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Julkisen sektorin organisaatiot ovat ldpikdyneet viime vuosikymmenen aikana monia
muutoksia. Palvelujen laatua ja tuloksellisuutta sekéd organisaatioiden joustavuutta ja
tehokkuutta on parannettu. Julkisella sektorilla tydskentelevien esimiesten ty6 on tul-
lut aikaisempaa yhd monipuolisemmaksi ja vaativammaksi. Johtaminen ei ole endd
kiskyjen jakamista ja séfintdjen noudattamista, vaan vastuuta oman tiimin tuloksesta
ja toimivuudesta, seké tyontekijéiden kannustamista jatkuvaan kehittymiseen. Tutki-
muksen tarkoituksena oli kartoittaa Jyvdskyldn kaupunkiorganisaation esimiesten
osaamista ja kehitystarpeita aikana, jolloin esimiehet ovat tydssdén uusien haasteiden
edessd. Tutkimuksessa selvitettiin esimiesten timén hetkisen osaamisen heikkouksia
ja vahvuuksia sekd tulevaisuuden asettamia osaamisvaatimuksia. Lisdksi tarkasteltiin
tyon jirjestelyyn ja organisaatioon liittyvid muutostarpeita. Tutkimuksen tulokset toi-
mivat pohjana esimiestyon kehittdmistoimille, erityisesti laaja-alaisen esimiesvalmen-
nuksen suunnittelulle.

Tutkimuksessa kiytettiin kehitystarveanalyysid, jossa yhdistyivét kvalitatiivinen ja
kvantitatiivinen tutkimus. Tutkimusaineisto kerittiin kyselylomakkeella 152 esimie-
helts, minké lisdksi haastateltiin seitsem#s suurimman hallintokunnan johtajaa. Kvan-
titatiivinen aineisto analysoitiin SPSS-ohjelmalla ja kvalitatiivinen aineisto laadulli-
sella sisillon analyysilld, joka tapahtui teemoittemalla. Tulokset osoittivat, ettd esi-
miesten ajattelutavassa ja osaamisessa oli suuria muutoksia verrattuna perinteisen by-
rokraatin johtajuuskuvaan. Esimiehilld havaittiin kehitystarpeita ihmissuhde- ja vuo-
rovaikutustaitojen alueella erityisesti palautteenannossa ja ihmissuhdeongelmien rat-
kaisemisessa, muutosjohtamisessa seki kielitaidossa ja tietoteknisessd osaamisessa.
Tulevaisuuden suuri haaste liittyy henkilostén ikddntymiseen, mink3 liséksi esimiesten
tySlle asettavat vaatimuksia yhd vahvistuva ihmisten johtaminen, toimintojen yritys-
mdistyminen ja pysyvit muutokset. Esimiesty6n ongelmaksi nousivat liian suuri ru-
tiinitdiden mé&4ri ja kiireinen ty6tahti, mitkd edellyttivit pohdintaa esimiestyon kehit-
tdmistoimia suunniteltaessa. Liséksi organisaatiossa tarvitaan ratkaisuja hiljaiseen tie-
toon perustuvan osaamisen siilyttimiseen tyOyhteisGissd. Esimiesty6hon tarvitaan
lisdd vilineitd my0s yhteisty6hdn perustuvan vuorovaikutteisen johtajuuden kehittdmi-
sessd kdytdnnon toiminnan tasolla, sekd esimiehen aseman selkiyttdmisessa.

Avainsanat: esimiesosaaminen, esimiestyd, kehitystarveanalyysi, julkinen sektori, ta-
paustutkimus. ‘
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1 JOHDANTO

”Laaja syddn, herkdt tuntosarvet, aimo annos hullun rohkeutta ja innostunut mieli.”
Siindko onnistumisen eviitd nykypéivin esimiehelle, kuten erds tutkimukseen osallis-
tunut luonnehti esimichen pétevyyttd. Hyvin johtajan méérittely muuttuu ajan vaati-
musten mukana. Kiskyjen jakajasta on tullut valmentaja, ylimméstd asiantuntijasta
tiimin jdsen. T#dnd pdivini esimiesty6 vaatii monenlaista osaamista, jossa oman alan
hallinta on vain yksi osa kokonaisuutta. Ihmissuhdeosaaminen, motivointitaidot tai
kyky katsoa pitkille tulevaisuuteen kuvaavat nyt pétevdd johtajaa ja esimiestd. Esi-
miesten varaan lasketaan paljon tiimeist4 koostuvissa, matalissa organisaatioissa. Tut-
kimukset ovat osoittaneet selkeésti johtamisen yhteydet tydyhteisén ilmapiiriin ja sitd
kautta saavutettuihin tuloksiin (Pirnes 2000). Johtaminen on siten keskeisessé asemas-
sa organisaatiossa, mistd ovat osoituksena jo lukuisat organisaatioille tarjotut johta-
miskoulutukset seké organisaatioiden halukkuus panostaa huomattavia summia johta-

misen kehittimiseen.

Tédmin tutkimuksen mielenkiinto kohdistuu tapaustutkimuksena erdsn keskisuuren
kuntaorganisaation esimiehiin. Sen lisdksi, ettd johtajuus eldd jdlleen yhtd murros-
kauttaan asettaen esimiehille uusia haasteita, tuo kuntasektori esimiesty6hén omat
erityispiirteensd. Viime vuosikymmenen aikana kunnissa on kidynyt melkoinen myller-
rys. Toimintoja ja rakenteita on uudistettu nopeassa tahdissa tavoitteena tehokkaam-
mat ja joustavammat julkiset palvelut. Johtaminen on otettu kunnissa suurennuslasin
alle (Rassi 1997). Byrokratian, hierarkkisuuden ja sdint6jen valvomisen tilalle ovat
tulleet joustavuus, matala organisaatio ja tiimity6. Asetetut tavoitteet ovat korkealla.
Uudistukset ovat olleet nopeita, ja esimiesten rooli niiden toteutumisessa kéytdnnon

tasolla on erittiin ratkaiseva.

Tutkimuksen kohteena olevan organisaation esimiehet tarvitsevat nyt tydssddn mo-
nenlaista uutta osaamista. Aikaisempaan verrattuna timé osaaminen on kuitenkin var-
sin erilaista, joten tirkedksi kysymykseksi nousee esimiesten kykyjen riittdvyys muut-
tuneessa tilanteessa. Julkisella sektorilla esimiesasemaan on noustu perinteisesti vah-
van asiantuntijauran perusteella, jolloin ihmisten johtamisen taidot ovat jdéneet vé-

' hille huomiolle. Edelleen julkisen sektorin mittavat uudistukset, kuten toimintojen



yritysmiistyminen, ovat laajentaneet esimiesten tyotd tdysin uusille alueille. Ndiden
muutosten keskelld tarvitaan tietoa esimiesten osaamisen timin hetken tilanteesta.
Missi asioissa ollaan vahvoilla, ja miti taitoja taas tarvitaan lisdd. Toisaalta myds or-
ganisaatio ja sen rakenteet vaativat tarkastelua. Esimerkiksi kiire ja rutiinitdiden pal-
jous nidyttivit toistuvasti leimaavan esimiehen ty6td, mikd aiheuttaa tydlle omat ra-
joituksensa. Tami herattdd kysymyksen siitd, onko organisaatioissa vield herétty esi-

miesty6n tirkeyteen ja sen luonteen muuttumiseen.

Téamén tutkimuksen tavoitteena on kehitystarveanalyysin avulla luoda kuvaa esimies-
ten osaamiseen ja tyohon liittyvistd kehitystarpeista. Kehitystarpeita rakennetaan esi-
miesten tdmén hetkisen osaamisen kartoittamisen sekd esimiestyon tulevaisuushah-
mottamisen kautta. Lisdksi huomiota kiinnitetddn esimiesten ty6hon ja tydoympéris-
160n, ja pyritddn selvittimiin niihin liittyvid muutostarpeita. Keskeisiéd késitteitd tut-
kimuksessa ovat esimiesten osaaminen, johtaminen ja johtajuus. Néitd termejd kéyte-
tddn rinnakkain, silld esimiesten tydssd on aina kyse johtamisesta ja johtajuudesta.
Suomalaisen esimiehen osaamista ja johtamistapaa on jonkin verran tutkittu aikai-
semmin, mutta varsinkaan tuoretta tutkimustietoa ei Unto Pirneksen (2000) laajojen
johtamiskdyttdytymistd koskevien tutkimusten lisdksi ndytd 16ytyvan. Niin ikd4n ai-
hetta ei ole tutkittu koko organisaation ja esimiesty6n tulevaisuuden huomioivasta

nikoékulmasta.

Tutkimuksen menetelmissé yhdistyvit sekd kvalitatiivinen ettd kvantitatiivinen tutki-
mus. Alussa suoritettu laadullinen haastatteluosuus kohdentuu hallintokuntien johtoon
luoden pohjaa laajemmalle lomaketutkimukselle. Esimiehet arvioivat omaa osaamis-
taan kyselylomakkeessa ja miettivit esimiestyon tulevaisuutta ja organisaation muu-
tostarpeita. Néin ollen kehitystarpeita lihestytdin sekd esimiesten omasta ettd hallinto-
kuntien johdon nidkokulmasta.



2 JULKINEN SEKTORI ESIMIESTYON YMPARISTONA

2.1 Julkisen sektorin erityispiirteiti

Johtajiin ja esimiehiin kohdistuvat tutkimukset ovat perinteisesti keskittyneet yritys-
sektorille ja teollisuuslaitosten johtamiseen. Siirryttdessé tarkastelemaan julkista sek-
toria on pidettidvi mielessd sen erityislaatu suhteessa yksityiseen sektoriin, silld eten-
kin aiemmin julkisen sektorin tydt ja tyosuhdejérjestelmét ovat eronneet selvésti yksi-
tyisen sektorin tilanteesta (Kasvio 1994, 72). Sektorien vililld on kuitenkin viime ai-
koina tapahtunut selvéi ldhentymisti ja jotkut puhuvat jopa yksityisen ja julkisen véli-
sen eron vihittdisestd katoamisesta (Hoikka 1998, 223). Tietyt perustavanlaatuiset
eroavaisuudet ovat kuitenkin vield olemassa. Niilld on vaikutuksia my®s johtajuuteen
ja esimiestoimintaan, ja sen vuoksi esimerkiksi johtamisjarjestelmit eivit ole suoraan

siirrettdvissd julkiselle sektorille (Vasu, Stewart & Garson 1998, 289).

Vasu ym. (1998, 6, 7, 17) méérittelevit julkisen sektorin organisaatiot ei-kaupallisiksi
(nonmarket) organisaatioiksi, joiden olemassaolo perustuu lakiin ja joiden menot ka-
tetaan paiasiassa julkisten varojen avulla. Niin ne eroavat yksityisestd sektorista, jon-
ka toiminta on riippuvainen kysynnin ja tarjonnan laeista. Pasllimmaisend tavoitteena
yksityiselld sektorilla on aina viime kédessd voiton maksimointi, ja sen kautta markki-
natalouden kilpailussa selviytyminen. Julkinen sektori on sité vastoin osa hallitusta ja
poliittista jirjestelmid, ja sen olemassaolon tarkoitus on julkisten palvelujen tuottami-
nen ja kansalaisten tarpeiden tyydyttiminen. Siten julkisen ja yksityisen sektorin pe-

rimmdiset tavoitteet poikkeavat toisistaan selvésti.

Julkinen sektori on luonteeltaan alun perin poliittinen, ja sen toiminnan pohjalla vai-
kuttavat lait ja asetukset. Tdméi ndkyy myds julkisten organisaatioiden hallinnossa
organisaatioiden joustavuuden ja johtajien autonomian kautta. Julkisen sektorin muo-
dollisemmat menettelytavat ja useat sddnnét ja misrdykset kontrolloivat sekéd organi-
saation sisdisid ettd ulkoisia toimintachtoja. Ne asettavat tiettyjd rajoituksia julkisten
organisaatioiden johtajien ja esimiesten toiminnalle siten, ettd heidédn paiténtivaltansa

ja jouston ja innovaatioiden mahdollisuudet ovat jonkin verran suppeammat kuin yri-



tyssektorilla. (Vasu ym. 1998, 18-19.) Myds Alam (1997, 105) tarkastelee julkisen ja
yksityisen sektorin eroja julkisen sektorin johtajan kannalta, ja nostaa tirkeimmaksi
eroavaisuudeksi sen seikan, ettd julkisella puolella johtajan ja esimiehen tiytyy toi-
minnassaan ottaa huomioon seki taloudelliset seikat etti my6s kansalaisten etu. Toi-
saalta keinot ndiden pdimairien saavuttamiseksi eivit poikkea toisistaan kovinkaan

paljon, jolloin johdon tehtivét ovat kiytdnnossi pitkalti samanlaisia.

Koska julkisilla organisaatioilla markkinaohjaus ei toimi samassa méérin kuin yritys-
sektorilla, toiminnan laadun arviointi on vaikeaa. Kuten Maunula (1999, 45) asian
ilmaisee, julkishallinnossa asiakkaat eivit voi #4nestdd jaloillaan. Asiakasohjautunei-
suutta ja laadun arviointia on kuitenkin viime aikoina kehitetty voimakkaasti julkisella
sektorilla, ja osaksi kuntien ja valtion palvelut ovat my6s markkinaehtoisia, jolloin
kuluttajalla on mahdollisuus aitoihin valintoihin palveluiden vililld (Maéttda & Ojala
1999, 17).

Julkinen ja yksityinen sektori ovat siis viime aikoina lihentyneet toisiaan. Julkinen
sektori on omaksunut monia yksityisen sektorin piirteiti mm. verkostoitumalla voi-
makkaasti, liikelaitoistamalla toimintojaan ja korostamalla sisdistd yrittdjyyttd. Niinpd
joidenkin tutkijoiden mielest4 julkisen ja yksityisen sektorin vastakkainasettelu ei endd

ole edes aiheellista. (Rajala 1998, 114, 223, 225.)

2.2 Muutosten kautta uudelle vaosituhannelle

Julkiselle sektorille on kohdistunut jo pidemmin aikaa monenlaisia kehittimisvaati-
muksia, on jopa puhuttu julkisen sektorin kriisiytymisestd. Vahvoja muutosten al-
kuunpanijoita olivat 1990 —luvun alkupuolella ollut taloudellinen lama yhdistettynd
laajaan tyottémyyteen sekd halyttdvédn julkisten menojen kasvuun, mitké suorastaan
pakottivat uudistuksiin (Alam 1997, 45). Julkisen sektorin organisaatioita on arvos-
teltu tehottomuudesta, palvelujen heikosta laadusta ja alhaisesta tuottavuudesta (Kas-
vio 1994, 74). Valtiovarainministerion julkaisussa “Public Sector Management Rer-
form™ (1992, 13) 1990-luvun taitteen keskeisimmiksi julkisen sektorin uudistumisen

tavoitteiksi nihtiin julkisten palveluiden laadun sek# taloudellisen tehokkuuden pa-



rantaminen, joiden rinnalle nostettiin myShemmin tuottavuuden ja toiminnan tehosta-
minen. OECD-maiden yksikén Public Management Comitteen (1994) raportissa
»Governance in transition” taas kritisoidaan julkista hallintoa sopimattomaksi tdmén
péivin ympéristéon, jota leimaa jatkuva muutos. Nopea kehitys vaatii sopeutumisky-
kyd sekd uudenlaista luovuutta ja innovatiivisuutta my6s julkiselta sektorilta, jolloin
ongelmaksi muodostuvat jaykét ja byrokraattiset organisaatiot sekd laaja julkinen
sazintely. Entistd tehokkaampi julkisten varojen kéyttd nostetaan keskeiseksi uudistus-
ten kohteeksi. (Huttunen 1994, 14-15, 17.)

Yleisetn linjaukset, joilla julkinen sektori on vastannut ympéristostd nousseisiin vaati-
muksiin ovat hallinnon hajauttaminen seki budjetti- ja tulosohjausuudistus. Julkisen
sektorin yksikoiden itsendisyyttd ja pdétintivaltaa on lisitty madaltamalla jaykkid hie-
rarkioita, ja on luotu uudenlaisia yhteistydmuotoja yhdistelemalld eri yksikoitd. Télloin
vastuu on siirtynyt alemmas ja organisaatioiden joustavuus ja muutosherkkyys on li-
sazntynyt. (Temmes & Kiviniemi 1995, 18, 27-29.) Taustalla on jo pitkdén tiedostettu
ajatus siitd, ettd laadukkaiden palveluiden tuottamiseksi padtoksenteon ja toteutuksen
tulisi tapahtua mahdollisimman l4helld toisiaan (Alam 1997, 49).

Hallinnon hajauttamiseen liittyen merkittdvd uudistus on ollut laajasti toteutettu tu-
losjohtamiseen siirtyminen 1990-luvulla, jonka periaatteet nikyvét edelleenkin julki-
sessa hallinnossa. Taustalla tulosohjaukseen siirtymisessé voitiin ndhdd mm. vaikutta-
vuuteen, taloudellisuuteen ja asiakasldhtdisyyteen kohdistuvat vaatimukset. Aikai-
semmin julkisessa johtamisessa oli jo sovellettu tavoitejohtamisen periaatteita, miké
voitiin ndhdd ensimmadisend pyrkimyksend kohti liikkeenjohdollista ajattelua julkisella
sektorilla. Tulosjohtamisessa huomio kiinnitetdfin panosten sijasta tuotoksiin ja niiden
mittaamiseen, ja tavoitteet pyritddn konkretisoimaan tulosyksikéittédin siten, ettd yksi-
koille annetaan sisdisesti vapaus mééritelld keinot tuloksiin padsemiseksi. Selkeiden
tulostavoitteiden asettamisen my6td katseet ovat kddntyneet taloudellisiin seikkoihin,
ja toiminnan tavoitteet ovat selkiytyneet. Myonteisend piirteend on myds arvioin-
tindkokulman mukaan tulo toimintaan, kun tulostavoitteiden saavuttamisen mittaami-
nen vaatii jatkuvaa evaluoivaa otetta. (Kasvio 1994, 76; Méittd & Ojala 1999, 17,
Rajala 1998, 222; Temmes & Kiviniemi 1995, 18.)
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Julkisen sektorin uudistamispyrkimyksissd malli on usein otettu yksityisen sektorin
toiminnasta. Verrattaessa ndiden sektoreiden toimintaa yksityinen puoli nousee tehok-
kuudessa ja toimintakyvysséd selvisti julkisen sektorin yldpuolelle, ja yritysmaailman
kiytiant6jd onkin nyt alettu siirtdd my6s julkiselle sektorille. Varsin merkittdva julkisen
sektorin muutos on ollut etsid toiminnalle markkinaperusteisia muotoja yksityistamalla
ja kilpailuttamalla toimintoja. Julkinen on niin sanotusti mennyt markkinoille. Halli-
tuksen julkisen sektorin uudistamista késittelevassa julkaisussa korostetaan julkisten
toimintojen organisoimista liiketaloudellisin perustein kaikissa niissd toiminnoissa,
missd se vain on mahdollista (Public Sector Management Reform 1992, 18). Télla
pyritdén julkisen sektorin taloudellisen tehokkuuden lisddmiseen sekd myos asiakas-
palvelun tason parantamiseen aloilla, joilla on todelliset markkinat seki Kkilpailua.

(Rajala 1998, 223, 227.)

Julkisella sektorilla on alettu eneneméssd maérin kiinnittdd huomiota myds asiakasni-
kokulmaan seki toiminnan laatuun palvelujen tuottamisessa. Toiminnan suuntaamisen
pohjaksi on nostettu aiempaa selvemmin asiakkaiden todelliset palvelutarpeet, ja yksi-
koiden toiminta-ajatus on pyritty rakentamaan asiakkaiden tarpeista kdsin. Kuntalaiset
ovat nyt aikaisempaa selvemmin todellisia asiakkaita ja palvelujen rahoittajia, joilla on
oikeus laadukkaaseen palveluun (Rassi 1997, 116). Asiakasldhtoisyys on nikynyt
myds yritysmaailmasta ldhtdisin olevan laatuajattelun ja laatujohtamisen ajatusten
soveltamisena julkiselle sektorille. Niiden myoti laatumittareita on alettu kehitti jul-
kiselle sektorille soveltuviksi siten, ettd palveluiden laatua pystyttdisiin arvioimaan
samoilla mittareilla kuin mit4 tahansa muitakin tuotteita. (Kasvio 1994, 83, 84; Tem-
mes & Kiviniemi 1995, 19.) Kuten Huttunen (1994, 34) kiteyttds, suuntaus julkisella

sektorilla on vahvasti byrokratiahallinnosta kohti kustannustietoista palveluhallintoa.

2.3 Esimiestydn uudet haasteet

Julkisella sektorilla tapahtuneet muutokset méérittévit sitd toimintakenttd, jossa joh-
tajat ja esimiehet julkisella sektorilla tySskentelevit. Toiminnan periaatteiden kyseen-
alaistuminen on vaatinut myds johtamisen uudelleenarvioimista: milld tavoin palve-

lyjen tuottamista johdetaan tai ohjataan tissd muuttuneessa tilanteessa? Perinteinen
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kuva julkisesta hallinnostahan on varsin jéykké ja formaali byrokratiamalli, jossa or-
ganisaatiorakenne on vahvasti hierarkkinen ja henkil6sté pysyvéd. Johtaminen on en-
nen kaikkea asioiden sujumisen varmistamista, ja sdantjen noudattaminen on ensi
sijalla. Tdm4 malli sopikin hyvin aikaisempaan staattiseen ympéristoon, jossa muutok-
set olivat vihéisié ja tapahtumat ennakoitavissa. Nyt tilanne on kuitenkin toinen jatku-
vien muutosten ja uusien vaatimusten koskettaessa myos julkista sektoria. Muutos on
aikaisempaan verrattuna niin voimakas, etti vanhan perustan kehittiminen ei riit4,
vaan on luotava jotain uutta. Tdnd pdivind uusi ja vanha nikyvit molemmat julkishal-
linnon toiminnassa, ja niiden yhteensovittamisessa on haastetta erityisesti julkisen
sektorin johtajille ja esimiehille. (Rajala 1998, 222, 225, 227-228, 241-242, Rassi
1997, 115.)

Johtamisosaamisen rooliin julkisen sektorin muutoksessa on alettu kiinnittds yha
enemmin huomiota. Valtiovarainministerién johtamista ja esimiestydtd koskevan
hankkeen loppuraportissa merkittdvin julkisen sektorin kehittdimishaaste kohdistetaan
henkil6sts- ja henkilojohtamisen alueelle. Tamé puoli on aikaisemmin julkisella sek-
torilla hukkunut hallinnolliseen johtamisrutiiniin ja asiakysymysten alle, mutta viime
aikoina henkildston merkitys organisaation tavoitteiden saavuttamisena on huomattu
(Rassi 97, 116). Johtamistehtdvit ovat muuttuneet vaativammiksi kuin aikaisemmin ja
johtajilta ja esimiehiltd edellytetddn aivan uudenlaista osaamista nyt, kun toiminta
pohjaa asiakasldht6isyyteen, tuloksellisuuteen ja henkilostén arvostukseen. (Johtami-
sen kehittdmishanke 1999, 1.)

Johtajien ja esimiesten toiminnassa julkisella sektorilla kautta linjan korostuva seikka
on taloudellisten resurssien tiukentuminen. Vaatimukset sidist6istd sekd toiminnan
tehokkuuden ja vaikuttavuuden parantamisesta koskettavat jokaista johtoasemassa
olevaa henkilod. Rahalle vaaditaan enemmén vastinetta, eli tdytyisi tuottaa enemmin -
ja parempia palveluita entisilld resursseilla. Huomio on nyt tulosten saavuttamisessa,
ja hallinnon hajauttamisen ja tulosohjaukseen siirtymisen my6td vastuu tuloksista on
siirtynyt alemmalle johdolle. Henkilokohtaisen taloudellisen vastuun kantaminen tar-
koittaa my®&s sité, ettd johtajilla ja esimiehilld tdytyy olla riittdvésti vapautta tehdi va-
lintoja tulosten parantamiseksi (Public Sector Management Reform 1992, 19). ( Alam
1997, 41, 102; Rajala 1998, 222-223, 231.)
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Johdon tehtévit ovat myds monipuolistuneet, kun aikaisemmin keskitetysti tehdyt
padtokset ovat siirtyneet alemmille paétostasoille. Yksikon johtajilla ja esimiehilld on
enemmén pédtantdvaltaa koskien oman yksikkonsd toiminnan keinoja ja vilineitd, ja
he huolehtivat sellaisista asioista, kuten tulosyksikkénséd toimintaedellytysten luomi-
sesta, tulosten arvioinnista ja palkitsemisesta. Toisaalta koska tulosjohtamisessa huo-
mio kiinnittyy vahvasti omaan yksikkdon, on johdon tidrke#d omata myds nikemysti

koko organisaatiosta ja oman yksikk6nsi sijoittumisesta sen kokonaisuuteen. (emt.)

Yksi tirkeimmistd esimiehille asetetuista vaatimuksista liittyy jatkuvaan muutokseen
ja muutosprosessien johtamiseen. Rajala (1998, 232, 245-246) nikee yhtend keskei-
simpénd muutosjohtamisen piirteend juuri pyrkimyksen hallinnoinnista kohti tulosoh-
jattua johtamista. Siind joustavuus lisdéntyy, kun tavoitteita priorisoidaan sekd toi-
mintaa kehitetdsn jatkuvan toimintaprosesseihin kohdistuvan arvioinnin avulla. Toi-
minnassa huomio kiinnittyy tyoprosessien tuloksiin sekd prosessien jatkuvaan kehit-
tdmiseen, ja johtamisessa pédpaino on resurssien turvaamisessa sekd niiden tehokkaas-
sa ohjauksessa. Tyoyksikéisséd toimii valmentaja-johtaja, jonka ty6 on inhimillisten
resurssien johtamista siten, ettd henkiloston jatkuva oppiminen ja sitd kautta my6s

muutos mahdollistuu.

Myds asiakasndkékulman vahvistuminen ja vaatimukset laadukkaammista palveluista
antavat oman lisénsé esimiesten ja johtajien ty6hén. Toiminnan tavoitteiden ja p4i-
médrien muovaaminen on jatkuvaa vuoropuhelua asiakkaiden kanssa nyt, kun asiak-
kaiden tarpeet astuvat organisaation tarpeiden edelle. Kaiken ty6n arvottamisen ja
esimerkiksi tyontekijoiden palkitsemisen pohjana tulisi olla se, kuinka hyvin asiakkai-
den tarpeet on pystytty tyydyttdmddn. (Alam 1997, 27-28.) Tamé lahtokohta tdytyy
olla kirkkaana esimiesten ja johtajien mieless4, sillid heidén kauttaan koko toiminta on

mahdollista organisoida asiakasldhtoiseksi.

Kaiken kaikkiaan julkisen sektorin johtajien ja esimiesten ty6 on ldhentynyt yksityisen
sektorin johtajan ty6td. Alanin 1997 (32, 103, 112) mukaan julkisen sektorin johtaja
toimiikin ténd pdivdnid enemmain yksityisen sektorin johtajan kuin perinteisen byro-

kraatin tapaan omaten business-suuntautuneen ja tuloskeskeisen ajattelutavan. T#dhin
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on vaikuttanut voimakkaasti toiminnan vieminen markkinoille, silld nyt johtajien
vastuualueet ovat painottuneet taloudellisen tehokkuuden, asiakaspalvelun ja parem-
man suorituskyvyn turvaamiseen. Johtajilla on aikaisempaa enemmin vapauksia ja
valtaa toiminnan ohjaamisessa ja suuntaamisessa, ja he ovat suoraan tai epdsuorasti
vastuullisia tyostdén itse asiakkaalle. Tulosten saavuttaminen ja tuottavuuden varmis-
taminen on ensi sijalla, ja johtajan vastuulla on aina tietyn kokonaisen ohjelman tai
jonkin palvelun tuottaminen, jolloin hinen tdytyy omata my®s riittivd oman alansa
ammatillinen pitevyys. Thmiset nihd44n organisaation tirkeimpéni voimavarana, ja
johtamisen kohteena ovat yhd enemmén inhimilliset voimavarat. Suuntaus on mana-
gementista leadershipiin (Rajala 1998, 245). Esimiehen ensisijainen tehtivi ei ole

toiminnan valvominen vaan enemménkin voimavarojen turvaaminen.

Till4 hetkelld voidaankin puhua uudenlaisen, niin sanotun ammattijohtamisen kehit-
tymisestd julkisella sektorilla. Johtamisympériston muutokset, esimerkiksi tulos- ja
markkinaohjaus, ovat synnyttdneet johtajuuden, jossa vaaditaan todellista kykyd ja
halua johtaa organisaatiota. Huomattava kuitenkin on, ettd johtajuuden muutos on
tapahtunut vahvasti olosuhteiden pakosta eikd esimerkiksi koulutuksen mydtd, jolloin
voidaan miettid johtajien ja esimiesten valmiuksien riittdvyyttd uudenlaisten haastei-
den edessd. (Temmes & Kiviniemi 1995, 19.) Lis#ksi esimiestehtéviin valikoituminen
julkisella sektorilla on usein tapahtunut organisaation siséltd vahvan asiantuntijauran
jélkeen, ja johtajatehtéviin eteneminen on nidhty menestyksen mittana. Vahva asian-
tuntijuus ei kuitenkaan vilttimétta anna riittdvid valmiuksia toimia esimiestehtdviassa,
jossa taas korostuu tdysin toisenlainen osaaminen. (Tulevaisuuden johtajat ja asian-
tuntijat 1999, 4.) Téssé tilanteessa esimiesten kehittdmistarpeiden tunnistaminen ja
heiddn osaamisensa kehittdminen nousevat keskeiseen asemaan (Johtamisen kehittd-

mishanke 1999, 1). -
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3 ESIMIESOSAAMINEN ORGANISAATIOSSA

3.1 Niikiokulmia osaamiseen

Kaikessa tyOssi tarjoilijasta arkkitehtiin on kyse osaamisesta. Kokemustemme, tieto-
jemme, taitojemme, arvojemme ja asenteidemme summasta, jotka olemme eldmémme
aikana hankkineet ja joita kéytdimme suoriutuaksemme erilaisista t6istd (Pickett 1998,
103). Vaikka osaaminen on vihintddnkin keskeinen tekijd kaikessa tyésséi ja toimin-
nassa, ei sen olemuksesta ole tieteen parissa paisty yksimielisyyteen. Téllidkin hetkelld
osaamisesta on olemassa useita eri ndkemyksid siitd huolimatta, ettd sen méirittely on
usein hyvin ratkaiseva seikka esimerkiksi osaamisen arvioinnissa sekd koulutuksessa.
Ténd pdivand nopea kehitys monilla aloilla on vield nostanut osaamisen ja sen jatku-
van kehittdimisen merkitystd (Sandberg 2000, 9). Myos kehitystarpeiden kartoittami-
sessa on tdrkedd ennen varsinaisen Kartoitustyon aloittamista miettid, mitd osaamisella

oikeastaan tarkoitetaan (Aalto, H4t6nen & Vaherva 1998, 38).

Yht4 oikeaa osaamisen méiritelmai ei siis ole olemassa, ja myGs osaamisen kisitteelld
on suomen kielesséd monia rinnakkaiskésitteitd. Esimerkiksi pétevyys, kompetenssi ja
ammattitaito viittaavat kaikki englannin kielen competence -termiin, ja omaavat sa-
mansuuntaisen merkityssisdllon. Tdssd tutkimuksessa kdytdn yksilon kompetenssista
suomen kielen termié osaaminen, joka on yleisesti kiytetty kisite ja mielesténi selkein

ja yksinkertaisin valinta puhuttaessa esimiesten osaamisesta ja johtamisosaamisesta.

Osaamisen méérittelyssd on tavallista jakaa osaaminen spesifiin ja yleiseen osaami-
seen, joista edelliselld tarkoitetaan tiettyyn organisaatioon sidottua ja jalkimmadiselld
organisaatiosta toiseen siirrettdvissd olevaa osaamista (Kautto-Koivula 1993, 15;
Nordhaug 1998, 10). Edelleen tdhén jakoon liittyen yleinen erottelu tehdééin siini, pi;
detdsinkd osaamisen mérittelyn ldht6kohtana ty6tehtivii, vaiko tyontekijdd ja hinen
ominaisuuksiaan. Tydldhtdinen ndkokulma viittaa usein spesifeihin, tiiviisti tiettyyn
organisaatioon ja sielld tehtdvdin tychon liittyviin kompetensseihin, kun taas tyonte-
kijan ominaisuudet ovat luonteeltaan yleisempds, enemmén persoonaan sidottua

osaamista (Eraut 1994, 172; Sandberg 2000, 9-10).
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Osaamisen mééritelmisti tavallinen esimerkki on alussa ollut Pickettin (1998) nike-
mys osaamisesta, jossa osaamisen ndhdddn koostuvan yksilén ominaisuuksista.
Enemminkin organisaation nikékulmasta osaamista tarkastelevat Wills ja Dubin
(1990), joiden médritelméssd ammatillinen osaaminen tarkoittaa kykyé toimia tehok-
kaasti kyseessd olevan ammatin keskeisissd tehtdvissd. (Kautto-Koivula 1993, 15.)
Perinteisid osaamisen mééritelmii ja jaotteluita on sittemmin 1dhdetty tdydentdméin ja
laajentamaan usean tutkijan toimesta. Esimerkiksi Nordhaugn (1998, 8, 10-11) kehit-
tdméssd mallissa yleisen ja organisaatiospesifin osaamisen jaotteluun lisétdén tehtiva-
ja alakohtainen osaaminen. Ty6ldhtGisissd lahestymistavoissa painotus on tavallisesti
ollut organisaatioon sidotussa osaamisessa, joka liittyy organisaatiossa oleviin tekni-
siin laitteisiin ja rutiineihin. Nordhaug (1998) kuitenkin nikee, ettd organisaatioon
sidottu osaaminen voi olla myds yksittdiset tyGtehtdvat ylittivdd kompetenssia, jota
voi kayttad ratkaisemaan useita erilaisia tehtdvid. Edelleen yleinen osaaminen joka ei
ole sidottu yksittdiseen organisaatioon voi hdnen mukaansa olla enemmén tai vdhem-

min alaan sidottua.

Vaikka osaamisen médritelmét ovat tulleet aikaisempaa kattavammiksi ja monimut-
kaisemmiksi, voidaan niiden taustalla edelleen tunnistaa kolme perinteistd padsuunta-
usta. Néitd ovat jo edelld mainitut tySntekijalédhtdinen, tySldhtdinen ja niitd yhdistele-
v ldhestymistapa osaamiseen, joita Sandberg (2000, 9) kutsuu rationalistisiksi 1dhes-
tymistavoiksi. Tyolahtdisessd osaamisen kuvauksessa osaamisen méérittelyn pohjana
on ty6 ja sen siséltdmit tyGtehtdvit, joiden perusteella médritellddn tyontekijaltad vaa-
dittavat ominaisuudet ja piirteet. Tavoitteena on mahdollisimman hyvé vastaavuus
tyontekijan osaamisen ja tyGtehtdvien vililld. Ongelmana kuitenkin tésséd 1dhestymis-
tavassa on se, ettd pelkka lista tyotehtivistd ei vélttdmattd kerro niitd tyontekijan piir-
teitd, jotka mahdollistavat tydtehtdvien tehokkaan suorittamisen. Keskittyminen yk-
sittdisten tyotehtdvien suorittamiseen jittdd ylemmén tason osaamisen huomiotta.
Edelleen tamén péivén organisaatioiden kilpailukyvyssd sellaiset asiat kuten jousta-
vuus ja muutosvalmius ovat nousseet tirkedsin asemaan, jolloin keskeiseksi osaami-
seksi tulee ominaisuudet, jotka eivit ole sidottu mihink#in yksittdiseen tyStehtavain.
Talloin esimerkiksi muutos- tai oppimiskyky nousevat yksittdisen tehtividn vaatimia

taitoja tdrkeimmiksi mahdollistaen organisaation sopeutumisen ulkoisen ympériston
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muutoksiin. (Eraut 1994, 169-170; Hager & Gonczi 1996, 15; Nordhaug 1998, 8;
Sandberg 2000, 10.)

Tyontekijaldhtoisessd osaamisen médrittelyssd ldht6kohtana on tyontekijd ja héinen
omaamansa ominaisuudet, kuten tiedot, taidot, kyvyt ja persoonallisuuden piirteet,
- joita tarvitaan tehokkaassa tyosuorituksessa. Kun tyolahtoisessd mallissa tavoitteena
on varmistua ty6ntekijéiden kompetenssin vastaavuudesta tyGtehtdvien vaatimuksiin,
keskitytddn tyontekijalahtoisessd ndkemyksessi siihen, mikd mahdollistaa tyontekijoi-
den suoriutumisen (Eraut 1994, 172). T4ll6in osaaminen rakentuu onnistuneessa tyd-
suorituksessa tarvittavista kyvyistd, kuten esimerkiksi ongelmanratkaisu, kommuni-
kaatio tai analysointitaidoista. Keskeistd on tarvittavien ominaisuuksien tunnistami-
nen, seké niiden oikeanlainen painottaminen keskiméérdistd paremman tydsuorituksen
perusteella. Esimerkiksi Spencer ja Spencer (1993) tulivat kahden sadan eri tydn
edustajaa tutkittuaan siihen tulokseen, etti ensiluokkainen tygsuoritus koostuu tietyisté
yksilén ominaisuuksista yhdistyneend tietylld tavalla. T#ll6in myds tydntekijoiden
koulutus ja arviointi perustuu juuri ndiden erillisten ominaisuuksien mittaamiseen ja

kehittimiseen. (Hager & Gonczi 1996, 15; Sandberg 2000, 10.)

Tyontekijaldhtoinen ldhestymistapa liikkuu tyoldhtoistd osaamista yleisemmalld ta-
solla, silld se ei ole sidottu tiukasti mihink##n tiettyyn kontekstiin. Havaittuja ominai-
suuksia voidaan hyddyntd4 monissa eri tyGtehtévissd, mutta yleisyys on myds nostettu
lahestymistavassa keskeiseksi kritiikin kohteeksi. Osaamisen mééritelmien on nihty
olevan liian abstraktilla tasolla. Erilldsn tyGstd mitatut ominaisuudet ennustavat huo-
nosti tulevaa tyOmenestystd, ja analysointi- ja ongelmanratkaisutaitojen tyyppisten
kykyjen on nihty olevan vahvasti kulloisestakin tySkontekstista riippuvaisia. Ratkai-
sevaksi tekijéksi tdssd ndkemyksessd nouseekin kysymys transferista, eli kuinka ty6n-
tekijat pystyvit hyddyntdméain havaittuja ominaisuuksia itse kdytinnon tyGtilanteissa.

(Hager & Gonczi 1996, 15-16; Sandberg 2000, 10.)

Sandberg (2000, 10) kéyttds termid monimetodinen ldhestymistapa nikemyksistd, jot-
ka yhdistidvat sekd ty6ldhtdisen ettd tyontekijalahtGisen ldhestymistavan osaamisen
kuvaamisessa. Pyrkimyksend on vilttdd molempiin edelld esiteltyihin nékemyksiin

liitetty kritiikki ldhestymalld osaamista kokonaisvaltaisemmalla, enemmén ymmérté-
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méin pyrkivilld otteella. Téstd sekd tyontekijan ettd tySkontekstin huomioivasta 13-
hestymistavasta hyvénéd esimerkkind on Hagerin ja Gonczin (1998, 16-17) kuvaama
integroitu ldhestymistapa, jossa osaaminen kisitetdén tiettyihin, tarkkaan valittuihin
ammatin tehtdviin kytkeytyviksi tiedoiksi, taidoiksi, kyvyiksi ja asenteiksi. Ideana sii-
nd on tunnistaa ammatille keskeiset, sopivalla yleisyystasolla olevat tehtéviit, joideﬁ
perusteella mééritelldéin ominaisuudet, joita vaaditaan onnistuneessa ty§std suoriutu-
misessa. Téten tyontekijaltd vaadittavat ominaisuudet liitetdZn siihen kontekstiin, jossa
ty6 kaytinndssd tehdiin. Osaaminen yhdistdi siis toisiinsa kaksi asiaa, ihmisten omi-
naisuudet tai kyvyt seké keskeiset tyotehtivit, ja Hagerin ja Goncezin (1998) mukaan
vain ymmaértdmélld ndiden kahden tekijén vilinen suhde padstddn késiksi kompetens-

sin olemukseen.

Perinteisten ty6ldhtoisen, tyontekijalahtoisen ja nditd yhdistelevin nikemyksen lisdksi
Sandberg (2000, 11) tuo osaamiskeskusteluun uuden ja varsin mielenkiintoisen nikd-
kulman. Hén kritisoi rationalististen nikemysten perustaa, joka rakentuu jollain lailla
kaikissa edelld esitetyissd malleissa yksilén ominaisuuksien ympdérille. Osaaminen
kuvataan tiettyjen ominaisuuksien yhdistelméni joita ihminen kéyttds tyGssadn siten,
ettd erityisen hyvén tydsuorituksen takana on erityisen toimiva yhdistelmé tarvittavia
ominaisuuksia. Télld 1dhestymistavalla ei Sandbergin (2000) mukaan kuitenkaan pys-
tytd kuvaamaan ty§suorituksessa tarvittavan osaamisen moninaisuutta, vaan jaid4dan
lilan abstraktille ja yksinkertaistavalle tasolle. Edelleen rationalistiset ndkemykset ei-
vt Sandbergin (2000) mukaan pédse kisiksi osaamisen ytimeen, vaan kuvaavat siti
epésuorasti. Havaitut ominaisuudet ovat vain tirkeitd vilineitd tyon tekemisessd, ei-
vitka kerro kéyttavitko tyontekijét lainkaan, tai kuinka he kéayttdvit néditd ominaisuuk-
sia. Syy siihen, miksi rationalistiset teoriat eivit ole saavuttaneet osaamisen tiydellisté
olemusta liittyy ontologisiin kysymyksiin. Rationalistisessa ndkemyksessé taustalla on
ensinnékin ajatus siitd, ettd ihminen ja maailma ovat erillisid kokonaisuuksia ja toisek-
si, ettd objektiivinen todellisuus on olemassa ihmismielen ulkopuolella. Téten se erot-
telee my0s toisistaan tydn ja tyOntekijén, jolloin tyotehtdvien oletetaan néyttdytyvin
samanlaisina kaikille ihmisille. Tdmé& taas johtaa epétiydelliseen osaamisen kuvauk-

seen.
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Sandbergin (2000, 11-12) tulkinnallinen, fenomenologiaan pohjaava lahestymistapa
tarjoaa vaihtoehdon perinteisille rationalistisille osaamisen mééritelmille. Lihtdoletus
eroaa ratkaisevasti aikaisemmista nakemyksisté, silld nyt yksilon ja maailman néhdéén
olevan yhteydessé yksilon kokemuksen kautta. Siten my(iskéiin tyontekijd ja tyo eivit
ole erillisid ulottuvuuksia vaan muodostavat yhden kokonaisuuden yksilén kokemus-
maailmassa. Tdémé antaa tdysin uuden ulottuvuuden myds osaamisen méérittelylle,
jonka voidaan tdmén perusteella ndhdd muodostuvan niistd merkityksistd, joita yksilo
antaa tydlle. Osaaminen olisi télloin luultua enemmén yksiloon sidottu ominaisuus.
Kaiken kaikkiaan tulkinnallisessa ndkokulmassa paidytddn tilanteeseen, jossa osaami-
sen rakentumisessa suurempi painoarvo on silld, miten yksilé hahmottaa tyGtddn ja
siind eteen tulevia tilanteita, kun silld, millaisia ominaisuuksia yksil6illd on ty6hon
liittyen. Itse asiassa tapa ymmért44 ja hahmottaa ty6td muokkaa tyontekijén tietoja ja

taitoja erilaisiksi tydbkompetensseiksi.

Tulkinnallinen ldhestymistapa tuo my6s koulutukseen uusia ulottuvuuksia. Nyt kun
tyontekijan tapa ymmartds tyotadn madrad mitd ominaisuuksia hén kéyttds ja millaisen
merkityksen ne saavat tyGtilanteessa, ensisijaiseksi koulutuksen kohteeksi tuleekin
taustalla oleva késitys ty0std. My6s perinteinen vaihe vaiheelta noviisista ekspertiksi
etenevi kehitys kyseenalaistuu, kun tyGsuoritusten erilaisuuden taustalla nihdéinkin

vaihtelut tavoissa ymmartii ty6td. (Sandberg 2000, 21.)

3.2 Esimiestydssil tarvittava osaaminen

Esimiesten rooli organisaation toiminnassa ja menestymisessd on keskeinen. Kaikkien
tasojen esimiehet vaikuttavat tyonséd kautta merkittévésti oman tyGyhteis6nsi toimin-
taan ja sitd kautta koko organisaatioon. Pirneksen (2000, 131) mukaan johtamistutki-
muksen sanoman voi Kiteyttds siten, etti miti parempi johtamiskéyttdytymisen taso
on, sitd parempi on tydpaikan ilmapiiri seké aikaansaadut tulokset. Niinpa johtamiseen
liittyvén osaamisen tunnistaminen on erityisen tdrkedd vaikuttavan johtémisen lisda-
miseksi ja oikeiden henkilovalintojen takaamiseksi. Johtamisessa lienee myos taval-
lista enemmén ongelmia vastuullisen ja vaativan asemansa vuoksi. Esimerkiksi Pickett

(1998, 104) esittelee tuloksia, jossa mittavaan, globaaleille organisaatioille tehtyyn
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kyselyyn perustuen havaittiin 61%:n johtoasemassa olevista tarvitsevan jonkinlaista

johtamisosaamisen kehittdmista.

Johtamiseen liittyvd tutkimus on keskittynyt varsin pitkélle tarkastelemaan johtami-
seen liittyvdd osaamista yleisend, organisaatiosta riippumattomana ilmiéné. Johtami-
sen ajatellaan siis koostuvan samoista elementeistd alasta ja organisaatiosta riippu-
matta, kun taas yleisesti tyontekijoiden osaamiseen liittyva kirjallisuus painottaa vah-
vasti organisaatio- ja tehtdvdspesifii osaamista. Aikaisempaan osaamisjaotteluun
pohjaten johtamisessa kiinnostuksen kohteena on ollut tyontekijalédhtéinen osaaminen
eli johtajan ominaisuudet. Johtajuuden on ajateltu perustuvan pitklti johtajan persoo-
nallisuuteen, kykyihin ja ominaisuuksiin, jotka ovat keskeisid kaikissa johtajuutta
vaativissa asemissa. Erityisesti ns. meta-taidot, kuten epdvarmuuden sieto tai neuvot-
telutaidot, ovat saaneet paljon huomiota osakseen (Nordhaug 1998, 9-10). Tamén 14-
hestymistavan pohjalta useat tutkijat ovat listanneet ominaisuuksia, joita vaaditaan

hyvilti johtajalta.

Yksi laajimmin hyvéksyntii saanut luokitus on Yuklin (1989, 191-192) kolmen taidon
taksonomia, jossa johtajuuden n#hdéén rakentuvan teknisten, ihmissuhde- ja kisitteel-
listen taitojen ympdérille. Teknisilld taidoilla tarkoitetaan alaan tehtéviin liittyvas spesi-
fia tietoutta, jota johtajalla tai esimiehelld téytyy olla pystydkseen esimerkiksi ohjaa-
maan alaisiaan sekd arvioimaan heidén tydskentelydsn. Ihmissuhdetaidot taas viittaa-
vat kaikkiin niihin taitoihin, joilla luodaan ja ylldpidetddn suhteita alaisiin, ylempiin
johtajiin sekd muihin tarkeisiin tahoihin. Edelleen johtajille ovat térkeitd sellaiset tai-
dot kuten looginen ajattelu, analyyttiset kyvyt tai muutosten ennakointi, jotka ovat
esimerkkeja kdsitteellisistd taidoista. Ne mahdollistavat johtajan tySlle ominaisista
tehtdvistd suoriutumisen suunnittelusta ongelman ratkaisuun. Niiden kolmen taidon
suhteellinen térkeys riippuu Yuklin (1989) mukaan johtamistilanteesta. Erityisesti
alemman tason esimiehilld hén nékee teknisten taitojen korostuvan muita enemmaén, ja
tdmén vuoksi myods ldhiesimiesten siitrettdvyys tehtivisti toiseen on ongelmallisem-

paa kuin ylemmén tason esimiesten.

Vaikka esimerkiksi Yuklin (1989) kolmen taidon taksonomia on paljon kiytetty ja

laajalti tunnettu johtajuusosaamisen méadritelmd, tilld hetkelld pelkkiin johtajan omi-
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naisuuksiin ja piirteisiin keskittynyttd tutkimusta pidetddn liian yksinkertaistavana
Idhestymistapana. Nordhaug (1998, 9, 11) kritisoi erityisesti sit4, kuinka n#issi néke-
myksissd organisaatioon ja alaan sidottu osaaminen jétetdéin kokonaan huomiotta.
Kuitenkin hén muistuttaa, ettd huolimatta johtajan ominaisuuksien yleisestd luontees-
ta, ne ovat tirkeitd myos konkreettisten tehtidvien suorittamisessa. Ne luovat perustan
yleiselle tyostd suoriutumiselle, ja mahdollistavat selviytymisen erilaisista, myds tule-
vaisuuden tyStehtévisti edistden ndin organisaation kehitystéd ja muutosta. Strémmerin
(1999, 76) mukaan tietyt menestyviin johtajaan liitetyt ominaisuudet varmastikin
edesauttavat johtajana toimimista, mutta nykykésityksen mukaan my6s monet muut
tekijat vaikuttavat hyvén johtajuuden synnyssd. Esimerkiksi tyokokemus, motivaatio
ja halu itsensi kehittdmiseen ovat asioita, joita ei tule unohtaa johtajuuden tarkastelus-

sa.

Alakohtaisten tietojen ja taitojen asema johtajuudessa on jo kauan ollut kiistelyn alla.
Eri aloilla on kuitenkin omat markkinat, talous ja teknologia, ja esimerkiksi tietyn alan
tuotteiden ja perinteiden tunteminen vaatii pitkén tyokokemuksen. Mumford, Zaccaro,
Harding, Jacobs ja Fleishman (2000, 35) nostavat laaja-alaisten tutkimustensa perus-
teella organisaatio- ja alaspesifin tiedon keskeiseen asemaan johtajuusosaamisen ke-
hittymisessi, silld taitojen soveltaminen kéytannon ty§ssi ei heiddn mukaansa onnistu,
ennen kun johtajalle on karttunut runsaasti tietoa organisaatioon, liiketoimintaan ja
ihmisiin liittyen. Erityisesti alemman tason esimiehilli alan tekninen osaaminen lienee
varsin merkittivd osaamisen alue. Lisdksi sellaiset asiat kuten kontaktiverkon seké
hyvien ammattisuhteiden luominen vievét syntyékseen oman aikansa. (Yukl 1998,
193-194.) Nordhaug (1998, 11-12) taas sijoittaa yleisluonteisen alan tietouden erityi-
sesti ylempien johtajien ominaisuudeksi. Kuitenkin hidn nikee suositeltavana, ettd
alemman tason esimiehet ja my6s tyontekijét pystyisivdt hahmottamaan koko alaa ja
esimerkiksi kilpailijoiden strategioita. Erityisesti palvelualoilla Nordahaug (1998) ni-
kee alan osaamisen korostuvan myds alemmilla tasoilla, silld sielld vaihtuvat asiakas-

palvelutilanteet vaativat tyontekijoilta erityisen laaja-alaista tietoutta.

Alan tietouden hallitseminen lienee eduksi joka tason johtajuudessa. Alemman tason
esimiesten osaamisessa, erityisesti ty6hon osallistuvien esimiesten kohdalla, korostu-

nee enemmin tyon tekniseen suorittamiseen liittyva tietous, kun taas ylemmén tason



21

johtajilta vaaditaan laajempaa alan tuntemusta. Esimiesty6n laajuudesta ja vastuulli-
suudesta riippumatta esimerkiksi alan avainhenkildiden, muiden saman alan organi-
saatioiden ja alan timin hetkisen kehityksen tunteminen lienee vélttdmétontd tyon-
johtotehtédvissd. Koko alan tietoutta, kuten alan rakenteen ja pitkén tdhtdimen kehityk-
sen tai kilpailijoiden strategioiden tuntemusta vaaditaan organisaation kehittimistyos-
sd ja tulevaisuuden visioinnissa, jota tekevit erityisesti ylemman tason, mutta yhé ene-
nemissi médrin my§s alemman tason esimiehet. Joka tapauksessa laaja oman alan
ymmértdmys antaa perspektiivid omalle tySlle ja oman organisaation toiminnalle, seké
auttaa hahmottamaan tulevaisuuden linjauksia, mitkd ovat tdrkeitd asioita kaikissa

asemissa oleville esimiehille.

Nordhaug (1998) kisittelee edelleen organisaation sisdistd osaamista, joka on myds
saanut osansa johtamiskeskustelussa. Silld tarkoitetaan l#heisesti organisaatiokulttuu-
riin liittyvdi kompetenssia, kuten organisaatiospesifien symbolien, epévirallisten val-
tasuhteiden tai organisaation tyontekijoiden seké heidén vilisten suhteiden tuntemusta.
Esimerkiksi esimiesten tyon kierrolla tdhditdin organisaatiospesifin osaamisen kas-
vattamiseen. Carnevale (1991) on esittdnyt mielenkiintoisen véitteen johtajien meta-
taitojen ja organisaatiospesifien taitojen suhteesta. Hanen mukaansa tietyt meta-taidot
ovat hyodyttomis, ellei niitd ole liitetty asianmukaisiin organisaatiospesifeihin kom-
petensseihin. Erityisesti tietyt yleiset johtajuustaidot on hyvé olla kiinnittyneind tie-
touteen organisaation olosuhteista, tarkemmin nédkyvéstd ja ndkyméttomaéstd valtara-
kenteesta, silld ilman tit4 tietoutta ei voi saavuttaa vaikuttavaa asemaa organisaatiossa.
(Nordhaug 1998, 4, 13-14.) Organisaation sisdinen kompetenssi on vahvasti organi-
saatiosidonnaista osaamista, jonka siséllostd on vaikeaa saada otetta. Organisaation
sisdisen osaamisen kartoittamisessa ja kehittdmisessd kunkin organisaation tdytyy kek-
sid omat keinonsa, koulutuksen tai ulkoisten konsulttien keinot timén osaamisen suh-
teen lienevit vihdiset. Organisaation toimivuuden ja asioiden sujuvuuden kannalta

organisaation sisdinen tietous on kuitenkin tirked esimiehen osaamisalue.

Johtamisosaamista tarkasteltaessa voidaan huomata, ettd aihepiiri on varsin kirjava
sisdltien monta eri nidkokulmaa. Toisaalta kaikki nidkemykset varmastikin avaavat
lisd4 ovia tdmin monimutkaisen ilmién ymmértdmiseen. Johtajuuden ja esimiestyon

osaamisen tutkimuksessa suuntaus niyttdisi olevan yksinkertaisista malleista kohti
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monimutkaisempia, laajempaan ymmaérrykseen pyrkivid teorioita. Eri alat ja organi-
saatiot sekd johtamistaso luovat johtamiselle vaihtelevia ympérist6jd ja vaativat kukin
johtajalta omanlaistaan osaamista, ja toisaalta johtajuus vaatii my0s tietynlaista per-
soonallisuutta. Johtajuus on kuitenkin asia, jonka voi pitkélle oppia. Kokemus yhdis-
tettynd vahvaan motivaatioon ja kehittymishaluun lienevit avaintekijéitd johtajaksi

- kehittymisessé, kuten monessa muussakin asiassa.

Suomalaisen johtajuustutkimuksen keulahahmon, U. Pirneksen (2000) ndkemys joh-
tajuudesta kokoaa yhteen monta esimiesosaamisen eri ndkdkulmaa:

Johtajan tuloksellisuuteen johtajana vaikuttaa se, kuinka hyvin hdnen kéyttdytymisensi
vastaa toimintaympériston (tehtévien, tilanteiden, ajankohdan, jne.) asettamia muuttu-
via vaatimuksia.

Johtajan tuloksellisuuteen johtajana vaikuttaa hinen kayttdytymisensd, persoonalli-
suutensa, tavoitteensa, kykynsé oppia kokemuksista jne.

"Johtamisen tuloksellisuus on johtajan persoonan sekd hdnen kayttdytymisensd ja

ympdriston vaatimusten yhteensopivuuden synteesi.” (Pirnes 2000, 13-14)

3.3 Esimiesten osaamisen vahvuuksia ja heikkouksia

Suomalaisten esimiesten osaaminen erityisesti johtamiskdyttdytymisen ndkokulmasta
on jonkin verran ollut tutkimuksen kohteena my§s aikaisemmin. Koska kulttuuriset
erot ovat johtamisessa tuntuvia, keskitytd4n tdssd kuvailemaan ainoastaan suomalaisen
johtamistutkimuksen antia. Tunnetuin nimi suomalaisessa johtamiskdyttdytymisen
tutkimuksessa lienee Unto Pirnes, joka on johtamistaidon opistolla kerittyjen laaja-

mittaisten aineistojen perusteella rakentanut omaa malliaan johtamisesta.

Kohtasen (1993) tekemén tutkimuksen kohteena oli ty6voimatoimiston esimiesten ja
heidén alaistensa arviot esimiestyostd ja tyOyksikon toimivuudesta, sekd esimiesten
kehitystarpeista. Kyselylomakkeella suoritetussa tutkimuksessa oli mukana 51 esi-

miesti, jotka arvioivat omaa esimiestoimintaansa, seki 455 henkiloston edustajaa.
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Kohtasen (1993) saamat tulokset kertovat johtamisen vahvuusalueiksi esimiehen luo-
tettavuuden, itseluottamuksen ja lihestyttiavyyden. Myos alaisten tukemisen ja ihmis-
ten ymmértdmisen taito havaittiin olevan esimiehilld hallussa. Sitd vastoin kaikkein
ongelmallisimmaksi henkilostdjohtamisen alueeksi esimiehet kokivat palautteen an-
tamisen, ja myos henkiloston ndkemykset tukivat titd kdsitystd. Tamén lisdksi esimie-
het tunsivat henkiloston kuulemisen jd&vén liian véhiin ajan puutteen vuoksi, ja myds
ihmissuhdeongelmien ratkaiseminen tuottaa osalle esimiehistd vaikeuksia. Yksi mer-
kittiva tulos oli myds se, ettd tybvoimahallinnossa naisesimiehet arvioivat omaa toi-
mintaansa selvisti miesesimiehid myonteisemmin erityisesti ihmissuhde- ja vuorovai-
kutustaitojen osalta. Ikd erotteli esimiehid jonkin verran, silld nuorten esimiesten si-
toutuneisuus havaittiin korkeammaksi kuin vanhemmilla esimiehilld, ja liséksi nuo-
rilla tyon tavoitteet olivat selkedimmin hahmottuneet. Arviointierot esimiesten ja hen-
kiloston vililld olivat melko suuria siten, ettd henkildstd arvioi esimiesten osaamista
huomattavasti kriittisemmin kuin esimiehet itse. Erityisesti esimiehen henkinen jous-
tokyky seki kyky ottaa vastaan palautetta olivat alueita, joilla esimiesten ja henkilds-
t6n mielipiteet poikkesivat toisistaan. (Kohtanen 1993, 1, 4-6, 20.)

Kehitystarpeita Kohtasen (1993, 15-17) tutkimuksessa nousi esiin runsaasti. Téssd
kohdassa esimiehet arvioivat avovastauksessa tirkeitd kehittdmistoimien alueita, jol-
loin vahvimmin painottui jollain lailla tytn organisointiin liittyvét tarpeet. TySnjaon ja
vastuiden ‘selkiyttéimisesséi suhteessa ylempaén johtoon, sekd tavoitteiden asettamises-
sa nihtiin olevan parantamisen varaa. Edelleen esimiehet perddnkuuluttivat organisaa-
tion suunnittelu- ja seurantajérjestelmien tarkistamista, jolloin tavoitteiden toteutumi-
sen seuranta helpottuisi. Kiire oli my6s monen tySssd haittapuolena. Kehittdmistar-
peita kohdistettiin myds itse johtamiseen siten, ettd esimiehet toivoivat asiantunte-
muksen lisddmiseen tdhtddvad koulutusta sekd tulosjohtamisen periaatteiden selkiyt-
tamistd. My6s henkil6ston kokemukset kehitystarpeista nostivat esiin mielenkiintoisia
nikokulmia. Esimiesten painottamista kehitystarpeista poikkeavat nikemykset koros-
tivat pditoksenteon siirtdmistd alaspéin sekd esimies-alaiskeskustelujen ja delegoinnin
kehittimistd. Delegoinnin suhteen esimiehet jakautuivat henkiloston mukaan kahtia
siten, ettd osa esimichistd toimii tdysin itsevaltaisesti, kun taas osa delegoi alaisilleen

lilankin vastuullisia tehtidvid. Myos tiedonkulku koettiin ongelmallisena; kirjallinen
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tieto ja viestintd toimii, mutta aito vuorovaikutus henkiléstén ja esimiesten vililtd

puuttuu. Myos osallistumis- ja vaikuttamiskanavat nihtiin puutteellisina.

Suomalaisen esimiehen toiminta ja johtamistapa on ollut kiinnostuksen kohteena my6s
Kivistén 1989, 68; Pirneksen (2000) ja Tiuraniemen (1994) tutkimuksissa. Tiuranie-
men (1994) tutkimus kohdistuu julkiselle sektorille, kahteen keskikokoiseen sosiaali-
toimen organisaatioon. Tutkimuksen kohdeorganisaatioissa arvioidaan tyotd, tydyhtei-
sO4 ja esimiestoimintaa, joista esimiestoiminnan mittaamisessa arvioitsijana oli esi-
mies itse. Naistd tutkimuksista erityisen laajalti huomiota on herittinyt Pirneksen
(2000) johtamistaidon opistolla tekemit tutkimukset. Esimiehen johtamiskayttayty-
mistd on ollut arvioimassa esimies itse, hidnen esimiehensd, 1-2 tyotoveria sekid 2-3
alaista. Pirnes (2000) on kehittéinyt tekemiensd johtamisarviointien pohjalta Suomessa
varsin tunnetun johtamiskdyttdytymisen mallin, jossa erotellaan neljd toisistaan riip-
pumatonta johtamiskéyttdytymisen ulottuvuutta. Johtamisen etiikka tarkoittaa arvope-
rusteisia persoonallisuus- ja kdyttdytymispiirteitd, joiden hallinnalle koko esimiestoi-
minta perustuu. Tehtdvien hoidolla taas viitataan tavoitteiden suuntaiseen toimintaan
ja tulosten saavuttamiseen. Ihmisten mukaan saamiseen ja sitoutumiseen téhtd4va toi-
minta muodostaa ihmissuhteiden hoito —faktorin, ja henkinen jousto koostuu esimie-
hen muuttumiskykyd ja henkistd joustavuutta sekd toisaalta kehitystd ja muutoksia

edistdvistd toiminnasta. (Pirnes 2000, 19-22.)

Seki Pirneksen (2000, 31-32) ettd my6s Kiviston (1989, 68) ja Tiuraniemen (1994, 78,
90-91) saamissa tuloksissa suomalaisen esimichen osaamisessa korostuvaksi piirteeksi
on noussut johtamisen eettiset piirteet, erityisesti luotettavuus ja oikeudenmukaisuus.
Myés tehtdvien hoidossa, kuten esimerkiksi asiantuntemuksessa, suunnitelmallisuu-
dessa ja tavoitteellisuudessa esimiehet ovat vahvoilla. Sitd vastoin ihmissuhteiden
hoito ja henkinen jousto eivit néiden tutkimusten perusteella ole esimiesten parhaita

puolia.

Pirneksen (2000, 31-32) tutkimuksissa esimiehilld vahiten korostuviksi kayttaytymis-
piirteiksi on havaittu seuraavat ominaisuudet: epdvarmuuden sieto, alaisten tukemi-

nen, ihmissuhdeongelmien ratkaisutaito, luovat ajatukset, arvostelun sieto, henkinen
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palkitseminen, innostavuus, alaisten valmentaminen ja muutostarpeiden havaitsemi-

nen.

Pirnes (2000, 31-32) erottelee myds tutkimuksessaan ne esimiehen puutteet, jotka
muut nikevit, mutta joita esimies ei itse tiedosta. Niitd ovat yhteisymmdrryshakui-
suus, muuttumiskyky, yhteistoiminnan esteiden havaitseminen, ihmissuhdeongelmien

ratkaiseminen sekd alaisten tukeminen ja palkitseminen.

Tiuraniemen (1994, 90-91) tutkimuksessa esimiehen toimintaa hyvin kuvaavia muut-
tujia olivat: pysyy asioiden takana, pyrkii tavoitteisiin, omaa tahdonvoimaa, on Iluo-
tettava, edistdd itsendisyyttd ja on oikeudenmukainen.

Huonosti esimiehen toimintaa kuvasivat: joustava toiminta, jakaa palkkioita, sopivat

ratkaisut ihmissuhdeongelmissa, tukee henkilékohtaisissa ongelmissa.

Esimiestaso jakoi Pirneksen (2000, 27) tutkimuksessa esimiesten osaamista siten, etté
ylin johto arvioitiin kaikkein osaavimmaksi. Erityisesti keskijohdon ongelmaksi
osoittautui ajan hallinta. Heid4t my6s arvioitiin harvemmin hyviksi johtajiksi. Pirnes
(2000) arvelee keskijohdon kohtaavan ty6ssdin ristiriitaisia odotuksia, kun heiltd vaa-
ditaan toisaalta asiantuntijuutta, toisaalta esimichen roolia. Myds tulospaineet ovat
keskijohdolla kovat. Edelleen ldhiesimiehet saivat kritiikkid osakseen. Heidén ongel-

makseen ndhtiin toimintojen kehittimisaktiivisuuden ja kokonaisnikemyksen puute.

Naisten ja miesten véliset erot kdédntyivét naisten hyviksi kaikilla muilla johtajuuden
osa-alueilla paitsi henkisessa joustossa. Erityisesti alaisista huolehtimisessa sekd mo-
nessa muussa kohdin ihmissuhteiden hoidon alueella naiset olivat ylivertaisia miehiin
ndhden. (Pirnes 2000, 27.) Tiuraniemen (1994, 90) tutkimuksessa taustamuuttujista oli

mukana ik4 ja ty0sséoloaika, jotka eivit erotelleet arvioita esimiestoiminnasta.

Esimiesten oman arvioinnin realistisuuden suhteen tulokset olivat ristiriitaisia, silld
Tiuraniemen (1993, 83, 88) tutkimuksessa esimiehet yleisesti yliarvioivat ja Pirneksen
(1997, 33, 35) ja Kiviniemen (1989, 69) tutkimuksessa aliarvioivat omaa osaamistaan.

Yhtendinen havainto oli kuitenkin se, ettd esimiehen realistinen omakuva oli yhteydes-
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sd hyviin kokonaisarviointeihin esimiehen kiyttidytymisen tasosta ja tydyhteison toi-

minnasta.

Yhdelle alalle keskittynyt havainnointitutkimus (Hyttinen 1994) tarkentaa vield kuvaa
onnistuneesta esimiestydstd. Kompetentin esimichen toiminnassa painottuu selked
palautteen anto, oman suorituksen puntarointi muiden kanssa ja muidenkin kuin tyo-
asioiden kisittely ty6paikalla. Onnistuneimmat esimiehet jakavat késkyjd vain tilan-
teen niin vaatiessa, ja he karttavat yksintyoskentelyd. Edelleen patevin esimichen
ominaisuuksiin kuuluu tyontekijéiden osallistaminen ja huomioon ottaminen tavoit-
teiden pohdinnassa ja tyon tekemiseen liittyvissd asioissa, seké tiedottaminen tyonte-
kijoille yhteisistd asioista. Tavoitteiden asettamisessa nikyy myds tulevaisuuden teh-
tivat. Kaikenlainen vuorovaikutus ja sosiaalinen osaaminen korostuu. (Hyttinen 1994,

56-57,73.)

3.4 Organisaatio ja tydympiiristé osaamisen taustalla

Esimiehen suoriutuminen tyssd riippuu esimiehen osaamisen liséksi aina myds joh-
tamistilanteesta ja johtamisympéristostd. Jos esimiehen ty6 on liian kiireistd tai tyon-
tekijoiden taidot puutteellisia, paraskaan esimies ei saa aikaan huipputuloksia. Fielder
(1998, 335) kuvaa johtamistilanteen vaikutusta sillé, kuinka paljon johtajalla on kont-
rollia, valtaa ja vaikutusta tyoryhmén toimintaan ja tulokseen. Tilannetekijoitd on lu-
kuisia, joista Fielder (1998, 336) mainitset ty6ntekijéiden huonon motivaation ja am-
mattitaidon, esimiehen stressin ja esimiehen oman esimiehen kyvyttdmyyden. Esimie-
hen tydympéristd voi siis joissain tapauksissa jopa estdd esimiestd onnistumasta tyds-

SHAN.

Seuraavassa tarkastelen neljin suomalaisen esimiehiin kohdistuneen tutkimuksen
(Tiuraniemi 1994; Valtee 1987; Rasku, Feldt & Ruoppila 1997; Juuti 1998) tuloksia
siitd, millaiset tekijdt ympéristossd asettavat reunaehtoja esimiehen tyélle ja mité on-
gelma-alueita esimiesten tydssd on havaittu. Kaksi ensimméistd tutkirﬁusta kohdistu-
vat julkiselle sektorille, jalkimmaiset yrityssektorille. Molemmilla sektoreilla tilanne

on kuitenkin samanlainen, silli muutosvaatimukset kustannustehokkuuden, laatu- ja
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tulosvaatimusten seké joustavuuden osalta koskettavat niin julkista kuin yksityistékin

sektoria.

Esimiesty6n ongelmista yksi yleisesti esiin nouseva tekijé on esimiestydn rasittavuus.
Raskun ym. (1997, 53, 61) seurantatutkimus vuosilta 1987-1996 osoittaa esimiestyén
henkisen rasittavuuden ja tydméirin kasvaneen ndiden vuosien aikana. Muuttuvissa
organisaatioissa tydskentelevien esimiesten tyonkuva on laajentunut ja ty6hén koh-
distuu monenlaisia vaatimuksia. Tuloksellisuus- ja tehokkuusvaateet ovat siirtyneet
matalissa organisaatioissa alemmille esimiestasoille, ja esimiehet ovat saaneet enem-
mién itsendisyyttd ja vastuuta tyossddn. Kiire on valitettavan usein haittaamassa esi-
miesten tyoti, ja sen myoti stressituntemukset ovat yleisid. Esimerkiksi Juutin (1998,
61) tutkimuksessa joka neljds esimies arvioi tydmédrénsd olevan niin suuri, ettd he

eivit ehdi suorittaa tyGtdén kunnolla.

Vastakkaisena suuntauksena esimiesten tyén henkisen rasittavuuden kasvulle voidaan
esimiesten tyossd nghdd muutoksia, jotka ovat lisdnneet tyén mielekkyyttd ja tyotyyty-
viisyyttd. Esimiesten ty6 on sisdllollisesti vaativampaa kuin aikaisemmin ja tarjoaa
runsaasti haasteita ja kehittymismahdollisuuksia. Parhaillaan esimiesten tyd onkin

innostavaa, itsendisti ja haasteellista. (Juuti 1998, 173-174; Rasku 1997, 53.)

Resurssien puute nousi tutkimuksissa myds yhdeksi ongelmien ldhteeksi. Tilanne voi
muotoutua melko ristiriitaiseksi silloin, jos kdynnissid on vahva organisaation kehitta-
misen suuntaus kuitenkin vihdisten resurssien voimin. (Juuti 1998, 173; Valtee 1987,
46.) Edelleen yhdeksi ongelmaksi osoittautui esimichille asetettujen vaatimusten ja
rooliodotusten yhteensopimattomuus. Esimiehen tehtdvind on sovittaa yhteen eri puo-
lilta tulevat odotukset, missid suurimmaksi esteeksi vaadittujen tulosten saavuttamises-

sa nghtiin henkilstén ammattitaidon vajeet. (Juuti 1998, 174-175.)

Toisaalta rooliristiriitoja voi syntyd myos silloin, jos esimiehen ja ympériston néke-
mykset esimiesroolista ovat erilaiset. Esimiehilld on usein taipumus korostaa asian-
tuntijarooliaan esimiesroolin kustannuksella, jolloin hin my&s kayttdd enemmiston
ajastaan ja energiastaan asiantuntijaty6hon. Ympéristdn odotukset taas saattavat pai-

nottua enemménkin esimiesroolin suuntaan. (Pirnes 2000, 115-116.)
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4 ESIMIESTYON MUUTTUVAT VAATIMUKSET

4.1 Kiiskyjen jakajasta neuvonantajaksi ja innovaattoriksi

" Johtaminen on yhteistyotd, ei vastakkainasettelua.”
Yy

(Mdkipeska & Niemeld 1999)

Johtajuuden luonteessa on viime aikoina tapahtunut suuria muutoksia. Organisaatioi-
den toimintaympériston monimutkaistuminen, kuten kilpailun kiristyminen, asiakkai-
den vaatimustason nousu, tekninen kehitys ja kiihtyvi sosiaalisen ja liiketaloudellisen
ympériston muutostahti vaativat organisaatioilta uusia ratkaisuja. (Spangenberg,
Schroder & Duvenage 1999, 117.) Meneilldéin olevaa murrosvaihetta kuvataan siirty-
misend perinteisestd byrokratiamallista kohti tiimitydskentelyyn perustuvaa joustavaa
organisaatiota. Byrokratian ihannemallissa keskeisié ovat sd&nndt ja hierarkkinen
tydnjako, jolloin johto on organisaation "aivot" ja tyontekijédt sen "kddet". Erityisesti
julkisen sektorin organisaatioita on perinteisesti pidetty byrokratiamallin klassisina
esimerkkeind. Mutta Kuten jo aikaisemmin on kdynyt ilmi, jatkuvien muutosten ja
lisdgntyvén kilpailun aikana tdmé stabiliteettia yll4pitdva malli ei endd pysty vastaa-
maan toimintaympériston organisaatiolle asettamiin vaatimuksiin. Perinteinen "viras-
tomalli" ei myoskiddn toimi riittdvén hyvin tulosvastuullisen ja joustavan tyGtavan
kanssa. Vaikka byrokratiamallin toimivuutta onkin arvosteltu jo vuosikymmenten ajan
jatkaa se yhd vaikuttamistaan monissa organisaatioissa.. (Juuti 1996, 244-125; Mc-
Hugh & Bennett 1999, 1.)

Davenport (1999, 38) tarkastelee asiaa ty6ntekijoiden ndkokulmasta, ja nikee muutok-
sen tyOntekijéiden suhtautumisessa tyohonsd. Yksilot ovat nyt ottaneet vastuun omasta
urastaan ja osaamisestaan eivitkd endd suostu konemaiseen tydskentelytapaan, vaan
vaativat organisaatiolta "vastalahjan" oman osaamisensa investoimisesta. Niinpé eri-
tyisesti linjajohdon vastuulla on taata se, ettd ty6 tarjoaa tyontekijoille riittdvasti tyy-
dytystd, silld esimerkiksi tydilmapiiri, tydstd saatu palaute ja tarjotut oppimismahdolli-

suudet ovat pitkélti riippuvaisia alemman johdon toiminnasta.
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T4nd pdivand byrokratiamallin tilalla on ideaalikuva oppivasta organisaatiosta (Juuti
1996, 245). Vaikka vain osalla organisaatioista tavoite on ndin korkealla, on monissa
organisaatioissa suunnattu toimintaa ja rakenteita kohti uusia suuntia. Keskeistd on
madaltunut organisaatiorakenne, jossa tydskentely tapahtuu itsendisissé, monitaitoisis-
sa tiimeissd. T#lloin tydyhteisot ovat aikaisempaa demokraattisempia, ja valtaa on
siirretty alemmas tyontekijé- ja tiimitasolle. Tdmé on tuntuva muutos erityisesti alem-
man tason esimiehilld, silld esimies ei endi ole ty6yhteison "hallitsija", vaan valmen-
taja ja mahdollistaja. Esimiehen toiminnassa merkittivéksi tekijaksi nousee valtuutta-
minen, jolla tarkoitetaan siirtymisti perinteisen kontrollin ja valvonnan sijaan salli-
vuuteen, vapauteen ja vallan delegointiin. Monet aikaisemmin esimiehen vastuulla
olleet suunnittelu- ja valvontatehtivit siirtyvit nyt tiimeille, jolloin esimiehen puolelta
tirkedd on luottamus tydntekijoiden osaamiseen. Vastuun jakamisen mydtd myos esi-
michen oma taakka kevenee, kun tyontekijit tydskentelevit oma-aloitteisemmin, ei-
vitkd aina odota kiskyjd tyon suorittamiseksi (Pinchot 1996, 27). Esimiehen ty6ssé
korostuu nyt erilainen osaaminen kuin aikaisemmin, ja johtamisosaaminen vaikuttaa
vahvasti tydyhteison toimivuuteen. Esimerkiksi esimiehen tapa ratkaista tySyhteison
ongelmia, antaa palautetta seki tiedottaa asioista ovat merkittivid tekijoitd tySyhteison
onnistumisessa. Tarked4d on oman tiimin kannustaminen ja kehittiminen entistd pa-
rempiin suorituksiin seki tiimin tySedellytysten takaaminen. (Gratton & Pearson 1994,
89; Juuti 1996, 245-147; Kasvio 1996, 253-255; McHugh & Bennett 1999, 1, 9; Pirnes
2000, 59-60.)

Kyky luoda, soveltaa ja tuottaa tietoa on noussut organisaatioiden tirkedksi kilpailute-
kijaksi. Tdm4 asettaa oppimisen keskeiseen rooliin organisaatioiden menestymisessi,
ja tuo esimiehelle haasteen osaamisen johtamisesta. (Otala 2001, 1, 4). Vaarala (1998,
25-27) tarkastelee johtajuuden kvalifikaatioiden muutosta tyén kontekstin ja siséllon
muuttumisen kautta. Hén nikee tiedon ja oppimisen roolin korostuvan organisaatiois-
sa aikaisempaa enemmén, ja yleisestikin tyon henkisten vaatimusten lisdéintyneen
tyonteon kaikilla tasoilla. Tédni pédivina suuri osa tyOstd on jonkinlaista suunnittelu-
tyoti, ja laatunikokulma on noussut tulostavoitteiden rinnalle. Témé vaatii johdolta
uudenlaista patevyyttd, silld perinteinen kontrolloiva ja saneleva johtaminen saattaa
ainoastaan jarruttaa ja jopa ehkdistd timén tyyppistd tyoprosessia. Nyt esimiesten teh-

tivind onkin luovuutta ja oppimista edistdvin ilmapiirin luominen. Esimiesten tydn
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kohde muuttuu vilittoméstd valvonnasta organisaation sosiaalisten suhteiden, tyon

laadun ja osaamisen kehittdmiseen.

Tarkasteltaessa l&dhemmin mitd ominaisuuksia vaaditaan alaisiaan valtuuttavalta esi-
mieheltd, saadaan kuva kaikin puolin hyvidt vuorovaikutustaidot omaavasta ja vi-
siondérisestd johtajasta. Esimiehen johtamistyyli tdytyy olla avoin ja yhteisty6td pai-
nottava, hénen tulee delegoida valtaa alaisilleen sekd antaa heille motivoivaa palau-
tetta ja tunnustusta. Edelleen viestintitaidot sekd kyky aitoon vuorovaikutukseen ja
empatiaan erilaisten ihmisten kanssa ovat térkeitd taitoja. Johtajan tdytyy omata myos
kyky johtaa visioiden avulla siten, etti hén osaa luoda tavoiteltavia padmaérid ja inspi-
roida alaisensa tyoskenteleméin niitd kohti. (Gratton ja Pearson 1994, 88-90, 102;
McHugh & Bennett 1999, 6; Strommer 1999, 99)

4.2. Johtamista ryhmiin sisélti

Alemman tason esimiesten suhtautuminen organisaation madaltumis- ja tiimiytymis-
kehitykseen on usein havaittu kielteiseksi. Heid4n kohdallaan tiimiytyminen johtaa
tuntuvaan vallan vdhenemiseen, ja mitd itseohjautuvimmiksi tiimit yltivat, sitd ky-
seenalaisemmaksi esimiehen rooli tulee. Pirnes (2000, 119-120) havaitsi tiimeja kos-
kevassa tutkimuksessaan, ettd esimiehet ovat monesti halukkaita pitdméén kiinni tie-
tyistd valtuuksistaan, kun taas tiimien jidsenet olisivat valmiita suurempaankin vas-
tuunkantoon. Julkiselle sektorille kohdistuneessa Johtamisen kehityshankkeessa
(1997, 13) saatiin selville, ettéd tiiminvet4jilld on harteillaan paljon vastuuta, eivétki he
tunne saavansa riittdvisti tukea yksikéiden johdolta. Grattonin ja Pearsonin (1994,
102) tekema tutkimus esimiesten valtuuttamiseen liittyvistd kyvyistd kertoi esimiesten
pahimpien heikkouksien 16ytyvan ihmissuhteiden hoitamisen puolelta, kuten palaut-

teen ja tunnustuksen annossa sek# sosiaalisessa herkkyydessd ja empatiakyvyssi.

Myo6s McHugh & Bennett (1999, 9, 10) kisittelevit organisaatioiden madaltumiseen ja
tiimity6hon siirtymiseen liittyvid ongelmia ja haasteita keskittyen julkiselle sektorille.
Heidén tutkimuksessaan monet vaikeudet kohdistuivat juuri esimiestoimintaan, jossa

erityisesti perinteinen johtamistapa nousi yhdeksi selkeimmistd tiimityoskentelyyn
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siirtymisen esteistd. Tilanne saattaa monesti olla sellainen, ettd ryhméi kutsutaan tii-
miksi mutta johdetaan yksil6tasolla. Edelleen sitoutuminen tiimitydskentelyn kehitté-
miseen on usein liian 16yhd4, jolloin teoriassa kylld kannatetaan tiimitydskentelyn
mallia, mutta alaisten kokemukset kidytinnon toiminnasta kertovat vallan muuta. Toi-
saalta joissain tapauksissa esimiehilld voidaan havaita tdydellistd johtajuuden kielta-
misti vastauksena autoritaarisuuden vihentimiselle. Ndenndisen tasa-arvon nimissd
esimies ei kenties en#i uskalla antaa palautetta alaisilleen, miki taas on haitallista ko-
ko organisaation toiminnalle. Uudessa tilanteessa esimiehen tdytyy 16ytdd vastaus sii-
hen, kuinka héin pystyy johtamaan ryhméinsd, kun esimiehen paikka onkin ryhmén

sisilld eikid sen yldpuolella.

Mikipeskan ja Niemeldn (1999, 37-38) mukaan uusien johtamismallien omaksuminen
on tdll4 hetkells vasta asennetasolla. Tutkimukset osoittavat, ettd edelleen n. 40% esi-
miehistd kdyttdd autoritaarista johtamistapaa. Myds Kevitsalon (1999) palkansaajavé-
est6on kohdistuneessa tutkimuksessa nikyy perinteinen vastakkainasettelu esimiehen
ja alaisen vililla, silld suurimpien ristiriitojen havaittiin siind ilmenevén juuri esimies-
alaissuhteessa (60%). Kiytinnén ja ihanteiden vililld on selvd ristiriita. Vaikka esi-
michet haluavatkin p#istd kohti johtamisen ihannemallia, ei muutos tapahdu niin hel-
posti. Syville kulttuuriin juurtunut autoritaarinen johtamismalli vaatii poisopettelun,
johon voidaan pédstd vasta tdydelliselld asennemuutoksella ja kdytinnén harjaantumi-
sella. (Faren & Kaye 1996, 178; McHugh & Bennett 1999, 2, 6.) Ongelmat kosketta-
vat koko organisaatiota. Uudistusten esteeksi osoittautuu usein se, ettd kehitysti pyri-
ti4in saamaan aikaan ilman, ettd se ulottuu tarpeeksi syville organisaation kulttuuriin
ja toimintaperiaatteisiin. Tiimityohon siirtyminen vaatii koko johtamiskulttuurin
muutosta edellyttien sitd, ettd myos koko systeemi palkitsemisen, arvojen, organisaa-
tiorakenteiden ja asenteiden suhteen rakennetaan tukemaan muutosta. Koulutus nou-

see keskeiseen asemaan. (McHugh & Bennett 1999, 7; Pirnes 2000, 104.)

4.3 Tulevaisuuden esimiesosaaminen viestintiifi ja ihmissuhdetaitoja

Monet johtajuudessa meneillddn olevat muutokset vaativat esimiehilti entistd vah-

vempaa ihmissuhdeosaamista. Hierarkioiden purkamisen ja yhdessd tydskentelyn
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myota erityisesti vuorovaikutustaidot korostuvat. Organisaatioissa pyritddn jakamaan
tieto kaikille ja kdyméin avointa keskustelua eri vaihtoehdoista, jolloin tyontekijéiden
sitoutuneisuus ja paidtoksenteon asiantuntemus kasvaa. Avoin vuorovaikutus ja mieli-
piteiden vaihto tySyhteisoissd nousee keskeiseksi tekijéksi myonteisen tydilmapiirin,
sekd viime kédessd tyon tulosten saavuttamisessa (Tjosvola & Wond 2000, 352). Esi-
mies on yksi tiimin jésenistd, jonka tehtdvéni on ohjata ja sdédelld ryhmén sosiaalista
vuorovaikutusta. Tiimin vetdjdn on aikaisempaa selvemmin ansaittava johtajuutensa,
ja hinelld on oltava vahvat yksil6iden johtamisen ja vuorovaikutustaidot (Johtamisen
kehittimishanke 1999, 13). My6s muut tekijit vaikuttavat esimiesten sosiaalisten tai-
tojen merkityksen kasvuun. Tulevaisuuden johtajalta vaaditaan esimerkiksi innosta-
vuutta seki kykyd tuen antamiseen, minké lisdksi verkottumisen my&td organisaation
sisdiset sekd my®s siitd ulospéin suuntautuvat suhteet edellyttivit vahvaa viestintiky-

kya. (Juuti 1996, 245-246; Kasvio 1996, 255; Strémmer 1999, 99-100.)

Huolimatta ihmissuhteiden hoidon tdrke#std merkityksestd johtamisessa, monet esi-
miehet jittdvit tdmédn puolen vihille huomiolle. Etenkin niissd tapauksissa, joissa
esimiesasemaan nousu on perustunut ammatilliseen pétevyyteen, esimies tuntee olonsa
varmemmaksi keskittyessddn johtamaan ty6td tyOntekijoiden sijaan. Nyky#din ldhes
aina hyvidn ammattitaidon omaava henkil6std saattaa kuitenkin kokea vahvan asiajoh-
tamisen epiluottamuksen osoituksena heidin osaamistaan kohtaan. (Tjosvola & Wong
2000, 353-354.)

Kasvio (1996, 255) nostaa esiin erityisesti keskijohdon tirkedn aseman nykypdivin
organisaatioiden tiedonkulussa. Organisaatioiden jatkuvan uudistumisen ja innovatii-
visuuden vaade on siirtynyt ylimmaéltd johdolta koskemaan kaikkia toiminnan tasoja,
ja yhdeksi organisaatioiden tirkeimmaiksi ominaisuudeksi on noussut kyky késitelld
tietoa. Tehokkaan tietojenkésittelyn ja toimintojen uusiutumisen takana tiytyy olla
toimiva tiedonkulku, jossa keskijohto on avainasemassa. Sen tehtdvénd on sovittaa
toiminnan erilaiset osat toisiinsa siten, ettd itse toiminnan tasolta saadut kokemukset
siirtyvét tulevaisuuden strategioiden rakennusaineiksi, ja ettd myds laajemmat tavoit-
teet ja strategiat ndkyvét kdytinnon tyGssd. Kasvio (1996) puhuu tissd yhteydessé jopa

keskijohdon merkityksen uudelleenkeksimisestd, kun mahdollisimman ohuiksi sanee-
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ratuista organisaatioista onkin voitu huomata puuttuvan tulevaisuuden kannalta varsin

tirkeitd resursseja.

4.4 Pysyvi muutos esimiehen haasteena

Tybdeldméissd jatkuva muutos on todellisuutta siitikin huolimatta, ettd se termind alkaa
jo kuulostaa kliseeltd. Vuonna 1998 tehdyssi amerikkalaisessa tutkimuksessa julkisen
hallinnon esimiehisti 72% oli kokenut viimeisen vuoden aikana muutoksia organisaa-
tiossaan. Kdytdnndssi kuitenkin tydn organisoinnissa tai sisélléssé tapahtuvat muutok-
set koetaan usein tyontekijéiden taholta edelleen poikkeustiloina, joista tulee nopeasti
selviyty4 ja palata taas normaaliin arkirutiiniin. Muutoksen hyviksyminen osaksi ty6td
olisi hy6dyllistd sekd tyontekijan ettd organisaation kannalta, ja avaisi tien mySs uusi-
en muutosmahdollisuuksien etsintééin. Esimiestyon ja johtamisen kohdalla keskeisiksi
puheenaiheiksi ovat nousseet muutosjohtaminen tai transformatiivinen johtaminen,
seki kysymys siitd, miten kehittimistoimenpiteet ja uudistukset saadaan vietyd itse
toiminnan tasolle. Lihiesimiesten rooli muutosten aikaansaamisessa on merkittdva,
sill4 ilman heidén panostustaan ja sitoutumistaan muutoksia ei pystytd saamaan aikaan

(Senge 1996, 49). (Strémmer 1999, 88-89.)

Organisaatioiden muutospaineessa esimiesten kyvyt ovat kovalla koetuksella. Muu-
tokset on perusteltava mielekkéiksi siten, ettd tyontekijét sitoutuisivat niihin ja alkaisi-
vat tydskentelemédin niiden saavuttamiseksi. Muutosvastarinnan murtaminen on Vvélt-
timaitontd uudistusten aikaansaamiseksi, silld usein suurimpana muutosten toteutumi-
sen esteend on vanhat kulttuurit ja asenteet. Liséksi haasteena ei useinkaan ole pel-
késtiizin uuden oppiminen, vaan sitd ennen tarvitaan vanhojen tietojen ja taitojen pois-
oppimista, mihin juuri liittyy vahvimmin muutospelkoa (Ruohotie 1998, 167, Schein
1996, 63-64). Yksilolliset erot suhtautumisessa muutoksiin ovat suuria, néin on tilanne
myds esimiesten kohdalla. Heidén tehtfivinddn kuitenkin olisi toimia yksikkonsé
muutosagenttina, joka visioidensa avulla rohkaisee ja antaa tytkaluja muutoksen to-

teuttamiseen. (Strommer 1999, 89.)
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Esimiehen toiminnassa térkedd on asenne, jolla hin suhtautuu alaistensa esittdmiin
ehdotuksiin. TySyhteisossa tdytyy l6ytyd tilaa innovatiivisuudelle ja uusille ideoille, ja
esimiehen tehtidvind on mahdollistaa ndiden ideoiden toteuttaminen kaytdnndssé. Ta-
mi vaatii usein paljon aikaa ja voimavaroja, mutta ilman kiytdnnon kokeiluja uudis-
tuksia ei saada aikaan. Lisdksi kehittimistoimien kdynnistyttyd esimiehet toimivat
monesti opettajina ja roolimalleina muille tydyhteisén jisenille. Vankan alan tietou-
tensa ja kokemuksensa kautta esimiehet ovat hankkineet tydyhteisossd luottamusta,
jonka pohjalta uudistuksia on hyvi lahted viemédin eteenpdin. Usein vaikuttavimmat
kehittimistoimenpiteiden toteuttajat ovatkin esimiehid, ei ulkopuolisia kouluttajia.
Esimiesten ongelmaksi saattaa kuitenkin koitua liiallinen keskittyminen omaan tu-
losyksikk66n, jolloin koko organisaation nikokulma jii helposti vahiiseksi. (Senge

1996, 47-49.)

Schein (1996, 64, 67-68) tarkastelee ominaisuuksia, joita esimieheltd taytyy 10ytyd
pystyidkseen johtamaan ryhmé#insi muutosten keskelld kohti jatkuvaa kehittymista.
Ehdoton edellytys tille on ensinndkin vahva motivaatio, jonka avulla esimies péisee
yli niisté karikoista, joita muutos aina tuo tullessaan. Jos esimies ei itse ole innostunut
uudistamaan toimintaa, hén tuskin saa alaisiaankaan vakuuttumaan muutosten tarpeel-
lisuudesta. Muutostilanteessa ihmiset tarvitsevat henkilod, johon he pystyvit tukeutu-
maan ja luottamaan epdvarmoina aikoina. Niinpd esimieheltd vaaditaan emotionaalista
vahvuutta, jonka avulla he luovat psykologista turvallisuuden tunnetta koko tySyhtei-
s6on. Myos esimiehen kyky ja halu jakaa valtaa ja osallistaa tyontekijoitd edistavét
oppimista ja kehittymistd. Mékipeska ja Niemeld (1999, 65-66) muistuttavat esimiehid
edelleen siitd, kuinka kaiken muutoksen ja kiireen keskelld tydyhteisossd on tarkeds
pitdd mielessd organisaation ja oman yksikon perustehtivd. Mihin omalla toiminnalla
pyritdéin ja miten se nivoutuu koko organisaation tavoitteisiin ovat asioita, joiden pi-
timinen toiminnan johtoajatuksena tuo tyohon mielekkyyttd ja antaa myds muutoksille

merkityksen.
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5 KEHITYSTARVEANALYYSI - ORGANISAATION KEHITTA-
MISEN PERUSTA

5.1 Miki on kehitystarve?

Henkil6stén osaamisen kehittdminen organisaatiossa on tie laadukkaisiin ja kehittyviin
toimintoihin. Henkildston kehitystarpeiden kartoittaminen onkin ensimméinen askel
lzhdettdessd kehittdiméin organisaatiota. Sen avulla nostetaan esiin organisaatiossa
oleva osaaminen, sen puutteet ja vahvuudet, seké selvitetdsin kehittymismahdollisuu-
det. (Strommer 1999, 196, 198.) Kehitystarveanalyysin my6ti organisaatiossa tehtaviit
kehittimistoimet pystytddn kohdistamaan jérkevisti ja my6s tarkoituksenmukaisten
menetelmien valinta helpottuu. (Dolliver 1993, 12). Taloudelliselta kannalta katsottu-
na henkil6ston koulutus ja kehittdiminen on investointi siind misséd esimerkiksi uuden
teknologian hankkiminen. Tarveanalyysin avulla kehittdmistoimiin panostettavat in-
vestoinnit ohjataan oikeille alueille, mink4 liséksi se myds tarjoaa pohjan koulutuksen
hydtyjen ja kulujen arvioinnille (Bartram & Gibson 1998, 3-4). Organisaation osaami-
sen kartoittaminen luo siis vélttiméttéman perustan, jonka pohjalle vasta voidaan l4h-

ted rakentamaan oikein suunnattua kehittdmis- ja koulutustoimintaa.

Kehitystarvetta ja kehitystarveanalyysié késitellddn kirjallisuudessa monesta eri nako-
kulmasta ja kéytetty termisté on kirjavaa. Kehitystarpeen lisdksi puhutaan mm. kou-
lutus- ja oppimistarpeesta. Termien kéytté on usein péallekkiistd, mutta my6s joitain
vivahde-eroja 16ytyy. Hétonen (1998, 29-30) nikee yrityksen osaamisen yrityksessé
tyoskentelevien henkildiden osaamisen summana, jolloin osaamistarpeella tarkoitetaan
yrityksessé tarvittavaa ammattitaitoa tai sen puutetta tietyn tehtdvin hoitamisessa. Jos
osaamistarvetta ldhdetddn ratkaisemaan koulutuksen avulla, osaamistarpeesta tulee
koulutustarve. Siind koulutus n&hddén ainoana keinona tarpeen ratkaisemiseksi toisin
kuin osaamistarpeen kohdalla, jossa myos muut kehittdmiskeinot ovat mahdollisia.
Laajimman maééritelmén néistd késitteistd saa kehitystarve, johon Hétonen (1998) si-
joittaa sekid kehittymis- ettd kehittimistarpeen kisitteet. Kehittymistarve lahtee yksi-
16sti ja perustuu henkilén omaan kisitykseen osaamisestaan ja tarpeesta parantaa sité.

Kehittdmistarve sitd vastoin viittaa jonkin muun tahon, esimerkiksi organisaation, te-
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kemi#n arviointiin yksilon osaamisesta ja sen puutteista. Téssd tutkimuksessa olen
Hitosen (1998) jaottelun pohjalta pastynyt kdyttéimasn kisitettd kehitystarve, silld mu-
kana on seki yksilén oma, ettd organisaation nikokulmaa edustava ylemmén johdon
nikokulma tarpeeseen. Eri kirjoittajien kohdalla pitdydyn siinid termissd, jota he itse
kayttavat.

Kehitystarve on kisitteend varsin monimerkityksinen, eiki sille voida osoittaa mité4n
yleispitevdd médritelmdd. Useissa tapauksissa tarpeen kisitteen tarkastelu on vain
korvattu eri ldhestymistapojen ja mittausmenetelmien esittelylld. Kehitystarveanalyy-
sin pohjaksi on ensin vilttimitontd médritelld mité tarpeella yleensdkin tarkoitetaan
kyseessd olevassa tarveanalyysissd (Aalto ym. 1998, 27). Tarpeen késitteen hal-
tuunotolla taas on yhteys siihen, millaisia tuloksia saadaan. S#int6 “saat sitd, mitd

mittaat” pétee siis tissikin tapauksessa. (Vaherva 1984, 5.)

Perinteinen koulutustarpeen mégritelmé perustuu ns. vdhennyslaskutekniikkaan, jol-
loin tarve ni#hdéin halutun ja nyKyisen suoritustason vilisend erotuksena (Lindqvist &
Manninen 1998, 30; Varila 1989, 14). Tdmi maaritelmd 16ytyy hieman eri muodossa
usealta eri kirjoittajalta. My6s esimerkiksi Dolliver (1993, 1) ja Rothwell ja Kazanas
(1994, 80) kuvaavat samansuuntaisesti tarvekartoitusta prosessina, jonka tarkoituksena
on tavoiteltavien ja todellisten tietojen ja taitojen vilisen kuilun 16ytdminen. Méri-
telmé ei kuitenkaan yksinkertaisuudestaan huolimatta ole ongelmaton, vaan jo halutun
pitevyyden médrittiminen tuottaa huomattavia ongelmia (Lindqvist & Manninen

1998, 30).

Vahervan (1984, 5) mukaan Scissonsin (1982) tunnetussa koulutustarpeen médritel-
missd yhdistyy varsin hyvin koulutustarpeen tavallisimmat mééritelmét ja ldhesty-
mistavat. My6s Varila (1989, 29, 32) pitdd Scissonsin typologiaa onnistuneena yrityk-
send koota laaja-alaisemmin yhteen koulutustarpeen moninaiset merkitykset, ja hén
arvioi sen soveltuvan erityisesti koetun koulutustarpeen jdsentdmiseen. Scissonsin
koulutustarvemalli kisittelee koulutustarpeen kisitettd laajasti ja moniselitteisesti pe-
rusajatuksenaan se, etti yhtéi oikeaa koulutustarpeen méaritelma ei ole olemassa. Siind
koulutustarve jaetaan kolmeen komponenttiin, joista tutkimuksissa kdytinnosséd usein

kartoitetaan vain yhtd aluetta muiden jaadessd huomiotta. Ensimméinen komponentti
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on pitevyys, joka tarkoittaa yksilon valmiuksia suoriutua tietyistd tehtdvistd. Toinen
komponentti eli asiaankuuluvuus taas viittaa ndiden tehtéivien tarpeellisuuteen yksilon
tilanteessa ja motivaatio yksilon tahtoon ja kiinnostuneisuuteen kehittyd kyseessé ole-
vissa tehtdvissd. Ndmé kolme tekijdd muodostavat perustan Scissonsin (1982) tarve-
mallille, ja niiden kaksi- tai kolmiyhteisilld kombinaatioilla pystytd4n Scissonsin mu-
kaan vastaamaan useimpiin koulutustarvetta koskeviin kysymyksiin. (Vaherva 1984,
5-6; Varila 1989, 29-30.)

5.2 Kehitystarpeen tarkastelutasoja

Koulutustarve jaetaan tavallisesti méirilliseen ja laadulliseen koulutustarpeeseen.
Madrilliselld koulutustarpeella kisitetdén tietyn koulutuksen tarpeessa olevien ihmis-
ten lukumdiirdd, kun taas laadullinen koulutustarve liittyy koulutuksen siséll6llisiin
seikkoihin. Méaéréllisen ja laadullisen erottelun lisiksi koulutustarve voidaan jakaa eri
tarkastelutasoihin, jotka kertovat kenen ndkkulmasta koulutustarvetta kulloinkin ar-
vioidaan. Tassé yleinen jako on yhteiskunnan, organisaation ja yksilén tasolla esiinty-
viin koulutustarpeisiin. Laajin, eli yhteiskuntatason koulutustarve mééritelldsin varsin
yleiselld tasolla, ja siihen liitetdsn usein arvokeskustelua ja poliittisia pd&mééria. Or-
ganisaatiotason koulutustarpeet taas liittyvét henkilstokoulutuksen kenttdsn, ja ne
voivat olla esimerkiksi johdettuja organisaation tavoitteista, tai pyrkimyksestd paran-
taa tyosuorituksia. Yksilotason tarkasteluun siirryttiessa tyontekijdn omat halut ja toi-
veet nousevat tirkeimpddn asemaan koulutustarpeen méirittelyssd. Talloin puhutaan
usein koetusta tai subjektiivisesta koulutustarpeesta, jossa yksilo itse on pédroolissa
arvioiden itse oman koulutustarpeensa. Koulutustarpeen eri tasoja tarkastellessa on
hyvd huomata, ettd myds organisaatio- tai yhteiskuntatason koulutustarpeet kéantyvit
viime kédessd yksilon tarpeiksi, silld koulutusta vastaanottava yksikké on kuitenkin
aina yksilo. (Lindqvist & Manninen 1998, 29-31; Varila 1989, 1, 13-15)

Aalto ym. (1 998, 29,30) kéyttavit kuvaavia termeji su‘bjektiivinen ja normatiivinen
tarve médrittamésin sitd, kenen nikokulmasta tarpeita kulloinkin tarkastellaan. Usein
ensisijainen tarpeenmédrittdjdtaho on itse kohdehenkild, jolloin keskeiselld sijalla ovat

yksilon henkildkohtaisesti kokemat kehitystarpeet. Tarveanalyysin tarkoituksenahan
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on kuitenkin aina viime k#dessé yksil6tason kehittymisen tukeminen. Toisaalta orga-
nisaation kokonaisuus on koko ajan vaikuttamassa taustalla myos yksildtason arvioin-
nissa, ja joissain tapauksessa analysoinnin kohteena on koko organisaatio tai jokin
ammattiryhmé. Normatiivisen tarpeen kohdalla jokin ulkopuolinen taho antaa oman
nikékulmansa kohderyhmién tarpeista. Kenen tai keiden nikokulma tarpeeseen vali-
taan analyysin pohjaksi riippuu tarveanalyysille kulloinkin asetetuista tavoitteista.
Suositeltavaa kuitenkin olisi ottaa huomioon useampi nékékulma, joita suhteuttamalla

vasta muodostetaan kuva tarpeesta (H4t6nen 1998, 133).

Etenkin aikaisemmin tarvearvioinnit ovat perustuneet padasiassa normatiivisten, ob-
jektiivisten tarpeiden selvittimiseen. Kehittymisen tarpeet ovat kummunneet selkedsti
jostain yksilén ulkopuolelta, esimerkiksi ammattien patevyysvaatimuksista (Vaherva
& Ekola 1986, 63). Téll6in voidaan puhua my6s ns. asiantuntijan méérittimaésts tar-
peesta, jolloin tyélle asetetut standardit méadrittdvat kohdehenkilén tarpeet, joihin ti-
mén on tyydyttidva (Silvennoinen, Naumanen & Hautala 1994, 30). My®6s liiketoimin-
nan tehokkuutta korostava suuntaus ka#intdd katseet organisaation tarpeisiin, ja saattaa
jéttad yksilon ndkokulman liian véhélle huomiolle. Tdmaé ei pidemmén pélle ole jar-
kevdd organisaationkaan kannalta. Viime vuosina kuitenkin ulkopuolisten tahojen
asettamien tarpeiden lisdksi on yhd eneneméssi médrin kiinnitetty huomiota subjektii-
visiin, ihmisen itsensé kokemiin ja méérittelemiin tarpeisiin (Vaherva 1994, 10). Tar-
ked kysymys tarpeiden arvioinnissa onkin se, miten yksilon ja organisaation tarpeet
saadaan tasapainoon siten, etti molempien nikékannat tulisivat tasapuolisesti huomi-

oiduksi. (Chiu, Lo, Mak & Thompson 1999, 7.)

5.3 Kehitystarveanalyysi timénhetkisen ja tulevan osaamisen kartoittajana

Kehitystarveanalyysissd tehtdviin valintoihin vaikuttaa ratkaisevasti tilanne, jonka
pohjalta kartoitusta ldhdetddn tekemédn. Perinteisesti 1&htosykédyksen kehitystarve-
analyysin tekemiselle on antanut tydsuorituksessa havaitut ongelmat, jotka tarvekar-
toituksen avulla pyritd4n tunnistamaan sekd 16ytdméédn niiden aiheuttaja. Organisaati-
on tulos tai ty6ntekijéiden toiminta saattaa olla puutteellista, jolloin tarpeen maéritte-

lyssd etsitdéin ongelmien takana olevat riittdméttomét tiedot ja taidot jakamalla tyd
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pienempiin tehtdviin ja arvioimalla tydsuoritusta. Toisaalta my$s kannusteiden ja ym-
périston tuen puuttuminen, huono tySympéristo tai yksinkertaisesti tyontekijén vahéi-
nen motivaatio ovat myds tekijoitd, jotka saattavat 16ytyd ongelmien taustalta. Tadmé
ongelmakeskeinen ldhestymistapa on edelleen tavallinen kehittdmistoiminnan malli
yrityksissd, mutta heikkoutena siind on keskittyminen nykyhetkeen ja menneisyyteen.
Kun perinteisessd tarvearvioinnissa luotetaan menneisiin tapahtumiin ja havaittuihin
ongelmiin pohjaavaan kehittimiseen, siind samalla myds oletetaan tulevaisuuden ole-
van samanlainen kuin menneisyyden. Tarveanalyysistd saatujen tulosten perusteella
havaittujen ongelmien korjaamiseen kiytetddn usein lyhytaikaista, tarkasti kohden-
nettua koulutusta, joka on luonteeltaan sopeuttavaa ja jo tapahtuneisiin muutoksiin
reagoivaa toimintaa. ( Aalto ym. 1998, 28; Anderson 1994, 1; Rossett 1989, 6-7, 31-
37, Rothwell & Kazanas 1994, 80, 106.)

Nykypdivdnd nopean kehityksen yhteiskunnassa perinteinen nidkemys kehitystarve-
kartoituksesta on kyseenalaistunut. Ihmisten tekemi ty6 ei endd vilttimittd ole enti-
seen tapaan pilkottavissa yksinkertaisiin tehtédvianalyyseihin, silld koko tyon késite on
tullut epdmédrdisemmaksi. Moniammatillisuuden, laaja-alaisen osaamisen ja yhteis-
tyon vaatimukset hdmaértivit tyokompetenssin tarkkarajaista médrittelyd, ja jatkuva
muutos asettaa tyontekijédn osaamiselle uusia haasteita. Pysyédkseen muutosten tahdissa
organisaation tdytyy siirtdd kehittimisndkékulmaa enemmén tulevaisuuden asettami-
sen haasteiden ennakointiin, kuin jo havaittujen ongelmien korjaamiseen. Pelkkien
teknisten taitojen ylldpitimisen sijaan merkittdvdimmaéksi voikin nousta tyontekijéiden
muutosvalmiuksien kehittiminen. Lyhyiden koulutusten tilalla tarvekartoituksia hyo-
dynnetizin laajojen ja kauaskantoisten kehittamisohjelmien pohjana. (Aalto ym. 1998,
28; Anderson 1994, 1; Strommer 1999, 198-200.) Koulutus- ja kehittimisndkékulma
on nyt koko ajan ldsnd organisaation toiminnassa, ja pelkéstiin jatkuva muutos toimii

kimmokkeena osaamistarveanalyysin tekemiselle.

Uudemmissa kehitystarveanalyysid késittelevissé kirjoituksissa erityisesti tulevaisuus-
nikokulma on asia, joka ndhdéddn valttiméttoménd lisénd timén pdivin kehittdmistoi-
menpiteissd. Nopeasti muuttuva ja epidvakaa ympéristd asettaa jatkuvasti uusia haas-
teita ja uhkia organisaatioiden toiminnalle. Mutta sen sijaan, ettd ajelehdittaisiin tule-

vaisuuteen sattumanvaraisesti, voidaan siihen valmistautua ja jopa vaikuttaa ennakoi-
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malla ja tekemilld suunnitelmia tulevaisuuden varalle. Yksi tulevaisuuden ennakoin-
nin keino on kehitystarveanalyysi, jossa painotus siirtyy ongelmien syiden etsimisesté
tulevaisuudensuuntien ennakoimiseen ja niiden tarpeiden tunnistamiseen, jotka autta-
vat muuttamaan ja kehittiméin tdménhetkistd toimintaa. Tarkedksi kysymykseksi
nousee t4lloin se, miten timén hetken tilanne ja tulevaisuus mahdollisesti eroavat toi-
sistaan, ja pystytéiéinkd koulutuksella vastaamaan tulevaisuuden mukanaan tuomiin
haasteisiin. (Aalto ym. 1998, 28; Anderson 1994, 1-2; Lindqvist & Manninen 1998,
37-38; Rothwell & Kazanas 1994, 117, 130; Strémmer 1999, 198-199.)

Kehitystarveanalyysissé heikkouksien tunnistamisen lisiksi organisaation vahvuuksien
ja jo olemassa olevan osaamisen esiin nostaminen on hy6dyllistd. Strémmerin (1999,
199) mukaan nykypéivdn nopean muutostahdin ja informaatiotulvan aiheuttamat jat-
kuvat kehittymisvaatimukset saattavat aiheuttaa organisaatioissa ahdistuneisuutta,
jolloin olemassa olevan osaamisen tunnistaminen selkeyttdd tilannetta. Tiedostetun
osaamisen pohjalle pystyy paremmin rakentamaan uutta toimintaa, ja myds arvostus
omaa osaamista kohtaan kasvaa. Myos Rothwell ja Kazanas (1994, 106) kiinnittavét
huomiota sekd heikkouksien ettd vahvuuksien tunnistamiseen onnistuneen kehitt4-
mistoiminnan suuntaamisessa ja kehittimisalueiden valinnoissa. Kehitystarveanalyysi
osoittaa tdll6in siis sekéd henkildiden vahvat osaamisalueet ettd ne, joissa olisi paran-

tamisen varaa.
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6 YHTEENVETO TUTKIMUKSEN TEOREETTISESTA TAUSTASTA

Julkisen sektorin esimiehet kohtaavat tind pdivinid tyOssddn monia haasteita. Aikai-
semmasta stabiilista ympéristostd on melko lyhyelld aikavélilld siirrytty tilanteeseen,
jossa jatkuvan kehittymisen vaatimus koskettaa jokaista esimiestd. Organisaatioissa on
lapikdyty monia muutoksia. Julkisten palvelujen joustavuutta, laatua ja tehokkuutta on
parannettu muun muassa hallintoa hajauttamalla, toimintojen kilpailuttamisella ja tu-
losjohtamisella. Organisaatiorakenteita on madallettu voimakkaasti ja tydskentelyta-
voissa on siirrytty tiimiméisiin rakenteisiin. Uudistukset ovat tuoneet monia muutoksia
esimiesten tyohon, joka on ldhentynyt yksityisen yrityksen esimichen tyotd. Johtami-

sesta on tullut ammatti my6s julkisella sektorilla.

Toimintaympéristossi tapahtuneiden muutosten johdosta esimiesten tehtévét ovat mo-
nipuolistuneet ja vastuu lisddntynyt. Esimiesten osaamisessa korostuu nyt erilaiset
asiat kuin aikaisemmin. Tuloskeskeinen ajattelutapa ja yrittdjamaisyys on tullut séin-
t6jen noudattamisen tilalle, ja asioiden johtamisesta on siirrytty kohti ihmisten johta-
mista. Organisaatioiden kehittymisvaatimus edellyttédsd yhteistyohén perustuvia tyds-
kentelytapoja, joissa innovatiivisuus péfisee esiin. Esimiehen tehtdvd oman tiiminsé
johtajana painottuu nyt tiimin sisdisen toimivuuden seki toimintaedellytysten varmis-
tamiseen. Esimiehen tulee astua syrjddn asiantuntijaroolistaan, ja antaa tilaa tyonteki-
j6iden ammattitaidolle. Myods muutokset ovat nyt julkisella sektorilla arkipdivas, ja
esimiesten asema niiden toteutumisessa keskeinen. Muutosjohtaminen onkin alue,

joka on noussut yhdeksi keskeisimmisté alueista esimiesosaamisessa.

Organisaatioiden muuttuneessa tilanteessa johtamiseen on alettu kiinnitt4d aikaisem-
paa enemméin huomiota. Esimiesosaamisen alueella vaaditaan nyt kehittimistoimia.
Mille alueille kehittdmisen ja koulutuksen tulee kohdistua, tihin voidaan vastata ke-
hitystarveanalyysin avulla. Siind kartoitetaan organisaatiossa olevan osaamisen puut-
teita ja vahvuuksia, sekd hahmotetaan kehittimismahdollisuuksia. Tédn4 pédivénd kehi-
tystarveanalyysissd korostuu tyontekijén subjektiivisen ja organisaation nidkokulman

yhdistdminen seki tulevaisuushahmottaminen. Kartoituksen kohteena olevan osaami-
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sen médrittely on monessa ammatissa my6s muuttunut monimutkaisemmaksi, ja vaatii

siten huolellista perehtymista.

Tassd Jyviskyldn kaupunkiorganisaatioon kohdistuvassa tapaustutkimuksessa esi-
miesten kehitystarpeita tarkastellaan Aallon ym. (1998) laatiman kehitystarveanalyysin
mallin pohjalta. Esimiesosaamisessa keskitytddn yliammatillisiin esimiestaitoihin
kohdentaen osaaminen kuntaorganisaatioon, ja sielld tilld hetkelld ja tulevaisuudessa
tarkeisiin osaamisalueisiin. Osaamista tarkastellaan yhdistiden ty6- ja tyontekijalahtoi-
sid lahestymistapoja. Arvioinnin ldhtSkohtana on esimiesten toiminta, josta vedetdin
johtopaitoksid esimiesten ominaisuuksista, tiedoista ja taidoista, motivaatiosta seké
tyoympdéristostd. Esimiesten subjektiivisen ndkemyksen liséksi mukana on myds nor-
matiivinen nikokulma kohderyhmén tarpeisiin, joita suhteuttamalla muodostetaan
kuva tarpeesta. Hallintokuntien johto katsoo asiaa laajemmasta, koko organisaation
niikokulmasta, ja heidén oletetaan omaavan kauaskantoisempia niakemyksid esimiesten
kohtaamista tulevaisuuden kehittymishaasteista. Muita mahdollisia ns. tarpeenméérit-
tdjatahoja, jotka pystyisivit madrittdimésn esimiesten kehitystarpeita tédsséd tutkimuk-
sessa ovat esimiesten alaiset, luottamusmiehet, kollegat ja asiakkaat. Resurssien rajal-
lisuuden vuoksi tissd tutkimuksessa mukaan valitaan tavoitteen kannalta tirkeimmiksi

nihdyt tarpeenmédrittédjitahot, eli itse esimiehet seké hallintokuntien johtajat.

Kehitystarpeen médrittely on tdssd tutkimuksessa osaksi verrattavissa Scissonssin
(1982) koulutustarpeen méiritelméin, josta on mukana pétevyyden ja asiaankuulu-
vuuden komponentit. Tarkastelukulmaa laajennetaan monelta osin Aallon ym. (1998)
nikemysten suuntaisesti. Tutkimukseen otetaan mukaan myds toinen ndkokulma tar-
peisiin, ja tarkastellaan heikkouksien lisdksi myds vahvuusalueita sekd esimiesten
hyodyntdméattomid osaamisalueita. Edelleen tulevaisuusndkokulma otetaan vahvasti
mukaan avainhenkildiden ja kohderyhmén nikemysten seké esimiestydn tulevaisuutta
koskevan kirjallisuuden kautta. Koska esimiehen tySympéristd on tirked esimiehen
tydssddn onnistumiseen vaikuttava tekijd, selvitetddn tutkimuksessa myos ty6hon ja
organisaatioon liittyvéit muutostarpeet. Aalto ym. (1998, 22-39) liittdvét kehitystarve-
kartoituksen osaksi my6s perusteellisen kohdeorganisaatioon paneutumisen, joka tdssi
tutkimuksessa tehdéin Jyviskylidn kaupungista keréttivin materiaalin sekd avainhen-

kilohaastattelujen avulla.
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7 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA TUTKIMUSONGELMAT

Tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa Jyviskyldn kaupunkiorganisaation esimiesten
tyohon ja osaamiseen liittyvid kehitystarpeita. Kehitystarveanalyysin tuloksista esiin
nousevat kehitystarpeet toimivat pohjana kehittimistoimenpiteiden, erityisesti pitkéd-
kestoisen esimiesvalmennuksen suunnittelulle seké esimiesten rekrytoinnin kehittdmi-
selle. Kehitystarpeita tarkastellaan esimiesten osaamisen tdmén hetkisten heikkouksien
ja vahvuuksien sekd tulevaisuuden osaamisvaatimusten kautta. Lisdksi pyritddn sel-
vittim#4n esimiesten tydn jdrjestelyyn ja organisaatioon liittyvid kehitystarpeita.
Edelleen tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita siitd, millaista osaamista esimiestyd

kuntaorganisaatiossa vaatii.

1 Miten kuntaorganisaation esimiesten timé#nhetkistd osaamista voidaan luonnehtia?

T#min hetken tilannetta selvitetdsin osaamisen vahvuuksien ja heikkouk-
sien kautta: missi asioissa ollaan vahvoilla ja missi taas on kehittdmisen
varaa. Nykytilanteen hahmottamisessa keskeiselld sijalla on esimiesten
omat arviot osaamisestaan, mink4 liséksi hallintokuntien johto tarkastelee
esimiesten osaamista esimiesty$ssd havaitsemiensa ongelmien kautta.

2 Millaista osaamista pétevaltd esimieheltd vaaditaan?

Kuntaorganisaation esimieheltd vaadittavan osaamisen luonnetta tarkas-
tellaan patevin esimiehen kuvausten kautta. Kiinnostuksen kohteena on
se, minkd tyyppistd osaamista esimichet itse pitdvét tirke#nd omassa
ammatissaan, ja mistd nikékulmasta he osaamista tarkastelevat.

3 Millaista osaamista tulevaisuuden esimiesty6ssi tarvitaan?

Taminhetkisen osaamisen kartoittamisen liséksi tulevaisuuden suuntien
pohdinta tuo kehitystarpeisiin ennakoivan nidkékulman. Seké esimiehet
ettdi hallintokuntien johto miettivét tutkimuksessa mihin suuntaan esi-
miestyd ja sen vaatima osaaminen kehittyvit tulevaisuudessa.

4 Miten esimiesten tyots ja tydorganisaatiota tulisi kehittdad?

Esimiesten osaamisen lisdksi tyon organisointiin ja sisdltoon liittyvét
muutostarpeet ovat keskeiselli sijalla. Esimiestydssé havaittujen ongelmi-
en syyt voivat joissain tapauksissa loytyd myds tySympéristostd. Esimie-
het miettivit tutkimuksessa titi asiaa oman tyonsd muutostarpeiden
kautta.
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8 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN
8.1 Kohdeorganisaation ja -joukon kuvaus

8.1.1 Jyviskylén kaupunki organisaationa

Tutkimuksen kohdeorganisaationa oli Jyvéskyldn kaupunki, jonka toiminta-alue le-
vittyy varsin laajalle saralle palveluksia. Kaupungin noin 4656 tyontekijaa (v. 2000)
ovat vastuussa monien erilaisten palvelujen jérjestdmisestd peruskoulutuksesta ympé-
riston suojeluun. Kaupunki tarjoaa asukkailleen palveluita, jotka vaikuttavat suoraan

jokaisen jyvéskyldldisen viihtyvyyteen ja arkipdivin eldmén toimivuuteen.

Jyviskyldn kaupungin strategiseksi tunnukseksi on nimetty “Osaavaan Jyvéskyladn
yhteisen kasvun kautta” —tunnuslause, jossa pddajatuksena on toimintavalmiuden jat-
kuva ylldpito muuttuvissa tilanteissa. Kaupungin toiminta-ajatus korostaa osallistuvaa
ja vuorovaikutteista toimintaa, miké henkilGstén ja johtamisen ndkdkulmasta tarkoit-
taa avointa yhteistyotd, tiimityoskentely4 ja yhteyksien luomista kaikilla tasoilla. Tii-
mityoskentely on asia, joka on viety ldpi koko kaupunkiorganisaation muutama vuosi
sitten laajojen koulutusten myotd. T&lld hetkelld pddosin jonkinasteisissa ryhmissd
ty6skennelldéin noin puolessa kaupungin yksikoitd (Jyviskyldan kaupungin tyoloba-
rometri 2000/2001). Kaupungin toiminnan l4ht6kohtana on nykyédin myds pyrkimys
kilpailla palveluilla tuloksellisesti toisen ja kolmannen sektorin kanssa, jolloin laatu ja
tuloksellisuus korostuvat entistd enemmain. Henkil6stopolitiikan alueella paétoksente-
ko on pyritty siirtiméén mahdollisimman alas, itse toiminnan tasolle, ja tulosyksikot
ovat pitkalti itsendisid. Ongelmia ovat aiheuttaneet tydeldmén muutokset ja erityisesti
heikentynyt taloudellinen tilanne, mutta henkil6sto on jaksanut vastata hyvin muutos-
ten asettamiin haasteisiin, ja koko kaupunki on ldhtenyt voimakkaaseen kasvuun.
Henkilostén osaamisen ja jaksamisen kehittiminen on asetettu yhdeksi keskeisimmisti

tavoitteista.
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Jyviskyldn kaupungin henkilSstostrategian avainkysymyksid on, kuinka kaupunki ke-
hittdd nykyistd henkilostoddn sekd onnistuu rekrytoimaan sellaista uutta tyévoimaa,
joka kykenee vastaamaan ajan haasteisiin. Téhén péistdsn henkilostovoimavarojen
oikealla suuntaamisella ja kehittdmiselld sekd osaamisen ja tyssi jaksamisen varmis-
tamisella. Toiminnan uusiutumisen edellytyksenéd on jatkuva panostus osaamiseen ja
- sen kehittdmiseen, joka toteutetaan esimerkiksi tiydennyskoulutuksen, henkilékoh-
taisten kehittdmissuunnitelmien ja esimiesten ja alaisten vilisten kehityskeskustelujen
kautta. Toimintojen kehittdmisessé keskeiselld sijalla ovat tySyhteisGjen toimivuus ja
oikeanlainen johtaminen sekd toiminnan ohjaus. Johtamisessa korostetaan avointa
johtamisjérjestelméi, jossa esimiesten ja alaisten suhde parhaimmillaan perustuu
luottamukseen, avoimuuteen ja sitoutumiseen. Kaupungin toteuttamat johtamismene-
telmét pyrkivit antamaan henkilostolle mahdollisimman paljon liikkumatilaa sekd
tukemaan luovuutta ja uusia kokeiluja kuitenkin siten, ettd samalla turvataan riittdva
ylempien organisaatioiden tuki. Toiminnan ohjauksessa pidetdén tirkednd selkedd
tyonjakoa seké avointa tiedonkulkua ja vuorovaikutusta. Erityisesti panostetaan hen-
kilostéjohtamiseen ja ldhiesimiesten johtamisvalmiuksien lisddmiseen. Uusien johtaji-
en ja esimiesten rekrytoinnissa ammatillisen osaamisen rinnalla painotetaan aikaisem-

paa vahvemmin henkildstdjohtamisen taitoja.
Hallintokunnat lyhyesti

Sosiaali- ja terveyspalvelukeskus

Tyontekijamédraltdsin selvdsti suurin hallintokunta on sosiaali- ja terveyspalvelukes-
kus, jossa tyGskentelee 2312 tyontekijéd, eli noin puolet koko kaupungin tyontekijois-
td. Sosiaali- ja terveyspalvelukeskuksen tehtdvind on ylldpitdd ja edistdd psyykkistd,
fyysisti ja sosiaalista hyvinvointia, tukea asukkaiden omatoimista selviytymistd sekd
kehittdi elinoloja eri yhteistyGtahojen kanssa. Sosiaali- ja terveyspalvelukeskus vastaa
lasten péivdhoidon, nuorisotydn, lasten ja nuorten muiden palvelujen, vanhustenhuol;
lon, vammaispalvelujen, péihdehuollon, sosiaalityon, hammashuollon, tyterveys-
huollon ja muun perusterveydenhuollon jirjestdmisestd. Se huolehtii myds erikoissai-
raanhoidon palvelujen saatavuudesta. Liséksi palvelukeskus haluaa vaikuttaa yhdys-
kuntasuunnitteluun, jotta elinympérist6 tukee asukkaiden hyvinvointia ja selviytymisti

jokapdiviisessd eldmassa.
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Sosiaali- ja terveyspalvelukeskuksen organisaatio rakentuu péddosin palveluyksikdisti
sekd sopimusyksikoistd, joista edelliset kattavat alueelliset sosiaali- ja terveyspalvelut
(lantinen, keskustan ja itdinen alue) seki lasten pdivdhoidon, vanhusten palvelukodit ja
terveyskeskus-sairaalan. Jalkimmdéiset taas sisédltdvit mm. mielenterveystyon, tyoter-
| veyshuollon ja perheneuvola-toiminnan. Organisaatiorakenne on matala, esimiehid on
melko vihdn suhteessa koko henkil§stomadrdan. Yksikot ovat pitkilti itsendisid tu-
losyksiké')itéi, joissa kaikissa on johtajat sekd suurimmassa osassa myds alemman tason
- esimiehid. Lihiesimiehistd esimerkkinid voidaan mainita osastojen johtajat, johtavat
sosiaalityontekijét tai pdivikotien johtajat. Suurin osa esimiehistd on ty6hon osallistu-

via esimiehié, ainoastaan aluejohtajat keskittyvit pelkéstdén johtamistyShon.

Sosiaali- ja terveystoimessa tehtiva tyé on ihmissuhdety6té, jonka liséksi perustehta-
vid palvelee joukko erilaisia tukipalveluita. Pd#osa tyostd tehddén ryhmissé ja yhtei-
soissd, esimerkiksi sairaalassa osastoilla, ja pyrkimykseni on paéstd toimivaan tiimi-
ty6skentelyyn. Kuitenkin myos yksilotyoskentelyd 16ytyy, esimerkiksi 14akéri on yksin
ottamassa potilasta vastaan. Moniammatillisuus ja yhteistyon kehittdminen yli amma-
tillisten rajojen ovat sosiaali- ja terveystoimen tyon haasteita, jotka asettavat myos

esimiehille suuria vaatimuksia.

Opetustoimi

Opetustoimi on vajaan tuhannen tyontekijdn hallintokunta, joka vastuualueena on Jy-
véskylédn 35 perus-, lukio- ja erityisopetusta antavaa koulua seké tydvédenopisto. Suurin
osa henkilGstostd koostuu opettajista, joita on yhteensd n. 700. Hallinnosta huolehtii

opetusvirasto.

Opetustoimen ty6 on oppimaan saattamista ja oppimisen edellytysten luomista, eli
opettamista. Tyd on pitkélti akateemisesti koulutettujen opettajien tekemai asiantuh—
tijatyGtd, jossa toimitaan ihmisten parissa. Esimiehistd valtaosa koostuu rehtoreista,
joiden lisdksi opetusvirastossa toimii muutama esimies. Opettajan ja rehtoreiden tyd
on puhtaasti yksilotyoskentelyd, ja myds rehtorit osallistuvat jossain méérin opetus-
tyohon. Koulut ovat varsin itsendisid yksik6itd, jolloin myds rehtoreilla on tehtidvis-

sddn varsin suuri itsendisyys ja vastuu. Tyossd korostuu koulun johtajan rooli, seké
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yhdessd muiden rehtoreiden kanssa visioiden luojan ja toiminnan kehittdjan, seké nii-

den kéytant66n viejédn rooli.

Tekninen palvelukeskus

Teknisen palvelukeskuksen reilun 700:n tydntekijén tehtdvind on mahdollistaa elin-
voimainen ja turvallinen ympéristé asumiselle, elinkeinotoiminnalle, vapaa-ajalle ja
liikkkumiselle. Teknisen palvelukeskuksen organisaatio jakautuu tilaajayksikoihin, jon-
ka osa-alueita ovat esimerkiksi katu- ja puisto-osasto, vesilaitos ja tonttiosasto, sekd
tuotantopalveluihin, kuten esimerkiksi aluetekniikka sekd kiinteist6palvelut. Niiden

lis#ksi tekniseen palvelukeskukseen kuuluu pelastuslaitos.

Teknisen palvelukeskuksen toiminta on hallintokunnista kaikkein pisimmélle yritys-
méistd. Tuotantopuoli on organisoitu tilaaja-tuottaja —periaatteella mahdollisimman
pitkille litke-eldimén mallin mukaan, ja taloudelliset resurssit hankitaan téysin itse
myymélld palveluita. Teknisen palvelukeskuksen tyé on monipuolista, on koneiden
kanssa tyOskentelyd, suunnittelua ja asiakaspalvelutydtd. Tydn organisoinnin suhteen
eletddn muutosvaihetta siten, ettd tavoitteena olisi tiimimdisten tydskentelytapojen
omaksuminen kaikilla sektoreilla. Télld hetkelld kuitenkin vield 16ytyy myds aivan
perinteistd tySkunta-ajattelua, jolloin yksik6lld on selvisti ty6njohtaja ja alaiset. Joh-
tamisrakenne teknisessd palvelukeskuksessa vaihtelee juuri yksiksta riippuen, mutta
suuressa osassa on ldhdetty siité, ettd on yksikdiden vetdjét ja vastuualueiden vetdjit

seké niiden alla itseohjautuvat tiimit.

Kulttuuritoimi

Kulttuuritoimen tehtévénd on huolehtia kaupungin kulttuuritoiminnasta, kirjastotoi-
mesta, museotoimesta, taiteen perusopetuksesta ja taiteen tukemisesta sekd pitdd yhte-
yttd kulttuuri-, nuoriso- ja kansalaisjérjest6ihin, taiteilijoihin ja harrastajiin. Kulttuu-
ritoimi tuottaa kulttuuri- ja taidepalveluja, jirjestdd nuorisotoimintaa ja antaa tietoja
kulttuuriin liittyvissé asioissa 322:n tyontekijan voimin. Kulttuuritoimen keskus toimii
Jyviskyldn kulttuurilaitosten katto-organisaationa, koordinoivana ja tukipalveluja tar-

joavana hallintoyksikkona.
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Kulttuuritoimeen kuuluvat hallinnollisina, pitkélti itsendisind yksikkoind Jyviskylan
taidemuseo, Keski-Suomen museo, Suomen k&sityon museo, Suomen kansallispuku-
keskus, Konservointikeskus, Jyviskylidn kaupunginkirjasto - Keski-Suomen maakun-
takirjasto, Suomalainen konservatorio ja Jyviskylin kuvataidekoulu. Néilld kaikilla on
oma johtaja tai vastuussa oleva henkilo siten, ettd organisaatiohierarkia on pyritty pi-
tdimadn mahdollisimman matalana. Museoilla varsinaisia esimiehid ei ole, mutta kir-
jastolla on omat esimichensd ja konservatoriolla ja kuvataidekoululla rehtorit ovat
ldhiesimiehen asemassa. Tyo on suunnitteluty6td ja tapahtumien toteutusta, mink4
lisiksi on hallinnointipuoli sekid opetusty6td. Yksikostd riippuen tyon organisointi

vaihtelee, mutta tausta-ajatuksena on 16yh tiimityskentelyn malli.

Keskushallinto

Jyviskyldn kaupungin keskushallinto poikkeaa jonkin verran muista hallintokunnista.
Se muodostuu toisistaan melko erillisistd yksikoistd, joilla ei ole selvdd yhteistd paé-
méairdd. Keskushallinnon yksikot valmistelevat strategioita, kehittavat henkilﬁstépoli-
tiikkaa, vastaavat tietohuollosta, kansainvilistymisestd sekéd valtuuston ja hallituksen
sihteeritehtdvistd. Sen vastuulla ovat myds talouden ohjaus ja hallinta, talousarvio-
suunnittelu, seuranta ja raportointi seki kirjanpito ja konsernitilinpdétos. Tehtdvaalu-
eisiin kuuluvat liséksi kaupungin asuntoasiat, lakiasiat, yhteinen tiedotus, vaalit seké
kaavoitus- ja matkailupalvelut. Keskushallinnon yksikoistd moni on kaupunkiorgani-
saation sisdisid palveluita, ja toimii enemmén tai vdhemméin kaupungin johdon kanssa,
mutta myos asiakaskontaktia on esimerkiksi matkailupalvelulla. Tyontekijoitd kes-

kushallinnossa on yhteensé 117 henkil64.

Keskushallinnossa tehtivi tyé on hyvin pitkélle luonteeltaan asiantuntijatyotd, jossa
tarvitaan oman alan erityistietoutta. Suunnittelua on paljon ja osassa yksikéitd toimi-
taan my0s asiakaspalvelutehtdvissd. Tyo6td tehdédén joissain yksikdissé tiimitydskente-
lyni, mutta paljon on my6s yksilotydskentelyd vaativia tehtidvid. Mentédessd johtamis;
rakenteeseen jokaisella yksikolld on tyohon osallistuva johtaja sekd hénen allaan esi-

miehii.
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Liikuntapalvelukeskus

Reilut sata henked ty6llistdvén litkuntapalvelukeskuksen tavoitteena on tarjota kunta-
laisille heidén odotuksiaan ja tarpeitaan vastaavia liikuntapalveluita. Kaupunki tarjoaa
kuntoliikunnan palveluitaan kuntalaisille, erilaisille yhteisdille, typaikoille, liikeyri-
tyksille sekd my6s kaupungin muille hallintokunnille. Liikuntapalvelukeskus pyrkii
vaikuttamaan liséksi asukkaiden elintottumuksiin ja liikunnanharrastuksen méérdén.
Liikuntapalvelukeskus kisittdd useita liikuntakohteita kuten monitoimitalon, AaltoAl-

varin, hipposhallin ja Kuokkalan graniitin.

Liikuntapalvelukeskuksessa tehtdvd tyd on liikuntaedellytysten luomista ja yllépitoa
seki erilaista suunnittelutyotd. TySnkuvaa ollaan jatkuvasti painottamassa asiakaspal-
veluajattelun suuntaan. Ty6 on organisoitu siten, ettd esimerkiksi tietty alue tai raken- -
nus muodostaa oman vastuualueensa, jota johtaa yksi esimiesasemassa oleva vastuu-
henkilo. Esimiehid on siis tyénjohtajina seké aluevastaavina seké siivoustyonjohtaja.
Esimerkiksi AaltoAlvari tai Sdynitsalo muodostavat omat vastuualueensa. Kaikki
ty6ntekijat liikuntalaitosten hoitajista siivoojiin toimivat liikuntapalvelukeskuksen
palveluksessa, jolloin esimiehilld painottuu tydssdéin moniammatillisuuden vaatimus.
Toimintaan on my6s onnistuneesti haettu tehokkuutta ty6n kierron avulla, eli tyonte-

kijoilld tyopisteet vaihtuvat tietyin véliajoin.

Ymparistovirasto

Ympéristévirasto huolehtii ympéristélautakunnan alaisena lautakunnan toimialaan
kuuluvien asioiden valmistelusta ja toimeenpanosta. Yksinkertaisesti organisaation
tehtdvind on hoitaa kaupungin ympéarist6asioita siten, ettd pystytdén tarjoamaan kun-
talaisille mahdollisimman hyvd asumisympérists. Viraston organisaatio muodostuu
kolmesta vastuuyksikostd, jotka ovat ympéristénsuojelun, terveydensuojelun ja labo-
ratorion vastuualue. Ympéristonsuojelun tehtidvind on mm. jitehuollon valvonta, il-
mansuojelu, luonnonsuojelu ja ympéristdohjelma. Terveydensuojelu taas vastaa mm
elintarvikevalvonnasta, asumisterveydestd sekd kuluttajaneuvonnasta, ja laboratorio
erilaisten ndytteiden, kuten elintarvike-, vesi-, huoneilma- ja kulutustavaraniytteiden
analysoinnista. Liséksi ympéristovirastossa toimii eldinlddkinté ja eldinsuojelu. Ymp4-

ristoviraston henkilostomiérd on 29 tyontekija.
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Ympiristoviraston asiakkaiden perusjoukko on jyvéskylaldiset veronmaksajat, joiden
lisdksi toiminnan kaupallistuttua asiakasjoukko on laajentunut koskemaan esimerkiksi
kuntia, yhtioitd ja kuntayhtymid. Tyon luonne vaihtelee laidasta laitaan ympériston-
valvontatehtdvistd suunnitteluun ja visiointiin, ja ty6td tehddfin usein viime kéddessi
yksilotyoskentelynd, mutta my6s 16yhissé tiimeissd. Organisaatiorakenne on matala,

esimiehid ympéristévirastossa on kolmen vastuuyksikéiden johtajat.

8.1.2 Esimiehet ja hallintokuntien johtajat tutkimuksen kohdejoukkoina

Tutkimus oli kaksivaiheinen ja sisilsi siten kaksi tiedonkeruuvaihetta ja kohdejouk-
koa. Kehitystarveanalyysin ensimmdisessd vaiheessa haastattelin hallintokuntien joh-
tajia. Aalto ym. (1998, 40) puhuvat kehitystarveanalyysin yhteydessd avainhenkils-
haastatteluista, kun mukaan otetaan varsinaisen kohderyhmén lisdksi myds jonkin
muun tahon ndkokulma aiheeseen. Hallintokuntien johtajat olivat hallintokunnan
koosta riippuen hieman eri asemassa. Pienemmissé hallintokunnissa hallintokuntien
johtajat ovat luonnollisestikin l&dhempéni kohderyhméné olevia ldhiesimiehid, ja saat-
tavat my0s itse jonkin verran osallistua tehtdvdin tyohon. Niinpd pari haastatelluista
oli itsekin ldhiesimiehen asemassa. Tdm4 toi pelkédstdén hyvén lisdulottuvuuden haas-
tatteluihin. Enemmisto hallintokunnista on kuitenkin niin suuria, etti hallintokunnan
johtaja keskittyy pelkéstédn johtotehtéviin. Esimiesten méérd hallintokunnissa vaihte-

lee alle kymmenesti esimiehest4 yli sataan johtavassa asemassa olevaan henkil6on.

Kehitystarveanalyysin toinen ja tirkein vaihe koostui esimiehille tehtédvéstd kyselytut-
kimuksesta. Tutkittavien joukko muodostui Jyviskyldn kaupunkiorganisaation 14-
hiesimiehisti ja yksikoiden esimiehisti. Lista esimiehisti otettiin suoraan kaupungin
henkil6storekisteristd, ja se késitti 152 nimed. Kaikki esimiehistd olivat enemmaén tai
vihemmin ns. ty6hon osallistuvia esimiehid. Esimerkkeind tutkimukseen osallistu-
neista esimichistd voidaan mainita sairaaloissa osastonhoitajat, kouluilla rehtorit ja
liikuntapalvelukeskuksessa liikuntalaitosten vastaavat esimiehet. Kyselylomakkeen
palautti 110 esimiestd, joista 106 otettiin mukaan jatkokésittelyyn. Kaksi lomaketta
palautui tyhjani, silld vastaajat eivit olleet esimiehid. Yksi vastaaja ei ollut vastannut

taustatiedoista johtuvan tunnistettavuuden vuoksi. Yhden vastauslomakkeen jouduin
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hylkdiméain monivalintakysymysten osalta, silld néytti siltd, ettd vastaaja oli téyttényt
lomakkeen vahingossa “védrin pdin”. Vaéfausprosentti nousi 71 %:iin, mihin voi pos-
tikyselyssé olla varsin tyytyviinen. Lisdksi avoimiin kysymyksiin (paitsi nro 60) vasta-
si kuhunkin noin 90 esimiesta.

TAULUKKO 1. Vastanneet hallintokunnittain

Hallintokunta ® (%)
Keskushallinto 6 6%
Kulttuuritoimen keskus 7 7%
Liikuntapalvelukeskus 1 1%
Opetustoimi 24 23%
Tekninen palvelukeskus 7 7%
Sosiaali- ja terveyspalvelukeskus 59 56%
Ympéristévirasto 1 1%
Yht. 105 100%

Vastaajista naisia oli 66% ja miehid 34%. Erityisesti sosiaali- ja terveyspalvelukeskuk-
sessa sekd kulttuuritoimessa valtaosa vastanneista oli naisia. Vastaajien esimiesasema
painottui vahvasti ns. keskijohtoon, silld 85% vastanneista oli yksikdn/osaston esimie-
hid ja 15% lahiesimiehid. Esimiesten ik#jakauma noudatti kuntasektorille tyypillistd
rakennetta. Nuorin vastaajista oli 27-vuotias ja vanhin 61-vuotias, keski-idn ldhennel-

lessd 50 vuotta. I4t olivat vahvasti painottuneet 50 ikdvuoden molemmille puolille.

TAULUKKO 2. Vastanneiden iki

Tk ® (%)

40 v. tai alle 13 12%
41-50 v. 47 44%
Y1i 50v. 44 42%

Yht. 106 100%
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Merkille pantavaa on se, ettd huolimatta ensimmaéisen ikdluokan (- 40 v.) suhteellisen

korkeasta ylédrajasta, tdhén luokkaan sijoittui ainoastaan 12% esimiehista.

TAULUKKO 3. Vastanneiden tydssdoloaika

Ty6ssédoloaika H (%)
5 v. tai alle 33 31%
6-15v. 46 44%
YL 15v. 26 25%
Yht. 105 100%

Esimiesten tyGssdoloaika nykyisessd tehtdvissd oli keskimddrin kymmenen vuotta.
Noin kolmasosa vastaajista oli tydskennellyt esimiestehtdvassdén alle 5 vuotta, yli 15

vuoden esimiestydn kokemuksella vastasi noin neljdsosa vastaajista.

8.2 Tutkimusmenetelmien kuvaus ja tutkimuksen kulku

Tutkimuksessa kéytettiin kahta eri menetelméis, teemahaastattelua hallintokuntien joh-
dolle seki postikyselyé esimiehille. Usean menetelmén yhdistdmisesti voidaan kayttas
mm. nimitystd triangulaatio tai monimetodinen ldhestymistapa. Erityisesti Robsonin
(1995) kayttaiméd menetelmétriangulaatiota kuvaava termi tulkintojen rikastuttaminen

kuvaa hyvin omaa léhestymistapaani (Hirsjarvi & Hurme 2000, 39).

Téssd tutkimuksessa kvalitatiivinen osuus edelsi kvantitatiivista osuutta. Kvalitatii-
vista haastatteluosuutta kéytettiin ensinnikin kokonaiskuvan saamiseen kustakin hal-
lintokunnasta ja siitd ympéristostd jossa esimiehet toimivat. Hallintokuntien johtajat
pystyivit valottamaan laajemmasta nikokulmasta kunkin hallintokunnan timénhet-
kistd tilannetta, millaisia muutoksia organisaatio on kokenut ja mitd tulevaisuudessa
on odotettavissa, sekd nididen vaikutuksia esimiesten tyhon ja osaamiseen. Toinen
tirked nikokohta oli saada selville organisaation ylemmaén johdon asettamat odotukset
esimiesten osaamiselle, sekd heididn nikemyksensd esimiesten timénhetkisestd osaa-

misesta ja sen ongelmista. Haastatteluista saatavat tiedot toimivat yhtééltd laajempana
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tulkintakehikkona, johon toisessa vaiheessa esimiehille tehtdvin kehitystarvekyselyn
tuloksissa voitiin tukeutua (vrt. Brannen 1996, 24). Toisaalta ne antoivat esimiesten
kehitystarpeisiin hieman toisenlaista katsantokantaa, kun asiat ndhd4én ylemmén joh-
don silmin katsottuna. T#ll6in kehitystarpeesta muodostuva kuva tuli rikkaammaksi,
~ kuin jos mukaan olisi otettu pelkistizin esimiesten oma nikokulma. Tassid yhteydessi
puhutaan kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen menetelmin komplementaarisesta kéytosta,
jolloin pyritdén ndkokulmien lisddmiseen samasta aiheesta (Layder 1993 teoksessa
Hirsjdrvi & Hurme 2000, 32). Kolmantena haastatteluiden tarkoituksena oli toimia

apuna kyselylomakkeen laatimisessa (vrt. Brannen 1996, 24).

8.2.1 AvainhenkilShaastattelut

Kehitystarveanalyysin ensimméisen vaiheen tutkimusmenetelmévalintani oli teema-
haastattelu. Kvale (1996, 1) kuvailee haastattelua menetelméksi, jossa pyritdin ym-
mirtimiin maailmaa haastateltavan nikékulmasta ja kokemusmaailmasta késin. Ta-
mé juuri oli haastattelujeni tarkoitus, katsoa asiaa erityisesti hallintokuntien johtajien
nikékulmasta. Seitsemén hallintokunnan johtajan ajatusten ja kokemusten selvittdmi-
nen vaati menetelmii, jonka avulla oli mahdollisuus saada riittdvén laajasti tietoa ky-
seessd olevasta aiheesta. Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (1997, 201) pitévit ko. seikkaa
yhtend haastattelun eduista. Edelleen haastattelumenetelmé mahdollistaa joustavan
tiedonkeruutavan, jossa pystytdin selventimééin ja tismentimééin usein varsin monita-
hoisia vastauksia sekid eteneméin tilanteen vaatimusten ja haastateltavan vastausten
mukaisesti (emt). Osittain haastattelun teemat my6s kisittelivét aiheita, joista haasta-
teltava ei tavallisesti keskustele tai joita ei normaalisti tule mietittyd. Niinp4 ne vaati-
vat haastateltavalta pohtimista ja arviointeja, ja haastattelijalta mahdollisuutta tarvitta-

essa selventéd ja tarkentaa kysymyksid (ks. Hirsjarvi & Hurme 1982, 35-36).

Teemahaastattelurunko

Teemahaastattelurungon (Liite 1) ja sen siséltdmét aihepiirit rakensin kéyttien pohjana
~ Aallon ym. (1998) avainhenkilohaastatteluihin laatimia aihealueita. Muokkasin kysy-
mysalueita melko paljon timén tutkimuksen tavoitteitten mukaisesti pitden mielessd

varsinaisen kohderyhmin, eli esimiehet. Haastattelun ensimmdisen teema-alueen ky-
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symysten kautta pyrin hahmottamaan kunkin hallintokunnan ja sielld tehtévén tydn
perusasioita. Ajattelin timén aihepiirin olevan sopivan helppo aloitus haastateltavalle,
ja sen avulla pyrin myds saamaan tarkempaa tietoa kohdeorganisaatiosta kuin miti
pelkit dokumentit paljastavat. My6s tyon luonteen selvittdmisen katsoin olevan tar-
peellista, koska eri tyyppiset tyot eri hallintokunnissa voivat toimia yhtend esimiesten
kehitystarpeita erottelevana tekijénd. Tdmén teema-alueen tulokset raportoin kohdeor-
ganisaation kuvauksessa, jossa olen yhdistidnyt sekd saamistani dokumenteista ettd

haastatteluista kerdimini tiedot kustakin hallintokunnasta.

Toinen teema-alueeni kisitteli hallintokunnan timinhetkistd toimintaa, minkd lisdksi
siind pyrittiin luomaan suuntaviivoja myos huomisen kehitykselle. Organisaation vii-
meaikainen kehitys sekd sen vaikutukset esimiesten tychén ja osaamisvaatimuksiin
antavat tirkedd pohjaa tdménhetkiselle tilanteelle, kun taas tulevien muutosten hah-
mottaminen auttaa ennakoimaan tulevaa tilannetta my6s esimiestydn nékokulmasta.
Ehkipi tirkein aihealueeni haastattelussa oli esimiesten tyon ja osaamisen hahmotta-
minen hallintokuntien johtohenkildiden ndkokulmasta. Téssé tarkoitukseni oli saada
selville puhtaasti esimiestythén ja —taitoihin liittyvid seikkoja, jolloin itse alan tekni-
nen osaaminen jéi tarkastelun ulkopuolelle. Tamén kehitystarveanalyysin tavoitteena-
han on ns. “yliammatillisten” esimiestaitojen kartoittaminen, jolloin eri aloja edustavi-
en hallintokuntien esimiehid voidaan tarkastella yhtens joukkona siten, ettd eri tyyppi-
set tyOt pidetddn kuitenkin mielessd yhtend mahdollisena esimiesten kehitystarpeita

erottelevana tekijéné.

Seuraava teema kisitteli hallintokuntien johtamisrakennetta sekd esimiesten osaamista
ja sen ongelmia. Hallintokuntien johtamisrakenteen selvittimisessd kdytin apuna kus-
takin hallintokunnasta saamaani organisaatiokaaviota, jonka pohjalta haastateltava
selvitti mitd esimiestasoja hallintokunnasta 16ytyy. Erityisen keskeisid osa-alueita oli-
vat esimiesten tehtdvit ja osaaminen, jotka vastauksissa liittyivat hyvin laheisesti toi-
siinsa siten, ettd tuloksissa paddyin kidsittelem&én niitd yhtend osa-alueena. Tarkoituk-
sena oli saada selville hallintokuntien ylimmén johdon nidkemys siitd, millaista osaa-
mista esimiehilli tulisi olla nyt ja tulevaisuudessa, kun asioita katsotaan koko organi-

saation toiminta ja tavoitteet huomioon ottavasta ndkokulmasta. Térkedi oli myds sel-
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vittdd millaisia ongelmia hallintokuntien johto oli jo havainnut esimiesten toiminnas-

sa, jotka luonnollisestikin jo paljastavat aukkoja esimiesten osaamisessa.

Viimeinen teemani kisitteli henkil6ston kehittdmistd hallintokunnassa. Muodostuvien
tarpeiden pohjaksi on aiheellista tietdd, kuinka paljon ja milld lailla organisaatiossa
panostetaan henkildston osaamiseen. Liséksi kehittdmistoimien suunnittelussa aiempi-

en toimenpiteiden tunteminen on hyvaksi.

Haastattelujen kulku

Noin kuukausi ennen haastattelujen suorittamista henkilGstopédllikko 1dhetti haasta-
teltaville séhkdpostitse informaatiota tehtdvistd kehitystarveanalyysisté, sekd haastat-
telusta ja sen tdrkedstd roolista kartoituksen teossa. Lisdksi viestissd oli yleiselld ta-
solla haastattelussa kisiteltdvid aihealueita sekd ajankohta, jolloin olin suunnitellut
tekeiféini haastattelut. Mukana oli myos omat yhteystietoni. Lopuksi pyydettiin ilmoit-
tamaan minulle, jos haastateltava ei halua osallistua haastatteluun. Kukaan haastatel-

tavista ei kieltdytynyt haastattelusta.

Noin kolmea viikkoa ennen suunniteltua haastattelujen alkamista otin haastateltaviin
yhteyttd puhelimitse ja sovin haastatteluajan sekd varmistin haastateltavien osallistu-
misen. Hallintokuntien johtajat olivat varsin kiireisid, mutta sain kuitenkin sovittua
ajat suunnilleen ajattelemaani ajankohtaan, eli viikoille 21 ja 22. Yksi haastattelu tuli
kuitenkin viikolle 20, jolloin se toimi samalla esihaastatteluna, jonka jélkeen oli vield
aikaa viimeistelld haastattelurunkoa. Noin viikkoa ennen kutakin haastattelua ldhetin
haastateltaville sdhkopostitse haastattelurungon etukiteen tutustuttavaksi. Katsoin
tdmén olevan miellyttévampi ratkaisu haastateltavan kannalta, ja my6s vastaukset ovat
todennékdisesti kattavampia, jos haastateltava on jo hieman pohtinut aihepiirid etuki-

teen.

Suoritin haastattelut kunkin haastateltavan ty6huoneessa. Ennen haastattelun aloitta-
mista selvitin vield meneilldé4n olevaa kehitystarveanalyysi4 ja haastattelun tarkoitusta.
Kerroin myos haastateltaville haastattelujen luottamuksellisuudesta. Téssd vaiheessa
kysyin my6s luvan navhurin kiyttdmiselle, mihin kaikki haastateltavat suhtautuivat

myonteisesti. TyShuone oli haastatteluympéristéna suhteellisen rauhallinen paria pu-
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helua ja oveen koputtamista lukuun ottamatta. Haastattelut kestivit keskiméérin tun-
nin. Kaikki haastateltavat tuntuivat pitdvin aihetta tirkednd ja olivat motivoituneita
haastatteluun, seké vastailivat yleisesti ottaen varsin laajasti kysymyksiini. Ensimmai-
sen haastattelun jédlkeen kysyin haastateltavalta kommentteja kysymysten asettelusta ja
teema-alueiden sisdllGistd, mutta mitdéin erityistd korjailtavaa ei noussut esiin. Yhden

kysymyksen jétin pois, silld huomasin siihen tulevan vastauksen jo toisessa kohdassa.

Haastattelujen lomassa litteroin haastattelut sanasta sanaan kirjalliseen muotoon.
Oman harkintani mukaan jétin pois joitain merkityksettomié tdytesanoja ja kohtia,

joissa haastateltava oli tiysin poikennut aiheesta.

8.2.2 Haastatteluaineiston analyysi

Hallintokuntien johdon haastattelut toimivat toisaalta esivaiheena varsinaisen tutki-
muksen suorittamiselle, ja toisaalta ne antoivat oman ndkékulmansa tutkimusongelmi-
en ratkaisemiseen. Niiden tarkoitus oli varsin kdytdnnonldheinen, tiettyjen organisaati-
oon liittyvien asioiden selvittiminen sekd hallintokuntien johtohenkildiden nékemys-
ten kartoittaminen hallintokuntaan ja esimiesten osaamiseen liittyvissé asioissa. Niin-
pi aineiston kisittelyssd ei pyritty padsemiin erityisen syville etenevidin analyysiin,
vaan ainoastaan 16ytdméain vastauksia teemarungossa oleviin asioihin. Siksi katsoin
perustelluksi tukeutua aineiston analyysissd vahvasti teema-alueiden mukaiseen ana-

lyysiin.

Haastatteluaineiston analysointitapani perustui teemoitteluun, joka Eskolan ja Suoran-
nan (1998) mukaan sopii hyvin kdytdnnonliheisten ongelmien ratkaisemiseen. He ni-
kevit teemoittelun jarkevind keinona poimia aineistosta kdytdnnollisen tutkimuson-
gelman kannalta olennaista tietoa. Tavallisesti aineistosta nostetaan tdlloin tutkimus-
ongelmaa valottavia keskeisid teemoja, mutta my6s haastattelurunkoa voi kéyttas sel-
laisenaan analyysin jasennysperustana. (Eskola & Suoranta 1998, 175, 179-180.) Tés-
s4 tapauksessa haastattelurungon valmiit teemat ohjasivat vahvasti aineiston analyysié.
Téssd tutkimuksessa kaytetty anélysointitapa vertautuu hyvin Hirsjarven ja Hurmeen

(1985, 117) esittelemén luokittelun perusajatukseen, jossa tutkija késittelee aineistoa
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teema-alue kerrallaan luokitellen sit4 tietyistd, usein tutkijan teoreettisiin 1dhtSkohtiin

seki haastatteluun perustuvista nikoékohdista késin.

Analyysin ensimméisessé vaiheessa kirjoitin haastattelut auki nauhalta, josta aineistoa
kertyi n. 60 sivua. Tdmén jdlkeen luin haastattelut ldpi useampaan kertaan, ja ldhdin
teema-alue kerrallaan etsiméén aineistosta kuhunkin teemaan tai alateemaan liittyvid
aineistokohtia, jotka alleviivasin haastatteluista eri véreilld. Tdssd vaiheessa pyrin pi-
tdmédn “mieleni avoimena”, jos haastatteluista nousisi esiin joitain teema-alueiden
ulkopuolisia asioita. Noudatin my6s tarkkuutta siind, ettd en olisi vékisin siséllyttanyt
aineistokohtia jonkin teeman alle. Kéytyéni aihealueittain 14pi koko aineiston, 1dhdin
vertailemaan ja yhdistelemién eri haastateltavien ajatuksia kustakin teemasta. Koska
tutkimuksen kyselyosuudessa esimiesten kehitystarpeita kartoittaessani kyse oli yli-
ammatillisista esimiestaidoista, en mydskaén nahnyt tissd vaiheessa jarkeviksi lahted
erottelemaan haastatteluja hallintokunnittain. Yhdistellesséni eri haastateltavien vasta-
uksia pyrin kuitenkin ottamaan laajasti huomioon sen kontekstin, johon tietty aineiston
katkelma kuului. Tésséd oli selvénd vahvuutena haastattelujen pieni lukuméaéirs, silld
seitsemén haastattelua painuivat mieleen niin selvisti, ettd haastatteluista erotettujen

katkelmien konteksti palautui helposti mieleen.

Teemojen alla pyrin 16ytdméén samankaltaisuuksia ja yhdistelem#in ilmi6itd siten,
ettd tiettyyn teemaan liittyvit ilmiot supistuivat kisiteltdvimpédsn muotoon. Alasuutari
(1995, 30-31) puhuu tidssd vaiheessa havaintojen pelkistdmisestd, kun aineistoa ensin-
nékin tarkastellaan tutkimuksen ongelmanasettelun kannalta olennaisesta nikékul-
masta, jolloin tuloksena on hieman hallittavammassa muodossa oleva joukko
“raakahavaintoja”. Toisessa vaiheessa havaintojen mééréd supistetaan edelleen yhdis-
telemaélld havaintoja, joilla on jokin yhteinen nimitt4ji tai piirre. T#ll6in ajatuksena on,
ettd aineistossa on useita esimerkkejd samasta ylemmaén tason ilmidstd. Ilmididen yh-
distelystd huolimatta pyrin mahdollisimman rikkaaseen kuvaukseen. Alasuutari (1 995,
34) korostaa laadullisessa analyysisséd juuri erojen ja poikkeusten tirkedd merkitystd
laajan ymmarryksen syntymisen kannalta. Téstd ilmididen yhdistelystd ja niiden tul-

kinnasta syntyneet tulokset kirjoitin auki viimeisessé vaiheessa.
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8.2.3 Kysely

Kyselylomakkeiden kiyttd kehitystarveanalyysissd on keskeinen ja usein valttdmaton
menetelmé Kerittdessd tietoa suurelta joukolta ihmisid. Kyselytutkimuksen valinta
kehitystarveanalyysin toisen vaiheen tutkimusmenetelmiksi perustui ensinnékin juuri
pyrkimykseen saada mahdollisimman laaja joukko esimiehid mukaan tutkimukseen.
Tavoitteena oli saada kattava kuva koko kaupunkiorganisaation esimiesten kehitystar-
peista. Lisdksi osaamista kartoitettaessa tdytyi kysyd monia asioita samalla formaatilla,
miké onnistui luontevimmin kyselylomakkeessa. (ks. esim. Hirsjérvi ym. 2000, 182.)
Edelleen koska oman osaamisen arviointi on hieman arkaluontoinen asia, kaikessa
rauhassa nimettdménd tdytetty lomake oli varmastikin paras tapa saada luotettavaa
tietoa. Oman osaamisen ja ammattitaidon arvioinneissa vastaajien on havaittu kaunis-
televan asioita, ja toisen henkilon ldsndolo esimerkiksi haastattelutilanteessa luulta-
vasti vield pahentaisi asiaa. Postikysely oli myos tdssd tapauksessa vaivaton menetel-
mi, koska lomakkeet l4hetettiin ja palautettiin sisdisesséd postissa. Strukturoidun osion
lisiksi vastaajamédrd mahdollisti kuitenkin myds avoimien kysymysten kayton niitd

vaativissa aihepiireissé.

Kyselylomakkeen rakenne

Kyselylomake (Liite 2) koostui 74:std suljetusta kohdasta ja viidestd avoimesta Kysy-
myksestd, sekd viidestd vastaajien taustatietoja kartoittavasta kysymyksestd. Struktu-
roidut kysymykset sisdlsivit esimiesten tyolle ominaisia tehtdvid tai esimiehelle tér-
keitd ominaisuuksia, jotka kuvasivat monelta eri suunnalta esimiehen osaamista julki-
sella sektorilla. Kunkin tehtivin kohdalla vastaajat arvioivat sitd kahdella 5-
portaisella, likert-tyyppisellé asteikolla. Asteikot pohjasivat Scissonssin (1982) malliin
koulutustarpeen mittaamisesta, josta oli otettu mukaan pétevyyden ja asiaankuuluvuu-
den komponentit. Ensimmdiselld asteikolla esimiehen tuli arvioida kyseisen tehtdvéin
tirkeyttd omassa esimiesty§ssdéin. Mukana oli my6s erikseen kohta “en nie omaan
tyohoni kuuluvana”. T4dmén asteikon kautta saatiin karsittua kunkin vastaajan kohdalla
ne tehtévit, jotka eivit olleet tirkeitd hidnen esimiestydssdén. Jos vastaaja oli valinnut
jonkin tehtéivin tirkeydeksi omassa ty6ssddn “en nde omaan tyohoni kuuluvana”, “en
pidd lainkaan tdrkedn4” tai “pidén vain vdhén tirkednd” ei my6skéén tdmén tehtdvin

osaamista nihty tarpeellisena. Tarkeysasteikon mukaanotto oli tarpeellista erityisesti
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tdssd tapauksessa, kun vastaajat edustivat eri aloja. Esimiestaitojen yliammatillisesta
luonteesta huolimatta joidenkin tehtévien tirkeys saattaa vaihdella eri aloilla eri hal-
lintokunnissa. Toisaalta tirkeysasteikko kuvastaa my6s esimiesten arvoja, ja kertoo

mit asioita yleensdkin pidetéén tirkedni esimiestyossi.

Toisella asteikolla vastaajat arvioivat kunkin tehtdvidn kohdalla omaa osaamistaan.
Oman osaamisen tai etenkin osaamattomuuden “paljastaminen” ei vilttimittd ole
helppoa, ja aikaisemmissa tutkimuksissa vastaajien on usein havaittu tekevén yliarvi-
ointeja omasta osaamisestaan. Témédn vuoksi puhtaan osaamisasteikon sijasta skaala
rakennettiin tehtidvin hallinnan / ongelmallisuuden pohjalle kyselyn luotettavuuden
parantamiseksi. Téhén ajateltiin olevan helpompi vastata erityisesti jos henkild tuntee

hallitsevansa heikosti jonkin asian.

Strukturoidut kysymykset jakautuivat 11 laajempaan osioon, jotka sisélsivit kukin 4-8
viittdimad. Osa-alueiden reliabiliteettikerroin vaihteli 0.71-0.85 vélilld. Osiot olivat

seuraavat:

Vuorovaikutus alaisten kanssa o= 0,76

Sisédltad vuorovaikutuksen ja kanssakidymisen eri muodoissaan esimichen ja alaisten vililld palaut-
teenannosta ja motivoinnista yleisen keskustelevan ilmapiirin luomiseen tydyhteisdssd. Varsin keskeinen
esimiestydn onnistumiseen vaikuttava tekijs, joka heijastuu vahvasti tydyhteison ilmapiiriin. (kysymyk-
set 1-8)

Inhimillinen johtajuus o =0,74

Viittaa esimiehen ihmissuhdetaitoihin sek4 haluun tukea alaisiaan ja huolehtia heidén hyvinvoinnistaan.
Sisdltda mm. luottamuksellisen suhteen rakentamisen alaisiin sekd heiddn kehittymismahdollisuuksis-
taan huolehtimisen. (kysymykset 9-14)

Valmentava ja valtuuttava esimies x=0,75

Viittaa esimiehen kykyyn ja haluun osallistaa alaisiaan ty6ti koskevaan suunnitteluun ja paitoksente-
koon seké ohjata alaisiaan kohti itsendisemp#4 tydskentelytapaa. (kysymykset 15-18) '
Vahva johtajuus «=0,85

Kuvastaa esimiehen rohkeutta puuttua tarvittaessa tydyhteisdssi esiintyviin epakohtiin sekd kykyd koh-
data my6s eteen tulevat negatiiviset asiat. Edellyttds esimiehelts jimakkyyttd ja padttaviisyyttd omassa
toiminnassaan ty6yhteisén johtajana.

Toiminnan perusedellytysten turvaaminen «=0,72
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Sisiltds tydyhteison toiminnan johtamisen perustehtivid, kuten tyon tavoitteiden ja tydntekijoiden teh-
tivdalueiden médrittelyn, arvioinnin ja tyon toimintaedellytysten luomisen. (kysymykset 26-31)
Tiedonkulku =0,78

Kuvastaa esimiehen kykyd hoitaa ty6yhteison viestintds. Sisaltd4 tydyhteison sisdisen tiedonkulun seka
ylhizlts alas ja alhaalta ylos toimivan vuorovaikutuksen tyontekijoiden ja organisaation johdon vililla.

(kysymykset 32-36)

Uudistumisen ja muutoksen johtaminen «=0,83

Viittaa esimiehen kykyyn edistis muutosta ja kehittymistd omassa tySyhteisossdsin. Edellyttdd esimer-
kiksi kokeiluja tukevan ilmapiirin luomista tydyhteis66n seki taitoa sitouttaa alaiset kehittimistoimen-
piteiden toteuttamiseen. (kysymykset 39-45)

Tekninen osaaminen =0,71

Sisdlta4 tehtdvien hoitamisessa tarvittavia spesifid taitoja. N4itd ovat oman alan ammatillinen osaami-
nen, lains4d#dannon tuntemus, tietotekninen osaaminen ja vieraiden kielten tuntemus. (kysymykset 47-
50)

Talouden seki yritysmiiisten toimintatapojen hallinta o¢=0,78

Siséltaa tehtivien hoitamisessa tarvittavaa yleisluonteista osaamista, joka liittyy talouden sekd nykydsn
myds julkisella sektorilla korostuvien yritysméisten toimintatapojen hallintaan. Esimerkiksi palveluiden

tuloksellisuuden ja laadun valvonta kuuluvat tihin kokonaisuuteen. (kysymykset 52-58)
Itsetuntemus ja kehittymishalu x=0,78

Pyrkii mittaamaan esimiehen motivaatiota oman esimiestoimintansa heikkouksien ja vahvuuksien tun-
nistamiseen ja oman osaamisen kehittimiseen. (kysymykset 61-64)

Esimiestyon ulkoiset raamit x=0,78

Sisaltdd esimiehen tyon sisiltd ja ulkoisia edellytyksid kuvaavia tekijoits, jotka osaltaan edistivit tai
ehkiisevit esimiehen tydn onnistumista. Nama4 tekijét eivit niinkdan selvisti kytkeydy esimiehen omaan
osaamiseen, vaan kertovat heidén tydnséd ulkoisista ehdoista kuten esimiehille asetettujen tavoitteiden

selkeydesti tai tydmédrastd. (kysymykset 66-73)

Kyselylomakkeen laadinnassa tukeuduin hallintokuntien johdolle tehtyihin haastatte-
luihin, aiheeseen liittyvéédn kirjallisuuteen (esim. Aalto ym. 1998) sekid aikaisempiin
saman suuntaisiin tutkimuksiin (esim. Juuti 1998, Pirnes1997, Pirnes 2000, Kohtanen
1994, Tulevaisuuden johtajat ja asiantuntijat 1999). Lisdksi lomaketta muokattiin yh-
dessd Jyvaskyldn kaupungin henkil§stotiimin kanssa, sekéd viimeisteltiin lomakkeen
esitestauksissa. Esimiesosaamista hahmoteltaessa ensin luotiin lomakkeeseen tulevat
ylemmén tason osaamisalueet, joita ldhdettiin purkamaan kéytdnnon tyon tasolle yk-

sittdisiksi muuttujiksi.
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Painotus esimiesosaamisen kartoittamisessa oli henkil6stjohtamisen taidoissa. Tamé
oli alue, jossa oli jo havaittu monia ongelmia, ja jonka merkitys tulevaisuudessa vield
kasvaa. Edelleen tirkeitd osaamisalueita sekd nyt ettd tulevaisuudessa ovat talous- ja
yritysosaaminen sekd muutosjohtaminen. Lisdksi mukaan péddyttiin ottamaan teknisen
osaamisen alueelta sellaisia asioita, jotka nihtiin tirkeiksi taidoiksi kaikissa hallinto-
kunnissa. Tillainen on esimerkiksi lainsadddnn6n osaaminen. Lopuksi lomakkeeseen
liitettiin vield muutama esimiehen omaa motivaatiota ja kehittdmishalua mittaava ky-
symys, jotka antavat tirkedi informaatiota mm. tulevia kehittimistoimia varten. Hie-
man erilldsin varsinaisesta esimiesosaamisesta lomakkeeseen liitettiin esimiestyon ul-
koisiin edellytyksiin keskittyvd mittaristo. Sen avulla selvitettiin keskeisid esimiesten

tyohon vaikuttavia tekijoitd, kuten resurssien riittévyytté tai tyOmadrda.

Lomakkeen laadinnassa tavoitteena oli osaamisalueiden mahdollisimman hyvé vastaa-
vuus esimiesten kdytinnén tyohon tdssd organisaatiossa. Kéytdnndssd osaamisalueet
ovat varmastikin yleistettivissi myos muihin kuntaorganisaatioihin. Vaikka esi-
miesosaaminen on monilta osin varsin yleisluonteista, pyrittiin kysymykset muotoile-
maan konkreettisiksi ja siten mahdollisimman yksiselitteisiksi ja helposti arvioitaviksi.
Vastaajille annettiin my6s mahdollisuus lis4td haluamiaan tehtdvid kunkin osaamis-

alueen loppuun. Nelji vastaajaa myos kaytti timan mahdollisuuden.

Lomake sisilsi my6s viisi avointa kysymystd. Nami kysymykset olivat luonteeltaan
sellaisia, joissa vastauksia ei ollut jarkevdd eikd mahdollistakaan rajoittaa valmiilla
vastausvaihtoehdoilla. Kysymysten laadinnassa tukeuduttiin osittain Aallon ym.
(1998) malliin. Koska kehitystarveanalyysin yksi tirked funktio on téné pdivéné enna-
kointi, kisitteli kaksi avointa Kysymystd esimiestyon tulevaisuutta (kysymykset 76 ja
77). Kehitystarveanalyysin tulosten pohjalta suunniteltavien kehittimistoimien tiytyy
kohdentua osaamisalueille, joilla on merkitystd myos tulevaisuudessa, ja joiden kehit-
timinen vie organisaatiota jirkeviin suuntaan. Térked avoin kysymys organisaatioh
kehittimistoimien kannalta oli myos kysymys 75: Mill4 tavalla haluaisit itse muuttaa
tyotdsi / tyotapojasi? Tilld kysymykselld annettiin esimiehelle mahdollisuus tuoda
julki omin sanoin keskeisimmiit kehittimiskohteet tydssédn tai osaamisessaan. Vas-

taaja sai tissd vapaat kidet rajoittavan strukturoidun osuuden jalkeen.
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Edelleen yhdelld avoimella kysymykselld (60) kartoitettiin esimiesten osaamista, jota
he eivit till4 hetkelld pysty hyddyntdméin tyossddn. Talld kysymykselld annettiin esi-
miehille mahdollisuus tuoda esiin hallitsemansa asiat, joita he eivét tdhén asti ole
padsseet kdyttimiin, ja jotka organisaatio voisi kenties jotenkin huomioida. Viimei-
sessid avoimessa kysymyksessd (78) vastaajat kuvailivat omin sanoin “tdydellistd”
esimiesti omalla paikallaan. Tassid kysymyksessi oltiin kiinnostuneita siitd, millaisen
osaamisen esimiehet itse nostavat tirke#ksi omassa ty§ssddn ja milld lailla he kuvaavat

tarvittavaa osaamista.

Kyselyn toteuttaminen

Ennen kyselylomakkeiden ldhettdmistd lomakkeen toimivuutta testattiin kolmen koh-
dejoukkoa edustavan pilottihenkilon kanssa. Valmiit kyselylomakkeet ldhetettiin esi-
miehille sisdisessd postissa 25.10.2000 ja palautusaikaa annettiin yhdeksén pdivéa.
Palautus osoitettiin kaupungin henkildstasioihin. Tdmi oli vastaajille kaikkein vai-
vattomin tapa palauttaa lomakkeet, samassa kuoressa kun se heille tulikin. Lomakkeen
lisiksi mukana oli minun oma sekd henkil6stopaillikon saatekirje. Saatteessa koros-
tettiin palautuksen lomakkeiden palautuvan minulle. Kyselyssd suoritettiin myos yksi

karhuntakierros.

8.2.4 Kyselyaineiston analyysi

Kyselyn kvantitatiivisella aineistolla pyrittiin hakemaan laajempaa rakennetta esi-
miesten osaamisen heikkouksiin ja vahvuuksiin. Heikkouksiksi tulkittiin ne muuttujat,
joiden kohdalla esimiehet kokivat keskim#irdistd enemmén ongelmia, ja keskiarvo oli
siten alhaisin. Heikkouksien liséksi esiin nostettiin myds ne alueet, joilla osaaminen
on vahvaa. Vahvan osaamisen alueiksi tulkittiin muuttujat, jotka esimiehet arvioivat
hallitsevansa keskimédrdistd paremmin, eli joiden keskiarvo oli keskimaérdistd korke-
ampi. Tarkastelun kohteena oli seké edelld esitetyt laajemmat esimiestyon osa-alueet,
ettd yksittdiset muuttujat, joissa osaaminen koettiin erityisen puutteelliseksi tai jotka
hallittiin erityisen hyvin. Muuttujien rakennetta tarkasteltiin aluksi suorittamalla fakto-
rianalyysi, josta muodostuvia yhdistettyja muuttujia olisi myds voitu kayttdd jatko-

analyysien pohjana. Faktorianalyysi ei kuitenkaan tuottanut selkedsti tulkittavaa ra-
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kennetta ensimmdisen kirkimuuttujan osalta (Liite 3). Taten muuttujista paddyttiin
muodostamaan summamuuttujia kyselylomakkeessa valmiina olleen rakenteen mu-
kaan. T#ssé tapauksessa tutkijan korostuvaa vaikutusta pyrittiin hdivyttdiméaéin tuloksis-
sa avaamalla summamuuttujat myds yksittdisten muuttujiensa kautta. Tarkastelun ul-
kopuolelle jétettiin tdssd vaiheessa osio ulkoisten raamien hallinta, joka ei suoranai-
sesti kisittele esimiehen osaamista. Lopuksi selvitettiin, onko taustamuuttujilla yhte-

yttd koettuihin osaamisen heikkouksiin ja vahvuuksiin.

Niiden muuttujien osalta, jotka olivat tilastollisesti kisiteltdvissd, aineisto analysoitiin
SPSS-ohjelmalla. Osaamisen vahvuuksien ja heikkouksien paikantamiseksi sekd yk-
sittdisten muuttujille ettéd laajemmista osa-alueista muodostetuille summamuuttujille
tulostettiin frekvenssit, keskiarvot, hajonnat ja prosenttiosuudet. Keskiarvojen laske-
minen ja siten muuttujien pitdminen vélimatka-asteikollisena katsottiin olevan téssd
tapauksessa mahdollista, silli asteikko rakennettiin mahdollisimman tasavéliseksi (ks.
esim. Heikkild 1999, 79). Lisdksi osaamisen heikkouksien ja vahvuuksien paikantami-
sessa suuntaa antoi yhden otoksen t-testi, joka tulostettiin sekd summamuuttujille ettd

yksittiisille muuttujille.

Esimiesten osaamista tarkasteltiin myos suhteessa taustamuuttujiin. Sukupuolen ja
esimiestason kohdalla keskiarvojen erojen tilastollisen merkitsevyyden mittaamiseen
kdytettiin Mann-Withney U-testid seké t-testid. Yksittdisten muuttujien kohdalla mo-
nien muuttujien jakauma poikkesi t-testin pohjalla olevasta normaalisuusoletuksesta,
joten niiden kohdalla Mann-Withney U-testi antoi luotettavamman tuloksen. Summa-
muuttujien kohdalla myds t-testin kiytté mahdollistui. I&n, tydssdoloajan ja hallinto-
kunnan suhteen summamuuttujien jakaumille tehtiin varianssianalyysi. Eroja tulkitse-
maan kiytettiin Scheffen testis, jossa p>0.5. Varianssianalyysin kohdalla muuttujan
pilkkomisen my6td ndiden varianssien yhtd suuruus toteutui, ja testin kdyttiminen
mahdollistui. Myos tirkeys-asteikon kohdalla tehtiin samat tarkastelut taustamuuttyj i-
en kohdalla silld erolla, ettd jakaumien vinouden vuoksi mydskin summamuuttujilla

kéytettiin Mann-Withney U-testi4.

Osaamisen tarkastelussa (kyselylomakkeen B-sarake) ehtona oli, ettd vastaaja on pité-

nyt kutakin muuttujaa vihintisin jossain méirin tirkeénd omassa tydssdin. Tarkeys-
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asteikon ensisijaisena tehtidvina oli siis karsia lomakkeesta kunkin vastaajan kohdalla
ne tehtivit, jotka eivit ole tirkeitd hinen tydssédzn ja joiden hallinnalla ei siten ole
merkitystd. Tamén lisdksi tirkeysasteikkoa tarkasteltiin itsessddn kunkin laajemman
osa-alueen tai yksittéisten tehtivien kohdalla siitd nakokulmasta, kuinka térkeénd esi-
miehet pitdvit tiettyd tehtivéaluetta tydssddn sekd kuinka suuri ristiriita esiintyy tehté-
vin tirkeyden ja osaamisen vililla. Yleisesti ottaen esimiehet pitivit lomakkeeseen
valittuja tehtivid varsin tirkeind omassa esimiestydssén, ja tirkeys-asteikon vastauk-
set vaihtelivat toisistaan melko vahéin. Tdmi on hyva huomioida tulosten tarkastelussa.
Vaikka jatkossa puhutaan “vihemmén térke4nd” pidetysté tehtévéstd tai osaamisalu-
eesta, on keskiarvo niidenkin tehtivien kohdalla kuitenkin varsin korkea, “jossain

médrin tirkedn” ja »melko tirkedn” vililld.

Avoimilla kysymyksilld haettiin osaksi vastauksia tutkimusongelmiin, ja osaksi ne
myos tukivat kvantitatiivista osuutta parantaen reliabiliteettia. Avoimista kysymyksisté
kysymyksen *Milli tavalla haluaisit muuttaa tyGtési / tydtapojasi?” tulosten esittdmi-
nen yhdistettiin strukturoidun osion ulkoisten raamien hallinta -osa-alueen tulosten
esittimiseen. Niisti molemmat kisitteliviit esimiesten tyén ongelmakohtia, ja niistd
saadut tulokset tukivat vahvasti toisiaan. Muut avoimet kysymykset kisiteltiin erillisi-

ni kokonaisuuksinaan.

Avoimet kysymykset analysoitiin laadullisesti teemoittelua kayttden (ks. ed. haastat-
teluaineiston analyysi). Koska tutkimusongelmat vaativat konkreettisia tuloksia, joista
pystyy helposti vetiméiin johtop#itoksid toiminnan kehittimiseen, osoittautui tee-
moittelu tarkoituksenmukaiseksi analysointitavaksi. Aineistosta nostettiin laajempia
teemoja kuitenkin siten, ettéd pyrkimyksend oli mahdollisimman tihed ja kokonaisval-
tainen kerronta. Tuloksissa edettiin laajemmista teemoista suppeampiin, ja tuotiin jos-
sain méirin esiin myds teemojen kattavuutta. Téma katsottiin tarpeelliseksi kehitta-
mistoimien suunnittelua silmalla pitden. Teemojen muodostamisessa analysointia oh-

jasi taustan teoria ja hallintokuntien johdon haastattelut.
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9 TULOKSET

9.1 Organisaatio esimiesten kehitystarpeiden taustalla

9.1.1 "Suurten myllerrysten aika"

Organisaatio, jossa esimiehet tyoskentelevit Iuo pohjan esiin nouseville kehitystar-
peille. Erityisesti ldhivuosina tapahtuneet muutokset sekéd tdméanhetkiset tavoitteet
suuntaavat kehitystarpeita sekd auttavat ymmértiméin niiden taustoja. Hallintokuntien
johto mietti Jyviskyldn kaupunkiorganisaation ldpikdymid muutoksia tdnd aikana,
jolloin julkiselle sektorille on kohdistettu suuria paineita. Lis#ksi johto tarkasteli ti-
mién hetken tilannetta, missi asioissa nyt ollaan vahvoilla, missi on ongelmia ja mihin

pyritdin téstd eteenpdin.

Kaupunkiorganisaatiolla on takanaan 90-luvun isojen muutosten ajanjakso. Taloudel-
lisen laman my6td kunnassa vietiin l&pi monia sddst6ihin tdhtadvid uudistuksia, ja
erddn haastateltavan sanoin tdtd vaihetta voidaankin kuvata “suurten myllerrysten
ajaksi”. Kunnilta vaadittiin lisd4 tehokkuutta ja taloudellisuutta, oli tuotettava enem-
mén pienentyvilla resursseilla. Uudistusten my6té henkil6kuntaa supistettiin ja organi-
saatiota madallettiin vihentdmalld voimakkaasti erityisesti véliportaan johtotason hen-
kilstod. Vastuuta vietiin alaspdin, itse toiminnan tasolle, ja muodostettiin itsenisié,
tulosvastuullisia yksikoitd. Tamai tarkoitti huomattavaa vastuun, mutta toisaalta myos
toimintavapauden kasvua alemmilla johtotasoilla, kun aiemmin ylhaélld tehdyt paa-
tokset siirtyivit nyt yksik6iden johdolle. Tdhén liittyen myds valtion keskusohjausta
kevennettiin huomattavasti ja siirrettiin vastuuta kunnille. Toiminnan tasolla tehok-

kuutta haettiin esimerkiksi tyon kierrolla sekd perustamalla tiimeja.

Haastateltavat nakivit yleisesti timéan kehityksen my6td esimiesten vastuun ja tyémaa-
rin sekd esimiestydn haastavuuden lisdintyneen. Kun aikaisemmin esimiehen tehtéva-
nd oli hieman yksinkertaistettuna valvoa annettujen sidéntGjen ja mésrdysten noudat-
tamista tydyhteisossi, keskusohjauksen purkamisen ja organisaatioiden madaltumisen

jilkeen vastuualue laajenee huomattavasti. Nyt valmiita vastauksia ja ratkaisuja toi-
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minnan suuntaamiseksi ei endd ole. Péddtintivalta on siirtynyt toiminnan perustasolle
ja tyokdytinnot tdytyy luoda itse, mikd edellyttdd yhteisty6td ja koordinointikykyé
alemmilla esimiestasoilla. Erityisesti taloudellisen vastuun siirtyminen itsendisille tyo-
yksikéille on ollut suuri muutos aikaisempaan verrattuna. Itsendisyys on lisdéantynyt,
mutta muutokset ovat tuoneet mukanaan myds paineita. Taloudellinen vastuu velvoit-
taa esimiehid, ja myos kuntalaisten taholta tulevat paineet kohdistuvat nyt suoraan

yksikoille ja sille henkilostolle, joka toimii asiakkaiden kanssa.

Hallintokuntien johto nosti myés yritysméisten toimintatapojen soveltamisen kunnissa
yhdeksi 90-luvun mérkittéivimmistéi muutossuunnista. Valtion rahoituksen vdhenemi-
nen ja tuloksellisuusvaatimukset ovat ajaneet kunnat markkinoimaan toimintaansa ja
etsiméén uusia rahoituskanavia, joista yhtend esimerkkinid on EU-rahoitus. Palveluita
on tuotteistettu ja maksullistettu, ja osa kaupungin palveluista on muutettu liikelaitok-
siksi, minké nihtiin tulevaisuudessakin jonkin verran lisdédntyvan. Ndin on saatu toi-
mintoihin lisdd tehokkuutta ja uudenlaista tulosajattelua myos julkiselle sektorille.
Kaupunkiorganisaatio on yhd enenemissd méirin avautunut ulospéin ja tehostanut
yhteisty6té ja verkostoitumista eri toimijoiden kanssa, erityisesti yhteisty6 yritysmaa-
ilman kanssa on tiivistynyt. Yritysmdisten toimintatapojen yleistymisen myétd haas-
tateltavat n#kivit esimiesten kaupallisen osaamisen ja talouden hallinnan nousseen
tarkedéin asemaan. Markkinointitaitojen opetteleminen ja “myyntihenkisyyden” luomi-
nen nihtiin joissain tapauksissa merkittdvini taitona, ja lisdksi palveluiden tultua
maksullisiksi palvelualttius painottuu aikaisempaa enemmén. Verkostoituminen taas

vaatii kykyé hoitaa suhteita omasta yksikostéd ulospéin.

Tultaessa timén hetken tilanteeseen, valtaosa haastateltavista niki suuntauksen olevan
kohti stabiliteettia. Suurten organisatoristen muutosten jélkeen néhtiin parhaaksi va-
kiinnuttaa tilannetta ja kehittédd olemassa olevaa jérjestelmdd. Vallitseva muutosten
jélkeinen tilanne vaatii suurelta osin totuttelua ja kehittdmistd. Uudistukset ovat kui-
tenkin olleet koko julkisella sektorilla varsin laajoja ja toimintaa on pyritty kehitti-
médn melko nopeassa tahdissa. ”"On ollut tulosjohtamista, tavoitejohtamista, laatu-

Jjohtamista, tiimikoulutusta, mitd kaikkee... Nyt olisi halu hiljent44 tahtia.
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Monet uudistukset koettiin kuitenkin varsin toimiviksi ratkaisuiksi, esimerkiksi vas-
tuun vieminen alaspdin ja yksikoiden itsendisyyden lisdfiminen néhtiin positiivisena
suuntauksena. Vastakkaisena organisatorisen stabiliteetin painottamiselle haastatelta-
vat toivat toisaalta esiin toimintaympériston jatkuvan muutoksen ja sen mukanaan
tuoman kehittymisvaatimuksen. Siten timénhetkinen tilanne ei suinkaan ole pyséhty-
nyt paikoilleen, vaan ympéristé asettaa jatkuvasti uusia haasteita ja vaatimuksia toi-
minnan uudistamiselle. Painotus on nyt enemménkin toiminnan sisdisessd kehittdmi-

sessd; toimintojen uusiutumisessa ja toimintaprosessien laadun parantamisessa.

Ympériston muutoksiin liittyen eri yhteyksissd nousi esiin my6s kuntalaisten aikai-
sempaa aktiivisempi rooli kaupungin toiminnassa. Kynnys ottaa yhteyttd on madaltu-
nut, ja kuntalaiset haluavat entisti enemmén vaikuttaa tehtdviin padtoksiin. Myds
kuntalaisten vaatimustason néhtiin kasvaneen, ja ndihin vaatimuksiin kaupungin tiy-
tyy my0s pystyd vastaamaan. [hmisten aktivoituminen tuo myds muita vaatimuksia.
Sosiaaliset taidot korostuvat, ja kunnan tyontekijoilld, erityisesti esimiehilld, téytyy
16yty4 taitoa neuvotella ja kommunikoida ihmisten kanssa. Myos erilaisuuden sietoky-

ky nousee merkittdviksi ominaisuudeksi.

Vield yksi muutosten aikaansaaja kuntasektorilla on lait ja asetukset. Haastateltavat
korostivat lainsédddénndén merkitystd toiminnan taustalla ja toivat lainséidannén muu-
tokset monesti esiin yhtend muutostekijdnd. Lainsédddnnon tunteminen néhtiinkin

erityisesti esimiestasolla erittdin tdrkeénd osaamisalueena.

9.1.2 Organisaation voimavarat ja heikkoudet

Asiantuntijuus voimavarana

Hallintokuntien johto mietti myds niitd seikkoja, jotka he nikevét télld hetkelld hal-
lintokuntansa vahvuuksiksi ja heikkouksiksi. Lihes kaikki haastateltavat korostivat
ammattitaitoa, osaamista ja asiantuntijuutta yhtend tirkeimp#nd vahvuusalueena.
Tyontekijoilld on osasta hyvinkin pitkd tyGura takanaan kaupungin palveluksessa, jol-
loin heiltd 16ytyy pitkdn kokemuksen mukanaan tuomaa ammattitaitoa. Useassa hal-

lintokunnassa korostuu juuri Jyvéskylddn kohdentunut osaaminen, jota on hallussaan



68

pitkdidn kaupungilla tydskennelleilld. My6s koulutustason ja halukkuuden edelleen
kouluttaa itsedén nihtiin olevan melko hyvit, vaikka toisaalta esiin tuotiin myds yh-

teiskunnan muutokseen liittyva jatkuva lisdkoulutuksen tarve.

Muutama haastateltava nosti hallintokuntansa vahvuudeksi onnistuneen sopeutumisen
tehtyihin muutoksiin. Rohkea tarttuminen muutosten tuomiin uusiin mahdollisuuksiin
on tuottanut tulosta, ja toiminta on saatu pySriméin aikaisempaa paremmin. Esimer-
kiksi ty6nkierrossa tai uusien rahoituskanavien hakemisessa on onnistuttu hyvin, ja
ty6hon on saatu sitd kautta tehokkuutta ja toimivuutta sekd hallintokunnalle uusia va-
roja. Edelleen joissain hallintokunnissa vahvuutena n#htiin alan sekd myds hallinto-

kunnan arvostuksen nousu.

Kehityksen jarruja

Hallintokuntien heikkouksia haastatteluista nousi esiin vahvuuksiin verrattuna mié-
rillisesti enemmin. Tdmi saattaa tosin yksinkertaisesti johtua siité, ettd heikkoudet
tiedostaa paremmin, ja ettd hallintokuntien johto varmastikin painiskelee tyossdén
enemmién heikkouksien kuin vahvuuksien parissa. Heikkouksista l4hes jokaisessa hal-
lintokunnassa ldpi kaupunkiorganisaation painotettiin henkiloston ikdrakenteen vi-
noutumista. Kaupungin henkildkunta ikdéntyy, ja vajaan 10 vuoden pééstd huomattava
osa tyontekijoistd jaid eldkkeelle. Supistusten aikana uusia tyOntekijoitd ei juurikaan
palkattu, mutta nyt ldhtevien tilalle pystytédén jo palkkaamaan nuorempaa henkilostod,
joilla on hallussaan alan uusin osaaminen. Tulevaisuudessa suurten ikéluokkien jaa-
dessi eldkkeelle ongelmana tulee olemaan se, kuinka kaupunkiorganisaatiossa pysty-
tddn pitdmiin se osaamisen taso, jonka elidkkeelle jadvat tyOntekijat ovat pitkén tyd-
uransa aikana hankkineet. Iikkdimmit tyontekijat omaavat kuitenkin paljon sellaista

tietoa, jota ei kirjoista 16ydy.

Vaikka haastateltavat toivat toisaalta esiin kaupungin palveluksessa pitkéd4n tytisken;
nelleiden tyontekijoiden vahvan ammattitaidon ja osaamisen, ikd4ntymiseen liitettiin
my0Os negatiivisia asioita. Vanhempien ty6ntekijéiden suhtautumisen uudistuksia ja
kehittymistd kohtaan néhtiin useammin olevan kielteisté, ja asenteet jaykkid. Sopeu-
tuminen uuteen jarjestelmain menee usein “kési nyrkissé jupisten”, kuten erds haasta-

teltava asian ilmaisi. Kauan talossa tyoskennelleet henkil6t ovat jo pitkddn tottuneet
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tekem&én ty6tédn tietylld lailla, ja nyt rutiinit tdytyisi muuttaa tdysin. Lisdksi ikaénty-
misen myoti esimerkiksi sairauspoissaolojen méra kasvaa. Esiin tuli myds ongelmat
tietoteknisessd osaamisessa, joka on vanhemmilla tydntekijoilld usein huonommin

hallussa kuin ikénsé tietokoneiden kanssa eldneelld nuoremmalla sukupolvella.

Yleisemminkin haastateltavat ndkivit muutamassa hallintokunnassa ongelmana sen,
ettd osa tyOntekijoistd ei ole riittédvasti sitoutunut tyohonsd. Kaikkia uudistuksia vas-
tustetaan, eivitkd motivointikeinot ole riitténeet ndiden tyontekijéiden saamiseksi ke-
hitykseen mukaan. Esimerkiksi erdén hallintokunnan johtaja arvioi tydntekijéistd n.
30% olevan uudistus- ja kehittymishaluisia, 50%:1le on sama kun vaan tulee t6ihin, ja
20% tyOntekijoistd vastustaa kaikkia uudistuksia. Téllaista muutosvastarintaa ja voi-
mavarojen “vajaakdytt64” esiintyy viistimitti enemmin tai vihemman muutosten alla
olevissa ty6yhteistissd. Heikkoutena nousi esiin myds se, ettd kunnissa ei vield ole
kaikkialla saatu aikaan tdydellistd palveluhenkisyyttd. Virkamieshistoria vaikuttaa
edelleen vahvana. Toiminnan yritysméistymisessd ndhtiin vield kehittimishaasteita,

erddn haastateltavan sanoin “’kunnissa ei ole vield opittu tekeméén bisnestd”.

Myo6s henkil6ston jaksamiseen liittyvét asiat huolestuttivat hallintokuntien johtoa,
vaikka mitenkd#in halyttdva tilanteen ei tilld alueella koettukaan olevan. Mennyt histo-
ria néhtiin henkil6stén kannalta tavallista epdvarmempana aikana, ja monet muutokset
ovat koetelleet tyontekijéiden jaksamista. My6s tdménhetkinen tyd ndhtiin siind mie-
lessé kuluttavana, ettd ty6téd ja haasteita riittdisi usein isommallekin tyontekijamaaral-
le. Osassa kunnan palveluista tilanne on edelleen se, ettd huolimatta kaupungin voi-
makkaasta kasvusta ja kuntalaisten tarpeiden muuttumisesta joudutaan silti parjaa-
médn samoilla resursseilla. Toisaalta kuitenkin tyontekijoiden tyd on monessa tapauk-
sessa muuttunut haastavammaksi ja mielenkiintoisemmaksi kuin miti se on ollut ai-

kaisemmin.

Resurssikysymys nousi yleisemminkin esiin haastatteluissa yhtend ongelma-alueena,
mutta ei kuitenkaan milldén lailla kohonnut muiden asioiden yldpuolelle. Lahiaikoina
resursseja ei endd ole vihennetty, mutta lisdyksidkddn ei juuri ole padsty tekemdén.
Lisétarpeita tuli esiin henkilostomaéran lisdyksessd esimerkiksi uusien osa-alueiden,

kuten markkinoinnin painottuessa aikaisempaa enemmain ja vaatiessa uutta osaamista,
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lisikoulutustarpeena seki toteutusta odottavien hankkeiden kohdalla. Erityisesti tieto-
tekninen osaaminen néhtiin liian heikkona, ja yleisemminkin painotettiin teknisen

kehityksen vauhdissa pysymista.

Ratkaisuja etsittdessd hallintokuntien johto korosti laajojen kehittimishankkeiden
merkitysti. Resurssiaukkoja kylld havaittiin, mutta kehittimisessd néhtiin ensisijaisena
jérjestelmien kehittdiminen. Ilman toimivia rakenteita resurssien lisdystd pidettiin tur-
hana. Koulutus nihtiin usein tirkednid kehittimiskeinona siten, etti koulutustason
noston ohella painottui myds laajempi koulutuksen ja kehittdmisen prosessien kiyn-

nistdmisen ja uudenlaisen ty6tavan opettelemisen tarve.

9.2 Esimiesten osaaminen johdon arvioimana

Hallintokuntien johto n#ki tdmén hetken esimiestydssd melko paljon kehitettdvid alu-
eita. Isommissa hallintokunnissa johto oli pi4ssyt nikeméiin esimiestyén suhteen seké
toimivia ettd toimimattomia yksikoitd, ja pystyivit siten hyvin tunnistamaan tekijoité,
jotka vaikuttavat esimiestydn onnistumiseen. Pienimpien hallintokuntien johto taas
katsoi esimiesten tyOskentelyd 1dhempés, ja toi vastauksiin my6s enemmén omakoh-

taisia kokemuksia.

Ensimmdinen selkeé johtamisen ongelma-alue muodostui esimiesten henkilskohtaisen
johtamistavan ympdérille. Johdon nikemyksen mukaan osalla esimiehid on varsin pe-
rinteiset ajatukset johtajan tyostd, jolloin he toimivat itsevaltaisella periaatteella pi-
déttden kaiken péitintévallan itselleen. Alaisten ndkemykset eivit tdlloin pédse esille
ja tybmotivaatio on alhainen. Toisaalta koska monissa ty6yksikéissd on totuttu asetel-
maan, jossa esimies sanelee alaisille mitd tehdédfin ja missé jarjestyksessd, myoskédin
tyontekijét eivit ole tottuneet tekemién itsendisesti ratkaisuja tydssddn ja odottavat
selkeitd sdfintojd. Tastd asetelmasta on vaikea pédstd pois, mutta suunnan néhtiin ole-
van kohti tyontekijoiden suurempaa itsendisyyttd ja vastuuta, jolloin esimiehelle jisi

my06s enemman aikaa tydn suunnitteluun ja visiointiin.
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Toinen haastatteluissa esiin noussut laajempi teema liittyi vuorovaikutuksen puutteel-
lisuuteen. Alaisten mielipiteiden ja ehdotusten kuuntelu, asioista tiedottaminen seké
yleens#kin kaikenlainen kanssakdyminen ja kommunikointi esimiesten ja alaisten vé-
1ill4 ja4 johdon mukaan monesti aivan liian vihdiseksi. Tdmé vaikuttaa laajasti koko
tyGyhteis6én toimintaan huonontaen mm. ilmapiirid. Erityisesti palkitsemisen ja kiitté-
misen vihyys nousi useammassa haastattelussa esiin yhteni spesifind kommunikoin-

nin ongelmana.

”On tyoyhteisdjd, joissa on selvdsti johtamisen ongelmia. Johtajaa moi-
titaan, ettd se ei ota tarpeeksi huomioon alaisten ndkemyksid, ei kes-
kustele, ei tiedota, ei kerro. Ne pyorii aina nditten samojen asioitten ym-
parilla”

Mentiessi johtamisen kysymyksissé toiselle laidalle, varsin moni haastateltavista ndki
esimiestydn ongelmaksi johtamisen vahyyden. TyGyhteisdssd johtamisen osuus on
joissain tapauksissa jadnyt liian pieneksi, kun esimiehet ovat liiaksi kiinni jokapéivéi-
sessi tyOssd pystydkseen hoitamaan myos johtajuuden mukanaan tuomat velvoitteet.
Arveluita johtajuuden vihyyden syiksi oli liséksi se, ettd aikanaan organisaation ma-
daltamisessa ja véliportaan johdon karsimisessa on kenties menty liiankin pitkélle. Nyt
johtajuus on jdinyt kokonaan taka-alalle ja sitd on taas ldhdetty tukemaan eri keinoin.
Esimiehet tuntevat nyt yleisesti johtajuuden suhteen epédvarmuutta, ja pakenevat esi-
merkiksi asiakastyon taakse. Toisaalta on my0s tehty se havainto, ettd esimiesten kiin-
nostus niyttiisi olevan esimerkiksi lisdkoulutuksen suhteen enemmén ammatillisella

puolella kuin johtajuuden kysymyksissa.

Johtamisen vihyyteen voidaan liittd4 myds se, kuinka haastateltavien mukaan esimie-
het eivit aina riittdvan hanakasti tartu kiinni tySyhteis6jen ongelmakohtiin. Esimiehet
eivdt nde velvollisuudekseen tai tehtdvikseen puuttua asioihin, tai heilld ei vain riitd
uskallusta ottaa vaikeita asioita esille. Pidempéén jatkuneissa ongelmatilanteissa tar-
vitaan esimieheltd rohkeutta ottaa ohjat késiinsd, sekd tarvittaessa tehdd toimenpiteitd

tilanteen korjaamiseksi.

Muutosjohtaminen oli myds alue, joka muutamassa haastattelussa nousi yhdeksi esi-

miesosaamisen kompastuskivistd. Joissain yksikdissd uudistusten on havaittu etenevin
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nopeasti, kun taas toisissa kaikenlaisten muutosten aikaansaaminen on varsin nihkeds.
Talloin yhdeksi ratkaisevaksi tekijdksi nostettiin esimiehen suhtautuminen muutoksiin

sek# hinen kykynsi saada tyontekijét sitoutettua ja motivoitua mukaan kehittdmiseen.

Erityisesti omiin kokemuksiin pohjaten johdon haastatteluissa nousi esiin esimiestydn
inhimillinen vaikeus. Tyohonsid sitoutuneen ja tunnollisen esimiehen jaksaminen
saattaa usein olla koetuksella, silld esimiehen asema organisaatiossa ei ole aina help-
po. Hanelld on toisaalta oma yksikkd ja sen tyontekijét harteillaan, ja toisaalta my6s
vastuunsa organisaation ylemmalle johdolle. T4na pdivind myds vaatimukset osaami-
sesta ovat korkealla ja tavoitteena on tiydellisyys joka suhteessa. Uutta tietoa pursuaa
joka suunnalta, ja erdéin haastateltavan sanoin “tdytyisi tietdd dlyttémdn monesta asi-
asta dlyttomdn paljon”. Oman jaksamisen rajojen tunteminen on tirkeéd, sekd myos

riittdvin realististen vaatimusten asettaminen omalle osaamiselle.

Yksittiisistd ongelmia aiheuttavista alueista pidtéksenteon osaaminen valmistelui-
neen, perusteluineen ja tiedotuksineen sekd pétSksenteon pohjalla olevan lain tunte-
minen nihtiin aiheuttavan joskus hankaluuksia. Toinen alue oli tietotekninen osaami-

nen, jonka riittiméttomyys tunnustettiin 1dhes jokaisessa hallintokunnassa.

Ongelmien syitd

Hallintokuntien johto mietti my6s mahdollisia syitd esimiestydssd havaittaviin ongel-
miin. Yhtend merkittdvind esimiesten osaamisen puutteisiin vaikuttavana tekijdni
nihtiin se, ettd suuri osa esimiehistd ei ole saanut aikanaan mink#énlaista esimies-
koulutusta. He ovat kouluttautuneet kuka mihinkin kdytdnnén ammattiin ja edenneet
vihitellen esimiesasemaan ilman pohjalla olevaa johtamiskoulutusta. Vield nykypéi-
viankin ammatillista koulutusta kritisoitiin siitd, ettd siind kiinnitetddn lilan vahén
huomiota johtamisen ja esimiestaitojen kehittimiseen. Edelleen koska johtoasemiin on
noustu organisaation siséltd, esimiehet ovat keskimé#érin melko ik&éntyneita. Talla
epdiltiin olevan olla yhteyttd joihinkin ongelmiin. Asiaa on pyritty korjaamaan palk-
kaamalla tietoisesti nuorempia esimiehid organisaation ulkopuolelta. My6s kiireiselld
tystahdilla ja tydpaineiden kasvulla n#htiin olevan yhteytti esimiesten ongelmiin, kun
johtamiseen ei vilttiméttd ole aikaa muiden tdiden ohessa. Edelleen jo aikaisemmin

esille tullut ammattiorientoitunut asenne arvioitiin yhdeksi ongelmien léhteeksi.
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9.3 Esimiesten arviot osaamisestaan
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KUVIO 1. Esimiesten arviot osaamisestaan seki eri osa-alueiden tarkeydestd laajem-
missa esimiesosaamisen alueissa

9.3.1 Heikon osaamisen alueet

Esimiehet arvioivat laajemmissa esimiestyén osa-alueissa oman osaamisensa hei-
koimmaksi teknisen osaamisen alueella. Eniten hankaluuksia koettiin vieraiden kielten
hallinnassa, jonka neljdsosa esimichisté arvioi erittdin tai melko ongelmalliseksi alu-
eeksi omassa esimiestydssdén. Edelleen korkeintaan joten kuten vieraat kielet hallitsi
kolme viidesté vastaajasta. Tietoteknisen osaamisen koki melko tai erittdin ongelmal-
liseksi viidesosa vastaajista, lainsdddidnnon ja tydbmarkkinoiden pelisdént6jen tuntemi-
sen kohdalla vastaava luku oli 15%. Korkeintaan joten kuten molemmat asiat hallitsi
noin puolet vastaajista. Oman alan tietouden ja ammattitaidon kohdalla esimiehet ar-

vioivat osaamisensa vahvemmaksi.
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Arviot osaamisesta tekniseen osaamiseen kuuluvien muuttujien kohdalla jakoivat esi-
miehet kahtia siten, ettdi monen muuttujan kohdalla esimiehet joko hallitsivat kyseisen
asian hyvin tai huonosti, vilimuotoja oli keskimaariistd vdhemmén. My0s esimiesten
arviot teknisen osaamisen tdrkeydestd vaativat tarkastelua. Teknisen osaamisen alue
arvioitiin laajemmista osioista vahiten tirkedksi, vaikka keskiarvo oli edelleen varsin
korkea (x = 4,32). Erityisesti vieraiden kielten tirkeys jakoi arvioita siten, etti vajaa
puolet vastaajista koki vieraiden kielten kdyt6n omassa tyossddn korkeintaan jossain
méadrin tirkedksi, kun taas osalla esimiehistd se oli ty6n kannalta erittdin tidrke&a.
Myoskddn lainsddddnndn ja tyémarkkinoiden tuntemus sekd tietotekniikan hallinta

eivit kuuluneet aivan kaikilla esimiehilld tyon tarkeimpiin osaamisalueisiin.

Laajemmista osa-alueista myds vuorovaikutus alaisten kanssa nousi esimiesten hei-
koimpien osaamisalueiden joukkoon. Yksittdisistd tehtdvistd esimiehet kokivat on-
gelmalliseksi “Negatiivisen palautteen antamisen rakentavasti ja kannustavasti” seké
”Toistuvan alaisten kannustamisen ja my6nteisen palautteen antamisen alaisille heidédn
tyOstddn”. Negatiivisen palautteenannon koki erittdin tai melko ongelmalliseksi vajaa
viidesosa vastaajista, joten kuten sen tunsi hallitsevansa puolet vastaajista. Kannusta-
misen ja palautteenannon kohdalla esimiehet eivét varsinaisesti kokeneet ongelmia,
mutta suuri osa ei mydskédn arvioinut sen kohdalla osaamistaan kovin vahvaksi. Kol-
me viidestd vastaajasta valitsi tdssd kohdassa vaihtoehdon hallitsen joten kuten”.
Edelleen myoskaén alaisten innostaminen ja motivointi ei ollut esimiesten vahvimpia

osaamisalueita.

Vaikka vuorovaikutuksen osa-alue oli kokonaisuudessaan heikosti hallittu alue, tyo-
hon liittyva, “asiakeskeinen” vuorovaikutus niyttdisi olevan kunnossa esimiesten ja
alaisten vililla. *Yhteinen keskustelu ja ideointi alaisten kanssa tyon tekemiseen liitty-
vissd asioissa” sekd ”Saddnnollisten esimies-alaiskeskustelujen kdyminen alaisten kans-
sa” olivat muuttujia, joiden kohdalla esimiehet arvioivat osaamisensa vahvaksi. Neljéi
viidestd esimiehestd arvioi hallitsevansa melko hyvin tai hyvin keskustelun ja ideoin-
nin alaisten kanssa, esimies-alaiskeskustelujen kohdalla vastaava luku oli reilu 70%.
Térkeyden suhteen vuorovaikutuksen osa-alue arvioitiin erityisen korkealle. Lihes
kaikki sen sisédltimit muuttujat arvioitiin tédrkeiksi tai erittdin tirkeiksi esimiesosaami-

sen alueiksi.
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Edelleen laajemmista osa-alueista my6s uudistumisen ja muutoksen johtamisessa ko-
ettiin hieman epdvarmuutta. Yksittdisistdi muuttujista ”Alaisten innostaminen ja si-
touttaminen kehitystoimenpiteiden toteuttamiseen” nihtiin ongelmallisimpana aluee-
na, jonka reilu puolet esimiehistd hallitsi korkeintaan joten kuten. Myds kehitystoi-
menpiteiden tarkoituksenmukaisuuden ja hyddyllisyyden perustelu koettiin hieman
hankalaksi. Yleisesti ottaen tdssd osiossa vastaukset painottuivat tavallista enemmén
luokkaan “hallitsen joten kuten”, silld reilu 40% esimiehistéd néki hallitsevansa erilai-
set muutosjohtamisen taidot korkeintaan joten kuten. Uudistusten ja muutosten johta-
misen alueella “Toiminnan kehittimistd koskevien keskustelujen kdyminen alaisten

kanssa” oli ainut muuttuja, jossa esimiehet arvioivat osaamisensa vahvemmaksi.

Kuviota 1 voidaan my6s tarkastella siitd nidkokulmasta, kuinka suuri erotus muodos-
tuu, jos vihennetéisin esimiesosaamisen osa-alueen tirkeydesté sen hallinta. Suuri luku,
eli kuviossa suuri pylvdiden viliin ja4vi alue kertoo vahvasta kehittdmistarpeesta, silld
silloin kyseessd olevaa esimiesosaamisen aluetta pidetdén tirkedns, mutta osaaminen
siind on heikkoa. Katsottaessa asiaa tistd nikokulmasta vahvimman kehittémistarpeen
alueeksi nouseekin teknisen osaamisen sijaan vuorovaikutus alaisten kanssa. Toiseksi
nousee uudistumisen ja muutoksen johtaminen. Vuorovaikutuksen sekd uudistumisen
ja muutoksen johtamisen tehtdvialueet on siis arvioitu tirkedmmiksi esimiesosaami-
sen alueiksi kuin tekninen osaaminen, jolloin tarve niiden alueiden kehittémiseen on

suurempi.

Taulukossa 6 tarkastellaan esimiesten osaamisen heikkouksia yksittdisten muuttujien
kautta. Kokonaiskuvan hahmottamiseksi saman tyyppiset muuttujat on koottu lihek-
kiin ilman, etti otetaan huomioon valmiiksi mériteltyjd laajempia esimiesosaamisen

alueita. Kaikki muuttujat poikkeavat keskiarvosta tilastollisesti merkitsevésti.
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>

Muuttuja
- . . 3,00

Negatiivisen palautteen antaminen alaisille
Toistuva alaisten kannustaminen ja myonteisen palautteen antaminen heille

e e 3,27
heidén tyOstddn
Negatiivisen palautteen antaminen rakentavasti ja kannustavasti 3,14
Ty6ryhmén ihmissuhdeongelmiin puuttuminen 3,33
Tydyhteisossd ilmenevien ihmissuhdeongelmien syiden tunnistaminen 3,42
Tytyhteisossd / -ryhméssd ilmeneviin, tydyhteisén toimintaan vaikuttaviin

ot 1 s . 3,48
epikohtiin puuttuminen
Alaisten sitouttaminen kehitystoimenpiteiden toteuttamiseen 3,42
Alaisten jaksamisesta huolehtiminen 3,47
Koko kaupunkiorganisaation strategioiden ja tavoitteiden vieminen alaisten 337
tietoisuuteen ja osaksi tyGtd ?
Vieraiden kielten kaytt6 omassa tydssini 3,22
Tietotekniikan hyviksi kéytt6 omassa ty6sséni 3,48
Kunnallista toimintaa koskevan lainsd4dénnén ja tydmarkkinoiden peli-
sddntdjen tunteminen tySyksikon toiminnan johtamisen ja paitSksenteon 3,45

pohjana

Esimiesten osaamisen heikkoudet painottuivat ihmissuhteiden hoidon ja vuorovaiku-

tuksen seké jossain médrin myds teknisen osaamisen alueille. Palautteenanto, tyoryh-

mén ongelmat ja niiden ratkaiseminen, tietyt muutosjohtamiseen liittyvit taidot sekd

tekninen osaaminen olivat alueita, jotka arvioitiin esimiestydssd kaikkein ongelmalli-

simmiksi.
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9.3.2 Vahvan osaamisen alueet

Taulukosta 4 kiy ilmi, ettd laajemmista esimiestyén osa-alueista valmentavan ja val-
tuuttavan esimiehen taidot nousevat selvisti esimiesten osaamisen vahvuusalueeksi.
Esimiehet arvioivat oman johtamistyylinsi osallistavaksi ja avoimeksi siten, ettd myds
tyontekijét saavat mielipiteensd ja ndkemyksenséd kuuluviin. Esimiehet kokivat kaikki-
en timin alueen neljin muuttujan kohdalla osaamisensa varsin hyvaksi. ”Alaisten it-
sendisen ja oma-aloitteisien tydskentelytavan vahvistamisen” kodalla ldhes neljé vii-
destd esimiehestd koki hallitsevansa kyseisen asian melko hyvin tai hyvin. Myds
”Tavoitteiden asettaminen yhdessd alaisten kanssa”, ”Alaisten mukaan ottaminen
muutosten suunnitteluun ja heidén tyotddn koskevaan péitdksentekoon” ja ”Vapauden
antaminen tyontekijoille méadritelld keinot tavoitteisiin pdésemiseksi” olivat tehtava-
alueita, joissa kussakin n. 70% vastaajista arvioi hallitsevansa asian melko hyvin tai

hyvin.

Toiseksi vahvan osaamisen alueeksi esimiehet arvioivat talouden ja yritysmdisten toi-
mintatapojen hallinnan, joka liittyy toiminnan johtamiseen Tdmén osa-alueen keskiar-
voa nosti erityisesti kaksi kohtaa, Asiakaspalvelun tirkeyden painottaminen ja pal-
veluhenkisyyden luominen omaan yksikkoon” sekd “Omasta yksikdstd ulospdin
suuntautuvien yhteistydverkostojen rakentaminen ja yllépito”. Ensimmaéisen kohdalla
nelji viidestd, jalkimmaéisen vajaa kolme neljéstéd vastaajasta koki hallitsevansa kysei-
sen asian melko hyvin tai hyvin. Myds kaupunkiorganisaation kokonaisuus ja laajem-
mat tavoitteet olivat esimiehilld hyvin mielesss, vaikka edelld tuli toisaalta esiin vai-
keus viedd laajemmat tavoitteet alaisten tyohon. Jonkin verran heikompaa osaaminen
oli tésséd osiossa kohdassa "Oman yksikkéni/ryhméni toiminnan ja henkil6ston liitta-
minen talouden suunnitteluun”, jonka vajaa puolet vastaajista hallitsi korkeintaan jo-

ten kuten.

Esimiesten vahvan osaamisen alueita tarkastellaan jilleen myos yksittdisten muuttuji-
en kautta. Taulukossa 5 on 12 yksittdistd muuttujaa, joiden kohdalla esimiehet arvioi-
vat osaamisensa kaikkein vahvimmaksi. Muuttujat poikkeavat keskiarvosta tilastolli-

sesti merkitsevisti.
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TAULUKKO 5. Esimiesten 12 vahvimman osaamisen muuttujaa

ol

Muuttuja

4.20
Asiakaspalvelun tirkeyden painottaminen ja “palveluhenkisyyden” luominen
omaan yksikkdoni

Omasta yksikosti ulospéin suuntautuvien yhteisty6verkostojen rakentaminen ~ 4.00

Johdonmukaisten ja oikeudenmukaisten péitdsten teko 4.08
Luottamulfsellisen suhteen rakentaminen alaisiin 4.05
Hyviksi toteamieni asioiden takana pysyminen 4.19
Tyontekijoille tiedottaminen tySyhteis6d koskettavista asioista 4.01
Toiminnan kehittdmistd koskevien keskustelujen kdyminen alaisten kanssa 3.98
Saannollisten esimies-alaiskeskustelujen kdyminen alaisten kanssa 3.96
Alaisten itsendisen ja omatoimisen tydskentelytavan vahvistaminen 3.92

Yhteinen keskustelu ja ideointi alaisten kanssa tyén tekemiseen liittyvissd  3.96
asioissa

Onnistuneiden henkilévalintojen tekeminen 3,89

Oman johtamistapani heikkouksien ja vahvuuksien tunnistaminen sekd hy- 3,90
viaksyminen

Esimiesten osaamisessa kaikkein vahvimmin korostuu ty6hon liittyvé viestinté ja val-
mentava johtamistapa, pyrkimys oikeudenmukaisuuteen ja luottamuksellisuuteen, seké

tietyt yritysjohtamisen taidot.
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9.3.3 Taustamuuttujien yhteydet esimiesten osaamiseen

Sukupuolen kohdalla esimiestytn laajemmista alueista sekd teknisen osaamisen
(t=2.48, df=104, p=.015) ettd esimiestyon ulkoisten raamien hallinnan (t=2.19,
df=104, p=.031) kohdalla miehet arvioivat osaamisensa paremmaksi kuin naiset. Tek-
niselld puolella erityisesti tietotekniikka (M-W=955, p=.044) sekd lainsddd4dnnon ja
tyomarkkinoiden toiminnan tunteminen pédtksenteon pohjana (M-W= 838, p=.007)
olivat miesten vahvuusalueita. Tyon ulkoisten raamien kohdalla erityisesti ylemmén
johdon sekd alaisten tavoitteiden yhteensovittaminen onnistui miehilld naisia parem-
min (M-W=884, p=.050). Naisten osaaminen sit4 vastoin korostui miehiin verrattuna
vuorovaikutuksen puolella esimies-alaiskeskustelujen kdymisessé alaisten kanssa (M-

W=834, p=.005), jossa naiset arvioivat osaamisensa selvisti paremmaksi kuin miehet.

Myés esimiestason mukainen jaottelu erotteli esimiesten osaamista. Kaikki merkitt4-
viit erot kallistuivat yksikon/osaston esimiesten eli keskijohdon hyvéksi. Heidén
osaamisensa korostui inhimillisen johtajuuden (t=3.22, df=103, p=.002) uudistusten ja
muutosten johtamisen (t=2.58, df=103, p=.011) ja ulkoisten raamien hallinnan
(t=2.34, df=103, p=.021) kohdalla. Yksikon / osaston esimiesten kyky tukea alaisia
(M-W=417, p=.017) sekd huolehtia alaisten jaksamisesta ja kehittymisestd (M-
W=474, p=.048) on lahiesimiehid parempi. Keskijohdon esimiehet olivat myds johta-
misotteissaan ldhiesimiehid jamdkampid, ja kokivat hallitsevansa paremmin tySyhtei-
son epédkohtiin puuttumisen ja niiden korjaamisen (M-W=432, p=.017). Edelleen tyo-
ympériston esimiestyolle asettamat ehdot ja vaatimukset olivat keskijohdolla parem-
min hallinnassa. Etenkin ylemmaén johdon ja alaisten tavoitteiden yhteensovittaminen
oli keskijohdolle helpompaa (M-W=435, p=.027), ja myds omat valtuudet ja tydn
vaatimukset olivat heilld tasapainossa (M-W=424, p=.024). Myds “kovien ja pehmei-
den” arvojen, eli tuloksellisuus- ja tehokkuusvaatimusten ja johtajuuden inhimillisen
puolen yhdistimisessd keskijohto onnistui ldhiesimiehid paremmin (M-W=440,
p=.028). Esimiesten osaaminen niyttdisi siis lisdéntyvén siirryttdessd ylospdin johta-
mishierarkiassa (ks. Pirnes 2000). Toisaalta joissain asioissa keskijohdolla saattaa olla

asemansa puolesta paremmat onnistumisedellytykset.
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Ik4 tai ty6ssdoloaika ei erotellut esimiesten osaamista esimiestyon laajemmissa osa-
alueissa. Eivitko iké ja kokemus sitten kartuta osaamista esimiestehtivissid? Vai ovat-
ko nuorten ja kokemattomien esimiesten arviot osaamisestaan kenties liiankin opti-
mistisia kun taas kokeneemmilla realistisia, se ei selvid tistd tutkimuksesta. Hallinto-
kuntien vililld keskiarvot poikkesivat merkitsevisti toisistaan. Hallintokunnista mu-
kana oli keskushallinto, kulttuuritoimen keskus, opetustoimi, tekninen palvelukeskus
ja sosiaali- ja terveyspalvelukeskus. Liikuntapalvelukeskusta ja ympéristvirastoa ei
otettu vertailuihin mukaan esimiesten véhiisen lukumairdn vuoksi. Tulosten tulkin-
nassa tiytyy edelleen noudattaa varovaisuutta, silld vastaajaméérd oli osassa hallinto-
kuntia melko pieni. Viiden hallintokunnan kesken tehdysséd esimiesosaamisen vertai-
lussa vuorovaikutus néyttdisi olevan erityisen hyvin hallussa sosiaali- ja terveyspalve-
lukeskuksen (F=5.015, df=4, 98, p=.007) sekid opetustoimen esimiehilld (F=5.015,
df=4, 98, p=.027), joiden arvioissa oli merkittivi ero vuorovaikutuksen suhteen hei-
koimmaksi arvioituun tekniseen palvelukeskukseen. Sosiaali- ja terveys-, seké opetus-
alalla ty6n luonne vaatiikin tyontekijéiltdéin vahvoja sosiaalisia taitoja. Kulttuuritoi-
men keskuksessa (F=3.211, df=4, 98, p=.027) tiedonkulku toimi paremmin suhteessa
tekniseen palvelukeskukseen. Opetustoimessa taas uudistumisen ja muutosten johta-
misessa (F=3.211, df=4, 98, p=.039) osaaminen oli tekniseen palvelukeskukseen ver-
rattuna vahvempaa. Opetusalalla jatkuva uudistuminen ja ajan hermolla pysyminen

kuuluukin varmasti arkipéivaén.

9.3.4 Esimiesosaamisen osa-alueiden koettu tarkeys

Taulukosta 6 ja 7 nidkyvit yksittdiset muuttujat, jotka esimiehet ovat arvioineet joko
erityisen térkeiksi tai vihemmén térkeiksi esimiesosaamisen tehtdvdalueiksi. Téassd
vihemmin tirkednd pidetyt asiat kertovat joko siitd, ettd esimiehet eivét nde kyseisti
asiaa niin kiintedsti omaan esimiesty6honsi kuuluvana, tai ettd he eivét yleisesti vain
pidd tdrkednd kyseistd asiaa esimiestydssd. Tarkastelussa on ainoastaan kahdeksan
tirkeintd ja vihiten térkeintd muuttujaa, sillé tirkeysasteikolla erot muuttujien vélilla

olivat loppujen lopuksi melko pienet. Erot olivat kuitenkin tilastollisesti merkitsevié.
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TAULUKKO 6. Esimiesten kahdeksan tirkeimpéni pitimé4 muuttujaa

Muuttuja X
Johdonmukaisten ja oikeudenmukaisten péitdsten teko 4,88
Luottamuksellisen suhteen rakentaminen alaisiin 4,86
Tyontekijoille tiedottaminen tySyhteisoa koskettavista asioista 4,85
Ty6yksikon / -ryhmién sisdisestd tiedonkulusta huolehtiminen 4,76
Yhteinen keskustelu ja ideointi alaisten kanssa ty6n tekemiseen liittyvis-

s4 asioissa 4,85
Alaisten mielipiteiden, my6s omistani poikkeavien, kuuntelu ja huomi- 475
oon ottaminen ’
Onnistuneiden henkilvalintojen tekeminen 4,82
Alaisten innostaminen ja motivointi 4,84
TAULUKKO 7. Esimiesten kahdeksan vihiten tirkednd pitdimé4 muuttujaa
Muuttuja X
Vieraiden kielten kaytté omassa tydsséni 3,70
Negatiivisen palautteen antaminen alaisille 3,61
Ty6ryhmén ihmissuhdeongelmiin puuttuminen 3,99
Oman yksikkoni toiminnan ja henkil6stén liittdminen talouden suunnit- 4,09
teluun

Koko kaupunkiorganisaation strategioiden ja tavoitteiden vieminen 4,18
alaisten tietoisuuteen ja osaksi ty6td

Erilaisten asiantuntijoiden huomioiminen ryhmén johtamisessa 4,16
Vapauden antaminen tyontekijoille méasritelld keinot tavoitteisiin péése- 4,25
miseksi

Alaisten huolten kuuntelu ja heiddn tukeminen 4,30

Esimiesosaamisen laajemmista osa-alueista vihiten tirkedksi arvioitu esimiesosaami-

sen alue oli fekninen osaaminen. Kuten taulukosta 6 nikyy, yksittéisistd tehtdvistd
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erityisesti vieraiden kielten hallintaa ei arvioitu vilttdméttomaksi kaikkien esimiesten
tyossd. Vajaa puolet esimiehistd niki sen korkeintaan jossain méérin tirkeénd oman
tyonsd hoitamisen kannalta. My6skdan vahvan johtajuuden taitoja ei nostettu tirkeim-
pien osa-alueiden joukkoon. Kaikki esimiehet eivdt ndhneet varsinkaan negatiivista
palautteenantoa eivitkad ihmissuhdeongelmiin puuttumista kovinkaan téirkeiné asioina.
Vajaa puolet esimiehistd piti negatiivista palautteenantoa korkeintaan jossain méérin
tarkednd. Erittdin tdrkedksi sen ndki viidesosa, mikid on huomattavasti keskiméérdista
vihemmaén. Thmissuhdeongelmiin puuttumisen arvioi korkeintaan jossain méérin tér-

ke#ksi neljdsosa esimiehisti.

Esimiesten tdrkeimp#nd pitimi esimiesosaamisen alue oli laajempien osa-alueiden
kohdalla vuorovaikutus alaisten kanssa. Siini erityisesti yhteinen keskustelu alaisten
kanssa sekd alaisten innostaminen ja motivointi néhtiin merkittdvimpind esimichen

taitoina.

Esimiesosaamisen eri osa-alueiden tdrkeyden kohdalla naiset ndkivét johdonmukai-
sesti kaikki laajemmat esimiesosaamisen osa-alueet tirkedimmiksi kuin miehet. Kai-
kissa yhdessétoista esimiesosaamisen laajemmassa osa-alueessa erot olivat varsin sel-
vid. Erittdin merkittévat erot 10ytyivédt osioista vuorovaikutus alaisten kanssa (M-
W=543, p=.000) perusedellytysten turvaaminen (M-W=728, p=.000) ja tiedonkulku
(M-W=738, p=.000), jotka naiset arvioivat huomattavasti miehis tarkeimmiksi. Voi-
siko tdméi kertoa siitd aikaisemmin havaitusta ilmitsti, ettd naiset asettavat itselleen
suurempia vaatimuksia johtoasemassa kuin miehet? My6s esimiestaso erotteli tirkeind
pidettyja alueita siten, ettd ldhiesimiehet ndkivdit uudistusten ja muutosten johtamisen
(M-W=466, p=.052) ja ulkoisten raamien hallinnan (M-W=430, p=.024) osa-alueita

tiarkedmpini kuin yksikon esimiehet.

9.3.5 Esimiesten hyddyntamatén osaaminen

Kaksikymmenti esimiestd toi avoimessa kysymyksessd (60) esiin omaa osaamistaan,
jota he eivit tdlld hetkelld pysty hy6dyntdméin tydssddn. Ensimméinen hyddyntima-

ton osaamisalue liittyi toiminnan kehittimiseen. Moni vastaaja niki omaavansa esi-
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merkiksi tutkijakoulutuksen kautta eviiti suunnittelu- ja kehitysty6hon enemmén,
kuin miti he tilld hetkelld pystyvit kdytinnossd hyddyntimédn. Ideoita kylla 16ytyisi
jos niitd péssisi toteuttamaan. Toiseksi esiin nousi muutaman esimiehen kohdalla

kouluttajan taidot, jotka ovat jdéneet tdhén asti huomiotta.

”Kouluttajan ja tutkijan tietotaito, ja laaja-alainen kehittaminen ja luo-
vuus. ”

Opetustoimen esimiehiltd 16ytyi hyodyntdméténtd osaamista taloustietimyksen puo-
lelta, ja talouden suhteen toivottiinkin muutamassa vastauksessa lisdd valtuuksia.
Myos kiinteiston sekd siivoustyon hallinnointi olivat alueita, jotka olisivat hallussa
osalla opetustoimen esimiehid. Sosiaali- ja terveyspalvelukeskuksessa esimiehet taas
toivat esiin tietoteknisen osaamisen, joka ei péise esille ajanmukaisen tekniikan puut-

tumisen vuoksi.

Yksittdisissd vastauksissa hyddyntdméttomid osaamisalueita tuotiin esiin vield kan-
sainvilisen osaamisen ja markkinoinnin taidot, seki yksinkertaisesti kokemus, joka
yhdessid vastauksessa nostettiin hyodyntiméttomien osaamisalueiden joukkoon liian

vihiisen arvostuksen vuoksi.

9.4 Esimiestyon tulevaisuudenniikymiit

9.4.1 Johdon nikemyksié esimiestyon tulevaisuudesta

Hallintokuntien johdon luoma kuva esimiesten osaamisesta ja sen muutoksista heijas-
teli sekd organisaatiossa etti yleisesti johtajuudessa tapahtuneita muutoksia. Tapahtu-
neet suuret organisaatiotason muutokset ovat siind mielessé vield kesken, etti tarvitta-
va uusi osaaminen ei varmastikaan ole vield taydellisesti hankittu. Painotus néyttiisi

olevan pitklti timén hetkisen tilanteen ja sen vaatiman osaamisen vahvistamisessa.

Esimiestyén keskeisin muutossuunta oli johdon nikemyksen mukaan siirtyminen

kohti valmentavaa johtajuutta. Perinteiseen kiskyjd jakavaan tySnjohtoon ei nihty
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olevan en#i paluuta. Suunta on vahvasti kohti alaisten kanssa neuvottelevaa ja tavoit-
teilla johtavaa tyonjohtoa tydntekijéiden hoitaessa tydnsé pitkélle itsendisesti. Osassa
hallintokuntia timi muutos korostuu tydn luonteen vuoksi toisia selvemmin. Esimie-
hen roolin muuttumisessa haastateltavat nikivit yhtend merkittdvana tekijand tydnte-
kijoiden koulutustason nousun. Tydyhteisossi tilanne saattaa nyky#én usein olla sel-
lainen, ettd alaiset tietdvit tyOstd enemmin kuin esimies. Kysymys on silloin siité,
miten alaisten osaaminen pystytdin hyddyntimdin mahdollisimman hyvin. Esi-
miesasema ei endi voi perustua tiedolliseen ylivertaisuuteen ja auktoriteettiin suhtees-

sa alaisiin, vaan sen tdytyy rakentua uudelle perustalle.

“Ei sielld endd tarvita sellasta...kun on kddestd pitden ennen ohjattu
mitdi tehddicin missdkin jdrjestyksessd ja vahtia niitd. Kylld se selvdsti pe-
rinteinen tydnjohto hdvidd, ja kaikkien asteitten esimiehistd tulee tyon
tekemisen mahdollistajia. Kylli ne ihmiset sitten sen homman hoitaa,
kun niille vaan kerrotaan, ettd timmonen pitdis saada aikaan.”

Miltei jokaisessa haastattelussa viitattiin myds henkilostojohtamiseen ja henkiloston
kasittelyyn liittyvien taitojen korostumiseen. Ei riité, ettd tydyhteison tai ryhmén tyd
on tuloksellista ja toimivaa, vaan sen tiytyy olla myos henkilstén kannalta palkitse-
vaa. Haastateltavat perdinkuuluttivat perustavanlaatuisia henkildstéjohtamisen taitoja,
kuten kehityskeskustelujen kdymistd sekéd yleensédkin toimivaa vuorovaikutusta tyd-
yhteison sisélld. Erityisesti painotettiin motivoinnin ja palkitsemisen taitoa ja sen vai-
keutta; mill4 keinoin esimies pystyy motivoimaan ja sitouttamaan oman henkildsténsé
ponnistelemaan yhteisesti hyviksytyn tavoitteen eteen. Tyontekijoiden motivoitunei-
suudella ndhtiin olevan yhteys my6s yleiseen viihtyvyyteen seké tyyhteison ilmapii-
riin, silld yleensd henkil6stén motivaation ollessa korkea myds muut asiat ovat kun-
nossa. Vahvaan asiantuntijuuteen perustuvissa yksikoissd taas tdrkednd ihmisten joh-
tamisen taitona nihtiin se, kuinka esimies myds asiantuntijayhteisdssd pystyy raken-

tamaan organisaatioon itsendisten ja osaavien tyontekijoiden keskuuteen yhteis6lli-

Syyttd.

Kaikessa ihmisten vilisessd kanssakdymisessd tirkedksi, tulevaisuudessa edelleen
korostuvaksi taidoksi nostettiin viestintd- sekd vuorovaikutustaidot, joissa esimiehilld

nihtiin olevan vield paljon parantamisen varaa. Toimivan yhteistyén perustana on
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toimiva vuorovaikutus tydyhteison sisdlld sekd erityisesti esimiehen ja tyontekijoiden
vililla. Yhdessa tekeminen ja toiminnan kehittiminen on kiinni keskustelusta. Kuun-
telun taito sekd kiinnostuksen osoittaminen alaisten mielipiteitd ja nikemyksid koh-
taan nihtiin tirkedksi, sekd sen huomaaminen, etti joskus my®s toinen voi olla oikeas-
sa. Esimiehen tiivis kommunikointi oman yksikkonsd kanssa sekd tiedotuksen suju-
vuus edesauttavat kaikella lailla positiivisen ilmapiirin syntymistd tySyhteisossid. Vuo-
rovaikutustaitojen kehittymisen perustan taas nihtiin rakentuvan esimiehen itsetunte-
mukselle ja reflektointitaidolle. Kun esimies tunnistaa heikkoutensa ja vahvuutensa ja
hinelld on halu kehittyd, luo se hyvin pohjan esimiehen ja tyontekijéiden viliselle

avoimelle kanssakédymiselle.

Tyoyhteison sisdisen kanssakdymisen lisdksi muutama haastateltavista painotti myos
vuorovaikutustaitojen tirkeyttd organisaatiosta ulospdin. Asiakaspalvelupainotteisuu-
den ja verkostoitumisen vahvistumisen my6ti esimiesten tehtdviin kuuluu yhd enem-
min ulospidin suuntautuvaa sosiaalista kanssakdymisté, kuten esimerkiksi suhteiden
luomista kumppaneihin sekd asiakaspalvelua, jolloin vuorovaikutustaidot korostuvat

aikaisempaa enemmén.

Vaikka yhtidltd suuntaus néyttéisi olevan kohti “matalampaa” johtajuutta, jossa esi-
mies ei ole niin selkedsti auktoriteettiasemassa alaisiinsa néhden, haastateltavat perd-
sivit toisaalta tietyissd asioissa esimiehilti mySs vahvaa johtajuutta. Johto niki en-
siarvoisen tirkesni sen, ettd esimies uskaltaa tarpeen vaatiessa ottaa ohjat ksiinsd, ja
olla selvisti yksikén johtaja. Varsinkin tySyhteistjen ongelmatilanteissa johtajalta
pitdd 16ytyd jamikkyyttd tarttua havaitsemiinsa epakohtiin.

Esimiehen keskeinen asema koko organisaation ja sen johdon seké yksittdisen tyonte-
kijén vilissd nousi mys esiin useammassa haastattelussa. Esimiehelld korostuu kyky
hahmottaa oman yksikkonsi toiminnan merkitys laajemmasta nékokulmasta, ja hﬁneh
pitéisi pystyd viemédn tdmid konteksti myos alaisten tyShon. Térkedd olisi, ettd jokai-
nen tyontekija mieltdisi olevansa koko kaupungin tyontekijd ja hahmottaisi oman
paikkansa kokonaisuuden muodostumisessa. T#hén liittyen esimichen tehtdvénd on
huolehtia siiti, ettd toiminnan perusajatus, eli koko organisaation tavoitteet ja strategi-

at ovat kaikkien tiedossa ohjaamassa viime kddessd kaikkea tyoskentelyd. Yleisem-
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minkin yhdeksi tulevaisuuden haasteeksi nostettiin kehittymisen haaste, se, ettd pitdd
ajatukset ennemminkin huomisessa kuin téssé piivéssi tai eilisessd. Esimiesten tulisi
my6s ndhdi paljon enemmén kuin vain oma tyd tai oma tySyksikko, yhteydet organi-

saatioon ja sen tavoitteisiin sekd koko yhteiskuntaan korostuvat.

"Sitten nditten ihan oikeitten asioitten, henkilostostrategian ja semmos-
ten... Niittenkin maastouttaminen. Siitdhdn sen pitdis ldhtee tdn hom-
man, ettd mitd varten me ollaan tddlla."

Edelleen esimiehen “vilittdjdn” rooliin liittyen esimiehen asema uudistusten ja muu-
tosten viemisessi tyoyhteisd6n nihtiin keskeisend. Uudistusten padtyminen kdytinnén
toimintaan on pitkilti kiinni esimiehests, hinen asenteistaan ja toiminnastaan seké
siitd, kuinka hén saa innostettua ihmisid mukaan uudistuksiin. Téarke&4 on, ettd esimies
tukee ja luo uudistumisen ilmapiirid tyoyhteisdssid kannustamalla ja palkitsemalla sii-
hen t#htdavad toimintaa. Yleisemminkin toiminnan kehittiminen on ensi kédessi joh-
tajan harteilla, jolloin hénen tulisi olla aloitteellinen ja huolehtia siitd, etté toiminta on
dynaamista. Visiointi- ja kehittdmistyon avulla toiminnan olemassaolon suunnittelu
vuosiksikin eteenpdin on tirked ja tulevaisuudessa yhd merkittivaimmaéksi nouseva

esimiechen osaamisalue.

Julkisen sektorin yritysméistyneiden toimintatapojen, kuten kaupallistumisen ja asia-
kaspalvelupainotteisuuden nihtiin tulevaisuudessa vahvistuvan entisestdédn. Tdmén
myotd esimiesten osaamista tiytyy laajentaa tdysin uusille alueille. Esimerkiksi talou-
den hallinta tai verkostosuhteiden hoitaminen ovat yritysméiistymisen my&td tulleet
osaksi julkisen sektorin esimiehen ty6ti. Ndm4 muutokset ovat niin hiljattgin tapahtu-
neita ja monilta osin myos edelleen kiynnissi, ettd tietotaitoa tarvitaan varmaankin

néiltd osin vield lisdi.

Mentdessd spesifimpiin osaamisvaatimuksiin, hallintokuntien johdosta moni korosti
virkamiehen lain tuntemisen tarkeyttd. Julkisella puolella lait ja asetukset raamittavat
kuitenkin vahvasti toimintaa, ja esimiehen tulee tuntea ne riittdvén hyvin paétdstensi
pohjaksi. My6s EU on tuonut mukanaan uusia sddnnoksié, joiden tunteminen on tie-
tyilld alueilla valttimétontd. Vield yksi useammassa haastattelussa esiin noussut raja-

tumpi osaamisalue on tietotekninen osaaminen, jonka merkityksen katsottiin yha tule-
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vaisuudessa kasvavan. Varsinainen ammatin tekninen osaaminen tuli esiin vain parissa
haastattelussa esimiesten tirkednd osaamisalueena, jolloin se liitettiin mm. statuksen
ylldpitoon. Ammatillista osaamista ei vilttiméttd mielletd varsinaisiksi esimiestai-
doiksi, joten véhdinen esiintulo voi selittya silld. Tavallisesti itsekin ty6hon osallistu-

villa esimiehilli alan tekninen osaaminen on varmastikin itsestizn selvyys.

Erédssd haastattelussa tuli esiin vield yksi nikemys tulevaisuuden suunnasta. Kun télld
hetkelld kdytdnnén esimiestydssé ensi sijalla on usein varsin kovat arvot, kuten tehok-
kuus, taloudellisuus ja tuloksellisuus, tdytyisi tulevaisuudessa kiinnittdd enemmén
huomiota my6s ns. pehmeisiin arvoihin. Kiihtyvin muutostahdin, informaatiotulvan ja
tehokkuusvaatimusten lomassa pitédisi pystyd sdilyttdmééin jonkinlainen ihmisyyden
osaaminen, eikd péistdd sitd hukkumaan kaikkien nykypédivin “kovien” vaatimusten -
alle. Inhimilliset esimiestaidot, ty6ntekijoiden ihmisyyden kunnioittaminen ja yksilol-

lisyyden arvostaminen pitéisi nostaa tydssi ensi sijalle.

9.4.2 Esimiesten ndkemyksii tulevaisuuden osaamisvaatimuksista

Esimiesten ja johdon ajatukset esimiesten tulevaisuuden osaamisvaatimuksista olivat
monelta kohdin yhtendisi4, mutta eri ndkokulmat tuovat my6s oman lisénsd vastauk-
siin. Kun johdon silmin esimiesten osaamista tarkasteltiin tydyksikon ja koko organi-
saation toimivuuden ja tuloksellisuuden kannalta, toivat esimiehet vastauksiin enem-
mén henkilSkohtaisia kokemuksia, odotuksia ja pelkoja. Vastaukset késittelivat mo-
nenlaisia asioita, eivitkd niiden pohjalta syntyneet teemat olleet kovin kattavia. Taméa

on hyva pitdd mielessd tuloksia tarkastellessa.

Esimiesten ndkemyksissd ensimmaéinen laajempi teema esimiesten ty6n tulevaisuuden-
suuntiin liittyen kosketti henkil6ston ikdintymistd. Ikdantyvan henkiloston néhtiin
asettavan esimiestyflle uusia vaatimuksia, puhuttiin ”ik#johtamisesta”. Alaisten jak-
samisesta huolehtiminen ja heidén tukemisensa korostuu, kun on kyse idkkddmmista
tyontekijoistd. Riittdvéan tukiverkosto rakentaminen néahtiin tirke&nd asiana. Toisaalta
ikddntymisté tarkasteltiin myos omalta kohdalta: Miten oma jaksaminen ja ty6teho”

riittds vuosien karttuessa?
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”Henkilosto ikddntyy, ja jaksaakseen tehdd edelleen laadukasta tyotd
innolla, se tarvitsee esimiestd tukemaan, ideoimaan yhdessd...!”

”Oma iki alkaa tuoda omat rajoitteensa, jonka joudun huomioimaan
omassa ja muiden jaksamisessa.”

Ik#sntyvin henkilokunnan kohdalla myos elikkeelle jadnti ja sen mydtd uusien tyon-
tekijéiden rekrytointi tulee olemaan keskeinen asia esimiesten tydssd. Suuri osa tyon-
tekijistd vaihtuu pienen ajan sisillé, jolloin esimiesten linjaukset uuden henkil6ston
valinnassa vaikuttavat suuresti koko tydyhteison henkiléston muotoutumiseen. Myds
uusien tyontekijoiden perehdyttiminen seké tydyhteisén saaminen toimivaksi henkild-
vaihdosten jilkeen nousevat esimiesten tyossd merkittaviksi alueeksi. Esimiehilld oli
my6s huoli tulevaisuudessa odotettavissa olevasta henkilostdpulasta, mikd vuoksi

henkilostésuunnittelu nihtiin vilttimattomaksi asiaksi.

Toinen esimiesten useasti sivuama aihe oli yleinen muutostahti tydssé, jonka néhtiin
pysyvén jatkossakin vihintdinkin yhtd kiivaana kuin mitd se on télld hetkelld. Muu-
tosten aiheuttajia nihtiin ympérsivissi yhteiskunnassa, jossa esimerkiksi vaatimukset
yhi yksilollisimmistd ja raatiloidyistd palveluista sekd yleisestikin asiakkaiden kasva-
va vaatimustaso asettavat uusia haasteita esimiesten tydlle. Muutama esimies toi esiin
myds organisaatiotasolla odotettavissa olevat muutokset. Tydyhteisdissd muutosten
lapivienti ja tyontekijoiden sitouttaminen muutosten toteuttamiseen néhtiin esimies-
tyossd jatkossakin tirkedksi asiaksi. Yhtend kysymyksend muutoksiin liittyen nousi
esiin se, mitd keinoja esimiehilld on ikd#ntyvien tyontekijoiden sitouttamiseksi ja in-
nostamiseksi jatkuviin uﬁdistuksiin. Toinen, my6s varsin tirked puoli asiasta on se,
kuinka ikdintyvit esimiehet itse pystyvit tyoryhménsi esikuvina pitdméén ylld omaa

kehitysintoaan.

Tyomédrdn ja vastuun odotettiin tulevaisuudessa vield kasvavan esimiehen ty0ssd.
Tit4 ei kuitenkaan nihty erityisen positiivisena suuntauksena, silld esimiehet kokivat
jo timén hetkisen tyomé#rinsd lilan suurena. Vastuun lisééntyminen liitettiin esimer-

kiksi yksik6n ja toiminta-alueen laajenemiseen sekd paitoksenteon itsendistymiseen.
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Resurssien suhteen toivottiin parannusta, silld ilman resurssien lisdystd toiminnan

n#htiin tulevaisuudessa vaikeutuvan oleellisesti.

“Jos sama tahti jatkuu, tyotd tulee edelleen lisdd. Jos kiire ja tehokkuus
lisddntyy, se voi viedd tyostd ilon ja innovaation.”

"Vastuu ratkaisuista lisddntyy, resurssit vihenevdt --> Laadusta vas-
taaminen vaikeutuu.”

”Resurssit ovat yleensd niukat. Aina joutuu miettimddn, onko varaa. Ai-
nainen taistelu resursseista toivottavasti vihenisi. ”

Myos toimintatapojen yhi vahvemman yritysméistymisen odotettiin tuovan muutaman
vuoden sisélld muutoksia esimiesten tyohon. Yritysméisten toimintatapojen ennakoi-
tiin juurtuvan syvemmin organisaatioiden toimintaan seké ajattelutapoihin, ja samalla
viitattiin my6s byrokraattisuuden vihenemiseen. Ulkoisten sidosryhmésuhteiden hoi-
taminen ja yhteistyoverkostojen rakentaminen tulee yhi tirkedmméksi, josta yhtend
esimerkkiné on ulkopuolisen rahoituksen hakeminen toiminnalle. My®os tulosvastuulli-

suuden n#htiin tulevaisuudessa lisdéntyvan.

“Toiminta muuttuu yrittdjaldhtoisemmdksi ihan organisatorisesti. Ver-
kostoitumisen tarve kasvaa.”

Henkilostojohtamisen alueella esimiehet ennustivat suuntauksen olevan kohti yha
vahvempaa ihmisten johtamista. Asiajohtajuuden sijaan esimies on enemménkin hen-
kinen johtaja, jonka tehtdvind on tukea ja kannustaa alaisiaan. Yksi tirked taustatekija
tdssd siirtymésséd on tydyhteisdjen asiantuntijaistuminen. Kun tyoyksikké yhd useam-
min koostuu asiantuntijoista, ei esimiesaseman perustana voi olla puhdas substans-
siosaaminen. Tyontekijdt ovat itsendisid oman alansa eksperttejd, joiden tekninen
osaaminen saattaa usein olla vahvempaa kuin esimiehelld. Thmisten johtamisen ko-
rostumisen lisdksi esimiehet nékivit esimiestyon painopisteen siirtyvin myos enem-

maén kehittdmis- ja hallinnointityon suuntaan.

“Varsinainen substanssiosuus vdihenee, ihmissuhdeasiat lisddntyvit.
Pitdisi osata olla kannustaja, motivoija, sovittelija, psykologi.”
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*Tyoyksikosscni on yhd enemmdn erityisasiantuntijoita / osaajia, joiden
tyotehtdvid en sisdallllisesti osaa, ainoastaan linjaukset.”

” Henkiloston kehittiminen lisddntyy, koska henkilostolle asetetut vaati-
mukset muuttuvat ja kasvavat, jolloin esimiestyon painopiste siirtyy ke-
hittimisprojektien puolelle. (vetovastuu, ohjaus)”

Yhteistyon ja vuorovaikutuksen nihtiin yleisemminkin lisdéntyvén esimiehen tydssi
eri suuntiin. TyOyksikkdjen sisélld tyotd tehdédin yhd enemmin ryhmissé ja tiimeissé,
jolloin vuorovaikutteisuus tydyhteison jdsenten kesken kasvaa. Myos esimiehen rooli
muuttuu yhdessi tekemisen my&tid. Vuorovaikutus korostuu myds yksikostd ulospdin
suuntautuvissa suhteissa. Verkostoituminen ja tiiviimpi yhteisty6 ulkoisten sidosryh-
mien kanssa johtavat siihen, ettd ulkoisten suhteiden hoito ja esimerkiksi neuvottelu-

taito nousevat entisti keskeisempéién asemaan.

” Esimiehisyys katoaa ja tehdddn enemmdn tiimityétd. ”

" Julkisen sektorin rinnalle tulee paljon muita toimijoita, joten johtajan
on oltava yhteistyokykyinen.”

Vaatimukset osaamiselle

Esimiehet pohtivat odotettavissa olevia muutoksia myds siitd nakokulmasta, millaisia
vaatimuksia ne asettavat omalle osaamiselle. Ensimméinen varsin monessa vastauk-
sessa esiin tullut asia oli ihmissuhdetaitojen korostuminen. Erilaisten ryhmétydmuo-
tojen yleistyessd esimiesten osaamisessa korostuu sellaiset asiat, kuten sosiaaliset tai-
dot, kyky vuorovaikutukseen ja ryhmityoskentelyn tuntemus. Yhdessd tekemisen
my6td “ihmissuhdetaidot joutuvat koville”, kuten erds esimies asian ilmaisi. Edelleen
henkilston sitouttaminen ja motivointi perustyén tekemiseen, sekd henkildston na-

kemysten ja ideoiden esiin saaminen néhtiin esimiehen keskeisind osaamisalueina.

“Tulee olemaan enemmdn ryhmdnd asioiden pohdintaa, jolloin ryhma-
dynamiikan hallinta korostuu.” '

" Ihmistuntemusta pitdd laajentaa. “Temppuja”, joilla henkilostostd
saadaan hyvit ideat irti pitdd omaksua enemmdn. ”
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Ihmissuhdetaitojen merkityksen nihtiin korostuvan myods muutosjohtamisen kautta.
Jatkuvien muutosten ja muutospaineiden keskelld ilmapiirin pitdiminen myonteisend
vaatii esimicheltd hyvdd ihmistuntemusta. Myos edessd oleva laaja tyontekijoiden
vaihtuminen katsottiin tilanteeksi, jossa esimiehen ihmissuhdetaidot joutuvat koetuk-
selle. Uusien ty6ntekijoiden perehdyttiminen tydyhteison jaseneksi ja kokonaisuuden

saaminen toimivaksi monien henkildvaihdosten jilkeen on esimiehille vaativa tehtdva.

Myos ikédntyvin henkildston tySkyvyn ylldpito, ja yleensdkin henkilston jaksami-
sesta huolehtiminen n#htiin tulevaisuudessa nostavan merkitystddn. Jaksamisesta
huolehtiminen nahtiin vilttdiméittomind myds omalla kohdalla. Omien voimavarojen
arviointi ja realistisuus oman jaksamisen suhteen nousee tirkedksi taidoksi monien

vaatimusten keskell4.

Mentiiessd enemminkin teknisten taitojen puolelle erityisesti tietotekniikan hallinta oli
asia, jonka merkityksen nihtiin tulevaisuudessa vield kasvavan. Tietotekniikan suh-
teen tunnettiin jo tdlld hetkelld jossain mérin tarvetta lisdkoulutukseen. Edelleen kie-
litaidon parantaminen oli muutamalla esimiehelld tulevaisuuden osaamisvaatimukse-
na. Erityisesti opetustoimen puolella nousi esiin tarve lainsdédannén yhd parempaan

tuntemiseen.

Toimintatapojen yritysmédistyminen tuo my6s esimiehille uusia osaamisvaatimuksia.
Taloushallintoon liittyvd osaaminen seki pr-ty6td ja rahoituksen jarjestdmistd koske-

vat taidot nostettiin keskeisiksi osaamisalueiksi.
” Yrittdjyyskoulutusta. Valmiuksia enemmdn taloushallinnon suhteen.”

Ty6nkuvan ja vastuiden laajenemisen sekd suuren tydmédran vuoksi esimichiltd vaa-
ditaan tulevaisuudessa kykyi laajempien kokonaisuuksien hallintaan. Arkirutiineista
taytyisi kyetd irrottautumaan siten, ettd pystyy nikemaién kokonaisuuksia ja erottamaan
oleelliset asiat vihemmaén oleellisista. Tdma3 taito mahdollistaa tavoitteiden asettami-

sen ja visiointityén my0s pidemmaélla tahtdimella.
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”Kokonaisuuksien hahmottaminen olennaisempaa. Huomistyotd tarvi-
taan.”

Muutoksen johtamisen ja hallinnan taidot tulivat myds monelta eri suunnalta esiin
esimiesten nikemyksissd tulevaisuuden osaamistarpeista. Ensinndkin korostettiin
“ajan hermolla” pysymist4 ja kykyd ennakoida tulevia muutoksia, jolloin pelkén rea-
goinnin sijaan pystyttiisiin myds valmistautumaan tuleviin muutoksiin. Suhteessa
alaisiin tirkeini asioina n#htiin aina muutoksissa esiin pyrkivin muutosvastarinnan
murtaminen seki taito innostaa ja motivoida alaiset mukaan muutosten toteuttamiseen.

Myos omassa muutosvalmiudessa ja joustavuudessa néhtiin parantamisen varaa.

*Tdlldkin hetkelld ja aina muutosten haistelu ja mitd tehdddn -tilanteet
Jokapdivdisid, arviointia ja suunnitelmallisuutta, mutta nopeutta, tie-
donhankintaa...”

”Nykypdivdnd muutokset ovat nopeita, uusia tyotehtivid tulee jatkuvasti.
Mistd motivaatiota pysyd kehityksen mukana, ja mistd aikaa?”

Lopuksi suuri joukko esimiehié viittasi vain yleisesti jatkuvaan itsensé kehittémisen ja
kouluttamisen tarpeeseen. Tulevaisuus vaatii esimiehiltd aktiivisuutta oman osaami-
sensa ajan tasalla pitimisessd, sekd motivaatiota kehitt4s ja pdivittdd omia tietojaan ja
taitojaan jatkuvan muutoksen keskelld. Toisaalta huomisen ja timénkin péivén osaa-
minen ndhtiin my6s tiedonhallintana, jonka oppiminen saa tulevaisuudessa yhd mer-
kittivimméin aseman. Omien vahvuuksien tunnistaminen nostettiin merkittdvéksi
tehtiviksi. Tarkednd tyokaluna kaikessa toiminnassa nihtiin mydnteinen asenne, jonka

kautta mahdollistuu uutta etsivi, kehittimiin pyrkivé esimiestoiminta.
"Taytyy kouluttautua, perehtyd ja asennoitua myonteisesti.”

”Ajan mukana pysymistd, innostusta ottaa edelleen selvid ja toteuttaa
kaytinnossd.”

"Pitdisi olla askelen pidemmdilld kuin muut, tiedon harjalla hallinnon
asioissa , mutta myos terveydenhoidossa.”
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9.5 Kehitystarpeet esimiesten tydssa ja tydorganisaatiossa

Kyselylomakkeen strukturoidussa osiossa “Esimiesty6n ulkoiset raamit” (66-73) seka
avoimessa Kysymyksessd “Mill4 tavalla haluaisit itse muuttaa tyotdsi / tyStapojasi?”
(75) esimiehet saivat arvioida omaa ty6tdin ja miettid sen ongelmakohtia. Avoimessa
kysymyksessd vastaukset kisittelivat oman tyén muutostarpeita. Tulokset esitetdédn
yhdistden ndmi osa-alueet. Kyseessi oli siis ndiden kysymysten kohdalla enemménkin
esimiestyon ulkoisten puitteiden ja tyonkuvan tarkastelu. Strukturoitujen kysymysten
muodostamista esimiesosaamisen laajemmista osa-alueista esimiestyon ulkoisia raa-

meja kuvaava osio sai selvisti heikoimmat arviot hallinnan suhteen koko aineistossa.

B Hallinta
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KUVIO 2. Esimiesten arviot osaamisestaan osiossa “Esimiestyon ulkoiset raamit”

Avoin kysymys oman tyén muuttamisesta oli jélleen saanut noin 90 esimiestd pohti-
maan tyonsi siséltéd, mutta téstd huolimatta esimiesten nakemykset tydnsd muutostar-
peista keskittyivit ainoastaan muutaman teeman ympiérille. Erityisen vahvasti esi-
miesten nidkemyksid oman tyonsi kehittimistarpeista raamitti yksi késite, ajanpuute.
Reilusti yli puolet vastauksista sivusi jollain lailla ajan kayttod, tyﬁmééirﬁéi, kiiretta.

Moni vastaus alkoi sanoin: “Tdaytyisi olla enemmdin aikaa... ”. Esimiesten vastauksista
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nousi esiin tdh4n teemaan liittyen kaksi laajempaa ongelma-aluetta, ty6n siséltoon (40

viittausta) ja tyoméaréin kytkeytyvit teemat (30 viittausta).

Tyon siséllon tai tydnkuvan suhteen esimiehet tunsivat ristiriitaa varsinaisen esimies-
tyodn (itse johtaminen), perustyon (ty6hon osallistuvilla esimiehilld), rutiiniluonteisten
toiden ja kehittdmis- ja suunnittelutyyppisen ty6n jakautumisen suhteen. Vahvimmin
nousi esiin se, ettd rutiiniluonteisten, hallinnollisten paperitdiden néhtiin lohkaisevan
liian suuren osan esimiehen tyGajasta, ja vievén tilaa muilta “tarkedmmiltd” esimies-
tehtiviltd. Tdmi tuli esiin erityisesti yksikon / osaston esimiehilld. Toiseksi kéytinnén
ty6hon toivottiin jadvin nykyistd enemmén aikaa, missé yhten4 ratkaisuna néhtiin juu-
ri rutiinitehtéivien siirtdminen muille henkiléille. Kolmanneksi enemmin aikaa toivot-
tiin my6s henkil6stén kanssa olemiseen ja heidén tukemiseen, mik4 tiukan ajankéyton

vuoksi tuntui ja4vén liian véhiin.

”Lisdd aikaa “johtamiseen”, hallinnollisia tehtdvid ei voi hoitaa perus-
tyon kustannuksella.”

” Haluaisin siirtdd rutiinitehtdvit keskitetysti hoidetuksi, ettd jdisi aikaa
perustehtdvdin johtamiseen ja hoitamiseen.”

”Liscid ihmisten kuuntelua ja arjen haistelua, papereiden pyoiritykset talon
monitoimi-ihmiselle.”

”Aikaa alaisten kanssa olemiseen, tyopaikalla olemiseen! Esimiehelld tu-
lisi olla aikaa edes joskus kuunnella alaisten mielipiteitd face to face.”

Edelleen esimiesten tyon siséllon suhteen tuotiin useampaan otteeseen esiin laajempi-
en tyokokonaisuuksien ja kehittdmistyon vihdisyys ajanpuutteen vuoksi. Pitkén tah-
tdimen suunnittelu ja toiminnan kehittiminen hukkuu rutiinien alle, jos kéytinnon
ty6n lomassa ei ole aikaa varta vasten pysahtyi tutkiskelemaan tySyksikkonsé toimin-
taa. Kehittdmisen ja suunnittelun vahdisyys liitettiin usein juuri rutiinitehtévien pal-
jouteen. Osa esimichistd toivoikin ty6nkuvansa muuttamista haasteellisempaan,

enemménkin kehittdmistyon suuntaan.
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”Enemmdn aikaa koulutukseen, tyon suunnitteluun sekd yhteydenpitoon
yhteistyoorganisaatioiden kanssa - ei ainaista eldmistd “kddestd suuhun”
varsinaisen kdytdnnén toiminnan viedessd ldhes koko ajan.”

" Aikaa suunnitteluun, kehittdmiseen ja ideoiden toteuttamiseen.”

Tyshon osallistuvilla l3hiesimiehilld tyén sisdllossd taas korostui asiakastyén suuri
médrd. Asiakasty6 koettiin liian sitovaksi, jolloin hallinnollisille asioille ja esimies-
tehtdvin hoitamiselle ji liian vdhén aikaa. Tdmi seikka korostui erityisesti sosiaali- ja

terveyspalvelukeskuksen ldhiesimiehill.

”Liian laaja alue / esimiehend oleminen on vaikeaa, koska asiakastyo vie
kauheasti aikaa.”

“Toimin puolet tyéajastani tiiviisti asiakastydssd, joten koko organisaa-
tiota koskevat asiat ja kehittimistyo jad vihemmdlle. Johtajuus koetaan
tarkedksi, mutta sen toille ei ole aikaa.”

Positiivisena asiana esimiehet nékivét tyén sisdllon kohdalla tyénkuvan selkeyden.
Strukturoiduissa kysymyksissd kohta ”Oman tehtévéalueeni sekd minulle asetettujen
tavoitteiden hahmottaminen” (69) oli hyvin tai melko hyvin hallussa neljalla viidestd

esimiehesti.

Tyo6n sisdllon lisdksi tyomédrd oli asia, jonka suhteen esimiehet kaipasivat muutosta.
Moni vastaaja koki yksinkertaisesti ty6méiransi liian suureksi. Tdmén seurauksena
toitd jouduttiin tekeméédn toistuvasti ty6ajan ulkopuolella, ja kiire oli haittaamassa
toiden laatua. Tehtéviin ei ajanpuutteen vuoksi pysty keskittymaén riittévéasti, kun sa-
manaikaisesti on menossa monta eri projektia. Tyotahdin rauhoittaminen ja kiireetto-
myys nousivat keskeisiksi tavoitteiksi. Ty6médran vihentdmisen tarve tuli vahvasti
esiin my6s strukturoidussa osiossa, jossa kohta ”Toitteni suorittaminen tySajan puit-
teissa” sai kaikkein heikoimmat arviot hallinnan suhteen koko aineistosta. Yli puolet

vastaajista arvioi sen toteuttamisen joko erittdin tai melko ongelmalliseksi.

”Tehdd tyoni pddosin tyoaikana, ei jatkuvia ilta / viikonlopputdoitd. ”
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" Asenteet ovat jo muuttuneet: tyo tehdddn valmiiksi laskematta tunteja.”

Tyomédrddn liittyen vastaajat tuottivat kolmenlaisia vastauksia: tyotehtdvien dele-
gointi, oman ajankdytén hallinta sekd hallitsemattomuuden ja ahdistuneisuuden koke-
mukset. Yhtend ratkaisuna esimiesten viime vuosina kasvaneen ty0miérdén tasoitta-
miseen ndhtiin tehtivien delegointi muiden vastuulle. Viittauksia tdiden jakamisen
tarpeeseen oli aineistossa melko paljon. Delegointia ei ilmeisestikéddn koettu aivan
helpoksi asiaksi, silld delegointi tuotiin esiin monessa vastauksessa ja “pitiisi” —sana-
muoto oli tavallinen. Esiin tuotiinkin esimerkiksi se ilmeinen ongelma, ettd myds

muilla tydntekij6illd saattaa olla t6itd tarpeeksi ilman yliméérdisidkin tehtdvid.

"Tyéta pitdisi jakaa useammalle, jotta tyoaika ja tyémddrd olisivat tasa-
painossa.”

"Pitdisi ottaa itseddn niskasta kiinni ja delegoida tehtdvid enemmdn,
huolimatta siitd, ettd tyontekijoillikin on toitd liian kanssa. ”

Varsin suuri osa esimiehistd, noin joka neljds, toi my0s esiin tarpeen parantaa ajan-
kayttonsd hallintaa. Kyky organisoida ja priorisoida t6itd sekd toimia suunnitelmalli-
sesti monien tehtivien keskelld néhtiin tirkedksi taidoksi, jossa oli vield parantamisen
varaa. Tamén osaamisalueen heikkous tuli selvésti esiin myds kyselylomakkeen
strukturoidun osan "Oman ajankdytt6ni hallinta” -muuttujan (73) vastauksissa, silld se
arvioitiin koko lomakkeen kolmanneksi heikoimmaksi osaamisalueeksi. Kaksi vii-
destd vastaajasta koki ajankdyttonsd hallinnan erittdin tai melko ongelmallisena, 70%

hallitsi sen korkeintaan “joten kuten”.

“Oppia hallitsemaan paremmin ajan kayttod.”

”Turha kiire pois, suunnitelmallisuutta lisdd.”
Muutaman esimiehen vastauksista kuvastui jo jonkinasteista kyvyttdmyyden tunnetta
ja ahdistuneisuutta suuren ty0mifdrddn ja nopean tydtahdin johdosta. Monet

pitdisi... ” vastaukset kuvastanevat sitd, ettd esimiehet eivét vélttdmaéttd aina ole pys-

tyneet vastaamaan kaikkiin heille asetettuihin haasteisiin ja vaatimuksiin.
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“Pitdisi ehtid yhd enemmdin yhd nopeammin, yhdi tehokkaammin, ja olla
vield innostava ja kannustava.”’

"Taytyisi osata jdsentdd ja rytmittdd tyotd, jolla pddsisi riittdmdittomyyden
Jja tehottomuuden tunteesta.”

Niiden kahden selvésti laajimman teeman, tyon sisdltoon ja tydmééradn liittyvien ke-
hittimistarpeiden lisdksi muutamassa vastauksessa kiinnitettiin huomiota esimiehen
hankalaan asemaan tyontekijéiden ja johdon vaatimusten vélissd. Téamé néytti olevan
laajemminkin ongelmalliseksi koettu asia, silli strukturoidun osion muuttujan
”Ylemmin johdon ja alaisten tavoitteiden yhteensovittaminen omassa esimiestydssé-
ni” kohdalla kolme viidestd esimiehestd arvioi hallitsevansa kyseisen asian korkein-
taan joten kuten. Myds “Tuen ja avun hankkiminen omalta esimieheltéini” sai hallin-
nan suhteen keskimédriistd huonommat arvioinnit, silld viidesosa esimichistéd koki sen
erittdin tai melko ongelmallisena ja reilu puolet hallitsi sen korkeintaan joten kuten.
Tdméin muuttyjan kohdalla vastaukset vaihtelivat kuitenkin melko paljon siten, ettd
osa esimichistd kuitenkin tunsi saavansa esimieheltdin tukea varsin hyvin. Edelleen
resurssien ja tavoitteiden yhteensovittaminen osoittautui hankalaksi tehtévéksi, silld
kaksi viidestd esimiehestd koki sen erittdin tai melko ongelmallisena, ja vajaa 70%
esimiehistd hallitsi kyseisen asian korkeintaan joten kuten. Resurssipula nousi myds
aikaisemmin esiin tulevaisuudensuuntia pohdittaessa, jolloin resurssien lisdys néhtiin

tulevaisuudessa vilttimittomini asiana.

Muutama vastaus ty6n muuttamistarpeiden kohdalla késitteli tydn fyysisid puitteita.
Ajanmukaisten tietoteknisten laitteiden saaminen tyontekoa helpottamaan oli yksi toi-
ve tyOympériston suhteen (sotepa). MyGs oma tyShuone oli parin esimiehen vastauk-

sessa muutostoiveena.

Tarkasteltaessa ulkoisten raamien hallinnan kohdalla esimiesten arvioita osa-alueen
sisdltimien asioiden tirkeydestd, voidaan sanoa, etti esimiehet olivat arvioineet ul-
koisten raamien hallinnan hieman vihemman tirkedksi muihin osa-alueisiin verrattu-
na. Téssd kohdin on kuitenkin muistettava, ettd yleisesti ottaen térkeys oli arvioitu

edelleen varsin korkeaksi, silld osa-alueen tirkeyden keskiarvo oli 4,40. Huomattavaa
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oli, ettd kohdan Tditteni suorittaminen tySajan puitteissa”, joka koettiin kaikkein on-
gelmallisimpana, esimiehet olivat arvioineet vahiten tirkedksi. Vajaa 15% arvioi sen
vain jossain maérin térkedksi. Joka tapauksessa edelleen kolme neljésté vastaajasta piti
tatd asiaa melko tai erittédin tdrkednd. Erityisen tirkedni ulkoisten raamien osa-alueesta
néhtiin kohta "Oman tehtivialueeni ja minulle asetettujen tavoitteiden hahmottami-
nen”, joka edelld havaittiin my6s olevan esimiehilld hyvin hallussa. Kolme neljésté

esimiehistd piti titd asiaa erittdin tdrkedna.

9.6 Pateva esimies

Millainen sitten on pétevé ja osaava esimies kuntaorganisaatiossa? Esimiehet miettivét
tétd asiaa kohdentaen osaamisen omaan tehtivéinsd. Esimiesten tuottamista moninai-
sista ominaisuusluetteloista kuvastui esimiestyén vaativuus. Osaaminen on varsin
laaja-alaista levittdytyen mm. ihmisten johtamisen, hallinnollisen johtamisen, sub-
stanssin osaamisen alueille. Johtamistehtéivissd vaadittava osaaminen niyttdytyi vas-
tauksissa samanlaisena eri aloilla ja eri hallintokunnissa. Ensin muutama esimerkki
vastauksista miten pétevdd esimiestd luonnehdittiin. Ensimmaéinen lainaus kuvastaa

hyvin esimiestydn moninaisia vaatimuksia.

"Sellainen, jolla on hyvd tietdmys oikeustieteestd, psykologiasta, talous-
tieteistd, historiasta, futurologiasta, ATK sta, sosiologiasta ym. tieteen-
aloista ja joka osaa soveltaa nditd arkipdivin aherruksessa.”

“Tiedollisesti alansa osaava, erilaisia vaihtoehtoja kuunteleva, muille
valtaa ja vastuuta antava, mutta viime kddessd vastuun kantava. Johtaa
taustalta niin, ettd henkilokunta kokee itse pddttineensd asioista ja tyon
kehityksestd.”

- "innostunut ja avoin uusiin tyokdytdntdihin

- kuunteleva, keskusteleva, muille tilaa antava

- kykyad ottaa johtajuus eri tilanteissa ja luottamus tehtyihin ratkaisui-
hin”

”Hallitsee tehtdvialueen hyvin, tuntee perustyon ja siihen vaikuttavat
tekijdt, avoin, vastuuntuntoinen, iloinen, kuunteleva, tarvittaessa
“jamy”, demokraattinen, tuntee omat heikkoudet, ei pelkdd myontdd vir-
heitd.” '
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"Tarkkaan tietdd tyétddn koskevat tavoitteet. On sisdistdnyt tyonsd arvot
Ja priorisoinut tehtdvinsd. Pitdd hyvdd huolta henkilostostddn, on in-
nostava ja kannustava. Taitava asiakaspalvelija.”

“Sellainen, joka hallitsee / tietdd alan tekniikat, on ehjd ja kokonainen
itsessddn, hyviksyvd ja erilaisuutta ymmdrtdvd, suhtautuu myonteisesti
eldmddn, ihmisiin ja maailmaan, on huumorintajuinen. Ei mikddn pik-
kuasioihin takertuja, jolla on leijonan rohkeus, muulin sitkeys ja hdrdn
voimat.”

Esimiehet nikivit esimiesosaamisen rakentuvan hyvin pitkélle tietyistd yksilon omi-
naisuuksista (ks. Nordhaugh 1998). Kuvattu osaaminen oli luonteeltaan organisaati-
osta toiseen siirrettdvissi olevaa, yliammatillista osaamista, joka liikkuu abstraktilla
tasolla. Monet esimicheen liitetyt ominaisuudet olivat myds sellaisia, joiden kohdalla

persoonallisuus néyttelee melko suurta osaa.

” Innovatiivinen, tulevaisuudesta kiinnostunut, innostava ihmissuhdeih-
minen.”

Erityisen vahvasti patevdédn esimicheen liitettiin ihmissuhdetaitoihin ja kehityshakui-
suuteen kytkeytyvid ominaisuuksia. Vuorovaikutustaidot ja yhteistydkyky nostettiin
esimiesosaamisessa térkeiksi taidoiksi, kun yhteisty6tahoina ovat sekd henkildsto etti
my0s ylempi johto ja monet ulkoiset toimijat. Oman ryhmén johtamisessa painotettiin
esimiehen taitoa innostaa ja motivoida tyontekij6itd heidin jokapdivédisessd tydsséin
sekd palautteenannon tirkeyttd. Esimies n#htiin selkedsti enemmén ihmisléheisend
valmentaja-johtajana perinteisen auktoriteetin sijaan. Hyvén esimiehen ajateltiin ole-

van helposti ldhestyttidva ja hénen tulee jakaa johtajuutta tydryhmaén jésenille.

Myés visionddrisyys ja muutosjohtamisen taidot nostettiin timén péivin esimiesosaa-
misessa ehdottomasti tirkeimpien osaamisalueiden joukkoon. Esimiehen taytyy pysyé
“ajan hermolla”, olla kehityshakuinen ja innovatiivinen. Lisdksi patevén esimichen
tulee tarvittaessa kiyttdi johtajuuttaan. Vastuksissa esimiehelti haettiin
”jamakkyyttd”, kykyd pédttad asioista ja puuttua ongelmiin tarpeen niin vaatiessa.
Myés perustellun pédtdksenteon osaaminen ja tehdyissd paétoksissd pysyminen, sekd

médritietoisuus kaikessa toiminnassa nostettiin patevén esimiehen tuntomerkeiksi.
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Edelleen tySyksikon toiminnan johtaminen nousi yhdeksi pitevéin esimiehen osaamis-
alueeksi. Tamé& puoli jéi kuitenkin selkeésti henkilostén johtamisen varjoon. Toimin-
nan johtamisessa esimichen térkeédksi osaamisalueeksi nostettiin ensinnékin talouden
hallinnan taidot. T#ll4 alueella esimiehelld tiytyy olla jalat tiukasti maassa, ja kykyd
realistiseen arviointiin resurssien suhteen. Edelleen selkeiden tavoitteiden ja paamés-
rien asettaminen n#htiin kaikessa toiminnassa keskeiseksi asiaksi oikean suunnan
médrittimiseksi toiminnalle. Monien tehtévien keskelld my6s kyky organisoida toi-

mintaa sekd priorisoida ja delegoida t6itd osoittautuivat hyodyllisiksi taidoiksi.

Pitevin esimiehen ominaisuuksiin liitettiin mySs oman alan ammattitaito. Koska esi-
miehet toimivat lahelld tyontekijoitd ja osallistuvat tavallisesti itsekin perusty6n teke-
miseen, liitettiin heidén rooliinsa my§s ammatin substanssiosaaminen puhtaan johta-
mistyon liséksi. Tekninen osaaminen ja oman alan ammattitaito nousi pétevin esimie-
hen kuvauksissa esiin melko yleiselld tasolla. T#4ss# osaamisessa ei korostunut esimie-
hen eksperttiys tai kaikkitietdvyys, vaan ammattitaidoksi riitti esimerkiksi “alaisten
tyotehtdvien tunteminen”. Monessa vastauksessa jitettiin myds tdmé alue kokonaan
ilman mainintaa. Toisaalta oman alan ammattitaito saattaa olla esimiehille itsestdén
selvd asia, joka kuvausten perusteella jad esimiesosaamisessa toissijaiseksi alueeksi.
Organisaation siséinen osaaminen tai laajempi alan tietous taas eivét noussut vastauk-

sissa tdrkeimpien esimiestaitojen joukkoon (ks. Mumford 2000).

Lopuksi patevédn esimieheen liitettiin monia asioita, jotka kuvastivat esimiehen per-
soonallisuutta sekéd suhtautumista tyohén. Esimiehen oma innostuneisuus ja positiivi-
nen eldménasenne nihtiin varsin tirkeiksi asioiksi, joiden kautta myds tyontekijét saa-
daan motivoitua tyohon. Edelleen esimiehen luotettavuus ja oikeudenmukaisuus seki
erilaisuuden sietokyky nostettiin hyvin esimiestyén peruspilareiksi. Oman toiminnan
kehittdmisen ehtona korostettiin esimiehen vahvaa itsetuntoa. Hyvé itsetunto mahdol-
listaa omien heikkouksien ja vahvuuksien kriittisen tarkastelun, sekd my6s negatiivi-
sen palautteen hySdyntimisen. Esimies toimii aina tyoryhménsi tai yksikkoénsd esiku-
vana, jolloin ennakkoluuluoton asennoituminen ja avoin mieli nostettiin valttikorteiksi

toimivan esimies-alaissuhteen ja innovatiivisen ty6ilmapiirin rakentamisessa.
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10 POHDINTA

10.1 Tulosten yhteenveto

Taméin tutkimuksen tarkoituksena oli kartoittaa Jyvéskyldn kaupunkiorganisaation
esimiesten tyOssdin ja osaamisessaan kokemia kehitystarpeita. Kehitystarpeita tarkas-
teltiin monen eri tekijin kautta. Perustan tarpeiden hahmottumiselle muodosti esi-
miesosaamisen tdmin hetken heikkouksien ja vahvuuksien selvittdminen. Lisdksi tut-
kimuksessa pyrittiin hahmottamaan esimiestyon tulevaisuudennédkymid, ja tarkastele-
maan siiti ndkékulmasta esiin nousevia osaamisvaatimuksia. Osaamistarpeita arvioi-
massa olivat itse esimiehet sekd hallintokuntien johto. Edelleen tutkimuksen keskei-
nen nikokulma oli 16ytd4 esimiesten tyohon tai tydorganisaatioon liittyvit muutostar-
peet, ne asiat, jotka esimiehet kokevat tySympéristossdén ongelmallisina ja jotka osal-
taan vaikuttavat esimiesten onnistumiseen tydssddn. Lisdksi tutkimuksessa oltiin kiin-
nostuneita esimiesty0ssé tarvittavan osaamisen luonteesta. Néiden eri osa-alueiden ja

arviointitahojen yhdistelméni muodostuvat esimiesten kehitystarpeet.

T#ssd vaiheessa esimiesten kehitystarpeiden kuvaamisessa luodaan synteesié eri arvi-
ointitahojen seki timénhetkisen ja tulevaisuudessa tarvittavan osaamisen vélilld. Kes-
keisimmét tulokset nostetaan esiin yhdistellen ja vertaillen hallintokuntien johdon seké
esimiesten nikemyksid. Aluksi tarkastellaan esimiesten osaamista, sen vahvuuksia
sekd kehitystarpeita pitden mielessi myds tulevaisuuden asettamat vaatimukset.
Osaamisen tarkastelusta siirrytdén esimiesty6n fyysiseen ympéristoon, eli pohditaan

esimiesten nikemyksid tyonsi ja tyborganisaationsa kehitystarpeista.

Esimiestyossé tarvittava osaaminen ndyttdytyi tuloksissa hyvin moninaisena ja laajana
ilmioni. Esimieheltd vaadittava osaaminen ei ole tiukasti sidottavissa yksittiisiin tyo-
tehtdviin, vaan johtamistyossd tarvitaan paljon ylemmén tason osaamista (ks. esim.
Eraut 1994). Esimerkiksi tirkeiksi havaitut innostavuus tai visiointikyky ovat asioita,
jotka ylittdvit yksittdiset tehtdvit. Esimiesosaaminen liittyy vahvasti oikeanlaisen il-
mapiirin luomiseen tySyhteiséon. Hyvid esimies on motivoiva ja kannustava, mutta

pitédd tarvittaessa myds ohjakset kisissddn. Vaikka esimiestydssd tarvitaan my6s oman
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alan substanssin osaamista, ndyttdisi se menettdneen merkitystéddn tdmén péivén joh-
tajuudessa. Nyt tarvitaan aitoon yhteistyohén ja vuoropuheluun pyrkivid esimiehid,
jotka taustalta ohjailevat toimintaa haluttuun suuntaan ja tartuttavat innostustaan

tyontekijoihin.

Esimiesten itsearviointien perusteella niyttiisi siltd, ettd autoritaarinen johtamistapa
on suurella osalla esimiehis viistyméassd. Esimiehet olivat sisdistdneet hyvin ajatuksen
alaisista itsendisind ja ammattitaitoisina tyontekijoing, jotka ottavat itse vastuuta tyds-
tddn, ja jotka myds pystyvit tekemédin ty6tddn koskevia ratkaisuja. Toisaalta kuiten-
kaan hallintokuntien johdon nikemys timin hetkisestd tilanteesta ei ollut yhtd myon-
teinen kuin esimiehilld. Johdon mukaan edelleen yksi suurimmista johtamisen ongel-
mista liittyy juuri esimiesten liian perinteiseen johtamistyyliin. T4ss4 kohdin oli ha-
vaittavissa selked ristiriita esimiesten omien ja hallintokuntien johdon nikemysten
vililla. Myoskédn aikaisemmissa tutkimuksissa kuva valmentavasta johtajuudesta ei

ole muodostunut ndin positiiviseksi (ks. Kohtanen 1993, Pirnes 2000).

Valmentavan johtamistyylin omaksumisessa lienee organisaatiossa télld hetkelld me-
neillddn siirtymivaihe. Esimiehistd 10ytyy tdnd pédivdnid jo monia osallistavan johta-
mistavan omaksuneita, mutta varmastikin osaksi my6s perinteisen auktoriteetin séi-
lytténeitd esimiehid, joista jalkimmaéiset nousevat selvemmin esiin tySyhteison oireilun
kautta. Kuten esimiehet toivat esiin, alaisten ammattitaito saattaa esimerkiksi tdni
pdivini olla parempi kuin esimiehelld, jolloin perinteinen johtamistyyli varmastikin
aiheuttaa nikyvid ongelmia (ks. Tjosvola & Wong 2000). Johdon ja esimiesten néke-
myseroihin voi etsid selitystd myos siité, ettd esimiehistd vain osa vastasi kyselyyn.
Téllsin on tietenkin mahdollista, ettd vastanneiden joukko eroaa jollain lailla vastaa-
matta jéttineistd. Kenties vastanneista on keskiméardistd suurempi joukko aktiivisia ja
oman osaamisensa kehittimisestéd kiinnostuneita esimiehié, jotka ovat my6s kiinnitté-
neet huomiota omaan johtamistyyliinsi. Myos vastaaminen sosiaalisesti suotavani—
malla tavalla saattaa nikyé erityisesti tdssd osiossa, mutta se vaikutus ei kuitenkaan
liene kovin suuri. Tulevaisuudessa yhteisty6hoén perustuvan johtajuuden ennustettiin
edelleen vahvistuvan. Kiristyvéan kilpailun ja jatkuvien kehittymisvaatimusten ympé-

ristdssi kaikkien ammattitaitoisten ty6ntekijoiden osaamisen kdytt6onotto on térke&ds.
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Nykyaikaisen johtamistavan omaksumista tuki tuloksissa myds toinen esimiesten
osaamisen vahvuusalue, tyohén liittyvd virallinen viestintd. Keskusteluyhteys tyon
tekemiseen ja toiminnan kehittdmiseen liittyvissi asioissa nédyttdd toimivan esimiesten
ja alaisten vililld hyvin. Johto kuitenkin niki osassa yksikéitd viestinndn ja vuorovai-
kutuksen olevan liian vihiisté, ja my0s esimiehet itse toivat esiin kiireettémén vuoro-
vaikutuksen niukkuuden. Tilanne saattaa olla saman tyyppinen kuin Kohtasen (1993)
tutkimuksessa, jossa tyOyhteisdjen virallisen viestinndn havaittiin olevan kunnossa,
mutta aito vuorovaikutus tyontekijéiden ja esimiesten vililtd puuttui. Joka tapauksessa
esimiesten ja tyontekijoiden véliset viestintdkanavat ovat monessa tySyhteisdssé luo-
tuna, mikd muodostaa hyvén perustan yhteistyon ja vuOorovaikutuksen laajentamisel-

le.

Vihint4dn yhtd tdrkedn perustan esimiesty6lle rakentavat esimiehen oikeudenmukai-
suus ja luotettavuus, jotka osoittautuivat kolmanneksi tutkittavien esimiesten vah-
vuusalueeksi. Namé myonteiset piirteet on liitetty useassa tutkimuksessa suomalaisiin
esimiehiin (ks. Kohtanen 1993, Kivisté 1989, Pirnes 2000, Tiuraniemi 1994). Johta-
misen oikeudenmukaisuuden onkin havaittu olevan yksi keskeisimpid tekij6ité tyonte-

kij6iden tyotyytyvidisyyden muodostumisessa (Elovainio & Kiviméki 2001, 10-11).

Vaikka yritysméinen ajattelutapa on kunnissa suhteellisen uusi esimiesosaamisen alue,
kokivat esimiehet myés télld alueella osaamisensa melko hyviksi. Toiminta on alettu
mieltdsd asiakaspalveluna, ja katseita on k#dnnetty myos omasta yksikostd ulospéin.
Tulevaisuudessa sekd johto ettd esimichet ennustivat julkisen sektorin yritysméaistymi-
sen konkretisoituvan vield kiinteimmaksi osaksi toimintaa. Hallintokuntien johto pe-
risikin edelleen lisdé asiakaspalvelupainotteisuutta sekd “bisnesajattelua” tydyhteiso-
jen sisdlle. Muutos kohti yritysméisid kéytédntojd on ollut aikaissmman byrokratian

pohjalta tuntuva, mutta varmasti tarvitaan vield monilta osin myds kehittdmista.

Siirryttdessd esimiesten osaamisen vahvuuksista heikkouksiin, ensimmaéiseksi ongel-
makohdaksi osoittautui palautteen anto. Kielteinen mutta my6s mydnteinen palautteen
anto koettiin esimiesten keskuudessa varsin pulmallisena, mihin my&s johto oli kiin-
nittdnyt huomiota. Téma4 tulos oli samassa linjassa aikaisempien tutkimusten kanssa

(ks. Gratton & Pearson 1994, Kohtanen 1993, Kivist6 1989, Pirnes 2000 ja Tiuraniemi
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1994). Palautteenannon ongelmat tuntuvat olevan johtamisessa ikuisuuskysymyksié,
vaikka toimiva palautteenanto on yksi keskeisimpiid tekijoitd tydssd viihtymisessé.
Palautteenannon vaikeus liittyy kenties my6s kulttuurisiin seikkoihin. Erilaisten yh-
teistyon muotojen yleistyessd palautteenanto nousee kuitenkin entistd keskeisempéd
asemaan ei vain ylhdélti alaspdin vaan myos alhaalta ylospdin suuntautuneena. Koko
tyoskentelykulttuurin muuttamisessa avoimemmaksi ja vuorovaikutteisemmaksi olisi

varmasti suomalaisessa tySkulttuurissa tilausta yleisemminkin.

Vuorovaikutukseen liittyen my6skéin alaisten motivointi ja sitouttaminen tydhon ei-
vit kuuluneet esimiesten vahvimpiin alueisiin. My6s palautteenannon ongelmat saat-
tavat kytkeytyd tdhén ilmioon. Seké esimiehet ettd hallintokuntien johto nékivét tyon-
tekijoiden sitouttamisen tyohon ongelmallisena, mik# korostuu varsinkin muutosten
aikana. Saman asiaan viittaavia tuloksia on saatu myds Pirneksen (2000) tutkimuk-
sesta, jossa esimiehen innostavuus oli yksi heikoimmista alueista esimiesten osaami-

scssa.

Kolmanneksi esimiehen rooli tySyhteis6n ihmissuhdeongelmien ratkaisemisessa
osoittautui ongelmalliseksi. Esimiehet eivit mielelldéin astu ratkaisijan asemaan ihmis-
suhdeongelmien selvittelyssi, ja yleisestikin tydoryhmén toimintaa haittaaviin epékoh-
tiin puuttuminen koettiin hankalana, tosin hieman keskimé@éréistd vihemmén tarkednd
esimiesosaamisen alueena. Myos ihmissuhdeongelmien syyt pysyttelevit jossain méé-
rin esimiesten ulottumattomissa. Tdmi tulos vahvistaa jélleen aikaisemmissa tutki-

muksissa saatuja tuloksia (ks. Kohtanen 1993, Pirnes 2000 ja Tiuraniemi 1994.

My®6s johto kaipasi esimiehiltd jamikampdi otetta tySyhteisdjen ongelmatilanteiden
hoitamiseen. Kaiken kaikkiaan johdon nikékulmasta itse johtaminen on osassa tyo-
yhteis6jd hidvinnyt liian pieneksi. Voiko olla niin, ettd osalla esimiehistd johtajan rooli
on tillaisissa tilanteissa hieman episelvd. Vahva pyrkimys esimiehen ja alaisten tasé—
vertaisuuteen saattaa tehdd esimiehisté arkoja tarttumaan johtajuutta vaativiin tilantei-
siin. McHugh & Bennett (1999) viittaavat juuri téhén tilanteeseen, jossa esimichen
autoritaarisuuden vihentiminen menee liian pitkille. Joidenkin esimiesten kohdalla,

erityisesti 1dhijohdossa, esimiehen roolin selkiyttiminen saattaisi siis olla tarpeen.
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Vuorovaikutukseen ja ihmissuhdetaitoihin liittyviin ongelmiin voi yhtiéltd etsid seli-
tystd julkisen sektorin asiantuntijapainotteisuudesta. Aikaisemmin ihmissuhdeosaami-
seen ei ole suuremmassa méérin kiinnitetty huomiota sen enempéi koulutuksessa kun
esimiesten valinnoissakaan. Pitkén linjan asiantuntijoilla ei yksinkertaisesti ole riitté-
visti valmiuksia télld alueella. Tuloksissa johto toi esiin esimiesten kiinnostuksen ole-
van joskus liiaksi ammatillisella puolella, ja my6s ty6olobarometrin (2001) tulokset
osoittivat ammatillisen osaamisen olevan esimiesten vahvin puoli. Jos esimies kokee
osaamisensa epdvarmaksi ihmissuhdetaitojen puolella, voi asiantuntijaroolin painot-

taminen olla tissa tilanteessa luonnollinen ratkaisu (ks. Tjosvold & Wong 2000).

Neljanneksi kehittdmisalueeksi esimiesten osaamisessa nousi muutosten johtaminen
tydyhteisoissd. Vaikka témé alue ei ndyttdytynyt aivan yhtd ongelmallisena kuin aikai-
semmat, muutosjohtamisen edelleen tulevaisuudessa kasvava merkitys nostaa sen ke-
hittimistarpeiden joukkoon. Jo tdlld hetkelld esimiehille tuotti ongelmia muutosten
toteuttamisessa varmastikin se keskeisin ja my6skin hankalin asia, eli alaisten mukaan
saaminen kehitystoimenpiteisiin. Myoskddn kaikkien esimiesten oma motivaatio ei
niyttiisi riittdvén jatkuviin muutoksiin. Lisd4 keinoja kaivattiin erityisesti ik#déntyvien
tyontekijoiden innostamiseksi mukaan kehitykseen. Mydskdén muutostoimenpiteiden
hyodyllisyyttd ei aina pystytd perustelemaan ty6ntekijéille, miké lienee ehdoton edel-
lytys tyontekijoiden sitoutumiselle. Voisiko tdmi viitata siihen, ettd esimiehet eivit
aina itsekéddn ole aivan perilld uudistusten tarkoituksesta? Organisaation muutosten
ldpiviennissid esimiesten osallistaminen ja heidén 4&nensd kuuleminen uudistusten
suunnitteluvaiheessa on varmastikin yksi erittdin keskeinen asia muutosten siirtymi-

sessd kdytdnnon tasolle.

Tulevaisuuden muutoksista yksi suurimmista ja laajavaikutteisimmista tulee olemaan
organisaation henkildston ikd4ntyminen. Siihen liittyen seuraavan viiden vuoden si-
sdlld noin kolmasosa henkilostostd tulee vaihtumaan. Ennen suurten ikéluokkien eléik;
keelle 1ht6d esimiestydn haasteena tulee olemaan ikéd4ntyvien tyontekijéiden tyoky-
kyisyyden seké kehittymis- ja kehittdmismotivaation ylldpitdminen, mutta jo talla het-
kelld erityisesti 1dhiesimiehet kokivat ongelmia henkil6ston jaksamisesta huolehtimi-
sessa. Ikadntyminen koskettaa tyontekijoiden liséksi vahvasti my6s esimiehid itseéén,

jolloin myds esimiesten oman jaksamisen sdilyttdminen vaatii toimenpiteits. Ikdantyva
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henkilosto ja tulevat henkilovaihdokset asettavat esimiehet ja koko organisaation mo-
nien kysymysten eteen. Henkilostosuunnittelu- ja rekrytointitaidot saavat tdrkedn ase-
man esimiesosaamisessa, ja osaamisen siirtyminen uusille tyontekijéille vaatii keino-

jen etsintéd monessa ty6yhteisossa.

Lopuksi spesifimpiéd kehitystarpeita nousi esiin kielitaidon, tietoteknisen osaamisen
sekd lainsddddnnon ja tyomarkkinatietouden alueella. Erityisesti kielitaito osoittautui
asiaksi, joka kaipaisi kohennusta monella esimiehelld. Tulevaisuudessa kielitaidon
merkitysti vield nostavat kansainvilistymisen ja EU:n yhd vahvempi ndkyminen tyds-
sd. Edelleen tietotekninen osaaminen oli alue, jossa esimiesten taidot olivat vield hie-
man huteralla pohjalla ottaen huomioon yhteiskunnan jatkuvan teknistymisen. Myds
lakien tuntemus ja tydmarkkinatietous voisi esimiehilld olla timénhetkistd vankem-
malla pobjalla. Tietoteknisen osaamisen ja tyomarkkinatietouden kohdalla erityisesti

naisten kehitystarve korostui.

Tulevaisuuden suuri haaste kohdistui vield oman osaamisen jatkuvaan kehittdmiseen.
Niin oma ammatillinen pétevyys, atk-taidot kun esimiesosaaminenkin ovat asioita,
joiden kohdalla uusi tietotaito ja uudet haasteet syrjdyttdvat vanhan yhi kiihtyvassi
tahdissa. Tulevaisuuden osaajien syntymisessd oman muutosvastarinnan murtaminen
ja kehittymishalun virittiminen ovat asioita, jotka luovat hyvén perustan tulevaisuuden

haasteiden varalle.

Ty0n ja tyGympdériston tarkastelussa esimiehet nostivat varsin yksimielisesti esiin tiet-
tyjd kehitystarpeita. Aikaisempien tutkimusten mukaisesti (ks. Rasku ym. 1997, Juuti
1998) ajanpuute ja kiire nousivat asioiksi, jotka ovat vahvasti ldsnd esimiesten ty§ssa.
Suuri osa esimiesten tybajasta menee hallinnollisten rutiinien hoitamiseen, jolloin on
vaarana, ettd itse johtaminen j#i marginaaliseen asemaan. Henkil6stén johtaminen
vaatii fyysistd ldsndoloa ja jatkuvaa vuorovaikutusta alaisten kanssa, miké ei onnistu
pikaisesti muiden téiden lomassa. Kohtasen (1993) tutkimuksessa esimiehet ja alaiset
toivat esiin juuri saman ongelman. My6s runsaasti aikaa ja rutiineista irrottautumista
vaativan suunnittelu- ja kehittimistyén koettiin jadvan esimiestydssd liian véhiin,

mink& vuoksi timén alueen osaaminen ei valttiméttd paése esiin.
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Esimiehet kokivat tydn maérén liian suureksi. Ty6aika ei tahdo riitt44 kaikkien tehts-
vien hoitamiseen, jolloin kiire astuu vé#jaamaéttd kuvioihin. Tydolobarometrin (2001)
tulokset antavat myds yksiselitteisen tukensa néille tuloksille; kiire, ylityot ja suoritus-
vaatimukset ovat edelleen kasvaneet. Raskun (1997) laajassa seurantatutkimuksessa
ty6maérdn ja kiireen havaittiin viime vuosina lisdéintyneen esimiesten ty§ssi, ja myos
Kohtasen (1993) tutkimuksen esimiehet kokivat kiireen ongelmana. Ty6taakan vi-
hentdmisessd tehtdvien runsaampi delegointi n#htiin tarpeellisena, mutta sekdén ei
vélttdmétta onnistu ilman henkildston lisdystd. Monet esimiehet toivoivatkin vélineitéd
ajankdyton parempaan hallintaan. Tarve jarkeistda ajankéyttod tuli vahvasti esiin myos
Pirneksen (2000) tutkimuksessa, jossa ajan hallinta osoittautui erityisesti keskijohdon

ongelmaksi.

Lopuksi vield kunnissa viime vuosikymmenelld korostunut asia, resurssien riittimét-
témyys, koettiin esimiesty6td hankaloittavana tekijand. Henkilgstoresurssien mitoitta-
minen lienee yksi keskeinen tekijd myos liian tyoméadrdn sekd kiireen taustalla. Ta-
voitteet saattavat joissain tapauksissa olla liian korkealla kiytossd oleviin resursseihin
ndhden. Téllainen tilanne aiheuttaa esimichen ty6ssd suuren ristiriidan (Juuti 1998,
Valtee 1987). Resurssien lisdys nahtiinkin tulevaisuudessa vélttdméattémana kehityk-

sen ehtona.

10.2 Johtopaatokset ja kehittimisehdotukset

Téamin tutkimuksen tulosten kautta on luotu kuvaa kuntaorganisaation esimiesten
osaamisesta ja kehitystarpeista tilanteessa, jossa esimiesten tyossd ja tySympéristossi
on tapahtunut suuria muutoksia. Monessa asiassa on organisaatiossa otettu aimo harp-
paus eteenpdin ja toimintatapoja on uudistettu huimaa vauhtia, mutta on myds asioita,
jotka edelleen jarruttavat kehitystd. Johtamisosaaminen ja erityisesti henkilostéjohta-
minen on otettu suurennuslasin alle, ja esimiehet kokivatkin tydssddn monenlaisia
haasteita ja vaatimuksia. Myds johtajuus yleisestikin eldé jédlleen yhtd murroskauttaan,
jossa vanhat menettelytavat ja nikemykset “oikeanlaisesta johtajuudesta” korvautuvat

uusilla.
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(1) Tamin tutkimuksen tulosten perusteella esimiesten kehitystarpeiden tarkastelussa
ensimmdinen kysymys kuuluu: Onko esimiehills aikaa johtamiseen? Esimiesten tehté-
vien lisddntyminen seki tiukasti mitoitetut henkilostresurssit ovat johtaneet siihen,
ettd varsinaiselle henkil6ston johtamiselle jadva aika on liian pieni. Ajanpuute ja kiire
nousivat tuloksista esiin niin selvisti, ettd asiaan tulisi kiinnittdd ensimmdisend huo-
miota suunniteltaessa esimiesty6n kehittdmistoimia. Koulutus ja kehittdiminen on vaa-
rassa valua hukkaan, jos tydmééri estdd uudistusten toteuttamisen kéytdnnossé. Kiire
ja tyOpaineet ovat ristiriitainen yhdistelmd my6s toiminnan kehittdmisen ja visioinnin
kanssa. Esimiehille asetetaan monia vaatimuksia, mutta jaavitko kehittdmistoimet
ilman toteuttajia? Jyvéskyldn kaupungin tavoitteena on oppivan organisaation suuntai-
nen kehitys, jonka yhtend tirkeénd edellytyksend on luova ja kokeileva esimiestoi-
minta. Tdmi mahdollistuu ainoastaan siind tapauksessa, ettd esimiehilld on mahdolli-
suudet kontrolloida omaa ty6tddn (Senge 1996). Ajankéyton hallinta nousi esimiesten
taholta keskeiseksi kehittimiskohteeksi, mutta se ei varmastikaan ratkaise koko on-
gelmaa. Sitd vastoin rutiinityyppisten téiden delegoiminen esimiehiltd muille henki-
16ille vapauttaisi resursseja itse johtamiseen. Toisaalta on muistettava, ettd kyse on
aina myos asioiden priorisoinnista. Siitd, mitkd asiat esimies asettaa etusijalle omassa
ty6ssddn. MyOs esimiesten asiantuntijasuuntautuneisuus saattaa nékyéd tehtdvien ar-
vottamisessa. Tédssd asiassa myds organisaation ja ylemmaén johdon viesti siitd, mité
asioita pidetiidn tdrkeind esimiesty6ssd, on keskeinen. Joka tapauksessa liian iso ty6-

madrd ndyttéisi olevan yksi selvd ongelma-alue esimiesten ty6ssé.

(2) Tutkimuksen tulokset antoivat vahvistusta siitd, kuinka asiantuntijuus siirtyy véhi-
tellen johtajilta ja esimiehiltd tyontekijoille ja tyéryhmille. Tdmé4 asia on sinénsé ollut
tiedossa jo kauan, vaikka kéytinnén johtamisessa se ei aina olisi nakynytkédn. Organi-
saatioissa painopistettd on siirretty alemmas, ja hierarkioita on purettu joustavuuden
lisddamiseksi ja tyontekijéiden osaamisen hyddyntdmiseksi. Julkisella sektorilla, jota
on perinteisesti leimannut byrokraattisuus ja hierarkkisuus, muutos on ollut yrityssek-
toriin verrattuna hitaampaa, ja perinteiset mallit ovat pysyneet sitkeimmin hengiss.
Yritysten kilpailuympérist6 on vaatinut nopeita ratkaisuja, mutta nyt paineet kasvavat
my®6s julkisella sektorilla. Tulokset antavat jo olettaa, ettd esimiesten johtamistavassa
on kohdeorganisaatiossa selvéid nykyaikaistumista. Tehdyt organisatoriset muutokset

néyttdisivit osaltaan edistineen myonteistd muutosta. Osallistava ja alaisten osaamista
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kunnioittava johtamistapa niyttéisi jo olevan lihes kaikilla esimiehilld sisdistettynd

vihintéénkin ajattelun tasolla, monen kohdalla varmastikin myos kdytdnnon tyossa.

Paineet valmentavan ja matalan johtajuuden suuntaan ndyttiisivit jatkossa vain voi-
mistuvan (ks. myds McHugh & Pearson 1999, Pirnes 2000). Tama4 on siis asia, johon
tyOyhteistissd kannattaa edelleen kiinnittdd huomiota. Tiukkaan auktoriteettiin ja yk-
sinvaltaan perustuva johtaminen ei endéd kuulu nykypéivén organisaatioihin, vaan eh-
kiisee tyoyhteisoisséd kehityksen ja tyontekijoiden motivaation sekd luovuuden. Tule-
vaisuuden edelleen kiristyvéssé kilpailussa tarvitaan jokaisen tyontekijan panosta toi-
minnan kehittdmisessd, yhden ihmisen ideoilla ei kauaksi paéstd. Johtamistapa tulee
ldhivuosien aikana korostumaan myos sitd kautta, kun kaupungin palvelukseen tulee
runsaasti uusia, nuoremman sukupolven tyontekij6itd. Heille itsendinen ja osallistuva
tyoskentelytapa on varmastikin itsestddn selvyys, ja esimiesten johtamistyyli nousee
yhdeksi keskeiseksi tekijaksi osaavien tyontekijoiden saamisessa kaupungin palveluk-
seen. Toimivat osallistumis- ja yhteistoimintajérjestelmit ovat avainasemassa tyonte-

kijéiden motivaation ja sitd kautta koko toiminnan tuloksellisuuden kannalta.

Esimiesten asiantuntija- ja auktoriteettiroolin hivitessi tilalle tulee vuorovaikutukseen
perustuva johtajuus. Kun asioiden johtaminen hoituu yhd pidemmdlle tasavertaisissa,
asiantuntijoista koostuvissa tyoryhmissd, esimiehen tehtévissd painottuu ihmisten
johtaminen ja ryhmén “kemiasta” huolehtiminen. Ihmissuhde- ja vuorovaikutustaidot
nousevat substanssiosaamisen rinnalle, ja kenties tirkedmmaéksikin osaamisalueeksi
kuin oman alan asiantuntijuus. Oman tyéryhmén osaamisen johtaminen, tyontekijéi-
den innostaminen parempiin suorituksiin ja viestinnin toimivuudesta huolehtiminen
ovat esimiesosaamisessa korostuvia asioita. Tdméa muutos on erityisen suuri julkisen
sektorin organisaatioissa, joissa esimiesasemaan kohoaminen on perinteisesti aina
tapahtunut asiantuntijauran perusteella (ks. Tulevaisuuden johtajat ja asiantuntijat
1999). Tulokset viittasivatkin siihen, ettd ihmissuhde- ja vuorovaikutustaitojen alu-

eella esimiehilld 16ytyy vield monilta osin parantamisen varaa.

Esimiehet tarvitsevat uusia tyokaluja johtajuuden rakentamiseen sen jéilkeen, kun asi-
antuntijuusperusta on murentunut. Heidén tukemisensa ja kehittdmisenséd tdssd muu-

toksessa on erittdin tirke#d. Pitkidkestoisella koulutuksella myds vuorovaikutus- ja
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ihmissuhdetaitoihin pystytdén vaikuttamaan, jolloin menetelmien tulee painottua mo-
nimuotoiseen, vuorovaikutteiseen toimintaan. Esimiehen oman kehittymismotivaation
herdttiminen on keskeisessd asemassa. Johtamistaidot ovat kuitenkin luonteeltaan
sellaisia, joissa kaiken kehityksen perustana on halu tutkiskella omaa toimintaa. Pel-
k#ll4 tiedollisella annilla lienee vain harvalle esimiehelle kéytinnon hyotyd. Tulokset
osoittivat my6s ylemmén johdon tuen vilttimittdmyyden esimiestyon kehittimisessa.
Kiytdnnén kokeilut vaativat esimiesten tyonkuvan tarkastelua ja sen varmistamista,
ettd organisaation rakenteet mahdollistavat konkreettiset kehittimistoimet myds itse
toiminnassa. Toinen aspekti ylemmé&n johdon rooliin liittyy esimiesten johtajuuden
tukemiseen. Ongelmat johtajuuden haltuunottoa vaativissa tilanteissa néyttdisivét vaa-
tivan joidenkin esimiesten kohdalla esimiehen roolin selkiyttdmistd. Omasta asemas-
taan epdvarmat esimiehet tarvitsisivat tukea ylemmalti johdolta oman asemansa hah-
mottamisessa. Matala organisaatio ja tiimiytyminen ei néin ollen saisi johtaa tdyteen

puuttumattomuuteen, kun johtajaa tarvitaan.

(3) Kolmas monia uhkia, mutta my6s mahdollisuuksia sisiltdva alue Jyviskyldn kau-
punkiorganisaatiossa on henkildston ikddntyminen ja monet siihen kytkeytyvit tekijat.
Henkil$ston runsas vaihtuminen muutaman vuoden kuluttua asettaa esimiehet monien
haasteiden eteen. Se miten tdmé muutos pystytdén johtamaan tydyhteisdissd vaikuttaa
laajalti tulevaisuuden toimintaedellytyksiin. Kaupungin vahvuutena nousi esiin vahva
ammattitaito, joka on hallussa juuri pitkdin kaupungin palveluksessa tyoskennelleilld
henkil6illd. Tamé vahvaan kokemukseen perustuva ammattitaito on paljolti hiljaista
tietoa, johon liittyy paljon my®s organisaation sisdistd osaamista (ks. Nordhaugh
1998). T4td osaamista ei ole taloon tulevilla uusilla tyontekijoilld, joten tydyhteisGjen
tehtédvind on esimiesten johdolla miettid keinot osaamisen sdilyttémiseksi omassa yk-
sik6ssddn. Huolellinen ja riittdvéin pitkékestoinen perehdyttdminen luo perustan aloit-
tavan tyOntekijan organisaatiokohtaiselle osaamiselle, mutta edes viikkoja kestévd
perehdytys ei riitd kaiken osaamisen siirtimiseen. Yhtend mahdollisuutena osaamista-
son sdilyttdmisessd voisi olla tutorverkoston rakentaminen jo eldkdityneistd tyonteki-
joistd. Etenkin asiantuntijatehtdvistd eldkkeelle siirtyneet tyontekijit olisivat halutes-
saan uusien tydntekijoiden tutoreina ja heidédn kéytettdvissddn silloin, kun eteen tulee
vaikeita, kokemuksen tuomalla viisaudella ratkaistavia tilanteita. Tutorverkosto voisi

koitua monin tavoin hyddyksi sekd tyoyhteisolle ettd jo tyonsd jatténeelle tyontekijélle,
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ja sen myo6td kokemustieto nousisi ansaitsemaansa arvoon. Tdmén tyyppiselld jérjes-
telylld organisaatiossa voitaisiin vilttdd osaamistason lasku ja sen myotd tapahtuva
toiminnan laadun heikkeneminen niissd tyotehtivissi, joissa kokemuksen my&td han-

kitulla hiljaisella tiedolla on merkittdva asema.

Tilanne, jolloin tySyhteisdssd on sekd pitkédin kokemukseen, ettd alan uusimpaan tie-
toon perustuvaa osaamista, sisiltdd myos suuren mahdollisuuden. Jos esimies 16ytda
keinot ndiden erilaisten osaamisten yhdistimiseen, tarjoaa se parhaan mahdollisen
perustan toiminnan kehittimiselle. Runsas uusien tyontekijoiden rekrytointi voi edel-
leen myds muodostua mahdollisuudeksi kehittds organisaation osaamista haluttuun
suuntaan. Tami edellyttds sité, ettd asiaa on pohdittu ja haluttu suunta on selvilla rek-
rytointeja tekevélld esimiesportaalla. Sama asia pétee myGs uusia esimiehid rekrytoita-
essa. Ihmissuhdeosaaminen niyttiisi olevan yksi alue, jolle tulisi antaa painoarvoa

aikaisempaa enemmén.

(4) Esimiesten osaamisessa ja ajattelutavoissa oli havaittavissa selvd muutos verrattu-
na perinteisen byrokraatin johtajuuskuvaan (ks. esim. Rajala 1998; McHugh & Ben-
nett 1999). Kunnan esimiesten tyo lidhenee vihitellen yksityisen sektorin esimiehen
ty6td. Lahes kaikilla esimiehilld tuloksellisuuden ja palvelujen laadun seuranta ja ke-
hittiminen tai verkostojen luominen kuuluivat tirkeind osana tehtdvinkuvaan. Myos
kunnassa voidaan jo puhua johtamisesta ammattina (Temmes & Kiviniemi 1995), kun
esimiehilld on todellista valtaa ja vastuuta yksikoissddn. Muutos on ollut aikaisempaan
verrattuna suuri, ja usein pitkdén talossa olleiden esimiesten on tiytynyt omaksua tay-
sin uusi ajattelutapa. Tulosten perusteella liiketoiminnallinen ajattelu on kuitenkin
otettu melko hyvin vastaan, ja uusia toimintatapoja on viety onnistuneesti kéytantoon.
Toimintatapojen yritysméistyminen tuo varmastikin toimintaan uutta dynaamisuutta ja
edistdd kehittymistd monella saralla. Tulevaisuudessa yritysméistyminen ndyttas edelj
leen jatkuvan, joten esimiesten koulutuksessa ja rekrytoinnissa yrittdjdméainen ajatte-

lutapa tarvitsee entistd vahvemman aseman.

(5) Esimiehet ovat viime vuosien aikana kohdanneet paljon muutoksia. Niistd suurim-
pia ovat olleet organisaatiossa tapahtuneet uudistukset, mutta myds yhteiskunnan ja

tydeldmén taholta on tullut uusia haasteita mm. teknistymisen tai kansainvélistymisen
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kautta. Tamén hetken tilanteessa néyttiisi tirkedltd keskittyd olemassa olevien sekd
tiarkedksi havaittujen toimintojen ja kehityssuuntien vahvistamiseen. Tavoitejohtami-
sen, tulosjohtamisen ja prosessijohtamisen keskelld tarvitaan selkedd visiota tavoitel-
tavasta tulevaisuudesta (Syvinen 1998, 9). Jatkuva kehittyminen on nykypéivéin orga-
nisaatioille valttimétontd, mutta kehitys vaatii vankan perustan, josta ponnistaa eteen-
pdin. Uudistusten lomassa tidytyy olla aikaa my6s soveltaa opittuja asioita kéytdnnon
toimintaan. Esimiestytssd timénhetkisen tilanteen sisdistiminen ja sen vaatiman
osaamisen hankkiminen tuo motivaatiota kohdata tulevaisuuden muutoshaasteet. T4-

man pédivin ymmértdminen luo siten pohjan tulevaisuudelle myos johtajuudessa.

10.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen kokonaisluotettavuuden arviointi koostuu validiteetista ja reliabiliteetis-
ta. Validiudella viitataan mittarin kykyyn mitata juuri sitd, miti se on tarkoitettu mit-
taamaan. Reliaabelius taas tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta, sitd, kuinka hyvin
mittari pystyy antamaan ei-sattumanvaraisia tuloksia. Seuraavassa tarkastélen luotetta-
vuutta ensin perusteellisemmin tutkimuksen kvantitatiivisen osuuden ja sen mittarin
luotettavuuden kannalta, minké jilkeen siirryn kvalitatiivisen osuuden tiiviiseen luo-
tettavuuden arviointiin. Lopuksi tarkastelen kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen metodin

yhdistémists tdsséd tutkimuksessa.

Tutkimuksen validiuden tarkastelussa keskeiseksi kysymykseksi nousee kisite sisél-
16llinen validius (ks. esim. Alkula ym. 1994, 92). Vastaako kiyttamaéllani kyselylo-
makkeella saadut tulokset todella kysymykseen “Mit4 kehitystarpeita esimiehilld on?”.
Voidaanko tulosten perusteella sanoa, ettd esimichilld on juuri ndmé kehitystarpeet.
Kysymystd voidaan tarkastella ensinnédkin menetelméavalinnan nidkokulmasta. Olisiko
jokin muu menetelmaé ollut tésséd tapauksessa luotettavampi tapa kartoittaa esimiesten

kehitystarpeet?

Kyselylomake soveltui mielestédni hyvin tdmén tutkimuksen tarkoitukseen, kunhan
pidetddn mielessd, ettd lomaketutkimus antaa aina tietyssd mielesséd karkean ja yleis-
luonteisen kuvan tutkittavasta asiasta. Tutkimuksella pyrittiin saamaan yleiskuvaa

laajan ja jossain méérin heterogeenisen esimiesjoukon kehitystarpeista koulutuksen ja
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muiden kehittimistoimien pohjaksi, ja tdssd mySs mielesténi onnistuttiin. Yksittdisen
esimiechen kehitystarpeita ei tulosten perusteella voi luonnollisestikaan péstella.
Avoimet kysymykset sekd hallintokuntien johdon haastattelut toivat myds tukea kvan-
titatiiviselle aineistolle sekd paransivat tulosten luotettavuutta. Varmistusta tulosten
luotettavuudelle antoi myds niiden yhtéldisyys monelta osin aiempien tutkimustulosten
~ kanssa. Kvalitatiivisella ja enemmén tutkittavaldhtoiselld menetelmalld, esimerkiksi
teemahaastattelulla olisi toki voitu saada monipuolisempi ja tarkempi kuva kehitystar-
peista. Tdma oli kuitenkin jo kohdejoukon koon puolesta poissuljettu vaihtoehto. Toi-
saalta haastattelijan ldsnéoloa vaativa menetelmd olisi voinut myds heikentis tutki-

muksen validiteettia.

Sisdllollistd validiutta voidaan edelleen tarkastella tutkittavan ilmi6n, esimiesten ke-
hitystarpeiden operationalisoinnin nidkékulmasta. Abstraktin késitteen saaminen mi-
tattavaan muotoon on yksi keskeisimmistd kysymyksistd kvantitatiivisessa tutkimuk-
sessa. Operationalisointi koskee tissd esimiesosaamisen kisitettd, jonka eri puolia
lomakkeen kvantitatiiviset muuttujat pyrkivét mittaamaan. Operationalisoinnin on-
nistumista ei varsinaisesti voi mitata, mutta kyselylomakkeen rakenteen yhteydessd
olen kuvannut tavan, miten olen kyselylomakkeen rakentanut. Keskeisend periaatteena
on ollut muuttujien konkreettisuus ja soveltuvuus kohdeorganisaatioon. Ré#tdl6innistéd
johtuen en ole tukeutunut suoraan mihink##n aikaisempaan formaattiin. Esimiesosaa-
misen operationalisoinnissa apuna oli erityisesti hallintokuntien johdon haastattelut,
joita kdytin kyselylomakkeen laatimisen pohjana aihetta kisittelevan tutkimuskirjalli-
suuden liséksi. Kaikki esimiesosaamisen eri puolet eivit suinkaan tule kartoitetuksi
tdlld kyselylomakkeella. Painotus on henkilostéjohtamisen taidoissa, ja julkiselle sek-

torille t#ll4 hetkelld ja tulevaisuudessa keskeisissid osaamisalueissa.

Tutkimuksen validiteettia ovat saattaneet heikentéé tutkittavien tunnistettavuus, vas-
taaminen sosiaalisesti suotavammalla tavalla seké vastaamatta jéttdneiden eroavaisuu-
det suhteessa vastanneisiin. Ensinnékin lopussa olleet, vastaajien taustatietoja kartoit-
taneet kysymykset saattoivat pienempien hallintokuntien esimiesten kohdalla ensinné-
kin verottaa vastausméairdd sekd myos vaikuttaa tutkimuksen validiteettiin, silld niiden
kautta mahdollistui vastausten tunnistettavuus. Mainittakoon, ettd yksi lomake palau-

tui tyhjdnd tunnistettavuuden vuoksi, ja kahdessa lomakkeessa taustatietoja ei oltu
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tdytetty. Tama siitd huolimatta, etti lomakkeen alussa painotettiin vastausten luotta-
muksellisuutta. Taustatietojen tarkoituksen olisi kuitenkin voinut tuoda esiin vield
selvemmin. Taustatietojen sijoittaminen lomakkeen loppuun taas oli varmastikin tisséd
tapauksessa oikea ratkaisu, silld niiden vaikutus vastauksiin olisi voinut olla suurempi

alussa tdytettynd.

Yksi itseen kohdistuvien arviointien ongelma on vastaaminen sosiaalisesti suotavalla
tavalla. Aiemmissa esimiesosaamiseen kohdistuneissa tutkimuksissa (ks. esim. Pirnes
2000) vastaajien on havaittu jossain méfrin yliarvioivan osaamistaan erityisesti hen-
kilostéjohtamisen alueella. Tutkimuksen luotettavuutta voi parantaa ottamalla useampi
arvioitsijataho mukaan arviointeihin, kuten tissikin tutkimuksessa tehtiin. Parempi
tulos olisi vield saatu, jos esimiehié olisi arvioinut heidin 14hin esimiehensé ja alaiset
samalla formaatilla esimiesten itsearviointien kanssa. Mutta my®6s télld toteutustavalla
saatiin suuntaa arvioiden yhteneviisyydestd. Toisaalta tdytyy my0s muistaa, ettd eri

tahot todella katsovat asiaa hieman eri nikoékulmista.

Vastaamatta jittdneiden joukko saattaa myds poiketa jollain lailla vastanneista hei-
kentden tutkimuksen validiteettia ja tulosten yleistettdvyyttd koko organisaation esi-
miehiin. On ehki jopa todennikoisti, ettd vastaamatta jétténeet erottuvat jollain tavalla
vastanneista. Ratkaisevaa on kuitenkin se, liittyykd vastaamattomuus milldén lailla
esimiesosaamiseen. Vastaamatta jittimiseen lienee monia syitd: kiire, kiinnostuksen
puute, mutta ehképid yhtend syynd voisi olla myds omien esimiestaitojen heikkous.
Vastausta tidhdn pohdintaan ei 16ydy, mutta asia on hyvéd pitdd mielesséd tuloksia tar-

kasteltaessa.

Siirryttidessd tutkimuksen reliabiliteetin arviointiin kyselylomakkeen kysymysten sel-
keys ja ymmérrettdvyys nousee ensisijaisen tdrkedksi tekijaksi. Tédssd tutkimuksessa
kyselylomaketta laadittaessa tavoitteena oli kysymysten mahdollisimman konkreetti-
nen ja yksinkertainen rakenne. Lomakkeen muotoa ja kieltd testattiin kolmella pilotil-
la, jotka kuuluivat kohderyhmién. Pilottitutkimus osoittautui hy6dylliseksi, ja sen jil-
keen lomakkeessa tehtiin pienid muutoksia. Kaksi samaa asiaa mittaavaa kysymysti

yhdistettiin, yksi kysymys poistettiin kokonaan ja muutamassa kohdassa sanamuotoa
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tarkistettiin tdsmillisemmaiksi. Lisdksi lomaketta hiottiin yhdessd kaupungin henki-

16stodtiimin kanssa.

Vastausprosentti on myds yksi ldhde, josta voi tehdd pédtelmié tutkimuksen reliaabe-
liudesta. Tassd tutkimuksessa vastausprosentti oli postikyselyksi melko korkea, 71 %.
Aihe oli esimiehille ldheinen, jolloin motivoituneisuus vastata, seké sitd kautta myos
tutkimuksen luotettavuus kasvaa. My6s avoimiin kysymyksiin, joihin tydldytensa
vuoksi jatetddn helpommin vastaamatta, oli vastattu ahkerasti. Kolme neljésts vastaa-
jasta oli vastannut kaikkiin avoimiin kysymyksiin (paitsi nro 60). Myds summamuut-
tujien reliabiliteettikertoimen laskeminen on yksi keino mittarin reliaabeliuden tutki-
miseksi. Téssd tutkimuksessa reliabiliteettikertoimet summamuuttujilla vaihtelivat

0.71 - 0.85 valill, eli kohtalaisesta hyvéin. (ks. kyselylomakkeen rakenne)

Lomakkeen pituus ja tdyttdmistapa on tidssd tutkimuksessa saattanut taas heikentid
tutkimuksen luotettavuutta. Ensinnédkin lomake oli hieman raskas, koska arvioitavana
oli jokaisen 67 muuttujan kohdalla kaksi asteikkoa. Tdmi on voinut lisdtd vastaajien
huolimattomuutta. Edelleen lomaketta tdyttdessd on tdytynyt olla tarkkana asteikkojen
kanssa, jotka olivat nadkyvissd ainoastaan ensimmdiselld sivulla. Yhden lomakkeen

hylkisin sen vuoksi, ettd epdilin vastaajan tdyttineen sen véirin péin.

Tutkimuksen kvalitatiivisen osuuden luotettavuutta on myé6s syytd pohtia erikseen,
koska se tulkinnallisena menetelméné poikkeaa huomattavasti kvantitatiivisesta. Tee-
mahaastattelut toimivat tutkimusprosessissa toisaalta pohjana jatkotySskentelylle,
mutta toisaalta niistd saatavalla tiedolla oli my6s tirked asema tutkimusongelmien
ratkaisemisessa. Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden kriteerit eivét perustu
ensisijaisesti tutkimusmenetelmin ominaisuuksiin, kuten kvantitatiivisessa tutkimuk-
sessa. Témén vuoksi mydskddn validiteetti ja reliabiliteetti eivat vilttdmittd sovellu
sellaisenaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin. (Perttula 1995, 39.)
Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuus kietoutuu koko tutkimusprosessiin, ja liittyy
vahvasti my6s tutkimuksen eettisiin kysymyksiin. Tédsséd tutkimuksessa eettisyys to-
dentui uskollisuutena tutkimusaineistolle, sekd kiinnittimélld huomiota tutkittavien

tunnistettavuuden hiivyttimiseen.
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Tutkimusprosessin johdonmukaisuus tutkimuksen tarkoituksen, kéytettyjen menetel-
mien ja analyysitapojen suhteen kertoo tutkimuksen luotettavuudesta (Perttula 1995,
43). Kvalitatiivisessa osuudessa tarkoituksena oli hahmottaa organisaation tilaa ja
esimiesten osaamista hallintokuntien johdon silmin. Tdmé tavoite vaati joustavaa l&-
hestymistapaa, silld kyse oli tutkittavien kokemuksista sekéd kohdeorganisaation siséi-
sestd tiedosta, jonka selvittimisessd yksinkertaisin tapa oli kysyéd asiaa tutkittavilta.
Vastauksia ei ollut syytd rajoittaa srtukturoidummalla menetelmaéllé, vaan tarkoitukse-
na oli mahdollisimman laajan vastauskirjon esiin saaminen. Tamé oli tirked4 erityi-
sesti kyselylomakkeen laatimista silmailld pitden. Haastateltavien pohtiessa muiden
kuin itsensid osaamista sekd organisaatioon liittyvid seikkoja, my6skéin tutkijan lasné-

olo ei liene tulosten luotettavuutta heikentdvi tekija.

Keskeiseksi kysymykseksi kvalitatiivisessa tutkimuksessa nousee se, onko tutkija teh-
nyt oikeat johtopiitbkset tutkittavien vastauksista (Lincoln & Cuba 1985 Perttulan
1995, 42 mukaan). Teemahaastattelu aineistonkeruumenetelméni mahdollisti tarken-
nusten ja selvennysten tekemisen haastattelun aikana, miké edisti oikean ymmérryksen
muodostumista. Aihepiiri oli monilta osin kédytinnénldheinen ja siten tulkinnallisesti
melko selked, mutta sisélsi paljon organisaation sisdistd tietoutta seké haastateltavien
omia tulkintoja ilmidistd. Niinp4d mahdollisuus tarkennuksiin nousi keskeiseksi haas-

tattelumenetelmin eduksi.

Tutkimuksen tarkoitusta leimasi kéytdnnonldheisyys. Tamé nékyi sekd teemahaastat-
telun menetelmévalinnassa ettd aineiston analysoinnissa. Haastatteluiden avulla saatu
tieto oli osin fakta-luonteista organisaatiota koskevaa tietoa, osin haastateltavien ni-
kemyksié tietyistd organisaatiossa vallitsevista asiantiloista. Vaikka aina ihmisiéd tut-
kittaessa on kyse tutkittavan kokemuksista ja henkilokohtaisista tulkinnoista, téssi
tutkimuksessa pysyteltiin melko konkreettisella tasolla. Konkreettisuus oli myos
edellytys tutkimusongelmien ratkaisemiselle ja tulosten hyddyntdmiselle. Siten kvali;
tatiivisen aineiston analyysisséd tukeuduttiin vahvasti teemarungon mukaiseen analyy-
siin, ja pitdydyttiin ainoastaan monipuolisessa ja rikkaassa, ei niink#dén syvéllisessé
analyysissd. Konkreettisuus sinénsi nosti tulosten luotettavuutta, kun abstrahoinnissa
pysyteltiin teemoittelun tasolla, ja tutkijan omien tulkintojen vaikutus tuloksiin oli

siten vidhdisempi.
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Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan rooli korostuu saatavan tiedon tulkitsijana ja va-
lintojen tekijdnid tutkimuksen aikana. Tutkija vaikuttaa saatavaan tietoon lépi tutki-
musprosessin huomattavasti vahvemmin kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. (Hirs-
jarvi & Hurme 2000, 189; Perttula 1995, 43.) Tamai asia silmdlla pitéden olen tuonut
esiin tutkimuksen valinnat ja tulkintaperustan tutkimuksen vaiheita kuvattaessa. My®6s
kohderyhm4 ja tutkimustilanne on kuvailtu. Vaikka laadullisessa tutkimuksessa tois-
tettavuus ei raportoinninkaan myété tdysin toteudu (Perttula 1995, 42), pystyy lukija
kuitenkin tdmén perusteella hahmottamaan tehtyjen tulkintojen taustan.

Kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen menetelmén yhdistdminen t4ssé tutkimuksessa tulee
ymmirrettdviksi tutkimuksen tarkoituksen kautta. Menetelmien tieteenfilosofia pohjaa
erilaisiin 14htokohtiin, mitd on perinteisesti pidetty metodien yhdistdmisen kohtalon
kysymyksend (Brannen 1996, 3-5). Jos kuitenkin katsotaan metodien yhdistdmisen
perustuvan erilaisiin tietojenkeruumenetelmiin, eikd niink#in epistemologisiin 1&hto-
kohtiin ja n#kemyksiin validista tiedosta, menetelmien yhdistdminen mahdollistuu
(Bryman 1992 teoksessa Hirsjdrvi & Hurme 2000, 27). Tamén tutkimuksen tarkoituk-
sesta voidaan johtaa molemmat menetelmit siten, ettd seké kvalitatiivisen ettd kvanti-
tatiivisen menetelmin kéyttdmisen kautta tutkimuksen nidkokulma ja tulkintaperusta

laajenee, ja tutkimuksen luotettavuus paranee.

Aineistot ndhdédn toisiaan tdydentdving, ja tulosten tulkinnassa pyritddn ottamaan
huomioon niiden erilainen luonne. Brannen (1996, 16) korostaa metodien yhdistdmi-
sessd eri metodien tarkoituksen, niill4 saatavan tiedon luonteen ja sen teoriayhteyden
tarkkaa selvittimistd. Toisaalta tissi tutkimuksessa kvantitatiivisella ja kvalitatiivi-
sella menetelmaélld kerdtyn aineiston kovin voimakas vastakkainasettelu ei ole mieles-
tédni tarpeellista. Eri tutkimusmenetelmills kerétty tieto ei eroa voimakkaasti toisistaan
kaytannonlaheisen aiheen ja kvalitatiivisen aineiston analyysivalinnan vuoksi. Ensisi;
jaisena tarkoituksena tutkimuksessa on tulosten mahdollisimman suuri totuudenmu-
kaisuus kohdeorganisaatiossa. Tulosten yleistettdvyys laajempaan joukkoon ei siis ole
tutkimuksen pé#illimméinen tarkoitus. Laadullisella menetelmilld kerdtty aineisto,

hallintokuntien johdon haastattelut, ovat kyselyaineiston tavoin kattava kohdejoukko.
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Tulosten validius on hyva juuri kyseessd olevassa organisaatiossa ja kyseisessd koh-

dejoukossa.

Useamman metodin kéyttdminen parantaa tutkimuksen validiutta. Samaa asiaa tutki-
taan kahdella eri menetelmaélld, jolloin tulokset “varmentavat™ toisiaan (Hirsjarvi &
Hurme 2000, 31). Téhén liittyen yhtend etuna monimetodisessa léhestymistavassa on
ns. perusteettoman varmuuden vihentdminen. Yhtd menetelmid ja siten yhtd ldhesty-
mistapaa kaytettdessd tutkija voi uskoa l0ytineensd “totuuden” tutkittavasta asiasta.
Toisen metodin kdyttdminen saattaa usein karistaa timén ajatuksen, kun vastaukset
saattavatkin olla eri metodilla erilaisia. Tdmi todentui myds omassa tutkimuksessani.
Téssd tutkimuksessa metodien yhdistdmisessé ei kuitenkaan ollut ensisijaisena tarkoi-
tuksena luotettavuuden lisddmiseen, vaan erilaisten ndkékulmien saaminen tutkitta-
vaan asiaan. Metodit siis tdydensivét toisiaan, mutta toki paransivat myds tutkimuksen
luotettavuutta niiltd osin, kun eri metodeilla saadut tulokset olivat yhtendisid. Toisis-
taan poikkeavien tulosten kohdalla tidssd tutkimuksessa my6s vastaajajoukko ja siten
niékoékulma asiaan oli erilainen. Lis#ksi vaikka eri metodeilla pyritifin etsiméén vasta-
usta osin samoihin tutkimusongelmiin, kyseessd on kuitenkin eri kohdejoukon néke-

mykset samasta asiasta.

Viimeisend tekijand tutkimukseni luotettavuuden pohdinnassa tarkastelen toimek-
siantotutkimuksen vaikutusta tutkimuksen luotettavuuteen. Joissain tapauksissa toi-
meksiantotutkimus saattaa kahlita tutkimusta liiaksi siten, ettd tutkimuksellinen osuus
jé4 toimeksiantajan tavoitteiden jalkoihin. Toimeksianto télle tutkimukselle tuli Jyvis-
kyldn kaupungilta melko yleisessd muodossa. Toimeksiantaja saneli tutkimuksen pai-
tavoitteen, mité tietoa kaupunki tarvitsee timén tutkimuksen kautta, mihin siti kiyte-
tdén ja mikd on tutkimuksen aikataulu. Koska tutkimuksesta haluttiin koko organisaa-
tioon yleistettdvai tietoa, kohdejoukon koko oli myds ennalta médrdtty. Tamé on eh-
képd ainut tekijd, joka médradsi itse tutkimuksellisia ratkaisuja. Kokonaan toinen ky;
symys on se, olisik6 tutkimuksessa kannattanut keskittyd esimerkiksi tietyn hallinto-
kunnan esimiesten kehitystarpeiden syvéllisempdén tarkasteluun, jossa jo itse kehi-
tystarpeiden kartoituksen luonne olisi voinut olla kehittimisprosessin kaltainen, ja
ndkdkulma olisi voinut laajentua koko tyGyhteis66n. Mutta siind tapauksessa tutki-

muksen tarkoitus ja asetetut ongelmat olisivat olleet toisenlaiset. En kuitenkaan née
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tehtyd ratkaisua tétd huonompana, vaan kuten jo aikaisemmin toin esille, ainoastaan
eri tavoitteisiin tdhtidvani ratkaisuna. Ison joukon kehittdmistarpeiden kartoittamisella
luotiin perusta kehittdmistyélle, jossa vasta pureudutaan syvemmin kunkin esimiehen

tyohon.

~ Kaikki muu osuus tutkimuksessa jéi itseni péaatettdviksi. Nahdédkseni toimeksiantotut-
kimus ei heikentdnyt miltd4n osin tutkimukseni luotettavuutta. Toimeksiantajan ta-
voite oli muotoiltavissa selkeiksi tutkimusongelmiksi, ja menetelmédén ym. liittyvét

tutkimukselliset ratkaisut olivat tutkijan ratkaistavissa.

Tami tutkimus herétti ensinnikin mielenkiinnon siitéi, olisivatko tulokset olleet sa-
manlaiset, jos mukana olisi ollut my6s tyéntekijéiden ndkemykset esimiesten osaami-
sesta. Jatkossa titd tutkimusta voisi laajentaa ty6ntekijoihin, ja ottaa esimerkiksi mu-
kaan pienempi esimiesjoukko ja enemmén arvioitsijoita. Toiseksi esimiestyon kehit-
tdminen esimichen jaksamisen ja tyonkuvan ndkékulmasta olisi alue, jolla tarvittaisiin
uusia ratkaisuja. Kolmas kiinnostava ndkékulma olisi soveltaa Sandbergin (2000) né-
kemystd osaamisesta esimiesty6hon. Tdma lienee aikaisemmin tutkimaton alue. Tut-
kimus vaatisi esimiesten syvéhaastatteluita, silld esimerkiksi timin tutkimuksen ky-
selylomakkeen avoimella kysymykselld "Kuvaile pétevii esimiestd" jaddéén liian pin-

nalliselle tasolle Sandbergin (2000) analyysin soveltamista ajatellen.
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LIITTEET
Liite 1: Teemahaastattelurunko
TEEMAHAASTATTELURUNKO
» Kokonaiskuva hallintokunnasta ja sielld tehtéiviisti tyosti
- toimintaidea
- mink3 tyyppistd hallintokunnassa tehtdvé tyd on

- tyon organisointi

> Hallintokunta tiniiin ja tulevaisuudessa

- hallintokunnan heikkoudet ja vahvuudet
- vahvuuksien hy6dyntdminen, heikkouksien parantaminen

- viimeaikaiset muutokset, jotka ovat vaikuttaneet hallintokunnan toimintaan
- muutosten vaikutukset esimiesten ty6hon / osaamiseen

- odotettavissa olevat muutokset, jotka vaikuttavat hallintokunnan toimintaan
- lédhitulevaisuudessa
- pitkélld aikavalilld
- muutosten vaikutukset esimiesten ty6hon / osaamiseen

> Esimiestyo hallintokunnassa

- hallintokunnan johtamisrakenne

- esimiesten keskeiset esimiestyohon liittyvét tehtévit ja vastuut

- millaista esimiestaitoihin liittyvad4 osaamista esimiehilld tulisi olla
- till4 hetkelld
- tulevaisuudessa

- miten uusi osaaminen kannattaisi hankkia

- esimiehen ty6hon / osaamiseen liittyvit mahdolliset ongelmat téll4 hetkelld
- syyt

- ratkaisumallit

- esimiesten kohtaamat ongelmat / haasteet tulevaisuudessa

> Henkildston kehittiiminen hallintokunnassa

- miten hallintokunnassa taataan henkil6ston ja erityisesti esimiesten osaaminen
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Liite 2: Kyselylomake

Hyvi esimies! 9.10.2000

Yhteiskunnassa ja tyteldméassa on meneillédn monenlaisia muutoksia, joiden vaikutukset
ulottuvat myfds esimiesten tydhon asettaen uusia haasteita esimiesten osaamiselle. Myds
kaupunkiorganisaatio on lapikaynyt monia esimiehid koskettavia uudistuksia, ja tulevaisuus
vaatii siltd edelleen jatkuvaa toimintojensa kehittamista.

Taman kyselyn tarkoituksena on selvittaa esimiestyén ongelmakohtia ja esimiesten osaa-
mistarpeita omassa tydssadn yksikdn tai ryhman johtajana. Kyselylomakkeen avulla saadut
tulokset antavat hyvan Iahtékohdan oikein kohdentuvan ja todellisiin tydssa koettuihin tar-
peisiin perustuvan koulutuksen ja kehittdmistoiminnan suunnitteluun. Kyselylomake lahe-
tetdadan n. 150:lle kaupunkiorganisaation esimiehelle. Pyydan Sinua vastaamaan huolelli-
sesti lomakkeen kysymyksiin ja palauttamaan sen nimettdmand oheisessa kirjekuoressa
viimeistaan keskiviikkoon 4.10. mennessa strategiseen suunnitteluyksikk6dn, josta ne me-
nevat suoraan allekirjoittaneelle. Tutkimus tehddén Jyvaskylan kaupungin toimeksiantona,

ja teen siitd myds kasvatustieteen pro gradu -tydni.

Paivi Palomaki
Kasvatustieteen yo
Puh. 040-7434289
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Kyselylomakkeeseen on koottu esimiehen tySlle ominaisia tehtdvii tai niiden vaatimia tietoja ja taitoja, jotka
on valittu lomakkeeseen jo tehtyjen haastattelujen ja aiheeseen liittyvin kirjallisuuden perusteella. Arvioi
kunkin tehtdvdn kohdalla vasemmassa sarakkeessa (A) kuinka tirkefind pidit kyseistd asiaa omassa esi-
miestydssdsi. Tamén lisdksi arvioi oikeassa sarakkeessa (B) kuinka hallitset omassa esimiestyossasi kysei-
sen asian toteuttamisen. (Mitd tdrkedmpi tai mitd paremmin hallitset, sitd suurempi luku!) Sarakkeessa A on
mukana myds vaihtoehto "En niie omaan tyohoni kuuluvana" (0), joten jos valitset timén vaihtoehdon,
jiitd silloin oikea puoli (B) sen tehtiviin kohdalta tiyttiimiitti. Jokaisen osa-alueen lopussa on my®s tyhjii
rivejd, jonne voit lisdtd mielestisi kyseisestd osa-alueesta puuttuvia tehtdvid. Suuri osa alla olevista kohdista
kuvaa jossain méirin ideaalista esimiehen toimintaa. Tastd huolimatta pyri vastaamaan kaikkiin kohtiin
mahdollisimman totuudenmukaisesti, jolloin saadaan selville todelliset ongelmakohdat ja kehittamistar-

peet esimiesten ty6ssd! Vastaukset ovat luottamuksellisia ja lomakkeet palautetaan nimettomini.

MALLIVASTAUS
0 1 2 3 18.

4 5
o poood Alaisten mukaan ottaminen muutosten suunnitteluun ja hei-
dén tyotidn koskevaan paatoksentekoon

1 2 3 4 5
oooono

Huom! Mieti jokaisessa kohdassa vain omaa esimiestyotisi ja omaa tydyhteisoisi! Arvioi esimerkiksi tissd kuinka
tarkedd alaisten mukanaolo on tai olisi juuri Sinun yksik¢ssasi tai ryhmassidsi, ja kuinka todellisuudessa pystyt toteut-
tamaan asian.

A. B.

5. Pidiin erittiin tirkeana 5. Hallitsen hyvin

4. Pidan melko tiarkedni 4. Hallitsen melko hyvin

3. Pidén jossain méirin tirkedini 3. Hallitsen joten kuten

2. Pidin vain vihin tirkedini 2. Koen melko ongelmallisena
1. En pidéi lainkaan tirkeéini 1. Koen erittiiin ongelmallisena

0. En niie omaan ty6honi kuuluvana

A. HENKILOSTOJOHTAMINEN B.
Vuorovaikutus alaisten kanssa
0 1 2 3 4 5 1. 1 2 3 4 5
[0 O OO OO Ynteinen keskustelu ja ideointi alaisten kanssa tysn tekemiseen [] [ [J] [(J [
liittyvissé asioissa
0 1 2 3 4 5 2. 1 2 3 4 5
O 0O 0O 0OQO O Alisten mielipiteiden, myss omistani poikkeavien, kuunteluja [] [ [J [J O

huomioon ottaminen

3.
Alaisten innostaminen ja motivointi
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5. 1
Negatiivisen palautteen antaminen rakentavasti ja kannusta- [ ]
vasti

6. 1
Sainnollisten esimies-alaiskeskustelujen kiiyminen alaisten []
kanssa

7. 1
Erilaisten asiantuntijoiden huomioiminen ryhmin johtamisessa [ ]

(moniammatilliset ryhmit)
1

Yhteisollisyyden ja “me-hengen” luominen tydyhteisssn [

Inhimillinen johtajuus

9. 1
Luottamuksellisen suhteen rakentaminen alaisiin O
10. 1
Alaisten huolten kuuntelu ja heidén tukeminen O
11. 1
Ihmisten erilaisunden huomioon ottaminen alaisten ohjaami- |
sessa
12. 1
Alaisten jaksamisesta huolehtiminen O
13. 1
Tydyhteisossi ilmenevien ihmissuhdeongelmien syiden tun- []
nistaminen
14. 1
Alaisten kehittymismahdollisuuksista huolehtiminen esimer- []
kiksi koulutuksen sek3 tyon jérjestelyn avulla
Valmentava ja valtuuttava esimies
15. 1
Alaisten itsensisen ja oma-aloitteisen tyoskentelytavan vah- [ ]
vistaminen
16. 1
Tavoitteiden asettaminen yhteistydssi alaisten kanssa O
17. 1

Alaisten mukaan ottaminen muutosten suunnitteluun ja heidan [ ]
tyotidn koskevaan pédtsksentekoon
18. 1
Vapauden antaminen tyontekijoille méritelld keinot tavoittei- [ ]
siin padsemiseksi

Vahva johtajuus

19. 1
Tyoyhteisossa / -ryhmissi ilmeneviin, tydyhteison toimintaan [ ]
vaikuttaviin epékohtiin puuttuminen

20. 1
Pistosten tekeminen ja toimenpiteisiin ryhtyminen epikohtien [ ]
korjaamiseksi
21. 1

Johdonmukaisten ja oikeudenmukaisten pastosten teko J
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22.
Ty6ryhmén ihmissuhdeongelmiin puuttuminen

23.
Negatiivisen palautteen antaminen alaisille

24,
Hyviksi toteamieni asioiden takana pysyminen

25.
Tarvittaessa lujien ja padméairitietoisten otteiden kdyttiminen
asioiden sujumisen varmistamiseksi tydyhteisgssa

Toiminnan perusedellytysten turvaaminen

26.
Oman yksikkdni / ryhmini tavoitteiden asettaminen ja niiden
painottaminen toiminnan johtamisessa
27.
Tyontekijoiden sitouttaminen tavoitteiden saavuttamiseen

28.
Tydryhmien tai tydntekijoiden tehtivaalueiden médrittely

29.
Ty6yksikon / -ryhmén toimintaedellytysten takaaminen

30.
Tyontekijoiden / -ryhmien tydskentelyn ja tulosten arviointi

31.
Onnistuneiden henkilévalintojen tekeminen

Tiedonkulku

32.
Tyontekijoille tiedottaminen tydyhteisod koskettavista asioista

33.
Tyoyksikén / -ryhmin sisdisestd tiedonkulusta huolehtiminen

34,
Ylempini tehdyistd pastoksisté tiedottaminen alaisille

3s.
Koko kaupunkiorganisaation strategioiden ja tavoitteiden
vieminen alaisten tietoisuuteen ja osaksi tydtd
36.
Tydstd saatujen kokemusten ja alaisten ehdotusten hyodynti-
minen ja vieminen tarvittaessa ylemmille p4atintéitahoille

37.

38.

UUDISTUMISEN JA MUUTOKSEN JOHTAMINEN

39.
Tulevaisuuden kehityssuuntien ennakointi ja toiminnan suun-
nittelu pidemmalld tghtdimelld
40.
Kehitystoimenpiteiden ja uudistusten alkuun paneminen ja
vieminen kiytinnén toimintaan
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41.
Alaisten innostaminen ja sitouttaminen kehitystoimenpiteiden
toteuttamiseen
42,
Kehitystoimenpiteiden tarkoituksenmukaisuuden ja hyddylli-
syyden perustelu alaisille
43.
Innovatiivisuutta ja kokeiluja tukevan ilmapiirin luominen
tyoyhteisdon
44.
Alaisten tuottamien kehittimisideoiden toteuttaminen ja eteen-
péin vieminen
45.
Toiminnan kehittdmistd koskevien keskustelujen kdyminen
alaisten kanssa
46.

TEKNINEN OSAAMINEN

47.
Oman erikois- ja toimialan uusimman tiedon hankkiminen ja
oman ammattitaidon piivittiminen
48.

Kunnallista toimintaa koskevan lainsd4d4nnon ja tySmarkki-
noiden pelisddntdjen tunteminen ty6yksikon toiminnan johta-
misen ja pédtéksenteon pohjana
49.

Tietotekniikan hyviksi kiytté omassa tydsséni

50.
Vieraiden kielten kiyttd omassa tydsséni

51.

TALOUDEN SEKA YRITYSMAISTEN
TOIMINTATAPOJEN HALLINTA

52,

Oman yksikk6ni aseman mieltiminen osana kaupunkiorgani-
saatiota, ja p#itdsten tekeminen koko organisaation tavoitteet
huomioon ottaen
53.

Oman yksikkoni / ryhméni toiminnan ja henkil6ston liittdmi-
nen talouden suunnitteluun
54.

Oman yksikkoni / ryhméni tuloksellisuuden parantaminen

55.
Oman yksikkoni / ryhmaéni tulostavoitteiden toteutumisen
valvominen
56.
Oman yksikkéni / ryhmini palvelujen laadun valvonta ja
kehittiminen
57.
Asiakaspalvelun tirkeyden painottaminen ja
“palveluhenkisyyden” lnominen omaan yksikkooni
58.
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60. Miti sellaista osaamista nikisit itselldsi olevan, mitii et pysty nykyisessé tyotehtiviissési hyo-
dyntimiin maksimaalisesti tai lainkaan?

ITSETUNTEMUS JA KEHITTYMISHALU

0 1 2 3 4 5 61. 1 2 3 4 5
O O OO0O0DO0>QO Omanjohtamistapani heikkouksien ja vahvuuksien tunnistami- [ ] ] [ [0 [
nen sekd hyviksyminen
0 1 2 3 4 5 62. 1 2 3 4 5
O O0O00godg Omien johtamistaitojeni kehittdminen O00dguog
0 1 2 3 4 5 63. 1 2 3 4 5
O O 0O0QO0QO0QO Koulutukseen hakeutuminen omien johtamistaitojen kehittami- [] (] (] [J (O
seksi
0 1 2 3 4 5 64. 1 2 3 4 5
[l O0O00O0og Omaan esimiestoimintaan liittyvin palautteen hankkiminen [] (] [J [J OO
alaisilta seki tydtovereilta
0 1 2 3 4 5 65. 1 2 3 4 5
O O0O04gdagad O0000
ESIMIESTYON ULKOISET RAAMIT
0 1 2 3 4 5 66. 1 2 3 4 5
O O0O0OQga Tuen ja avun hankkiminen omalta esimieheltini O0O0gaog
0 1 2 3 4 5 67. 1 2 3 4 5
O OOO0O0go Ylemmin johdon ja alaisten tavoitteiden yhteensovittaminen [ [ [J [J [J
. omassa esimiestyossini
0 1 2 3 4 5 68. 1 2 3 4 5
] OO0O000g Tuloksellisuus- ja tehokkuusvaatimusten seka johtamisen [} [] [J O [
‘ inhimillisen puolen yhteensovittaminen omassa esimiestydssé-
ni
0 1 2 3 4 5 69. 1 2 3 4 5
O O0O0giaog Oman tehtivialueeni sekd minulle asetettujen tavoitteiden [] [ [] [ [J
hahmottaminen
0 1 2 3 4 5 70. 1 2 3 4 5
O O0O0Oo0og Taitteni suorittaminen tydajan puitteissa O0O0uo0oauo
0 1 2 3 4 5 71. 1 2 3 4 5
O O0OgoOgogo Minulle asetettujen vaatimusten seki omien valtuuksieni [] (] [ [ [J
yhteensovittaminen
0 1 2 3 4 5 72. 1 2 3 4 5
O O0O0O0Oog Tavoitteiden ja resurssien yhteensovittaminen O000aono
0 1 2 3 4 5 73. 1 2 3 4 5
] OoOooon Oman ajankyttoni hallinta O0O000n0
0 1 2 3 4 5 74. 1 2 3 4 5
O OO0g0gaOaad Oooo0oOod
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75. Milli tavalla haluaisit itse muuttaa tyétisi / tydtapojasi?

76. Miten arvelet oman esimiestydsi muuttuvan seuraavan 5 vuoden aikana?

77. Miti vaatimuksia muutokset asettavat omalle osaamisellesi?

78. Lopuksi kuvaile omin sanoin millainen on mielestiisi piitevi esimies sellaisessa tydyhteisossi,
jossa itse tyoskentelet.

Taustatiedot:
Ympyrdi oikea vaihtoehto tai téytd tyhjélle viivalle

79. Sukui)uoli 1 mies 83. Hallintokunta
2 nainen 1 Keskushallinto

2 Kulttuuritoimen keskus

80.1kd ____ vuotta 3 Liikuntapalvelukeskus
4 Opetustoimi
81. Olen 1 yksikén / osaston esimies 5 Rakennusvalvontavirasto
2 ldhiesimies 6 Sosiaali- ja terveyspalvelukeskus

7 Ympéristovirasto

82. Olen tydskennellyt nykyisessé tehtdvassini vuotta

Kiitos vaivannddstéasi ja aurinkoisia syyspaivia!
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Liite 3: Faktorianalyysi

Structure Matrix

Factor
1 2 3 2 5
B17 753 225 -235 223 -171
B44 '697 423 -436 '145 212
B10 '670 230 -413 '162  3,201E-02
B26 '632 '562  -244 '381 - 282
BO1 617 ‘417 -363 191 173
B09 612 351 -365 '204 6,153E-02
B36 '605 '367  -385 '302  -210
B45 591 271 -'346 183  -185
BOS '578 '385  -393 312 -139
1.867E-
B34 565 1271E-02 -293 306 >
B32 562 '8'%428'5' 4’209225' 199 230
B24 553 326 -165 7,882E-02 -265
B28 '536 202 -112 8171E-02 -354
-8,353E- -2.398E-
B31 530 208 > 275 2
B16 500 209 -343 160  -215
B55 487 330 -,382 397 '5’25235'
B06 486 6220E-02 -224 123 3.936E-02
BIS 458 329 -288 344 OTE
B14 435 234 -314  -108 149
B52 '384 '356  -343 324 7.546E-02
B35 '377 '106  -365 126 -132
B20 375 247 -333  O28E 443880
B18 354 0B49E-02 -234 6,607E-02 5,970E-02
B62 1261 764  -228 189 -219
B63 164 715 -186 225  -231
B39 342 659  -,386 '4'%4285' - 103
B40 185 647  -409  -158  -438
B50 8,009E-02 557  7,339E-02 4,450E-02 -140
B64  4372E-02 521 -180 417 -123
B47 154 490  -114 3769E-02 -128
B49 127 446 1487E-02 -318  -364
B48 '332 434 -322 249  -114
B58 232 '387  -117 213 120
B19 1286 '169  -.875 167 -217
B05 168 124 -800 ‘144 -147
B0 482 200 -747 28UE 475
B13 403 1,924E-02 -706 224 257
B23 215 150 - 646 211 '9’2‘;4'5'
B22 236 214 -642 225 -131

B12 ,402 124 -,609 ,206 ,233



B4 186 224  -563 435 135
B43 488 442  -548 155 158
B11 422 260  -545 308 230
BO2 514 411 -519 199 111
B21 414 322  -488 232 137
BO7 458 310  -485 100 ~O%E
B25 394 338 -441 199 332
BS6 245 378  -418 625  -288
BS3 305 247  -230 579  3,326E-02
B30 460 275  -37 a3 o109
BO3S 221 200  -446 507  -252
BS7 281 214  -157 506 272
B61 219 434  -278 505  -101
B3 231 OUIE 410 401 2,257E-02
BS4 266 317 -305 480  -427
B41 233 433  -379 375 740
B42 272 193  -212 109  -703
B27 362 354 -200 336 -473

Extraction Method: Principal Axis Factoring. Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.

(jatkuu)
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