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Opinnaytetyossa tutkittin hyvaa henkildstén johtamista Kaarinan kaupungissa. Tutki-
muksessa keskityttiin esimiesty6td tekevien henkildston johtamiseen. Tutkimuksen
avulla pyrittiin 10ytaméén vastauksia siihen, kuinka tarkedna Kaarinan kaupungin esi-
miehet pitavat luottamusta, arvostusta ja avoimuutta osana hyvaa henkildston johta-
mista.

Opinnaytetyon teoriaosuudessa maariteltiin keskeisimmat esimiestydhon liittyvat ter-
mit ja perehdyttiin henkilGston johtamiseen tarkastellen sitd luottamuksen, arvostuk-
sen ja avoimuuden nakokulmasta.

Tutkimus toteutettiin kdyttaen aineistonkeruu- ja analysointimenetelmana kvantitatii-
vista menetelm&&. Kvantitatiivisena tutkimusmenetelmana toteutettiin séhkdinen ky-
selylomake, joka l&hetettiin pohja-aineistona toimivan tyéhyvinvointikyselyn tulosten
perusteella valittujen palvelualueiden esimiehille.

Kyselyyn vastanneet olivat sivistyspalveluiden ja teknisten palveluiden esimiehié. Hy-
vaan henkildston johtamiseen kytkettiin tutkimuksessa laajasti vuorovaikutuksellisia
asioita, kuten keskustelevan ilmapiirin yll&pitoa, avoimuutta, palautteenantoa ja mut-
katonta lahestyttavyyttd. Mitd heikommaksi vuorovaikutuksen toimivuus koettiin, sita
heikommaksi arvioitiin oman esimiestyon laatua. Monilla esimiehilld oli halu tehda
esimiestyota hyvin ja kehittya siind. Vastakohtana télle voi havaita etenkin teknisten
palveluiden puolella esiintyvdn enemmé&n omaan substanssialaan liittyvaa kiinnostusta
oman itsensd kehittdmiseen kuin esimiestehtdvéssa kehittymiseen. Tutkimuksessa
nousi esille, ettd esimiesty6té toteutettiin osana muita tyotehtavié. Ajan riittavyys esi-
miestoihin koettiin riittdmattdmaksi, mika puolestaan koettiin hyvaa henkildston joh-
tamista heikentévéna tekijana.
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The subject of this thesis study is personnel leadership in City of Kaarina. The study
concentrates in leadership of managers managing several direct reports. Through the
study, | seeked to find out how important the managers in City of Kaarina regard trust,
appreciation and openness as part of good personnel leadership.

In the theoretical part of my thesis, | define the central terminology within managerial
work, and familiarize in the theory of personnel leadership from perspectives of trust,
appreciation and openness.

This quantitative study was performed by means of a questionnaire form. Measure-
ment criteria were derived based on the results of a recently performed employee well-
being questionnaire. The questionnaire was sent out to managers in education and tech-
nical services departments. These organizations were selected based on the results of
the earlier well-being questionnaire.

Good leadership seemed to correlate to interaction in different ways: promotion of an
open environment for discussion, openness, feedback and approachability. The re-
spondents indicated a strong correlation between the level of interaction and the per-
ceived quality of their own managerial work. Most respondents indicated a desire to
perform good leadership and to develop themselves. However, in technical services
department in particular, interest in developing substance-related capabilities was of-
ten higher than interest in developing as a leader. It became evident, that managerial
work is mostly performed as part of other duties. Many respondents felt they did not
have enough time for managerial work, which was seen as a major hindrance to good
personnel leadership.
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1 JOHDANTO

Tama tutkimus on opinnéytetyoni, jossa tutkin hyvéaé henkildston johtamista kuntaor-
ganisaatiossa. Keskityn tutkimuksessani esimiestyotd tekevien henkiloston johtami-
seen. Aihe kytkeytyy esimiesty6hon ja organisaatioiden kehittdmiseen tradenomiopin-
tojeni suuntautumisvaihtoehdon mukaisesti. Itseani kiinnostaa esimiestydssé erityi-
sesti julkisen sektorin osa-alue, johtuen tyokokemuksestani eri kuntien palveluksessa.
Julkisen sektorin esimiesty0 on tullut itselleni tutuksi tyontekijan roolista tarkastellen.
Tiedostan henkil0st6d kohtaan toteutettavan esimiestyon olevan yksi tarpeellinen ke-

hityskohde tulevaisuudessa.

Johtaminen on toimintaa, jolla pystytddn hankkimaan, kohdentamaan ja hyodynté-
maan resursseja organisaatiossa. Johtamisen perustarkoituksena on saada yksilot toi-
mimaan yhteisen tavoitteen eteen organisaation arjessa. Johtajuus on sosiaalinen pro-
sessi, jolla johtaja vaikuttaa organisaation jasenten tunne-elaméan seké ajatteluun. Joh-
tajuudella on vaikutusta my6s organisaatiossa aikaansaatuihin tuloksiin. (Seeck 2012,
20-21.) Miksi johtamisella ja johtajuudella on niin suuri merkitys etenkin kunnallisissa
organisaatioissa? Hyvé johtajuus ja kunnan johtamiskulttuuri ovat tarkeita seikkoja
kuntamaineen yllapitajind. Johtamistyyli ja -kulttuuri seka sitd kautta heijastuvat orga-
nisaation arvot toimivat mittareina organisaation luotettavuudelle ja tydnantajaima-
golle. (Virikko 2016, 40.) Julkisen johtamisen kehitys on antanut kunta-alan johtami-
selle uudenlaista painoarvoa. Tehokas ja tuloksekas johtaminen edellyttdd ammatti-
osaamista johtajalta, nimenomaan esimiestyén osaamista. Johtamiselta edellytetaén
entistd enemman laaja-alaista hallintaa niin asioiden kuin ihmisten johtamisessa. (Sy-
danmaanlakka 2015, 60; Virtanen & Stenvall 2010, 46-47.)

Kuntaorganisaatiossa johtaminen jakautuu laajan palvelukokonaisuuden vuoksi usei-
siin osiin ja tasoihin. Tdma tekee esimiestyon arjesta ajoittain monimutkaista. Johta-
misessa tarvitaan laajaa osaamista ja taitoa johtaa asioita, itseddn ja muita ihmisia.
(Ahonen ym. 2015, 11.) Yksi tarkeistd johtamisen osa-alueista on henkilgstojohtami-
nen, jota tydssani késittelen. Nimenomaisesti henkildstéjohtaminen koetaan monissa
kunnissa tarkedksi. Tarkeyttd perustellaan ikdrakenteen muutoksen aikaansaamilla

rekrytointihaasteilla, tydhyvinvoinnilla, tuotettavien palveluiden laadun takaamisella



ja toiminnan tehokkuudella. Liséksi henkilostokustannukset muodostavat suuren osan
kuntaorganisaation kustannuksista. (Viitala, Hakonen & Arpiainen 2017, 3.)

Julkisen sektorin hyvaa johtamista ja hyvéaa henkildstdjohtamista on tutkittu vuosien
saatossa paljon. Viitalan, Hakosen ja Arpiaisen (2017) tutkimuksessa painopiste oli
kuntien henkilostdjohtamisen tilassa ja tulevaisuudessa. Tutkimuksen mukaan henki-
|6stojohtamista pidetéén tarkednd. Kehittdmiskohteena tutkimuksessa nousi esille juu-
rikin esimiestoiminnan kehittdminen. Valtioneuvoston vuonna 2017 teettdméssé tutki-
muksessa sen sijaan korostetaan hyvan henkildstén johtamisen roolia muutostilan-
teissa (Nybondas-Kangas ym. 2017, 66).

Taman opinnaytetydn tutkimuksen toteutan kédyttaen kvantitatiivista tutkimusmenetel-
mad. Toimeksiantajalta saatuna pohja-aineistona kéytdn mm. tydhyvinvointikyselyn
tuloksia ja yhteenvetoa johtoryhmén “Hyva johtaminen” -valmennuspaivan aineis-
tosta. Tutkimuksen empiirista aineistoa kartutan esimiehille suunnatulla e- kyselyn tu-
loksilla. Tutkimusluvan (LITE 1) on myontanyt kohdeorganisaation henkildstojohtaja
viranhaltijapaatokselld. Tutkimustulokset esitdn niin, ettei niist4 voida tunnistaa yksit-
taistd vastaajaa. Noudatan henkilGtietolaissa ja muualla lainsd&ddanndsséd mainittuja
sédannoksia henkilotietojen kasittelystd ja salassapidosta. Luovutan tutkimuksen sen
valmistuttua kohdeorganisaation kayttéon. Tutkimuksen tulokset toimivat tulevaisuu-

dessa apuna organisaation esimiestyon kehittdmisessa.

1.1 Tutkimuksen tarve ja tavoite

Kuntasektoria koskettaa tulevien vuosikymmenten aikana laaja elékditymisen aalto
(Syddanmaanlakka 2015, 129). Kevan vuonna 2016 teettdman tutkimuksen mukaan
vuoteen 2036 mennessa kunta-alalta siirtyy eldkkeelle 60 % tydvoimasta (Sohlman
2016). Runsas eldkoityminen vaikuttaa tydvoiman saatavuuteen ja aiheuttaa kilpailu-
asetelmaa organisaatioiden valilla. Selvaa on, ettd ainoastaan houkutteleva ja maineel-
taan tasokas kunta nostaa asemiaan tydvoiman keskuudessa ja voi varmistaa osaavan
ja patevén henkildston saannin. (Syddnmaanlakka 2015, 129.) Tasta syysta esimies-

tyon kehittdminen on mielestani hyvin tarkeéssa osassa organisaatioiden toimintaa.



Tutkimuksen toimeksiantajana toimii Kaarinan kaupunki. Kaarina on 33 000 asukkaan
kaupunki Varsinais-Suomessa, jonka toiminta-ajatuksena on jarjestad hyvinvointia
edistavat, asukaslahtoiset ja yrittajaystavélliset kunnalliset palvelut oikeudenmukai-
sesti, avoimesti ja rohkeasti. Laatu- ja kustannustietoinen johtaminen oli yksi strate-
gista paamaarista edellisella strategiakaudella. (Kaarinan kaupungin www-sivut
2018.) Kaarina-strategiassa 2018 — 2025 sen sijaan nostetaan yhdeksi strategiseksi
paamaéaraksi vastuullinen johtaminen, jonka yhteydessa nostetaan esille kustannus- ja
laatutietoinen johtaminen. Esimiesty0 nostetaan strategian paamaarissa esille myds
esimiesty0n seurannassa, arvioinnissa ja jatkuvassa parantamisessa. (Kaarina-strategia
2018 — 2025.)

Osaamisen kehittdminen esimiestydn osa-alueella oli kirjattu osaksi organisaation
henkilOstostrategiaa. Uuden Kaarina-strategian tieltd véistyneessa henkiltstostrategi-
assa oli nostettu esille myds osaava johtaminen ja tasalaatuisen esimiestydskentelyn
turvaaminen eri puolilla kaupunkia. (Kaarinan kaupungin henkil6stostrategia.) Orga-
nisaatio on toiminut strategiansa mukaan tarjoten esimiehille koulutusta vuosittain.
Vuonna 2017 koulutusten teemoina olivat lahiesimiestyd ja valmentava johtaminen.
Vuoden 2017 aikana henkiltstopalveluiden toimesta aloitettiin myds uusien esimies-
ten perehdytys, mika sisaltaa esimiehen henkilostdjohtamiseen liittyvien teemojen I&-
pikdyntia esimiehen ja henkildstdpalveluiden kesken. Liséksi organisaation esimiesten
kaytOsséa on esimiehen henkildstoopas, jota paivitetaan vuosittain. (Kaarinan kaupun-
gin henkil6storaportti 2017, 18-19.)

Tutkimuksen alkuperéisena tarkoituksena oli selvittda ja koota yhteen Kaarinan kau-
pungin esimiesten ajatuksia hyvasté johtamisesta. Aiheen laajuus pakotti kuitenkin ra-
jaukseen. Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa esimiesten, kuinka tarkeand Kaarinan
kaupungin esimiehet pitadvat luottamusta, arvostusta ja avoimuutta osana toteutta-
maansa henkildston johtamista. Tutkimus tulee tuottamaan tietoa, joka tukee Kaarina-
strategian 2018-2025 toteuttamista ja organisaation johtamisen kehittdmistavoitteita.
Tutkimustulokset tulevat olemaan hyddyksi kohdeorganisaatiolle. Tamén tutkimuksen
tulokset tulevat toimimaan johtoryhman jo aiemmin kdynnistdman kehitystyon tukena
siind vaiheessa, kun l&hiesimiesten itsearviointia ryhdytdan jalkauttamaan organisaa-

tiossa yhtendisesti tavoitemallin pohjalta.



1.2 Teoreettinen viitekehys ja tutkimuskysymykset

Henkil6ston johtaminen on sisalléllisesti laaja, joten aiheen rajaus on tarpeen. Rajaus
tarkentaa tutkimuksen sisaltod ja tutkimuskysymyksid sekd mahdollistaa 10ytdméén
tdsmallisemman nakokulman tutkimusongelmaan (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2015, 81-82). Nakokulmana tutkimuksessani on nimenomaisesti esimiesten toteut-
tama henkiloston johtaminen ja siihen sisaltyva johtajuus. Rajaan tutkimuksen ulko-
puolelle henkildstéjohtamiseen liittyvén tyéeldman suhteiden hoitamisen sek& henki-

I6stévoimavarojen johtamisen.

Julkisen sektorin hyvéan johtamisen kriteerit muodostuvat johtamisverkoston (2015)
teettdman tutkimuksen mukaan luottamuksesta ja arvostuksesta, yhteistyosta ja ver-
kostoista, monimuotoisuudesta ja yksilollisyydestd, osaamisesta ja kehittymisesta seké
uudistumisesta ja osallisuudesta. Kriteeriston pohjimmaisena tavoitteena on toimia tu-
kena organisaatioiden kehittdmisessa. (Ahonen ym. 2015, 86; Syddanmaanlakka 2015,
80.) Syddnmaanlakan (2015) mukaan julkisen sektorin hyvan johtamisen kriteerit ovat
hyvin samankaltaiset &lykk&an johtamisen kriteereiden kanssa (Sydanmaanlakka
2015, 82). Vakkala (2012) nostaa esille luottamuksen vahvan merkityksen esimies-
tyossd. Aiempien tutkimusten ja Kaarinan johtoryhman esille nostamat luottamus ja

arvostus ovatkin osa tyoni teoreettista viitekehysta.

Kaarinassa toteutettiin kevaalla 2018 organisaation tydhyvinvointikysely yhteistydsséa
Kevan kanssa. Vertailussa muihin kuntiin nédhden heikot arviot tyohyvinvointiky-
selyssa tulivat vuorovaikutuksellisissa aiheissa, kuten palautteen saannissa ja keskus-
teluissa (Keva 2018a, 4-15). N&ma tyoyksikoiden johtamista mitanneet tulokset joh-
dattavat tutkimukseni kohdentumaan hyvaan henkildston johtamiseen painottuen avoi-
muuteen, jolla voidaan mitata organisaatiossa luottamusta ja arvostusta. Liséksi nostan
osana hyvéé henkiléstdjohtamista esille itsensa johtamisen, joka toimii kaiken johta-

misen pohjana.

Teoreettinen viitekehys tutkimukselle muodostuu rajauksen pohjalta henkildston joh-
tamisessa, johtamiseen Kiinteasti liittyvasta johtajuudesta ja hyvan johtamisen pohjalla
olevasta itsensé johtamisesta. Tutkimus henkil6ston johtamisesta pohjaa tyéhyvin-

vointikyselyn tuloksiin peilautuen arvostukseen ja luottamukseen, jotka Ahosen ym.
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(2015) tutkimuksen mukaan toimivat kriteereind hyvaa julkista johtamista arvioita-
essa. Ristikangas & Ristikangas (2017) nostavat osana valmentavan johtamisen koko-
naisuutta esille luottamuksen, johon toimiva yhteistyo tydyhteisossa nojaa. Tutkimuk-
sen tulen siis linjaamaan yhtendiseksi organisaatiossa jo toteutettujen kehittamistoi-
menpiteiden kanssa, jollaisiksi vuoden 2017 valmentavan johtamisen koulutustilaisuu-

det voi lukea.

Tutkimuksella pyrin vastaamaan seuraavaan paakysymykseen:
1. Kuinka tarke&né Kaarinan kaupungin esimiehet pitavét luottamusta, arvostusta
ja avoimuutta osana hyvaa henkiléston johtamista?

Pyrin myos I6ytdmaan vastauksia paakysymykseeni liittyviin alakysymyksiin
1. Minkalainen yhteys toimivalla vuorovaikutuksella on hyvéan henkildston joh-
tamiseen Kaarinan kaupungin lahiesimiesten mukaan?
2. Minkalainen yhteys itsensd johtamisella on hyvaan henkilston johtamiseen
Kaarinan kaupungin lahiesimiesten mukaan?
3. Milla toimenpiteilld Kaarinan kaupungin lahiesimiehet pitavat ylla luotta-

musta, avoimuutta ja arvostusta henkildston johtamisessa?

1.3 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetyoni koostuu johdannosta ja kuudesta paaluvusta, joiden liséksi on lahde-
luettelo opinnédytetydhdn kytkeytyvine liitteineen. Opinndytetyon toisessa luvussa esi-
telladn kohdeorganisaatio. Tutkimuksen teoreettinen osa alkaa luvusta kolme, jossa
madrittelen keskeisimmat esimiestydhon liittyvat termit ja avaan johtamisen tasoja.
Luku nelja menee syvemmalle tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen perehtyen
henkildston johtamiseen seka johtajuuteen. HenkilGston johtamista tarkastellaan luot-
tamuksen, arvostuksen ja avoimuuden ndkokulmasta. Luvussa viisi esitelldan tutki-
musmenetelma ja perustellaan sen valinta. Luku kuusi esittelee tutkimustulokset. Tut-
kimustulokset esitellddn sanallisen esittelyn lisdksi myos taulukkoja ja kuvioita hyo-
dyntden. Loppup&atelmaét -osassa luvussa seitsemén arvioidaan opinnédytetyon sisalto4,

tehdd&n johtopdatoksid tutkimustuloksista ja tuloksia tarkastellaan suhteessa
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tavoitteisiin. Lisdksi kasitellaan sitd, miten tuloksia hyédynnetdan tai sovelletaan jat-
kossa ja esitelladn kehittamisideat tai -kohteet seké jatkotutkimusaiheet.

2 ESIMIESTYO KOHDEORGANISAATIOSSA

Kaarinan kaupungin palveluksessa tydskentelee n. 1800 henkil®4, joista ldhes 100 hen-
kiloa toimii esimiesasemassa. Organisaation toiminnot ja niitd johtavat esimiehet ja-
kautuvat konsernijohdon alaisuuteen neljélle palvelualueelle ja yhdelle toimialueelle.
Konsernijohtoon kuuluvat kaupunginhallitus ja kaupunginjohtaja (Kaarinan kaupun-
gin hallintosaanto 2018, 21 8). Henkildstoorganisaation ylimpéaén johtoon kuuluu kau-
punginjohtajan liséksi viisi toimi- ja palvelualueiden ylimmissé esimiestehtavissa toi-
mivaa henkil6ad. Palvelualueiden ja toimialueen esimies vastaa palvelualueensa/toimi-
alueensa toiminnasta seka johtaa ja kehittad toimintaa kaupunginhallituksen, kaupun-

ginjohtajan ja lautakunnan alaisuudessa (Kaarinan kaupungin hallintosaanté 2018, 18
8).

Kunnanjohtajan rinnalla kunnassa toimii johtoryhma, joka koostuu yleensd kunnan-
johtajan lisaksi eri palvelu- tai toimialojen johtajista ja muista organisaation keskei-
sistd henkil@ista. Johtoryhmén tehtdvéné on varmistaa strategian mukaista toimintaa
kunnan ja sen asukkaiden hyvinvoinnista huolehtien. Lainsaddanto ei vahvista johto-
ryhmén asemaa, mutta siitd huolimatta silla on keskeinen rooli kunnan johtamisessa.
Tyypillisia toimintoja, joissa johtoryhma on kunnanjohtajan johtamistyén apuna, ovat
erilaiset kdytanteiden yhteen sovittamiset eri puolella kuntaorganisaatiota. (Kuntalii-
ton www-sivut 2018.) Kohdeorganisaation johtoryhmén muodostaa ylin johto yhdessa
talousjohtajan, henkildstdjohtajan, tietohallintojohtajan, hallinnon asiantuntijan seka

henkildston edustajana toimivan paaluottamusmiehen kanssa.

2.1 Kohdeorganisaation esimiehet osana henkildstoorganisaatiota

Organisaation nelj& palvelualuetta sijoittuvat lautakuntien alaisuuteen tuottaen palve-

luita kunnan asukkaille. Kaupunkikehityspalvelut jakautuu kahteen vastuualueeseen:
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maankaytto ja elinvoima sek& ymparistonsuojelu ja rakennusvalvonta. Sivistyspalve-
luiden vastuualueita ovat koulutus, varhaiskasvatus ja vapaa-ajan palvelut. Tekniset
palvelut tuottavat vastuualueillaan infrapalveluita, tila- ja ravintopalveluita, liikunta-
ja viherpalveluita seka vesihuoltolaitoksen toimintoja. Sosiaali- ja terveyspalvelut on
palvelualueista laajin. Sen vastuualueita ovat ikaihmisten palvelut, perhe- ja sosiaali-
palvelut seka terveyspalvelut. Organisaation ainoa toimialue on hallintopalvelut, jonka
vastuualueita ovat kanslia- ja viestintpalvelut, talous- ja hankintapalvelut, henkil&s-
topalvelut seka tietohallinto. Toimialueen tehtdvana on tuottaa hallinto- ja tukipalve-

luita organisaatiolle. Organisaation vastuualueiden jakautumista esitellaén kuviossa 1.

Konsernijohto

Ha"into%

Kanslia- ja
viestintdpalvelut

Henkiléstapalvelut
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hankintapalvelut

| 1 1
Kaupunkikehitys- Sivistys- Tekniset Sosiaali- ja
palvelut palvelut palvelut terveyspalvelut

=i Tietohallinto

Maankayttd ja Koulutus . Infrapalvelut Terveyspalvelut
elinvoima
Ympéris};’:nsuoielu Varhaiskasvatus }— = Perhe- ja
I i sosiaalipalvelut
rakennusvalvonta ravintopalvelut P
Vapaa- - ——
ajanpalvelut Likunta- ja Ikdihmisten
viherpalvelut palelut
- Vesihuoltolaitos

Kuvio 1. Kaarinan kaupungin henkildstoorganisaatio

Vastuualueiden esimiehet toimivat keskijohdon tehtdvissd vastaten oman vastuualu-
eensa toiminnasta sitd johtaen ja kehittéden. Jokaisen vastuualueen esimiehen alaisuu-
teen kuuluu palveluita tuottavia yksikoitd, joissa yksikoiden esimiehet vastaavat yksi-
kon toiminnasta johtaen ja toimintaa kehittden. (Kaarinan kaupungin hallintosaant6

2018, 19-208.) Kuntaorganisaatiossa esimies tasapainoilee poliittisen ja ammatillisen
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johtamisen valilla toteuttaessaan ty6tdan. Julkisen johtajan tulee toteuttaa poliittisia
paatoksia ja hanen on myos tunnistettava poliittinen tahtotila, joka sen hetkisilla p&at-
t&jilla on. Ammatillinen johtaminen perustuu tosiasioihin, joita esimies johtaa poliit-
tislahtoisesti. Kuntaorganisaatiossa onnistunut johtaminen edellyttadkin esimiehelta
poliittisen toiminnan tuntemusta ja toimimista lain seka alempien sd&ddsten mukai-
sesti. (Virtanen & Stenvall 2010, 82-83.)

Organisaation palvelut jakautuvat laaja-alaisesti seké& substanssiosaamisen kannalta
tarkastellen ettd maantieteellisesti. Osaksi kunnan lakisaateisen palvelutarjonnan laa-
juudesta ja kunnan eri alueille sijoittuvista toiminnoista johtuen johtamiskulttuuri or-
ganisaation sisélla ei ole yhtendistd. Oman lisévivahteen johtamiskulttuurin sekoittu-
neisuuteen antaa kesalla 2017 toteutettu organisaatiouudistus, jossa neljan toimialan
organisaatiosta siirryttiin neljan palvelualueen ja yhden toimialueen organisaatioon
yhdistellen ja toisaalta erottaen aiempia vastuualuekokonaisuuksia (Kaarinan kaupun-
gin henkildstoraportti 2017, 2).

2.2 Esimiestyon kehittdminen kohdeorganisaatiossa

Kaarinan kaupunki laatii vuosittain henkildsto- ja koulutussuunnitelman. Esimiestydn
nakokulmasta tarkasteltuna suunnitelmassa todetaan, ett4 osaavaa henkilst6d johde-
taan ammattitaitoisella esimiesty6lld. Koulutusta esimiestyon tueksi organisaatiossa
suunnitellaan ja toteutetaan seké itsendisesti ettd yhdessa lahialueen kuntien kanssa.
Oman organisaation jarjestamina toteutetaan kaupungin siséisia ajankohtaistilaisuuk-
sia, joissa jaetaan tietoa esim. uusista toimintatavoista ja lakimuutoksista sekd muistu-
tetaan jo olemassa olevista tavoista ja tulkinnoista. Vuoden 2019 aikana kaikille esi-
miehille jérjestetddn 360°-kehittdmisanalyysi, jonka pohjalta jokainen organisaation
esimies saa itselleen henkilékohtaisen kehittymissuunnitelman. Vuoden 2019 aikana
tarjotaan my6s JET-koulutusta johtamisen erikoisammattitutkinnon suorittamiseksi ja
esimiehille seka tiiminvetdjille kohdennettua lahiesimiestyon ammattitutkintoa. (Kaa-
rinan kaupungin henkildsto- ja koulutussuunnitelma 2019, 2-9.) Yhteistydssa lahikun-
tien kanssa Kaarinan kaupunki jarjestdd johtajuuskompassi -koulutusta esimiehille.

Johtajuuskompassi sisaltdd eri siséltoisida koulutuksia mm. vuorovaikutteisen,
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osallistavan ja valmentavan johtamiskulttuurin synnyttdmisen tueksi. Lisaksi esimie-

hille tarjotaan esimiessparrausta tyossa jaksamisen tueksi. (Hanhiala 24.4.2019.)

Johtoryhma on aloittanut Kaarinan esimiestydn yhtendisen tavoitetilan kehittamisen
syksylla 2017. Kehittdmispaivissdén yhdessa ulkopuolisen valmentajan kanssa johto-
ryhma on tiivistanyt omia ajatuksiaan esimiestyon tavoitetilasta, jota organisaatiossa
tapahtuvalla esimiesty6lld halutaan vahvistaa. Tavoitetilassa esille nostettuja asioita
ovat mm. tydhyvinvoinnin johtaminen, viestinta ja keskusteleminen, vastuun kantami-
nen ja jakaminen seka yhdessé toimiminen. Johtoryhman tyon alla olevan tavoitemal-
lin mukaan Kaarinan esimiesty0ta toteutettaisiin yhdessd, asiakasl&htoisesti ja palve-
luhenkisesti, uudistavasti seka avoimesti ja oikeudenmukaisesti. (Hanhiala sahkoposti
27.4.2018.) Myos Virtanen & Stenvall (2014) tuovat esille ammattimaisen johtamisen
kehittdmisen yhteistoiminnassa ylimman johdon sek& keski- ja ldhijohdon kesken
(Virtanen & Stenvall 2014, 52-53).

Kehittamistyon pohjana voidaan pitdd kevaalla 2018 Kevan toteuttamaa ja analy-
soimaa tyohyvinvointikyselyé, jossa mitattiin muiden selvitettavien seikkojen ohessa
esimiestyon nykytilaa seké& henkildston ettd esimiesten itsenséd arvioimana. Tulokset
esitettiin seka organisaatio- etta palvelualuetasolla. Mittarina ja vertailukohteena tu-
loksille toimivat paitsi oman organisaation tulokset, myds muiden Kevan tyéhyvin-
vointikyselyitd toteuttaneiden organisaatioiden tulokset. Tyohyvinvointikyselyn tu-
lokset ovat osa opinndytetyoni pohja-aineistoa.

2.3 Esimiestyon nykytila kohdeorganisaatiossa henkiloston arvioimana

Kevaalla 2018 toteutettu tyohyvinvointikysely antaa kattavan l&pileikkauksen henki-
I6ston ajatuksista organisaatiossa ilmenevasté johtamiskulttuurista ja sen tasosta. Ke-
van toteuttamaan tyohyvinvointikyselyyn vastasi 59 % organisaation henkilGstosta.
Esimiesty0 ja johtaminen oli yksi kyselyn neljéstd teemasta. Tyohyvinvointikyselyn
tulokset esimiesty6n arvioinnin osalta jaivéat koko organisaation vastauksissa alle kes-
kiarvon toteutettaessa vertailua muihin organisaatioihin. Tyytymattomyytta esimies-
tyohon oli organisaatiotasolla avoimuuteen perustuvassa johtamisessa ja tyoyksikko-

tasolla palautteen saamisessa esimieheltd. Koko organisaation vastausten koonnissa on
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kuitenkin havaittavissa luottamuksellisen ilmapiirin olevan lahes keskiarvotasolla ver-
rattuna muihin vertailussa mukana oleviin organisaatioihin. Huomioitavaa on, ettd
Kaarinan esimiesty6 ei minkaan esimiestyohon liittyvan kysymyksen kohdalla yltéanyt
yli vertailuryhmén keskiarvon tarkasteltaessa tuloksia koko Kaarinan organisaation
vastausten tasolla. Palvelualueiden valilla on suurta eroavaisuutta tarkasteltaessa tyy-
tyvaisyyttd esimiesty6hon. (Keva 2018a, 4-15.)

Kaupunkikehityspalveluissa kaikki tyoyksikoiden johtamista késittelevét tulokset ovat
yli organisaation keskiarvotulosten (Keva 2018b, 1-3). Toki on huomioitavaa, etté ky-
seinen palvelualue on melko pieni, ja vastaajien maara jai 13 henkiloon. Henkildsto-
maaréltdan pienehko toimialue on myos hallintopalvelut, jonka henkildstdsta tyohy-
vinvointikyselyyn vastasi 39 henkil6ad. Hallintopalveluiden vastauksista on nahtévissa
tyytymattomyytta niin tydyksikkokohtaisessa johtamisessa kuin suuremmassa mitta-
kaavassa tarkastellussa organisaation johtamisessa. Hallintopalveluissa luottamuksel-
lisen ilmapiirin kokeminen seka palautteen saaminen esimiehelta ovat lahella organi-
saation keskiarvoa, kun taas avoimuuteen perustuvaa johtamista ei koeta toteutuvaksi.
(Keva 2018c, 1-3.)

Teknisten palveluiden henkil6std on tyohyvinvointikyselyn tulosten perusteella tyyty-
vaisia yksikkodjenséd esimiestydhon. Kaikki vastaukset olivat joko yli organisaation
keskiarvon tai lahelld sitd. Niukasti alle keskiarvotulosten jai esimiehen toteuttama
rohkaisu tyontekijoiden kehittymiseen. Vaikka luottamukselliseen ilmapiiriin ja pa-
lautteen saantiin oltiin myos teknisisséa palveluissa hyvin tyytyvéisia, on kuitenkin ha-
vaittavissa avoimuuden toteutumisen arvioinnin jaavan alle keskiarvotason myds

néissa, n. 100 vastaajan tuloksissa. (Keva 2018d, 1-3.)

”Omat edellytykseni tehda tyota hyvin paranisivat, jos saisin palautetta
esimiehelta tehdysta tydsta, niin negatiiviset kuin positiivisetkin asiat.
Avoimuutta lisattava, kommunikaatiota ja kuuntelemista parannettava.
Esimiesten tulisi olla helpommin l&hestyttavia. ” (Keva 2018d, 11-13.)

Sivistyspalveluiden ty6hyvinvointikyselyyn vastaajat ovat suuri ryhma, ldhes puolet
kaikista organisaation vastauksista tuli sivistyspalveluista. Luottamuksellinen ilma-

piiri ja avoimuuden toteuttaminen johtamisessa jai myos sivistyspalveluiden tuloksissa
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alle keskiarvotason. Sen sijaan palautteen saaminen esimiehelta ja esimiehen toteut-
tama rohkaisu tyossaan kehittymiseen on sangen hyvéll4 tasolla. (Keva 2018e, 1-3.)

“Keskustelevampi ja avoin ilmapiiri lisdisi edellytyksia tehda tyoni hy-
vin. Tyontekijoiden arvostaminen tarkeimpané voimavarana. Jos onnis-
tumisista saisi palautetta, olisi avointa ja saisi arvostusta.” (Keva
2018e, 11-19.)

Sosiaali- ja terveyspalveluiden vastauksissa suurimmat notkahdukset olivat kehitys-
keskusteluiden toteuttamisessa ja palautteen saannissa. Siitd huolimatta avoimuus ar-
vioidaan yli organisaation keskiarvotason ja luottamuksellinen ilmapiiri lahelle kes-
kiarvotasoa. (Keva 2018f, 1-3.)

”Avoimuuden lisdaminen, tyontekijoiden arvostaminen ja luottamuksen
lisddntyminen tyontekijoiden toimintaa kohtaan parantaisi edellytyk-
siani tehda tyoni hyvin” (Keva 2018f, 11-17).

Tarkasteltaessa neljan palvelualueen tyéhyvinvointikyselyn tuloksia, voidaan todeta
yhtenevaisyyksia vastausten vélilla. Alla olevassa kuviossa 2 havainnollistetaan tulok-
sia. Luottamuksellinen ilmapiiri koetaan kaikilla palvelualueella parhaimmaksi nel-
jasta vertailuun otetusta osa-alueesta. Avoimuus sen sijaan arvioidaan heikoimmaksi
kaikilla palvelualueilla lukuun ottamatta sosiaali- ja terveyspalveluita, joissa huonoim-

mat arviot annetaan palautekulttuurille.
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Kuvio 2. Viitekehykseen liittyvat tulokset tyohyvinvointikyselyssa
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3 ESIMIESTYON KASITTEISTOA

Esimiestyd on vuorovaikutteista ja tavoitteellista toimintaa, jolla pyritdan vaikutta-
maan yksildihin tai ryhmiin (Hyppanen 2013, 12). Esimies ja johtaja eivat ole sama
asia. Esimies huolehtii organisaatiossa pienemmén mittakaavan kokonaisuudesta ver-
rattuna johtajaan. Toisin kuin johtaja, esimies toimii lahempéné tyon toteuttavaa tasoa
laittaen kaytantoon joko taktisen tai operatiivisen johtamisen. Esimiestehtdvissa toi-
mivalla on siis aina alaisia, joiden péivittaisjohtaminen kuuluu esimiehen tyétehtaviin.
(Aarnikoivu 2013, 13-14.)

Tutkimusryhma Hermesin (2016) tutkimuksen mukaan toteutettavalla esimiestyolla
on suuri merkitys tyoyhteison paivittaisessa toiminnassa. Hyvéa esimies on taitava la-
hijohtaja, joka luo vakaan pohjan asenteille ja arvoille mahdollistaen ketteryyden ja
joustavuuden kaikessa toiminnassa. Tutkimuksen mukaan hyvéksi esimieheksi voi-
daan luokitella valmentava esimies, joka on taitava palautteen antaja. (Viitala ym.
2016, 45.)

Esimiesty0 sisdltdd sekd ihmisten ettd asioiden johtamista. Esimiestyon osa-alueilla
onnistuminen edellyttdd ennen kaikkea tahtoa toimia esimiestehtdvissa, mutta myos
tietoa organisaation sisdisista ohjeista, toimintamalleista ja kaytdnndista. Ei voi myos-
kaan sivuuttaa taitoja, joista tarkeimpina esimiehen taitoina voidaan mainita viestinta-

ja vuorovaikutustaidot. (Hyppanen 2013, 42-43.)

3.1 Johtaminen

Johtaminen syntyy vuorovaikutuksellisessa toiminnassa. Johtamista ei voi olla ole-
massa ilman toista osapuolta. (Juuti 2010, 32-33; Rehn 2018, 162; Ristikangas & Ris-
tikangas 2017, 28; Seeck 2012, 363.) Johtamista voidaankin pit44 osana ryhmén tai
yksilon sosiaalista prosessia, jossa motivoidaan parempiin suorituksiin (Paasivaara
2012, 81). Johtamisen tavat ovat sidoksissa siihen toimintaymparistéon ja organisaa-
tiokulttuuriin, jossa johtamista toteutetaan. Sen tulisi liittyd jokapaivaiseen organisaa-
tion toimintaan rakentaen merkitysta tyon tekemiselle. (Seeck 2012, 20.) Johtaminen

on edellytyksend tavoitteiden saavuttamiselle. Hyvdsséd johtamisessa yhdistyvat
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ihmisten ja asioiden johtaminen, eli leadership sekd management. (Ahonen ym. 2015,
218; Syvdjarvi & Vakkala 2012, 199.) Johtaminen ja johtajuus tulee erottaa toisistaan,
vaikka ne parhaassa tapauksessa kulkevat rinta rinnan. Johtamisessa tuodaan esille
johtajuutta asenteiden ja toiminnan keinoin. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 28.)
Johtaminen on havaittavia tekoja ja johtajuus voidaan madritell& sosiaaliseksi proses-
siksi (Sutinen 2012, 22).

Johtamiseen liitetd&n ominaisuuksia, periaatteita ja kdytantdja. Kaytannot nayttayty-
vét johtamisessa teknisend osaamisena, konkreettisina toimina ja suorittamisena. Kay-
tdntoja ohjaavat periaatteet, joiden hallinta on osa johtajan ammattitaitoa. Periaatteet
muodostavat ndkdkulman, johon kytkeytyy luottamuksen ja oikeudenmukaisuuden
periaatteet seka kokonaisuuden hallinta. Johtamiseen liitettyja ominaisuuksia ovat em-
patia ja itsehillintd, kannustavuus, luovuus ja alykkyys. Hyvét ominaisuudet ovat riip-
puvaisia katsantokannasta, jonka mukaan johtamista arvioidaan. Tehokkaassa johta-
misessa arvostetaan aikaansaamiskykya, kun mahdollistavassa johtamisessa painotus

sen sijaan on kannustavuudessa. (Virtanen & Stenvall 2010, 70-71.)

Pentti Syddanmaanlakan luoma teoria &lykk&aasta johtamisesta on usean johtamisteorian
analysoinnin tuloksena syntynyt tyokalupakki. Siind on vaikutteita transformatiivi-
sesta johtamisesta ja itsensa johtamisesta, kuten myds valmentavan johtamisen mal-
lista. Alykas johtaminen pohjautuu jaettuun johtajuuteen ja yhteistoimintaan, vastuun
javallan jakoon, jatkuvaan uudistumiseen ja strategiseen ajatteluun. (Syddanmaanlakka
2016, 108; Sydanmaanlakka 2014, 39-40.) Alykkaan julkisen johtamisen prosessin

etenemista kuvataan kuviossa 3.

Saavutetut
tulokset

Vuorovaikutus

“Tavoitteet

Kuvio 3. Alykas julkinen johtaminen, pelkistetty malli (mukaellen Sydanmaanlakka
2015, 77)
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Alykkaan julkisen johtamisen prosessi etenee pohjautuen visioon, tarkoitukseen ja ta-
voitteisiin, joita ohjaa poliittinen paatoksenteko. Eri johtamistyylit muodostavat vuo-
rovaikutuksellisissa tilanteissa tuloksia, jotka voivat olla joko onnistuneita tai epdon-
nistuneita. Alykas julkinen johtaminen ei pitaydy ainoastaan tyon suorittamiseen. Yh-
teistoiminnan tuloksena on tarkoitus saada aikaan vaikuttavuutta, joka tukeutuu poliit-
tisen johdon luomaan arvomaailmaan ja organisaation kulttuuriin. (Syddnmaanlakka
2015, 75-79.)

3.2 Johtamisen tasot

Transformationaalisen johtamisen teorian kehittdja James Burns erottaa vuonna 1978
luomassaan teoriassa kaksi johtamisen muotoa: transformatiivinen ja transaktionaali-
nen johtaminen (Kalliomaa & Kettunen 2010, 28-29; Seeck 2012, 354). Seeckin
(2012) tutkimusten mukaan transformationaalinen johtaminen voidaan rinnastaa ih-
misten johtamiseen, kun transaktionaalinen johtaminen taas on ldhempéna asioiden
johtamista. Transaktionaalisella johtamisella esimies pyrkii vaikuttamaan tyontekijoi-
den toimintaan valvonnan kautta, palkiten hyvat suoritukset ja rankaisten epaonnistu-
misista. Transformationaalinen johtaminen sen sijaan kehittda johtamisen prosessissa
sekd johtajia ettd seuraajia inspiroinnin, huomioinnin ja alyllisen stimuloinnin kautta.
(Seeck 2012, 354-356.)

3.2.1 lhmisten ja asioiden johtaminen

Ihmisten johtaminen pohjautuu induktiiviseen ajatteluun eli havaintojen perusteella
tehtaviin johtopéatoksiin (Seeck 2012, 358). Ihmisten johtamiseen voidaan kytkea vi-
sioiden ja strategioiden luomista, keskustelua, osallistamista, innostamista ja kannus-
tamista paivittdisissé tyotehtavissa. (Isotalus & Rajalahti 2017, 37; Kalliomaa & Ket-
tunen 2012, 24-25; Seeck 2012, 357). Ihmisten johtamisen pd&mé&aréné on Kotterin
90-luvun vaitteen mukaan saada aikaan mukautuvaa ja rakentavaa muutosta seka lii-
ketté yhteen hiileen puhaltamalla (Sydanmaanlakka 2009, 22-23). Ihmisten johtamisen
késite leadership kéatkee sisalleen esimiestyon ja johtajuuden, joka voidaan nahda kol-
miulotteisena. Ihmisten johtaminen voidaan ajatella prosessina, johon kytkeytyy

kolme tekijaa: johtaja, johdettavat ja asiayhteys. (Kalliomaa & Kettunen 2012, 24-25.)
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Tata havainnollistetaan kuviossa 4. Ihmisten johtamisessa kehittyminen edellyttaa ti-
lannetajua ja tyylijoustoa sekd kokemusta ja uskomista omiin tulkintakykyihin (Ha-
veri, Airaksinen & Paananen 2013, 64).

Johtaja

Asiayhteys

Ihmisten johtaminen

Kuvio 4. Ihmisten johtaminen (mukaellen Kalliomaa & Kettunen 2012)

Transformationaalisen johtamisen teoria pohjautuu johtajuudella saavutettavaan muu-
toksen tavoitteeseen. Teoriassa korostuvat arvot, etiikka, moraali ja pitkan ajan tavoit-
teet. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 28.) Perustan transformationaaliselle johtamiselle
luo esimiehen positiivinen kasitys ihmisistd heidan kaikkine mahdollisuuksineen (Vir-
tanen & Stenvall 2014, 81). Transformationaalisessa johtamisessa tavoitteena on vai-
kuttava ja osallistava johtaminen, jossa keskeisessa roolissa ovat visiot, innostaminen
ja motivointi. (Isotalus & Rajalahti 2017). Sydanmaanlakka (2009) puolestaan osittaa
transformationaalisen johtamisen ihanteellistavaksi vaikuttamiseksi, yksilolliseksi
huomioimiseksi, innoittavaksi motivoinniksi ja alylliseksi stimuloinniksi Sydanmaan-
lakka 2009, 44).

Andersson (2013) liittd4 valmentavan johtamisen osaksi transformationaalisen johta-
misen kehitystd (Andersson 2013, 254). Myds Aro (2018) nékee transformationaali-
sessa johtamisessa valmentavia elementteja (Aro 2018, 73). Valmentavassa johtami-
sessa johtajuus koostuu asioiden ja ihmisten johtamisen lisdksi valmennuksesta, johon
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kytkeytyy ajatteluttaminen ja merkityksen rakentaminen. Tarkasteltaessa valmentavan
johtajuuden kokonaisuutta tulee huomioida luottamus, erilaisuus sek& hetkessa toimi-
minen yhteistydssa ihmisten valilla. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 38-43.) Val-
mentavan johtamisen vuorovaikutuksessa on nelja ydintaitoa, jotka ovat kiinnostus,
kysyminen, kuuntelu ja kannustus (Kurttila & Aalto 2015, 19). Valmentavassa johta-
misessa korostetaan yhteisty6ta yksilon suoritusten sijaan. Téhan voidaan pééasté kiin-
nittdimalla huomioita vuorovaikutussuhteiden syventamiseen, osaamisen kehittdmi-
seen ja toimintatapoihin seka toista arvostavalla ilmapiirilla. (Ristikangas & Ristikan-
gas 2017, 267.)

Transformationaaliseen johtamiseen kytkeytyy tiiviisti viestintdosaamisen alue. (Iso-
talus & Rajalahti 2017.) Seeck (2012) kuitenkin painottaa, ettd johtamista ja viestintéa
ei tule erottaa toisistaan. Johtaminen ei ylipdatdan ole mahdollista ilman viestintaa.
Transformationaalinen johtajuus pohjautuu alaisten inspirointiin. Onnistunut inspi-
rointi edellyttaa johtajalta karismaa. Esimiehelld, jolla on karismaa, on myds vaikutus-
valtaa, silla tyontekijat luottavat karismaattiseen johtajaan. Karisma lisdd myos sa-

maistumisen ulottuvuutta alaisen ja esimiehen valille. (Seeck 2012, 355-363.)

Asioiden johtamisen eli transaktionaalisen johtamisen taustalla on deduktiivinen ajat-
telu, jossa johtopaatokset tehdaén tosiasioiden perusteella. Asioiden johtamisessa pai-
notetaan suunnittelua, valvomista ja organisointia. (Seeck 2012, 356.) Asioiden johta-
misessa tavoite on jarjestyksessa ja johdonmukaisuudessa. Suunnittelu nayttaytyy joh-
tamisessa aikataulutuksina ja resurssien jakamisena. Organisointia toteutetaan saan-
ndilla ja rakenteen jarjestamiselld. Valvonta tulee esille kontrolloinnin kautta. Tuloksia
seurataan ja muutoksia tehdaan seka ratkaisuja kehitetddn valvonnan kautta havain-
noitujen tulosten avulla. (Kalliomaa & Kettunen 2012, 24.) Tunnuspiirteitd transaktio-
naalisessa johtamisessa ovat ehdollinen palkitseminen seké& aktiivinen seuraaminen ja
nopea puuttuminen tilanteisiin siind vaiheessa, kun tyon tulokset eivat tayt4 ennalta
méaarattyja kriteereitd. Transaktionaalinen johtaminen saattaa olla myds hyvin passii-
vista. Tallgin johtajat eivat seuraa aktiivisesti tilanteiden etenemistg, vaan johtajat valt-
televat vastuutaan. Néissé tilanteissa mahdolliset poikkeamat tulevat johdon tietoon
viiveelld ja niihin reagointi on myohaistd ongelmien kasvettua jo suuriksi. (Seeck
2012, 354-355.)
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Asioiden johtamiselle tyypillistd on yksisuuntainen valtasuhde, eli johtaja johtaa ja
muut seuraavat. Johtamisessa tilanne on yksil64 suuremmassa roolissa ja rutiineilla on
suuri jalansija organisaatiokulttuurissa. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 25.) Vaikka or-
ganisaatiossa painotettaisiinkin ihmisten johtamista, tulee kaikissa organisaatioissa
jossain mittakaavassa olla myds asioiden johtamista. Asioiden johtaminen, kuten
suunnitelmien ja seurannan toteuttaminen, tulee soveltaa organisaation tarpeisiin nah-
den riittavaksi. (Ahonen ym. 2015, 50-51.)

Kuusela (2015) nostaa esille tasapainottelun ihmisten ja asioiden johtamisen vélilla.
Esimiehen tulee suunnata huomio siihen johtamisen kehittdmiseen, joka on sill& het-
kella jaanyt vahemmalle. (Kuusela 2015, 140-141.) Ihmisten ja asioiden johtamista ei
tule kuitenkaan liiaksi erottaa toisistaan, silld molemmissa on tydn lopputulosta ajatel-
len hyvat puolensa. Tutkimusten mukaan transformationaalinen johtamistapa kehittaa
innovatiivista ilmapiirid tydyhteisoon. Vastavuoroisesti transaktionaalinen johtaminen
auttaa tyontekijoita keskittymadn perustehtavadn ja jasentdmadn tyOympéristoaan.
(Seeck 2012, 357-359.) Hyva johtaminen pitaa siséllaan seka transformationaalista
etta transaktionaalista ldhestymistapaa johtamiseen. Transaktionaalisen johtamisen
edut korostuvat organisaation vaikeissa kriisitilanteissa, jolloin tilanne vaatii toimeen-
panevaa johtajuutta. (Aro 2018, 73.) Hyvé johtaminen koostuu useista onnistuneista
valinnoista, joita esimies johtamisessa tekee. Vaikuttavimmat valinnat, joilla saa ai-
kaan hyvéa tai huonoa johtamista, liittyvat vuorovaikutuksellisiin tilanteisiin. (Juuti &
Salmi 2014, 161-162.)

3.2.2 Itsensd johtaminen

Sydéanmaanlakka Kiteyttda itsensa johtamisen jatkuvaksi oppimisprosessiksi, syste-
maattiseksi itsetuntemuksen kehittdmiseksi ja vaikuttamisprosessiksi (Syddanmaan-
lakka 2014, 143; Syddnmaanlakka 2017, 29). Itsensa tunteminen ja omien tunteiden
ymmartaminen voidaan madritelld osana tunneélyd olevaksi intrapersoonalliseksi
alyksi, joka on kaiken johtamisen perusta (Jabe 2017, 236-237; Sydanmaanlakka 2017,
28-29). Lahtokohdan itsensé johtamiselle muodostavat tavoitteet, joita kohtaan esi-
mies on suuntaamassa. Uudistuminen on itsensa johtamisen ydin, johon vaikuttaa hyva

itsetuntemus, riittava itseluottamus ja reflektoinnin hallinta. Uudistumiseen kytkeytyy
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oman tietoisuuden kaytannollinen, syvallinen ja laaja-alainen kehittdminen. (Sydan-
maanlakka 2017, 33-36.)

Itsensd johtaminen alkaa esimiehen omien tyo- ja ajattelutapojen tuntemisesta. Siihen
vaaditaan tietoa, taitoa ja tunnetta. Tunne on kaiken pohjalla. Esimiehen tulee olla yh-
teydessé tunteisiinsa ja reagoida niihin reflektoimalla. (Juuti & Salmi 2014, 162; Kuu-
sela 2013, 184-190.) Esimiehen on tunnistettava heikot ja vahvat kohtansa. Esimie-
helld olevan tiedon perusteella tima pystyy vastaamaan heikkouksiinsa niité kehittéen,
mikali esimiehell& on riittdvad taitoa tietoaan kayttaa. Tietoa ja taitoa vaaditaan myods
siihen, ett4 esimies osaa korostaa vahvuuksiaan. Tiedoiksi luokitellaan tieteellisen tie-
don ja koulutuksen liséksi jokapaivaisid perusasioita kuten selviytymiskeinot, rutiinit
ja ajankayttd. (Kuusela 2013, 184-190.) Negatiivisten asioiden kanssa itsensé johta-
miseen voi kayttad ulkopuolista apua, esim. tyonohjausta (Juuti & Salmi 2014, 162-
163).

Rehn (2018) néakee itsensa johtamisen kaikkein vaikeimpana ja samalla tarkeimpéna
asiana esimiehen tydssé. Tahan vaikuttaa se, ettd itsensé johtamista esimies ei voi op-
pia muiden esimiesten esimerkistd. Itsensd johtaminen ei ole siind maarin nakyvaa,
ettd sen voisi kopioida toisen toiminnasta itselleen. Itsensa johtamisen oppii itsetutkis-
kelun ja vaikeiden valintojen kautta. VVahvuuksien tehokas hyodyntdminen ja heik-
kouksien minimoiminen omassa esimiestydssa auttaa kehittyméaén itsensa johtami-
sessa. (Rehn 2018, 24-26.) Itsensad johtamisen kehittamiselld, tai vastakohtaisesti ke-
hittdmattomyydelld, Rehn (2013) myds kumoaa véitteen hyvéksi johtajaksi synty-
miseksi. Synnynndista johtajuutta ei ole kenelldkaan. Painvastoin hyva johtaja tuntee
heikkoudet sekd vahvuudet ja osaa toimia niiden mukaisesti itseddn kehittden. (Rehn
2013, 125.) Se, kuinka hyvin esimies tuntee itsensa vahvuuksineen ja heikkouksineen,
vaikuttaa itsensé johtamisen kautta myds muiden johtamisen osa-alueiden johtami-
seen. Vasta itsensa tuntemisen ja siitd seuraavan itsensa johtamisen jalkeen on mah-
dollista onnistuneesti johtaa muita ihmisié ja organisaation toimintaa. (Kukkola 2018,
173; Rehn 2018, 24-26.)
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4 HENKILOSTON JOHTAMINEN OSANA ESIMIEHEN TYOTA

Henkilostojohtaminen voidaan jakaa kolmeen padalueeseen. Naita ovat henkildstovoi-
mavarojen johtaminen, tydelamén suhteiden hoitaminen seké johtajuus ja esimiestyo.
Henkildstojohtamisen voidaankin katsoa sisaltdvan kaiken tarkoituksellisen toimin-
nan, jolla mahdollistetaan organisaation toiminta. Organisaation toiminnan varmista-
via tekijoitd ovat maarallisesti riittdva ja osaava tydvoima, jolla on motivaatiota ja hy-
vinvointia tyon toteuttamiseen. (Kuntatyonantajien www-sivut 2018; Viitala 2013, 20-
21.) Henkilostbammattilaiset ovat tarkedssa asemassa henkildstdstrategian suunnitte-
lussa. Strategian jalkauttamiseen organisaation kaikille tasoille tarvitaan johtajia ja esi-
miehid, jotka toteuttavat henkilostojohtamisen keskeisia toimintoja k&ytannon tasolla.
(Jarlstrom & Vanhala 2014, 223-227; Kuntatydnantajien www-sivut 2018; Viitala
2013, 21-24.) Henkilostdjohtamisella vaikutetaan organisaation tuloksellisuuteen vai-

kuttamalla ensisijaisesti tuloksellisuuteen vaikuttaviin tekijoihin (Viitala 2017, 449).

Henkildstdjohtaminen ei ole siis ainoastaan henkiléstdammattilaisten tehtdva vaan
myaos johdolla ja esimiehilld on selkea velvollisuus sita yllapitaa ja kehittdd. Henkilos-
tojohtaminen voidaan linkittd4 vahvasti sosiaalisiin tilanteisiin vuorovaikutustilantei-
den kautta. (Jarlstrom & Vanhala 2014, 223-227; Kuntatyonantajien www-sivut 2018;
Viitala 2013, 21-24.) Esimiestydssa toteutettavia henkildstojohtamisen tehtévia ovat
mm. tydsopimusten teko, tehtdvakuvausten suunnittelu, perehdytyksen organisointi ja
tavoitteiden maérittely ja arviointi. Esimiehet vastaavat yksikkonsa tyoturvallisuu-
desta ja huolehtivat ty6hyvinvointiin liittyvista asioista. He selvittavét tyoyhteison on-
gelmatilanteissa ratkojana, pitavat kehityskeskusteluja ja varhaisen tuen keskusteluja.
Esimiesten panos organisaatioiden henkilostdjohtamisessa on siis sangen iso, oman
tyén ohella hoidettava kokonaisuus. (Viitala & Koivunen 2014, 151-152.) Viitala
(2017) nostaa esille ketteran henkildstojohtamisen. Téall& tarkoitetaan toimivaa henki-
I6stojohtamista koko organisaation laajuudella, mikd mahdollistaa aktiivisen toimimi-
sen muutostilanteissa. Ketteryys ilmenee myds osaamisen kehittamiselld, henkilostoa
osallistamalla ja avoimuuden tietoisella vaalimisella. Ketteryytté tukee myds johtajuu-
den jakaminen ja yhteistyotaitojen yll&pitdminen. (Viitala 2017, 449-450.)
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4.1 Johtajuus

Johtajuus ei ole osa esimiehen ominaisuuksia ja mieltd, vaan pitké&n aikavalin aikana
kehittyvéa yhteisdjen ja ihmisten vélista toimintaa (Juuti 2010, 32-33; Rehn 2018, 162;
Ristikangas & Ristikangas 2017, 28; Seeck 2012, 363). Johtajuuteen liitetddn myos
arvoja, tavoitteita ja padmaaria. Liséksi johtajuuden arvioinnissa voi hyddyntaa tulok-
sia ja aikaansaannoksia. (Syvajarvi & Vakkala 2012, 200.) Moni esimies kokee ole-
vansa hyvéa esimies. Johtajuuteen liittyy kuitenkin lukuisia haasteita, jotka muodosta-
vat esteen hyvéan johtajuuden saavuttamiselle. (Juuti 2014, 161.) Johtajuuden peruspe-
riaatteena, josta johtamisen osaaminen alkaa, voidaan pitéa itsensa tuntemista (Kuk-
kola 2018, 173; Rehn 2018, 24-26, Syddanmaanlakka 2004, 61).

Hyva johtajuus edellyttad esimiehelta monenlaisia asioita. Yksi tarkeimmistd on orga-
nisaation perustehtdvan ja toimintaymparistén hahmottaminen tydkulttuureineen ja
strategioineen. Esimiehen tulee kayttaa aktiivisesti sosiaalisia vélineitd, joihin luetaan
kehityskeskustelut seka erilaiset kokoukset niin tiimien kuin ylimman johdon kesken.
Paatoksenteko kuuluu hyvaan johtajuuteen. Jos esimies ei tee paatoksia, niitd tekee
joku muu tydyhteisossd, jolloin esiin tulee pikkujohtajia. Hyva johtajuus edellyttéda
onnistunutta toimintaa muutoksissa ja positiivisen ilmapiirin luontia kehittamiskult-
tuuriin. Hyvaan johtajuuteen kuuluu myos tydyhteison konfliktien selvittdminen ja
aito lasndolo jo ennen mahdollisten ongelmien ilmenemista. Aidosti hyvéan johtajuu-
teen pyrkivan esimiehen tarkein asia on kuitenkin huolehtia omasta itsestdan. (Niska-
nen 2013, 140-155.)

Johtajuus on vélttamattdmyys tydyhteison toimivuudelle. IIman johtajuutta ei ole seu-
raajuutta, jolla tarkoitetaan yhteison toimimista ja kehittymist& yhtendiseen suuntaan.
(Rehn 2018, 162; Ristikangas & Ristikangas 2017, 28; Syvéajarvi & Vakkala 2012,
198-199.) Rehnin (2018) mukaan johtajuus vaatii aina yhteisod saadakseen merkityk-
sen. Yksin oleva ihminen ei siis voi olla johtaja. Johtajuus ei mydskaan ole ainoastaan
johtajassa vaan se on aikaansaannos, mika kasvaa johtajien ja seuraajien vélille.
(Manka, Bordi & Heikkila-Tammi 2013, 26-27; Rehn 2018, 162.)

Esimiesasema ei itsessddn tuo johtajuutta, vaan se tulee ansaita ja ottaa omakseen. Va-

linta esimiestehtdvdan antaa kuitenkin mahdollisuuden johtajuuden ottamiseen.
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Johtajuuteen kuuluu valta, vastuu, tavoitteen saavuttaminen, ihmisiin vaikuttaminen ja
aito halu johtaa. Johtajuus voidaan ansaita vahitellen tai siihen voi kasvaa. Ansaitse-
miseen liittyy johdonmukaisuus, kulttuurin arvostaminen ja yhteisén kunnioittaminen.
Erdas keino johtajuuden vahvistamiseen 16ytyy tekemalla ja kokeilemalla. (Ristikangas
& Ristikangas 2017, 28; Syvéjarvi & Vakkala 2012, 198-199.) Johtajuuden kehittdmi-
selld ndhddén yhteys myos tyontekijoiden motivointiin (Tse, To & Chiu 2018, 145).
Johtajuudella voidaan saada aikaan ihmeitd innostaen ja innovoiden. Johtajuuteen liit-
tyy suuri vastuu, voihan silla daripaéssa saada aikaan taydellisen kaaoksen ja organi-
saation hajoamisen. Parhaimmillaan hyva johtajuus voi kuitenkin tarjoilla hienoja me-
nestyksen hetkid, niin esimiehelle itselleen kuin myds organisaation jasenille. (Rehn
2018, 183.)

Johtamisen professori Rehn (2018) tyrmaé johtajuuden selkeat méérittelyt tietynlaisiin
ominaisuuksiin. Hanen ndkemyksensa mukaan johtajuus on paradoksi, mika ilmenee
vastakohtaisin tavoin riippuen ajasta, paikasta ja tavoista. Johtajuuteen vaikuttaviksi
seikoiksi Rehn nostaa kulttuurit, tunteet ja tulkinnat. Tulkintoja tehdd&dn muun muassa
sanattoman viestinnan kautta. Johtajuus on siis yhdistelmé eri ké&sitteiden &aripaiden
ilmentymié: faktaa ja tulkintaa, tarkeitd ja véhemman térkeité asioita, merkitsematto-
myytta ja merkitsevéisyyttd. (Rehn 2018, 9-15.)

4.2 Avoimuus henkiléston johtamisessa

Tarkasteltaessa johtamista henkildston perspektiivista voidaan tutkimusten mukaan
nahda viitteita siitd, ettd esimiehen perustehtdvana on saada tyontekija tuntemaan it-
sensa hyodylliseksi ja tarkeédksi. Hyoddyllisyyden ja tarkeyden kokemusta lisaavié te-
kijoit4 ovat toimiva ja avoin tiedonkulku sek& henkiléstén ottaminen mukaan tavoit-
teiden luomiseen ja toimintatapojen kehittdmiseen. Jalkimmaéinen edellyttdd avoi-
muutta ja lapindkyvyytta organisaation toiminnassa seké johtajan luomaa rohkaisevan

ja kannustavan ilmapiirin luontia. (Manka, Bordi & Heikkil&-Tammi 2013, 17-18.)

Avoimuudella voidaan mitata luottamusta ja arvostusta edistdvaa johtamista. Avoi-
messa tydyhteisdssé tiedonkulku on avointa ja tavoitteet tehd&én yhteisiksi. Tyoyhtei-

sOssd toimitaan eettisesti sekd toista arvostaen ja johtaminen koetaan
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oikeudenmukaiseksi. (Ahonen ym. 2015, 87.) Oikeudenmukainen johtaminen kuvas-
taa toimintak&ytantoja ja sosiaalisen kanssakaymisen séantojd, joiden mukaan organi-
saation asioista paatetdan ja kuinka henkilostéd kohdellaan. Oikeudenmukaista johta-
mista harjoittava esimies tarttuu asioihin, on lasna ja tukee, kannustaa ja kuuntelee
tyontekijoita ja perustelee paatoksensa. (Linna, Elovainio, Virtanen & Kivimaki 2012,
45-46.) Luottamusta ja arvostusta edistdvad johtamista voidaan mitata myos esimies-
ten vastuun ja valtuuksien jaolla seka avoimen keskustelukulttuurin kautta (Ahonen
ym. 2015, 87). Luottamuksen, arvostuksen ja avoimuuden voi siis nitoa kehdmaisesti
yhteen kuvion 5 mukaisesti. Kun yksi osa-alue kehittyy, vaikuttaa se seuraavaan osa-

alueeseen tata vahvistaen.

Kuvio 5. Luottamuksen, arvostuksen ja avoimuuden keha

4.3  Luottamus henkildston johtamisessa

Luottamus on yksil6llisiin kokemuksiin perustuva ilmid, jonka vahvuus voi vaihdella.
TyoOyhteisoissa luottamus parantaa yksiloiden valistd vuorovaikutusta, yhteistyota eri
toimijoiden kesken, tyytyvaisyytta esimieheen ja tyoyhteisoon, vahentda henkildston
vaihtuvuutta ja kasvattaa sitd kautta tuloksellisuutta. (Pentikéinen 2014, 17-19.) Jarl-
strom & Vanhala (2014) nostavat tutkimuksessaan esille luottamuksellisen ilmapiirin
positiivisen vaikutuksen tyohon kaytettaviin resursseihin. Luottamuksellinen ilmapiiri
vapauttaa esimiesten aikaa muihin tyotehtéviin, kun tyontekijoiden kontrollointiin ei

tarvitse kayttdd niin paljon aikaa. Luottamuksella todetaan my6s olevan yhteys
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tyontekijoiden osallistumisaktiivisuuteen organisaation toimintojen kehittdmiseen.
(Jarlstrom & Vanhala 2014, 229.)

Luottamus kasvattaa organisaatiokulttuurin sosiaalista padomaa, johon tarkeédna vai-
kuttimena on luottamus esimieheen (Pentikdinen 2014, 17-19). Luottamus on téarke-
assa osassa julkisen sektorin ty0yhteison sosiaalista pddomaa. Erityisesti luottamus
esimiesten ja henkildston valilla on tarkedssa roolissa. Oli kyseessa perustehtévén suo-
rittaminen tai muutosprosessien lapivienti, luottamus on yksi tarkeimmista tekijoistéa
onnistumisen taustalla. (Ahonen ym. 2015, 86-87; Syddanmaanlakka 2015, 80-81.)
Luottamus tekee mahdolliseksi luovan ja aktiivisesti kehittyvan tydyhteison ja suu-

remmassa mittakaavassa ajatellen myos kehittyvan organisaation (Ahonen 2015, 86).

Luottamus on vastavuoroista (Ristikangas & Ristikangas 2010, 173). Viitala & Lehto
(2014) nostavat tutkimuksessaan esille keskinéisen luottamuksen puutteen ylemmén
jaalemman johdon valisissad suhteissa. Tama heijastuu esimiesten kokemaan tyén mie-
lekkyyteen ja sitd kautta myods esimiestehtévien onnistuneeseen suorittamiseen. (Vii-
tala & Lehto 2014, 146.) Luottamusta kasvattavina tekijoina toimivat teot, joissa hei-
jastuvat arvot ja asenteet seké tehdyt paatokset. Tekoina voidaan nahda avoin keskus-
telu, kuuleminen, lupausten pitdminen, yhteistyo ja toisen arvostaminen. (Pentikéinen
2014, 76.) Ristikangas & Ristikangas (2010) esittelevat luottamuksen muodostavan
kapasiteetin kolmiosaisena. Esimiehen kyvykkyys luoda luottamuksellinen ilmapiiri
edellyttdd sopimusten pitdmiseen pohjautuvaa luottamusta, osaamiseen ja patevyyteen
pohjautuvaa luottamusta ja vuorovaikutuksellisiin tilanteisiin pohjautuvaa kommuni-
kaatioluottamusta. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 173.)

4.4 Arvostus henkildston johtamisessa

Arvostus luokitellaan yksilolliseksi huomioimiseksi. Huomioimistapana se lukeutuu
osaksi transformationaalista johtamistyylid (Liinalaakso & Tenhidla 2015, 202). Ar-
vostus on yksi esimiehen kdytettavissa oleva keino vaikuttaa tyontekijan sisdiseen voi-
maan tyomotivaatiota parantaen (Hakonen 2015, 137). Arvostus tydyhteisdssé vaikut-

taa tyOilmapiiriin ja sitd kautta tyontekijoiden hyvinvointiin. Tyytyvdiset tyontekijat
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sitoutuvat tyohonsa. Tyytyméattomat tyontekijat saattavat etsia uusia tydmahdollisuuk-
sia nykyisen tyoyhteisonsé ulkopuolelta. (Liinalaakso & Tenhiéld 2015, 201.)

Esimiehen suunnalta tuleva arvostus viestii myos luottamuksesta tyontekijoita koh-
taan. Kun arvostus on aistittavissa, tyontekijat pyrkivat toteuttamaan tyotehtavidan
luottamuksen arvoisesti. Arvostuksen puute nakyy painvastoin luottamuksen heikke-
nemisend. Arvostuksen puute aikaansaa myos tehottomuutta, epédoikeudenmukaisuu-
den tunnetta, epatietoisuutta seka tytajan tuhlaamista epdolennaiseen. Tyypillista on
myaos, ettd arvostuksen puutteesta karsiva henkilo tuo korostetusti esiin omia ansioi-
taan jattden yhteiset saavutukset toisarvoisiksi. (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman
& Yli-Korkala 2014, 243.)

4.5 Vuorovaikutus avoimuutta edistdvana tekijané henkiloston johtamisessa

Vuorovaikutus on ihmisten vélista viestintad, joka ilmentyy puheen tuottamisena ja
puhutun kuuntelemisena. Puhuminen on tarpeellinen tyon toteuttamiseksi, kuuntelu
luo vuorovaikutukseen lasndoloa ja kiinnostusta. Sanallisen viestinnan liséksi vuoro-
vaikutukseen sisaltyy sanatonta viestintad, joka muodostuu mm. ilmeist, eleisté ja aa-
nenpainoista. Sanaton viestinté tuo vuorovaikutukseen suhtautumisen ja asennoitumi-
sen nakokulmaa. (Hagerlund & Kaukopuro-Klemetti 2013, 14; Isotalus & Rajalahti
2017, 15-23.)

Vuorovaikutusta ei saa erottaa johtamisen muista osa-alueista, vaan se tulisi ndhda
kiintedna osana jokaisessa johtamisen osa-alueessa, puhutaan sitten ihmisten tai asioi-
den johtamisesta. Vuorovaikutuksen Kivijalan esimies muodostaa arkipaivaisessa vuo-
rovaikutuksessa. Siihen tukeutuvat muut esimiesty6ssa tarvittavat vuorovaikutuksen
elementit: verkostoituminen, tiedonhallinta, ryhmaéviestinta ja neuvottelutaidot, tiedot-
taminen sekd sosiaalisen tuen antaminen ja konfliktien hallinta. (Isotalus & Rajalahti
2017, 42-54.) Tyoeldméssa vuorovaikutus toimii perustana ihmisten toiminnalle, joko
kasvokkain tapahtuvana tai jonkin viestintavélineen valitykselld (Malmelin & Pouta-
nen 2017, 138). Kasvokkain tapahtuva viestinté tukee johtamista (Hagerlund & Kau-
kopuro-Klemetti 2013, 12). Saksi (2016, 287) sen sijaan nékee johtamista tukevana
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viestintdna ennen kaikkea monikanavaisen viestinnan, joka kehittyy esimiehen omi-

naisuuksien pohjalta luontevaksi ja luottamusta kasvattavaksi.

4.5.1 Johtamisviestinta

“Johtamisviestintd on organisatorisissa puitteissa tapahtuvaa johtamisty6ta, jossa ko-
rostuvat asioiden tulkinta, toimintaan tarvittavan tiedon tuottaminen ja jakaminen, yk-
siléiden ja ryhman tydn suuntaus, organisointi, valvonta, motivointi ja kannustaminen

sekd vuorovaikutus ja yhteisollisyys” (Aberg 2006, 93).

Johtaminen ja viestinta kuuluvat yhteen (Hagerlund & Kaukopuro-Klemetti 2013, 11;
Seeck 2012, 363; Aberg 2006, 93). Viestinnan pohjimmaisena tarkoituksena on tehda
tiedosta ymmérrettdvad ja muuntaa tieto toiminnaksi. Viestinta on tiedon valittdmisen
lisaksi vuorovaikutusta, kohtaamista, valittdmistd ennakoimista ja huomioon otta-
mista. Tiivistetysti voidaan sanoa viestinnan olevan kaikkea organisaatiossa tapahtu-
vaa toimintaa. (Hagerlund & Kaukopuro-Klemetti 2013, 6-12.) Hyvé& johtamisviestintd
on ytimekastd ja ymmarrettdvdd molempiin suuntiin tapahtuvaa viestinta. Siihen si-

séltyy kuuntelua ja halua toisen ymmartamiseen. (Ahonen ym. 2015, 173-174.)

Vuorovaikutuksen ja sitd kautta johtamisviestinnan onnistumisessa on kyse tiedoista,
taidoista ja motivaatioista, joita esimies kayttdd oikea-aikaisesti ja mahdollisimman
ansiokkaasti soveltaen (Isotalus & & Rajalahti 2017, 22-23). Soveltamista esimies tar-
vitsee erilaisten ihmisten kanssa toimiessa. Esimiehen on mukautettava vuorovaiku-
tus- ja viestintatapansa viestinnan kohteena olevan tapoihin sopivaksi. Esimiehen on
my0s kaytettava harkintaa viestittdvien asioiden suhteen. Erityisesti keskijohdon esi-
miehiltd vaaditaan harkittua toimintaa heidan toimiessaan molempiin suuntiin viestin-
nén vélikatend. Tarkeintd kuitenkin on tunnistaa oma viestinnan ja vuorovaikutuksen
tyyli, jotta sitd pystyy tilanteiden ja tarpeen vaatiessa muokkaamaan. (Ahonen ym.
2015, 172-175.)

Esimiehilld on suuri merkitys organisaatiossa viestintakulttuurin luomisessa oman joh-
tamisviestintidnsd toteuttamisen kautta. Hyvéa johtamisviestinté, kuten tyoyhteisévies-

tintd ylipaataan, edistdd vuorovaikutusta, luo turvallisuutta, kasvattaa motivaatiota,
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lisdd ymmarrysta ja yhteenkuuluvuuden tunnetta ja vahvistaa avoimuuden ilmapiiria.
Kaikki namé tekijat vaikuttavat positiivisesti organisaation tyohyvinvointiin ja sita
kautta tuloksellisuuteen. (Hagerlund & Kaukopuro-Klemetti 2013, 7-12; Ruben &
Gigliotti 2016, 475-477.) Jarlstrom & Vanhala (2014) nostavat tutkimuksessaan esille
kahdensuuntaisen vuorovaikutuksen tarkeytta johdon ja tyontekijoiden vélilla. Vuoro-
vaikutuksen yhteydessa tutkimustuloksissa nostettiin esille luottamusta, avoimuutta,
henkiloston kuuntelua, palautetta, yhteistyotd ja arvostusta. (Jarlstrom & Vanhala
2014, 229.)

Johtamisviestinnén tyylejd on de Vries’n tutkimuksen (2009) mukaan seitsemén: il-
maiseva, jampti, mukava, supportiivinen, uhkaava, tunteellinen ja miettelids. Suppor-
tiivisella viestinnalla esimies osoittaa tukea ja kannustusta, kun taas uhkaavaan vies-
tintatyyliin siséltyy paljon negatiivista ja pelottelun kautta toteutettavaa johtamista.
Tutkimuksella myds osoitettiin erityisesti kannustavan johtamisviestinnan tukevan
johtamista. (de Vries 2009.)

Saksi (2016) on kehittanyt johtamisviestintadn VV8-mallin, jonka mukaan johtamisvies-
tintd&n siséltyy vuorovaikutusta, visioita, vastuuttamista, vapauttamista, vaikuttu-
mista, vélittdmistd, varmistamista ja verkostoitumista. Jokainen osa-alue tuo johtami-
seen ja tydyhteison toimintaan omanlaistaan hyotya vaikuttamalla eri osiin organisaa-

tion toimintaa. (Saksi 2016, 295-298.) VV8-mallia havainnollistetaan kuviossa 6.

Vuoro-
@ - e
Johtamis-
viestinta
e @

Kuvio 6. Johtamisviestinnan kahdeksan V-teemaa (mukaellen Saksi 2016, 295-298)
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Hyvassa johtamisviestinnéssé vuorovaikutus on kahdensuuntaista ja pohjana kaikelle
toiminnalle. Visio ohjaa organisaatiota oikeaan suuntaan innostaen ja korostaen tyén
tarkoitusta. Vastuuttaminen ja tehtdvien delegointi lisdévét arvostuksen tunnetta ja
kasvattavat motivaatiota ty0yhteisgssa. My0Os vapauttaminen kasvattaa innostumista.
Keskustelut esimiehen ja alaisen vélilla auttavat molempia osapuolia selkeyttdmaan
ajatuksia omista vahvuuksista. Tama mahdollistaa omaan tyohon vaikuttamisen ja sen
kautta vapauttaa vastuunkantoon. Vaikuttuminen tulee johtamisviestinndssa esille
kuuntelun kautta. Lasn&olo ja kuuntelu mahdollistaa uuden oppimisen ja kehittymisen.
Vaélittdmiselld on johtamisessa kaksi merkitysta. Tarkasteltaessa vélittdmista johtamis-
viestinn&n suunnasta, korostuu tiedon valittdminen. Varmistaminen katkee sisélleen
palautteen annon ja vastaanottamisen seka seurannan. Verkostoituminen mahdollistaa
yhteistyon kehittdmisen niin oman tydyksikon ja -organisaation sisalla kuin laajem-
massa mittakaavassa. (Saksi 2016, 295-298.)

Johtamisviestinnan merkitys kuntasektorilla on yha tdrkedmmassé roolissa. Monimuo-
toistunut toimintaymparisto edellyttadd yhteistyota yksityisten toimijoiden, kolmannen
sektorin ja eri sidosryhmien kanssa. Paatoksia tehdadn ja niiden mukaista toimintaa
toteutetaan yhteistydlahtoisesti. (Sydanmaanlakka 2015, 61-62; Virtanen & Stenvall
2010, 55-57.) Verkostoituminen ja siihen tiiviisti kytkeytyva johtajuuden vuorovaikut-
teisuus edellyttaa tarkoituksenmukaista verkostojohtajuutta. Yhteisty6taidot, sosiaali-
set taidot ja vuorovaikutuksen ongelmattomuus on edellytys verkostojen toiminnalle
ja organisaation edustuksellisuudelle. (Virtanen & Stenvall 2010, 57-59.)

4.5.2 Toimiva palautekulttuuri

Palaute on keino viestittad tietoa siitd, kuinka tydssé on onnistuttu. Palaute motivoi
tyontekijaa tavoittelemaan yha parempia tuloksia. Se antaa informaatiota tyon kehitta-
miseksi ja kasvattaa arvostuksen tunnetta tydyhteisossé seka auttaa vahvistamaan tyon
imua. (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014, 251-253.) Palautteen
tulee perustua tekemiseen, ei henkilon ominaisuuksiin, ja olla selkead, rakentavaa, pe-
rusteltua ja analyyttista. Laadukas palaute kasvattaa luottamusta, joka edelleen vahvis-

taa avointa palautekulttuuria, jossa erilaisista asioista voidaan avoimesti antaa ja ottaa
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vastaan palautetta. Esimiesten velvollisuus on varmistaa palautekulttuurin toimivuus:
se, ettd palautetta annetaan, siitd keskustellaan ja sitd kaytetadn toiminnan kehittdmi-
sessd. (Pentikéinen 2014, 128-129.) Ahonen & Lohtaja-Ahonen (2014, 63) kiteyttavat

palautteen ytimeksi reaktion, joka saadaan aikaan.

Palautetta voi antaa sek& myonteisessé ettd kielteisessé perspektiivissd. Myonteinen
palaute vahvistaa itseluottamusta huomioiden onnistumiset. Kielteinen palaute sen si-
jaan nostaa esille kehittdmiskohteita keskittyen henkilon toimintaan ja aikaansaannok-
siin. Kielteisesta palautteesta voidaan kayttdad myos termeja korjaava tai rakentava pa-
laute. (Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014, 254-255.) Ahonen &
Lohtaja-Ahonen (2014) sen sijaan tyrméaavét jaon positiiviseen ja negatiiviseen palaut-
teeseen. Heiddn mukaansa on olemassa ainoastaan hyvin tai huonosti annettua pa-
lautetta. Hyvin annettu korjaava palautekin on siis positiivista ja hyvaa, jos se on oi-
kein annettu. (Ahonen & Ahonen-Lohtaja 2014, 63.) My6s Hakonen ym. (2014) ko-
rostavat oikeudenmukaisen ja hyvin annetun korjaavan palautteen olevan kannusta-

vampaa kuin perusteeton positiivisen palautteen sanahelina.

5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Toteutan tutkimuksen kayttden kvantitatiivista tutkimusmenetelmaé. Kvantitatiivinen
eli tilastollinen tutkimusmenetelmé e-kyselyn muodossa tarjoaa tutkimuksessani mah-
dollisuuden yleistdda Kaarinan esimiesten ajatukset, toiveet ja kasitykset. Aineiston
avulla analysoin ja sen kautta kuvaan kvantitatiiviselle tutkimukselle tyypilliseen ta-
paan tutkimuskohteeni rakennetta tiivistetyssd muodossa (Kananen 2017, 21). Syy,
miksi e-kysely osoittautui tutkimukseen sopivimmaksi aineistonkeruumenetelmaksi,
oli kyselyn helppo jaettavuus vastaajille. E-kyselytutkimuksen eduiksi voidaan lukea
laajan tutkimusaineiston kerd&dminen ja tutkimuksen tekijan ajansaasto, joka lisaa te-
hokkuutta. Tutkimuksen onnistuminen edellyttaa e-kyselylomakkeen huolellista suun-
nittelua, joka mahdollistaa aineiston analysoinnin tuloksellisen ké&sittelyn. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2015, 195.)
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5.1 Kvantitatiivisen tutkimuksen kohderyhma

Kohderyhman kvantitatiiviselle tutkimukselle valikoin pohja-aineistona toimivan ty6-
hyvinvointikyselyn (Keva 2018) tulosten perusteella. Kevan analysoiman tyohyvin-
vointikyselyn tuloksissa esille nousseita asioita on kasitelty luvussa 2.3. Koin tarkoi-
tuksenmukaiseksi kohdentaa kvantitatiivisen tutkimuksen niille palvelualueille, joissa
hajonta tutkimukseni viitekehykseen kytkeytyvissa kysymyksissa oli suurin. Liséksi
painoarvoa kohderyhmén valinnassa oli avoimuuden kokemukset palvelualueiden esi-
miestyossd. Tukitoimintoja palvelualueille tuottavan hallintopalvelujen esimiehet jatin
vertailun ulkopuolelle johtuen toimialueen esimiesten suppeasta maarasta. Sosiaali- ja
terveyspalveluiden epdvarma sailyminen kunnan toimintoina sulki mahdolliseen sote-
uudistukseen kuuluvat vastuualueet pois tutkimuksen kohderyhmasta. Tutkimuksen
kohderyhméan valikoituivat teknisten palveluiden ja sivistyspalveluiden esimiehet.
Tutkimukseni paakysymyksen seka siihen kytkeytyvien alakysymysten perusteella ra-
jasin kohderyhman yksikdiden esimiehiin jattden palvelualueiden ylimmén johdon
kvantitatiivisen tutkimuksen ulkopuolelle.

5.2 Kyselylomake ja tulosten analysointi

Kyselylomakkeen toteutin luomalla Satakunnan ammattikorkeakoulun e-lomakkeen
(LHTE 2). Suuri osa kysymyksista oli monivalintakysymyksid, joihin vastaaja oli pa-
kotettu vastaamaan kyselyssa edetdkseen. Monivalintakysymyksia tdydentamaan ky-
sely sisélsi myds avoimia kysymyksié, joihin vastaaminen oli vapaaehtoista. Kysely-
lomakkeen tein itsendisesti. Mahdollisimman korkean vastausprosentin toivossa ky-
sely toteutettiin suppeana ja ytimekk&éna, jotta vastaamisen kynnys olisi mahdollisim-

man matala tyotehtavien keskell& vastattavaksi.

Kysely jakautui neljdén osaan. Ensimmaisessé osassa kartoitettiin vastaajan perustie-
toja keradmélla taustamuuttujia vastaajien iké- ja sukupuolijakaumasta sekd vastaajan
palvelu- ja vastuualuetaustasta. Toinen osa syvensi vastaajien taustatietoja kerddmalla

tietoa vastaajien esimiestyokokemuksesta ja -historiasta sekd alaisten lukumaarasta.
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Kolmannen ja neljannen osion kysymykset on laadittu tutkimuksen teoriaosuuden
pohjalta, jonka voidaan katsoa tutkimuksen validiutta tukevaksi. Kolmannen osion ky-
symysten avulla on tarkoitus selvittdd esimiesten ajatuksia oman itsensé johtamisesta
ja kehittymismyonteisyydestd. Kolmannessa osiossa esimiehet saavat arvioida oman
esimiestyOnsé laatua ja pohtia tapoja, miten hyva henkildston johtaminen esiintyy hei-
dan tydskentelysséén esimiestehtdvissa. Neljds osio painottui avoimuuteen, arvostuk-
seen ja luottamukseen. Neljannen osion kysymykset késittelivat palautteen antoa ja

vastaanottamista, tydyhteison vuorovaikutuksellisuutta ja padtoksentekoa.

Kyselyn lahetin kohderyhmalle 21.3.2019 kayttdmall4 kohdeorganisaation sahkopos-
tiryhmid esimiehet sivistys” ja esimichet tekniset palvelut”. Sahkopostiin sisallytin
saateviestin (LIITE 3), jossa oli linkki kyselyn. Kohderyhmien palvelualuejohtajia in-
formoin sahkopostitse ennen kyselyn lahettamisté. Palvelualuejohtajille lahettdmas-
séni sahkopostissa (LIITE 4) kerroin tulevasta kyselysté. Lahetin palvelualuejohtajille
séhkdpostin liitteend myds myonnetyn tutkimusluvan. Kysely oli avoinna yhdeksén
vuorokautta. Péiva ennen kyselyn sulkeutumista lahetin muistutuksena uuden séhko-

postin samalle s&hkopostijakelulle.

Kvantitatiivisen tutkimuksen tulokset analysoin hyddyntden Statgraphics -ohjelmaa.
Ohjelmaan saa vietya e-kyselyn tiedot Excelin kautta. Statgrahicsin avulla tarkastelin
tutkimustuloksia frekvenssijakautuman ja ristiintaulukoinnin keinoin. Frekvenssija-
kaumalla esitelldan tilastollisten muuttujien mééraé ja niiden suhteellista osuutta kai-
Kista vastauksista. Ristiintaulukointi mahdollistaa vastauksiin syvemmalle paésemisen
selvittamalla eri taustamuuttujien vélisia tilastollisia eroavaisuuksia. Tilastollisia eroa-
vaisuuksia etsin Statgraphicsin Chi-Square -tilastollisen merkitsevyyden testilla. Chi-
Square selvittdd P-arvon, jonka suuruusluokan perusteella vaihtoehtoisesti vahviste-
taan nollahypoteesia tai todetaan jakauman poikkeavan normaalista (Heikkila 2014,
220-221). Arvon j&édessé alle 0,05, voidaan todeta muuttujien vastausten jakauman
poikkeavan normaalista ja muuttujien vélisen eron olevan tilastollisesti lahes merkit-
sevé. Mit4 pienemmaén arvon testi antaa, sitd merkitsevammaésté erosta on tilastollisesti
kyse (Kuisma 2017, 14). Analysoitujen vastausten tulokset siirsin Exceliin, jossa tu-

losten kaaviot ja taulukot saa toteutettua tuloksia havainnollistaviksi.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

6.1 Vastaajien taustatiedot

Kyselyyn vastasi 22 henkil64, joiden sukupuolijakauma esitell&&n kuviossa 7. Kysely
ldhetettiin 64 esimiehelle, joten vastausprosentti kyselyn oli 34,4%. Suhteutettuna
koko organisaation esimiesten lukumaaréaén (alle 100 henkil6d), voidaan vastaajien to-
deta edustavan n. neljannesta kaikista esimiehistd. Vastaajista kahdeksan oli miehia ja
12 naisia. Kaksi vastaajaa ei halunnut kertoa sukupuoltaan. Naisia oli vastaajista reilu
puolet (55%).

= Mies = Nainen Ei halua kertoa

Kuvio 7. Vastaajien sukupuolijakauma, prosentuaalinen osuus

Vastaajia l0ytyi ldhes kaikista ikdryhmistd, ainoastaan 31-40-vuotiaita vastaajia ei ky-
selyyn osallistunut. Vastaajien ikdjakauma esitelldén kuviossa 8. lk&ryhmat oli kyse-
lyssé jaoteltu kymmenen vuoden hajonnalla. Alle 30-vuotiaita esimiehia oli vastaajista
ainoastaan yksi. Vastakohtaisesti yli 60-vuotiaita vastaajia oli kaksi. Suurimmat iké-
ryhmaét vastaajista olivat 41-50-vuotiaat (41 %) ja 51-60-vuotiaat (45%).
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Alle 30 31-40 = 41-50 =51-60 m=YIi60

Kuvio 8. Vastaajien ikdjakauma, prosentuaalinen osuus

Vastaajista 64 % oli sivistyspalveluiden esimiehid ja 36 % teknisten palveluiden esi-
miehid. Toki on huomioitava, etté sivistyspalveluiden esimiehia on suurempi joukko.
Kyselyssa selvitettiin palvelualueen lisaksi myos vastaajien sijoittumista sivistyspal-
veluiden ja teknisten palveluiden siséll& oleville vastuualueille. Lukuun ottamatta inf-
rapalveluita kaikista vastuualueista I0ytyi vastaajia. Vastaajien jakautuminen eri vas-
tuualueille havainnollistetaan kuviossa 9. Eniten vastaajia oli varhaiskasvatuksen vas-
tuualueelta: 31,8% kaikista vastaajista (7 vastaajaa). Koulutuksen vastuualueelta vas-
tauksia tuli kuusi, joka prosentuaalisesti tarkoittaa 27,3% kaikista vastaajista. Tila- ja
ravintopalveluista vastasi nelja esimiestd, jotka muodostavat 18,2% osuuden vastaa-
jista. Vapaa-ajan palveluista seka vesihuoltolaitoksesta vastaajia oli kaksi kumpaises-
takin. Kaksi vastaajaa tarkoitti 9,1%:n osuutta kaikista vastaajista. Koska vastaajien
maard jai vastuualueittain suppeaksi, késittelen tuloksia ainoastaan palvelualuetasolla,

jotta vastaajien henkil6llisyys ei paljastu.
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Kuvio 9. Vastaajien lukumadré vastuualueittain
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6.2 Syventavit taustatiedot

Vastaajilta kysyttiin heidan esimieskokemustaan, mittarina toimi vuosi. Suurin osa
vastaajista (45 %) oli tydskennellyt esimiestehtdvissa yli 15 vuotta. Alle yhden vuoden
esimiestehtévissa oli ollut yksi vastaaja (4%). Muiden vastausten hajonta oli melko
tasaista eri vastausvaihtoehtojen vélilla. Esimiestehtavissa kartutetun kokemuksen ja-
kautumista vastaajien kesken havainnollistetaan kuviossa 10. Vastaajista 13 oli tyos-
kennellyt esimiehend my6s muualla kuin Kaarinan kaupungin palveluksessa. Yhdek-

sén vastaajaa sen sijaan oli ollut esimiestehtavissé ainoastaan Kaarinassa.

Alle 1 vuotta 1-3 vuotta 3-5vuotta = 5-10vuotta = 10-15vuotta myli 15 vuotta

Kuvio 10. Esimieskokemus vuosina, prosentuaalinen osuus

Kyselyn taustamuuttujissa selvitettiin my0s alaisten maéara, jota havainnollistetaan ku-
viossa 11. Alle kymmenelle henkil6lle esimiehend toimi yhdeksén vastaajista. Nama
vastaajat muodostivat lahes 41 % osuuden kaikista vastaajista. Seuraavaksi suurin vas-
taajaryhma (22,7%) muodostui esimiehista, joilla oli 11-20 alaista. Yli 40 alaisen esi-
miehend toimi nelja vastaajaa, joka merkitsi 18,1 % kaikista vastaajista. 21-30 alaista
oli kolmella esimiehelld (13,6% kaikista vastaajista). Yhdella vastaajista oli 31-40
alaista. Alaisten mééaran jakautumista eri palvelualueiden ja vastuualueiden kesken tar-

kasteltaessa ei ollut ndhtavissa tilastollisesti merkitsevaa eroa.
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Kuvio 11. Alaisten mé&ran jakautuminen vastaajien kesken, lukuméaara
Kyselyssa Kkartoitettiin myos esimiehen matkaa nykyisiin esimiestehtaviin. Vastaus-
vaihtoehtoja oli kolme:

1. Tyobskentelin toisen organisaation palveluksessa. Hain esimieheksi avoi-

men haun kautta.

no

Etenin esimieheksi palvelu-/vastuualueen sisalla.
En hakeutunut esimieheksi, vaan ajauduin tehtdvaan puolivahingossa /
olosuhteiden pakosta.

Kysymykseen saatujen vastausten perusteella 45,45% vastaajista oli hakeutunut esi-
miestehtdvaan organisaation ulkopuolelta. Organisaation ulkopuolelta avoimen haun
kautta oli esimiestehtdvaan siis tullut 10 vastaajaa. Palvelu- tai vastuualueen siséll& oli
myonteisessa mielessa esimieheksi edennyt yhdeksan vastaajaa, mika tarkoittaa 40,91
% kaikista vastaajista. Vastaajien joukossa oli kolme henkildd, jotka eivat olleet lain-
kaan hakeutuneet esimiestehtéviin, vaan jotka olivat puolivahingossa tai olosuhteiden
pakosta ottaneet esimiestehtévat hoitaakseen. Esimiestehtdvaan hakeutumista ja ajau-
tumista havainnollistetaan kuviossa 12. Kuviosta on koko organisaation tulosten li-

séksi nahtéavissa palvelualueiden valinen hajonta vastauksissa, mika oli hyvin pienta.
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kautta.

Yhteensa 45,45 % 40,91 % 13,64 %
B Tekniset palvelut 50,00 % 37,50 % 12,50 %
B Sivistyspalvelut 42,86 % 42,86 % 14,29 %

Yhteensd M Tekniset palvelut M Sivistyspalvelut

Kuvio 12. Vastaajien paatyminen nyKyisiin esimiestehtaviin

Taustatiedoissa kartoitettiin myos tyoyhteison jasenten pysyvyytta kysymyksella:
”Onko vaihtuvuus yksikkosi tyontekijoissa ollut viimeisen vuoden aikana suurempaa
kuin aikaisempina vuosina? ” Vaihtuvuutta on luonnollisesti aina. Kysymysasettelulla
pyrittiin nimenomaisesti selvittdmaan, onko viime aikoina tapahtunut muutosta enem-
man kuin aiemmin. Vastaajista 15 oli sitd mieltd, ettd vaihtuvuus ei ollut suurentunut
aikaisempiin vuosiin verrattuna. Seitseman vastaajista sen sijaan koki vaihtuvuuden

olleen suurempaa aikaisempiin vuosiin verrattuna.

Irtisanoutumisen taustasyita selvitettiin avoimella kysymyksella: Jos vastasit edelli-
seen kylla, minké arvelet olevan syyna suureen vaihtuvuuteen?”” Vastauksia tuli kuusi,
joissa monissa oli listattu useampia syitd. Taulukossa 1 esitelladn vastaukset aihepii-
reittdin ja lukumaéarin. Vastaukset ovat esimiesten arvioita, eivatka valttamétta kerro
pohjimmaista syyta tyontekijan irtisanoutumiselle. Esimiestyéhon ja johtamiseen liit-
tyvid vastauksia sisalsi puolet vastauksista. Lisdksi teema “irtisanoutuminen omasta
syystd” saattaa myos sisédltdd esimiesldhtoisid syitd. Myos paatoksenteon sujumatto-
muus voi vastauksessa tarkoittaa esimiehen tekemié paatoksié tai poliittista paatoksen-

tekoa.
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Taulukko 1. Irtisanoutumisen taustasyiden arvioita aihepiireittdin, esimiesten arvioi-
den mukaan

Vastausten teema s e
Lukumaara
Hankala poliittinen tilanne ja yleisesti paatoksenteko 5
Irtisanoutuminen omasta syysta )
Ylimman johdon tai esimiehen osaamattomuus 3
Perhe-, opinto- ja vuorotteluvapaat 5
Alan to6ita on runsaasti tarjolla, tekijoista on kunnissa pula. 5
Sisdilmaongelmat 1

6.3 Itsensd johtaminen

Itsensd johtamista mitattiin kyselyssa heikkouksia ja vahvuuksia mittaavilla kysymyk-
silla. Lisaksi osiossa kartoitettiin esimiesten ajatuksia kouluttautumisesta ja tavoittei-
den asetannasta liittyen oman esimiestyon kehittdmiseen. Tutkimuksen ydinkysymys
"Milld tavoin hyvd henkildston johtaminen nékyy tydssdsi? ” sisaltyi myos itsensé joh-

tamisen -osioon.

6.3.1 Esimiesten heikkoudet ja vahvuudet

Kaikki vastaajat kokevat tunnistavansa omat heikkoutensa ja vahvuutensa. Taméa kay
ilmi kysymyksesta “Tunnistan omat vahvuuteni ja heikkouteni”, johon kaikki (100 %)
vastaajat valitsivat kylla-vastausvaihtoehdon. VVahvuuksien ja heikkouksien tunnista-
mis -kysymystd tukemassa oli kaksi avointa ja vapaavalintaisesti vastattavissa olevaa
kysymystd, joissa toisessa oli mahdollista listata vahvuutensa ja toisessa heikkoudet.
Avoimiin kysymyksiin tulleet 21 vastausta tukevat esimiesten arviota omista vahvuuk-
sien ja heikkouksien tunnistamisista. Ainoastaan yksi vastaaja ei ollut nimennyt omia

vahvuuksiaan ja heikkouksiaan.
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Taulukossa 2 on nahtavissa koonti vahvuuksiin liittyvisté vastauksista eri aihepiireihin
lajiteltuina. Lukumadrallisesti eniten vahvuuksia késittelevissé avoimissa vastauksissa
oli vuorovaikutustaidot, jonka mainitsi vahvuudekseen 10 vastaajaa. Substanssialan
tai organisaation tuntemus oli vahvuutena kahdeksassa vastauksessa. Kuuden vastaa-
jan vastauksissa oli listattu ominaisuuksia, kuten suoraselkaisyys, oikeudenmukaisuus
ja rehellisyys. Arjen ja toiden organisoinnin sujumisen koki vahvuudekseen myos
kuusi vastaajaa. Viiden vastaajan vahvuutena oli avoimuus, empaattisuuden mainitsi
vahvuudekseen nelja vastaajaa. Tydyhteison hyvinvoinnista huolehtimisen vastasi

vahvuudekseen myds nelja vastaajaa.

Taulukko 2. Esimiesten omat arviot vahvuuksistaan

Vastauksen teema Lukumaara
Avoimuus 5
Luotettavuus

Helposti lahestyttava ja lasna oleva 2
Tilannedly ja diplomaattisuus 1
Empaattisuus 4
Suoraselkaisyys, oikeudenmukaisuus ja rehellisyys 6
Vuorovaikutustaidot 10
Ty6yhteison hyvinvoinnista huolehtiminen 4
Pitkd kokemus 1
Arjen ja toiden organisointi 6
Henkilostojohtaminen 1
Substanssialan tai organisaation tuntemus 8
Yhteistyotaidot 3
Motivoituneisuus ja sitoutuminen tyohon ja pelisdantoihin 3
Halu onnistua ja kehittya esimiestehtavissa 3

Heikkouksia kartoittavassa avoimessa kysymyksessd vastausten hajonta oli suurta.
Vastaukset on listattu teemoittain taulukossa 3. Yleisimpéana heikkoutena vastaajien
keskuudessa nousi esille vaikeiden asioiden esille ottaminen ja ristiriitojen kasittele-
minen. Taman oli maininnut vastauksissa nelja vastaajaa. Kolme vastaajista listasi

heikkoutenaan oman jaksamisen. Esimiesten vastauksista tulkittavissa olevaa oman
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jaksamisen ongelmaa tukevat tulkinnanvaraisesti vastaukset, joissa tuotiin esille heik-
kouksina ajan véhyys esimiesty6hon, ajankdyton hallinnan ongelmat ja tiden kotiin
kantaminen. Tiedon puute esimiesty6hon liittyvisté asioista, ajan riittdvyys vuorovai-

kutukselle ja palautteen annon vaikeudet nousivat esille mygs useissa vastauksissa.

Taulukko 3. Esimiesten omat arviot heikkouksistaan

Vastauksen teema Lukumaara

En ole tarpeeksi innostava 1

Liika rehellisyys ja avoimuus

Oma jaksaminen

Toiden kotiin kantaminen

Paatoksenteon vaikeus

Tybnantajan asettamat keinotekoiset rajat tyohoni

Kokemattomuus esimiestehtavista

Liiallinen jamptiys

Liiallinen kiltteys

Vaikeiden asioiden ja ristiriitojen kasitteleminen

Tiedon puute esimiestyohon liittyvista asioista

Ajan riittavyys kuuntelemiselle ja vuorovaikutukselle

Oman tyon organisointi ja ajankayton hallinta

Palautteen anto

Ajan vahyys esimiesty6hon

Ihmisten tulkitseminen

Kokemuksen puute

Alisuoriutumisen johtaminen ja siihen puuttuminen

= =N (R WwW W W (NNRN RN R RN W

Vaativuus itsed ja muita kohtaan

6.3.2 Tavoitteiden asettaminen ja oman esimiestyon kehittdminen

Tavoitteiden asettamista selvitettiin monivalintakysymyksella ~Oletko asettanut itsel-
lesi tavoitteita esimiehend kehittymisessa? ” ja sité tukevalla avoimella kysymykselld,

jossa sai vapaavalintaisesti kertoa keinoistaan pyrkia kohti tavoitteitaan. Lahes 90%
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(86,36%) vastaajista on vastausten perusteella asettanut itselleen tavoitteita esimie-
hena kehittymisessé. Tarkasteltaessa tavoitteiden asetantaa palvelualueittain on ha-
vaittavissa jokaisen sivistyspalveluiden vastaajista asettaneen tavoitteita. Kaikki vas-
taajat, jotka eivét olleet tavoitteita esimiehend kehittymiselle asettaneet 10ytyivat siis
teknisten palveluiden vastaajien joukosta. Tatd havainnollistetaan kuviossa 13. Tar-
kasteltaessa vastausten eroavaisuutta palvelualueiden vélilla, saadaan Chi-Squaren ti-
lastollisen merkitsevyyden testilla vastaukseksi p=0,0137. Kyseisen suuruusluokan p-
arvo (alle 0,05) osoittaa palvelualueiden valisen eron olevan tilastollisesti lahes mer-

kitseva tarkasteltaessa esimiesten asettamaa tavoitteellisuutta omalle esimiestyolleen.

70,00% 63,64%

60,00%

50,00%
40,00%
0,
30,00% 22.73%
20,00% 13,64%
10,00%
0,00%
0,00% . .
Kylla Ei
B Sivistyspalvelut 63,64% 0,00%
B Tekniset palvelut 22,73% 13,64%

Kuvio 13. Tavoitteiden asettaminen esimiesty6ssa kehittymiselle, palvelualueittain

Tavoitteita kohti pyrkimistéd selvitettiin avoimella kysymykselld ”Milla tavoin pyrit
kohti tavoitteitasi? ”, johon vastasi 20 henkil6a. Vastausten kirjo oli laaja. Alla olevaan
taulukkoon 4 on koottu vastauksia lokeroimalla niita aihealueittain. VVastausten perus-
teella selkeésti eniten tavoitteita kohti pyrittiin kouluttautumalla. Yhteensa seitsemén
vastaajaa mainitsi vastauksissaan kouluttautumisen. Kouluttautumisella tarkoitettiin
vastausten perusteella tutkintoon johtavia jatko-opintoja, tydnantajan tarjoamia koulu-
tuksia ja omalla ajalla tapahtuvaa kouluttautumista. Kehityskeskustelut ja vapaamuo-
toisemmat keskustelut oman esimiehen kanssa koettiin viidessé vastauksessa keinoksi
paésta lahemmas tavoitteitaan. Viidesta vastauksesta nousi myos esille moneen suun-
taan tapahtuvan palautteen merkitys tavoitteita kohti pyrkimisessa onnistumisessa.

Avoin keskustelu alaisten kanssa mainittiin kahdessa vastauksessa. Tarkeaksi koettiin
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my0s aikataulutetut osatavoitteet, jotka mainittiin kolmessa vastauksessa. Kolme vas-

taajaa mainitsi tilanteiden reflektoinnin toimivan keinona paasta lahemmés tavoitteita.

Taulukko 4. Vastaukset teemoittain selvitettdessa keinoja pyrkia kohti tavoitteita

Teema Lukumaara
Kouluttautumalla 7
Keskusteluilla oman esimiehen kanssa 5
Aikatauluttamalla ja pilkkomalla asiat osatavoitteisiin 4
Opin toisten onnistumisista ja virheista 1
Pitkdjanteisyydelld, maaratietoisuudella ja johdonmukaisuudella 2
Vuorovaikutuksen kautta, avoimet keskustelut alaisten kanssa 2
Kirjallisuuden lukeminen 1
Paneudun asioihin ja olen huomannut, etta harjoittelemalla oppii 2
Palaute moneen suuntaan 5
Kayn esimiestilanteita jalkeenpadin lapi ja arvioin toimintaani 3

Kyselyssa kartoitettiin esimiesten ajatuksia kouluttautumisesta. 13 vastaajaa koki tar-
keammaksi osallistua esimiestydhon liittyviin koulutuksiin. Kahdeksan vastaajaa sen
sijaan koki oman yksikdn toteuttamaan substanssitehtavaan liittyvat koulutukset tar-
kedmmiksi. Yksi vastaajista ei osannut laittaa vastausvaihtoehtoja tarkeysjérjestyk-
seen, vastaten kysymykseen “en osaa sanoa”. Vastaajien arvioita koulutusten tarkeys-
jarjestyksesta havainnollistetaan kuviossa 14. Yli puolet (59,09%) vastaajista koki tér-
keammaksi esimiestyohon liittyvét koulutukset. Nama vastaajat olivat kaikki esimie-
hid, jotka olivat my0s asettaneet tavoitteita esimiesty6lleen. Sen sijaan kaikki sub-
stanssitehtdvaan liittyvat koulutukset valinneet vastaajat eivat olleet asettaneet itsel-
leen tavoitteita esimiehend kehittymisessd. Tarkasteltaessa vastausten eroavaisuutta,
saadaan Chi-Squaren tilastollisen merkitsevyyden testill4 vastaukseksi p=0,0479. Ky-
seisen suuruusluokan p-arvo (alle 0,05) osoittaa eron olevan tilastollisesti lahes mer-
Kitsevé tarkasteltaessa esimiesten suhtautumista erilaisiin koulutuksiin suhteessa hei-

dan tavoitteisiinsa kehittyd esimiehena.
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70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%

10,00%
0,00% [

Esimiestyohon liittyvat Substanssitehtdvaan liittyvat En osaa sanoa
H Kylla 59,09% 22,73% 4,55%
Ei 0,00% 13,64% 0,00%

mKylld mEi

Kuvio 14. Koulutusten tarkeysjarjestys, palvelualueittain

Kyselyssa esimiehid pyydettiin arvioimaan oman esimiestyonsé laatua asteikolla 1-5.
Vastaajien esimiestyon laadun keskiarvo heidan itse arvioimana on vastausten perus-
teella 4,04. Yli 60% vastaajista (14 vastaajaa, 63,6%) arvioi esimiestyonsé laadun ar-
vosanalla nelja (4). Yli neljannes (6 vastaajaa, 27,3%) arvioi esimiestyonsa laadun ar-
vosanalla kolme (3). Yksittéiset vastaajat arvioivat esimiestyon laatunsa arvosanoilla
kaksi (2) ja viisi (5). Vastausten hajonta eri arvosanojen kesken havainnollistetaan ku-

viossa 15.

16

14

14
12

10

Kuvio 15. Esimiesty6n laadun arviointi vastaajien oman arvion perusteella (luku-
mé&ara)
Kyselyssa kartoitettiin esimiesten omia arvioita siitd, mill& tavoin hyvé henkil6ston

johtaminen ndkyy heidén tydssaan. Vapaaehtoiseen avoimeen kysymykseen vastasi 18
esimiestd. Kysymysasettelu kysymyksen kohdalla oli ollut epéselva. Osa vastauksista
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l&hestyi kysymystd oman toiminnan kautta, kuten kysymyksen pohjimmaisena tarkoi-
tuksena oli. Osasta vastauksista sen sijaan kavi ilmi, ettd asiaa oli pohdittu nakokul-
masta “seuraus”. Ndma vastaukset viestittivat omasta toiminnasta heijastuvia reakti-
oita muiden suunnalta. Koska vastausten jakautuminen kahteen lokeroon oli selked,
jaottelin avoimet vastaukset kahden eri ndkokulman vastauksiksi. Oman toiminnan
kautta kysymysta oli pohtinut kahdeksan vastaajaa, kuten mygds toiminnan seurausten

kautta.

Kahdeksan esimiehen vastauksissa oli lahestytty kysymystd oman toiminnan kautta.
Vastauksissa tuotiin esille vuorovaikutusta, keskustelevan ilmapiirin yllapitoa, avoi-
muutta, palautteenantoa ja mutkatonta lahestyttavyytta osana omaa hyvéa henkildston
johtamista. Seuraavassa on muutaman esimiehen vastauksia.
”...minut koetaan helposti lahestyttdvana ja vuorovaikutteisena. ”
“Olen l&hella henkilostda ja pyrin niin avoimeen vuorovaikutukseen
kuin mahdollista. ”

”Pyrin kuuntelemaan ja kayttamaan aikaa kohtaamisissa. ”

Hyvé henkildston johtaminen ndkyy vastaajien tydssd myos hankalien tilanteiden sel-
vittdmisessa. Avoimuus myds hankalissa asioissa ja ikaviin tilanteisiin puuttuminen
olivat keinoja toteuttaa hyvéaa henkildston johtamista. Kolmessa vastauksessa nostet-
tiin esille tyohyvinvointiin liittyvistd asioista huolehtiminen keinona toteuttaa hyvaa

henkildston johtamista.

Vastauksista nousi esille tietynlaisia ominaisuuksia, joiden kautta hyvé henkiloston
johtaminen ndkyy vastaajien tyossa. Tallaisiksi ominaisuuksiksi vastauksissa mainit-
tiin vastuuntuntoisuus, tasapuolisuus, positiivisuus, innostavuus, rohkeus, luotettavuus
ja kannustavuus. Oman kategorian muodostivat vastaukset, joissa hyvéaén henkiloston
johtamiseen pyrittiin p&&tostenteon kautta. Seuraavassa lainauksia paatoksentekoon
liittyvista vastauksista.

“Paatosten perusteluina ja niiden takana pysymisend. ”

”Kerron paatoksista avoimesti.”

”Perustelen paatoksiani, mutta otan huomioon erilaisia mielipiteita.

Pyydan kommentteja ja ehdotuksia. ”
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Ainoastaan yhdessa vastauksessa nostettiin esille oman ja henkildstén tyén suunnitte-
lun organisointi osana hyvaa henkildston johtamista. Vastauksessa hyva henkildston
johtaminen ilmeni perustehtévén sdanndllisena kirkastamisena organisaation strategia,
tavoitteet ja arvot mukaan lukien. Toinen vastaus tuki paaméaratavoitteellista hyvaa

henkilston johtamista: ”Innostan ja jaan tietoa yhteista tavoitetta kohti. ”

Vastaajat, jotka pohtivat kysymysté seurausten kautta, nostivat esille hyvasta henki-
I0ston johtamisesta aiheutuneen tyotyytyvéisyyden. Tyotyytyvaisyyden tydyksikdssa
oli maininnut seitseman vastaajaa kahdeksasta. Tyotyytyvaisyyden késitettd tukevina
aiheina vastauksissa nousi esille asioiden sujuminen, hyvan palautteen saaminen,
alaisten vaihtuvuuden ja poissaolojen vahaisyys. Kolme vastaajaa oli maininnut seu-
rauksena hyvasta henkildston johtamisesta alaisten motivaation ja aloitteellisuuden.

Taulukossa 5 on néhtévissa vastaukset ryhmiteltyiné.

Taulukko 5. Seuraukset, joista nahtavissa hyvan henkildston johtamisen toteutuneen

Teema Lukumaara
Tyotyytyvaisyys 7
Motivoituneet ja aloitteelliset alaiset, joilla on halu oppia uutta 3
Asiat sujuvat 3
Alaisilla on vahan poissaoloja 2
Saan hyvaa palautetta 2
Henkildstdn vaihtuvuus on vahaista 2

6.4 Avoimuus, luottamus ja arvostus

Avoimuutta, luottamusta ja arvostusta tarkasteltiin kyselyssa kyseisten ominaisuuk-
sien pohjalta. Ominaisuuksiin nidottiin palautteenantoa ja tydyhteison keskustelukult-
tuuria seka paatoksentekoa. Vertailussa oli myds vuorovaikutus ja sen toimivuus seka

esimiehen ja alaisen ett& esimiehen ja tdmén oman esimiehen valilla.
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6.4.1 Tyoyhteison keskustelukulttuuri ja toimiva vuorovaikutus

Kyselyssa selvitettiin esimiesten arvioita oman tydyhteison keskustelukulttuurista.
Puolet kaikista (50%) vastaajista arvioi keskustelukulttuurin arvosanalla nelja (4), as-
teikon ollessa 1-5. Reilu neljannes (27,27%) vastaajista antoi keskustelukulttuurille
arvosanan kolme (3). Reilu viidennes vastauksista hajaantui muille arvosanoille. Tyo6-
yhteison keskustelukulttuurin arvioinnin vastaukset havainnollistetaan kuviossa 16.
Kuviosta on nahtaviss, etta teknisten palveluiden esimiehet ovat antaneet tyoyhteison
keskustelukulttuurille ainoastaan arvosanoja nelja (4) ja kolme (3). Sivistyspalvelui-
den esimiesten vastaukset sen sijaan ovat hajaantuneet kaikkiin vastausvaihtoehtoihin,

painottuen silti hyviin arvosanoihin.

B Sivistyspalvelut Tekniset palvelut

22,73 %
27,27 %

18,18 %

B :55%
0,00 %
B :55%
0,00 %

9,09 %
I 1364 %
0,00 %

1 2 3 4 5
W Sivistyspalvelut 4,55 % 4,55 % 18,18 % 22,73 % 13,64 %
Tekniset palvelut 0,00 % 0,00 % 9,09 % 27,27 % 0,00 %

Kuvio 16. Tydyhteison keskustelukulttuurin arviointi, palvelualueittain

Avoimella kysymyksell& selvitettiin yksittaistd tekijad, mika vaikuttaa eniten toimi-
vaan tai toimimattomaan vuorovaikutukseen esimiehen yksikdssa. Avoimia vastauksia
annettiin yhteensé 21 kappaletta. Vuorovaikutuksen toimimattomuuteen eniten koet-
tiin vaikuttavan kiireen. Kiire mainittiin viidessa vastauksessa. Avoimuus, kohtaamat-
tomuus tai erimielisyyksista johtuvat seikat nostettiin esille kahdessa vastauksessa.
Epéselvat toimintaohjeet ja yksittaisten henkildiden vahva tapa ilmaista omia mielipi-
teitd mainittiin kumpainenkin yhdessé vastauksista. Toimivan vuorovaikutuksen taus-
talla olevina asioina vastauksissa tuotiin esille suurimpana vaikuttimena avoimuus.
Avoimuuden mainitsi vastauksissaan kolme esimiestd. Arvostuksen, sek& osaamiseen

etta mielipiteisiin kohdistuvana, tai luottamuksen nousi esille yksittdisten esimiesten
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vastauksista. Yhdessd vastauksessa mainittiin kohtaamisten maaran vaikuttavan toi-
mivaan vuorovaikutukseen, kun taas toisessa vastauksessa korostettiin ajan antamisen

tarkeytta toimivalle vuorovaikutuskulttuurille.

6.4.2 Palautekulttuuri

Kyselyssa selvitettiin esimiesten suhtautumista palautteen antoon ja palautteen koh-
teena olemiseen. Kysymykseen “Annatko palautetta alaisillesi?” kaikki esimiehet
vastasivat myontavasti. Yli puolet vastaajista (59,09 %) vastasivat antavansa palautetta
heti, kun jotain palautetta vaativaa tapahtuvaa. Toinen osa vastaajista (40, 91%) sen
sijaan vastasi antavansa palautetta, kunhan tilanne on sopiva. Kuviossa 17 havainnol-
listetaan vastausten jakautumista palvelualueiden kesken. Vastausten perusteella tek-
nisten palveluiden esimiehet arvioivat palautteen antonsa tapahtuvan péésaéantoisesti
ajantasaisesti, kun taas sivistyspalveluiden vastaajista reilu enemmistd arvioi anta-

vansa palautetta, kunhan tilanne on sopiva.

En, miksi pitaisi?  §:99%

Padsaantoisesti en, mutta jos joku sitd pyytaa, niin 000
kylla. 0,00%

Kylla, kunhan tilanne on sopiva.

Kylla: samantien, kun jotain palautetta vaativaa
tapahtuu.

|

Kylla: samantien .
y ! Padsaantoisesti en,

kun jotain Kylla, kunhan L s AT
. . . mutta jos joku sita En, miksi pitaisi?
palautetta vaativaa = tilanne on sopiva. 53 niin kvl
tapahtuu. pyytas, via.
B Tekniset palvelut 31,82% 4,55% 0,00% 0,00%
B Sivistyspalvelut 27,27% 36,36% 0,00% 0,00%

Kuvio 17. Palautteenantotapa, palvelualueittain

Kysymyksessd “Saatko palautetta alaisiltasi? ” selvitettiin esimiesten suhtautumista
palautteen saantiin erilaisten toteamusten avulla. Kaikki vastaajat olivat kiinnostuneita
saamaan palautetta. Lahes 70 % (68,18%) vastaajista kertoi saavansa pyytamatta seka
positiivista ettd negatiivista palautetta. Sen sijaan alle kolmannes (27,27%) vastasi saa-

vansa pyytaméattd positiivista palautetta. Yksittdiset vastaajat molempien
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palvelualueiden esimiehisté vastasivat saavansa palautetta sitd pyytdessaan. Palautteen

saantia koskevia vastauksia havainnollistetaan kuviossa 18.

Ei, en halua tietda, mita minusta ajatellaan. 8
Saan pyytamatta seka positiivista etta negatiivista o,
palautetta. *
Saan palautetta pyytamattd, padsaantoisesti o,
positiivista. %

Kylla, pyydettadessa wo/g

lautet tamatta
Saanpalautetta | Saan pWIMAUE | & o1 i tetss,
. R pyytamatta, seka positiivista etta e
Kylla, pyydettdessa . o mitd minusta
padsaantoisesti negatiivista .
e ajatellaan.
positiivista. palautetta.
Tekniset palvelut 0,00% 9,09% 27,27% 0,00%
| Sivistyspalvelut 4,55% 18,18% 40,91% 0,00%

Tekniset palvelut B Sivistyspalvelut

Kuvio 18. Esimiesten suhtautuminen palautteen saantiin, palvelualueittain

Kyselyssa selvitettiin esimiesten suhtautumista negatiiviseen savyyn annettuun palaut-
teeseen. Naita vastauksia havainnollistetaan kuviossa 19. Esimiesten vastausten perus-
teella 68 % vastaajista saadessaan negatiiviseen savyyn annettua palautetta pyytaa an-
tamaan kehitysehdotuksia. 14 % vastaajista sen sijaan pyytaa perusteluja saamalleen
palautteelle. L&hes 1/5 vastaajista (18%) pyrkii omien mietintdjen kautta kaantaméaén

palautteen positiiviseksi.

68 %

= Mietin, kuinka voisin kddantaa sen positiiviseksi.
m Pyydan perustelemaan antamaansa palautetta.
Pyydan antamaan kehitysehdotuksia.

Toisesta korvasta sisaan, toisesta ulos: Vaihdan puheenaihetta.

Kuvio 19. Esimiesten suhtautuminen negatiiviseen sévyyn annettuun palautteeseen.
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Tarkasteltaessa edellisen kysymyksen vastauksia palvelualueittain, voidaan vastausten
perusteella todeta eroavaisuuksia eri palvelualueiden valilla. Tatd havainnollistetaan
kuviossa 20. Sivistyspalveluissa suurin osa vastaajista pyytaa kehitysehdotuksia, kun
taas teknisten palveluiden vastaajien kesken hajonta eri vastausvaihtoehtojen valilla
oli tasaisempaa, lukuun ottamatta puheenaiheen vaihtamista, joka ei vastausvaihtoeh-
tona noussut esille kummankaan palvelualueen vastaajien keskuudessa. Tarkastelta-
essa vastausten eroavaisuutta palvelualueiden valilla, saadaan Chi-Squaren tilastolli-
sen merkitsevyyden testilla vastaukseksi p=0,0259. Kyseisen suuruusluokan p-arvo
(alle 0,05) osoittaa palvelualueiden valisen eron olevan tilastollisesti lahes merkitseva
tarkasteltaessa esimiesten suhtautumista saamaansa negatiiviseen palautteeseen.

Toisesta korvasta sisaan, toisesta ulos: Vaihdan 0,00%
puheenaihetta. 0,00%

Pyydan palautteen antajaa antamaan 13,64%
kehitysehdotuksia.

Pyydan palautteen antajaa perustelemaan 13,64%
antamaansa palautetta. 0,00%

0,
Mietin, kuinka voisin kddantaa sen positiiviseksi. 9,09%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00%

Tekniset palvelut  ® Sivistyspalvelut

Kuvio 20. Esimiesten suhtautuminen negatiiviseen savyyn annettuun palautteeseen,
palvelualueittain

6.4.3 Luottamus, arvostus ja avoimuus henkildston johtamisessa

Luottamusta kasittelevassa kysymyksessa “Kokemukseesi luottamuksesta vaikuttaa
eniten” esimiehet saivat valita Ristikankaan & Ristikankaan (2010) esittelemasta kol-
miosaisesta luottamuskapasiteetista itselleen tarkeimmaén luottamuskokemuksen kan-
nalta tarkasteltuna. Vastausvaihtoehtoina olivat sopimusten pitdmiseen pohjautuva
luottamus, osaamiseen ja patevyyteen pohjautuva luottamus ja vuorovaikutuksellisiin
tilanteisiin pohjautuvaa kommunikaatioluottamus. Vastaukset jakautuivat eri vaihto-
ehtojen valilla hyvin tasaisesti. Taméa havainnollistetaan kuviossa 21. Lahes kolman-

nes (32%) valitsi osaamiseen ja patevyyteen pohjautuvan luottamuksen. Vastaajista 32
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% valitsi kommunikaatioluottamuksen, loput 36 % sen sijaan valitsivat tarkeimmaéksi

sopimusten pitdmiseen pohjautuvan luottamuksen.

m Se, ettd voit luottaa tyontekijoiden osaamiseen ja patevyyteen.
m Se, ettd vuorovaikutuksellisissa tilanteissa voit luottaa toisiin.

Se, ettd tehdyista sopimuksista pidetdan kiinni.

Kuvio 21. Téarkein tekija luottamuskokemuksen synnylle

Luottamuksen, arvostuksen ja avoimuuden kehaa tarkasteltiin pyytdmall& esimiehid
valitsemaan itselleen tdrkeimman ominaisuuden edelld mainituista kolmesta vaihtoeh-
dosta. Yli puolet vastaajista (54%) valitsi tarkeimmaéksi luottamuksen. Léhes kolman-
nes vastaajista (32%) valitsi tdrkeimméksi avoimuuden, 14 % vastaajista valitsi vaih-

toehdoista tarkeimmaksi arvostuksen. Vastausten jakautumista havainnollistetaan ku-

viossa 22.

m Luottamus = Arvostus Avoimuus

Kuvio 22. Tarkein ominaisuuksista: luottamus, arvostus, avoimuus

Palvelualueittain voidaan todeta eroavaisuuksia, kuten kuvio 23 havainnollistaa. Tek-

nisten palveluiden esimiesten vastaukset jakautuivat kaikkien vaihtoehtojen kesken.
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Reilu kolmannes (37,5%) teknisten palveluiden esimiehisté valitsi tdrkeimmaéksi ar-
vostuksen, toinen samansuuruinen joukko vastaajia sen sijaan luottamuksen. Neljan-
nes (25%) teknisten palveluiden esimiehista valitsi vaihtoehdoista avoimuuden itsel-
leen tarkeimmaéksi. Sivistyspalveluiden esimiesten vastauksissa sen sijaan nousi vah-
vimmin esille luottamus tarkeimpand ominaisuutena, sillé 64,29 % sivistyspalveluiden
vastaajista valitsi luottamuksen. Kukaan sivistyspalveluiden vastaajista ei valinnut ar-
vostusta. Sen sijaan reilu kolmannes (35,71%) valitsi avoimuuden. Tarkasteltaessa
naiden vastausten eroavaisuutta palvelualueiden valilla, saadaan Chi-Squaren tilastol-
lisen merkitsevyyden testilld vastaukseksi p=0,0473. Kyseisen suuruusluokan p-arvo
(alle 0,05) osoittaa palvelualueiden valisen eron olevan tilastollisesti lahes merkitseva

tarkasteltaessa esimiesten valintoja luottamuksen, arvostuksen ja avoimuuden valilla.

25,00%

e maw

37,50%
Arvostus
0,00%

37,50%
T e
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00%

Tekniset palvelut  ® Sivistyspalvelut

Kuvio 23. Luottamus, arvostus ja avoimuus, palvelualueittain

Vastaajia pyydettiin tarkastelemaan edelld valitsemaansa ominaisuutta ja arvioimaan
sen esiintymista itsensa ja alaisen seké itsensd ja oman esimiehensd valill4. L&hes
kaikki (95%) vastaajista olivat sitd mieltd, ettd ominaisuus esiintyy vahvempana it-
sensé ja alaisen vélisesti. Ainoastaan 5 % vastaajista koki ominaisuuden esiintyvan

vahvempana itsensa ja oman esimiehen valilla.

Luottamusta, arvostusta ja avoimuutta ominaisuuksina vertailevaa kysymysta verrat-
tiin vastauksiin, joissa selvitettiin esimiesten suhtautumista sopimusten pitdmiseen
pohjautuvaan luottamukseen, osaamiseen ja patevyyteen pohjautuvaan luottamukseen

ja  kommunikaatioluottamukseen.  Kommunikaatioluottamuksen  tarkeimmaéksi
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valinneet vastaajat kokivat kolmesta ominaisuudesta (luottamus, arvostus ja avoi-
muus) itselleen tarkeimmaksi sek& avoimuuden etté luottamuksen. Molempia vaihto-
ehtoja oli valinnut 13,64% kaikista vastaajista, kuten kuvio 24 havainnollistaa. Sen
sijaan osaamiseen pohjautuvaa luottamusta preferoivat vastaajat kokivat ensisijaisesti
tarkeimmaéksi ominaisuudeksi luottamuksen. Huomioitavaa on, etta arvostuksen valit-

sijoista yksikaan ei valinnut osaamiseen pohjautuvaa luottamusta.

25,00 %
20,00 %
15,00 %
10,00 %
[ I
0,00 % .
Luottamus Arvostus Avoimuus
W Osaamiseen pohjautuva
o 22,73 % 0,00 % 9,09 %
luottamus
RV ikutukselli t
uorolval utuksellisuuteen 13,64 % 455% 13,64 %
pohjautuva luottamus
Sopi ksii hjaut
opimuksiin pohjautuva 18,18 % 9,00 % 9,09 %

luottamus

Kuvio 24. Luottamus, arvostus ja avoimuus suhteessa luottamuskokemukseen

Kyselyssa selvitettiin esimiesten toimintatapoja tilanteessa, jossa tydohuoneen oveen
koputetaan ja alainen haluaisi tulla keskustelemaan. Vastausvaihtoehtoja oli nelja:

1) Varaat kalenteristasi ajan seuraavaan viikkoon.

2) Pyydat hanet sisalle ja keskustelette asiasta samantien.

3) Oveesi ei tarvitse koputtaa, se on aina auki.

4) Tilanne ei ole mahdollinen, silla et nde alaisiasi juuri koskaan.
Vastaajat olivat melko yksimielisid, kuten kuvio 25 havainnollistaa. Kaikki vastaajat
valitsivat joko vaihtoehdon kaksi tai kolme, joiden sisalté oli hyvin samantapainen,
mutta eri savylla toteutettu. Lahes viidennes (18,18 %) vastaajista pyytaa alaisen si-
sélle ja keskustelee asiasta samantien. Loput vastaajista (81,82 %) sen sijaan pitavat

oveaan ns. aina auki ja koputusta ei tarvita.
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100,00%
80,00%
60,00%
40,00%
20,00%
0,00% , ,
Varaat e . . . Tilanne ei ole
. . Pyydat hanet sisalle Oveesi ei tarvitse . e
kalenteristasi ajan . mahdollinen, silla
ja keskustelette koputtaa, se on . e
seuraavaan . ) : ) et nde alaisiasi juuri
" asiasta samantien. aina auki.
viikkoon. koskaan.
M Esimiehet 0,00% 18,18% 81,82% 0,00%

Kuvio 25. Esimiesten toimintatapa, kun alainen tulossa yllattden keskustelemaan

Vuorovaikutuksen toimivuutta kyselyssa selvitettiin seka esimiehen ja alaisten valilla
ettd esimiehen ja hénen esimiehensa valilla. Ensin tarkastelussa oli vuorovaikutus esi-
miehen ja alaisten valill&. Arviointiasteikkona oli 1-5, jossa arvosana viisi vastasi erin-
omaista ja arvosana yksi vélttavaa. Esimiesten vastausten perusteella avoimuus esi-
miesten ja alaisten vélilla sai keskiarvon 4,1. Kuvio 26 havainnollistaa vastausten ja-
kautumista eri vaihtoehtojen vélilla. Yli kolmannes (36,36 %) vastaajista arvioi vuo-
rovaikutuksen toimivuuden alaisiinsa kiitettavaksi. Alle viidennes (18,18%) vastaa-
jista arvioi vuorovaikutuksen toimivuuden hyvéksi tai keskinkertaiseksi, antaen arvo-
sanan kolme (3). Alle 5 % vastaajista arvioi vuorovaikutuksen toimivuuden tyydytta-
vaksi antaen arvosanan kaksi (2). Loput (40,91%) vastaajista arvioivat vuorovaikutuk-
sen toimivuudeksi itsens ja alaisten kesken arvosanalla nelja (4).

45,00%
40,00%

35,00%
30,00%
25,00%
20,00%
15,00%
10,00%

>/00% 0,00% -

0,00%

2 3 4 5

1

Kuvio 26. Vuorovaikutuksen toimivuus alaiseen
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Tarkasteltaessa edelld annettuja arvosanoja suhteessa esimiesten arvioon tyoyksikko-
jensé avoimuudesta on havaittavissa yhtymékohtia, mutta my6s eroavaisuuksia. Avoi-
muuden heikolle tasolle arvioineet arvioivat myods vuorovaikutuksen toimivuuden hei-
kolle tasolle. Sen sijaan tyGyhteison avoimuuden arvosanalla kaksi (2) arvioinut vas-
taaja arvioi vuorovaikutuksen toimivuuden arvosanalla nelja (4). Hajonta eri vastaus-
vaihtojen valilla havainnollistetaan kuviossa 27. Tarkasteltaessa vastausten eroavai-
suutta ndiden kahden kysymyksen vastausten valilla, saadaan Chi-Squaren tilastollisen
merkitsevyyden testilla vastaukseksi p=0,0027. Kyseisen suuruusluokan p-arvo (alle
0,01) osoittaa tydyhteison avoimuuksien valisen eron olevan tilastollisesti merkitseva

tarkasteltaessa vuorovaikutuksen toimivuutta esimiesten ja alaisten valilla.

30,00%
25,00%
20,00%
15,00%
10,00%

5,00%

Tyoyksikon avoimuus/ arvosana

0,00% - 2 3 - 4 5
m1 4,55% 0,00% 0,00% 0,00%
m2 0,00% 0,00% 4,55% 0,00%
3 0,00% 9,09% 9,09% 9,09%
4 0,00% 9,09% 27,27% 13,64%
5 0,00% 0,00% 0,00% 13,64%

Vuorovaikutus alaiseen/arvosana

ml m2 m3 m4 05

Kuvio 27. Vuorovaikutuksen toimivuus verrattuna tydyksikdn avoimuuteen

Vastaajia pyydettiin arvioimaan vuorovaikutuksen toimivuutta myds itsensa ja oman
esimiehensé vélill4. Vastaajien vastaukset olivat taysin yhtenevaiset aiemmin tarkas-
telussa olleeseen kysymykseen ”Kuinka toimivaksi arvioit vuorovaikutuksen sinun ja
alaistesi valilla?” verrattuna. Tarkasteltaessa néitd vastauksia toisiinsa ndhden voi-
daan vastausten jakautumisten eri arvosanoille olevan samat, kuten kuvio 28 havain-
nollistaa. Tarkasteltaessa vastausten eroavaisuutta, saadaan Chi-Squaren tilastollisen
merkitsevyyden testilld vastaukseksi p=0,0. Kyseisen suuruusluokan p-arvo (alle

0,001) osoittaa eron olevan tilastollisesti erittdin merkitsevd tarkasteltaessa
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vuorovaikutuksen toimivuutta esimiesten ja alaisten sek& esimiesten omiin esimie-

hiinsa toteuttaman vuorovaikutuksen vélilla.

=
[1}]
2 45,00 %
E 40,00 %
@ 35,00 %
@ 30,00 %
E 25,00 %
T 20,00 %
S 1500%
=~ 10,00 %
5,00 % -
0,00 % — —
2 3 4 5
=1 4,55% 0,00 % 0,00 % 0,00 %
=3 0,00 % 18,18 % 0,00 % 0,00 %
4 0,00 % 0,00 % 40,91 % 0,00 %
5 0,00 % 0,00 % 0,00 % 36,36 %

Vuorovaikutus alaiseen

Kuvio 28. Vuorovaikutuksen toimivuus alaisten suuntaan verrattuna oman esimiehen
suuntaan tapahtuvaan vuorovaikutuksen toimivuuteen

Vuorovaikutuksen toimivuuden vastauksia verrattiin esimiesten antamiin arvosanoi-
hin omasta esimiestyostd. Tuloksista kay ilmi, ettd kokemus toimivasta vuorovaiku-
tuksesta kulkee rinta rinnan oman esimiestyon onnistumisen kokemuksen kanssa. Vas-
taaja, joka ei kokenut vuorovaikutusta toimivaksi, arvioi oman esimiestyonsé arvosa-
nalla yksi (1). Painvastaisesti arvosanalla viisi (5) vuorovaikutuksen arvioinut henkild
arvioi myos oman esimiestyonsé arvosanalla viisi (5). Kuvio 29 havainnollistaa vuo-
rovaikutuksen toimivuutta mittavien arvosanojen jakautumista omasta esimiestyostéa
annettuihin arvosanoihin nghden. Tarkasteltaessa vuorovaikutuksen toimivuuden vas-
tauksia verrattuna esimiestyon arvosanoihin, voidaan havaita tilastollista merkit-
sevyyttd. Tarkasteltaessa vastausten eroavaisuutta, saadaan Chi-Squaren tilastollisen
merkitsevyyden testilla vastaukseksi p=0,0008. Kyseisen suuruusluokan p-arvo (alle
0,001) osoittaa eron olevan tilastollisesti erittadin merkitsevé tarkasteltaessa vuorovai-

kutuksen toimivuutta esimiesten antamien esimiestyon arvosanojen valilla.
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2 3 4 5

.1 4,55 % 0,00% 0,00 % 0,00 %
0,00 % 9,09 % 9,09 % 0,00 %

0,00 % 18,18 % 22,73 % 0,00 %

0,00 % 0,00% 31,82 % 4,55%

Oman esimiestydn arvosana

ml m3 - 5

Kuvio 29. Vuorovaikutuksen toimivuutta mittaavien arvosanojen jakautuminen
omasta esimiestydsta annettuihin arvosanoihin nahden

Esimiesten paatoksentekoa kasittelevassa kysymyksessa selvitettiin vastaajien suhtau-
tumista esimiesroolin péatdksentekoon vuorovaikutusta ja avoimuutta hyddyntaen.
Vastausvaihtoehtoja oli nelja:

1) Osallistan alaisiani mukaan paatoksentekoon keskusteluiden avulla.

2) Kuuntelen muiden mielipiteita ja toimin niiden mukaan.

3) Teen kaikki paatokset itse ja valitan tiedon alaisilleni.

4) Paatokset tekee joku muu organisaatiossa, en pysty esimiesasemassa

vaikuttamaan niihin juurikaan.

Y1i 80 % (81,82%) vastaajista osallistaa alaisiaan mukaan paatoksentekoon keskuste-
luiden avulla. Alle 10 % (9,09%) kuuntelee alaistensa mielipiteitd ja toimii niiden mu-
kaan. Kukaan vastaajista ei tehnyt kaikkia padtoksi&an itsendisesti vain valittden tietoa
alaisille. Loput 9,09 % vastaajista olivat sitd mieltd, ett4 eivat esimiesasemassa kykene
vaikuttamaan pééatoksiin, vaan paatokset tekee organisaatiossa joku muu. Vastaajien
suhtautumista esimiesroolin p&atoksentekoon vuorovaikutusta ja avoimuutta hyddyn-

téden havainnollistetaan kuviossa 30.
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M Osallistan alaisiani mukaan
paatoksentekoon keskusteluiden
avulla

B Kuuntelen muiden mielipiteita ja
toimin niiden mukaan.

H Teen kaikki paatokset itse ja valitan
tiedon alaisilleni.

1 Paatokset tekee joku muu
organisaatiossa, en pysty
esimiesasemassa vaikuttamaan niihin
juurikaan.

Kuvio 30. Vastaajien suhtautuminen esimiesroolin paatoksentekoon vuorovaikutusta
ja avoimuutta hyddyntaen

Toimivalla vuorovaikutuksella voidaan todeta olevan merkitysta paatoksenteon avoi-
muudelle. Tarkasteltaessa vastausten eroavaisuutta, saadaan Chi-Squaren tilastollisen
merkitsevyyden testilla vastaukseksi p=0,0365. Kyseisen suuruusluokan p-arvo (alle
0,05) osoittaa eron olevan tilastollisesti l&hes merkitseva tarkasteltaessa vuorovaiku-

tuksen toimivuutta esimiesten paatoksentekoon nahden.

7 LOPPUPAATELMAT

7.1 Johtopé&atokset

Tutkimuksen avulla pyrittiin 16ytdméaan vastauksia siihen, kuinka tarkednd Kaarinan
kaupungin esimiehet pitavat luottamusta, arvostusta ja avoimuutta osana hyvaa henki-
I6ston johtamista. Tarkasteltaessa hyvaa henkildston johtamisen ilmentymista Kaari-
nan kaupungin esimiesten ndkokulmasta, voidaan todeta hyvaan henkildston johtami-
seen kulminoituvan monia yksittaisid asioita. Hyvaan henkil6ston johtamiseen kytket-
tiin vastauksissa laajasti vuorovaikutuksellisia asioita, kuten keskustelevan ilmapiirin
yllapitoa, avoimuutta, palautteenantoa ja mutkatonta lahestyttavyytta. Avoimissa vas-
tauksissa tuotiin esille siis samoja asioita, joita tutkimusasettelussa oli haluttu tutkia

osana hyvaa henkiloston johtamista.



61

Toimivalla vuorovaikutuksella voidaan todeta olevan merkitysta paatoksenteon avoi-
muudelle, joka tukee hyvan henkildston johtamisen toteutumista Kaarinan kaupun-
gissa. Tutkimuksen mukaan esimiehet, jotka arvioivat vuorovaikutuksen toimivuuden
hyvélle tasolle, osallistivat alaisiaan mukaan padtoksentekoon keskusteluiden avulla.
Teorian mukaan vuorovaikutukselliset tilanteet toimivat vaikuttimina arvioitaessa on-
nistumista tai epadonnistumista johtamisessa. Tutkimuksessani nousi esille tata tukeva
tulos: Esimiehet, jotka arvioivat oman esimiestyonsa hyvaélle tai Kiitettavélle tasolle,

paasaantoisesti kokivat myds monen suuntaisen vuorovaikutuksen toimivaksi.

Teoriassa nousi esille keskindisen luottamuksen puute ylemmaén ja alemman johdon
valisissé suhteissa. Tdma heijastuu esimiesten kokemaan tydn mielekkyyteen ja sita
kautta my0s esimiestehtdvien onnistuneeseen suorittamiseen. Tutkimuksen tulokset
tukevat tata tapahtuvan myods Kaarinan kaupungin esimiesten toteuttamassa ty0ssa.
Mitd heikommaksi esimiehet kokevat vuorovaikutuksen toimivuuden, sitd heikom-
maksi he arvioivat esimiestydnsa laadun. Kaarinan esimiesten vastausten pohjalta toi-
miva vuorovaikutus, joka osaltaan lisd& kommunikaatioluottamusta, oli huomattavasti
vahvemmalla tasolla esimiehesta alaisten suuntaan kuin esimiehen ja timan oman esi-

miehensa valilla.

Teorian mukaan hyva esimies tuntee heikkoutensa sekd vahvuutensa ja osaa toimia
niiden perusteella itse&dan kehittden. Kaarinan esimiehet kokevat tunnistavansa heik-
koutensa ja vahvuutensa. Tulosten perusteella lahes kaikki esimiehet tunnistavat vah-
vuutensa ja heikkoutensa jopa siind mittakaavassa, ettd kykenevét nimeamaan niita
useamman kuin yhden. Teorian mukaan lahtokohdan itsensé johtamiselle muodostavat
tavoitteet, joita kohtaan esimies on suuntaamassa. Tavoitteita kohti Kaarinan esimiehet
pyrkivét kouluttautumalla, oman esimiehen kanssa kaytyjen kehityskeskustelujen ja
vapaamuotoisempien keskustelujen kanssa. Avointen keskustelujen kdyminen alaisten
kanssa ja omaa toimintaa reflektoimalla koettiin myods paasevéan lahemmés tavoitteita.
Sivistyspalveluiden esimiehista kaikilla oli tavoitteet esimiehend kehittymiselle, toisin
kuin teknisten palveluiden esimiehilla. Tutkimuksen perusteella voidaankin todeta pal-
velualueiden valisen eron olevan tilastollisesti 1&hes merkitseva tarkasteltaessa esi-
miesten asettamaa tavoitteellisuutta omalle esimiesty6lleen. Ero on tilastollisesti l&hes

merkitsevd myos tarkasteltaessa esimiesten suhtautumista erilaisiin koulutuksiin
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suhteessa heidan tavoitteisiinsa kehittyd esimiehend. Tutkimuksen mukaan kaikkia
esimiehid, jotka eivét kokeneet esimiestehtavaan liittyvia koulutuksia omakseen, yh-

disti se, etta he eivat olleet asettaneet itselleen tavoitteita esimiehend kehittymisessa.

Kaarinan kaupungin esimiehet pitavét luottamusta, arvostusta ja avoimuutta osana hy-
vaé henkildston johtamista. Kuten jo aiemmin todettiin, tutkimukseen osallistuvien
esimiesten hyvaan henkildston johtamiseen sisaltyi vuorovaikutusta, keskustelevan il-
mapiirin yllapitoa, avoimuutta, palautteenantoa ja mutkatonta lahestyttavyytta. Avoi-
muus my0s hankalissa asioissa ja ikaviin tilanteisiin puuttuminen olivat keinoja toteut-
taa hyvaa henkiloston johtamista. Toisaalta myos hankalien tilanteiden késittely koet-
tiin esimiesten keskuudessa heikkoudeksi, johon kaivattiin lisdad osaamista. Arvos-
tusta, luottamusta ja avoimuutta tukevana toimenpiteend tutkimuksessa nousi esille
palautteenanto. Esimiehet suhtautuivat palautteen antoon myonteisesti. Kaikki esimie-
het kokivat antavansa palautetta. Yli puolet pyrki antamaan palautteen ajantasaisesti,

kun taas alle puolet esimiehista odotti sopivaa hetkeé.

Arvostusta esimiehet toteuttivat myos korjaavan palautteen saantiin liittyvilla reakti-
oillaan. Suhtautuminen palautteen saantiin oli kaiken kaikkiaan myonteista. Sivistys-
palveluissa suurin osa vastaajista pyysi avoimuutta tukien kehitysehdotuksia, kun taas
teknisten palveluiden vastaajien kesken hajonta eri vastausvaihtoehtojen valilla oli ta-
saisempaa. Kehitysehdotusten pyytaminen tukee teorian hyvan esimiehen kehitté-
mismyonteisyydesté. Teoria my0s osoittaa, etta esimiesten velvollisuus on varmistaa
palautekulttuurin toimivuus sitd antamalla, vastaanottamalla ja kéyttdmalla sita toi-
minnan kehittdmisessa. Avoimuutta Kaarinan esimiehet vaalivat henkildston johtami-
sessa olemalla lasn ja tavoitettavissa seké osallistamalla alaisia paatoksentekoon. Tut-
kimus osoitti, ettd huolimatta vuorovaikutuksen toimivuudesta tai tydyksikon avoi-
muudesta, tai ndiden puutteesta, kaikki esimiehet olivat aina ké&ytettavissa, kun alainen

tulee keskustelemaan.

Tutkimus antoi vastauksia tutkimuskysymykseeni ja sitd tukeviin alakysymyksiin. Esi-
miesten ajatukset omasta roolista hyvan henkilostén johtamisen avainhenkilona vaih-
telivat. Tutkimus nosti esille esimiesten ajatuksia hyvésta henkil6ston johtamisesta.
Monilla esimiehill oli halu tehdd esimiesty6ta hyvin ja kehittyd siind. Vastakohtana

talle voi havaita etenkin teknisten palveluiden puolella esiintyvan enemmén omaan
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substanssialaan liittyvaa kiinnostusta oman itsensé kehittdmiseen kuin esimiestehté-
vassa kehittymiseen. Tulee kuitenkin huomioida, ettd suuri osa esimiehisté toteuttaa
esimiestyOtddn osana ty6tehtaviaan ja tyéhon kuuluu lukuisia muita tyétehtavia hen-
Kiloston johtamisen liséksi. Taméa nousi tutkimuksessa esille hyvaa henkildston johta-
mista heikentavana tekijana. Ajan riittavyys esimiestdihin koettiin riittdmattomaksi,
silla paatyona ei ole henkildston johtaminen ja muut esimiehen tehtavat. Tutkimustu-
loksista on liséksi ndhtavissa, ettd kaikki esimiehet eivét ole omasta tahdostaan esi-
miestehtdvissd. Muuttuneet olosuhteet tydyksikdssa ovat saattaneet tarjota mahdolli-

suuden esimieheksi nousemiseen, josta ei ole pystynyt kieltdytyméaan.

7.2  Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan mitata reliabiliteetilla ja validiteetilla. Validitee-
tilla tarkoitetaan tutkimusongelman kannalta oikean asian tutkimista, kun taas relia-
biliteetilla tarkoitetaan saatujen tulosten pysyvyytté. (Kananen 2011, 118-119.) Tamén
tutkimuksen e-kyselylla tavoitettiin kaikki toivotut henkil6t organisaation sahkoposti-
ryhmien kautta, mik& omalta osaltaan tukee tutkimuksen luotettavuutta. VVastauspro-
sentti kyselyyn oli n. 35 %, joten tuloksissa on jonkin verran vastauskadon aiheuttamaa
vadristyméaa. Vastaajakadosta huolimatta luotettavuus on kuitenkin melko hyva, silla
molemmista kohderyhmé&én kuuluvista palvelualueista osallistui tutkimukseen prosen-
tuaalisesti tasakokoiset joukot. Voidaankin todeta vastaajien edustavan palvelualu-

eensa esimiehid samanarvoisesti.

Kysely oli suunniteltu tutkimuksen teoriaosuuteen pohjautuen ja kysely testattiin yh-
delld koevastaajalla. Koevastaajan mukaan kysymykset olivat ymmarrettavia, mika
osoittaa teoreettisten kasitteiden ymmarrettavyytta ja kyselyn selkeyttd. Tutkimuksella
saatiin vastaukset asetettuihin tutkimuskysymyksiin, joten t&lta osin luotettavuus on
hyva. Tutkimuksen reliabiliteettia kuitenkin laskee epaselva kysymysasettelu koskien
hyvéan henkiloston johtaminen ndkymistd esimiesten tyossa. Kyseinen kysymys ym-
marrettiin kahdella eri tavoin, ja eri tavoin ymmartaneiden vastaukset kasiteltiinkin
tutkimuksessa nyt erillisind. Systemaattiset, tutkijasta perdisin olevat, virheet kuiten-

Kin puuttuvat tutkimuksesta, joten luotettavuus on hyvalla tasolla.
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Vastaajista riippuvaisista systemaattisista virheistd on vaikea tietéa tarkkaa totuutta.
En voi menné takuuseen, ovatko vastaajat vastanneet rehellisesti vai onko tuloksissa
mukana asioiden kaunistelua tai ongelmien mahdollista vahattelya. Tulokset saattaisi-
vat olla toisenlaiset, jos samalle kohderyhmélle l&hetettéisiin sama kysely toisena ajan-
kohtana. Vastauksiin on vaikuttanut kunkin vastaajan sen hetkinen tunnetila. Mikali
vastaajat olisivat edustaneet toista otantaa kyselyn kohderyhmaésta, tulokset olisivat

todennakdisesti myos toisenlaiset.

Tarkasteltaessa tutkimuksen reliabiliteettia voidaan todeta, ettd samaa asiaa on mitattu
useammalla kuin yhdella kysymykselld. Avoimet kysymykset lisdksi tukivat struktu-
roitujen kysymysten vastauksia. Tutkimus voidaan toteuttaa toisella kohderyhmalla

verraten tuloksia tutkimukseni tuloksiin.

7.3 Jatkotutkimus- ja kehittamisehdotukset

Hyva henkiloston johtaminen on laaja aihe, josta riittd4 tutkittavaa useammasta néko-
kulmasta. Aiheen laajuus oli viedd minutkin mukanaan. Osittain itseani harmitti, etten
voinut tutkia alkuperaisen toimeksiannon laajuudessa asiaa, vaan opinnédytetyoproses-
sin edetessé aihetta rajattiin voimakkaasti. Rajaus oli kuitenkin hyva ratkaisu, seka
oman jaksamisen ettd opinndytetyon onnistumisen ja sen loppuun saattamisen kan-
nalta. Rajauksella tydmaaré pysyi edes jotenkin kohtuullisena tuottaen samalla toivot-
tua tulosta. Ja koska rajaus sopi myos toimeksiantajalleni, voidaan todeta opinnayte-

tyGprosessi onnistuneeksi.

Kuten johdannossa todettiin, henkildston johtamisessa onnistuminen tulee nousemaan
tarke&dn rooliin arvioitaessa organisaation tyonantajamainetta ja houkuttelevuutta
tyonantajana. Tulevat eldkditymisaallot pyyhkéisevat kunta-alallakin osaavia tyonte-
kijoité laaja-alaisesti pois l&himpien vuosien ja vuosikymmenien aikana. Hyvan hen-
kiloston johtamisen vakiinnuttaminen osaksi kaikkien yksikdiden toimintaa tulee Kaa-
rinassakin kohottamaan tyonantajaimagoa entisestaan. Tutkimustulosten avulla toi-
mintaa kyetaan kehittdmaan. Opinndytetyoprosessini loppuvaiheen aikana organisaa-

tiossa on jo toteutettu 360-arviointi, joka toivottavasti toimii tukena esimiesten
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kehittymiselle. Vaikka tutkimukseni ei valmistunut ennen 360-arvioinnin toteutta-
mista, voi tutkimustuloksiani hyddyntaa esimiestyon kehittdmisen tukena.

Oma mielenkiintoni ja samanaikaisesti huolenaiheeni tutkimustuloksia tarkastelles-
sani suuntasi esille tuotuun kiireeseen. Jos esimies kokee riittdmattomyytta esimies-
tyohon kiireen vuoksi, onko ylipaatddn mahdollista toteuttaa hyvaa henkilston johta-
mista? Vai olisiko kenties kehittdmistoimenpiteilld 16ydettévissa keino, jolla esimies-
ty6hon 16ytyisi enemmaén aikaa? Entd, jos Kiire onkin itse aiheutettua, ja mahdollisesti

oman tavoitteen hukassa olemista?

Toinen kiinnostava jatkotutkimusmahdollisuus suuntautuu vuorovaikutukseen esimie-
hesté yléspdin suuntautuen. Miksi esimiehet kokevat vuorovaikutuksen omaan esimie-
heensd ja kaupungin johtoon vaikeampana kuin omiin alaisiinsa? Kiinnostavaa olisi
my0s tutkia henkilostopalveluiden ammattilaisten ja kentalla esimiestyotd tekevien
yhteistyotd. Henkildstostrategian jalkauttamisen toimenpiteina toimivat esimieskoulu-
tukset eivat kaikkia esimiehid tutkimuksen mukaan kiinnostaneet. Mitk& olisivat ne
toimenpiteet, joilla henkilgstopalveluiden ammattilaiset kykenisivét vield hedelmélli-
semmin tukemaan esimiesty0ta tekevien henkiloston johtamista ja siina kehittymist&?
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Oikaisuvaatimuksen saa tehdéa se, johon paatés on kohdistettu tai jonka oikeuteen,
velvollisuuteen tai etuun paatds valittomasti vaikuttaa (asianosainen) seka kunnan
jasen.

Asianosaisen katsotaan saaneen paatoksesta tiedon viimeistaan (7) paivana
paatdksen postituspaivan jalkeen.

Kunnan jasenen, joka ei ole asianosainen, katsotaan saaneen tiedon silloin, kun
poytakirja on asetettu yleisesti nahtavaksi.
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Kaarinan kaupunki

Oskarinkatu 4

20780 KAARINA

Paatos nahtavilla

Tiedoksiantotapa

Viranhaltijapaatos

20190030 /20.03.2019

Oikaisuvaatimuksesta on kaytava ilmi vaatimus perusteineen ja se on tekijan
allekirjoitettava.

Vaatimuksen voi toimittaa oikaisuvaatimusviranomaiselle postitse, henkilokohtaisesti
tai lahetin valityksella.

Toimitustavasta riippumatta vaatimuksen on oltava oikaisuvaatimusviranomaisella
ennen aukioloajan paattymista viimeistaan neljantenatoista (14) paivana paatoksen
tiedoksisaantipaivasta mainittua paivaa lukuunottamatta.

Viranhaltijap&atokset pidetaan yleisesti nahtavana kaupunginvirastossa seuraavasti-
- kuukauden 1.-15. paivina tehdyt paatokset saman kuukauden 16. paivana klo
9.00-12.00

- kuukauden 16.-31. pdivina tehdyt paatokset seuraavan kuukauden 1. paivana klo
9.00-12.00

[ | Lahetetty postitse saantitodistusta vastaan
| | Lahetetty postitse tavallisena kirjeena
J Lahetetty sisdisessa postissa
Luovutettu asianosaiselle

paivamagra 020 3 OZc)(j

WAL, il

fﬂédok |ant an allekirjoitus ja Vastaanottajan allekirjoitus
virka-a ern
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Hei, olet tullut vastaamaan kyselyyn, joka on osa opinnaytety6tani. Taman kyselyn vastausten perusteella pyrin selvittdmaan, kuinka tarkeana
Kaarinan kaupungin esimiehet pitavat luottamusta, arvostusta ja avoimuutta omassa henkilostén johtamisessaan.

Kysely sisaltaa pakollisia monivalintakysymyksia ja vapaaehtoisia avoimia kysymyksia. Vastauksesi ovat luottamuksellisia, kiitos niista jo etukateen!

Lomake on ajastettu: julkisuus alkaa 20.3.2019 17.34 ja paattyy 29.3.2019 23.59
Avoimuus, luottamus ja arvostus osana hyvaa henkiloston johtamista Kaarinan

kaupungin esimiestyossa

Vastaajan perustiedot

Vastaajan sukupuoli
Mies
Nainen
En halua kertoa

Vastaajan ika

Alle 30
31-40
41-50
51-60
Yli 60

Palvelualue

Sivistyspalvelut
Tekniset palvelut

Vastuualue

Koulutus
Varhaiskasvatus
Vapaa-ajan palvelut
Infrapalvelut

Tila- ja ravintopalvelut
Liikunta- ja viherpalvelut
Vesihuoltolaitos

Seuraava >>
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Lomake on ajastettu: julkisuus alkaa 20.3.2019 17.34 ja paattyy 29.3.2019 23.59
Avoimuus, luottamus ja arvostus osana hyvaa henkiloston johtamista Kaarinan
kaupungin esimiestydssa

Esimiestyo

Kokemuksesi esimiestehtavissa vuosina

Alle 1 vuosi
1-3 vuotta
3-5 vuotta
5-10 vuotta
10-15 vuotta
Yli 15 vuotta

Oletko toiminut esimiestehtévissa jossain muualla kuin Kaarinan kaupungilla?

Kylla
Ei

Kuinka monta alaista sinulla on?

Alle 10
11-20
21-30
31-40
Yli 40

Miten olet paatynyt nykyiseen esimiestehtavaasi?
Tydskentelin toisen organisaation palveluksessa. Hain esimieheksi avoimen haun kautta.
Etenin esimieheksi palvelu-/vastuualueen sisalla.
En hakeutunut esimieheksi, vaan ajauduin tehtdvaan puolivahingossa / olosuhteiden pakosta.

Onko vaihtuvuus yksikkdsi tyontekijdissa ollut vimeisen vuoden aikana suurempaa kuin aikaisempina vuosina?

Kylla
Ei

Jos vastasit edelliseen kylla,
minka arvelet olevan syyna
suureen vaihtuvuuteen?

<< Edellinen | Seuraava >>
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Lomake on ajastettu: julkisuus alkaa 20.3.2019 17.34 ja paattyy 29.3.2019 23.59
Avoimuus, luottamus ja arvostus osana hyvaa henkiloston johtamista Kaarinan

kaupungin esimiestydssa

Itsensa johtaminen

Tunnistan omat vahvuuteni ja heikkouteni

Kylla
Ei

Mika on vahvuutesi esimiehena
toimimisessa?

Minka koet heikkoutenasi
esimiehena toimimisessa?

Oletko asettanut itsellesi tavoitteita esimiehena kehittymisessa?

Kylla
Ei

Milla tavoin pyrit kohti tavoitteitasi?

Tarkasteltaessa koulutuksia, joihin osallistut: Koetko tarkedmmaksi osallistua
esimiestyohon liittyviin koulutuksiin
yksikon toteuttamaan substanssitehtavaan liittyviin koulutuksiin

En osaa sanoa.

Kuinka arvioit oman esimiestydsi laadun asteikolla 1-5?
1 (heikko)
2
3
4
5 (erinomainen)

Milla tavoin hyva henkiloston
johtaminen nakyy tydssasi?

| << Edellinen | Seuraava >> |
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Lomake on ajastettu: julkisuus alkaa 20.3.2019 17.34 ja paattyy 29.3.2019 23.59
Avoimuus, luottamus ja arvostus osana hyvaa henkiloston johtamista Kaarinan

kaupungin esimiestydssa

Avoimuus, luottamus ja arvostus

Kuinka avoimeksi arvioit tydyhteisosi keskustelukulttuurin asteikolla 1-5?
1 (heikko)
2
3
4
5 (erinomainen)

Mika yksittainen tekija vaikuttaa
eniten toimivaan tai
toimimattomaan
vuorovaikutukseen yksikdssasi?

Annatko palautetta alaisillesi?

Kylla: samantien, kun jotain palautetta vaativaa tapahtuu.
Kylla, kunhan tilanne on sopiva.

Paasaantoisesti en, mutta jos joku sita pyytaa, niin kylla. Paasaantoisesti kerron positiivisia asioita, valttden negatiivisten asioiden
esille ottamista.
En, miksi pitaisi?

Saatko palautetta alaisiltasi?

Kylla, pyydettaessa.

Saan palautetta pyytamatta, paasaantdisesti positiivista.
Saan pyytamatta seka positiivista etta negatiivista palautetta.
Ei, en halua tietaa, mitéd minusta ajatellaan.

Kuinka reagoit saamaasi palautteeseen, jossa on negatiivinen savy?
Mietin, kuinka voisin k&antaa sen positiiviseksi.
Pyydan palautteen antajaa perustelemaan antamaansa palautetta.
Pyydan palautteen antajaa antamaan kehitysehdotuksia.
Toisesta korvasta sisdan, toisesta ulos: Vaihdan puheenaihetta.

Kokemukseesi luottamuksesta vaikuttaa eniten
se, ettd voit luottaa tydntekijoiden osaamiseen ja patevyyteen.

se, ettd vuorovaikutuksellisissa tilanteissa voit luottaa toisiin.
se, ettd tehdyistad sopimuksista pidetaan kiinni.

Mika seuraavista on sinulle tarkeinta
Luottamus

Arvostus
Avoimuus

Tarkastellessasi edella valitsemaasi ominaisuutta, esiintyykd se vahvempana

sinun ja organisaation johdon / oman esimiehesi valilla
sinun ja alaistesi valilla

Alaisesi koputtaa oveesi. Han haluaisi keskustella kanssasi. Kuinka toimit?

Varaat kalenteristasi ajan seuraavaan viikkoon.

Pyydat hanet sisalle ja keskustelette asiasta samantien.
Oveesi ei tarvitse koputtaa, se on aina auki.

Tilanne ei ole mahdollinen, silla et nae alaisiasi juuri koskaan.

Kuinka toimivaksi arvioit vuorovaikutuksen sinun ja alaistesi kesken?
1 (heikko)
2
3



4
5 (erinomainen)

Kuinka toimivaksi arvioit vuorovaikutuksen sinun ja oman esimiehesi valilla?

1 (heikko)

2

3

4

5 (erinomainen)

Kun teet esimiehena paatoksia:

Osallistan alaisiani mukaan paatéksentekoon keskusteluiden avulla

Kuuntelen muiden mielipiteité ja toimin niiden mukaan.

Teen kaikki paatokset itse ja valitan tiedon alaisilleni.

Paatokset tekee joku muu organisaatiossa, en pysty esimiesasemassa vaikuttamaan niihin juurikaan.

<< Edellinen | Seuraava >>

Paina viela "seuraava", ja seuraavalla sivulla "valmis".
Kiitos kyselyyn osallistumisestasi!
Aurinkoista kevéatta toivottaen,

Riikka Virtanen
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Virtanen Riikka

Lahettaja: Virtanen Riikka

Lahetetty: torstai 21. maaliskuuta 2019 8:13

Vastaanottaja: Esimiehet.Sivistys; Esimiehet. Tekniset palvelut

Aihe: Opinnaytetyd Kaarinan kaupungin henkildstdpalveluiden kayttéon/ Tervetuloa
vastaamaan kyselyyn!

Liitteet: Viranhaltijapaatos tutkimuslupa.pdf

Hei!

Opiskelen Satakunnan ammattikorkeakoulussa liiketalouden koulutusohjelmassa esimiestydn
ja organisaatioiden kehittdmisen opintoja. Olen tekemassa opinnaytetydtani Kaarinan
kaupungille, toimeksiantajana toimii henkildstdpalvelut. Liitteena on henkilostéjohtaja Maija
Hanhialan viranhaltijapdéatos tutkimusluvan myontamisesta.

Opinnaytetyodni aiheena on "Avoimuus, luottamus ja arvostus osana hyvada henkilston
johtamista Kaarinan kaupungin esimiesty0ssd”. Opinnaytetyoté varten toteutan kyselyn, jonka
kohderyhmana ovat sivistyspalveluiden ja teknisten palveluiden esimiehet. Tarkoituksena on
selvittad, kuinka tarkeana Kaarinan kaupungin esimiehet pitavat luottamusta, arvostusta ja
avoimuutta omassa henkiléston johtamisessaan.

Oheisen linkin takaa paaset kyselyyn, joka sisaltaa seka "rasti ruutuun" -monivalintakysymyksia
ja vapaaehtoisia avoimia kysymyksid. Kysely on avoinna 29.3.2019 saakka.

Olisin kiitollinen, jos 16ydat vastaamiseen n. 5-10 min aikaa. Maija Hanhialan suostumuksella
kyselyyn vastaaminen on tydaikaa. Kiitos jo etukateen osallistumisestasi!

ystavallisin terveisin
Riikka Virtanen

Tradenomiopiskelija, Satakunnan ammattikorkeakoulu
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Virtanen Riikka

Lahettaja: Virtanen Riikka

Lahetetty: keskiviikko 20. maaliskuuta 2019 15:40

Vastaanottaja:

Aihe: Tiedoksi: mydnnetty tutkimuslupa koskien kyselya teknisten palveluiden ja
sivistyspalveluiden esimiehille

Liitteet: Viranhaltijapaatos tutkimuslupa.pdf

Hei,

opiskelen t6iden ohessa tradenomiksi. Teen opinnaytetydni Kaarinan kaupungin henkildstopalveluille
aiheenani "Avoimuus, luottamus ja arvostus osana hyvaa henkildston johtamista Kaarinan kaupungin
esimiestydssa”.

Informoin teitd asiasta siksi, etta opinnaytetyoni tutkimusosuuden kohderyhmana ovat
sivistyspalveluiden ja teknisten palveluiden esimiehet. Tulen lahettamaan lahiaikoina
palvelualueidenne esimiehille séhkdpostitse "rasti ruutuun” tyyppisen e-kyselyn, johon vastaaminen vie
aikaa n. 5-10 minuuttia.

Liitteena on Maija Hanhialan tekema viranhaltijapaatos tutkimusluvan myontamisesta.

ystavallisin terveisin

Riikka Virtanen

Kaarina ==
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