitekehykseksi. (Alasuutari 1999, 78-79.)
Tassd tutkimuksessa on kaksi teoreettista viitekehysté: alaistaitojen kehittyminen sekéa
esimiehen rooli niiden kehittymisessa.

Haastateltavien vastauksia ei mydskédédn aina voi pitdd sellaisenaan tutkimuksen tu-
loksena, vaikka kysyttdisiin suurin piirtein samaa asiaa kuin tutkimusongelmassa
(Alasuutari 1999, 81). Jotta saadut havainnot erotetaan tutkimuksen tuloksista, tarvitaan
selked tutkimusmetodi. Metodi koostuu kiytdnnoistd ja operaatioista, joiden avulla tut-
kija tuottaa havaintoja sekd niistd sddnnoistd, joiden mukaan nditd havaintoja voi edel-
leen muokata ja tulkita niin, ettd voidaan arvioida niiden merkitystd johtolankoina. II-
man sopivaa metodia ja selkeitd sddntojd siitd, millaisista havainnoista on lupa mitidkin
padtelld, tutkimus muuttuu helposti omien ennakkoluulojen todisteluksi. Metodin on siis
oltava sopusoinnussa tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen kanssa. Teoreettinen viite-
kehys maardd sen, millainen aineisto kannattaa kerdtd ja millaista menetelméd sen ana-
lyysissd kéyttdd tai pdinvastoin. Tamén tutkimuksen viitekehysten pohjalta tutkimus-
metodiksi valittiin haastattelu, jotta tutkimuksessa paistéisiin selville siitd, mitd haasta-
teltavat ajattelevat, tuntevat, kokevat ja uskovat tutkittavasta asiasta. (Alasuutari 1999,
82-83, 84; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1998; 180.)

Tulkitsevalle tutkimusotteelle luonteenomaista on se, ettd tutkija nihddan osaksi tut-
kittua 1lmi6ta. Lisdksi voidaan todeta, ettd inhimilliset intressit ovat valttiméaton osa tut-
kimusta, selitykset lisddviat ymmarrysta tutkitusta kohteesta ja edistys tieteessd tapahtuu
kerdamailla rikas aineisto, joka analysoidaan aineistoldhtoisesti. Tulkitsevan tutkimuk-
sen késitteet sisdltdvit asianosaisten ndkokulmat, ja analyysiyksikko voi olla laaja ti-

lanne tai ilmid. Lisdksi tulkitsevassa tutkimuksessa yleistiminen tapahtuu teoreettisesti
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ja otanta edellyttdd pientd tapausmddrdd, joka valitaan tarkoituksenmukaisuuden perus-

teella, kuten téssé tutkimuksessa. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 34.)

2.2 Tutkimusstrategiana tapaustutkimus

Tassd tutkimuksessa tutkimusstrategiana on tapaustutkimus eli case-study, jonka avulla
on mahdollista saada yksityiskohtaista ja intensiivistd tietoa yksittdisestd tapauksesta tai
pienestd joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia. Ongelmaa ldhestytidin usein var-
sin pienen tapausmddran avulla (Hirsjarvi ym. 2001, 123; Eskola & Suoranta 1998, 18),
kuten tdssd tutkimuksessa, jossa tutkimuksen kohteena on yksi yritys, jossa suoritettiin
joukko yksil6haastatteluja. Tapaustutkimukselle on titen tyypillistéd, ettd valitaan joko
yksittidinen tapaus, tilanne tai joukko tapauksia. Lisdksi kohteena on yksild, ryhma tai
yhteisé sekd kiinnostuksen kohteena useinkin prosessit. Tapaustutkimuksessa valittua
yksittdistapausta tutkitaan yhteydessd ymparistoonsi, josta yksittdistapaus on osa, ja ti-
man lisdksi aineistoa kerdtddn useita metodeja kdyttdmalld, muun muassa havainnoin,
haastatteluin ja dokumentteja tutkien. Tapaustutkimuksen tavoitteena on tyypillisimmin
ilmididen kuvailu. (Hirsjarvi ym. 2001, 123.) Téssé tutkimuksessa case-yrityksen valin-
taan vaikutti tutkijan henkilokohtainen suhde yritykseen, jolloin kontakti yritykseen oli
jo valmiiksi olemassa. Tutkimuskohteena ovat yrityksen tuotannon tyontekijat ja mie-
lenkiinnon kohteena erityisesti heiddn ndkemyksensd esimiehen roolista alaistaitojen
kehittymisessd. Tapausten valinnassa on kiinnitetty huomiota tydsuhteen kestoon, hen-
kilon ikddn ja siihen, ettd valituilla tyontekijoilld on eri esimiehid. Tdmén voidaan olet-
taa rikastuttavan aineistoa, ja samalla tuloksia analysoitaessa voidaan tarkastella, vai-
kuttavatko ndma seikat alaistaitojen toteuttamiseen ja kehittymiseen.

Metodi tapaustutkimuksen aineiston kerddmiseksi valitaan siten, ettd se on mahdolli-
simman tarkoituksenmukainen (Koskinen ym. 2005, 156). Kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa haastattelu on usein pddmenetelma, ja myos tdmin tutkimuksen aineisto on keritty
haastattelemalla. Raportista tekee lisdksi hyddyllisemmaén se, ettd tutkimuksessa kuva-
taan esimerkiksi yrityksen historia, toimiala, keskeiset rakenteet, tunnusluvut ja keskei-
set prosessit sekd strategian pailinjat ja keskeiset kilpailijat. Tédssd tutkimuksessa yritys-
esittely on sijoitettu lukuun 4.1. (Koskinen ym. 2005, 156, 159.)

Metodologinen ongelma tapaustutkimuksessa liittyy yleensd kisitteeseen tapaus.
Koskisen ym. (2005, 159) mukaan tapaus kannattaa yleensd hahmottaa pikemminkin
tutkimusongelmaksi kuin ldhtokohdaksi. Tapaustutkimus tdhtdd yleensd suhteellisen
yksityiskohtaiseen tietoon tapauksesta. Tapauksia on korkeintaan muutama, joten
yleistiminen on ongelma. Kuten tdméan tutkimuksen kohdalla, selitys péteekin paikalli-
sesti tutkitussa aineistossa, mutta aineiston ulkopuolisissa tapauksissa tulokset eivit

valttamattd pade. Yleistettivyysongelmat ovat suurimmat yksittdisen tapauksen tutki-
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muksessa. Tapaustutkimuksessa tapausten valinta on usein olennaisempaa pééttelyn
kannalta kuin yleistyksen vuoksi. Silti pienestd tapausmadristd ei voi tehda yleistyksia
kuin poikkeustapauksissa. (Koskinen ym. 2005, 159, 167.)

2.3 Tutkimuksen metodologia

Tassd tutkimuksessa kdytetddn teorialdhtoistd laadullista tutkimusta, jonka ldhtokohtana
on todellisen eldmin mahdollisimman kokonaisvaltainen kuvaaminen. Tutkimuksen
tarkoitus on pédasiassa kuvaileva, koska tutkimuksessa kuvataan ilmidtd alaistaito ja
sithen liittyvit tosiasiat ja tunnuspiirteet kuvataan mahdollisimman todenmukaisesti ja
tarkasti. Lisdksi pyritddn vastaamaan kysymykseen mitd ja miten, eli mitd alaistaidot
ovat ja miten tyontekijdt kokevat esimiehen roolin alaistaitojen kehittymisessd. Tamén
tutkimuksen kuvailevuutta tukee edelleen se, ettd tulokset eivit ole yleistettidvissa ja tut-
kijan subjektiivinen panos voi vaikuttaa tulosten arviointiin. (Opinnéytety, tukimateri-
aali 2010.)

Tehtédessd valintoja tutkimuksen kvantitatiivisen eli mééréllisen ja kvalitatiivisen eli
laadullisen tutkimuksen vélilld, paddyttiin tissd tutkimuksessa laadulliseen tutkimuk-
seen. Tdmén tutkimuksen aiheeseen sopii paremmin laadullinen tutkimus, koska tar-
koituksena on paljastaa odottamattomia ndkemyksid, joita ei voi madrittdd etukiteen.
Tatd kutsutaan induktiiviseksi analyysiksi. Tutkija ei ndin madrdd ennalta sitd, mikd on
tarkedd tutkimuksen kannalta, vaan sen méaarad haastateltava haastattelutilanteessa. Téas-
sakin tutkimuksessa kohdejoukko valitaan mahdollisimman hyvin tutkimuksen tavoit-
teita palvelevaksi, ei satunnaisotannalla kuten kvantitatiivisessa tutkimuksessa. (Hirs-
jarvi ym. 2004, 155.)

Laadulliselle tutkimukselle on ominaista sen ilmaisullinen rikkaus, monitasoisuus ja
kompleksisuus. Téllainen aineisto on moniulotteista kuin eldmi itse, mutta se ei tar-
koita, ettd aineisto koostuisi asioista, jotka olisivat olemassa, vaikkei tutkimusta tehtiisi.
Laadullinen aineisto koostuu néytteistd, joten se on niin sanotusti pala maailmaa. Oleel-
lista on se, miltd kulmalta kyseinen pala on lohkaistu. Se on ndyte tutkimuksen kohteena
olevasta kielestd ja kulttuurista. Tehdessddn péaédtelmid aineiston analyysin pohjalta tut-
kijan tulee aina kyetd mééritteleméédn kunkin aineiston kulttuurinen paikka eli mité tut-
kija voi paitelld siitd, ettd tdssd aineistossa téstd asiasta puhutaan ndin. Aineiston analy-
sointi- ja tulkintamahdollisuudet eivét kuitenkaan rajoitu yhteen nédkokulmaan siitd,
mistd aineisto kertoo tai mitd se heijastaa. Analysointimahdollisuuksien rajana ovat pe-
riaatteessa vain tutkijan luovuus ja mielikuvitus. (Alasuutari 1999, 84, 87-89.)

Tutkimusmenetelmien valinta l&htee tutkimuksesta, joten tutkimusmenetelmia saat-
taa olla vaikea rajata tdysin toisiaan poissulkeviksi. Tutkimusmenetelmit saattavat olla

toistensa yhdistelmid, ja tutkija saattaa kdyttdd hyvikseen useampia tutkimusmenetel-
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mid. Tutkimuksen tiedonkeruumenetelma tulisi valita niin, ettd se tukisi mahdollisim-
man hyvin tutkimusongelman ratkaisua. Menetelmén sopivuutta ongelman ratkaisuun
tulee miettid hyvin. (Koskinen ym. 2005, 105; Hirsjarvi 1991, 12.) Téssd tutkimuksessa
aineiston keruumenetelmaiksi valitaan haastattelu. Valitsemalla haastattelu tutkimusme-
netelméksi voidaan tdssd tutkimuksessa olla vuorovaikutuksessa haastateltavien kanssa
ja mahdollisesti auttaa tarvittaessa vastausten saamisessa, koska haastattelut antavat
mahdollisuuden vastausten selventimiseen ja syventdmiseen haastattelun aikana. Haas-
tattelu on valittu aineistonkeruumenetelmaiksi siitdkin syystd, ettd vastausten suuntaa on
vaikea arvioida etukdteen. Haastattelun liittyy kuitenkin ongelma, joka liittyy haastatel-
tavan itselleen suotuisten vastausten antamiseen. Téssd tutkimuksessa haastattelun hen-
kilokohtaisuus ja haastateltavan kohtaaminen auttavat saamaan aiheesta asianmukaista
tietoa. Suorittaecssaan haastattelut itse on tutkijalla mahdollisuus arvioida vastauksien
vilpittomyyttd ja todenmukaisuutta. (Hirsjarvi ym. 2004, 194-195.) Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa objektiivisuutta ei kuitenkaan ole mahdollista saavuttaa perinteisessa
mielessd, silld tutkija ja se, mité tiedetdén, kietoutuvat toisiinsa. Tulokseksi saadaan siis
vain ehdollisia selityksid johonkin aikaan ja paikkaan rajoittuen. Yleisesti todetaan, ettd
kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyrkimyksend on ennemminkin 16ytad tai paljastaa tosi-
asioita kuin todentaa jo olemassa olevia vaittdmid. (Hirsjarvi ym. 2001, 152.)

Tassd tutkimuksessa kdytetddn tutkimusmetodina puolistrukturoitua teemahaastatte-
lua. Teemahaastattelu sallii haastateltavalta enemmaén vapauksia. Tutkija maarda kysy-
mykset, mutta haastateltava voi vastata nithin omin sanoin ja joskus ehdottaa itse uusia
kysymyksid. (Koskinen ym. 2005, 104—105.) Teemahaastattelussa haastattelu kohden-
netaan tiettyihin teemoihin, joista keskustellaan. Teemahaastattelu ei edellyta tiettyd ko-
keellisesti aikaansaatua yhteistd kokemusta, vaan se ldhtee oletuksesta, ettd kaikkia yk-
silon kokemuksia, ajatuksia, uskomuksia ja tunteita voidaan tutkia tilld menetelmalla.
Teemahaastattelu ei sido haastattelua joko kvantitatiiviseen tai kvalitatiiviseen, eikd se
ota kantaa haastattelukertojen méérddn, mutta se antaa vapautta sithen, miten syville
atheen kaisittelyssd mennéédn. Oleellisinta teemahaastattelussa on se, ettd yksityiskoh-
taisten kysymysten sijaan haastattelu etenee tiettyjen keskeisten teemojen varassa. Tdma
tuo esiin tutkittavan ndkdkulman ja ddnen. Teemahaastattelu ottaa huomioon sen, ettd
thmisten tulkinnat asioista ja heidén asioille antamansa merkitykset ovat keskeisid, sa-
moin kuin sen, ettd merkitykset syntyvit vuorovaikutuksen kautta. Teemahaastattelua
pidetddn puolistrukturoitu menetelmad, silld haastattelun aihepiirit, teema-alueet, ovat
etukdteen tiedossa, mutta strukturoidulle haastattelulle luonteenomainen kysymysten
tarkka muoto ja jdrjestys puuttuvat. Teemahaastattelu ei myodskéén ole tdysin vapaa niin
kuin syvéhaastattelu. (Eskola & Suoranta 1998, 87; Hirsjarvi ym. 1998, 47-48.) Puoli-
strukturoidulle haastattelulle on ndin ominaista joustavuus kysymysten ja teemojen la-
pikdynnissd. Kysymykset ovat avoimia, joten haastateltavilla on mahdollisuus tuoda
esille juuri niitd asioita ja ndkokulmia, joita he kokevat aiheen kannalta tirkeiksi.
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(Denscombe 2006, 167.) Tdman tutkimuksen haastattelurunko sisélsi teorian avulla laa-
dittuja teemoja, joiden alle kysymykset oli sijoitettu ja joiden avulla haastatteluja oli
helpompi ohjata eteenpidin. Kyseesséd oli ndin puolistrukturoitu teemahaastattelu. Téssa
tutkimuksessa puolistrukturoitu haastattelu toteutettiin yksilohaastatteluin, silla tarkoi-
tuksena on kisitelld alaistaitoja ja esimiehen roolia niiden kehittymisessd subjektiivi-
sena kokemuksena. Esimerkiksi ryhmihaastattelu saattaisi johtaa tilanteeseen, jossa
haastateltavat muodostaisivat kollektiivisia mielipiteitd asiasta.

Kuten kaikki tutkimusmetodit, puolistrukturoitu teemahaastattelu vaatii hyvad suun-
nittelua ja valmistautumista. Suunnittelun avulla hahmotellaan tutkimuksen tekemisen
padlinjat ja keskeiset ratkaisut. Lisdksi huolellisella suunnittelulla véltetdan tyolds paik-
kailu jélkikateen. Haastattelun avulla pyritdén kerddmaiin sellaista aineistoa, jonka poh-
jalta voidaan luotettavasti tehdé tutkittavaa ilmiotd koskevia pddtelmid. Suunnitteluvai-
heessa on kuitenkin pditettdva, millaisia padtelmié aineistosta aiotaan tehda. (Hirsjarvi
ym. 1998, 65-66.)
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3 KOHTI KEHITTYNEITA ALAISTAITOJA

3.1 Alaistaito-kisitteen méirittelyi

Alaistaito-termin katsotaan perustuvan jo Katzan (1964) tekemadlle tutkimukselle, jonka
mukaan innovatiivinen ja spontaani kdytos sisdltid muun muassa seuraavia piirteita:
yhteistyd muiden kanssa, organisaation suojelu, rakentavien ideoiden antaminen, itsensa
kehittdminen ja myOnteisen asenteen ylldpitdminen. Varsinaisia alaistaito-kédsitteen en-
simmdisid madritelmid on kuitenkin Smithin, Organin ja Nearin (1983) mdiéritelma
alaistaidoista. He korostavat alaistaidon erityistd piirrettd: “halukkuutta osallistua yli ja
ohi virallisten sovittujen roolirajojen tehtédviin, jotka edistdvit organisaation tavoitteiden
saavuttamista ja organisaation suoriutumista perustehtivistddn”. Organin® (1988)
alaistaitomairitelmidn mukaan alaistaidon katsotaan olevan sellaista tahdikkuutta ja
hienovaraisuutta, josta ei erikseen virallisesti palkita tai muuten tehdd nakyvaksi ja joka
kokonaisuudessaan edistdd organisaation toimivuutta” (ks. Foote & Li-Ping Tang 2008).

Graham (1991) madrittelee alaistaidon vastuullisen organisatorisen osallistumisen
(civic citizenship) kautta, ja kuvaa ndin alaistaitoja kolmen ulottuvuuden avulla, jotka
ovat tottelevaisuus, uskollisuus ja osallistuminen. Vastaavasti Organ (1988) on esittidnyt
alaistaitojen sisdltivin samankaltaisia ulottuvuuksia. Organin esittdmat kiyttdytymisen
ulottuvuudet ovat altruismi (toisten auttaminen), huomaavaisuus, urheiluhenkisyys,
kansalaistoiminta sekd tunnollisuus. Grahamin (1991) mukaan tyontekijén organisatori-
nen tottelevaisuus siséltdd omien tydtehtdvien hoitamisen tunnollisesti, vastuullisuuden,
kunnioituksen organisaation sddnt6jd kohtaan, positiivisen asenteen, organisaation re-
surssien jarkevin kdyton ja asiakkaille tehtyjen lupausten pitdmisen. Tyontekijan uskol-
lisuus taas sisdltdd organisaation esittelyn kolmansille osapuolille, suojelun ja puolus-
tuksen ulkopuolisilta uhilta sekd organisaatioon sitoutumisen jopa epésuotuisissa olo-
suhteissa. Osallistuminen tulee esiin kiinnostuksena organisaation asioita kohtaan, asi-
akkaiden tarpeiden mukaisen tiedon vélittdmisend ja aloitteiden tekemisend palvelun
kehittdmiseksi. (Varela & Garcia 2006, Graham 1991.) Organin vastaavien mééritel-
mien mukaan altruismi tarkoittaa esimerkiksi uuden tydtoverin auttamista, huomaavai-
suus taas tarkoittaa hyvien suhteiden ylldpitdmistd tyotovereiden esimerkiksi kannusta-
malla nditd. Urheiluhenkisyyden Organ médrittelee tarkoittavan sen hyviksymistd, ettd
kaikki ei ole aina tdydellistd eikd esimerkiksi pikku asioista tarvitse aina valittaa. Kan-

salaistoiminta tarkoittaa osallistumista organisaatiolle tarkeisiin tapahtumiin, ja liséksi

% Organ, D. (1988) Organizational citizenship behavior: The good soldier syndrome. Lexington Books,
Lexington MA.
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tyontekijd pysyttelee ajan tasalla muutoksista sekd suosittelee, miten toimintatapoja
voitaisiin kehittdd. Tunnollisuus tarkoittaa Organin mukaan tydlle omistautumista sekéa
halua ylittd4d normaalit vaatimukset esimerkiksi tdsméllisyydessd sekd resurssien kdy-
tossd. Tama tarkoittaa sitd, ettd tyontekija tyoskentelee pitkid péivid, tekee vapaaehtoi-
sesti vahdn ylimdardistd, pitdd kiinni organisaation sdédnndistd eikd koskaan tuhlaa tyo-
aikaa. (ks. Varela & Garcia 2006; Chein 2004.)

Suomessa alaistaidon maéritelma on samankaltainen. Esimerkiksi kotimaisten kielten
tutkimuskeskus (Arvasalo 2006) maéaérittelee alaistaidon seuraavasti: ”Alaistaidoilla tar-
koitetaan sellaista tyontekijan kayttdytymistd, joka ei kuulu tyon muodollisiin vaati-
muksiin, mutta vaikuttaa tyOyhteison tehokkaaseen toimintaan. Hyvié alaistaidon piir-
teitd ovat muun muassa tiimin jisenten auttaminen, erilaisten tyotehtdvien vapaaehtoi-
nen ottaminen, tarpeettomien konfliktien vélttiminen ja oman mielipiteen rakentava il-
maiseminen”.

Alaistaitojen madrittelyn tueksi téssd kappaleessa késitelldén lisdksi alaistaitojen
taustalla vaikuttaa suurempi johtamisen ja organisoinnin aihepiiri, organisaatiokdyttdy-
tyminen, seka tdhan liittyva organisaatiokansalaisuus eli organizational citizenship. Or-
ganisaatiokdyttdytyminen on 1950-luvulla syntynyt soveltava tieteenala, joka pyrkii
ymmaértdimédin thmisten kédyttdytymistd tyoeldmissé ja kuvailee ihmisten suhtautumista
tyohon. Organisaatiokansalaisuus taas kuvaa tydyhteison jédsenen keinoja ja ominai-
suuksia, joiden avulla organisaatio saadaan toimimaan sujuvasti, ja samalla keskindinen
kanssakdyminen paranee. Piddasiallisin tavoite organisaatiokdyttdytymisessd on ym-
martdd, miksi ihminen toimii niin kuin toimii. Tamaén tieteellisen tiedon soveltaminen
voi tuottaa organisaatiolle monia etuja, koska ndin véltetddn vain joidenkin ihmisten
kokemuksiin perustuvan arkiajattelun liiallinen kdyttd sekd vihennetddn sellaisten vir-
heiden riskié, jotka voisivat olla kohtalokkaita ihmisille, organisaation johtamiselle tai
koko organisaatiolle. Organisaation kannalta on titen tavoiteltavaa kehittdd organisaa-
tiokansalaisuutta. (Wright & Sablynski 2008; Mantynen 2007, 4-5; Juuti 2006, 13;
Christ, Van Dick, Wagner & Stellmacher 2003.)

Organisaatiokansalaisuuteen liittyvit julkaisut 16ytyvit suurimmaksi osaksi tydpsy-
kologian puolelta. Amerikkalaisessa ty0- ja organisaatiopsykologiassa Greenberg ja Ba-
ron (2003) sisdllyttivdt organisaatiokansalaisuuteen muun muassa altruismin, tunnolli-
suuden, kansalaisaktiivisuuden (esimerkiksi osallistuminen vapaaehtoisiin kokouksiin)
sekd reilun pelin hengen ja sovinnollisuuden. Tutkijat Christ ym. (2003) taas ovat to-
denneet organisaatiokansalaisuuden auttavan organisaatiota sen tavoitteiden saavuttami-
sessa ja parantavan organisaation suorituskykya.

Organisaatiokéyttdytymistd ovat tutkineet muun muassa Kreitner, Kinicki & Buelens
(2002, 12), jotka ovat muodostaneet organisaatiokdyttdytymisestd neljd tarkastelutasoa:
yksilon, ryhmin, organisaatiorakenteen ja organisaatioprosessien tasot. Organisaa-

tiokdyttdytymisen tavoitteet ryhmitellddn nédiden tutkijoiden mukaan kdytdnnollisiin ja
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tutkimuksellisiin tavoitteisiin. Tamén tutkimuksen kannalta tdrkedmpid ovat kdytdnnol-
liset tavoitteet, jotka ovat vield jaoteltavissa tehokkuuden tavoitteluun ja tyoeldimdn laa-
dun edistamiseen. Tehokkuudella tarkoitetaan Kreitnerin ym. (2002, 12) tutkimuksessa
tulosten saavuttamiseen ja itse tuloksiin kéytettyjen resurssien suhdetta, jota saatetaan
mitata esimerkiksi voittona tai asiakastyytyvéisyytend. Vaikka mittareita on kehitelty,
tehokkuus ei kuitenkaan ole méériteltdvissd. Ongelmia aiheuttaa yleensd se, ettd tehok-
kuutta voidaan mitata monen eri sidosryhmén nidkokulmasta. Organisaatiossa tyOsken-
televian on vaikea sanoa, minkd sidosryhmin odotusten mukaan hénen pitéisi tydsken-
nelld. (Lamsd & Hautala 2004, 15.) Tyodeldmén laadulla tarkoitetaan yleensa tydpaikan
kehittdmisté tasa-arvoiseksi, hyviksi sekéd ihmisten ohjaamista hénelle sopivaan tyohon.
Ty6eldmén laatuun liitetddn muun muassa ihmisten motivaatio, tiimien toiminta, orga-
nisaation menestyksekds kehittiminen, hyvé ihmisten johtaminen sekd toimiva henki-
16stojohtaminen. Tydeldmén laatu siséltdd organisaatiokdyttdytymisen suhteen saman-
kaltaisia ongelmia, koska tyontekijdt voivat ndhdd tydeldmén laadun toisella tavalla
kuin esimiehet tai ylin johto. Tydeldmén laatua yrityksissd on mahdollista mitata esi-
merkiksi henkildstokyselyilld ja tyOtyytyvidisyysmittauksilla. (Ldmsd & Hautala 2004,
17.)

Edelld késitelty termi organisaatiokansalaisuus on vastaava termi alaistaidolle, jolle
el 10ydy suoraa vastinetta englanninkielisessé kirjallisuudessa (Rehnbiack & Keskinen
2005, 7). Termin organisaatiokansalaisuus katsotaan syntyneen 1980-luvulla, kun tut-
kijat Smith ym. (1983) lanseerasivat kyseisen kdsitteen. Termilld tarkoitetaan kayttay-
tymistd, joka edistdd tydyhteison toiminnan sujuvuutta ja keskindistd kanssakdymista.
(Rehnbéck 2005, 7; Smith ym. 1983.) Tyypillista tillaiselle kdyttdytymiselle on tyonte-
kijdn positiivisuus, avuliaisuus, joustavuus, tunnollisuus sekd oma-aloitteisuus. N&itd
pidetdédn helposti persoonallisuuteen kuuluvina ominaisuuksina, mutta on osoitettu, ettd
nditd yksilon ominaisuuksia vaikuttavampia asioita ovat yrityksen arvot ja tapa toimia.
My®0s johtamisella on suuri merkitys organisaatiokansalaisen toiminnan méardin. Orga-
nisaatiokansalaisen toiminta on liséksi sitd yleisempédéd, mitd suurempi on tyontekijan
motivaatio ja sitoutuminen ty6hon. Térkeitd osa-alueita organisaatiokansalaisuuskiyt-
tdytymisen kannalta ovat esimerkiksi tyytyvdisyys omaan ty0hon, oikeudenmukaisuu-
den tunne sekd luottamus tyonantajaan ja esimieheen. (Sundvik 2006, 121.) Téssé tut-
kimuksessa tullaan kdyttdmdidn kotimaassa vakiintunutta termid alaistaito organisaa-
tiokansalaisuuden sijaan.

Alaistaidot ovat siis kdytostd, josta ei virallisesti palkita, mutta joiden omaksumatta
jattdmisestd el myOskddn rangaista. Pitdisikd hyvistd alaistaidoista kuitenkin palkita,
koska hyvét alaistaidot edistdvit organisaation tehokkuutta suorasti tai epdsuorasti?
Varmistaakseen tyontekijoiden hyvit alaistaidot organisaatio voisi maksaa tillaisesta
halutusta kdytoksestd tyontekijoilleen, koska nédin varmistettaisiin paremmin alaistaito-

jen kéyttdminen ja kehittyminen. Kyse on siité, tulisiko tyontekijoiden palkitsemisen
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perustua ennemmin tyontekijan kiytokseen kuin tuloksiin. (Varela & Garcia 2006; Tur-
nipseed 2002; Chattopadhyay 1999.) Neuvottelu alaistaitojen kehittimisestd ja vas-
tuunjaoista on hyva aloittaa heti tyosuhteen alussa. Tyontekijd ja esimies solmivat tél-
16in psykologisen sopimuksen, joka siséltdd erilaisia odotuksia, lupauksia ja paitelmia
tulevasta tyostid. Kehityskeskustelut ovat hyvd kanava ndiden odotusten ja toiveiden
myohempéédn yhteiseen késittelyyn. (Nieminen 2006, 10; Herriot, Manning & Kidd
1997.) Samassa keskustelussa olisi mahdollisuus ottaa esiin myos yrityksen tavat toimia
sekd yrityksen ja tyontekijdn arvot. Ndin saadaan kuva yrityksessé vallitsevasta organi-
saatiokulttuurista ja sen vaikutuksista alaistaitojen kehittymiselle. (Piili 2006, 20-21;
Schein 1990, 111.)

3.1.1  Psykologinen sopimus

Tyd6suhteet ovat muuttumassa, silld tyontekijoiden lojaalisuus on vidhentynyt, ja samalla
tyontekijdn on otettava enemmaén vastuuta itsestddn. Tyosopimuksen toteutumisen kan-
nalta tirked on psykologinen sopimus, joka solmitaan tyOsuhteen solmimisen yhtey-
dessd, kun tydsopimusta kirjoitetaan. (Herriot ym. 1997; Robinson & Rousseau 1994.)
Termi psykologinen sopimus on otettu kidyttoon 1960-luvulla, jolloin se méériteltiin tar-
koittamaan erddnlaista sopimusta osapuolten vilisestd vaihtokaupasta eli mitd osapuoli
on oikeutettu saavuttamaan ja vastaavasti velvoitettu antamaan vaihtokauppana toisen
osapuolen osuudesta. Psykologinen sopimus siséltdd ddneen lausumattomat molemmin-
puoliset sitoumukset, odotukset ja velvoitteet sekd havainnot ndiden toteutumisesta. Se
sisdltdd muun muassa esimiehen ja alaisen toiveet keskindisesti kommunikoinnista,
tyohon liittyvistd korvauksista ja tydajankdyton raameista. (Herriot ym. 1997; Morrison
& Robinson 1997.) Ilman lupauksia tulevasta kummallakaan osapuolella ei ole halua
toimia toisen osapuolen hyvéksi, ja tydsuhde ei kestd (Robinson & Rousseau 1994).
Tyontekijda ndkee sopimuksen itsensd ja organisaationsa vélisend. Kéyttidytydkseen
hyvédn organisaatiokansalaisen tavoin, tyontekijd odottaa saavansa kunnioitusta ja oi-
keudenmukaista kohtelua. Tyontekijd on nédin valmis antamaan itse enemmén organi-
saation eteen ja toteuttamaan alaistaitoja. Kyse on vastavuoroisuudesta. Kun tyontekija
kadottaa luottamuksensa organisaatioon ja ty0nantajaan, menettdd han myods halun to-
teuttaa hyvii alaistaitoja. Tydantajan on tirkedd ymmartdd hanelle tyonantajana kohdis-
tetut vaatimukset, jotta vaatimusten ja sopimusten rikkoontumisilta viltytddn. Jos tyo-
antaja ymmartdd psykologisen sopimuksen tyontekijan ndkokulmasta, hdn voi yrittdd
muuttaa psykologista sopimusta siind tapauksessa, ettd lupauksia ei voida pitdid. Psyko-
logisen sopimuksen realistisuus, tdyttdminen ja pitiminen vaikuttavat positiivisesti tyo-
tyytyvdisyyteen, sitoutumiseen, alaistaitoihin, tydsuoritukseen ja haluun jaada yrityk-

seen. (Conway & Briner 2002.) Tyontekijan asenteen ja kdytoksen suhteen ei-muodolli-
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set sopimukset ovat tirkeitd ja psykologisella sopimuksella on nédin merkitysté alaistai-
tojen toteuttamiseen ja kehittymiseen. (Robinson & Morrison 1995).

Esimiehen kohdalla psykologisen sopimuksen odotukset néyttidytyvit vastaavasti
odotusten tidyttymisend tai pettymyksen tunteita, kun uusi tyontekijad on aloittanut tyos-
sddn. (Keskinen 2005, 12—13.) Esimies odottaa tyontekijédn olevan rehellinen, kdyttdvan
tyovilineitd huolellisesti ja sddstden, suhtautuvan vakavasti ja vastuullisesti tyohonsa,
tyotovereihinsa ja esimieheensd sekd suostuvan jossain miirin tydaika- ja tehtdvijous-
toihin (Keskinen 2005, 20).

Psykologinen sopimus perustuu olettamuksiin, joten osapuolten nikemykset sopi-
muksen sisdllostd ja sovituista vaatimuksista saattavat olla hyvin erilaiset, ja nopeasti
muuttuvat tilanteet ja epdvarmuus tekevéit vaikeaksi organisaatioiden tdyttdd kaikki ne
vaatimukset, jotka se osoittaa tyontekijoilleen. Sen tdhden sopimusta saatetaan joutua
muuttamaan ja paivittiméin tydsuhteen kuluessa. Sopimus saattaa my0s rikkoutua, ja
tdméd johtaa helposti epdvarmuuteen, luottamuksen katoamiseen ja sitoutumisen vihe-
nemiseen. Talloin kirsivit rehellisyys, motivaatio, johdonmukaisuus ja avoimuus. Téma
johtaa tyontekijdn tydsuoritus heikkenemiseen, kidytoksen muuttumiseen ja voi johtaa
jopa tyosopimuksen purkamiseen. (Coyle-Shapiro 2002; Herriot ym. 1997; Morrison &
Robinson 1997; Robinson & Rousseau 1994.)

Tyontekijat, jotka saavat realistisen kuvan tydstd jo ennen palkkaamista, saattavat
kokea vdhemman ristiriitoja psykologisessa sopimuksessa. Samalla ei saa unohtaa
kommunikointia tyontekijén palkkaamisen jdlkeen, koska lupausten tekemisestd saattaa
kulua pitkd aika niiden toteutumiseen. Ajan myoétd esimerkiksi esimies, jonka kanssa
sopimus on solmittu, saattaa vaihtua ja muuttua. Lupaukset voidaan myos unohtaa,
ylenkatsoa tai vaaristdd. Kommunikointi voi ndin auttaa ehkdiseméédn episelvyyksii ja
auttaa minimalisoimaan vadrin ymmartdmisen vaikutukset. Tyontekija ei valttamatta
aina pida tdytdntoonpanematta jadnyttd sopimusta kuitenkaan sopimuksen rikkomisena.
Yleensd tyontekijd pitdd sopimusta rikkoutuneena silloin, kun tyontekijdlla on tunne,
ettd hdn on tdyttdnyt oman osansa, mutta toinen osapuoli ei ole vastannut lupauksiin.
(Morrison & Robinson 1997.)

Psykologisen sopimuksen sisidllon ymmaértdminen on tdrkedd, jos tydsuhteen halutaan
perustuvan tdhidn sopimukseen. Rousseau (1990) on kehittényt kaksi erilaista sopimusta:
transaktionaalisen ja relationaalisen sopimuksen. Transaktionaalinen psykologinen so-
pimus on lyhyempiaikainen sopimus, joka siséltdd tyontekijan velvollisuudet tehdd pi-
dempédd pdivdd ja sopeutua muunlaisiin rooleihin, josta vastavuoroisuus perustuu tyo-
suoritusta vastaavaan palkkaan. Relationaalinen psykologinen sopimus perustuu lojaali-
suuteen ja tyOpaikassa pysymiseen, josta korvauksena tyontekijd saa varmuuden tyopai-
kasta. Tyontekijdlle tdllainen sopimus tarkoittaa pitkdaikaista tydsuhdetta, jolloin tér-

keintd ei ole rahallinen korvaus vaan itse tyosuhde. Relationaalisen sopimuksen solmi-
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neille tyontekijoille psykologisen sopimuksen rikkoutuminen on merkittivdmpi asia.
(Robinson & Rousseau 1994; Rousseau 1990.)

3.1.2  Organisaatiokulttuuri

Menestyville yritykselle on ominaista vahva, yhtendinen ja tiedostettu organisaa-
tiokulttuuri, jonka keskeisend osana ovat arvot. Yrityksen ainutlaatuisuus ja jiljittele-
mattdmyys perustuvat pitkille organisaatiokulttuuriin ja arvoihin. Toiminnan taustalla
vaikuttava organisaatiokulttuuri hahmottaa kokonaiskuvan tekemiselle ja kehittymiselle.
(Piili 2006, 20-21.) Alaistaitoja tukevassa organisaatiokulttuurissa on yhteisollisend
oletuksena vastuullisten toimintatapojen opetteleminen ja toteuttaminen (Rehnbick &
Keskinen 2005, 8).

Edgar Schein (1990, 111) madiritteli organisaatiokulttuurin tietyn ryhmén keksi-
miksi, havaitsemiksi ja kehittdmiksi perustoimintaoletuksiksi, joiden avulla on opittu
selviytyméén niin ulkoisista ongelmista kuin sisdisestd yhtendisyydestd. Perustoiminta-
oletukset ovat lopulta toimineet niin hyvin, ettd niitd on voitu pitdd patevind ja ndin
padtetty opettaa myOs organisaation uusille jdsenille oikeaksi tavaksi havaita, ajatella ja
suhtautua kyseisiin ongelmiin.

Organisaatiokulttuurilla on merkitystd niin yrityksen menestymiselle kuin sen sisii-
sille vuorovaikutussuhteille. Yrityksen johto ja henkil6stod saattavat ndhda yrityskulttuu-
rin oleellisimmat tekijdt hyvin eri tavalla. Nami nidkemyserot hankaloittavat etenkin
esimiesten tyotd, joiden pitdisi opettaa tyontekijoille johdon hyvéksi katsomia toimin-
tamenetelmid ja arvoja. Jos tyontekijan omat arvot ovat huomattavasti erilaisia, on ar-
vojen muuttaminen vaikeaa. (Mékinen 2000, 18.) Organisaatiokulttuurin ja alaistaitojen
kehittymisen kannalta yrityksessd on tdrkedd tunnistaa organisaatiossa vallitseva arvo-
pohja, asenteet, uskomukset, oletukset, aktiviteetit, normit, tunteet ja keinotekoisiksi
miellettdvét tekijat (Morrison 1996; French & Bell 1973, 30).

Organisaatiokulttuurin ja alaistaitojen kannalta tdrked vaihe on uuden tyontekijan
palkkaaminen. Neuvotteluvaiheessa tyontekija luo itselleen kuvan yrityksestd ja siitd,
mitd haneltd odotetaan. Tdssd on kyse psykologisesta sopimuksesta. Tyontekijaa valitta-
essa saattaa olla tirkedd kiinnittdd huomiota henkiloon, joka jakaa organisaation tavoit-
teet ja organisaatiokulttuurin, ja joka lisdksi on motivoitunut ja aloitekykyinen. (Morri-
son 1996.)

Organisaatiokulttuuri on laaja kisite, ja sen madritteleminen on hankalaa, koska se
sijoittuu myds organisaatiokdyttdytymisen alle, joka itsessddn on laaja ja monimutkai-
nen kokonaisuus. Organisaatiokulttuuri voidaan ndhdd hyvin monella tavalla. Onko ky-
seessd yksi vail useampi kulttuuri, miten sitd johdetaan, miten ja missd sen voi oppia.

Kuviossa 2 on kuvattu Lewisin malli (1992, 48) organisaatiokulttuurista.
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Kayttdytyminen Symbolit Tapahtumat Muoto

Ilmaisee

'

Tunteet, uskomukset, arvot

v

Ilmaisee

'

Kulttuuri
(perusolettamukset)

Kuvio 2 Organisaatiokulttuuri (Lewis 1992, 48)

Symbolit kuviossa 2 kasittavit esimerkiksi logot, rituaalit ja sloganit, paivittdiset tyo-
tehtdavit ja kielen. Kuviossa tapahtumat ovat ne toimet, jolla yritys saavuttaa tavoit-
teensa kuten esimerkiksi tyon suunnittelu, raportointi ja péddtdksenteko. Muodot tar-
koittavat muun muassa fyysisid tyotiloja, kalusteita ja muistioita. Kéyttdytyminen on
tyontekijoiden jokapdiviistd toimintaa tyOpaikalla ollen vain yksi kulttuurin ilmentyma.
Toinen taso kuviossa havannoi tunteita, uskomuksia ja arvoja, joita ei voida suoraan ha-
vaita, mutta jotka pitdd péitelld ylemmaén kerroksen perusteella. Uskomusten voidaan
katsoa olevan tyontekijoiden ndkemyksid organisaation roolista yhteiskunnassa sekéa
heiddn omasta roolistaan organisaatiossa. Arvot ovat esimerkiksi sddnnot, joiden mu-
kaan tulee kayttdytyd. Monet kulttuurintutkijat kdyttavit tunteita madaritteleméttd niitd
sen enempdid, koska niille ei ole kunnon perusteluja. (Lewis 1998.) Viimeinen taso ku-
viossa kisittdd perusolettamukset, jotka tyontekijoilld on yrityksestd. Taso késittdd tun-
teet, uskomukset ja arvot, joita ei voi suoraan huomata, mutta jotka ovat tiedostettuja.
Néamé tunteet, uskomukset ja arvot voivat olla helpommin yhdistettdvissd kulttuuriin
kuin monet muut asiat, koska kaksi ryhmai saattaa jakaa samanlaisia symboleja, muo-
toja ja prosesseja, mutta heiddn perusolettamuksensa ndistd vaihtelevat. Esimerkiksi
samanlainen rituaali kahden ryhmaén vililla ei vélttimattd merkitse samanlaista kulttuu-
ria. Toisten kdytdstd havainnoidaan yleensd sen kautta, millaisia persoonia he ovat, ja
lisdksi kidsitykseen toisesta ihmisestd vaikuttaa ympéristd tai persoonan ja ympériston

yhdistelma. Johtopditoksid tehdddn olosuhteiden ja menneiden tapahtumien perusteella
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enemman kuin havaittavissa olevan kdytoksen perusteella. Kayttdytymistd pitdd siis tul-
kita hyvin varovasti, kun puhutaan kulttuurista. Organisaatiokulttuurin merkityksesta
yrityksen tulokselle ja menestymiselle on esitetty erilaisia mielipiteitd. Joka tapauksessa
niin kauan kuin organisaatiot koostuvat ihmisistd, lopputulosta ei voida koskaan ennus-
taa. (Lewis 1998.)

Yrityksen johdolla on tirked tehtdvd organisaatiokulttuurin luomisessa ja johtami-
sessa, silld kulttuuri ja johtaminen kulkevat pitkalti kési kddessd. Scheinin (1985, 24)
mukaan organisaatiokulttuuria pitdd ymmaértdd paremmin kolmesta syystd. Ensinndkin
siitd syystd, ettd se on nidkyvii ja tuntuvaa, todellista. Toiseksi yksilollisid ja organisa-
tionaalisia toimenpiteitd sekd ithmisten mielipiteitd organisaatiosta ei voi ymmartdd en-
nen kuin ymmirtdd sen organisaatiokulttuuria. Kolmanneksi organisaatiokulttuuri on
usein vadrin ymmarretty ja samaistetaan esimerkiksi organisaation ilmastoon, ideologi-
aan tai thmisten johtamiseen. Jos organisaatiokulttuuria halutaan hyodyntdd ja saada
siitd jotain irti, tdytyy sitd Scheinin mukaan ensin analysoida ja ymmartaa.

Tulevaisuuden yrityksissd tyontekijoiltd tullaan vaatimaan yhd enemmin itsendi-
syyttd ja itseohjautuvuutta. He joutuvat tekemidn vaikeita pddtoksid ja ratkaisemaan
ongelmia. Organisaatio voi tukea téllaista kehitysti muun muassa muodostamalla uu-
denlaisen késityksen organisaatiosta ja sen kulttuurista, mikd merkitsee sitd, ettd esi-
miesvetoisesta toiminnasta siirrytddn ajatukseen, ettd tyontekijd voi ottaa aktiivisen
roolin itsensd kehittimisessd. Organisaation tulee ymmaértdd, ettd itsensd johtaminen
(self-management) voittaa aina pakottamisen. Liséksi alaistaitojen tulee olla osa yrityk-
sen litketoimintaa. Tydntekijoitd tulee myos kouluttaa ja opettaa, ja huomioon on otet-
tava esimerkiksi ihmistenvélinen kommunikointi, ongelmien ratkaisu, muutoksiin vas-
taaminen ja konfliktien johtaminen. Nama lisddvét tyontekijén alaistaitoja. Uusia tyon-
tekijoitd tulee kannustaa ennemmin omaan ajatteluun kuin vain ottamaan vastaan kés-
kyjd ja toimimaan niiden mukaan. Lisdksi on tirkedd antaa tyontekijoille palautetta ja
opettaa ottamaan vastuuta omasta kehityksestd. Esimies voi auttaa tyontekijdd kehit-
tdmidn oma-aloitteisuutta, vahvistaa hdnen oman arvioinnin kiyttda sekd antaa hénelle
mahdollisuuden kasvaa ja tulla paremmiksi tyontekijoiksi ja tyohon vaikuttajiksi. (Lun-
din & Lancaster 1990.)

3.1.3  Alaistaitojen ilmeneminen organisaatiossa

Alaistaitoja voi toteuttaa yksilo, jonka tarkoituksena on kehittdd yksilon, ryhmén tai or-
ganisaation hyvinvointia (Turnipseed 2002). Alaistaito ilmenee organisaatiossa sekd yk-
silon, ryhmin ettd organisaation tasolla. Tutkijat Christ ym. (2003) ovat kehittdnet mit-
tarin, joka sisdltdd kolme ulottuvuutta: yksilolliselld tasolla vastuullisuuden, ryhma- tai

tiimitasolla jakamisen ja yhteisty6td edistdvédn toiminnan sekd organisaatiotasolla va-
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paaehtoisen osallistumisen palkattomiin tehtdviin. Kohdasta palkaton tyo kdy ilmi psy-
kologisen sopimuksen merkitys. Vaikka alaistaidoista ei virallisesti makseta, esimies
havaitsee hyvit alaistaidot omaavat tyontekijat ja palkitsee heiddt esimerkiksi arvostusta
antamalla, tarjoamalla haasteellisempia tehtdvid tai jakamalla vastuuta. Vahvasti sitou-
tunut tyontekijd taas solmii tyOnantajansa kanssa psykologisen sopimuksen ja olettaa
saavansa ndistd ylimadrdisistd tehtdvistd ansaitsemansa palkkion. Mikili esimies ei
huomioi alaistaitojen monipuolista kayttod, turhautuu tyontekija helposti, vetdytyy vas-
tuusta ja laskee vaatimustasoaan tyokdyttdytymisensd suhteen. Tama voi tulla organi-
saatiolle kalliiksi, joten esimiehen olisi tdrkedd havaita ja palkita tyontekijit, jotka
kayttavit laadukkaasti alaistaitojaan. (Keskinen 2005, 24-25; Christ ym. 2003.)

Alaistaitojen on yleisesti katsottu tarkoittavan kdyttdytymistd, joka edistdd organi-
saation tavoitteiden saavuttamista. Alaistaitojen ilmenemiseen vaikuttaa se, millaisia
tyontekijoitd yrityksessd on. Toiset tyontekijdt tekevét niin vdhdn kuin mahdollista ja
vastaavasti toiset tekevidt enemmén kuin tarvitsee. Tyontekijdt omaksuvat tdlldin oman
roolin ylittdvdn kayttdytymisen, jonka avulla he edistdvit organisaation tehokkuutta.
(Turnipseed 2002.)

Alaistaitojen ilmenemiseen ja kehittymiseen on positiivisesti yhteydessd myods tyon-
tekijdn tyotyytyvaisyys. Tatd tukee kaksi teoriaa: teoria sosiaalisesta vaihtokaupasta
sekd teoria psykologisesta sopimuksesta. Molemmissa teorioissa suhteen pohja perustuu
vastavuoroisuuden sddnndlle. Tyytyvidinen tyontekijd vastaa alaistaidoilla niille, jotka
ovat auttaneet hantd. Mité tyytyvédisempi tyontekijd on tyohonsa, sitd sitoutuneempi hén
on organisaatioon. TAma motivoi tyontekijdd kayttdytyméddn hyvin alaisen tavoin. Or-
ganisaatioonsa sitoutunut tyontekija ponnistelee sen eteen, mitd héneltd odotetaan, jotta
hidn voi edistdd omalta osaltaan organisaation tavoitteiden saavuttamista. (Varela &
Garcia 2006.) Esimiehen ja alaisen viliselld suhteella on my0s merkittdvd vaikutus
tyOtyytyvéisyyteen. Alaistaitoja, mahdollisuutta ja halua toimia siten, ettd tyontekija
tdydentdd johtamista, esiintyy varmimmin tydpaikoilla, jossa vallitsee luottamuksen il-
mapiiri. (Alcorn 1992.) Tyontekijdn vithtymistd ja titd kautta alaistaitojen kehittymista
edesauttavat muun muassa edut, kannustava ja valtuuttava tydympadristo, selvit roolit
tyOssd, kunnioitus sekd mahdollisuus osallistua paitoksentekoon. Moniin ndistd teki-

jOistd esimies pystyy vaikuttamaan positiivisesti. (Elpers & Westhuis 2008.)

3.2 Alaistaitojen kehittymiseen vaikuttavia tekijoita ja lihikésit-
teita

Kaésitteen alaistaito madrittely on Keskisen (2005, 22) mukaan hankalaa. Alaistaitojen
toteutuminen ja kehittyminen edellyttdd kuitenkin tiettyjen tekijoiden toteutumista.

Naitd tekijoitd kuvataan ldhikésitteiden eli alaistaitoihin kiintedsti liittyvien edellytysten
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kautta. Yksi lahikésitteistd on ammatillinen osaaminen, joka on laadukkaan tyén edel-
lytys, mutta hyvien alaistaitojen kannalta se ei yksistddn riitd. Ammattitaidolla tarkoite-
taan sitd substanssiosaamista, joka on hankittu joko ammatillisen koulutuksen tai tydko-
kemuksen kautta. Ammatillisen osaamisen lisdksi tyontekijéltd vaaditaan aktiivista tyon
kehittimiseen tdhtadvai tydotetta, jotta voidaan puhua alaistaidoista ja niiden kehittymi-
sestd. (Keskinen 2005, 32-33.).

Muita ldhikédsitteitd ovat organisaatioon sitoutuminen ja motivoituneisuus. Seuraa-
vaksi tdssd tutkimuksessa tarkastellaan alaistaitojen ldhikésitteitd. Lisdksi kasitellddn
alaistaitojen toteutumiseen ja kehittymiseen vaikuttavista tekijoistd persoonallisuutta ja
kyvykkyyttd. Keskisen (2005, 33) tutkimuksen mukaan alaistaidoissa on piirteitd kaikista
edelld mainituista ldhikésitteistd. Kyseiset 1dhikasitteet liittyvat my0os toisiinsa. Amma-
tillinen osaaminen ja mahdollisuus sen kehittdmiseen lisddvét motivaatiota, motivaatio

taas lisaa sitoutumista.

3.2.1 Sitoutuminen

Sitoutuminen on edellytys laadukkaalle tydsuoritukselle. Sitoutuminen ilmenee moti-
voituneisuutena ja sen kautta halukkuutena kehittdd omaa tyotd, tydympéristod ja omaa
toimintaa tydssd. Sitoutuminen on olennainen laatutekijd sekd esimiehen ettd tyonteki-
jin tyosuorituksen kannalta. Sitoutumisessa yksilo pddttdd oman tydsuhteensa laajuu-
desta tai syvyydestd organisaatioon. Organisaatioon sitoutunut tyontekiji on sisdistianyt
yrityksen tavoitteet, arvostaa organisaation jasenyyttd sekd tyoskentelee lujasti auttaak-
seen organisaatiota saavuttamaan tavoitteet. Tyopaikan vaihdon kannalta sitoutumisella
on suuri merkitys. (Keskinen 2005, 13, 25; Steers & Porter 1975, 303.)

Sitoutuminen voidaan méaéritelld muun muassa psykologiseksi sopimukseksi, jonka
luonne ja perusta vaihtelevat. Tdméa psykologinen sopimus voi perustua mukautumiseen
(compliance), samaistumiseen (identification) tai sisdistimiseen (internalization). Mu-
kauttamisesta on kyse silloin, kun tyontekijin kéyttdytyminen toisia tai organisaatiota
kohtaan on suopeata, mukautuvaa ja toivottua joidenkin etujen vuoksi. Samaistuminen
taas edellyttdd organisaation arvojen hyviaksymistd, kunnioittamista ja omaksumista,
jolloin henkil6 voi tuntea ylpeyttd kyseiseen ryhméddn kuulumisesta. Tdméa on niin sa-
nottua tunteenomaista sitoutumista organisaatioon. Sitoutumisen muodoista vaativin on
sisdistiminen, joka sisdltdd ajatuksen siitd, ettd organisaation toimintaan panostaminen
perustuu yksilon arvojen, asenteiden ja tavoitteiden yhdensuuntaisuuteen organisaation
arvojen ja tavoitteiden kanssa. Kyse on suhtautumistavasta tai asenteesta kyseisti orga-
nisaatiota kohtaan. Sitoutumisen organisaatioon katsotaan muodostuvan ndiden kolmen
kuvatun siteen kautta, mutta yksilokohtaista on se, mika siteistd on kenellekin ominai-
sin. (Keskinen 2005, 25-26; Jokivuori 2002, 17; O’Reilly & Chatman 1986.)



26

Sitoutumisessa on lopulta kyse suhtautumistavasta tai asenteesta organisaatiota koh-
taan. Sitoutuminen ndkyy tai tuntuu yksilon sisdistettynd vastuun ottamisena tydpanok-
sestaan ja suoriutumisestaan niin, ettd tdmé suoriutuminen on merkityksellistd yksilolle,
mutta palvelee my0s organisaatiota. Yksilon kannalta sitoutuminen on se tapa, jolla yk-
silé suhtautuu organisaatioonsa sekd halukkuutta antaa energiaansa ja osaamistaan or-
ganisaation kdyttoon. Sitoutuminen vaatii aina kaksi osapuolta eli organisaation ja yk-
silon. Organisaatio vaikuttaa piirteillddn sitoutumisen mahdollisuuksiin, ja yksilon mo-
tivaatiorakenne sditelee sitoutumisen astetta. Sitoutumiseen vaikuttaa kuitenkin myos
luottamus. (Keskinen 2005, 26.)

Tutkijat Allen & Mayer (1990) ovat esittdneet sitoutumisesta kolmen osatekijan
mallin, jossa sitoutuminen on jaoteltu affektiiviseen, normatiiviseen ja jatkuvuuteen.
Affektiivinen sitoutuminen kuvaa tunnetasolla olevaa sitoutumista organisaatioon.
Tyontekijd, joka on voimakkaasti affektiivisesti sitoutunut organisaatioonsa, jatkaa
tyoskentelyd, koska hinelld on tunne siitd, ettd hdn haluaa pysyé organisaatiossa. Nor-
matiivinen sitoutuminen liittyy tyontekijan velvollisuuden tai vélttamittomyyden ko-
kemuksiin, jolloin tydntekijd tuntee, ettd hinen pitéisi, ja on valttimitonta, pysya orga-
nisaatiossa Jatkuvuuteen pohjautuva sitoutuminen taas pitdéd tyontekijdn organisaatiossa
siitd syystd, ettd ldhteminen aiheuttaa kustannuksia ja menetyksid, ja ndin hénelld on
tunne, ettd hinen tdytyy ja on tarve pysyd organisaatiossa. Allenin ja Mayerin kehitté-
mid sitoutumisen osatekijoitd on mitattu muun muassa Wastin (2003) tutkimuksessa.
Wast mittasi omassa tutkimuksessaan sitoutumisen osatekijoitd ja affektiivista sitoutu-
mista muun muassa vaittdmalld: ” tilla organisaatiolla on suuri persoonallinen merkitys
minulle”. Normatiivista sitoutumista mitattiin vaittdmalla: “vaikka se olisi minun eduk-
seni, siltikddn en usko, ettd olisi oikein ldhted organisaatiosta” ja jatkuvuuteen perustu-
vaa sitoutumista hdn mittasi vaittdimalld: “jos pddttdisin ldhted organisaatiosta, liian
suuri osa eldmastini tuhoutuisi”. Tutkimuksen mukaan sitoutumista ylldpitdd myos sel-
vésti vahvemmin suhde esimieheen kuin tydtovereihin. Wastin tutkimuksen perusteella
tarkedmpdd sitoutumisen kannalta on siis esimieheltd kuin tydtovereilta saatu tuki ja
kannustus. Kyseisen tutkimuksen mukaan esimiehen ja alaisen suhteen laatu on ndin
merkityksellinen ajatellen sitoutumista ja tydmotivaatiota. Esimiehen sitoutuminen toi-
mii my0s mallina, esimerkkind, vertailupohjana ja tavoitetilana muille, joten esimiehen
sitoutuminen ty0hon on ndin merkityksellistd tyontekijan sitoutumisen kannalta. (Wast,
2003.)

Ty6hon sitoutumisen aste kuitenkin vaihtelee yksildittdin ja tydpaikoittain. Vahvan
ammatillisen identiteetin omaavien ja korkeita tavoitteita tydlleen asettavien, itsetunnol-
taan vahvojen ja hyvén tydmotivaation omaavien henkildiden on katsottu olevan sitou-
tuneempia ty0honsd verrattuna heikomman ammatillisen identiteetin omaaviin tydnte-
kijoihin. Esimiehen oikeudenmukaisella toiminnalla, kannustuksella, vuorovaikuttei-

suudella ja selkeydelld voidaan kuitenkin ylldpitdé ja parantaa tyontekijén sitoutumista.
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Lisédksi sitoutumista ylldpitdvét tydolosuhteet, jotka tarjoavat riittdvin itsendisen tyds-
kentelymahdollisuuden, mielekkiitd tehtdvid ja mahdollisuuden henkilokohtaiseen ke-
hittymiseen ja omien taitojen kartuttamiseen. Sitoutumista parantavat my0ds saatu pa-
laute, vuorovaikutusta yllapitavid ja paatoksentekoon osallistavat tehtidvét sekd pysyvit
tyon toimintamallit. (Keskinen 2005, 31; Brown 1996.)

Alaistaito ja sitoutuneisuus eivét siis ole synonyymeja. Sitoutuneisuus on ennemmin
vastuullista asennoitumista ty0hdn, ja alaistaito taas on laajempi késite sisiltden vastuul-
lisen asenteen lisdksi kdyttdytymisen tasolla ilmenevid taitoja ja toimintoja kuten taidon
yhteisty0hon, kommunikointiin ja taidon suorittaa perustehtdvdn edellyttdmid toimia
riittdvén laadukkaasti. (Keskinen 2005, 28.)

Myo6s esimiehen roolia alaistaitojen kehittymisessé voidaan tarkastella tyontekijan si-
touttamisen kautta. TyoOntekijdn on helpompi sitouttaa organisaatioon, kun hédn saa
tehdd, mitd parhaiten osaa, ja tyoskennelld ithmisten kanssa, joista pitdd. Sitouttaminen
ja valtuuttaminen ovat ndin tdrkedd organisaation lopputulosten kuten tyytyvéisyyden,
tuottavuuden ja tuloksellisuuden kannalta. Tyontekijé, joka uskoo siihen, ettd tyonantaja
ottaa hinen mielipiteensd huomioon ja on hénestd kiinnostunut, on valmiimpi tydsken-
telemién haluttujen tavoitteiden eteen. Omien alaistaitojen kehittymista ja organisaation
tavoitteiden eteen tyoskentelemistd esiintyy lisdksi varmemmin organisaatiossa, jossa
tyontekijd ymmartdd, mitd hdneltd odotetaan, ja hinelld on annettu mahdollisuus kehit-
tyd. (Luthans & Peterson 2002.)

3.2.2  Motivaatio

Motivaatio on yksi alaistaitojen edellytyksistd sekd lahikésitteistd. Motivaatio tarkoittaa
niitd yksilon tarpeita, haluja ja kédsityksid, jotka saavat hdnet toimimaan tydssdén tietylld
tavalla. Esimiehen tehtdvidni on ohjata alaista niin, etti tima voi tyydyttidd tyohon liitty-
vit tarpeensa niin hyvin kuin mahdollista samalla, kun he pyrkivét saavuttamaan orga-
nisaation tavoitteet. Viime aikoina on ymmarretty, ettd motivaatio ei ole riippuvainen
vain rahasta, vaan sithen vaikuttavat monen asiat tyopaikalla. Erds tirked tekijd moti-
vaation kannalta on tyotyytyvéisyys. Tamé tarkoittaa tyontekijain ammattitaitoa, suun-
nittelua organisaation sisdlld, aikataulutusta ja tyontekijan perehdyttdmistd omaan tyo-
hon. Esimiehen on tirkedd huomata, mikd motivoi ketdkin tyontekijad. Kun tyontekijoi-
den tarpeet tdyttyvit, he ovat valmiita tdyttdmaddn organisaation vaatimukset. (Gannon
1979, 186-188, 191, 197.) Dysvikin ja Kuvaasin (2008) mukaan motivoituneet tyonte-
kijdt ovat itsendisempid ja itseohjautuvampia kuin ei-motivoituneet tyontekijit, ja ndin
he haluavat ottaa enemmin vastuuta siitd, ettd omat tiedot ja taidot ovat tietyllé tasolla,
ja he suhtautuvat positiivisemmin kouluttautumiseen. Koska motivoituneet tyontekijét

ovat sitoutuneempia tyohonsa, heilld voi olla suurempi halu kouluttautua lisdéd ja ndin
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saavuttaa parempi suorituskyky tyossd. Motivaatio sekd mahdollisuus kouluttautua ja
kehittya tydssd parantavat Dysvikin ja Kuvaasin mukaan alaistaitoja.

Maslow on jo vuonna 1965 tarkastellut ty6antajan roolia tydtekijoiden motivaatiota
koskien. Maslowin tutkimuksen perusteella esimiechen vastuulla on luoda ympaéristo,
jossa tyontekija haluaa ottaa kdyttoon kaiken potentiaalinsa. Téllainen ymparistd kattaa
suuremman autonomian sekd vaihtelevuutta ja vastuunantoa tydssd, jolloin tyontekija
kokee suurempaa tyytyviisyyttd. Epdonnistuminen ympériston luomisessa johtaa tur-
hautumiseen, huonompaan tyodsuoritukseen ja -tyytyvidisyyteen sekd irtautumiseen
tyostd. (ks. Steers & Porter 1975, 37-38.)

Esimies voi parantaa motivaatiota palkitsemalla ja kiittdmallad alaisia. Tilannetta aut-
taa my0s se, ettd esimies ottaa selvdd niistd tekijoistd, jotka motivoivat alaisia. (Chein,
2004.) Jos esimies haluaa vaikuttaa alaisen kéyttdytymiseen, on hidnen ensin ymmarret-
tavd, millaiset motiivit ja tarpeet ovat kulloinkin tdrkeitd alaiselle. Kannusteen tulee
vastata alaisen tarpeita. Jos esimerkiksi alaisen arvostetuksi tulemisen tarve on tyoti-
lanteissa riittdvin voimakas, voi esimies sopivasti kiittdmalld tai kehumalla saada alai-
sen jatkamaan hyvéi suoritustaan. Motivaation turvaamiseksi ei kuitenkaan riitd vain
palkan maksu tai muut palkkiot, vaan lisdksi tarvitaan huolehtimista esimerkiksi tyopai-
kan ithmissuhteiden (etenkin esimies-alaissuhde) kehittymisen mahdollisuuksista ja riit-
tdvan haasteellisista ja hyvéksyttévistd tavoitteista. (Peltonen & Ruohotie 1991, 16, 22—
23.)

Yksi keskeisimmistd keinoista, joilla esimies voi vaikuttaa alaisten tydmotivaatioon,
on kertoa heille, miksi heidén tyonsa on erityisen tirkedd. Esimiehen on luotava puitteet
ja mahdollisuudet, jotta alaiset voivat selvitd tyOtehtivistddn ja sitd kautta kokea tyon
sujumisen ja onnistumisen tuoman tyydytyksen. Esimies huolehtii ndin siité, ettd tyon-
teon perusedellytykset ovat kunnossa eli tavoitteet ovat saavutettavissa, kaikilla on tar-
vittavat tydkalut ja niitd osataan kayttdd. Tarkedd on my0s rakentaa arvioiva ja keskus-
televa tyokulttuuri, jotta tyontekijdtkin tietdvat, missd epdkohtia ja epdselvyyksid voi-
daan ratkoa. (Jarvinen 2001, 30, 31-32, 38-39.) Piilin (2006, 53) tekeméin tutkimuksen
mukaan motivoivan johtamisen ja esimiestyon olennaisia ldhtokohtia ovat lisdksi ih-
misten kohtaaminen yksiloind ja luottamuksen rakentaminen. Tyontekijdt arvostavat
kyseisen tutkijan mukaan kunnioittavaa, aitoa, rehellistd ja ystdvillistd kohtelua. Tar-
keitd ovat etenkin oikeudenmukaiseksi koettu padtoksenteko ja sisdinen tiedottaminen.
Tyontekijan sitoutumiselle taas muodostavat pohjan tiedonkulun avoimuus, selked tie-
dottaminen pddtoksistd ja muutoksista sekd erilaiset tydryhmien onnistuneet palaverit,
jotka mahdollistavat tyontekijoiden osallistumisen. (Piili 2006, 53.)

Motivaatioon liittyy myds vaihtokauppa tyontekijin ja tyonantajan vililld. Organi-
saatio odottaa tyontekijiltd tyon suorittamista laadukkaasti, ja tyontekijd vastaavasti
haluaa saavuttaa omat tavoitteensa kuten saada palkkaa sekd olla vuorovaikutuksessa

tyotovereiden kanssa. Muuten kummallakaan osapuolella ei ole syyté tulla téithin. Mo-
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lemmat hakevat tilannetta, jossa molempien tavoitteet tiyttyvit. (Steers & Porter 1975,
302.) Esimiehelld on mahdollisuus tarjota tyontekijoille sellaisia tehtdvii, joista he pité-
vit, ja vaikuttaa ndin tyontekijdn motivaatioon. Esimiehet voivat myos jérjestad tyoteh-
tavid uudelleen sen mukaan, ettd se lisdd tyontekijoiden kiinnostusta ty6td kohtaan.
Tyon tavoitteet ja niiden saavutettavuus vaikuttavat paljon tyotyytyvéisyyteen. Tyon-
antaja voi auttaa tyontekijai tavoitteiden saavuttamisessa ja ndin parantaa tyytyvaisyyttd
ja motivaatiota ty6td kohtaan. Lisdksi, jos alaistaitojen on osoitettu ilmentdvin yksilon
motivaatiota, esimies voi vahvistaa téllaista kdytostd ulkoisilla palkkioilla, ylennykselld
tai uusilla tyotehtdvilld. Tyontekijat nidkevat kuitenkin asiat hyvin eri tavalla. Toisille
esimiehen tietynlainen kdytds lisdd motivaatiota, toisten kohdalla vaikutukset saattavat
olla pdinvastaiset. (Chien 2004; Salmela-Aro & Nurmi 2004; Steers & Porter 1975,
377.)

Johnsonin (2008) tutkimuksen mukaan karismaattisella johtajalla on eniten mahdolli-
suuksia vaikuttaa tyontekijan motivaatioon. Karismaattinen johtaja pystyy vaikuttamaan
tyontekijén tunteisiin ja mindkuvaan, hin pystyy sitomaan tyontekijin mindkuvan yri-
tyksen tavoitteisiin, ja nédin tyontekijd sisdistdd yrityksen tavoitteet ja vision. Johtaja ky-
kenee saamaan tyontekijan toimimaan halutulla ja odotetulla tavalla, joka voi sisdltad
alaistaitoihin kuuluvia taitoja ja asioita. (Johnson 2008; Shamir, House & Arthur 1993.)
Kun esimies on omaksunut kdytoksessdidn esimerkiksi tyontekijoiden sitouttamisen ta-
voitteisiin ja heiddn itsearvostuksen parantamisen sekd tarjoaa optimistia nikemyksid
tulevasta, vaikuttaa hén positiivisesti tyontekijoiden motivaatioon. Toki karismaattisen
johtajankin kohdalla asiaan vaikuttaa tilanteet seki tyontekijit. (Johnson 2008.)

Motivoituneisuus ja alaistaito eivét kuitenkaan ole sama asia. Motivoituneisuus on
ensisijaisesti tietynlaista asennoitumista tyohon, ja alaistaito on jélleen laajempi késite,
joka sisdltdd niin asenteellisia, tyOkédyttdytymisessd ilmenevid kuin myos tiedollisia
valmiuksia. (Keskinen 2005, 32.) Kaiken kaikkiaan tyontekijdn tyOpanosta sditelevit
valmius ja motivaatio. Valmius vaikuttaa sithen, mitd yksilé osaa tehdd, motivaatio taas
madrdd, mitd hian haluaa tehdi. Motivoitunut ihminen ponnistelee tyGtavoitteidensa saa-
vuttamiseksi. TyOsuoritusta voi kuvata kolmen tekijdn ja ndiden vuorovaikutuksen
funktiona. Tekijdt ovat halu eli motivaatio, kapasiteetti eli valmius ja mahdollisuudet eli
tilannetekijat. Jos jokin niistd kolmesta tekijdstd puuttuu, on kokonaistulos nolla.
(Blumberg & Pringle, 1982.)

Motivaatiota voidaan kuvata my0s persoonallisuuden kautta. Luotettavan tyomoti-
vaation tulee Steersin & Porterin (1975, 5, 7, 8, 10) mukaan kattaa ainakin kolme kes-
keistd tydtilanteessa vaikuttavaa tekijairyhmiid: tyontekijdn persoonallisuuden, tyon
ominaisuudet sekd tyOympériston. Yksilolliset erot voivat selittdd paljonkin erilaisuutta
tyontekijéiden ponnistusten méadrdssd ja suoritustasossa. Tdhédn taas vaikuttaa kolme
persoonallisuustekijaryhméé: mielenkiinto, asenteet, tarpeet. Tyontekijin mielenkiinto

riippuu siitd, miten raha vaikuttaa kdyttdytymiseen. TyOmotivaatiota madrddkin suuresti
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ammatillisen mielenkiinnon ja tyon ominaisuuksien yhteensopivuus. Asenteet taas méaa-
radvat esimerkiksi yksilon suoritusmotivaatiota. Jos tyontekijd on tyytyméton ty6honsa
ja esimiehiinsd, saattaa hin olla haluton ponnistelemaan oman tydsuorituksensa eteen.
Suoritukseen ja motivaatioon vaikuttavat Steersin ja Porterin mukaan lisdksi ithmisen
asenteet omasta itsestd. [hmiset pyrkivit kayttdytyméén tavalla, joka on yhdenmukainen
heiddn mindkuvansa kanssa. Motivaation liittyvdt my0s tarpeet, kuten liittymisen tarve,
arvostuksen tarve ja itsensd toteuttamisen tarve. (Steer & Porter 1975, 18—19.) Tyomoti-
vaatioon vaikuttavat yksilon sisdisten ominaisuuksien lisdksi myds tyon ominaisuudet.
Esimerkiksi tyon sisdltd viittaa sithen, mitd ty0 itsessddn tarjoaa ihmiselle eli kuinka
paljon tyontekijd saa palautetta tuloksista, tarjoaako ty0 sisdisid palkkioita ja onko tyo
mielekdstd. Kolmas motivaatioon vaikuttava tekiji on tydympériston ominaisuudet,
joka jaetaan vélittdméédn tyGympéristodn ja koko organisaation kattavaan ympéristoon.
Edellinen késittdd muun muassa tyoryhman ja esimiehen vaikutuksen yksilén tyopanok-
seen. Koko organisaation kattava tyOympdristd siséltdd tekijoitd, jotka ovat yhteisid
kaikkialla ja kaikille organisaatiossa. (Steers & Porter 1975; 23—-24.) Ndmé motivaati-
oon vaikuttavat eri tekijét saattavat vaikuttaa toisiinsa ja voivat tatd kautta méaératé tyo-
kayttaytymistd. Alaisen tyokdyttdytymisen ymmairtdminen edellyttddkin, ettd esimie-
helld on riittdvisti tietoa eri tekijdryhmien vilisistd suhteista. (Peltonen & Ruohotie
1991, 14.)

3.2.3  Persoonallisuus

Kuten edellé todettiin, persoonallisuus vaikuttaa yksilon motivaatioon ja myds alaistai-
tothin (Comeau & Griffith 2005; Bateman 1983, 587-595). Yksilon alaistaitojen to-
teuttaminen on persoonallisuuden ja odotusten vuorovaikutusten tulosta. Odotukset ji-
sentdvit suuresti asemia tai rooleja. Toisin sanoen odotukset antavat vain védhén tilaa
yksil6llisen persoonallisuuden ilmaisemiseen. Tehtdvissé, joihin liittyy vihemmén vi-
rallisia odotuksia, oman persoonallisuuden ilmaiseminen on vapaampaa. Tyontekijén
siirtyessd vastuullisempiin tehtdviin persoonallisuus tulee yha tirkedmmaksi, ja jasenty-
neet odotukset vihenevit. (Hersey & Blanchard 1975, 126.)

Persoonallisuuden ja alaistaitojen vilistd yhteyttd on tutkittu muun muassa McCraen
ja Costan (2003) sekd Barrickin ja Mountin (1991) tekemisissd tutkimuksissa. Sekéd
McCraen ja Costan (2003) viiden osatekijan malli persoonallisuudesta ettd Barrickin ja
Mountin (1991) ”Big Five” siséltdvit esimerkkejd persoonallisuuden osatekijoistd, joilla
on vaikutusta tyontekijan alaistaitojen toteuttamiseen ja kehittymiseen. Kyseisten tutki-
musten mukaan muun muassa tyontekijén tunnollisuudella ja suostuvaisuudella on vai-
kutusta alaistaitoihin. (Comeaun & Griffithin 2005 mukaan; Barrick & Mount 1991.)
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Comeaun & Griffithin (2005) tutkimuksen perusteella epditsekkyys on iso tekija
alaistaidoissa, ja se nikyy esimerkiksi avuliaisuutena toista tyontekijaa kohtaan, jolla on
ongelmia tyOsséén, tai sitten yleisempand suuntauksena kohti sosiaalista kédyttaytymista.
McCrae ja Costa (2003) puolestaan painottavat tutkimuksessaan tyontekijan tunnolli-
suutta. (Comeaun & Griffithin 2005 mukaan.) Comeau & Griffith sekd McCrae & Costa
ovat kuitenkin olleet eri mieltd siitd, miten tulkita tunnollisuutta. Tunnollisuudella on
paljon yhteisti persoonaan kuulumattomien ajatusten kanssa kuvaten tdytdntoon-
panokelpoisia minivaatimuksia kuten osallistumista, tdsmallisyyttd, huolellisuutta, or-
ganisaation omaisuuden suojelua ja sdidntdjen noudattamista. (Barrick & Mount 1991).
Smith ym. (1983) kuvaavat titd osatekijdd yleiseksi noudattamiseksi. Yhteys tunnolli-
suuden ja tyytyvidisyyden vililld ei ole niin itsestddn selvd kuin yhteys miellyttivyyden
ja tyytyvdisyyden vililld. Silti voitaisiin kuvitella, ettd tunnollinen ihminen edistia tyy-
tyvéisyyttd epdsuorasti monella tavalla, esimerkiksi yleiselld tyohon osallistumisen alt-
tiudella tai epévirallisilla palkkioilla, jotka on saatu tdllaista luonteenpiirrettd arvosta-
valta henkilolta.

Alaistaitojen toteutumisen ja kehittymisen kannalta olisi tirkedd tunnistaa ihmisen
persoonallisuus jo valintavaiheessa esimerkiksi haastatteluiden tai suositusten avulla.
Tama helpottaisi yksilon sijoittamista sopiviin tehtdviin organisaation alaistaitojen kan-
nalta tirkeissd tehtdvissd. (Organ & Lingl 1995.) Yksilollisten erojen ja persoonan vai-
kutuksesta alaistaitojen kehittymiseen ja toteuttamiseen on kiinnitetty kuitenkin vasta
vihdn huomiota. Asiaa voidaan kuitenkin késitelld kahden tekijan kautta. Wrightin ja
Sablynskin (2008) tutkimuksessa toisiin kohdistuva empatia kuvaa yksilon alttiutta ko-
kea tunnepitoista ja kognitiivista empatiaa ja huolta toisista. Auttavaisuuteen ndma tut-
kijat yhdistidvit auttavaisuuden toisia kohtaan ja oman mukavuuden karsimisen toisten
ollessa ahdingossa. Wrightin ja Sablynskin (2008) tutkimuksen tulosten perusteella seka
toisiin kohdistuva empatia ettd auttavaisuus korreloivat alaistaitoihin liittyvan kdytoksen
kanssa ja vaikuttavat ndin alaistaitojen toteutumiseen.

Tyontekijoiden erilaisten persoonallisuuksien huomioiminen on tirkedd myos esi-
miehelle. Alaiset ovat kaikissa tilanteissa tirkeitd, koska he joko hyviksyvit tai eivit
hyvéksy esimiestddn. Lisdksi tyontekijat ryhmand maédrittelevét sen, millaisen henkilo-
kohtaisen vallan esimies mahdollisesti saa. Esimiehen tehokkuus riippuu paljon tyon-
tekijoiden persoonallisuudesta tai tyylistd. Esimiehen on térkedd sopeutua nykyiseen
kayttdytymiseen ja tuntea alaisten odotukset siitd, miten hinen tulisi kdyttaytyé tietyissd
tilanteissa. Esimies voi huomioida tydntekijansd persoonallisuuden ja vaikuttaa alais-
taitojen kehittymiseen myds tehtivien suunnittelulla sekd organisaation systeemien uu-
delleen jarjestelyilld. (Comeau & Griffith 2005; Hersey & Blanchard 1975, 130-131.)
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3.2.4  Kyvykkyys

Edelld mainittujen alaistaitojen edellytysten ja ldhikésitteiden liséksi alaistaitojen ke-
hittymiseen vaikuttaa kyvykkyys. Yksi osatekijda kyvykkyydessd on yksilon dlykkyys.
Toinen osatekijd on soveltuvuus kyseiseen tyohon, ja kolmas osatekijd on tiedot ja tai-
dot, jotka kehittyvét koulutuksen sekd kokemuksen kautta. (Gannon 1979, 379-380.)
Tyontekijille annettava mahdollisuus kouluttautua ja kehittyd tiedoissaan ja taidoissaan
on merkittdvdd, silld tdmd vaikuttaa tyontekijdn motivaatioon ja aikaansaannoksiin.
Talla taas on vaikutusta alaistaitojen kehittymiseen. Tyontekijdn suhtautuminen koulut-
tautumiseen taas riippuu persoonasta ja yksilollisistd eroista. (Dysvik & Kuvaas 2008).

Osa kykyjd voidaan katsoa olevan my0s se, miten selkeitd ovat tyontekijén tehtavit
ja tavoitteet. Mitd selkedmpid ne ovat, sitd suuremmaksi kasvaa yksilon yhteistyohaluk-
kuus ja kohteliaisuus eli kdytos tyotovereita kohtaan. Tadma taas vaikuttaa positiivisesti
alaistaitoihin. (Gannon 1979, 379-380.)

33 Esimiehen johtamistavat

Menestyvid organisaatio tarvitsee tyontekijoitéd, jotka ovat valmiita tekemididn enemmén
kuin mitd normaalissa tyonkuvauksessa sanotaan ja mitd heiltd odotetaan. Tamén saa-
vuttaakseen esimiesten on toteutettava tyontekijoiden tyOtyytyviisyys, ymmarrettiva
heiddn motivaationsa ja luotava tarkoituksenmukainen ja sopiva ympéristd sekd johta-
mistyyli. (Chein 2004.)

Johtamisella tarkoitetaan johtajan toimenpiteitd, jolla hdn saa johtamansa organisaa-
tion ja sen jdsenet toimimaan pddmadrien edellyttimaédn suuntaan (Yukl 1989, 2). Sanan
johtaja synonyymind on usein esimies. Talloin halutaan korostaa, ettd esimiehelld on
alaisia. Kaikki johtajat eivit valttdmaittd ole samalla esimiehid. Miédritelmédn mukaan
johtaminen on vuorovaikutusta esimiehen ja alaisen vililld seki tavoitteellista toimin-
taa. Johtajuudella tarkoitetaan joko esimiehend olemista tai esimiehen asemaa. Esimie-
hen asema puolestaan voi olla joko virallinen tai epévirallinen. Esimiehen virallinen
asema perustuu lakiin, asetukseen, muuhun sdddéntoon tai sopimukseen, kun taas esi-
miehen epdvirallinen asema perustuu organisaation sisdisiin vaikutussuhteisiin. Viralli-
nen ja epdvirallinen esimies voivat yhdistyd samassakin henkildssa. Johtaminen on siis
esimerkiksi esimiehen ja alaisen vélistd vuorovaikutusta. Esimiehen tulee kyetd suun-
taamaan tdmdn vuorovaikutuksen avulla alaisen toimintaa kohti tavoitteita. Téssd joh-
tajan auktoriteetilla on tietty merkitys eli henkinen voima, jonka perusteella esimies
vaikuttaa alaisiinsa. (Peltonen & Ruohotie 1991, 150-152.) Roolinsa ymmairtényt esi-

mies laatii organisaation tavoitteet, suunnittelee ja kontrolloi jéarjestelmid ja rakenteita,
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jotka ohjaavat yritystd eteenpdin sekd motivoil tyontekijoitd saavuttamaan tavoitteet.
(Gannon 1979, 201.)

Johtaminen on edelleen keskeisin organisaation toimintaa ohjaava tekija, ja seki ih-
miset ettd tyOyhteisot tarvitsevat esimiestd ja hyvéa johtamista, silld ilman hyvéa johta-
mista organisaation on vaikeaa toimia tehokkaasti. (Jirvinen 2005, 13; Gannon 1979,
201.) Muuttuvissa ja vaativissa olosuhteissa esimiestaitoihin kohdistuu kuitenkin entisti
suurempia odotuksia. Odotuksia lisdd myos entistd koulutetumpi henkilosto, joka odot-
taa esimieheltd kykyé keskustella, rohkaista, antaa palautetta ja olla vuorovaikutuksessa.
Tyontekijdltd vaaditaan kuitenkin tdssd tapauksessa realistisuutta esimiehen odotusten
suhteen. Esimiehen on helppo olla tyontekijan kanssa vuorovaikutuksessa, jos tdmi
osaa pukea sanoiksi esimieheen kohdistamansa odotukset ja osaa arvioida odotusten
realistisuutta esimiehen nidkokulmasta. Esimieheen kohdistettujen odotusten realisti-
suus, jasentyneisyys ja niiden esille tuominen on ndin yksi osa alaistaitoja. (Keskinen
2005, 18).

Maailma on muuttunut mutkikkaaksi ja nopeatempoiseksi. Parjitikseen kovenevassa
kilpailussa ja globalisoituvassa ymparistossid organisaatiota ja ihmisid on pakko johtaa
entistd madritietoisemmin ja voimallisemmin. [lman tavoitteellista ja maéirétietoista
johtamista ja esimiestydtd henkildston energia ei kohdistu strategisesti tdrkeisiin péa-
madriin, jolloin syntyy tehottomuutta, epdselvyyttd ja turhautumista. (Jarvinen 2005,
17—-18.) Samalla esimiesten on myonnettava henkilostolleen, ettd he eivit kykene hallit-
semaan ja selviytymddn kaikesta yksin, vaan tarvitsevat henkildston kaiken avun, tuen
ja osaamisen. Kun esimies myOntdd avoimesti vajaavaisuutensa ja osoittaa ymmaérté-
vinsd vallitsevan todellisuuden vaikutukset ja haasteet, synnyttdd tima luottamusta alai-
sissa sekd halun vastavuoroisuuteen ja yhteistyohon. Nidin aletaan luopua vanhasta
auktoriteettiasetelmasta, joka on haaste myos henkilostolle. Talloin pitdéd luottaa ja us-
koa yhd enemmin omaan itseensd, ammattitaitoonsa, arvovaltaansa, oppimiskykyynsa
sekd yhteistydtaitoihinsa, joiden avulla pdrjdi ja saa tarvitsemansa esimichen tai tyoto-
vereidensa avun ja tuen. Toisin sanoen sekd esimiesten ettd alaisten pitdd rakentaa hal-
linnan ja turvallisuudentunteensa yhdessd tekemisen ja kehittimisen varaan. Tédma
edellyttda kaikilta osapuolilta entistd avoimempaa vuorovaikutusta. (Jarvinen 2005, 96—
97.)

Esimiehilld on merkittdvé rooli tydpaikoilla ja heilld paljon mahdollisuuksia vaikut-
taa sithen, miten organisaatio toimii. Usein he ovat epétietoisia siitd, miten heididn joh-
tamisensa vaikuttaa alaisiin ja organisaatioon kokonaisuudessaan. Tyontekijilld on tyo-
hon tullessaan odotuksia organisaatiosta ja esimichestd, mutta harvoin ndmé odotukset
kohtaavat todellisuuden kanssa. Yleisesti ottaen alaiset odottavat rehellisyyttd, kannus-
tusta ja ammattimaisuutta. Se, miten oma esimies kéyttiytyy ja toimii tyopaikalla, vai-
kuttaa merkittdvasti tyontekijan tyotyytyvéisyyteen. Menestyvd johtaminen onkin

enemman riippuvainen alaisen havaitsemista johtajan kyvyistd kuin johtajan omista ha-
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vainnoista itsestddn. Sen lisdksi, ettd esimiehen tehtdvdnd on saada aikaan tuottava yri-
tys, pitdd hinen tyydyttdd omien tyontekijoidensd tarpeet ja saada heidét sitoutumaan
yritykseen, silld sitoutuneet tyontekijat lisddvit yrityksen tuottavuutta. (Elpers & West-
huis 2008.)

3.3.1  Erilaisia johtamistyyleji

Euweman, Wendtin ja Van Emmerikin (2007) tutkimuksen tulosten perusteella tyonte-
kijad tukeva johtamistyyli vaikuttaa positiivisesti alaistaitojen kehittymiseen samoin
kuin karismaattinen ja transformationaalinen johtaminen. Alaistaitoja ajatellen merki-
tystd on lisdksi tehtivikeskeiselld ja suhdekeskeiselld sekd suoralla johtamisella. Joh-
tajan kdytos on ndin merkityksellinen monelle prosessille organisaatiossa. Suhdekeskei-
nen ja tehtdvidkeskeinen johtaminen ovat liséksi tirkeitd ryhmén tehokkuuden kannalta.
Suora ja tukeva johtaminen taas ovat térkeitd ryhmén tehokkuuden, tuottavuuden ja op-
pimisen kannalta. Suora johtaminen on usein ndhty tehtdvékeskeisend johtamisena, joka
perustuu pitkélti alaisten kontrolloimiseen ja tehtdvien tehokkaaseen tekemiseen. Tél-
lainen kdytos vaikuttaa helposti alaistaitoihin negatiivisesti ja estdd auttavan kaytoksen
muodostumista. Kun johtajan kdytos perustuu kontrollointiin, ndhddin alaisten aloitteet
helposti sopimattomaksi kdytokseksi ja jopa liiallisen riskin ottamiseksi. Téllainen joh-
taja asettaa alaisensa itsestdin riippuvaiseen rooliin, ja mitddn paédtoksié ei saa tehdi en-
nen johtajan hyviaksyntdd. Tyontekijdd tukeva johtaja taas ymmartidd yksilon ja ryhma
tarpeita ja panostaa hyviin suhteisiin tyopaikalla. Téllainen kédytos vaikuttaa positiivi-
sesti alaistaitoihin. Esimies luo néin ilmapiirin, jossa tyontekijilld on tunne, ettd hin saa
toimia ja tehdd pddtoksid. Esimiehen osoittama luottamus ja tuki auttavat tyontekijda
olemaan oma-aloitteinen, auttamaan tyOtovereita sekd ottamaan vastaan palautetta.
(Euwema, Wendt & Van Emmerik 2007.)

Organin alaistaitoja késitelleessd tutkimuksessa tunnollisuudella ja johtajan kaytok-
selld havaittiin olevan yhteys alaistaitoihin. (Smith ym. 1983 mukaan.) Samassa tutki-
muksessa havaittiin johtajan tuella ja kannustuksella olevan positiivinen, mutta epi-
suora, yhteys alaisen altruismiin tyOtyytyvédisyyden kautta. Vastaavasti Smithin ym.
(1983) tutkimuksissa johtajan vaikutusta alaistaitoihin perusteltiin vastavuoroisuudella.
Johtajan tuki ja kannustus saatetaan ndhdd avuliaisuutena, ja alaiset ovat tdllin moti-
voituneempia panostamaan omiin alaistaitoihinsa. Johtajan alaista tukeva ja kannustava
kdytos kuvataan Smithin ym. (1983) tutkimuksessa huomioonottavana johtamistapana.
Johtaminen tarkoittaa tdlloin ystavillistd ja tukevaa johtamista, jossa tyOntekijistd ja
hidnen hyvinvoinnistaan huolehditaan. Johtaja voi hyddyntdd myds johtamistapaa, jossa
hén esimerkiksi tuo yrityksen tavoitteet tyontekijoiden tietoisuuteen. Téll6in alaiselle

selitetddn, miten joku tehtdva tulee hoitaa ja ndytetddn esimerkki suorituksesta. Tallai-
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nen kdytos johtajalta saattaa lisdtd alaisen vastavuoroisuutta. Fahrin, Podsakoffin ja Or-
ganin ym. (1990) tutkimuksen mukaan johtaminen sekd laajat tehtdvdamahdollisuudet
ovat alaistaitojen toteuttamisen kannalta parempi vaihtoehto kuin tyotyytyviisyys alt-
ruismin toteutumisen kannalta. Fahrin ym. (1990) tutkimuksen tulosten perusteella juuri
osallistamisen todettiin olevan johtajan kannalta tdrkein asia alaistaitojen toteutumi-
sessa, samoin tdrkedd on mahdollisuus tyoOtehtidvien itsendiseen hoitamiseen. Vaikka
tyOtyytyviisyys ei kyseisessd tutkimuksessa suoraan korreloinut alaistaitojen kanssa, on
silld kuitenkin vaikutusta alaistaitoihin. TyOtyytyvaisyys on yhteinen tekijd sekd johta-
miselle ettd itsendiselle tyon tekemiselle. (Schnake, Dumler & Cochran 1993; Fahr,
Podsakoff & Organ, 1990.)

Johtamisen yksi suuntaus on niin sanottu itsensd johtaminen (self-leadership), jossa
johtajan tehtdvdnd on motivoida tyontekijoitd myos sellaisiin tehtdviin, jotka yleensd
eivit kiinnosta, mutta jotka on pakko tehdé. Johtajan tehtdvani on siis vahvistaa alaisen
omaa johtamista. Téllainen johtaja kannustaa alaistaan ongelmien ratkaisuun sekd
omien pddtosten tekemiseen. Johtaja auttaa alaistaan kehittimain omaa itsetarkkailuaan,
omaa tavoitteen asettamistaan, itsensd kehittdmistd ja omia odotuksiaan. Johtaminen
lisdd ndin tyontekijdn osallistumista sekd itsekontrollia, joka taas tekee organisaatiosta
joustavamman ja sopeutuvamman. TyoOntekijit ovat myOs paremmin tietoisia asioista ja
heitd on informoitu, koska tietoa on hyvin saatavilla. (Schnake ym. 1993.)

Perinteiset johtamisen mallit korostavat johtajan kontrollia alaisiinsa. Kiskytykseen
ja kontrolliin perustuva johtamistyyli on kaikkein tehokkain alaisen kdytoksen kannalta,
kun mietitdén alaisen sddnnollistd osallistumista ja sddntdjen noudattamista. Téllaista
auktoriteettia totellaan ilman vastavditteitd, mutta ryhmén yhteistyd, auttavaisuus, ante-
liaisuus ja yhteistyd kérsivit kdskyttdvéstd ja kontrolloivasta johtamistyylistd. Uudem-
mat mallit taas korostavat alaistaitoja ja tyontekijan suurempaa omaa kontrollia. Seka
perinteisilld ettd uusilla johtamisen tavoilla on vaikutusta alaistaitothin. Uudemman joh-
tamistavat kuitenkin lisddvit tyontekijan omaa kontrollia ja itsendisyyttd, joten tyOnte-
kijalld on tilloin suurempi mahdollisuus toteuttaa alaistaitoja. Hyvilld johtamisella voi-
daan ndin rikastuttaa itse ty0td, motivoida, antaa lisdd vastuuta ja toimivaltaa sekd antaa
palautetta. Esimerkiksi Graham (1995) on 16ytényt todisteita esimiehen ominaisuuksien
kuten reiluuden ja luotettavuuden merkityksestd alaisen epéitsekkyyden ja yhteistyoha-
lukkuuden vililla. Nayttddkin siltd, ettd esimies auttaa luomaan vahvan ihmistenvilisen
ja sosiaalisen suhteen, joka suosii yhteistyotd ja omaa ahkeruutta. (Graham 1995;
Schanke ym. 1993.) Fahrin ym. (1990) mukaan motivoiva ty0 kasvattaa tyontekijan
vastuuntuntoa ja tehokkuutta. Néin alainen on valmiimpi toteuttamaan ja kehittimééan
my0s alaistaitojaan. Fahr ym. (1990) huomasivat lisdksi, ettd perehdyttdmiselld ja vuo-
rovaikutuksella on tirked rooli alaistaitojen toteuttamisen ja kehittymisen kannalta. Or-

ganisaatio kuitenkin vaikuttaa sithen, mika johtamisen tavoista on tehokkain.
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Tranformationaalisesta ja transaktionaalisesta johtamistyylistd transformationaali-
sella johtamisella on ndhty olevan suurempi positiivinen merkitys tyontekijan asentei-
siin tyotd ja tyOympéristdd kohtaan sekd lopulta vaikutusta myos tyosuoritukseen ja ti-
ten alaistaitoihin. (Vigoda-Gadot 2007; Varela & Garcia 2006.) Transaktionaalinen
johtaminen tarkoittaa, ettd tyontekijd toimii esimiehen toiveiden mukaan, koska he na-
kevét hyotyvinsa tdstd toiminnasta. Tama johtamisen muoto on riippuvainen palkkioista
ja odotuksista eikd samalla tavalla kdynnistd alaistaitojen kehittymistd. Transformatio-
naalinen johtaminen taas perustuu esimiehen ja alaisen viliseen suhteeseen, joka on in-
spiroiva ja rikkoo alaisen perususkomukset. Tdmé johtamistyyli voi innostaa tyonteki-
jOitd ja kannustaa heitd uusiin ja haastaviin tavoitteisiin. Téllainen johtaminen parantaa
tyontekijéiden tietoisuutta omista tarpeistaan kehittyd, vahvistaa itseilmaisua ja motivoi
heitd suoriutumaan uusilla ja vaativammilla tasoilla. Transformationaalinen johtaja vai-
kuttaa alaisen odotuksiin ja muuttaa hdnen uskomuksiaan sekd arvojaan. Transforma-
tionaaliset johtajat asettavat tavoitteita niin yksilolle kuin organisaatiolle seka tarjoavat
tukea ja kannustusta. Johtaja toimii téll6in roolimallina, motivoi ja kyseenalaistaa olet-
tamuksia ja muuttaa vanhoja tapoja toimia sekd kiinnittdd jokaiseen tyontekijddn huo-
miota yksilond. Transformationaalinen johtaminen lisdd tyontekijdn motivaatiota, itse-
luottamusta, vaikutusmahdollisuuksia ja lisdd tyontekijoiden keskindistd luottamusta.
Transformationaalisella johtamisella on ndin vaikutusta tyontekijdn alaistaitoihin.
(Boerner, Eisenbeiss & Griesser 2007; Vigoda-Gadot 2007.)

Esimies ei voi ajaa vain omia etujaan johtajan roolissa vaan héineltd vaaditaan myds
panosta omalle ryhmalle tavalla, joka tarkoittaa tasapuolista ja sosiaalisesti vastuullista
kdytostd. Esimiehen on organisaation nikokulmasta huolehdittava muun muassa organi-
saation hyvinvoinnista, joten organisaation on oltava tietoinen esimiestyon mahdolli-
sista pdinvastaisista vaikutuksista. Esimiehen pitevyys saa alaiset helpommin ymmér-
tamddn tehdyt paitokset. (DeCremer & van Dijk 2008.) Esimiehen vastuulla on luoda
organisaatioon ilmapiiri, joka perustuu vastavuoroisuuteen ja oikeudenmukaisuuteen, ja
joka tiyttdd yksildiden, esimiesten ja koko organisaation odotukset ja tarpeet. Tasapai-
noinen suhde esimiesten ja alaisten vililld on valttdiméton, ja oikeudenmukainen kohtelu
on sisdllytettdvé organisaation strategiaan. Esimiehen kdytds vaikuttaa tyontekijan arvi-
oon tyOstd, mikad taas vaikuttaa tyOntekijdn asenteisiin tyOtd ja tyOsuoritusta kohtaan.
(Vigoda-Gadot 2007.) Esimiehen johtamistyylilld on siis merkitystd alaistaitojen to-

teuttamiseen ja kehittymiseen (Robinson & Morrison 1995).

3.3.2  Ainutlaatuinen esimies-alaissuhde

Tutkimusten mukaan ei ole olemassa yhté parasta johtamiskdyttdytymisen tyylid. LMX-

teoriat (leader-member-exchange) ldhtevit siitd oletuksesta, ettd esimies luo kunkin
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alaisen kanssa oman, ainutlaatuisen esimies-alaissuhteen ja ettd esimiehelld ei ndin edes
ole yhtendistd, kaikkia alaisia koskevaa johtamistyylid. Paras johtamistyyli méardytyy
kulloisenkin tilanteen mukaan eli tarpeiden ja tilanteiden muuttuessa myos sopivin joh-
tamistyyli voi vaihdella. Tehokas esimies pystyy mukauttamaan johtamistyylinsd alais-
ten tarpeiden ja kunkin tilanteen vaatimusten mukaan. (Yukl 1989, 40-43.) Hersey ja
Blancard (1975, 95) ovat todenneet, ettd mitd enemmaén esimies pystyy mukauttamaan
johtamistyyliddn vastaamaan tietyn tilanteen vaatimuksia ja alaisten tarpeita, sitd tehok-
kaammin han pystyy saavuttamaan sekd henkilokohtaiset ettd organisaationsa tavoitteet.
Esimerkiksi Grahamin (1995) tutkimuksessa painotetaan esimiestd, joka kehittdd luo-
vuutta ja alaisten kriittistd ajattelua, tarjoaa alaisille mahdollisuuden kehittyéd seki ottaa
vastaan negatiivista ja positiivista palautetta. Hyvd esimies tunnustaa toisten aikaan-
saannokset, jakaa tietoja alaisten kanssa ja hinelld on moraaliset vaatimustasot, jotka
painottavat kiinnostumista sekd ryhmadsti, organisaatiosta ettd yhteiskunnasta. (Graham
1995.)

Erilaisista johtamistyyleistd mukautuvassa johtamiskdyttdytymisessd luovutaan yh-
den parhaan johtamistyylin ihanteesta ja korostetaan tiettyyn tilanteeseen soveltuvim-
man tyylin tavoittelua. Sopivan johtamistyylin valintaa korostetaan myods Reddinin
(1967) kolmiulotteisen johtamisen tehokkuusmallissa, joka yhdistdd tehtdvakayttiayty-
misen ja thmissuhdekdyttdytymisen ulottuvuuksiin kolmannen ulottuvuuden eli tehok-
kuuskayttdytymisen. Reddinin mallissa tehtdvikeskeinen kayttdytyminen osoittaa sen,
missd méérin esimies on taipuvainen organisoimaan ja miéritteleméddn ryhménsé alais-
ten tehtdvé- ja vastuualueet sekd selittdméin, mitd toimintoja kukin tekee sekd milloin,
missd ja miten tehtdvit on suoritettava. Mallissa kuvatulle tehtdvikayttdytymiselle on
ominaista, ettd esimies yrittdd saada aikaan hyvin maédriteltyjd organisaatiomalleja,
viestintdkanavia ja tehtdvien suoritustapoja. IThmissuhdekdyttdytyminen Reddinin mal-
lissa osoittaa sen, missd méérin esimies on taipuvainen ylldpitiméain hyvid henkilokoh-
taisia suhteita alaisiin pyrkimilld avoimeen viestintddn, vastuun ja toimivallan jakami-
seen sekd antamaan mahdollisuuden kéyttdd kykyjddn. Ominaista ihmissuhdekéyttiy-
tymiselle on henkinen tuki, ystivyys ja keskindinen luottamus. Reddinin esittiméssi
tehokkuuskéyttdytymisessa on kyse siitd, kuinka esimiehen esimiespersoonallisuus sopii
sithen tilanteeseen, jossa hdn toimii. Tehtdvéakayttdytymiseen ja ihmissuhdekdyttdytymi-
seen yhdistetdén titen tehokkuusulottuvuus, ja ndin pyritddn yhdistimiin johtamistyylin
késite tietyn ympdriston tilannekohtaisiin vaatimuksiin. (Hersey & Blanchard 1975, 96—
99; Reddin 1967.) Tiettyyn tilanteeseen valitun johtamistyylin tehokkuudesta riippuu
paljolti se, miten alaiset motivoituvat tehtdviinsi ja millaisia tuloksia saavutetaan. Kyse
on pitkélti siitd, miten hyvin esimiehen johtamistyyli soveltuu alaisten tarpeisiin ja
odotuksiin. Jos ristiriitoja ei ole, alainen kunnioittaa esimiesti ja on halukas yhteistyo-
hon. Alainen haluaa tédlléin tehdd vaaditun tyon ja kokee sen palkitsevana. Tehokkaassa

johtamisessa luodaan ndin alaiselle edellytykset saavuttaa tavoitteet oman toiminnan
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kautta. (Reddin 1967.) Hersey ja Blanchard (1975, 96-99) ovat yhdistédneet johtamisen
perustyyleihin vield alaisten kypsyystason. Esimiehen johtamistyylin valintaan tulisi
vaikuttaa alaisen valmius tydntekoon, toisin sanoen hidnen ammattitaitonsa, kokemuk-
sensa, asenteensa ja motivaationsa.

Esimiestyon merkitys vakautta, suuntaa ja tyonteon puitteita luovana ja ylldpitdvana
toimintona on korostumassa. Tehokas, mutta vain suorittavaan tyohon keskittynyt esi-
mies tuskin kykenee pelkilld omalla tekemiselldin paikkaamaan johtamisen aiheutta-
maa tehottomuutta, motivaatio-ongelmia, puutteellisia tyOsuorituksia tai energian suun-
tautumista epédolennaisiin asioihin. Esimiehen ei tulisi unohtaa johtamisen ydintehtdvaa
eli tuloksiin pddsemistd thmisiin vaikuttamalla ja heiddn avullaan. (Jarvinen 2005, 14—
16.)

34 Kriittisii tekijoita alaistaitojen kehittymisen kannalta

Robinsonin ja Morrisonin (1995) teorian mukaan tyontekijét toteuttavat alaistaitojaan
ainoastaan silloin, kun heididn mielestdén tyosopimus perustuu sosiaaliseen vaihtokaup-
paan (social exchange). Oleellista alaistaidoissa on myos se, ettd tyontekija haluaa antaa
osaamisensa tyOyhteison kdyttoon ja tehdd tyonsd mahdollisimman hyvin (Nieminen
2006, 10). Alaistaidoissa on siis lopulta kyse vuorovaikutussuhteesta, jossa sekd esimie-
hen ettd alaisen ndkokulmat ovat vélttamattomid. Hyvit alaistaidot ovat vastuullisuutta
ja rakentuvuutta suhteessa esimiecheen, mutta vasta kun esimies toteuttaa onnistuneesti
esimiestaitojaan ja alainen alaistaitojaan, koko tyOyhteisé voi hyvin. (Haavisto 2006;
Nieminen 2006, 10.) Esimiehen osalta vuorovaikutus nayttiytyy visioiden ja tavoittei-
den asettamisena, yhteisten palaverien ja kehityskeskustelujen pitimisend, monitasoi-
sena ja -suuntaisena viestintdné sekd palautteen vastaanottamisena ja antamisena. Vuo-
rovaikutukseen liittyvét lisdksi henkil6ihin liittyvien ongelmatilanteiden selvittdminen,
asioiden pohdinta alaisina toimivien asiantuntijoiden kanssa, hankalien tunteiden vas-
taanottaminen, nakyvilld oleminen, esimerkkijohtaminen seké asiakastilanteiden hoita-
minen yhdessd alaisten kanssa. (Ristikangas ym. 2008, 119; Coyle-Shapiro 2002.) Esi-
miehelle vuorovaikutus ja ldsndolo ovat vélttiméattomié, koska my0ds esimichen oma ke-
hitys pysédhtyy, mikédli hdn ei kykene aitoon ja ldsndolevaan vuorovaikutukseen kolle-
goidensa kanssa. (Ristikangas ym. 2008, 208; Gannon 1979, 162.) Suurimpia syitd sii-
hen, miksi tyontekija vaihtaa tyopaikkaa, on juuri huono vuorovaikutus tai huonot suh-
teet esimichen kanssa. Esimiehen on niin tunnettava oma kiytoksensd ja tiedettiva
tyontekijoiden erilaiset odotukset. Esimiehen tulee myds muistaa tukea tyontekijoitd,
mutta tdssdkin tyontekijoilld on hyvin erilaisia toiveita. (Leimbach 2005, 1, 3.) Lisdksi
henkilosto saattaa ymmaértdd esimiehen sanat tai eleet hyvin eri tavoin. Esimiehen onkin

pyrittdvd mahdollisimman avoimeen ja suoraan kommunikointiin tydyhteisossd. Kes-
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keistd tdssd vuorovaikutuksessa on saada palautetta, jolla esimies voi varmistaa, ettd
viesti on mennyt perille. Samalla esimies oppii tuntemaan sokeita alueitaan sekd saa
vinkkejd oman toimintansa kehittdmiseen. (Jarvinen 2005, 11-12.)

Yksi tehokkaan johtamisen ja alaistaitojen kehittymisen kriittisimpid tekijoitd on
luottamus esimiehen ja tyontekijdn valilld. Mitd enemmén tyonantaja luottaa tyonteki-
jéén, sitd avoimempaa ja rehellisempdd on kommunikointi, ja tyontekija on sitou-
tuneempi. Tieto siitd, miten luoda luottamusta on tirkeda jokaiselle. (Wright & Sab-
lynski 2008; Leimbach 2005, 6.) Luottamusta synnyttia ja ylldpitdd toimiva johtaminen
ja hyvit esimies-alaissuhteet (Keskinen 2005, 80; Pearce & Herbik 2004). Esimies
edustaa kuitenkin koko organisaatiota luottamuksen kokemisen kannalta. Luottamusta
vahvistavat esimerkiksi esimiehen kdyttdytymisen pysyvyys, esimiehen kéyttdytymisen
johdonmukaisuus, esimiehen kontrollin jakaminen ja delegoiminen sekd tdsmillinen ja
tarkka informointi ja viestintd. Luottamusta vahvistavat my0s esimiehen puolesta ta-
pahtuva péitdsten selittiminen, perusteleminen ja kertominen sekd kommunikoinnin
avoimuus ja henkilokunnan hyvinvoinnista huolehtiminen. (Keskinen 2005, 81-82; Ro-
binson & Rousseau 1994.) Luottamuksesta on monenlaista hytya organisaatiossa. Tu-
loksekkaimmat suhteet tyopaikalla ovat ne, jotka perustuvat luottamukseen. Luottamus
on edellytys sille, ettd tyontekijit jakavat osaamistaan, tietojaan ja taitojaan eli toteutta-
vat ja kehittidvidt osaltaan alaistaitoja. Luottamuksen syntyyn vaikuttavat kuitenkin mo-
lemmat, esimies ja alainen sekd tydympéristo, ihmiset ja suhteet tyopaikalla. Varmim-
min luottamus syntyy tyOpaikoilla, jossa vallitsee avoin keskusteluilmapiiri, oikeuden-
mukaisuus, organisaation tuki, tyotyytyvaisyys seké turvallisuudentunne omasta tyopai-
kasta. (Keskinen 2005, 83; Pearce & Herbik 2004; Zeffane & Connell 2003.) Luotta-
musta ajatellen esimiehen kannattaa tarkastella suhdettaan jokaiseen tyontekijdén erik-
seen ja panostaa erityisesti ongelmallisimmiksi kokemiinsa esimies-alaissuhteisiin
(Rehnbick & Keskinen 2005, 8).

Delegointi on erés tapa osoittaa luottamusta alaisille ja ndin vaikuttaa alaistaitojen
kehittymiseen. Delegoimalla innostetaan alaisia, ja autetaan heitd kasvamaan ty0ssidin
ja samalla hyddynnetddn heiddn tietoja, taitoja ja kykyjd. Téllainen tydssddn kehittyva
yksil6 ei olekaan enédd alainen vaan vastuuhenkild, joka saa myos itse tyOstddn enem-
maén irti. Delegoinnin avulla molemmat osapuolet oppivat ja kehittdvit yhteistd koke-
muspintaansa. (Autio ym. 1990, 6; Nurmi 2000, 50.)

Tyd6paikan ilmapiiri vaikuttaa vastavuoroisuuden toteutumiseen ja sithen, miten alai-
nen kokee vastavuoroisuuden. Organisaation ilmastoon vaikuttavat muun muassa ta-
pahtumat, kdytdnnot, menettelytavat seki tapa, jolla saa kiitosta ja tukea. Hyva ilmapiiri
yrityksessd lisdd esimerkiksi avuliaisuutta ja tyotyytyvédisyyttd. Vaikka esimiehen sosi-
aaliset suhteet alaisten kanssa olisivat kunnossa, voi tyopaikan ilmapiiri vaikuttaa sii-
hen, ettd tyontekijd ei tunne oloaan hyvéksi ja my0s alaistaitojen toteuttaminen ja ke-

hittyminen jddvat vdhemmaille. TyOpaikan ilmapiiri sekd esimiehen ja alaisen vélinen
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suhde vaikuttavat sithen, ndkeekd tyontekijd alaistaidot osana normaalia kdytostd, ja
onko alainen valmis kehittyméén alaistaidoissaan. Esimiehelle on tirkedd sekd hyvien
suhteiden luonti ettd ilmapiirin luominen. (Wright & Sablynski 2008; Chien 2004;
Bommer, Miles & Grover 2003; Hofmann, Morgeson & Gerras 2003.) Tyopaikan ilma-
piirin luomiseen vaikuttavat my0s tyotoverit. Tyotovereiden mielipiteet ja asenteet eli
omat alaistaidot vaikuttavat helposti tyotoverin alaistaitojen toteuttamiseen ja kehitty-
miseen. Jos koko tyéryhmailld on esimerkiksi tapana, ettd toistd ldhdetddn perjantaisin
aikaisemmin, on uuden tyontekijdn vaikea toimia toisin. Tilanne helpottuu, jos ndin
toimii vain osa tyoryhmaéstd. Esimiehelle on tdrkedd ymmairtdd ryhmén ja yksilon seka
tiimityon merkitys alaistaidoille. Kun tiimissd on yksil6itd, joiden kidytds on organisaa-
tiota hyodyntivaa, saa tdma helposti mukaansa myos muita, ja tilloin koko organisaatio
hy6tyy. Organisaatiolle, joka haluaa kehittdd tyontekijan alaistaitoja, saattaa olla hyo-
dyllistd tehdd se tyoryhmin, ei pelkdstddn yksittdisen ithmisen kautta. (Bommer ym.
2003.)

Organisaatiot haluavat maksimoida tyontekijoidensd sitoutumisen ja organisaatiolle
annetut panokset, jotta organisaatio pdrjdd kilpailussa. Tdméd on organisaation osalta
alaistaitojen kehittymistd. Tilanteessa tulee miettid tarkkaan toteutusta, jotta ei esimer-
kiksi jouduta tilanteeseen, jossa kriisin kohdatessa etsitddn vain syyllisid tai tyontekijat
eivit usko saavansa esimiehiltd mitddan hyvaa. Lisdksi toteutus epdonnistuu helposti, jos
unohdetaan mittaaminen ja suunnittelu, ongelmia ratkaistaan rahalla tai tyontekijéiden
el anneta vaikuttaa omiin koulutussuunnitelmiinsa, eikd muutenkaan oteta tyontekijoitd
mukaan péddtoksentekoon. (Brightman & Moran 1999.)

Esimieheltd vaaditaan my0s suunnittelu- ja organisointitaitoja, joka on yksi kriitti-
nen tekijd alaistaitojen kehittymisen kannalta. Tama sisdltdd esimerkiksi yrityksen ta-
voitteet, resurssit, vastuut ja aikataulut. Toisin sanoen esimies suunnittelee mitd teh-
ddédn, miten tehdadn, kuka tekee ja milloin tehdddn. Suunnittelun ja organisoinnin tar-
koituksena on varmistaa organisaation tehokkuus ja mukautumiskyky mahdollisten
muutosten kohdatessa. Suunnittelu sisdltdd niin muodollisten rakenteiden suunnittelun
kuin resurssien jakamisen eri tehtdvien kesken. Lisdksi suunnittelu siséltdd toimenpitei-
den suunnittelun ongelmien vélttdmiseksi ja niiden hoitamiseksi. Suunnittelun avulla
nithin voidaan tarttua nopeasti ja tehokkaasti. Suunnittelun yhteydessd pitdd selkiyttdaa
tyontekijoille heidin roolinsa, mitd kukin tekee ja miten. Néin tyontekija tietdd esimer-
kiksi omat vastuunsa, sddnnot, aikataulun ja tavoitteet. (Yukl 1989, 137, 143.) Alaistai-
tojen kehittymisen kannalta tirkedd on myos esimiehen antama palaute, jolla esimies
voi tukea ja ohjata alaisiaan toimimaan oma-aloitteisesti ja itsendisesti tyon tavoitteiden
suuntaan (Jarvinen 2001, 112). Esimiehelle tirkedd on myds erilaisuuden ymmartami-
nen ja hyviksyminen. Tdmai auttaa nikemaédén ja yhdistdimddn ne moninaiset kyvyt, joita

thmiset tuovat organisaation tyohon. (De Pree 1990, 22-23.)
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Ylipddnséd organisaation menestymisen kannalta tirkedéd on alaisten ja esimiesten vd-
linen suhde, ja alaisten tyytyvéisyys johtamiseen. Tdmé vaikuttaa esimerkiksi siithen,
on todettu, kaikkia ihmisié ei voida johtaa samalla tavalla. Kun tyon vaatimukset, alai-
sen motivaatio ja esimiehen kdytds kohtaavat, lopputulos on hyvi sekéd tyytyvdisyyden
ettd tyOsuoritusten suhteen. Esimiehen on esimerkiksi tirkedd ndyttdd, ettd hin luottaa
alaisen kykyihin, kysyy heiddn mielipiteitdén ja ottaa vastaan ehdotuksia ja harkitsee
nditd padtoksid tehdessddn. (Gibbons 1992.) Esimiehen on omilla johtamistapoihinsa
liittyvilld valinnoilla luotava puitteet, joiden sisdlld tyontekijad voi toteuttaa ja kehittyd
alaistaidoissaan (Rehnbdck & Keskinen 2005, 5).

3.5 Alaisen ja esimiehen roolit alaistaitojen kehittymisessi

Tyotehtdvit ovat entistd vaativampia, ja niistd pyritddn suoriutumaan entistd vihem-
malld henkilostolld. Organisaation menestyminen perustuu tyontekijoiden osallistumi-
seen ja tekemiseen sekd esimiestaitoihin. Suurin osa johtamisstrategioista on suunniteltu
tiettyjen liiketaloudellisten tulosten saavuttamisen ndkokulmasta, vaikka koko organi-
saation menestyminen riippuu paljon myds siitd, miten alaiset on huomioitu ja millaisia
alaistaitoja organisaatiossa on onnistuttu luomaan sekd miten tyontekijat ymmartévat
muuttuvat tyonkuvat ja lisddntyvit tyopaineet. On tirkedd oivaltaa, miten hyvélld esi-
miestoiminnalla luodaan edellytykset tyontekijoiden osaamisen hyddyntdmiselle koko
ajan muuttuvissa tyooloissa. Esimies edustaa lopulta tyontekijélle kuvaa yrityksestd.
(Keskinen 2005, 16; Brightman & Moran 1999; Konovsky & Pugh 1994.)

Tyontekijdllda on oma tirked roolinsa alaistaitojen toteuttamisessa ja kehittymisessa.
Tyontekijan odotetaan toimivan tydyhteisOssddn rakentavalla tavalla, esimiestdén ja
tyOtovereitaan tukien, ja perustehtidvén suuntaisesti. Tyontekijéltd voidaan odottaa muun
muassa seuraavaa (Méntynen 2007, 4-5):

* Hyvi alainen hallitsee oman tyonsé hyvin ja opettelee sen, mité ei vield osaa.

* On tdsméllinen, luotettava, lojaali ja rakentavasti kriittinen.

* Antaa palautetta esimiehelle ja tyotovereille mutta ei loukkaa tai vahittele.

* Edesauttaa hyvdd keskindistd vuorovaikutusta olemalla avoin, rehellinen ja
asiallinen, unohtamatta empatiaa ja kannustamista.

* Haluaa kehittya tydssd ja vuorovaikuttamisessa.

* Haluaa olla hyva tyotoveri ja yhteistyokumppani.

* Arvostaa itsed ja muita.

* Luo verkostoja tyOyhteison sisdlla.
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Alaisena toimivan henkilon omalla taitolistalla kriittisid tekijoitd ovat yhteistyd,
joustavuus, rehellisyys, aloitteellisuus ja ongelman ratkaisu. Niitd taitoja harjoitetaan
varmemmin organisaatioissa, joissa alaisten valtuuttaminen on enemmain sddntd kuin
poikkeus. Yrityksen tavoitteiden saavuttamisen kannalta tyontekijéiden valtuuttaminen
paitosten tekoon on tehokkain keino tavoitteiden saavuttamiseksi. (Alcorn 1992.)

Lisdksi tyontekijoille tulee antaa mahdollisuus olla tehokkaita alaisia. Lundinin ja
Lancasterin (1990) tutkimuksen tulosten perusteella tehokas alainen on innostunut siité,
mitd hén tekee, eikd luovu tavoitteista, vaikka valilld esiintyisi ongelmia. Niin ikéén te-
hokas alainen tuntee vahvaa sitoutumista sekd organisaatioon ettd omaan tyohonsa. Li-
sdksi tehokas alainen on vastuullinen yksilo, joka pystyy tyoskentelemédédn paineen alla
ja motivoituu hyvin tehdysti tyostd. Alaisten tehokkuuteen vaikuttaa myos rehellisyys,
mikd vaatii tyontekijoiltd sekd lojaaliutta ettd tahtoa toimia tiettyjen arvojen mukaan.
Lisdksi vaaditaan ymmarrystd organisaation kokonaisuudesta ja omasta roolista sekéd
monipuolisia taitoja ja kykyé joustaa muuttuvissa tilanteissa. Usein alaisten taitojen on
ndhty olevan vain johtajan vastuulla, ikddn kuin alainen itse ei olisi vastuussa itsestdén.
Alaistaidot ja esimerkiksi motivaatio vaativat kuitenkin yhteisty6ta organisaation ja yk-
silon vélilld. Organisaatio voi auttaa alaistaitojen kehittymistd kannustamalla, palkitse-
malla, kiittdmalla ja tukemalla, mutta menestyvé alaistaitojen kiyttiminen vaatii taitoja
ja kdytostd my0s tyontekijdltd, jota pitdd opettaa ja harjoitella ennen kuin alaistaidot
tdysin hallitaan. (Lundin & Lancaster 1990.) Lisédksi esimiehen on luotava ympéristo,
jossa tyontekijit voivat sekd osallistua ettd laittaa muutoksen alulle. Tdméa edellyttaa
kuitenkin tyontekijoiden itsendisyyttd eli heidén on otettava vastuuta omasta urastaan,
omasta toiminnastaan seké itsensd kehittdmisestd. (Lundin & Lancaster 1990.)

Tyontekija saattaa hyodyntdd tyopaikalla erilaisia strategioita siitd, millaista ja mil-
laiselta heiddn kdytoksensd ndyttdd. Toiset pyrkivdat mielistelemddn ja saavat itsensd
ndyttdimain auttavaisilta ja huomaavaisilta. Toiset pyrkivét esimerkilliseen kédytokseen,
joka saisi heiddt nayttamadan mukavilta, kohteliailta ja tydhonsd omistautuvilta. Tyonte-
kijan kdytos vaikuttaa sithen, miten tyontekijén katsotaan toteuttavan alaistaitoja. Kdy-
t0s saattaa kuitenkin vaikuttaa my0s negatiivisesti siithen, millaisena tyontekijani ja
alaistaitojen toteuttajana hinet nihdaan. Tyontekija saatetaan nihdd omaa etuja ajavana
yksilond eikd tiimipelaajana. Esimies kuitenkin pitdd tyOntekijoistd, jotka toteuttavat
alaistaitoja, koska he tekevét samalla esimiehen tyon helpommaksi. Alaistaidot vaikut-
tavat siithen, millaisen arvion esimies alaisesta muodostaa. (Bolino, Varela, Bande &
Turnley 2006.)

Tyontekijdlla on térked rooli alaistaitojen kehittymisessd, mutta my0ds esimiehelld on
oma roolinsa alaistaitojen toteuttamisessa ja kehittymisessd (Méntynen 2007, 5). Kai-
kessa johtamisessa ja esimiestydskentelyssd keskeistd on esimies-alaissuhde (Leimbach
2005, 8; Nurmi 2000, 49). Seka esimiehelli ettd alaisella on mahdollisuus vaikuttaa ajan

mittaan syntyvadn vuorovaikutussuhteeseen. Alaistaidoiltaan taitavamman tyontekijan
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on kuitenkin helpompi luoda hyvé suhde esimieheensd kuin alaistaidoiltaan vaatimat-
tomamman tyontekijin. Ero korostuu vuorovaikutustaidoiltaan heikon esimiehen
kanssa, joka ei pysty ylittimaidn huonojen alaistaitojen yhteistydsuhteeseen tuomia on-
gelmia. Huonojen alaistaitojen ylittdminen on aina esimiehelle haaste ja samanaikaisesti
velvollisuus. Hyvé esimies pyrkii aktiivisesti lisidmaédn tyontekijoidensa alaistaitoja ja
antaa mahdollisuuden toteuttaa niitd kdytdnnossi. Toisaalta tyontekijdn hyvétkdan tyon
hallintakeinot eivét yksin auta, jos esimies ei suostu edistiméén tyontekijan pyrkimyk-
sid vaikuttaa omaan tyOympéristoonsd. Luottamuksen syntyminen ihmisten viélille
edellyttdd aina kokemuksia toisen toimintatavoista. Johtamisen oikeudenmukaisuuden
toteutuminen taas edellyttdd kuuntelutaitoista esimiestd. Esimiehen aktiivinen vuorovai-
kutus alaistensa kanssa on ehtona sekd luottamuksen rakentumiselle ettd johtamisen oi-
keudenmukaisuuden toteutumiselle, koska tyontekijd ei yleensd jitd yritystd vaan esi-
miehensd. Esimies, joka tuntee tyontekijdnsd ja sopeuttaa kdytoksensd tyontekijoiden
tarpeisiin, kommunikoi selvemmin ja saavuttaa luottamuksellisemmat suhteet. (Leim-
bach 2005, 8; Chien 2004.) Tyon hallintakeinot ovat esimiehelld asetelman takia aina
monipuolisemmat, mikd vastuuttaa esimiesti alaistaitoja edistdvdén toimintaan. (Rehn-
back & Keskinen 2005, 6; Ruuskanen 2001, 45.)

Koska tyontekijilla saattaa olla enemmaén tietoa tyoOtd rajoittavista tai edistdvistd te-
kijoistd kuin esimiehelld, on hdnen kerrottava niistd esimiehelle. Esimiehelld taas on
velvollisuus tarttua tyontekijén ideoihin, harkita niiden toteuttamista ja edistda jatkuvaa
tyon laadun arviointia, ja sithen pohjautuvaa tyOsuorituksen parantamista. Alaistaito
karttuu tyotaidon ohella ammattikokemuksen kertyessd, mutta ei automaattisesti, vaan
se edellyttdd selkedd, aktiivista ja laadukasta esimiestaitoa. (Keskinen 2005, 44.) Esi-
miehend oleminen on vaativaa silloin, jos tyontekijit ovat sitd mieltd, ettd heiddn oma
kayttdytymisensd ei mitenkddn vaikuta sithen, miten johtaja toimii. Kyse on tadlloin vé-
hdisen vuorovaikutuksen, vilinpitiméttomyyden ja osattomuuden kokemuksista. Joh-
taminen on oma toimintonsa, mutta sekd tyontekijéalld ettd esimiehelld on oma vas-
tuunsa. Tédrkedd organisaation kannalta on, ettd esimiehilld ja alaisilla on samanlainen
késitys toistensa rooleista, ja ettd heilld on samanlaiset tavoitteet ja pddmaarat. Molem-
pien osapuolten on ymmarrettdva ja hyvaksyttavd se, missd maarin, missa tilanteissa ja
miltd osin he ovat riippuvaisia toinen toisensa hyvin ja laadukkaan tyon tekemisesta.
(Keskinen 2005, 37-38; Hersey & Blanchard 1975, 142.)

On selvéd, ettd esimichen on huolehdittavaa alaisistaan, heiddn mielipiteistddn ja
tunteistaan. Esimiehen on otettava huomioon alaistensa tarpeet, kommunikoitava heidén
kanssaan ja varmistettava, ettd paatdksentekoprosessit ovat avoimia ja reiluja. Esimie-
hen toimet saattavat ndin edesauttaa alaisten halua saavuttaa organisaation tavoitteet.
Esimiehen pitdd kuitenkin muistaa tasapuolinen kohtelu kaikkia kohtaan. (Chen ym.
2008.) Tyontekijan tasapuolinen ja oikeudenmukainen kohtelu johtaa alaistaitojen ke-

hittymiseen, koska tdhdn vaadittava suhde kehittyy tyontekijdn ja esimiehen vililla.
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Tyoantajan kohdellessa tyontekijaa reilusti, kokee alainen vastavuoroisuuden tapahtu-
neen ja ndin tyontekijd on osaltaan valmis kehittyméén alaistaidoissaan ja vaikuttamaan
organisaation menestymiseen. Oikeudenmukaisen kéytoksen avulla esimiehelld on
mahdollisuus vaikuttaa myos esimerkiksi tyontekijin sitoutumiseen ja luottamuksen
tunteeseen tyonantajaa kohtaan, koska tdma kuvaa esimiechen kunnioitusta oikeudenmu-
kaisuutta ja thmisarvoa kohtaan. Tdméin avulla on mahdollisuus luoda luottamukseen ja
tasapuolisuuteen perustuva suhde tyonantajan ja tyontekijan vilille. (Konovsky & Pugh
1994.)

Johtaminen on paljon kiinni siitd, miten esimies kykenee luomaan pohjan lojaaleille,
kykeneville ja tietdviisille alaisille. Tehokkaiden alaistaitojen luominen edellyttdd paa-
semistd eroon siitd ajatusmaailmasta, ettd johtaja tekee kaiken ajatustydn ja tyontekijét
ainoastaan toteuttavat annettuja késkyjd. Tehokkaat alaiset ajattelevat itsendisesti, vies-
tittdvit johdolle ja ovat valmiita toteuttamaan suunnitelmia mahdollisesta vastustuksesta
huolimatta. Jotta yritys saa tehokkaita alaisia, on heille annettava mahdollisuus tietii ja
tuntea, miten juuri heidén tyonsd vaikuttaa kokonaisuuteen, ja tdtd kautta heidén pitda
kyetd tekemédédn itsendisid paédtoksid. (Lundin & Lancaster 1990.)

Esimiehen on vilitettdva alaisistaan. Vilittiminen nidkyy kuunteluna, opastamisena,
rohkaisuna, kiittdmisend, alaisten saavutuksista iloitsemisena ja ongelmien ilmaantuessa
tilanteen reiluna nollaamisena. (Ristikangas, Aaltonen & Pitkdnen 2008, 30.) Hyvé esi-
mies on kiinnostunut alaistensa toistd ja pyrkii kaikin tavoin auttamaan heitd tydssddn.
Hyva esimies on innostava, hin tukee ja rohkaisee alaisia. Hyville esimiehelle on
helppo kertoa pulmista, hdn on ammattitaitoinen, ja hin kertoo avoimesti tyopaikan asi-
oista alaisilleen ja keskustelee heiddn kanssaan. Hin on ystdvillinen ja luottaa alai-
siinsa, kohtelee kaikkia samalla tavalla sekéd palkitsee hyvistd tyosuorituksista. Hyva
esimies pyrkii samaan aikaan erinomaisia tyotuloksia kdyttden kaikkien alaisten ideoita
ja kykyjd mahdollisimman hyvin hyviksi. Han huolehtii alaisten viihtyvyydesté eiki ole
autoritaarinen, eikd hénen ja alaisten vélilld ei ole korjaamattomia ristiriitoja, joten
tyontekijédlle annetaan ndin mahdollisuus toteuttaa hyvié alaistaitoja. (Joki 2006; Autio,
Juuti & Latva-Kiskola 1990, 5-6.)

Esimies, joka uskoo alaistensa dynaamisuuteen ja kykyihin, uskoo siihen, ettd tyonte-
kijat haluavat ja kykenevit toiminaan itsendisesti ja ovat my0s valmiita tekeméédn
enemmaén kuin tydsopimus edellyttdd. Hyvd esimies valtuuttaa tyontekijoitd tekeméédn
paitoksid, kannustaa ja pyrkii vahvistamaan tyontekijoiden uskoa omiin kykyihin. Tdma
lahettdd tyontekijoille sen viestin, ettd heiddn taitojaan arvostetaan. Organisaation ilma-
piiristd muodostuu energinen ja luottamuksellinen. Esimiehen toiminnalla on ndin suuri
merkitys alaisten toiminnalle. Se, mitd esimies sanoo, ja miten hin toimii alaisiaan
kohtaan, on heijastuma heiddn omista uskomuksistaan. Tdstd syystd on tirkedd, ettd
esimiehet ymmartavit, ettd heiddn on valttdmitonta tarkastella sddannéllisesti omia us-

komuksiaan ja tapojaan, ja tutkia niiden vaikutuksia alaisten toimintaan ja tydsuorituk-
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seen. (Alcorn 1992.) Esimiehid rekrytoidessa on kiinnitettdvd huomiota siihen, etti hen-
kilo tulee olemaan esimichend uskottava ja vakuuttava, ja ettd hénen persoonallinen
tyylinsd toimia soveltuu esimiestehtidviin. (Keskinen 2005, 48-49.)

Esimiehen vastuulla alaistaitojen kehittymisessd on ainakin perehdyttiminen tydteh-
taviin, tydympdaristoon ja tydtovereihin. Jatkuva tydtehtdvien ja sen tavoitteiden sel-
kiyttdiminen, tyOtehtdvien keskindinen priorisointi ja palautteen antaminen ovat olennai-
sia keinoja, joilla esimies voi ylldpitdd tyontekijoiden hyvid alaistaitoja. (Keskinen
2005, 43; Schnake ym. 1993.) Samoin kuin tydntekijdlle, ammatillinen osaaminen ja
asiantuntemus ovat erittdin tarkeitd my0s esimiehelle, mutta alaistaidoista puhuttaessa ei
kuitenkaan riittivdd. Esimiehen tulee tuntea laajempaa kiinnostusta henkilostoonsé ja
koko tydyhteison johtamiseen. Henkildston tydmotivaation luominen ja tyOtyytyviisyy-
den mahdollistaminen ovat osa esimiehen tehtdvii. Ilo ja halu tyontekoon syntyvit, kun
tyontekijat kokevat, ettd tavoitteet voidaan saavuttaa tai jopa ylittdad. (Jarvinen 2001, 15,
27; Schanke ym. 1993.)

Esimies saa tuloksia aikaan alaistensa avulla, joten esimiehenkin onnistuminen
omissa tehtdvissd riippuu pitkélti siitd, miten hyvin alaiset onnistuvat, saavuttavat ta-
voitteensa ja millaiseen yhteistoimintaan he kykenevit keskendén. Organisaatiot tarvit-
sevat ndin kaikkien palveluksessa olevien voimavarat menestyidkseen. Henkiloston tyo-
motivaatio ja tyohon sekd organisaatioon sitoutuminen ratkaisevat viime kiddessd orga-

nisaation tuloksen. (Autio ym. 1990, 5.)
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4 ESIMIEHEN ROOLI ALAISTAITOJEN KEHITTYMISESSA
CASE-YRITYKSESSA

4.1 Yritysesittely

Tamain tutkimuksen haastattelut suoritettiin Varsinais-Suomessa sijaitsevassa metallite-
ollisuuden alaa edustavassa organisaatiossa. Yritys on perustettu vuonna 1970, ja tilla
hetkelld yrityksen palveluksessa on noin 125 tyontekijdd. Yritys on keskittynyt erikois-
osaamista vaativaan kappaleenkisittelyyn sekd hitsausautomaatioon, ja se on alansa
johtava teollisuuden tuotantoautomaatioon erikoistunut yritys. Yritys suunnittelee, val-
mistaa ja markkinoi hitsausautomaatiojdrjestelmid sekd késittelylaitteita. Toiminta on
erittdin kansainvilistd ja tuotannosta 85 % toimitetaan ulkomaille, 40 maahan ja kaik-
kiin maanosiin. Pddmarkkina-alueet ovat Eurooppa, Aasia ja Vendjd. (Tuotantojohtaja,
sdahkdpostivastaus 22.10.2009.)

4.2 Aineiston keruu ja analysointi

Tamin tutkimuksen aineisto hankittiin yksilohaastatteluin case-yrityksen tuotannon
tyontekijoiltd. Haastatteluja paitettiin tehdéd kuusi, koska laadullisessa tutkimuksessa ei
pyrité tilastollisiin yleistyksiin, vaan pyritddn ymmartiméén ja kuvaamaan jotain tiettya
asiaa. Tamdn vuoksi tutkimus perustuu suhteellisen pieneen aineistoon. (Alasuutari
1999, 38-39; Eskola & Suoranta 1998, 61.) Laadullisen tutkimuksen tutkimusaineisto
valitaan siten, ettd se olisi mahdollisimman informatiivinen tutkimusongelman kannalta.
Laadullisessa tutkimuksessa tutkija yleensd hyodyntdd tutkimuskohteen tietoa ja tutki-
muksen aikana kertynyttd viisautta. Etenkin tutkimuksen alkuvaiheessa, jolloin kohde
tunnetaan vield huonosti, on hyvd hyddyntdd informantteja, yhteison jdsenid, jotka tun-
tevat yhteison hyvin ja ovat halukkaita kertomaan siitd tukijalle. (Koskinen ym. 2005,
273-274.) Tassd tutkimuksessa informantteja hyddynnettiin haastateltavia valittaessa.
Tuotannon valmistuspéillikdlle esitettiin toivomus siitd, milld tavalla haastateltavat va-
littaisiin. Haastateltavat valittiin téten tietoisesti ja harkiten niin, ettd haastatteluihin va-
littiin kolmen esimiehen ldhimpid alaisia, kaksi alaista kultakin esimieheltd. Henkilova-
linnat suoritti kyseinen valmistuspdéllikko, ja hédn vilitti tutkijalle ennen haastatteluiden
tekoa tiedon siitd, keitd haastateltavat ovat, ja milloin haastattelut suoritetaan. Kysei-
sessd case-yrityksessd tuotannon tyOntekijoiden l&hin esimies on tyonjohtaja, jonka
esimies on valmistuspddllikkd. Valmistuspddllikon oma esimies on tuotantojohtaja,

jonka esimies on yrityksen toimitusjohtaja. Haastateltavat edustivat eri ikédluokkia ja
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heidin tyosuhteensa pituudet kyseisesséd yrityksessd vaihtelivat. Ndin haluttiin varmis-
taa, ettd haastatteluihin tuli mukaan erilaisia, eri-ikéisid ja eri tyokokemuksen yrityk-
sessd omaavia henkildita.

Tutkimuksen tutkimussuunnitelmaa laadittaessa oli paddytty siithen, ettd esimiehen
roolia alaistaitojen kehittymisessd tullaan tarkastelemaan alaisten ndkemysten kautta.
Tésta syystd haastatteluihin valittiin alaisasemassa olevia tuotannon tyontekijoitd, joilla
oli erilaiset taustat. Erilaiset taustat omaavia tyontekijoitd valittiin siitd syysté, ettd ai-
neistosta saataisiin mahdollisimman laaja ja kattava sekd ajatuksia herdttdva. Haastatel-
tavien valinnassa oli mietitty myos sité, ettd haastateltavat olivat sellaisia, jotka olivat
niin sanotusti valmiita “avaamaan suunsa”.

Tamén tutkimuksen kysymykset laadittiin etukéteen tarkasti, ja ennen varsinaisia
haastatteluja suoritettiin koehaastattelu, jonka perusteella kysymyksid muokattiin ja nii-
den jarjestystd korjattiin. Haastattelujen aikana kysymyksid tarkennettiin tai esitettiin
lisdkysymyksid, jos haastateltavan vastaukset antoivat siihen aihetta. Puolistrukturoidun
teemahaastattelun toteutukseen paadyttiin siitdkin syystd, ettd ndin haluttiin mahdollis-
taa tutkimuksen parempi sujuvuus ja se, ettd haastatteluissa varmasti riittdisi puhuttavaa.
Haastattelujen aikana kévi ilmi, ettd pidemman tyokokemuksen omaavat tyontekijét oli-
vat valmiimpia kertomaan ajatuksiaan asioista ja heiddn kanssaan haastattelut sujuivat
huomattavasti paremmin kuin lyhyemmain tyokokemuksen omaavien tyontekijoiden
kanssa. Haastattelun kulkua ei voitu tdysin ennustaa, joten haastattelun kuluessa joitain
kysymyksid jdtettiin pois, ja vastaavasti vélilla herdsi uusia kysymyksid. Kysymysten
poisjéénti johtui pdédasiassa siitd, ettd haastateltava oli vastannut kysymykseen jo jossain
aikaisemmassa vastauksessaan. Valmiita kysymyksid oli 41, ja ne pysyivét ldpi tutki-
muksen samoina. Vaikka kysymyksid oli varsin runsaasti, eivdt haastattelut venyneet
kohtuuttoman pitkiksi. Haastattelukysymysrunko on liitteend 1.

Haastattelut toteutettiin case-yrityksen tiloissa toukokuussa 2009. Haastatteluja var-
ten oli varattu neuvottelutila, jossa haastattelut voitiin rauhassa suorittaa. Tila oli sul-
jettu, joten hiiridtekijoitd ei juuri esiintynyt. Yhdessd tapauksessa haastateltavan matka-
puhelin soi haastattelun aikana. Keskeytyksestd ei aiheutunut haittaa ja sen tekoa jatket-
tiin valittdmasti siitd mihin oli jadty. Haastattelut tallennettiin digitaalisella nauhurilla,
mikd mahdollisti sen, ettd haastattelujen aikana varsinaisia muistiinpanoja ei tarvinnut
tehdd. Haastattelujen kesto vaihteli 25 minuutista reiluun 60 minuuttiin. Jokainen haas-
tattelu pohjustettiin alussa lyhyesti, jolloin haastateltava johdateltiin aihepiiriin ja hé-
nelle kerrottiin kuinka haastattelu tulisi eteneméén. Haastatteluihin tullessa haastatel-
tavilla ei ollut kovinkaan paljon tietoa siitd, mihin olivat tulossa. Kaksi viimeistd haas-
tattelua siirtyivit noin viikolla eteenpdin haastateltavien tydmatkojen takia. Haastatelta-
ville luvattiin anonyymiys eli haastateltavien nimié ja taustoja ei julkaistaisi. Osa haas-
tateltavista oli huolissaan anonyymiyden séilymisestd. Perusperiaatteena kuitenkin oli,

ettd haastateltavia ei voi annettujen tietojen perusteella tunnistaa. Haastattelukysymyk-
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sid ei haastateltaville ldhetetty etukéteen. Téhdn paddyttiin siitd syystd, ettd vastauksissa
tulisi varmasti esiin haastateltavien omat ajatukset ja mielipiteet.

Haastatteluiden suorittamisen jdlkeen aineisto pitdd analysoida. Laadullisen aineiston
analyysin tarkoituksena on luoda aineistoon selkeytti ja tuottaa uutta tietoa tutkittavasta
atheesta. Samoin analyysilla pyritddn tiivistimédan kerdttyd aineistoa. Tutkimuksen
analyysimenetelména kéytetdén teemoittelua, jonka avulla voidaan poimia tutkimuson-
gelman kannalta olennaista tietoa. Talloin aineistosta pyritddn nostamaan esiin sitid va-
laisevia teemoja, jolloin on mahdollista vertailla tiettyjen teemojen esiintymista ja ilme-
nemistd aineistossa. Aineistosta 16ydettdvien ja eroteltavien aiheiden tulisi olla tutki-
musongelman kannalta olennaisia. (Eskola & Suoranta 2001, 137, 174, 178.) Analyysi-
menetelmin tulisi olla sellainen, joka parhaiten tuo vastauksen ongelmaan tai tutkimus-
tehtdvaan (Hirsjarvi ym. 1998, 219). Tamén tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, mika
on esimiehen rooli alaistaitojen kehittymisessd. Teemoittelun avulla aineistosta voidaan
poimia keskeiset aiheet, ja ndin esittdd aineisto kokoelmana erilaisia kysymyksenaset-
teluja (Eskola & Suoranta 2001, 174). Varsinainen aineiston analysointi aloitetaan lu-
kemalla ja silméileméilld aineisto ldpi yleensd useampaan kertaan. Samalla on hyvéa
tehdd muistiinpanoja ja 10ytdd teemoja, jotka esiintyvit useammin tai harvemmin. Ai-
neistoon tutustumisvaihetta seuraa analyyttisempi vaihe. Kun tietdd, mité tutkii, on téssa
vaiheessa kisittelyyn olemassa erilaisia niksejd. Lisdksi tdssd vaiheessa tulisi luoda ai-
neistolle fyysinen rakenne, joka tukee analyysia mahdollisimman hyvin. (Koskinen ym.
2005, 229, 231.)

Tutkimuksen tunnusmerkki on, ettd tutkimus johtaa selkedén tulkintaan, joka voidaan
saattaa keskusteluun aiemman tutkimuksen kanssa. Tulkinta on lopulta se piirre, joka
erottaa tutkimuksen arkijérjestd. Selkedn tulkinnan viestiminen on lisdksi helppoa ylei-
sOlle. Laadullisen tutkimuksen katsotaan usein havidvén tilastolliselle tutkimukselle
padttelyn tehokkuudessa. Tilastotieteessd kehiteltyjd menetelmid ja sddntdjd johtopda-
tosten tekemiselle ei ole laadullisessa tutkimuksessa ainakaan muodollisesti olemassa.
Laadullisten johtopéétdsten tekemisen esitetddn joskus olevan intuitiivista. Tdméin aja-
tusmallin mukaan laadullisen tutkimuksen arvo kyseenalaistuu, koska tulkinta vaihtelee
tutkijan ja tutkimuksen mukaan. Laadullisen tutkimuksen kannalta onkin tdrkedd tehda
tiettyjd perusvalintoja. Kenties tidrkein valinta liittyy sithen, mitkd aineiston siséltdmait
johtolangat poimitaan yksityiskohtaiseen tarkasteluun. Valinnat tehddén yleensd teo-
reettisilla perusteilla. Huolellisesti tehtynd aineistoldahtdinen tutkimusote tuottaa kuiten-
kin selkedn, helposti viestivdn tulkinnan, joka kuitenkin kuvaa aineiston kattavasti.
(Koskinen ym. 2005, 229-231.)

Tamin tutkimuksen litteroidusta ja teemoitellusta aineistosta nostettiin esiin nelja
paiteemaa, ja taustalla olivat timén tutkimuksen tutkimusongelmat. Tdmén raportin tu-
loksia késittelevd luku jaoteltiin ndiden teemojen mukaan. Niiden neljdn otsikon alle

koottiin aineistosta saadut havainnot. Teemat nousivat esiin litteroidusta aineistosta, ja
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taustalla olivat tdmén tutkimuksen tutkimuskysymykset. Tutkimuksen teemat ovat:
Alaistaidot case-yrityksessd, tyonteon perusedellytysten merkitys alaistaitojen kehitty-
miselle, persoonallisuustekijit ja alaistaidot sekd esimies alaistaitojen kehittdjdnd.
Teemojen sisdlld pyrittiin esittdmdédn mahdollisimman kattavasti myds muita esiin tul-
leita asioita, joita ei ole nostettu varsinaisiksi teemoiksi. Suorien lainauksien perdén on
merkitty haastateltavan jirjestysnumero (I, II, III, IV, V, VI), joka on annettu satunnai-
sesti, ja sen tarkoitus on auttaa lukijaa erottamaan haastateltavat toisistaan. Tassd empii-
rialuvussa on esitetty haastatteluiden tulokset eli aineistosta 10ydetyt havainnot ja on

peilattu niitd olemassa olevaan teoriaan.

4.3 Alaistaidot case-yrityksessi

Haastateltavien taustatietojen jidlkeen varsinaisen aiheen eli alaistaitojen kisitteleminen
aloitettiin kysymykselld siitd, mitd tyontekijd voi itse tehdd tullakseen hyvin johdetuksi.
Talla kysymykselld haluttiin saada esiin olennaisia piirteitd alaistaidoista tyontekijéiden
médrittelemédnd. Seuraavassa on koottu haastateltavien vastauksia kyseiseen kysymyk-
seen. Vastauksista kévi ilmi, ettd alaisen ja esimiehen maailmat néhtiin erillisind, mutta

samalla tdtd pidettiin myds hyvéna asiana.

” No kyl siind semmosta avointa kdyttdytymistd ja, miten sen nyt sanois, tarvitaan
jossain mddrin noyrdd asennetta myoskin ja niinku semmosta vuorovaikutusta esimisten
vdlilld.. Et kyl hyvdt neuvot molempiin suuntiin on aina vdlilld tarpeen.. Et semmonen
reilu peli.” (I11)

" Kylld tiytyy olla jollain lailla motivoitunut.. Jos ei oo tippaakaan motivoitunut, et
se homma ei tippaaka kiinnosta, ni se ei auta, vaikka ois mimmonen tyonjohtaja... Tie-
tysti toinen on asenne.. Ja tietysti semmonen yleensdki ihmisten kanssakdymisessd, et
joku kunnioitus..” (IV)

” No mun mielestd sithen on ainoo keino se, ettd pyrkii tekemddn ne omat tyonsd
mahdollisimman hyvin. Ja olemaan semmonen kohtuullisen ahkera, mutta ei liikaa.
Pyrkii olemaan semmonen tyontekiji ku ajattelee, et jos olis ittelld tyontekijoitd ni ois

samanlainen.” (V)

Vastauksista ei ilmennyt sitd, ettd tyontekijin oma kiytos ei vaikuttaisi lainkaan sii-
hen, miten esimies toimii. Vastauksissa on tyypillistd kokemus rajallisista vaikuttamis-
mahdollisuuksista, mikd on ymmarrettavdid, koska johtaminen ja esimiehend oleminen

ovat kuitenkin omat toimintonsa ja alaisena oleminen omansa (Keskinen 2005, 38).
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Haastatellut eivét kuitenkaan ndhneet mitddn ongelmaa siind, ettd tydpaikalla on esi-
miehet ja heilld alaiset. TyOpaikan organisaatiorakenne ndhtiin hyvéni ja selkeitd rajoja

tyontekijéiden ja esimiesten vililld pidettiin hyviné ratkaisuna.

"Hyvd se on, et tos on joku ketd hoitaa semmosta byrokratiaa ja paperisotaa taval-

laan, ja on se tyonjohtaja niinku niitd arkipdivdn asioita hoitamassa.” (IV)

" Sielld toisessa firmassa on semmonen tyonjohdollinen ongelma. Koska sielld ei oo
semmosia, tai on jollain tavalla esimiehid, mutta ei oo silld tavalla selvid johtamista

sielld eikd esimiehid ku on tddlld meitilld, ettd tddlld on niinku selvdt erot..” (VI)

Vastauksista kdvi ilmi selkeitd alaistaidon piirteitd kuten se, ettd tyontekiji osoittaa
oman ammatillisen osaamisensa, toimii vuorovaikutuksessa esimiehen ja tyotovereiden
kanssa, kayttdytyy avoimesti, on motivoitunut ja oikeanlaisella “asenteella liikkeelld”,
on tunnollinen, kunnioittaa tyopaikalla niin esimiestd kuin tyotovereita sekd pelaa reilua
pelid. Esille nousi haastatteluiden kuluessa myds monia muita alaistaitoihin kiintedsti
liittyvid piirteitd kuten ideoiden ja toiveiden kertomista esimiehelle sekd vuorovaikutus
esimiehen kanssa. (Eskola 2007, 38-39; Varela & Garcia 2006; Keskinen 2005, 20;
Graham 1995.) Kysyttdessd tyontekijdin omasta kdytoksestd tydssa tuli esiin pitkilti sa-
moja asioita kuten toisten huomioon ottaminen, oikea asenne, huumori, toisten auttami-
nen sekd toisten kanssa toimeen tuleminen.

Haastatteluissa otettiin esiin my0s palautteen antaminen ja vastaanottaminen. Pa-
lautteen antamista esimiehille ei esiintynyt paljon, ja vastaavasti palautetta ei tullut ko-
vin paljoa toiseenkaan suuntaan. Hiljentymisen ja negatiivisen palautteen puuttuminen
katsottiin usein positiiviseksi palautteeksi. Ilmi tuli myds haastateltavien idn merkitys
palautteen vastaanottamiseen. Nuoremmat tyontekijdt eivit nihneet palautteen saamista
kovin tirkednd asiana eivétkd mielellddn ottaneet vastaan negatiivista palautetta. Vas-
taavasti "1dkkddmmat” haastateltavista jopa toivoivat negatiivista palautetta tarvittaessa,
jotta he voivat kehittdd omaa ty6tddn ja tekemistddn timén kautta. Alaistaitoja kartoitta-
essa haastateltavilta kysyttiin myds sitd, millaisia velvollisuuksia tyontekijilla on tyo-

paikalla. Alla on esitetty haastateltavien vastauksia:

"No kyllihdn siind tietysti on, on laatuvastuut, et harva meittin tyén perrddn sit kat-
teelee muuten ku asiakas sit viime kdressd. Ja tietysti ndd tyéaikojen noudattamiset ja
muuten tommonen tyopaikan jdrjestys ja kaikkinensa niinku vield tyokavereittekin huo-

mioiminen..” (I11)
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7 Kylld mun mielestd tyontekijdlld velvollisuus, ettd yleensdki tammdonen pulju pysyy
pystyssd.. Sama jos aattelee tavallaan, et ku tyonantaja maksaa palkan, et jos tyénan-

taja jdttdis niinku maksamatta..” (IV)

Kuten ylldolevista lainauksista kdy ilmi, haastateltavien mielestd velvollisuudet kos-
kevat padasiassa tyon tekemistd. Tultiin toihin niin kuin on sovittu ja hoidettiin omat
tehtdvit annettujen pelisdéntdjen mukaan ja katsottiin, ettd tydjdlki on laadukasta. Ky-
symystd ehkd ajateltiin enemmén esimiehen kautta, jolloin vastauksissa korostui tyon
tekeminen ja sddntdjen noudattaminen. Vastauksista korostui vahvasti myds se, ettd pi-
detddn kiinni siitd mitd on sovittu. Lupausten pitdmiseen yhdistyy samalla vastuu omista
tekemisistd. Vain yksi haastateltava otti esiin toisten huomioon ottamisen. Esiin nousi
ndin alaistaitojen perusedellytys eli oman tyon tekeminen hyvin, mutta osalla vastaajista
ulkopuolelle jdi alaistaitojen asenteellinen puoli. (vrt. Eskola 2007, 38-39; Keskinen
2005, 20.)

Teoriaosuudessa esille tulleet alaisen tottelevaisuus, uskollisuus ja osallistuminen tu-
livat hyvin ilmi haastatteluissa. TyoOntekijit hoitavat tunnollisesti omat tyonsd, ottavat
vastuun tekemisistdén, omaavat positiivisen asenteen, ovat ylpeitd tyopaikastaan ja ovat
sitoutuneita sekd ovat kiinnostuneita organisaation tapahtumista. (Varela & Garcia
2006; Graham 1991.)

4.4 Tyonteon perusedellytysten merkitys alaistaitojen kehittymi-
selle

Tassd tutkimuksessa on késitelty tekijoitd, jotka vaikuttavat alaistaitojen kehittymiseen.
Haastateltavien vastausten perusteella on erditd alaistaitojen kehittymiseen vaikuttavia
tekijoitd varten luotu teema, joka tdssd tutkimuksessa on nimetty tyonteon perusedelly-
tyksiksi. Teeman sisdlld kidsitellddn tyonteon perusedellytysten merkitystd alaistaitojen
toteuttamiselle ja kehittymiselle. Haastatteluista havaittiin, ettd nididen tyonteon perus-
edellytysten tiyttymiselld on tarked vaikutus sille, ettd tyontekijd halusi antaa oman tyo-
panoksensa organisaation kdyttoon. Nami seikat paransivat my0s motivaatiota, viihty-
mistd ja sitoutumista, ja tdtd kautta my0s alaistaitojen voidaan katsoa kehittyvén. Sa-
malla ilmeni, ettd moniin néistéd asioista esimies pystyy omilla toimillaan vaikuttamaan.
Haastatteluissa kysyttiin muun muassa syitéd siithen, miksi tyontekijd on pysynyt ky-
seisen yrityksen palveluksessa. Vastauksissa korostui tyytyviisyys tyOpaikkaa ja omia
tyOtehtivid kohtaan. Haastateltavat mainitsivat omat tyotehtdvansd monipuolisiksi, itse-
ndisiksi, vaihteleviksi ja vastuullisiksi. Monet heistd tekevit asennuksia ulkomailla, ja
mahdollisuus ndhdd maailmaa ja ”pddstd reissaamaan” néhtiin positiiviseksi asiaksi.

Monet heistd mainitsivat myds hyvét tyotoverit tarkedksi asiaksi tyopaikalla.
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’

7 Varmaankin se, ettd pddsee vihd katteleen maailmaa, ja sitten on hyvd porukka.’

(11)

Tyopaikassa pysymiseen, motivaation ja vithtymiseen tyopaikalla vaikuttivat pitkélti
samat asiat. Néitd olivat muun muassa tyon vaihtelevuus, “uudet jutut”, firma menee
eteenpdin, itsendisyys, tyotoverit, haastavuus, ty6ilmapiiri, tilat, koneet ja laitteet seka
hyvd mieli. Motivaatio ja viithtyminen ovat tdrked osa omien alaistaitojen toteuttamista
ja sitoutumista tyopaikkaan (Gannon 1979, 172-173). Haastateltavien mielesti oma
motivaatio nakyi pitkélti ldsndolona ja tyon tekemisend. Kuitenkin voitaneen todeta, ettd
tyOnteossa motivaation kautta kasvaa varmasti my0ds tehokkuus ja into tehdd enemmin
ja paremmin. Téhan liittyy my0s sitoutuminen ja halu pysya tyopaikassa. Sitoutumisen
voitiinkin katsoa olevan hyvéi, silla kaikki olivat tyytyvédisid omaan oloonsa organi-
saatiossa eivitkd ndhneet tarvetta tyopaikan vaihtamiselle. Tietysti pitdd muistaa ajan-
kohta jolloin tutkimusta tehtiin. Toukokuussa 2009 Suomi oli ajautunut syvédén taantu-
maan globaalin talouskriisin seurauksena. Metalliteollisuudessakin tydpaikkoja oli vé-
hentynyt runsaasti, joten epidvarma tilanne ja yrityksen télld hetkelld tarjoama tyopaikka
vaikuttivat varmasti osittain vastauksiin ja mielipiteisiin. Kuten erds haastateltavista to-
tesi, kun hidn mietti syitd siiten, miksi aikanaan palasi takaisin kyseisen organisaation

palvelukseen:

" Tietysti jdlkeenpdin ni voi olla nyt viisas, ettd aikalailla oikea valinta oli. Jos

niinku katotaan tdtd aikaa..” (VI)

Tyonteon perusedellytykset ja niiden tdrkeys tulivat selkedsti ilmi ldpi kaikkien
haastattelujen ja useiden kysymysten kohdalla. Toimitilat, yleinen siisteys, ruokala,
toimivat ja uudet tydkalut ja turvallisuusasioihin panostaminen saivat runsaasti kiitosta.
Néamaé kaikki vaikuttavat tyontekijoiden haluun ja motivaation tydskennelld yrityksessa.
Tyontekijoille tuli se tunne, ettd yritys menee eteenpdin ja tulevaisuutta mietitddn, mika
samalla tarkoittaa tyon jatkuvuutta tyontekijoille. Néin ei ole lainkaan yhdentekevid

millaiset olosuhteet organisaatio tyontekijoilleen tarjoaa.

"Kun tdd firma kehittyy, et md tykkddn semmosessa firmassa olla, et sielld jotain ta-
pahtuu, et sielld tehddn jotain uutta. Ettei kaikki vaan niinku kalusto vanhene ja mitddn
uutta ei tehdd.. Tdssd on jotain jatkumoo ajateltu.. Et ei ajeta koneita ja dijid loppuun ja

sit ihmetellddn et mitd nyt.” (IV)

Edelld kuvatuissa asioissa my0s esimiehet pystyvit vaikuttamaan asioiden hoitoon.

Case-yrityksen esimiehilld on valta hankkia uusia tydkaluja, ja he vastaavat tyoturvalli-
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suuteen perehdyttimisestd. Haastateltavat antoivatkin kiitosta esimiehilleen nédiden teh-

tdvien hoitamisesta.

“Jos on joku huono, ni heitetddn roskikseen ja otetaan uus hyllystd, ettd tammoset

turvallisuusasiat on aika hyvin ja olosuhteet muutenkin..” (IV)

Yhteistd osapuolten vastauksissa oli se, ettd tyonteon perusedellytysten kunnossa
oleminen ndhtiin yhdeksi tirkeimmaiksi tekijdksi tyopaikalla. Tyontekijoiden osalta
useimmat nékivit tyontekijdn tirkeimmaksi tehtdviksi omien tehtidvien tekemisen ja
santillisen hoitamisen. Esimiehen velvollisuudeksi jdi tyonteon mahdollistaminen mah-
dollisimman hyvin ja sujuvasti eli jirjestdd asiat niin, ettd tyonteon perusedellytykset
olivat kunnossa.

Yhdeksi tarkeédksi tekijdksi haastatteluissa nousi tyotoverit. Kuten jo aikaisemmin
tutkimuksessa on kerrottu, toisille tyGtoverin auttaminen on osa normaalia kdyttdyty-
mistd, mutta toisille se voi olla vierasta (Keskinen 2005, 21). Haastatteluissa havaittiin
se, ettd kyseisessd organisaatiossa tyontekijoiden keskindiset vilit olivat padasiallisesti
kunnossa. Ty0toveria autettiin puolin ja toisin, uusia tyontekijoitd opastettiin ja myos
tyOpaikalla kdyvid alihankkijan edustajia neuvottiin ja opastettiin. Kaikki haastateltavat
kokivat tdllaisen kdytoksen itsestddnselvyydeksi. Hyvét tyotoverit olivat monelle myds
syy siithen, miksi tydssd viihdyttiin niin hyvin. Erds haastateltavista ulotti tyokaverin
auttamisen myos tydajan ulkopuolelle. Tyotovereista huolehdittiin ja kannettiin vas-

tuuta, kuten seuraava esimerkki osoittaa.

” Pari kaveria on sillai enemmdn tekemisissd hdnen kans niin otin niinku sitd kautta,
et voitteks jotain sanoo sille, kun mun mielestd silld on jonkinmoinen ongelma, ku se
toihin tulo takkus ja muuta..” (1V)

Haastattelut osoittivat sen, ettd hyvit suhteet tydtovereiden kesken olivat yksi tér-
keimpia tekijoitd tyopaikalla. Tama pitdd ylld tyytyvéisyyttd, ilmapiirid, motivaatiota ja
vithtymistd. Nailld kaikilla on tirked osuus siind, miten tyontekijd toteuttaa ja kehittda
myos alaistaitojaan. (Bommer ym. 2003.) Normaalin eldmddn kuuluvat niin huumori

kuin ajoittaiset ristiriidat, mutta kuten erds haastateltavista totesi:

”Se on se merkki juur, et jos tyopaikalla on niinku puhevdlit kunnossa, niin sielld voi
olla ristiriitoja, mutta mikdli ne puhevidlit sdilyy, niin silloin on kuitenkin kaikki ihan hy-

vin vield.” (V)

Haastatteluissa nousi esiin pitkélti samoja asioita, mutta tietysti myos eroavaisuuksia

16ytyi. Motivaatiota ja viithtyvyyttd lisdsivédt pddasiassa haastavat ja monipuoliset tyo-
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tehtdvit, tyoskentelyolosuhteet ja tyGtoverit, mutta toisille tdmén lisdksi oli tirkeda
my0s esimerkiksi tyOpaikkaruokala ja se, ettd loma-ajoista ja omista menoista pystyi
sopimaan esimiehen kanssa. Kaikki viihtyivét organisaatiossa hyvin, mutta sithen vai-
kuttavat tekijdt olivat tietysti aina myos henkildstd riippuvaisia. Tiettyjen perusasioiden
voitiin kuitenkin katsoa olevan tarkeitd henkilostd riippumatta. Edelld olevia asioista ei
voitu késitelld ilman, ettd huomioidaan ihmisten erilaiset persoonat. Thmiset nikevit
asioita eri tavalla ja asiat vaikuttavat ihmisiin aivan eri tavalla. Esimerkiksi vithtymi-
seen ja motivaatioon saattavat vaikuttaa aivan toiset tekijit. (vrt. Turnipseed 2002.)
Tyonteon perusedellytykseksi voidaan laskea my0s esimieheltd saatu kunnioitus ja
oikeudenmukainen kohtelu, jotka ovat osa psykologista sopimusta. (Robinson & Morri-
son 1995). Esimiesten koettiin olevan organisaatiossa todella oikeudenmukaisia, tasa-

puolisia ja pitdvin oman linjansa.

” Vaikka osa vihd koittaaki ehkd ajaa etua ittelleen, ni ei anna sillee, et pitdd lin-
jansa.” (1)

Ainoastaan yhden haastateltavan mukaan tasapuolisuus saattoi kérsid silloin, jos oli
itse antanut palautetta esimiehelle. Tdméa nékyi hdnen mukaansa tehtivissi, joita timén
jilkeen annettiin. Esimiehen olisi tdrkeda tunnistaa itsessddn tdllainen piirre ja kiinnittdi
sithen huomiota. Esimiehen on pystyttiva itsekin ottamaan vastaan palautetta, myds ne-
gatiivista. Jos palaute on asiallista ja oikeaan osunutta, ei se saisi vaikuttaa kielteiselld

tavalla esimiehen suhtautumiseen alaisiinsa.

4.5 Persoonallisuustekij:it ja alaistaidot

” Siind se varmaan onkin siltd esimieheltd, semmonen niinku, sen tdytyy oikeestaan
tietdd. Tuntee miehet, ettd jotain ku kehuu, ni sen saa tekemddn vaikka mitd ja toiselle

ei parane puhua mitddn, ni se tekee.. Tddlld on niin monta luonnetta.” (V1)

Kyseisestd lainauksesta kdy ilmi persoonan merkitys alaistaitojen kehittymiselle ja
toteuttamiselle sekd esimiehelle tdtd kautta asettuva vastuu. Jokainen meistd on erilai-
nen: nékee, kokee ja tekee asioita eri tavalla. Haastatteluissa samankin esimiehen alaiset
kokivat samat asiat toisin. Tdimé on valtava haaste myos esimiehelle. Esimiehen olisi
opittava tuntemaan alaisensa niin hyvin, ettd pystyy sopeuttamaan omaa kdytostddn ja
toimintaansa alaisen mukaan seké tietdd alaisten odotukset siitd, miten tulisi toimia tie-
tyissd tilanteissa (Comeau & Griffith 2005; Hersey & Blanchard 1975, 131). Tietysti

esimiehen on pidettiava selked linjansa, mutta osattava kuitenkin lukea alaista ja toimia
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siten, ettd voitaisiin padstd molempia tyydyttdvddn ratkaisuun. Tyontekijoiden johtami-
nen ei titen ole helppoa, koska taustalla vaikuttaa aina tyontekijdn oma persoonallisuus.

Tyontekijoiden keskindisen kanssakdymisen ja ryhmissd toimimisen kannalta esi-
miehen olisi tirkedd tuntea alaisensa. Periaatteessa toissd on tultava toimeen jokaisen
kanssa, mutta jo luonteenlaatujen ja persoonallisuuksien erojen vuoksi toisten ihmisten
kanssa tyoskentely sujuu paremmin ja jouhevammin. Tdma tuli esiin haastatteluissakin.
Tuntiessaan tyontekijénsa ja sen kenelld yhteistyd sujuu, voi esimies vaikuttaa tyonteon
tehokkuuteen ja laatuun. Joskus esimieheltd voi my0s olla hyva ratkaisu laittaa helposti
toiset mukaansa saava henkilo tydskentelemddn yhdessd hieman ehkd vdhemmin ai-
kaansaavan ihmisen kanssa. Myds perehdyttimistilanteessa, case-yrityksessdkin, esi-
miehen olisi tdrkedd lukea tilannetta ja miettid tarkkaan henkild, joka ottaa vastuun uu-
den henkilon perehdyttdmisestd. Tdmé henkilé on paljon vastuussa uuden tyontekijén
taitojen kehittymisestd sekd siitd, millaisen ensimméisen mielikuvan timé saa organi-
saatiosta. Haastateltavien vastauksissa perehdyttimisestd tuli esiin vaihtelevia vastauk-
sia. Nuoremmat nékivét asian niin, ettd he kulkivat aluksi kokeneemman tyontekijan
mukana ja ottivat pikku hiljaa itse enemmaén vastuuta. Erds tyontekijoistd taas nédki asian
siten, ettd nuoret siirtyivét heti toihin tullessaan vaativampiin toihin, vaikka olisi ollut
hyvé aloittaa alempaa ja nousta pikku hiljaa ylemmas kokemuksen ja taitojen karttu-
essa. Kokeneempien haastateltavien vastausten perusteella voitaneen kuitenkin todeta,
ettd perehdyttdmisen suhteen on tapahtunut kehitystd entisiin aikoihin ndhden. Téll6in
perehdyttdminen oli hyvin vihdistd. Nyt uutta tyontekijda tutustutettiin talon tavoille ja
thmisiin sekd perehdytettiin turvallisuusasioihin. Samalla erdén haastateltavan vastauk-
sesta nousi esiin, kuinka tdrkedd on esitelld kaikille uudet tyontekijét, jotta tiedettiin,
kuka vastaa mistikin asiasta ja mistd apua voi hakea.

Puhuttaessa alaistaidoista yksilollisid tekijoitd ei siis voida unohtaa. Ihmisen omat
uskomukset, halut ja elamdnkokemus vaikuttavat sitoutumiseen ja titd kautta alaistai-
toithin (Graham 1991). Haastatteluista kdvi ilmi, ettd elimédnkokemus ja tyokokemus
vaikuttivat selvdsti alaistaitojen toteuttamiseen ja ymmartimiseen. Pidemmain tydko-
kemuksen omaavilla tyontekijoilld oli selvdsti enemmain mielipiteitd ja ajatuksia kysy-
tyistd asioista, ja he pitivdt nditd asioita selviésti tirkedmpind. Takana olevat tyovuodet
ja saatu kokemus vaikuttivat varmasti alaistaitojen kehittymiseen samalla kun vuosien
varrella kehittyy thmisena.

Persoona ja henkilokohtaiset mielipiteet vaikuttivat myos sithen, miten haastateltavat
ndkivit johdon panostuksen tyShyvinvointiin. Kukaan haastateltavista ei kuitenkaan
ndhnyt johdon panosta aivan riittdvaksi, mutta kehittdmismahdollisuuksiakaan ei tullut
mieleen. Toiset ndkivit tyotyytyviisyyden enemmankin harrastusjuttujen ja illanvietto-
jen kautta, toisille taas tyotyytyvéisyydestd huolehtiminen tarkoitti tulospalkkioita tai
tyontekoon liittyvid asioita.
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" Kyllihdn tdssd on kaikenndkostd, aika paljo on kyl mitd sais vihd enemmdn kat-
tella.. Esimerkiksi kaikki projektin tavarat on aina hukasa, ja tilauksetkin on aika monta
kertaa vihd sillai sun tdllai, et saa vililli mennd huomauttaan, et timmosid tarvitaan
taas..” (1)

Persoonallisuustekijoistd puhuttaessa nousi esiin myds esimiehen persoona ja luon-
teenlaatu. Valittaessa esimiestd tehtdvadn on tidrkedd ottaa huomioon myds hédnen per-
soonansa ja sen sopivuus kyseiseen tehtdvdin ja organisaatioon. Esimiehen pitdéd olla
persoonaltaan tehtdvéddn sopiva ja lisdksi uskottava ja vakuuttava esimies, joka hoitaa
oman roolinsa ja tehtdvinsa oikealla tavalla. (Keskinen 2005, 48—49.) Case-organisaati-
oon on loytynyt hyvid tyonjohtajia, joihin haastateltavat olivat tyytyviisid. Vaikka erdin
esimiehen kyvystd ottaa vastaan palautetta ja toimia tdman jilkeen tasapuolisesti kaik-
kia tyontekijoitd kohtaan ilmeni ongelmia, sai vastaavasti erds toinen esimies kehuja

siitd, ettd kyseessd on paras esimies mitd haastateltavalla on koskaan ollut.

4.6 Esimies alaistaitojen kehittijani

Tutkimuksen yhdessd osaongelmassa haettiin alaisten ndkdkulmien kautta vastausta sii-
hen, mikéd on esimiehen rooli alaistaitojen kehittymisessd. Kuten aiemmista kappaleista
kdy ilmi, esimiehen rooli vaikuttaa taustalla moneen asiaan, jotka taas vaikuttavat tyon-
tekijoiden alaistaitoihin. Haastateltavilta kysyttiin muun muassa sitd, mitd he kaipasivat
vastineeksi tyOstddn. Muutamalle vastaajista vastineeksi omasta tyOpanoksesta riitti
tyOpaikka ja kahden viikon vilein maksettu palkka. Toiset odottivat vastikkeeksi my0s
esimerkiksi palautetta, luottamusta ja sitd, ettd omaan tyOpaikkaansa voi olla tyytyvai-
Vastauksissa kdvi hyvin ilmi se, ettd toisaalta kiellettiin tarve palautteeseen, mutta toi-
saalla vastauksissa tuli ilmi, ettd palautetta olisi mukava saada. Taustalla saattoi olla

suomalainen ajatus palautteen antamisesta. Yksi haastateltavista tiivisti asian néin:

7 Se on peri semmosta suomalaista, et ei oikein voida, ylpistyy vield ja pyytdd vield

palkkaa lisdd, jos litkaa mennddn kehumaan.” (IV)

Samalla haastatteluista ilmeni se, ettd jos annetaan negatiivista palautetta, olisi an-
nettavan vastaavasti myo0s positiivista palautetta. Positiivinen palaute tuli enemmin sa-
nattomassa muodossa. Haastateltavat katsoivat, ettd palaute tuli siind muodossa, ettd 14-
hetettiin uudestaan tekeméddn tiettyd projektia tai kun asiakas pyysi juuri kyseistd hen-

kilod tekemddn tarvittavan tyon. Kauemmin organisaatiossa tyoskennelleet ja hieman
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vanhemmat tyontekijdt odottivat selkeésti vastineeksi muutakin kuin palkkaa, kun taas
nuoremmille riitti, ettd tydssdolo ndkyy tilipussissa.

Esimies voi vaikuttaa tyontekijoidensad tekemisiin ja asenteisiin myos vastuuta jaka-
malla ja antamalla mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyohén (Lundin & Lancaster
1990). Kaikki haasteltavat nédkivit asian niin, ettd heille annettiin vastuuta ja he myos
halusivat itse sitd ottaa. Moni heistd teki ulkomaantdité ja nédihin tehtdviin varmasti va-
likoitui sellaisia henkil6itd, jotka ottivat vastuun omista tehtdvistddn eivitkd peldnneet
vastuun ottamista. Haastateltavat my0s katsoivat voivansa vaikuttaa omiin toihinsa.
Vaikka esimerkiksi piirustukset ja tyonjako tulivat ylemmalta taholta, katsoivat haasta-
teltavat, ettd he voivat vaikuttaa hyvin sithen, miten tyonsé tekevit ja millaisilla tyoka-
luilla ja vélineilld. Haastatteluiden perusteella tirkedd oli se, ettd esimies otti vastaan
ideoita ja toiveita, vaikka ne eivit aina vélttdmattd osoittautuisikaan toteuttamiskelpoi-
siksi. Télla tavalla toteutuu tavallaan vastavuoroisuus, ja tydntekija kokee itsensé tirke-
dksi. Tamd myds motivoi tyontekijoitd, jos omat ideat ja ajatukset menevét lépi tai saa
tehda asioita haluamallaan tai itselleen sopivalla tavalla. (Vrt. Gibbons 1992.)

Esimiehen roolia alaistaitojen kehittymisessé kartoitettiin tdssd tutkimuksessa muun
muassa kysymykselld tyontekijén suhteesta omaan 1dhimpédéin esimieheen. Vastauksista
kdvi hyvin ilmi ldpi haastattelun vallinnut teema, jossa tyontekijit olivat hyvin tyytyvéi-
sid niin esimieheensd kuin tydpaikkaansa.

’

7 Asiallista kanssakdymistd asioitten suhteen.. Et kyl se on ihan viimitteen pddlle.’
(VD

” Rento ja mukava tyénjohtaja ja tosi asiallinen.. On yks parhaista tyonjohtajista
tdadlld ja hirveen tykdtty.. Hoitaa hommansa sillai ndkymdttomdn rauhallisesti, mutta

aina kaikki jérjestyy..” IV)

“"Me puhutaan niitd ja nditd ja tyoasioita. Elikd se on semmonen aika avoin ja..

Semmonen helppo suhde.. Et oikein oon tyytyviinen esimieheeni.” (V)

Vastauksista voitiin padtelld, ettd esimieheltd odotettiin rentoa mutta asiallista kéy-
tostd sekd sitd, ettd esimies hoiti omat tydnsi ja piti ndin alaisten tyonteon perusedelly-
tykset kunnossa. Esiin tuli kuitenkin my&s negatiivista palautetta. Esimieheen oltiin ta-

vallaan tyytyvéisid, mutta ei aivan samalla tavalla kuin edella.

7 Vililla hyvdt vdlit ja vdlilld huonommat, riippuu ihan onko tullu annettua palau-

tetta kuin paljo et.. Ja se on parempi vaan sillai, et pysyy jaloista pois ja tekee hommia

ni..” ().
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Vastauksista havaittiin, ettd esimies ei vélttimattd aina hoida omaa rooliaan parhaalla
mahdollisella tavalla. Esimiehenkin on osattava ottaa vastaan palautetta, sekd positii-
vista ettd negatiivista. Samalla haastatteluissa tuli esiin se, ettd vastaajat, jotka eivét ol-
leet tdysin tyytyvidisid oman esimiehensd toimintaan, olivat eniten huolissaan omasta
anonyymiudestaan tdmén tutkimuksen osalta, ja he eivdt my0Oskddn kertoneet asioista
yhté laajasti ja avoimesti kuin toiset.

Haastateltavilta kysyttiin my0s sitd, miten esimies tukee heitd. Vastauksista kévi tis-
sdkin tapauksessa hyvin ilmi se, ettd esimiehen odotettiin pitdvédn tyonteon perusedel-
lytykset kunnossa, antavan tyotehtévit ja antavan tarvittaessa apua. Erds haastateltavista
nosti kuitenkin esiin myds tyontekijin roolin asiassa. Hinen mukaansa tyontekijaltikin

vaaditaan tietynlaista asennetta ja kykyé saada suunsa auki.

” Mun mielestd omasta semmosesta asenteesta ja, ei ehkd rohkeudesta, mutta siitd

ettd tdytyy saada se suu auki ja sannoo asiansa.” (VI)

Esimiehen pitdd muistaa ilmaista ja tuoda tukensa esiin niin, ettid tyontekija todella
tuntee esimiehen tukevan hinta.

Vuorovaikutus on yksi keskeisimmistd asioista puhuttaessa alaistaidoista ja niiden
kehittymisestd (Euwema ym. 2007; Haavisto 2006). Kyseisessd yrityksessd tilanne oli
téltd osin todella hyva. Esimiehet olivat tavoitettavissa aina tarvittaessa, heidét sai kiinni
sekd puhelimella ettd kasvotusten. Pelkkd paikallaolo ja tavoitettavuus ei varmasti riitd,
jos esimiestd ei haluta tai uskalleta 1dhestyd. Tdtd ongelmaa kyseisessd yrityksessd ei
ollut. Esimiehet kiersivit halleissa ja juttelivat tyontekijoiden kanssa. Vuorovaikutus oli
avointa, toimivaa ja tehokasta. Esimiehelle kerrottiin avoimesti asioista ja heihin luotet-
tiin. Haastateltavat pitivdt tyon lomassa tapahtuvia juttutuokioita tirkednd asiana tyon-
teon, luottamuksen ja rentouden kannalta. Varsinaisia kehityskeskusteluja ei kaivattu
vaan ndiden “juttutuokioiden” nihtiin ajavan saman asian ja halutessaan esimiehen
kanssa pddsi juttelemaan kahden kesken. Néin vuorovaikutuksesta ei tullut liian viral-
lista, ja haastateltavien mielestd ilman varsinaisia kehityskeskustelujakin asiat saatiin
hoidettua tehokkaasti. Vain yksi haastateltavista (III) kaipasi varsinaisia kehityskeskus-
teluja. Hinen mukaansa tima saattaisi auttaa sité, ettd yrityksessé opittaisiin edes vahin
puhumaan.

Vuorovaikutukseen liittyy myds se, kuinka tietoisia tyontekijdt ovat organisaation
asioista ja tapahtumista (Schnake ym. 1993). Erds haastateltava nosti esiin toiveen siité,
ettd projektien alussa siithen osallistuville pidettdisiin erddnlainen aloituspalaveri seka
lopetuspalaveri. Ndin tyontekijdt olisivat tietoisia siitd, mitd oikeasti ollaan tekeméssa,
minne ja milloin. He tulisivat tietoisiksi tavoitteista, ja asiat eivit olisi arvailujen va-
rassa ja tyontekijdt saisivat alusta asti esittid omia kommenttejaan ja ehdotuksiaan.

Vastaavasti projektin padtyttyd pidettdisiin lopetuspalaveri, jossa kéytdisiin ldpi projek-
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tin vaiheet ja tuotaisiin esiin seikkoja, jotka saattaisivat vaikuttaa myos seuraavan pro-
jektin etenemiseen.

Omat tyonkuvat olivat haastateltaville selkeitd. Erds haastateltavista mainitsi kuiten-
kin systeemin hieman jaykaksi, toinen painotti tilanteen hektisyyttd ja nopeaa muuttu-
mista ja erds mainitsi ulkomaankomennusten tulevan vain ilmoitusluontoisena asiana.
Ulkomaankomennusten suhteen asiasta voisi tiedottaa, jos mahdollista, aikaisemmin
my0s tyontekijdlle ja varmistaa ndin se, ettd tyontekija padsisi ldhtemadn eikd matka tu-
lisi yllattden ja ylldtyksend. Nami ovat asioita, joista mielipiteet saattavat vaihdella ja
joihin saattaa olla hankalakin keksid vaihtoehtoisia ratkaisutapoja, mutta esimiesten on
ainakin hyva tiedostaa ne.

Vaikka palautteen saamista suoraan esimieheltd ei pidetty kovin tarkeénd, tuli vasta-
uksista ilmi, ettd palautetta kuitenkin kaivattiin ja varsinkin positiivinen palaute 14m-
mittdisi. Monessa tapauksessa palaute katsottiin saatavan jostain toista kautta, kuten asi-
akkaalta tai esimerkiksi projektipddllikoltd tai erddn haastateltavan mukaan myos sitd
kautta, millaisia tyOtehtdvii jatkossa sai hoidettavakseen. Kuten aiemmin todettiin, vas-
taukista kdvi selvdsti ilmi vanhempien ja nuorempien ero suhtautumisessa palauttee-
seen. Nuoret nédkivit palautteen saannin vihemmaén térkedksi, kun taas hieman idk-
kddmpien vastaajien keskuudessa palautteen saanti ndhtiin erittdin tidrkedksi ja myos ne-

gatiivista palautetta kaivattiin.

"Kun saa myénteisen palautteen ni se on aina mukava, se ldmmittdd. Mut sit ku tulee
kielteinen palaute, ni sekin on hyvd, koska sit tietdd, ettd tekee jotain vddrin, et sit voi

muuttaa ja parantaa ja korjata.” (V)

Vastauksissa kdvi myos ikavésti ilmi, ettd kaikilla esimiehilld palautteen antaminen

el ole oikein tasapainossa.

” Yleensd se on kuitenkin melkein sillai pdin, et on hiljasta jos on positiivista ja jos
on negatiivista, ni sit vasta kuuluu.. Kyllihdn se yleensd huutamalla ja semmosella

puolivittuilulla tulee.” (1)

Tarked tekijd alaistaitojen toteuttamisessa ja niiden kehittymisessd on myos luotta-
mus (Leimbach 2005, 6). Kyseiselld tydpaikalla tyontekijdt luottivat todella hyvin
omaan lihimpdan esimieheensd. Luottamus syntyi haastateltavien mukaan perustehtd-
vien hoitamisen kautta, joustamisen ansiosta, sovittujen asioiden pitdmisend, asiallisesta
kaytoksestd ja myos kokemuksen myotd. Erddn haastateltavan mukaan luottamuksen
jossain vaiheessa vain vaistoaa. Tarkednd pidettiin myds sitd, ettd puhutut asiat jadvét
tyontekijdn ja esimiehen vilisiksi. Kuten seuraava lainaus osoittaa, luottamus oli tér-

keaa.
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"Kylld siihen tdytyy luottaa, jos epdraittee joka pdivd ku tullee tyomaalle ni ei se, ei
se kestd pitkdlle.” (VI)

luottamus osoitettiin parhaiten annettujen tyotehtidvien sekd tyorauhan avulla. Esimies
seuraa tyon tekemistd, mutta ei anna litkaa neuvoja. Jotta tyontekijoiden vilille ei synny
eripuraa ja kuppikuntia, tirkedd on myos esimiehen tasapuolisuus ja oikeudenmukai-
suus. (Keskinen 2005, 83; Zeffane & Connell 2003.) Esimiehen on pysyttdva jamptind
ja oltava tiukka silloinkin, kun joku koettaa ajaa omaa etuaan. Lisdksi luottamukseen
vaikutti haastateltavien mukaan esimiehen esilldolo seki joustavuus puolin ja toisin.
Kyseisen tyopaikan esimiehet osittivat haastateltavien mukaan oman kiinnostuksensa
alaisiaan kohtaan juuri paikalla olemisella, juttelemisella, avoimuudella ja auttavaisuu-
della. Tyontekijat kaipasivat ldsndolevaa esimiestd. Toissd voitiin vélilld puhua myos
tyonteon ulkopuolisista asioista, kunhan pysyttiin kohtuudessa. Téll4 tavalla osapuolet
oppivat tuntemaan toisensa paremmin, ja esimiehet tekivét itsensd helpommin ldhestyt-

tavaksi. Erdan haastateltavan sanoin:

"Tulee sit niinku kyseleen, et oisko sulla jotain... Hdn tekee sen aika niinku, jos olis

Jjotain syddmelld, ni hén tekee tavallaan helpoks, et on helppo lihtee jutteleen.” (IV)

Vuorovaikutus, joka on ehdoton edellytys alaistaitojen kehittymiselle (Gannon 1979,
162) mainittiin haastatteluissa yhdeksi tirkeimmaéksi asiaksi niin alaistaitojen kuin esi-
miehen roolin kannalta. Haastateltavat kehuivat vuorovaikutusta avoimeksi ja tehok-
kaaksi. Esimiesten kanssa oltiin yhteyksissd sekd kasvotusten ettd puhelimitse, esimie-
het oli helppo tavoittaa ja heihin oli my0s helppo ottaa yhteyttd. Useampi haastatelta-
vista kuitenkin mainitsi my0s tyontekijin oman roolin vuorovaikutuksessa. Tyontekijan
on itsekin oltava aktiivinen ja saatava suunsa auki tarvittaessa, silld tydssd oleminen on
kuitenkin tiimityota.

Haastateltujen tyontekijoiden mukaan esimiehet pitivdat hyvin antamansa lupaukset.
Tilanteisiin, jossa esimies rikkoisi antamansa lupaukset, he suhtautuvat miettien”. Hei-
din on selkedsti vaikea ajatella, miten tdllaisessa tilanteessa toimisivat, koska se ei ole
ollut ajankohtaista. Haastateltavat kuitenkin sanoivat, ettd tdllainen tilanne ”sdisi
miestd” ja aiheuttaisi sdron luottamukseen ja omaan motivaatioon. Sddntojen piti erdin
vastauksen mukaan olla molemmin puolin selkedt ja molempien osapuolien tiedossa.
Asiaan puututtaisiin keskustelemalla ja hakemalla apua esimerkiksi henkildstdasioista
vastaavalta. Erds haastateltavista kuitenkin totesi, ettd tilanteen pitdisi olla jo hyvin va-
kava, jotta esimiehen kdytoksestd ja toiminnasta ldhdettdisiin antamaan palautetta kol-

mannelle osapuolelle. Esimiehen antamien sopimusten rikkoutumisesta seuraisi kuiten-
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kin helposti tyytyméttomyyttd, luottamuksen vihenemistd ja titd kautta se heikentdisi
sitoutumista ja halua jdadd organisaation palvelukseen. Kyse on tilloin psykologisen
sopimuksen toteutumisesta ja kestdmisestd. (Conway & Briner 2002.)

Monipuoliset tyotehtdvit olivat haastateltaville todella tarkeitd. Tyotehtévit vaikutti-
vat motivaatioon ja tyGtahtiin. Néin tyontekijd koki itsekin olevansa hyoddyksi tyOpai-
kalla. Esimies havaitsee tavallaan hyvét alaistaidot omaavat tyotekijét ja palkitsee heidét
tdssd tapauksessa antamalla haasteellisempia tehtdvid sekd vastuuta (Keskinen 2005,
24-25). Kyseisessd organisaatiossa usealle haastateltavalle esimiehen arvostus tuli juuri
tyotehtivien kautta ja oli erds tarkeimpid asioita tyossd. Alaistaitojen havaitseminen ja
se, mikd kullakin vaikuttaa niiden toteuttamiseen, on tirkedd esimiehelle, jotta tyonte-
kija et turhaudu ja ndin mahdollisesti laske omaa suoritustasoaan. Monipuolisilla tyo-
tehtdvilld ja titd kautta motivaatiolla on varmasti yhteys organisaatioon sitoutumiseen.
(Chien 2004.)

Haastatteluista kavi ilmi, ettd palkitsemista ajateltiin usein rahan kautta. Tydsséd ole-
misesta pitdisi kuitenkin saada myds muuta kiitosta kuin pelkdstdin rahaa (Varela &
Garcia 2006; Chattopadhyay 1999). Ajan saatossa rahan merkityskin véhenee, jos
muuta kiitosta ei tule ja tyo ei maistu. Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, etti erityi-
sid sulkia hattuun ja mainitsemisia hyvésti tyostd ei kaivata. Erds haasteltavista myos
totesi, ettd kiitoksen hyvin tehdystd tyOstd sai yleensd seuraavien tydtehtdvien muo-
dossa. Rivien vilistd sai myds lukea, ettd harvassa tapauksessa positiivista palautetta
kuitenkaan vastaan laitettaisiin, vaan kylld positiivinen palaute kannustaisi ja ldmmit-
tdisi. Tdma vaatii jédlleen esimieheltd kykyd lukea ja tulkita tyontekijad. Palkitsemiseen
ja kiitoksen saamiseen liittyy kuitenkin myds edelld késitelty ihmisen persoonan mer-
kitys. (vrt. Turnipseed 2002.)

Esimiesten toimintatapoja kartoitettaessa kysyttiin my0s sitd, odottavatko esimiehet
tyontekijoiltd enemmaén kuin mitd on virallisesti sovittu. Toiset haastateltavat olivat sitd
mieltd, ettd esimiehet odottivat heiltd enemmaén kuin mitd on virallisesti sovittu. Tama
ilmeni heiddn mukaansa siten, ettd esimiehet odottivat tietylld tavalla enemmaén tehok-
kuutta, ja erddn mielestd esimiehet pitivét itsestddnselvyytend, ettd tyontekiji oli valmis
jddmaan ylitdihin, vaikka siitd kerrottaisiin vain hetki ennen tydajan padttymisti. Haas-
tateltavat myOs muistuttivat, ettd jokapdivé ei voi olla yhtd tehokas ja niitd pdivid on
varmasti myos esimiehilld. Esimiehen organisointikyvyistd oli my0s osittain kiinni se,
mitd heidén piti vaatia tyontekijoiltd ja jouduttiinko turvautumaan ylitdihin. Esimiehen
on hyvd miettid, mitd hin odottaa alaisiltaan ja miti hén tydsuhdetta aloittaessa puhuu ja
lupaa.

Haastateltavien oma halu tehdd vdhidn enemmaén kuin periaatteessa vaaditaan, riippui
paljon siitd, mistd on kyse. Tarvittaessa oltiin valmiita joustamaan myds tyOnantajaa
kohtaan, mutta kyse piti olla tdrkedstd ja kiireisestd asiasta. Tietty raja tdytyi pitdd, ja

jarjettomaélld tyonteolla ei kannattanut itseddn rikkoa. Oman tyonsd hiominen tehok-
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kaaksi oli erddn haastateltavan mukaan ensimmadinen askel tyon tekemisessd. Tdmén
jilkeen voi pyrkid tekeméén vield enemmén. Kokeneemmat tyontekijat olivat valmiim-
pia joustamaan ja tekemédn hieman enemmain, he nédkivét tdméin joustavuutena ja aut-
tamisena. Nuoremmat taas kokivat téllaisen kdytoksen olevan enemmaénkin riippuvaista
siitd, millaisesta tehtévésti ja tilanteesta oli kyse.

Haastattelussa kysyttiin my0s alussa ollut kysymys tosin pdin eli haastateltavilta ha-
ettiin vastauksia sithen, mitd esimies voi tehdé, jotta haastateltava kokisi tulleensa hyvin
johdetuksi. Esimieheltd odotettiin hyvinkin perusasioita, samoja, jotka alaistaitoihin
liittyvat eli kdytostapoja, reilua pelid, realistisuutta odotusten suhteen, luottamukselli-
suutta, tasapuolisuutta, tyontekijan mielipiteiden huomioon ottamista ja kuuntelua, sel-
keiden kdskyjen antamista tyotehtdvien hoitamisen kannalta, matalaa ja helppoa byro-
kratiaa, tyorauhaa ja tarvittaessa tyontekijan auttamista. (vrt. Chen ym. 2008; Konovsky
& Pugh 1994.)

Alaistaitojen ja esimiehen roolin kannalta tirkedd on lisdksi sitoutuminen. Haasta-
teltavien kohdalla sitoutumisen voitiin katsoa olevan kunnossa. He olivat kaikki moti-
voituneita ja eivdt ndhneet syitd sithen, miksi vaihtaisivat tyopaikkaa, ja timén lisdksi
he olivat valmiita ottamaan vastuuta sekd halusivat antaa osaamisensa organisaation
kayttoon. Kyseisessd organisaatiossa voitiin haastattelujen perusteella todeta, ettd si-
toutumisen kannalta tirked esimiestoiminta on kunnossa. Tyontekijoiden ja esimiesten
véliset suhteet olivat hyvit. Esimiehet olivat oikeudenmukaisia, kannustavia ja vuoro-
vaikutus oli toimivaa. Tdmén lisdksi tyoskentelyolosuhteet olivat erinomaiset. Sitoutu-
miseen vaikuttavat ndin monen seikat, jotka tulivat esiin néissékin haastatteluissa. (Kes-
kinen 2005, 26, 31.)

Haastatteluista ilmeni, ettd tyontekijdt odottivat esimieheltd ja hidnen kéytokseltddn
samojakin asioita, mutta aina 16ytyi myds eroavaisuuksia. Kaikkia ei voi johtaa samalla
tavalla. Téssd pédstddn jélleen sithen, kuinka esimiehen on tunnettava ja opittava tunte-
maan omat alaisensa. Ehdoton edellytys tyontekijoiden tuntemiselle on vuorovaikutus.
Myos johtamistavan valinnalla on merkitystd. (vrt. Yukl 1989, 40—43.) Kyseisesséd orga-
nisaatiossa esimiehet ovat onnistuneet ilmeisen hyvin johtamistapojensa valinnoissa,
koska tyontekijat olivat tyytyvéisid ja suurempia ongelmia ei esiintynyt. Esimiehet
kommunikoivat alaistensa kanssa, ja he esimerkiksi miettivdt, kuka mitékin ty6td sopi
tekemddn. Esimiehet eivét harrastaneet pelkidstddn kaskytystd ja kontrollointia, vaan
suhde perustui luotettavuuteen, joka on oleellinen asia alaistaitojen toteuttamisen ja ke-
hittymisen kannalta. (vrt. Euwema ym. 2007.) Johtamistyyliin vaikuttavat, kuten teo-
riaosassa tuli ilmi, alaisen ammattitaito, kokemus, asenteet ja motivaatio (Hersey ja
Blanchard (1975, 96-99). Haastatteluja suorittaessa kévi hyvin ilmi esimerkiksi juuri
1an ja kokemuksen vaikutus vastauksiin. Kyseisessd yrityksessd tyonjohtajat olivat
haastattelujen perusteella onnistuneet luomaan ilmapiirin, jossa ndkyi vastavuoroisuus,

oikeudenmukaisuus ja luottamus. Pitdd kuitenkin muistaa, ettd eridvid mielipiteitd var-
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masti laajemmassa tutkimuksessa esiintyisi ja ettd kyse on tuotannon puolen tyonteki-
JOistd ja tyonjohtajista. Toimihenkilopuolella tulokset saattaisivat olla erilaisia, joten
yleistystd ei voida tehdd. Haastatteluissa nousi esiin monia hyvid esimiehen ominai-
suuksia, joita 10ytyi my0s kyseisestd organisaatiosta. Hyvé esimies innostaa, tukee, ha-
nelle on helppo kertoa ongelmista ja hian on ammattitaitoinen. Lisdksi hyva esimies kes-
kustelee, on ldsnd, luottaa ja on tasapuolinen sekd huolehtii tyopaikan viihtyvyydesta.
(Chen ym. 2008.) Kaiken kaikkiaan esimiehen on tirked muistaa, ettd hdnen oma on-
nistumisensa riippuu paljon siitd, millaisia alaisia hénelld on ja miten he toimivat.
Alaisten toimintaan esimies voi vaikuttaa omalla toiminnallaan ja johtamisellaan. (Au-
tio ym. 1990, 5.) Edelld késiteltyjen asioiden perusteella voitiin myds todeta, ettd case-
yrityksessd monet alaistaitojen kehittymiseen vaikuttavat perusedellytykset ja esimies-

ty0 ovat kunnossa.
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5 ANALYYSIN JOHTOPAATOKSET

Toimiva ja hyvinvoiva tyOyhteisd on alaisten ja esimiesten yhteinen aikaansaannos,
joka tarvitsee hyvin toimivia, luottamusta heréttivié, sitoutuneita ja vastuullisia alaisia
sekd esimiehid. (Keskinen 2005, 84.) Aiempien tutkimusten perusteella (Rehnbick
2005, 27; Chien 2004) alaistaitoja kannattaa kehittdd, koska ne sekd auttavat tavoittei-
den saavuttamisessa ettd tuottavat tyohyvinvointia. Alaistaitojen kehittymiseen vaikut-
tavat monet tekijit, mutta tdssd tutkimuksessa on painotettu esimiehen roolia alaistaito-
jen kehittymisessa.

Tdmén pro gradu-tutkimuksen pddongelmana on, mikd on esimiehen rooli alaistai-
tojen kehittymisessd case-yrityksessd? Tutkimusongelmaa ldhestytddn kolmen osaon-
gelman avulla:

* Miti késitteelld alaistaidot ymmarretdin?
* Mitka tekijét vaikuttavat alaistaitojen kehittymiseen case-yrityksessid?
* Miten alaiset kokevat esimiehen roolin alaistaitojen kehittymisessd case-

yrityksessi?

Ongelmiin on haettu vastauksia teorian sekd empiirian kautta. Tutkimuksen luvussa
kolme kasiteltiin teorian avulla tutkimuksen kaksi selkedd viitekehystd: alaistaidot ja
niiden kehittyminen sekd pohdittiin esimiehen roolin merkitystd alaistaitojen kehittymi-
selle. Tutkimuksen luku neljd oli empiiriakappale, jossa nostettiin esiin haastatteluista
saadut havainnot, ja peilattiin nditd aikaisemmin esitettyihin teorioihin. Téssd luvussa

esitetddn tutkimuksen johtopddtokset ja vastataan paddongelmaan osaongelmien avulla.

5.1 Alaistaitojen ymmiértiaminen

Suurin osa haastateltavista ymmarsi sen, ettd kaikki ei ole kiinni pelkdstién esimiehesti,
vaan myos heilld itselldén on vastuu organisaation toiminnasta ja alaistaitojen toteutta-
misesta, vaikka esimies heiddn mukaansa loi pohjan tille toiminnalle. Timé on tirked
asia case-yrityksen kannalta, koska yritys voi menestya vasta, kun myds tyontekijit ovat
halukkaita vahvistamaan ja kehittyméddn omissa alaistaidoissaan (Robinson & Morrison
1995). Alaistaito on tyontekijin toivottua kéyttdytymistd, joka edistdd organisaation ta-
voitteiden saavuttamista (Turnipseed 2002). Kaiken kaikkiaan case-yrityksessd toteu-
tettiin hyvin alaistaitoja ja ymmarrettiin niiden merkitys koko organisaation toiminnalle.
Vastauksista kdvi ilmi, ettd kukaan ei ndhnyt alaistaitoa pelkéstddn alamaisuutena ja
pelkkien késkyjen noudattamisena. Haastatellut tyontekijat olivat ndin ymmérténeet hy-
vin omat roolinsa ja omat vastuunsa seki sen, ettd molemmat osapuolet ovat riippuvai-

sia toinen toisensa tekemisistd, vaikka johtaminen on oma toimintonsa ja alaistaidot
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omansa. Tdménkin tutkimuksen tulosten perusteella nédyttdad siltd, ettd case-yrityksen
molempien osapuolien on tirkedd hahmottaa esimiehen ja alaisen eri roolit, ja samalla
ymmartid se, ettd molempia tarvitaan, mutta yhteistyo ja toisen ymmaértdminen on sal-
littua ja valttdmatontd. (vrt. Keskinen 2005, 37-38.) Nayttdd siltd, ettd haastateltavat
olivat ymmairtineet oman roolinsa erinomaisesti, jopa paremmin kuin tutkija etukéteen
odotti. Kyseisessd organisaatiossa on nédin hyvat mahdollisuudet alaistaitojen kéasittelyyn
ja ndiden edelleen kehittymiseen. Vaikka case-yrityksessa tutkittu aihe ei ole ollut aikai-
semmin kisittelyssd, monilla oikeilla valinnoilla on onnistuttu luomaan hyvad pohja
alaistaidoille ja niiden kehittymiselle. Esiin nousi kuitenkin se tirked seikka, ettd case-
yrityksessd alaistaidoista ja esimiehen roolista olisi hyvéa kdyda virallisia keskusteluja ja
pyrkid luomaan néihin vaikuttavista positiivista asioista virallisesti organisaatiokulttuu-
riin kuuluvia tekij6itd. Juuri vahva, yhtendinen ja tiedostettu organisaatiokulttuuri, jonka
keskeisend osana ovat arvot, on pohja menestyville yritykselle (Piili 2006, 20-21). Ku-
ten luvusta 3.1.2 ilmeni, tdrked vaihe organisaatiokulttuurin ja alaistaitojen kannalta on
uuden tyontekijin palkkaaminen ja tydstd neuvotteleminen. Tyontekijd luo tilloin ku-
van yrityksestd ja siitd mitd hineltd odotetaan. Tyontekija luo tilloin mielessddn oman
psykologisen sopimuksensa. (Morrison 1996.) Case-yrityksesséd haastateltavat viithtyivét
hyvin organisaation palveluksessa ja negatiivisia asioita nousi esiin hyvin vihan. Kuva
yrityksestd ja se, mitd tyontekijdltd odotettiin, kohtasivat ilmeisen hyvin todellisuuden
kanssa. Perehdyttiminen on kuitenkin erds asia, jossa mielipiteet nuorempien ja idk-
kddmpien kohdalla erosivat. Perehdyttiminen on tirked asia, joten timén tutkimuksen
perusteella case-yrityksessi saattaisi olla hyddyllistd perehdyttimisohjelman laatiminen.

Alaistaitojen toteuttamista ja kehittymistd vahvistivat haastatteluista 16ydetyt selkedt
alaistaitojen piirteet kuten ne, ettd tyontekijd osoittaa oman ammatillisen osaamisensa,
toimii vuorovaikutuksessa esimiehen ja tyotovereiden kanssa, kiyttdytyy avoimesti, on
motivoitunut ja oikeanlaisella asenteella liikkeelld, on tunnollinen, kunnioittaa tydpai-
kalla niin esimiestd kuin tyOtovereita, pelaa reilua pelid sekéd kertoo ideoistaan ja toi-
veistaan esimiehelle. Ndma alaistaitojen piirteet ovat tulleet esiin monissa tutkimuk-
sissa. (vrt. Keskinen 2005; Graham 1995.) Niiltd tyontekijoiltd, jotka nékivit alaistaidot
vain taidolliseksi asiaksi ja oman tyon hyvin tekemiseksi, puuttui alaistaitojen asenteel-
linen puoli, kuten esimerkiksi yhteisvastuullisuus tai velvollisuus huolehtia tyopaikan
vithtyvyydestd (Eskola 2007, 38-39; Keskinen 2005, 20.) Haastatteluiden perustella
johtopéétoksissd tulee nostaa esiin myds ikdjohtaminen. Esimiehen on tirkedd huomi-
oida tyontekijét, joilta puuttuu alaistaitojen asenteellinen puoli, esimerkiksi edelld mai-
nittu yhteisvastuullisuus, ja sopeuttaa johtamisensa niin, ettd nuoremmat tyontekijat
saadaan sitoutettua yritykseen, vithtyméén ja motivoitumaan sekd tutustumaan tyotove-
reithin. Néin he pikku hiljaa ymmaértévit oman roolinsa yrityksessd ja ndkevét paremmin
kokonaisuuden, jolloin kehittyvit myds alaistaidot ja niiden asenteellinen puoli. Ika-

johtaminen asettaa kuitenkin esimiehelle haasteita. Haasteen asettaa esimerkiksi se, jos
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esimiehend on huomattavasti nuorempi henkil6. Vastaavasti idkkddn esimiehen saattaa
olla hankala ymmértdd nuoren eldmii ja ajatusmaailmaa. Yksi keino tdhdn on se, ettd
esimies saa tehdd esimiestyotd padtyokseen ja keskittyd sithen kunnolla. (Salin 2009,
24-27.) Tamian tutkimuksen case-yrityksessd tyoskenteli hyvin eri-ikdisid henkilGité,
joten ikdjohtaminen nousi yrityksesséd tirkedksi tekijaksi. Esimerkkeind téstd haastatte-
luissa nousi esiin eridvit mielipiteet palautteen antamisesta ja saamisesta sekd pereh-
dyttdmisestd. Simstromin (2009, 3—4, 221) véitoskirjassa kidsitellddn keinoja ikdjohtami-
sen parantamiseen. Kyseisestd tutkimuksesta kdy ilmi, ettd ikdjohtaminen vaatii tun-
nedlytaitoja, joka parantaa ikdjohtamista sekd valmiuksia kdyttdd johtamisessa erilaisia,
erityisesti ilmapiirid vahvistavia johtamistyylejd. Hyvé ilmapiiri taas vaikuttaa henki-
16ston jaksamiseen ja motivaatioon. Simstrom kuitenkin muistuttaa, ettd ikdjohtamisen
kannalta alaistaidot ovat merkittdvé tekijd. Ikdjohtamisen tavoitteet voidaan saavuttaa
vain, jos kaikki tyopaikalla ymmartévit eri-ikdisyyden merkityksen ja jakavat osaamis-
taan. Case-yrityksessd ikdjohtamista helpotti ainakin keskusteleva ja avoin ilmapiiri.
Tarkedd on kuitenkin huomioida ik&johtaminen myds case-yrityksen esimiesten tasolla,
jotta tdhédn tekijddn kiinnitetddn tarpeeksi huomiota. Ikdjohtamisenkin kohdalla voidaan
todeta, ettd yhteisten tavoitteiden ja pelisddntdjen sekd arvojen luominen helpottaa var-
masti toimintaa ja auttaa osaltaan alaistaitojen toteutumisessa ja kehittymisessa.

Tamin tutkimuksen perusteella voitaneen todeta, ettd case-yrityksessd alaistaidot
ovat hyvin hallussa. Aina 16ytyy varmasti parannettavaa, mutta pddasiassa asiat ovat
hyvilld mallilla. Tyontekijat eivit itse katsoneet toimivansa mitenk&in yli tai ohi” sen,
mitd on sovittu, mutta asenne ja motivaatio kertoivat, ettd he haluavat toimia tydpaikan
eteen ja edistdd omalta osaltaan sen menestystd. He olivat esimerkiksi vililld valmiita
joustamaan tydaikojen suhteen, jos tarve vaatii. Tyontekijat ymmaérsivdt oman roolinsa
ja vastuunsa tissd asiassa, samalla kuitenkin he odottivat tarvittaessa joustoa esimie-
hiltd. Hyvinvoivassa ja motivoituneita tyontekijoitd omaavassa yrityksessd asian kuu-
luukin olla siten, ettd joustoa tapahtuu molemmin puolin. Haastattelujen perusteella
voidaan todeta, ettd monet alaistaitoihin kuuluvat asiat ovat haastateltaville osa normaa-
lia kédytostd ja kuuluvat jokapdividiseen toimintaan. (vrt. Keskinen 2005, 21; Conway ja
Briner 2002.)

Tamin tutkimuksen tulosten perusteella ndyttid siltd, ettd psykologinen sopimus ei
ollut case-yrityksessd kovin tunnettu tai kdytetty termi, mutta yrityksessd on luotu tie-
tdmdttd niin sanottuja psykologisia sopimuksia eli ddneen lausumattomia molemmin-
puolisia sitoumuksia, odotuksia ja velvoitteita. (vrt. Herriot ym. 1997.) Esimiehet olivat
pitdneet omat lupauksensa ilmeisen hyvin, koska tyontekijéiden alaistaidot olivat suh-
teellisen hyvit ja he olivat valmiita antamaan panoksensa organisaation kayttoon. Psy-
kologiseen sopimukseen liittyy my0ds kunnioitus, oikeudenmukainen kohtelu ja luotta-
mus (Robinson & Morrison 1995). Nama kaikki asiat toistuivat ldhes poikkeuksetta

haastatteluissa. Case-yrityksen esimiesten olisi hyvd tiedostaa kyseisen sopimuksen
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olemassaolo ja merkitys sekd pitdd se kirkkaana mielessd. Esimiehen on hyvd miettid,
mitd hidn odottaa alaisiltaan ja mitd han tydsuhdetta aloittaessa puhuu ja lupaa. Tdmén
sopimuksen avulla luodaan pohja sille, miten tyontekijad sitoutuu yritykseen ja toteuttaa
sekd kehittdd omia alaistaitojaan.

Tamin tutkimuksen case-yrityksessd tilanne alaistaitojen suhteen ndyttdd hyvélta,
mutta on kuitenkin nostettava esiin ajatus siitd, kuinka johdonmukaista toiminta alais-
taitojen taustalla on ollut. Asian esiin nostaminen yrityksen johdon keskuudessa saat-
taisi tuoda oman tirkedn lisédnsé tulevaisuuden kannalta. Luomalla yhteiset toimintata-
vat esimerkiksi perehdyttdmiseen, kehityskeskusteluihin, ikdjohtamiseen ja palautteen
antamiseen sekd esimiesten muuhun toimintaan pystyttéisiin todennédkdisesti paremmin
vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin, joissa korostuu tyShyvinvointi ja tyon imu (work
engagement). Termilld tyon imu viitataan tunne- ja motivaatiotilaan, joka niakyy henki-
16ston tarmokkuutena, omistautumisena ja uppoutumisena. Innostunut ja omistautunut
tyontekijd voi itse hyvin ja lisdksi hdn auttaa organisaatiota menestyméaédn. Tyon imuun
liittyy ndin paljon my0s alaistaitojen kohdalla késiteltyjd asioita, jotka vaikuttavat yri-
tyksen kannattavuuteen, tuottavuuteen, asiakkaiden tyytyviisyyteen, tyopaikan turvalli-

suuteen sekéd tyopaikassa pysymiseen. (Ramo 2009; 42-43.)

5.2 Alaistaitojen kehittymiseen vaikuttavia tekijoita

Tamain tutkimuksen luvussa neljd tuotiin esiin haastatteluista esiin nousseita tekijoita,
jotka vaikuttavat alaistaitojen toteuttamiseen ja kehittymiseen. Ndma tekijét sijoitettiin
tutkimuksessa teeman tyonteon perusedellytykset alle. Ndiden tyonteon perusedellytys-
ten tdyttymiselld on timén tutkimuksen perusteella merkittdva vaikutus sille, ettd tyon-
tekijd halua antaa oman tydpanoksensa organisaation kayttoon. Naitd tekijoitd ovat
muun muassa tyon vaihtelevuus, “uudet jutut”, firman eteenpdin meneminen, itsenéi-
syys, tyotoverit, haastavuus, tydilmapiiri, tilat, koneet ja laitteet sekd hyva mieli. Nama
seikat paransivat case-yrityksen tyontekijoiden motivaatiota, vithtymista, sitoutumista ja
halua tyoskennelld yrityksessd. Tatd kautta my0s alaistaitojen voidaan katsoa kehitty-
van. (vrt. Chein 2004.) Tutkimuksen kuluessa tutkija ylldttyi siitd, kuinka tirkedksi
asiaksi haastateltavat nostivat perusedellytykset, kuten esimerkiksi toimitilat ja tyopaik-
karuokalan. Niiden tekijoiden tirkeyttd ja merkitystd ei vélttdimittd aina yrityksissa
huomata, mutta ndilld “pienilld tekijoillda” voi olla todella suuri vaikutus kokonaisuu-
teen. Téstd syystd case-yrityksessdkin on tdrkedd ottaa huomioon tydntekijoiden nike-
myksid ja ajatuksia siitd, miten asioita organisaatiossa hoidetaan.

Tyo6tyytyvédisyyden ylldpito on haastava tehtdvd yrityksen johdolle, mutta tissd on-
nistuminen lisdd sitoutumista, jolloin tyontekijd on osaltaan valmiimpi ponnistelemaan

sen eteen, mitd héneltd odotetaan ja auttaa ndin organisaatiota saavuttamaan tavoit-



68

teensa. (Varela & Garcia 2006; Chien 2004.) Haastatteluissa korostui tyytyvéisyys tyo-
paikkaa ja omia tyotehtdvid kohtaan sekd niiden térkeys vithtymiselle ja motivaatiolle.
Haastateltavat mainitsivat omat tydtehtavinsd monipuolisiksi, itsendisiksi, vaihteleviksi
ja vastuullisiksi. Esimiehilld oli hyvit mahdollisuudet vaikuttaa esimerkiksi tyon haas-
tavuuteen ja tyOilmapiirin luomiseen sekd tyonteon perusedellytysten kunnossapitdmi-
seen, ja tdmd tuli esiin haastatteluissa. Esimiesten takana ovat koneet, laitteet ja tyotur-
vallisuus. Ndmé on esimerkillisesti hoidettu organisaatiossa. TyoOntekijoiden mukaan
heidin tehtdvinddn oli hoitaa omat hommansa hyvin, ja esimies vastaavasti varmisti,
ettd timé oli mahdollista ja kaikki perusedellytykset olivat kunnossa. (Vrt. Jarvinen
2001, 38-39.)

Yksilollisistd tekijoistd tdssd tutkimuksessa nousi esiin vahvasti persoonallisuuden
merkitys alaistaidoille. Persoona vaikuttaa siithen, miten alainen suhtautuu organisaati-
oon, esimiehiinsi ja tyotovereihinsa. Esimiehenkin tehokkuus riippuu paljon tyontekijan
persoonallisuudesta tai tyylistd. Esimiehen on tunnettava alaisensa niin hyvin, etti pys-
tyy sopeuttamaan omaa kiytdstddn ja toimintaansa alaisen mukaan seké tietdd alaisten
odotukset siitd, miten tulisi toimia tietyissd tilanteissa. Esimerkiksi huomatessaan sen,
mikd motivoi ketékin tyontekijdd, voi esimies tdyttdd timén tarpeet, ja ndin alainen on
valmiimpi tdyttdmadn organisaation vaatimukset ja kokee suurempaa tyotyytyvaisyytta.
(Gannon 1979, 186—188, 191; Hersey & Blanchard 1975, 130-131.) Tuntiessaan tyon-
tekijdnséd voi esimies huomata myos sen, keiden vililld yhteistyd sujuu ja ndin vaikuttaa
tyonteon tehokkuuteen ja laatuun. Kyseisessd organisaatiossa, jossa on selked raja tuo-
tannon ja toimihenkildiden kesken, olisi esimiehen tdrkedd tutustuttaa uusi tuotannon
tyontekijd myds toimihenkil6ihin, jotta uusi tyontekija varmasti tietdd sen, kuka vastaa
mistdkin ja keneltd apua saa. Ongelmatilanteessa on ndin helpompi ldhted hakemaan
apua, ja ty0 ei jdid seisomaan pitkdksi aikaa.

Kuten aiemmin téssd tutkimuksessa on todettu, alaistaidot edellyttdvit myos sitou-
tumista, motivaatiota sekd ammatillista osaamista (Keskinen 2005, 33). Haastatteluiden
perusteella ndméa havainnot voitiin vahvistaa. Tédssd tutkimuksessa kavi ilmi, ettd tarked
tekijd omien alaistaitojen toteuttamisessa oli juuri motivaatio ja viihtyminen. Haastatel-
tavat ndkividt oman motivaationsa hyvénd, ja timé nikyi heiddn mielestdédn pitkalti las-
ndolona ja tyon tekemisend. Motivaatioon ja vithtymiseen taas vaikuttivat esimerkiksi
tyytyvédisyys omaan tyohon, oikeudenmukaisuuden tunne sekd luottamus tydnantajaan
ja esimieheen. (vrt. Sundvik 2006, 121; Hoffmann ym. 2003.) Tdmén tutkimuksen pe-
rusteella organisaatioissa olisi kuitenkin syytd kiinnittdd huomiota myods arkisempiin
asioihin ja selvittdd, mitka tekijit ovat henkilostolle tarkeitd. Case-yrityksessd motivaa-
tion ja viithtymiseen vaikuttivat esimerkiksi tyOskentelyolosuhteet, tydpaikkaruokala
sekd mahdollisuus sopia loma-ajoista ja omista menoista esimiehen kanssa.

Motivaatiosta ja vithtymisestd puhuttaessa tdssd tutkimuksessa nousi esiin jdlleen

esimiehen rooli. Esimies voi lisdtd motivaatiota palkitsemalla ja muistamalla kiittda
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alaisia, ottamalla selvédd jokaista alaista motivoivista tekijoistd sekd tarjoamalla miele-
késtd tyotd. (Chein, 2004; Steer & Porter 1975, 18-19.) Juuri mielekkéat tyotehtavit
nousivat tdmén tutkimuksen haastatteluissa tirkedksi tekijéksi. Ilman motivoivaa ja
haastavaa tyotd tyontekijat eivit viihtyisi organisaatiossa lainkaan ndin hyvin. Jotta
tyontekijd saa vastuullisia ja haasteellisia tehtdvid, on hdnen itsekin panostettava omaan
ammatilliseen osaamiseensa ja sen kehittymiseen. Lisdksi tyontekijdn on muistettava
toimia tyOpaikalla niin, ettd hidnen luotetaan ja hénelle voidaan katsoa annettavan niitd
tehtdvid. (vrt. Keskinen 2005, 32-33.)

Yksi tirkeimmisti tekijoistd, joka vaikutti haastateltavien alaistaitojen toteuttamiseen
ja kehittymiseen oli sitoutuminen, joka on hyvéaa ja jonka perusteella haastateltavat eivét
nde tarvetta tyopaikan vaihtamiselle. Keskisen (2005, 31) mukaan esimiehen oikeuden-
mukainen toiminta, kannustus, vuorovaikutteisuus ja selkeys yllapitavit tyontekijin si-
toutumista. Lisédksi sitoutumista ylldpitiavéat tydolosuhteet, jotka tarjoavat riittdvén itse-
ndisen tyoskentelymahdollisuuden ja mielekkiitd tehtdvid. Samoin sitoutumista paran-
tavat tehtdvit, jotka kehittdvét omia taitoja ja joista saa palautetta sekd tehtdvét, jotka
pitdvdt ylld vuorovaikutusta ja osallistavat padtoksentekoon. (Brown 1996.) Nami si-
toutumisen piirteet tulivat esiin myds haastatteluissa. Kiitosta saivat esimiehen oikeu-
denmukaisuus, vuorovaikutteisuus sekéd tyonteon perusedellytyksiksi tdssd tydssd las-
kettavat tyoskentelyolosuhteet sekd monipuoliset ja mielekkadit tyotehtavit. Kyseisessa
organisaatiossa esimiehet olivat onnistuneet luomaan ilmapiirin, joka vahvisti sitoutu-
mista, motivaatiota ja viihtymistd. Lisdksi on hyvi muistaa, ettd Wastin (2003) tekemén
tutkimuksen mukaan sitoutumista yllapitdd selvisti vahvemmin suhde esimieheen kuin
tyotovereihin. Jos tyontekijd on tyytymiton esimiehiin, saattaa hin olla haluton ponnis-
telemaan oman tyonsé eteen (Steer & Porter 1975, 18-19). Kyseisessd organisaatiossa
voitaneen haastattelujen perusteella tehdé se johtopdétds, ettd sitoutumisen kannalta tir-
ked esimiestoiminta on kunnossa. Tyontekijoiden ja esimiesten véliset suhteet olivat hy-
vit, esimiehet ovat oikeudenmukaisia ja kannustavia, ja vuorovaikutus on toimivaa.
Taman lisdksi tyoskentelyolosuhteet olivat erinomaiset.

Edelld mainittujen tekijoiden lisdksi alaistaitojen kehittymisen kannalta tarkedssd
osassa ovat tyokaverit. Alaistaidothan ovat vastuuta tyGtovereista, heidin tietojensa ja
taitojensa kartuttamisesta sekd auttamista ongelmien kohdatessa (Keskinen 2005;
Chattopadhyay 1999). Case-yrityksesséd tyontekijoilld oli pddasiassa hyvét suhteet toi-
siinsa, ja timéa nédkyi yhteistyoné tydpaikalla ja osalla myds vapaa-ajalla. Haastateltavat
arvostivat tyotoverilta saatua tukea ja sen antamista. Hyvit suhteet tydtovereihin néyt-
tivdt parantavan sitoutumista, motivaatiota, viihtymistd ja tdtd kautta halua toteuttaa
omalta osaltaan alaistaitoja. (vrt. Bommer ym. 2003.)

Haastattelun perusteella johtopdéatoksissd nostetaan esiin my0s ikdjohtaminen. Kuten
havainnoissa todettiin, eri-ikdisten ja eri tydkokemuksen omaavien henkildiden halu ja

valmius vastata kysymyksiin ja kiinnostus aihetta kohtaan olivat erilaiset. Toki taustalla
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vaikutti jdlleen persoonallisuus, jonka piirteet muuttuvat eldmankokemuksen mydta
vain vahin. Erdat tekijit kuitenkin pétevét ajasta ja kulttuurista riippumatta. [dn myd6ta
tunnollisuus, myonteisyys ja tunne-eldmén tasapaino lisdéntyvét. Vastaavasti helposti
vihenee avoimuus uusille kokemuksille. Keski-ikdisen tyontekijdn pitdisi tdmin mu-
kaan olla hyvin tasapainoinen ja myonteinen, mutta titd saattaa horjuttaa esimerkiksi
henkilokohtaisen eldmédn ongelmat. Tarkkasilméisen esimiehen tulisi huomata tyonte-
kijin muu eldmaéntilanne, ja ottaa tdmd huomioon tydssd. Tdhdn haasteen tuo esimer-
kiksi nuori esimies tai vastaavasti esimiehen nuoret tyontekijit. (Salin 2009, 24-27.)
Tassdkin tutkimuksessa esimerkiksi perehdyttimisen kohdalla tuli ilmi sukupolvien né-
kemyserot. Esiin nousi kommentti siitd, kuinka uudet, nuoret tyontekijdt saivat heti
vastuullisia t6itd ilman niin sanottua oppipoikavaihetta. Nuoret itse eivit olleet havain-
neet tillaista ja odottivat, ettd padsevit heti tekemddn sitd mitd haluavat ja parhaiten
osaavat. Varsinkin nykyajan nuorilla tydtahtiin ja kiinnostukseen vaikuttavat tyon mie-
lekkyys ja arvostaminen. Samalla nuoret, jotka tuntevat, ettd heididn ty6tddn ei arvosteta
ja tyOnantaja ei jousta, ovat valmiimpia vaihtamaan tyopaikkaa. Keski-ikdisille taas
ndyttdd helposti kasaantuvan kokemuksen myo6td tietynlaisia tehtdvid, jotka eivét vélt-
tamittd vastaa heididn erikoisosaamistaan. (Salin 2009, 24-27.) Case-yrityksessd on
toissd sekd kauan yrityksen palveluksessa olleita keski-ikdisid ettd ldhes juuri koulun
penkiltd toihin tulleita nuoria. Eri sukupolvet ja kokemukset on syytd huomioida ja
miettid, mitd vahvuuksia nimi tuovat, mutta samalla miettid myos asian mahdollisesti
mukanaan tuomia ongelmia. Tasapuolinen kohtelu ja tyytyviisyys tyonjakoon saattaisi
case-yrityksessdkin parantua perehdyttimisohjelman avulla. Perehdyttdmisohjelman ja
mahdollisesti tutor-ohjaajan avulla uusi tyontekijd sitoutettaisiin nopeammin yritykseen
ja samalla ndhtiisiin kuinka paljon ja minkélaista opastusta uusi tulokas tarvitsee. Tétd
kautta uusi tyontekijd saataisiin ehkd myos tuottamaan nopeammin ja vaikuttamaan
yrityksen menestymiseen.

Edella kasiteltyd organisaatiokulttuuri ei varsinaisesti otettu esiin tdmén tutkimuksen
haastatteluissa. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa kuitenkin osaltaan siithen, miten organi-
saatiossa on totuttu toimimaan ja miten se sallii alaistaitoja kehittdvdn toiminnan.
Alaistaitoja tukevassa organisaatiokulttuurissa opetellaan ja toteutetaan vastuullisten
toimintatapoja, ja hyvéksi havaittuja tapoja opetetaan uusille tyontekijoille. (Rehnbéck
& Keskinen 2005, 8; Schein 1990, 111.) Case-yrityksen tyontekijéiden tyytyvéisyyden
perusteella he omaavat suhteellisen samat arvot kuin organisaatio. Tyontekijoitd vali-
tessa haastattelutilanteella on varmasti tirked merkitys sille, ettd tyonantaja péaésisi sel-
ville tyotekijin arvoista ja vastaavasti tyontekijd saisi selvyyden organisaation arvoista
ja omasta sopimisestaan yritykseen. Samoin kehityskeskustelut, jotka case-yrityksesti
puuttuivat, antaisivat hyvéat mahdollisuuden organisaatiokulttuurin ja arvojen tarkaste-

lemiseen.
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53 Esimiehen roolista alaistaitojen kehittymisessa

Tamain tutkimuksen kuluessa on kdynyt ilmi, ettd esimiehen toiminnalla ja huomioimi-
sella luodaan edellytyksiéd tyontekijdn osaamisen hyodyntdmiselle seké alaistaitojen to-
teuttamiselle ja kehittymiselle. Edelleen on noussut esiin, ettd esimiesten kuuluu huo-
lehtia tyontekijdn toiveista ja mielipiteistd, hdnen on kommunikoitava ja luotava toi-
minnasta mahdollisimman avointa seké pidettava tyonteon perusedellytykset kunnossa.
(vrt. Chen ym. 2008; Conway & Briner 2002.) Esimies vaikuttaan ndin taustalla moneen
asiaan. Vastauksista voitiin péitelld, ettd esimiehiltd odotettiin rentoa mutta asiallista
kaytostd sekd sitd, ettd esimies hoiti omat tyonsd ja piti ndin alaisten tyonteon perus-
edellytykset kunnossa.

Esimiehen vastuu alaisistaan on suuri. Esimies huolehtii alaistensa mielipiteista,
tunteista ja tarpeista, kommunikoi sekd varmistaa, ettd pditoksentekoprosessit ovat
avoimia ja reiluja sekéd ottaa vastaan ideoita ja mielipiteitd. Lisdksi esimiehen on muis-
tettava tasapuolinen kohtelu kaikkia kohtaan. (Chen ym. 2008.) My0s haastatteluissa
esiin nousi esimiehen tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus ja se, ettd kukaan ei saisi pe-
rusteetta esimerkiksi parempia tehtdvid hoitaakseen. Konovskyn ja Pughin (1994) tut-
kimusten mukaan oikeudenmukaisen kdytoksen avulla esimies voi vaikuttaa myos
tyontekijén sitoutumiseen ja luottamuksen rakentumiseen.

Tamin tutkimuksen perusteella esiin nousi yhtend tarkeimpénd tekijdnd juuri kom-
munikointi ja vuorovaikutus. Aikaisempienkin tutkimusten mukaan esimiehelle vuo-
rovaikutus ja ldsndolo ovat jotain, jota ilman ei kerta kaikkiaan voi onnistua (Ristikan-
gas ym. 2008, 208; Gannon 1979, 162). Huono vuorovaikutus tai huonot suhteet esi-
miehen kanssa ovat my0s suurin syy tydpaikan vaihtamiselle (Leimbach 2005, 1, 3).
Case-yrityksessd vuorovaikutus oli avointa, toimivaa, rentoa ja tehokasta. Esimiehelle
kerrottiin avoimesti asioista ja heihin samalla luotettiin. Haastateltavat pitivét tyon lo-
massa tapahtuvia juttutuokioita tdrkednd asiana tyonteon kannalta sekd luottamuksen ja
rentouden kannalta. Varsinaisia kehityskeskusteluja ei kaivattu, vaan nédiden juttutuoki-
oiden néhtiin ajavan saman asian, ja halutessaan esimiehen kanssa pdisi juttelemaan
kahden kesken. Olemalla esilld esimies osoittaa valittdmistd, kun hén kiertelee hallissa,
juttelee ja kyselee. Kehityskeskustelujen puuttuminen on vuorovaikutuksen ja kommu-
nikoinnin kannalta ristiriitainen asia. Kehityskeskusteluissa olisi mahdollisuus kidyda
lapi monenlaisia asioita sekd tyontekijén ettd esimiehen nidkokulmasta (vrt. Herriot ym.
1997). Systeemi oli kuitenkin haastattelujen aikaan toimiva ja haastateltavien mukaan se
kérsisi virallisista kehityskeskusteluista. Tdma on haaste yrityksen esimiehille ja vaatisi
asian laajempaa tutkimista, miettimistd ja suunnittelua, jos kehityskeskustelut halutaan
ottaa kayttoon. Kehityskeskusteluiden avulla parannettaisiin kuitenkin molempien osa-
puolien tietoisuutta yhteisistd tavoitteista ja varmistettaisiin tavoitteiden mukainen toi-

minta (Rehnbick & Keskinen 2005, 8). Vuorovaikutukseen ja kommunikointiin liittyy
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tdmén tutkimuksen perusteella mahdollisimman avoin asioista kertominen ja tyonteki-
joiden mukaan ottaminen, mikd kehittdd varmasti tyontekijéiden motivaatiota ja saa
heidét toimimaan hyvén alaisen tavoin. Tamén tutkimuksen kappaleessa 4.6 tuli esiin
toive projektien aloitus- ja lopetuspalavereista, jothin myos tuotannon tyontekijét otet-
taisiin mukaan. Kyseiset palaverit parantaisivat tiedonkulun avoimuutta ja lisdisivit
ndin tyontekijoiden sitoutumista. Samalla tyontekijoille tulisi tunne siitd, ettd heiddn
tyOtddn arvostetaan, ja heilld on tdrked osa projektin toteutumisessa. Tulee kuitenkin
muistaa, ettd tyontekijdnkin tulee kehittdd omia alaistaitojaan itse pyrkimélld rakenta-
vaan vuorovaikutukseen esimiehen ja tyokavereiden kanssa. Esimiehen on kuitenkin
ndytettdvd esimerkkid vuorovaikutuksesta, rohkaistava yhteiseen keskusteluun, kuun-
neltava tyontekijai ja osoitettava, ettd viittelykin on sallittua. (Haavisto 2006.) Esimie-
hen on nédin viestittdva tyontekijoille selkedsti ja tarpeeksi sekd opittava kuuntelemaan
tyontekijoita.

Vuorovaikutuksen ja kommunikoinnin liséksi tissd tutkimuksessa tirkedksi tekijaksi
nousi palaute ja sen merkitys alaisten toiminnalle ja alaistaidoille. Laadukkaiden alais-
taitojen toteuttamiselle ja kehittymiselle palautteen vastaanottaminen ja myds antami-
nen on perusedellytys (Lundin & Lancaster 1990). Useimmissa haastatteluissa palaut-
teen tarve kiellettiin ja sitd ei ndhty lainkaan tarpeellisena. Rivien vilistd ja toisten ky-
symysten ja vastausten kautta oli kuitenkin havaittavissa myds toiveita palautteen saan-
nin suhteen. Palautteen tarkeyden kieltimisen taustalla tutkija katsoo olevan pitkalti sen,
ettd haastateltavat eivit halunneet ottaa vastaan negatiivista palautetta. Palautteen vas-
taanottamisen kautta on kuitenkin mahdollista kehittdd omaa tyotd ja sen tekemistid ja
tdhan tarvitaan sekd negatiivista ettd positiivista palautetta. Antamalla palautetta esimies
opettaa samalla tyontekijdd ottamaan vastuuta omasta kehityksestd (Lundin & Lancaster
1990). Muutama kokeneempi tyontekija ymmarsi palautteen merkityksen oman tyon ja
sen suorittamisen kannalta. Heiddn mukaansa ilman palautetta ei kehity. Case-yrityk-
sessd esimiehille olisi tdrkedd ottaa palaute osaksi normaalia toimintaa ja osata antaa
sekd negatiivista ettd positiivista palautetta oikein ja oikeassa paikassa. Tama vaatii jal-
leen esimieheltd kykya lukea ja tulkita tyontekijdd ja ndin padtelld, millaista palautetta ja
miten timéa sen haluaa. Samalla esimiehen on muistettava, ettd myds hidnen on osattava
ottaa vastaan seki positiivista ettd negatiivista palautetta (Graham 1995). [lman esimie-
hen kykya ottaa itse vastaan palautetta, ei se voi onnistua toisinkaan pdin. Tédssd kohtaa
case-yrityksessd on syytd kiinnittdd huomiota esimiesten toimintaan ja kdyda lépi pa-
lautteen antaminen ja vastaanottaminen. Esimiehen tulee hyviksyé se, ettd hidnen toi-
mintansa ei aina miellytd kaikkia, ja asiallinen palaute myos esimiehelle on toivottavaa
ja oitkeudenmukaista. Esimiehelld on kuitenkin paremmat mahdollisuudet luoda yritys-
kulttuuria, johon palautteen antaminen ja vastaanottaminen kuuluvat olennaisena osana.

Tehokkaan johtamisen yksi kriittisimmistd tekijoistd on luottamus esimiehen ja

tyontekijin vélilld (Leimbach 2005, 6). Mitd enemmén tyOnantaja luottaa tyontekijdén,
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sitd avoimempaa ja rehellisempdd on kommunikointi, ja tyontekijd on sitoutuneempi.
Vastaavasti mitd enemmén tyontekijd luottaa tyOnantajaan, sitd enemméin hén jakaa
tietojaan ja osaamistaan eli toteuttaa ja kehittdd osaltaan alaistaitoja. (Keskinen 2005,
83; Leimbach 2005, 6; Zeffane & Connell 2003.) Varmimmin luottamusta syntyy tyo-
paikoilla, jossa vallitsee avoin keskusteluilmapiiri, oikeudenmukaisuus, organisaation
tuki, tyOtyytyvaisyys sekd turvallisuudentunne omasta tyopaikasta. (Zeffane & Connell
2003.) Tamén tutkimuksen tulosten perusteella luottamus syntyi perustehtdvien hoita-
misen kautta, joustamisen ansiosta, sovittujen asioiden pitdmisestd, asiallisesta kdytok-
sestd ja myOs kokemuksen myotd. Luottamus ei siis vaadi ihmeellisid taikatemppuja,
vaan se voidaan aikaansaada hyvin yksinkertaisilla asioilla ja niiden hyvalld hoitami-
sella. Esimies osoitti vastaavasti tdimén tutkimuksen mukaan parhaiten luottamusta an-
nettujen tyotehtidvien sekd tyorauhan avulla. Térkedksi koettiin lisdksi paikalla olemi-
nen, jutteleminen, avoimuus ja auttavaisuus. Tyontekijdt kaipaavat ldsndolevaa esi-
miestd. Juuri ldsndolo ja vuorovaikutus ovat varmasti erds syy siihen, ettd case-yrityksen
tyOnjohtajat olivat saavuttaneet alaistensa luottamuksen ja arvostuksen. Nami ovat var-
masti tirkeitd tekijoitd jokaisella tyOpaikalla. Esimiehelle haasteen asettaa lisdksi sopi-
van johtamistyylin 16ytdminen, jonka avulla saavutetaan ja sdilytetdén kaikkien tyonte-
kijoiden luottamus (vrt. Yukl 1989, 40-43). Johtamistavan valinnoilla luodaan néin ol-
len puitteet sille, miten ja millaisia alaistaitoja tyontekijd toteuttaa. Liiallisen auktori-
teettiaseman ja vallan kdyton seurauksena tyontekijd vetdytyy helposti kuoreensa, jol-
loin vuorovaikutus ja yhteistyd vdhenevit (vrt. Graham 1995). Télloin kérsii helposti
niin ilmapiiri kuin tyontekeminen, ja timé vaikuttaa varmasti myds tyontekijén sitoutu-
miseen. Sopivan johtamistavan 16ytdmiselld madalletaan kynnystd ldhestyd esimiesta.
Yuklin tutkimuksen (1989, 40—43) mukaan ei ole olemassa yhté parasta johtamistapaa,
vaan esimiehen pitéisi luoda jokaisen tyontekijdn kanssa ainutlaatuinen esimies-alais-
suhde, ja lisdksi hdnen pitdisi pystyd mukauttamaan johtamistyyliddn tilanteen ja tarpei-
den mukaan. (Yukl 1989, 40-43.) Haastateltavat toivat itse esiin juuri timén, kuinka
esimiehen tulisi tuntea jokainen tyontekijdnsd ja ndin saada selville se, mikd ketdkin
motivoi ja millaista kdytostd tdmé esimieheltd odottaa. Tamé vaatii esimieheltd teho-
kasta vuorovaikutusta. Esimiehen on viestittivd tyontekijoille selkedsti ja tarpeeksi ja
opittava kuuntelemaan tyontekijoitd. Johtamistyyliin valintaan tulisi vaikuttaa lisdksi
alaisen ammattitaito, kokemus, asenteet ja motivaatio. (Hersey ja Blanchard 1975.)
Téassd tutkimuksessa kévi hyvin ilmi esimerkiksi juuri idn ja kokemuksen vaikutus vas-
tauksiin.

Luottamukseen liittyy tdmén tutkimuksen perusteella my06s lupausten pitdminen.
Case-yrityksessa lupausten rikkominen “’sdisi miestd” ja atheuttaisi saron luottamukseen
ja omaan motivaatioon seki aiheuttaisi tyytymattomyyttd ja heikentiisi halua jaada yri-
tyksen palvelukseen. Lupausten pitdmiselld ja luottamuksen rikkoutumisella saattaa

ndin olla vakavia seurauksia organisaatiolle. Lupausten pitdmistd ja luottamuksen séi-
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lymistd auttavat haastateltavien mukaan selvét sddnnét, jotka ovat molempien osapuo-
lien tiedossa. Alaistaitojen toteutuminen ja kehittyminen vaatii titen toteutuakseen
luottamuksen ilmapiirin (Alcorn 1992).

Kyseisessd organisaatiossa arvostus tyontekijoitd kohtaan ilmeni pitkalti tyotehtidvien
kautta ja oli erds tdarkeimpié asioita tyOssd. Tallaisessa tapauksessa esimiehen on hyvéa
palkita hyvit alaistaidot omaavat tydtekijat antamalla haasteellisempia tehtdvid sekid
vastuuta (vrt. Schnake ym. 1990). Alaistaitojen havaitseminen ja se, mika kullakin vai-
kuttaa niiden toteuttamiseen ja kehittymiseen, on tirkedd esimiehelle, jotta tyontekijd ei
turhaudu ja mahdollisesti laske omaa suoritustasoaan. Monipuolisilla tyotehtdvilla ja
titd kautta motivaatiolla on varmasti yhteys myds organisaatioon sitoutumiseen. Case-
yrityksessd esimiehet olivat onnistuneet ilmeisen hyvin johtamistapojensa valinnoissa,
koska tyontekijit olivat tyytyvdisid ja suurempia ongelmia ei esiintynyt. Esimiehet
kommunikoivat alaistensa kanssa, ja he esimerkiksi miettivat, kuka mitékin ty6td sopii
tekemddn. Esimiehet eivét harrasta pelkdstddn kaskytystd ja kontrollointia, vaan suhde
perustuu luotettavuuteen, joka on oleellinen asia alaistaitojen toteuttamisen ja kehitty-
misen kannalta.

Case-yrityksessa esimieheltd odotettiin hyvinkin perusasioita, samoja, jotka alaistai-
toihin liittyvét, eli kdytostapoja, reilua pelid, realistisuutta odotuksien suhteen, luotta-
muksellisuutta ja tasapuolisuutta. Liséksi esimieheltd odotettiin tyontekijan mielipitei-
den huomioon ottamista ja kuuntelua, selkeiden kiskyjen antamista tyotehtdvien hoita-
misen kannalta, matalaa ja helppoa byrokratiaa, tyorauhaa ja tarvittaessa tyontekijan
auttamista. Haastatteluissa nousi esiin monia hyvid esimiehen ominaisuuksia, joita 16y-
tyl my0s kyseisen organisaation esimiehiltd. Hyvd esimies innostaa, tukee, hdnelle on
helppo kertoa ongelmista, hin on ammattitaitoinen, keskustelee, on ldsnd, luottaa, on
tasapuolinen ja huolehtii tydpaikan viihtyvyydestéd. (vrt. Chen ym. 2008.) Kaiken kaik-
kiaan esimichen on tirked muistaa, ettd hinen oma onnistumisensa riippuu paljon siité,
millaisia alaisia hinelld on ja miten he toimivat (Autio ym. 1990, 5). Alaisten toimin-
taan esimies voi vaikuttaa omalla toiminnallaan ja johtamisellaan.

Tamin tutkimuksen tulosten perusteella voitaneen todeta, ettd case-yrityksessd esi-
miehelld ja hinen toiminnallaan ja johtamisellaan on vaikutusta tyontekijdn alaistaitoi-
hin ja niiden kehittymiseen. Tutkimuksen kuluessa on my0s tarkasteltu persoonan mer-
kityksestd alaistaidoille, mutta samalla tulee korostaa, ettd esimiehen on oltava per-
soonaltaan tehtdvdin sopiva sekd uskottava ja vakuuttava (Keskinen 2005, 49). Tamén
lisdksi esimiehen tulee ymmartdd oma roolinsa ja hoitaa se tehtdvéin edellyttimailld ta-
valla. Tadmén tutkimuksen perusteella voidaan olettaa, ettd esimiehen toiminta ja tapa
toimia vaikuttaa paljon tydntekijdn toimintaan ja ajatuksiin case-yrityksessd. Esimie-
heen tyytyvdinen tyontekijd suhtautuu huomattavasti positiivisemmin koko organisaati-
oon ja moniin asioihin sielld. (vrt. Coyle-Shapiro 2002.) Vaikka case-yrityksessd alais-

taidot ja esimiestoiminta olivat hyvélld mallilla, nousi vastauksista esiin myos kehitté-
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mistd kaipaavia asioita. Erds haastateltavista mainitsi systeemin hieman jaykaksi, toinen
painotti tilanteen hektisyyttd ja nopeaa muuttumista ja erds mainitsi ulkomaankomen-
nusten tulevan vain ilmoitusluontoisena asiana. Nima ovat asioita, jotka kaikki nikevit
omalla tavallaan, mutta jotka esimiesten on hyvd huomioida ja tiedostaa. Téllaisten asi-
oiden késittelyyn kehityskeskustelu olisi hyvé kanava.

Edelld kasiteltyjen asioiden perusteella voidaan todeta, ettd case-yrityksessd monet
alaistaitojen kehittymiseen vaikuttavat perusedellytykset ja esimiestyd ovat haastattelu-
jen perusteella kunnossa. Tdmén tutkimuksen teorian ja empiirian avulla havaittiin, ettd
esimiehen rooli alaistaitojen kehittymisessd case-yrityksessd on merkittdvé. Ilman toi-
mivaa ja kunnollista esimiestyotd tyontekijoiden alaistaidot jadvét helposti puutteelli-
siksi ja kehittymittd. Jos esimies ei hoida omaa tehtdvdansd kunnolla, miksi tyontekija
antaisi tdyden panoksen organisaatiolle ja kehittdisi itseddn ja alaistaitojaan? Esimies-
tyolld luodaan perusedellytykset alaistaitojen kehittymiselle. (vrt. Brightman & Moran
1999; Konovsky & Pugh 1994.)



76

6 YHTEENVETO

6.1 Aineiston ja analyysin luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden arviointi l&htee tutkijan subjektiivisuuden
tunnistamisesta ja sen hyviaksymisesti, ettd tutkija itse vaikuttaa oleellisesti tutkimuksen
kulkuun. Vaikka tutkijan tulee pyrkid objektiivisuuteen, on hdn siitd huolimatta tutki-
muksen keskeinen tutkimusviline. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi on
epaméirdisempéd ja henkilokohtaisempaa kuin maéréllisen tutkimuksen luotettavuuden
arviointi. Mairéllisessd tutkimuksessa luotettavuuden arviointi keskittyy 1dhinnd mitta-
uksen luotettavuuteen, jota voidaan arvioida melko objektiivisesti. Laadullisen tutki-
muksen analyysivaihetta ei voida erottaa tarkasteltavaksi ndin selkedsti, silld laadulli-
sessa tutkimuksessa analyysi ei yleensd etene yhtd suoraviivaisesti ja irrallaan muusta
tutkimusprosessista. (Eskola & Suoranta 1998, 209-213.)

Tassd tutkimuksessa kidytettyyn puolistrukturoituun teemahaastatteluun paadyttiin
siis osittain haastattelijan kokemattomuuden vuoksi. Ndin pysyttiin aiheessa ja taattiin
mahdollisimman suuri objektiivisuus. Objektiivisuudessa onnistuttiin kohtuullisen hy-
vin, mutta nuorempien ja vihemmain tyokokemusta omaavien haastateltavien kohdalla
tutkija huomasi vélilld johdattelevansa haastateltavia, jotta olisi saanut ndiltd kunnolla
vastauksia. Objektiivisuuteen vaikuttaa myos tutkijan henkilokohtainen suhde organi-
saatioon. Tutkija ei kuitenkaan ole tydskennellyt vakituisesti kyseisen organisaation
palveluksessa, eivdtka tutkija ja haastateltavat tunteneet toisiaan ennestidén hyvin.

Kuten esimerkiksi kappaleesta 4.2 ilmeni, pidemmaén tyokokemuksen omaavat tyon-
tekijat olivat halukkaampia vastaamaan kysymyksiin kuin lyhyemmaén ty6kokemuksen
omaavat tyontekijit. Nuorempien kohdalla kyse oli ehkd enemmaén siitd, ettd heilld ei
ollut yhtd paljon nidkemyksid ja kokemuksia, ja he eivdt osanneet tuoda niitd samalla
tavalla haastattelutilanteessa ilmi.

Laadullisessa tutkimuksessa harjoitetaan yleensd grounded theorystd tuttua “satu-
raatioperiaatetta” eli otantaa jatketaan niin kauan kuin uusia tapauksia tutkimalla saa-
daan uutta tietoa. Tamé edellyttdd aineiston jatkuvaa tulkintaa ja hypoteesien kyseen-
alaistamista uutta aineistoa vasten. Uutta aineistoa on verrattava vanhaan ja mietittava,
mistd 10ytéisi poikkeavia tapauksia. (Koskinen ym. 2005, 273-274, 258.) Téssa tutki-
muksessa saavutettiin osittainen saturaatio. Vastaukset toistivat toisiaan, mutta niissa
herdsi myds uusia mielipiteitd ja ajatuksia. Tutkimuksessa kuitenkin kisiteltiin asioita,
jotka olivat hyvin paljon riippuvaisia tutkittavasta henkilostd ja my6s hdnen luontees-
taan. Kuusi haastattelua oli tutkijan mielestd riittivd méaérd. Tosin vastausten osalta tus-

kin olisi saatu merkittdvaa uutta tietoa.
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Yleisin kritiikki, jonka laadullinen tutkimuksen tekijd kohtaa, on juuri havainto-
madrd, josta ei katsota voitavan tehdd luotettavia yleistyksid. Lisdksi yleenséd todetaan,
ettd yleisempi tieto on informatiivisempaa kuin yksittdistapauksia koskeva tieto. Pieniin
tapausmaddriin on kuitenkin yleensd syynsd. Monesti kysymys on tutkimuksen tavoit-
teista. Useimmiten laadullista tutkimusta tehdéén siitd syysté, ettd voitaisiin kerdtd pie-
nestd tapausjoukosta suhteellisen paljon tietoa. Tavoite on yleensd kuvaus tai sellainen
selitys, joka tekee tutkitun yhteison tai yrityksen piirteet ymmarrettidviksi. Tdma edel-
lyttdd runsaan ja monipuolisen aineiston kerddmistd. Ymmarrys kasvaa runsaista yksi-
tyiskohdista ja siitd, ettd monenlainen aineisto kertoo samaa tarinaa. (Koskinen ym.
2005, 263, 265.) Tassd tutkimuksessa pdddyttiin suorittamaan kuusi puolistrukturoitua
teemahaastattelua, jolloin tarkoituksena oli kerdta paljon tietoa pienestd tapausjoukosta.

Termeilld reliabiliteetti ja validiteetti viitataan sithen, voidaanko johonkin tutkimuk-
seen tai siind esitettyyn véitteeseen luottaa. Validiteetilla ymmarretddn sitd, missd maa-
rin tietty vdite, tulkinta tai tulos ilmaisee kohdetta, johon niiden on tarkoitus viitata.
(Hirsjarvi ym. 2001, 213.) Validiteetti voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen validiteet-
tiin. Sisdinen validiteetti merkitsee tulkinnan sisdistd loogisuutta ja ristiriidattomuutta.
Ulkoinen validiteetti taas merkitsee sitd, voidaanko tulkinta yleistdd muihinkin kuin tut-
kittuihin tapauksiin. Tédsséd tutkimuksessa tavoitteena ei ole tutkimustulosten yleistdmi-
nen, vaan tarkoituksena on kuvailla ja ymmartaa tutkittavaa ilmiota. Reliabiliteetilla taas
tarkoitetaan sitd konsistenssin eli yhtendisyyden astetta, jolla jotkin tapaukset sijoitetaan
samaan luokkaan eri havainnoitsijoiden toimesta eri aikoina. Kyseesséd on ristiriidatto-
muus. Aineisto voi olla reliaabeli, vaikka se ei olisi validi, mutta aineisto ei voi olla va-
lidi, jos se ei ole reliaabeli. (Koskinen ym. 2005, 255; Hirsjarvi ym. 2001, 213.) Kvali-
tatiiviseen tutkimukseen reliabiliteetti ja validiteetti sopivat huonosti, mutta ne ovat
kuitenkin tulleet jadddkseen laadulliseen tutkimukseen. Koskisen ym. (2005, 257) mu-
kaan olisi kuitenkin parempi puhua vain tutkimuksen laadusta ja ajatella, ettd koko tut-
kimuksen ajan pitdd harrastaa systemaattista laaduntarkkailua. ( Koskinen ym. 2005,
257.)

Vaatimus havaintojen toistettavuudesta on yksi tieteellisen tutkimuksen kulmaki-
vistd, silld jos havainnot eivit ole toistettavissa, ei ulkopuolisilla tutkijoilla ole tilloin
mahdollisuutta tulkinnan kiistimiseen. Toistettavuus on kuitenkin kova vaatimus, koska
harva yritys on samanlainen monien vuosien jilkeen. Téssd tapauksessa tutkimuksen
edellytykset ovat muuttuneet. Tutkijan tulee kuitenkin antaa lukijalle riittdvésti tietoa,
jonka varassa tdma voi arvioida miten havainnot on tuotettu, ja miten ne on muokattu
tulkinnaksi. (Koskinen ym. 2005, 258.) Téssa tutkimuksessa toistettavuutta voivat aut-
taa tutkimusraportin johdonmukaisuus seké riittdvéin tarkka kuvaus koko tutkimuspro-
sessista, sithen liittyvistd valinnoista ja sen etenemisesta.

Laadullisen tutkimuksen katsotaan hédvidvin yleistettdvyydessa tilastolliselle tutki-

mukselle, mutta liittyy laadullisenkin tutkimuksen yleistettdvyyteen positiivisiakin seik-
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koja kuten se, ettd jo havaintojen pelkistiminen on erddnlaista yleistimistd. Tutkijan
puhdistaessa joukon sekalaisia tapauksia ja kuvatessa niiden rakennetta muodostaessaan
aineistoa tai sitd tapausjoukkoa, jota kulloinkin analyysissa kisittelee, tulee tutkija jo
tehneeksi yleistdvdn operaation. Kysymys yleistettivyydestd ei myoskédédn ole aina tér-
ked, koska on tapauksia, jotka ovat ainutlaatuisia. Yksittdisid tapauksia koskevalla tut-
kimuksellakin on usein metodisia kdyttoja. (Koskinen ym. 2005, 267.) Témén tutki-
muksen tulokset eivit ole laajemmin yleistettidvissd. Case-organisaation sisdlldkin tulok-
set todenndkoisesti vaihtelisivat, jos haastattelut suoritettaisiin toimihenkildille tai jos
otos tuotannon tyontekijoiden kesken olisi ollut huomattavasti suurempi.

Tdmén tutkimuksen laatua pyrittiin lisédksi parantamaan suunnittelemalla etukiteen
teemahaastattelurunko ja suorittamalla koehaastattelu sekd valitsemalla tutkimusongel-
man kannalta relevantit haastateltavat. Haastateltavia valittaessa huomiota kiinnitettiin
esimerkiksi sithen, ettd haastateltavat saavat ’suunsa auki”. Lisdksi litterointi tehtiin
tarkasti ja aineistoon palattiin useita kertoja analysointia tehtdessi. (vrt. Tuomi & Sara-
jarvi 2002, 107.)

6.2 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tésséd tutkimuksessa keskityttiin tutkimaan alaistaitojen kehittymistd esimiehen roolin
kautta. Liséksi kyseessd oli tapaustutkimus, joten yleistyksid tutkimuksesta ei voida
tehdd. Tamén tutkimuksen haastattelut suoritettiin tuotannon tyontekijdille, joilla ei ole
omia alaisia. Tutkimuksen tulokset olisivat olleet todenndkdisesti toisenlaisia, jos tutki-
mus olisi toteutettu haastattelemalla esimiehid. Mielenkiintoista olisi myos tehdé tutki-
mus case-yrityksessd niin, ettd haastateltaviksi valittaisiin toimihenkilGitd, ja suorittaa
tatd kautta vertailua timén tutkimuksen tulosten kanssa.

Tamin tutkimuksen kuluessa esiin nousi idn ja kokemuksen merkitys alaistaitojen
toteuttamiselle ja kehittymiselle. Téastéd syytd idn ja kokemuksen merkitysti alaistaidoille
sekd ikdjohtamista olisi syyta tutkia tarkemmin. Tdssé tutkimuksessa tuli ilmi juuri nuo-
rempien tyontekijoiden varautuneempi suhtautuminen tutkittavaan aiheeseen ja mieli-
piteiden véhdisyys. Ikdjohtamisen avulla olisi mahdollisuus sitouttaa nuoremmat tyon-
tekijat yritykseen, saada heidét vithtyméén ja motivoitumaan seké tutustumaan tyStove-
reihin. Nédin he ymmartéisivit paremmin kokonaisuuden ja oman roolinsa. (Salin 2009,
24-27.) Tutkimusaineiston voisi kerdtd useammasta organisaatiosta, jolloin pystyttdisiin
tekemddn vertailevaa tutkimusta ikdjohtamisen vaikutuksista ja huomioimaan paremmin

myds organisaatiokulttuurin merkitys ja vaikutus alaistaidoille.
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6.3 Johtopiitokset tutkimuksesta

Tama tutkimus liittyy alaistaitoihin, joita kohtaan kiinnostus on viime vuosina kasvanut.
Tyoeldmédssd on ymmarretty se, ettd pelkkd esimies ja hdnen taitonsa eivét auta organi-
saatiota saavuttamaan tavoitteita vaan lisdksi tarvitaan motivoituneita ja oman roolinsa
ymmartivid tyontekijoitd. Menestyva ja hyvinvoiva organisaatio on ndin tyontekijéiden
ja esimiesten yhteinen aikaansaannos, jossa molemmat osapuolet ymmartdvit omat
roolinsa ja niiden toisensa tdydentdvyyden.

Alaistaito on oman roolin ylittdvdd kayttdytymistd, jonka perusta luotiin 1930-lu-
vulla, jolloin Barnard (1938) loi késitteen extra-role behavior. Jo tdlldin korostettiin
tyontekijdn persoonallisuutta ja halua suunnata oma energia organisaation hyvéksi.
Myohemmin téllaista kdyttdytymistd on kuvattu esimerkiksi spontaaniudeksi ja yhteis-
tyohalukkuudeksi. Kuten tdmén tutkimuksen edetessd on kdynyt ilmi, alaistaito tarkoit-
taa muun muassa velvollisuutta huolehtia tydpaikan viihtyvyydestd, resurssien jarke-
vistd kdytOstd, yhteistyOstd ja vuorovaikutuksesta, mielipiteen ilmaisemisesta ja aktiivi-
sesta osallistumisesta. Alaistaitoja toteuttavalta tyontekijéltd odotetaan lisdksi yhteis-
vastuuta, sitoutumista ja motivaatiota, palautteen vastaanottamista sekd halua kehittda
omaa tyotddn. Lisdksi hyvé alainen on reilu, kohtelias, epditsekés ja hdn haluaa auttaa
toisia. Alaistaitoihin liitettdvit tekijét eivit ndin kuulu perustyotehtdviin, mutta ne edis-
tavat kuitenkin organisaation toimintaa. Samalla alaistaitoihin liitettdvit asiat ovat sel-
laisia, joita ei mainita tydsopimuksessa vaan jotka liittyvit psykologisen sopimuksen
luomiseen. Tyontekijd luo tdlloin esimiehensd kanssa sanattoman sopimuksen, joka
kattaa molemminpuoliset odotuksen ja velvoitteet tyotd koskien.

Alaistaitoihin liittyy tdten monenlaisia odotuksia ja velvoitteita, kykyjd ja taitoa.
Téassd tutkimuksessa on tarkasteltu sitd, mitkd tekijat vaikuttavat ndiden taitojen, odo-
tusten ja velvoitteiden kehittymiseen. Esiin on tétd kautta nostettu sitoutuminen, moti-
vaatio, persoonallisuus ja kyvykkyys, joilla kaikilla on oma roolinsa alaistaitojen kehit-
minen ei kuitenkaan voi olla vain alaisten vastuulla, haluttiin tdssi tutkimuksessa tar-
kastella esimiehen roolin merkitystd alaistaitojen kehittymiselle. Esimiehen kiytds, toi-
minta ja valittu johtamistapa vaikuttavat merkittdvésti esimerkiksi tyontekijén tyytyvéi-
syyteen, sitoutumiseen, motivaatioon seké luottamukseen. Tulee kuitenkin muistaa, ettid
el ole olemassa yhtd parasta johtamistyylid vaan esimiehen tulisi luoda jokaisen tyonte-
kijdn kanssa ainutlaatuinen ja oma esimies-alaissuhde.

Tésséd tutkimuksessa kdytetyn teorian ja empiirian avulla tarkasteltiin alaisasemassa
olevien tyontekijéiden ndkemyksié alaistaidoista ja esimiehen roolista omien ja ty0yh-
teison alaistaitojen kehittymisessd. Tutkimuksen tavoite pyrittiin saavuttamaan vastaa-
malla osaongelmien kautta varsinaiseen tutkimusongelmaan: Mikd on esimiehen rooli

alaistaitojen kehittymisessd case-yrityksessd? Case-yritykseksi valikoitui Varsinais-
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Suomessa toimiva metalliteollisuuden alaa edustava yritys, jossa empiiria keréttiin
haastattelemalla kuutta case-yrityksen tuotannon tyontekijia, joilla ei ollut omia alaisia.
Tamain tutkimuksen tulokset eivit ole yleistettdvissd. Tadmé tutkimus antaa kuitenkin
kuvan kyseisen case-yrityksen tuotannon tyontekijoiden alaistaidoista ja yrityksen esi-
miesten roolista alaistaitojen kehittymiseen haastateltavien nidkokulmasta tarkasteltuna.
Puolistrukturoidun teemahaastattelun avulla pyrittiin 10ytimééan vastauksia tutkimuksen
osaongelmiin ja titd kautta saamaan ratkaisuja tutkimuksen pddongelmaan. Tutkimuk-
sen litteroidusta aineistosta nostettiin esiin neljd padteemaa, joiden taustalla olivat timén
tutkimuksen tutkimusongelmat.

Tamin tutkimuksen tulokset olivat positiivisia, osittain jopa ylldttdvia. Tutkimuksen
tulosten perusteella haastateltavat suhtautuivat aiheeseen positiivisesti, ja alaistaidot ja
nithin vaikuttava esimiesty0 olivat case-yrityksessd hyvalla mallilla.

Haettaessa vastauksia timén tutkimuksen ensimmaisen osaongelmaan eli sithen, mita
kisitteelld alaistaidoilla ymmarretddn, pdistiin johtopéddtokseen, ettd case-yrityksen
tyontekijdt ymmaérsivit oman roolinsa kokonaisuudessa ja oman vastuunsa alaistaitojen
toteuttamisessa. He ymmadrsivit, ettd organisaation menestyminen ja sielld vithtyminen
oli kiinni my®s itsestd. He eivit ndhneet omaa rooliaan pelkkdnd alamaisuutena ja kis-
kyjen noudattamisena. Esiin nousi ndin monia alaistaitojen piirteitd kuten luottamus,
omien tehtdvien tunnollinen tekeminen ja toisten huomiointi sekd vuorovaikutus. Té-
man tutkimuksen tulosten perusteella nédyttaa siltd, ettd vaikka esimiehelld on oma roo-
linsa ja tyontekijdlld omansa, pitivét case-yrityksen tyontekijat tarkednd sitd, ettd kaikki
osapuolet ymmartavit vastakkaisten roolien tirkeyden ja merkityksen ja samalla ym-
marsivit sen, ettd yhteistyod on sallittua ja valttiméatonta.

Tamin tutkimuksen toisessa osaongelmassa haettiin vastauksia siithen, mitka tekijét
vaikuttavat alaistaitojen kehittymiseen case-yrityksessd. Johtopddtosten perusteella
case-yrityksessé tyontekijoiden alaistaitojen kehittymiseen vaikuttivat esimerkiksi tyon-
tekijoiden luottamus esimiehiin, sitoutuminen yritykseen ja se, ettd he tydskentelivit
sielld mielellddn, tyGtehtdavit olivat haastavia ja nithin sai itse vaikuttaa. Nama tekijat li-
sdsivét tyontekijoiden viihtymistd, motivaatiota ja titd kautta sitoutumista. Samalla
haastateltavat olivat valmiimpia antamaan osaamisensa organisaation kdyttoon ja kayt-
tdytymadn hyvien alaistaitojen mukaisesti. Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan
kuitenkin todeta, ettd haastateltavat odottivat lisdksi vastavuoroisuuden toteutumista,
jotta he olivat valmiita kadyttdytyméén hyvén alaisen tavoin. Vastavuoroisuus edellyttda,
ettd esimies tietdd oman roolinsa ja toimii hyvin esimiehen tavoin. Naméd ovat osa
tyonteon perusedellytyksid, jotka nostettiin esiin tdman tutkimuksen empiiriassa. Tdmén
tutkimuksen tulosten perusteella voidaan myds todeta, ettd vithtymiseen, motivaatioon
ja sitoutumiseen vaikuttavat sellaiset tekijat kuin tyOpaikan viihtyvyys, siistit ja toimivat
tyotilat, tyopaikkaruokala, tyoturvallisuus ja tyovélineet. Ndilld, jopa helposti hoidetta-

villa, ”pienilld” tekij6illd on valtava merkitys tyontekijoille. Samalla tutkimuksesta kévi
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ilmi, ettd ndiden asioiden katsotaan olevan esimiehen vastuulla. Esimies hoitaa tyonteon
perusedellytykset kuntoon, jotta tyontekijé padsee tekemaan omat tyonsa.

Tamin tutkimuksen kolmannessa osaongelmassa haettiin vastauksia siithen, miten
alaiset kokevat esimiehen roolin alaistaitojen kehittymisessd case-yrityksessd. Tutki-
muksen tulosten perusteella ndyttdd siltd, ettd esimiehen rooli alaistaitojen kehittymi-
sessd oli merkittdva case-yrityksessd. TyoOntekijoilld oli omat vastuunsa ja velvollisuu-
tensa, mutta esimiehet loivat pohjan alaistaitojen kehittymiselle. Kuten edelld tuli ilmi,
kyse saattaa olla pienistd asioista kuten tyovélineiden saatavuudesta ja kunnossa pitdmi-
sestd. Esimiehen toiminnalla ja tekemiselld luodaan néin pohja yrityksen ja tyontekijoi-
den toiminnalle. Tdmén tutkimuksen perusteella case-yrityksessdkin esimiesten on tér-
kedd oppia tuntemaan alaisensa ja heiddn toimintansa. Esimiesten on luotava henkilo-
kohtainen suhde jokaisen tyOntekijdn kanssa ja sopeutettava oma kéytoksensd ja toi-
mintansa jokaisen alaisen mukaan erikseen. Tuntemalla omat alaisensa, toimimalla joh-
donmukaisesti, reilusti ja ihmiset huomioon ottavalla tavalla, on esimiesten mahdollista
aikaansaada alaistaitojen kannalta valttdmattomat motivaatio, vithtyminen, luottamus ja
sitoutuminen.

Hakemalla vastauksia tutkimuksen osaongelmiin 10ydettiin vastaus tutkimuksen var-
sinaiseen tutkimusongelmaan. Témén tutkimusten tulosten perusteella ilman toimivaa ja
kunnollista esimiestyotd tyontekijoiden alaistaidot jddvét case-yrityksessd helposti
puutteellisiksi ja kehittymattd. Esimiehen rooli alaistaitojen kehittymisesséd case-yrityk-
sessd on ndin merkittidva. Jos esimies ei hoida omia tehtdviin kunnolla, miksi tyontekija

antaisi tdyden panoksen organisaatiolle ja kehittdisi itsedén ja alaistaitojaan?
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LIOTTEET

LIITE 1: HAASTATTELURUNKO

Taustatiedot

1. Esimies

2. Ika

3. Tyd6vuodet yrityksessd

4. Kuinka monta esimiesti sinulla on ollut nykyisessé tyopaikassasi?

5. Aikaisemmat tyopaikat (kpl)

6. Kuvaile tyotdsi (Mitd teet, millaisia henkilokohtaisia ominaisuuksia ty0ssasi

10.

tarvitaan, onko tyon luonteessa tapahtunut muutoksia, ovatko vastuut ja valtuudet
selkeitd)

Perehdyttdminen (tyotehtdvat, tyotoverit, tehtdvien selkeyttiminen)

Ovatko omat tydtehtavisi télla hetkelld sinulle selkeitd?

Kuinka hyvin tyon vaatimukset ja omat odotuksesi tydstd ovat vastanneet sitd
mité tyosuhdetta aloittaessasi odotit?

Miksi olet pysynyt nykyisessé tydpaikassasi?

Teema 1: Alaistaitojen ymmiirtaminen

1.

12.

Mitd tydntekijd voi tehdd tullakseen johdetuksi hyvin? (olennaisia piirteitd
alaistaidoista tyontekijan maarittelemana)

Millaisia velvollisuuksia tyontekijdlla mielestési on tyopaikalla?

Teema 2: Omat ja tyoyhteison alaistaidot

13.

14.
15.

16.
17.
18.
19.
20.

Millainen kéytds on tyypillistd omalle kayttdytymisellesi tyOssd? (esimerkiksi
yksinddn puurtava, uusia ideoita kehittelevd ja ne kertova, toisia auttava ja huo-
mioon ottava)

Mité odotat saavasi organisaatiolta vastikkeeksi omasta tyOpanoksestasi?

Miten ilmaiset omat mielipiteesi, esimerkiksi ideat ja kehittdmistoiveet,
esimiehellesi?

Millaista palautetta annat esimiehellesi?

Mité olet valmis tekemddn tyotoverisi eteen?

Mika motivoi sinua tydssdsi ja miten motivoituneisuutesi ilmenee?

Viihdytko tyossési ja mitkd tekijét vaikuttavat viihtymiseen?

Miten mielestisi yrityksenne johto pitdd ylla tyotyytyvaisyyttd?



21.
22.
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Haluatko ottaa vastuuta tydssési ja annetaanko sithen mahdollisuus?

Miten koet voivasi vaikuttaa omaan ty6hdsi?

Teema 3: Esimiehen rooli alaistaitojen kehittymisessa

23.

24.

25.

26.

217.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.
39.

40.
41.

Milla tavalla kuvailisit suhdettasi esimieheen? Mitd odotat héneltid ja miten hén
on vastannut odotuksiisi?

Miten oma esimiehesi tukee sinua tyossési?

Miten kuvailisit itsesi ja esimiehesi vélilld tapahtuvaa vuorovaikutusta?
Tapahtuuko viestintd esimiehesi kanssa kasvotusten, s-postin vélitykselld, palave-
reissa vai miten? Miten toivoisit viestinnin tapahtuvan?

Millaista positiivista/negatiivista palautetta saat esimieheltési ja miten hén sen
antaa? Miten palaute sinuun vaikuttaa?

Onko esimies helposti tavoitettavissa ja onko héntd helppo ldhestya?

Miten esimies saavuttaa luottamuksesi ja koetko, ettd voit luottaa esimieheesi?
Miten esimies vastaavasti osoittaa luottavansa sinuun? (kysyy mielipidettd, ottaa
vastaan ehdotuksia)

Koetko esimiehesi olevan oikeudenmukainen?

Miten esimiehesi osoittaa vélittdvinsi ja olevansa kiinnostunut alaisistaan?
Pitddkoé esimies antamansa lupaukset? Miten reagoit/reagoisit, jos esimies rik-
koo/rikkoisi jatkuvasti lupauksensa?

Miten sinuun vaikuttaa se, ettd esimies antaa monipuolisia tyStehtdvid ja osoittaa
ndin luottavansa kykyihisi?

Miten esimies palkitsee hyvistd tyOsuorituksesta (palaute, luottamus)? Miten se
sinua kannustaa?

Odottaako esimies mielestisi sinun tekevén tydssd enemmain kuin mité on viralli-
sesti sovittu (tyOajat, tydtehtavit, tyon laatu)?

Enti oletko valmis tekeméén tydssdsi enemmin kuin vaaditaan ja miksi?

Mité esimies voi mielestdsi tehdd, jotta kokisit tulleesi hyvin johdetuksi?
Millaisia kehityskeskusteluja kédyt esimiehesi kanssa (mitd asioita kisitel-
ladn/kdydaanko 14pi molempien osapuolien odotuksia toisistaan/kdydaanko lapi
tavoitteet)? Kuinka usein?

Millainen henki kehityskeskusteluissa vallitsee?

Onko sinulla jotain lisattavaa?



