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Johdanto

Esimiestyon kehittamista voidaan toteuttaa monella erilaisella tavalla. Perinteista on jarjestéa
koulutusta esimiehille tai aktivoida esimiehid oman tyonsa reflektointiin erilaisin valitehtavin ja
luomalla mahdollisuuksia esimiehille johtajuuskokemuksiensa vertailuun pienryhmissa.
Esimiesty6té kehitettédessa koulutustoimenpiteet voidaan kohdistaa esimiehiin tai aktivoida
heidan tyontekijoitéan, kuten Rauman seutukunnan alueella toteutetussa esimiestyon
kehittamisprosessissa on tehty. Koulutusprosessi sisaltéa kaksi erilaista interventiota, esimiehille
(n=noin 200) suunnatun intensiivisen, ryhmissa tapahtuvan koulutuksen ja tutoroinnin seka
koko muulle henkildstolle (n = noin 1300) suunnatun luentotyyppisen koulutuksen.

Rauman kaupungin henkil6ston kehittdmisprosessi on kaksivuotinen ja sisaltéa useita
teemaluentoja kaupungin tyontekijoille. Y hden luentotilaisuuden teemana oli “Mita on hyva
ihmisten johtaminen?’ Luentoteemaan aktivoimiseksi ja toisaalta tutkimustarkoituksiin pyysin
kaikkia lunennoille osallistuneita vastaamaan omin sanoin kysymykseen: “Mité tyontekija voi
tehda tullakseen johdetuksi hyvin?’ Kertyneet yli 1600 erilaista vastausten sisdltamada mainintaa
on analysoitu ja niiden kautta on mahdollisuus saada tietoa siita, millatavalla kaupungin
tyontekija mieltavét sitoutuneisuutensa johtajuuden onnistumiseen. Samalla tutkimusaineisto
paljastaa kasityksid myos yleisesti sitoutumisesta omaan tyohon. Tutkimustulosten pohjaltaon
mahdollisuus pohtia, miten kehittda kunnallista esimiestoimintaa, koska aineisto ilmentéa
tyontekijoiden esimiehiinsi suuntaamia odotuksia. Kuntasektorin esimiestyon kehittamiseksi on
perusteluina olemassa useita seurantatutkimuksia, joilla on osoitettu henkil6ston hyvinvoinnin ja
tyon laadun edellyttavan hyvéa johtajuutta (essim. Vahtera, Ahonen, Antikainen, Pentti, Ala-
Mursula & Kangas 1999; Vahtera, Kiviméaki & Virtanen 2002).

Taman artikkelin tavoitteena on pohtia tyontekijoiden kokemuksia vaikutusmahdollisuuksistaan
johtajuuden onnistumiseksi. Taman ndkokulman teoreettisena perustana on kasitys johtajuudesta
vuorovaikutusprosessina, jossa niin esimiehet kuin tyontekijét ovat osallisina.
Tutkimusmateriaali antaa pohjatietoa esimieskoulutuksille valottaessaan tyontekijéiden
nékemyksia esimiestoiminnan kehittamiseksi.

Johtgjuuskirjallisuus on padsaanttisesti laadittu esimiehen nakokulmasta. Téssa artikkelissa
esitelty empiirinen aineisto on koottu vain sellaisilta kaupungin tyontekijoilta, joillaei ole
esimiesasemaa, mutta joiden johtajuutta koskevista nékemyksisté oltiin kiinnostuneita. Aiempia
vastaavia tutkimuksia on ollut vaikea |6ytéa. Pulkkinen ja Rauhala (2001) selvittivat seka
opettgjien etta rentoreiden ndkemyksia hyvasta koulun johtamisesta, mutta siindkin
tutkimuksessa on perinteinen kysymyksenasettelu siitd, millainen rehtorin pitéisi opettgjien
mielesta olla, jotta koulun johtaminen onnistuisi: opettgat odottivat rehtorilta erityisesti
luotettavuutta ja rehel lisyyttd, tasapuolisuutta ja oikeudenmukaisuutta.
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On epétyypillista asettaa esimiestyon laadun arvioinnin kriteeriksi tyontekijoiden osallisuus,
mista asetelmasta kertoivat useiden tutkimusaineistooni ja siis luennolle osallistuneiden suulliset
kommentit: “en ole koskaan ennen tullut ajatelleeksi, etta olisin osallisena johtajuuden
onnistumisessa’ tal “ en ole aiemmin tullut gjatelleeksi asiaa ndin pain: johtamisen onnistumisen
gyita olen tottunut hakemaan johtajan kayttaytymisestd, mutta en omastani”.

Tassa artikkelissa esiteltavan empiirisen aineiston kasitteellinen jasentaminen osoittautui
vaikeaksi, koskatarjolla olisi monia erilaisia vaihtoehtoisia peruskésitteitd, joiden avulla
empiiristaaineistoa voisi jasentda. Vaihtoehtoisista késitteista esimerkkeind ovat sitoutuneisuus
johtajuuteen, motivoituneisuus, koetut vaikutusmahdollisuudet, osallisuus,
organisaatiokansalaisuus (organizational citizenship), jaettu johtajuus, oikeudenmukainen
johtajuus, luottamus. Valitsin taman artikkelin keskeiseksi nakokulmaksi pohtia johtajuuden
kehittamista kuntaty©tssd, koska empiirinen aineisto on koottu kaupungin tyontekijoiden
keskuudessa. Johtajuuden kehittamista tarkastelen rajatusti oikeudenmukaiseksi koetun
johtajuuden ndkodkulmasta, jota johtajuus-nakokulmaa on alettu tutkia erityisen paljon vasta
viimeisen viiden vuoden aikana ja koska oikeudenmukaisesta johtajuudesta on saatavilla
kuntatyontekijoiden keskuudessa koottuja vertailuaineistoja.

Esimiestyon kehittamistarpeita kuntasektorilla

1990-luvulla on Suomessa tehty useita huomattavan lagjoja selvityksia (esim. Nakari 1996;
Vahteraet al 1999; Kunta-alan tydolobarometri 2001; Vahtera et al 2002; Forma,V énanen,
Saari & Harkonméki 2003; Vaananen, Forma, Saari & Harkonméki 2003) kuntatyontekijoiden
ty0ssa jaksamisesta ja tyohon sitoutumisesta. Naiden tutkimusten pohjalta on mahdollista saada
hyvé ja kattava kuva siitg, mik& on ominaista talla hetkella kuntatydntekijoiden tydhon
suhtautumiselle ja millaisia muutoksia on tapahtunut viimeisen kymmenen vuoden aikana. Tama
tutkimuksellinen tieto on hyva lahtokohta pohtia, mistéa rakentuu kuntatyontekijéiden
tyomotivaatio ja mihin seikkoihin kunnan esimiestoiminnan kehittémisessa tulisi kiinnittéa
huomiota.

Edella mainituista lagjoista tutkimuksista nousee muutamia keskeisia peruspiirteitad kuntatyosta,
joigta piirteista tutkijat ovat yksimielisia Kuntien henkilostosta keskimaarin kaksi kolmasosaa on
naisia. Kunnan tyontekijét ikdantyvét. Kiireen jatyon henkisen rasittavuuden lisé&ntyminen on
selkeatrendi (esim. Vahteraet al 2002). Lehdon (1999) mukaan kiire on liséantynyt 1990-luvun
aikana erityisen voimakkaasti kunta-alalla, ja sielta erityisesti terveydenhuollon sektorilla. Sen
sijaan rigtiriitaisia tutkimustuloksia on siitd, onko sairaspoissaoloissa tapahtunut muutoksia ja
onko tyytyvaisyys esimiestoiminnan onnistumiseen muuttunut. Vahteran ja Pentin (1999)
seurantatutkimuksen mukaan ristiriidat esimiehen kanssa vahenivét, muttatydyhteisojen siséiset
ristiriidat liséantyivét kuntasektorilla vuodesta 1990 vuoteen 1997. Sen sijaan Forma et al (2003)
tutkimuksessaan havaitsivat, etta kuntasektorilla tyontekijoiden hyvinvoinnin takaamiseksi
kaikkein tarkeimmaksi toiminnan kehittémisen kohdealueeksi todettiin johtaminen.

Naisvaltaisen tyontekijgjoukon onnistuva johtaminen, ikdohtamisen elementtien tunnistaminen
jatydtilanteiden koetun kiireisyyden jarasittavuuden saétely ovat joka tapauksessa olennaisia
seikkoja esimiestoiminnan kehittdmiseksi kuntatyossi.

Tutkimuksen suorittaminen

1. Tutkimuksen tavoite



Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda tyontekijoiden ndkemyksia siitd, missa méérin jamilla
tavalla he kokivat olevansa osallisina johtajuuden onnistumisessa. Tutkimusaineisto pohjautuu
tyontekijoiden omakohtaisiin kokemuksiin vaikuttamismahdollisuuksistaan johtajuuden
sisallon suhteen. Tyontekijoiden kokemusten tutkiminen osallisuudestaan johtamisen
onnistumiseen tuo merkityksellista perustietoa johtajuuden kehittamiseksi.

2. Tutkimuksen kohdehenkil6t

Tutkimus on kohdentunut Rauman kaupungin henkilstoon, joka on osallistunut Kansallisen
tydeldaman kehittéamisohjelman kautta tuettuun kaksivuotiseen tyon kehittamisprosessiin. Tama
prosess sisdltda erilliset esimiehille tarkoitetut koulutus- ja tutortapaamiset seka muulle
henkilost6lle suunnatut luentotilaisuudet. Naista luennoista yhden teemana oli ihmisten
johtaminen. Sama luento pidettiin neljana erillisena tilaisuutena ja niihin osallistui kaiken
kaikkiaan 820 Rauman kaupungin tyontekij&a, joista naisia oli valtaosa (82 %, 673) ja miehia
vain reilu 10 prosenttia (12%, 95). Pieni osatyontekijoista ei halunnut ilmaista sukupuoltaan
(5%, 52), jokaoli ainut pyydetyista taustatiedoista.

Tutkimuksen kohdehenkil6t edustavat kaikkia kaupungin henkildstoryhmié ja kaikkia eri
sektoreillatoimii yhteensd noin 1000 tydntekijdd Rauman kaupungin palveluksessa.
Kolmanneks suurin sektori on tekninen virasto, jossa tyoskentelee vajaa 400 tyontekijaa. Kaikki
muut kaupungin virastot tai osastot ovat alle sadan hengen yksikkdja. Kaiken kaikkiaan Rauman
kaupungin vakinaista henkildstoa tutkimusaineiston keruuaikana oli yhteensd 1717, joistasiis
820 osallistui téssa artikkelissa esiteltédvan empiirisen aineiston tuottamiseen.

Aineiston edustavuudesta sektoreittain ei ole mahdollista saada tietoa, koska kohdehenkildita ei
pyydetty ilmaisemaan edustamaansa toimintasektoria. Sen sijaan kohdehenkildiden edustavuutta
sukupuolen suhteen on mahdollista arvioida. Kun Rauman kaupungin vakinaisista tyontekijoista
71% on naisia ja tutkimusaineistossa on 82% naisia, voidaan todeta aineistossa olevan lievéasti
yliedustettuina naiset, mika kertoo yleisesta naisten aktiivisemmasta osallistumisesta opetus- ja
luentotilaisuuksiin ja mydskin mahdollisesta innostuneisuudesta vastata kyselyyn: vaikka
kaikille paikalla olleille jaettiin vastauspaperi, ei ollut mahdollista tarkistaa, vastasivatko kaikki
kyselyyn. Tutkimusaineiston naisvaltaisuus vastaa hyvin valtakunnallista kuntasektorin
ty6tilannetta sukupuolijakautuman suhteen. Vahtera et al (1999) tutkimuksen mukaan valtaosan
kunnan tyosta tekevat naiset.

Tutkimukseen osallistuneet Rauman kaupungin tyontekijat edustivat henkilostod, jollaei ollut
esimiestehtavig, ja kuten todettua, heista valtaosa oli naisia. Sen sijaan Rauman kaupungin
esimiehet ovat suurin piirtein puoliksi naisia ja miehia (esimiehistd 53% naisiaja 47% miehid).
Tutkimus kohdentuu siis selvittdméaan, miten paljon naisvaltainen tyontekijdoukko olettaa
voivansa vaikuttaa siihen, etta tulisi johdetuksi hyvin. Rauman kaupungin esimiehet edustavat
melko tasaisesti yhté& paljon miehiaja naisia, joten monien naistyontekijoiden odotukset
suuntautuvat miespuoliseen johtajaan ja péinvastoin monilla miesesimiehilla on naisvaltainen
tyoyksikkd johdettavanaan.

3. Tutkimusaineiston keruu ja analysointi

Kuten edelld on kuvattu, tutkimusaineisto on koottu Rauman kaupungin henkil6stdlle suunnatun
valmennusohjelman luentotilaisuuksien aikana. Luennot tapahtuivat kevaélla 2003.
Tutkimusaineiston kerd&aminen organisoitiin luentotilaisuuksien alussa jakamalla kaikille tyhja
vastauspaperi, jolle pyydettiin kirjoittamaan omin sanoin vastaus kysymykseen: “Mita tyontekija



voi tehda tullakseen johdetuksi hyvin?’. Vastagjia pyydettiin merkitsemaén sukupuolensa
vastauspaperiin. Vastausaikaa jétettiin noin 10 minuuttia, jonka jalkeen paperit koottiin.
Suullisesti korostin instruktioks vastauksille, ettd kukin miettiss oman yksikkonsa ndkokulmasta
vastaustaan, ei siis yleisella mielipidetasolla, vaan oman esimiehensi ja itsensi nékokulmasta

Luennoilla lasnéolleista kaupungin tyontekijoista kaikkiaan 820 vastas kyselyyn. Tama
henkilost6 tuotti kaiken kaikkiaan runsaan tutkimusmateriaalin, yhteensa 1619 erilaista
mainintaa. Naista erillisistd maininnoista valtaosa oli naisten tuottamia (85%, 1369). Miehet
tuottivat vain 10 prosenttia (10%, 162).

Lagja avointen vastausten tutkimusmateriaali on analysoitu kvalitatiivisesti, aineistopohjai sesti
kahdella erilaisellatavalla. Ensinndkin kunkin koehenkil6n vastaus pyrittiin luokittamaan
koettujen vaikutusmahdollisuuksien méarda ilmaisevallatavalla kolmiluokkaisesti, jossa
luokituksessa arvo 3 tarkoitti runsaaksi koettuja vaikutusmahdollisuuksia, arvo 2 kohtalaisia ja
arvo 1 vahaisia tai taysin puuttuvia mahdollisuuksia vaikuttaa tyontekijana johtajuuden
onnistumiseen. Tassa analyysissa kunkin koehenkilon vastausta tarkasteltiin kokonaisuutena,
jolloin kukin henkil6 saattoi sijoittua vain yhteen kolmesta luokasta. Toisen analysointitavan
tavoitteena oli saada mahdollisimman kattava sisillollinen kuvaus kaikista niisté ajatuksista, joita
tyontekijoilla oli vaikutusmahdollisuuksista johtajuuden onnistumiseksi. Aineistoa
analysoitaessa siitd muodostui kaiken kaikkiaan 18 erillista siséltéluokkaa. Tassa jalkimmaisessa
analyysissa saman henkilon vastaukset sagttoivat sijoittua eri luokkiin, ts. jokaisen henkilon
vastaus pilkottiin erillisiksi sisdlldiksi ja kukin sisalto luokitettiin erikseen.

Luokitusten luotettavuutta arvioitiin siten, etta kaks tutkijaateki toisistaan riippumattomasti
luokitukset ja pdétyi samaan lopulliseen luokkaan sijoittamiseen.

Vaikutusmahdol lisuuksien médaran ja sukupuolen valista yhteytta analysoitaessa on jakautumien
erilaisuuttatestattu tilastollisesti Khi-nelittestilla Sen sijaan siséllollista analyysia tehtéessi on
luokituksia tarkasteltu pelkastéén kuvailemalla eri luokkia ja niiden prosentuaalisia jakautumia
sukupuolen suhteen.

Tulokset
1. Vaikuttamisen maara johtgjuuden onnistumiseksi

Lagja empiirinen aineisto (820 tydntekijan tuottamat 1619 mainintaa) on analysoitu kahdella
erilaisellatavalla: vaikuttamisen méaréa ja sisaltoa tavoitellen. Luokitettaessa aineisto
vaikuttamisen koetun mééran perusteel la sijoitettiin jokainen vastagja yhteen kolmesta luokasta
riippuen siitd, miten vahvaa vaikuttamisen maarda hanen vastuksensa kuvasti. Taulukossa 1 on
esimerkkeja kuhunkin luokkaan sijoitetuista vastauksista.

Taulukko 1. tahan.

Edella kuvatuilla luokitusperusteilla (Taulukko 1) tyontekijoistd kolmannes (32 %, 260) koki
voivansa vaikuttaa huomattavan paljon johtajuuden onnistumiseen omalla kayttaytymiselléén
(Taulukko 2). Yli puolet kaupungin tyontekijoista (63 %, 518) ilmaisi vastauksellaan kokevansa
rajallisiks mahdollisuutensa vaikuttaa johtajuuden onnistumiseen. Loput 5 % (42) edusti
henkil0st64, jonka mielestd johtaminen on johtgjan “juttu” elka tyontekijan toimintatai
kayttaytyminen vaikuta siihen.

Taulukko 2. tahan.



Naistyontekijat kokivat enemman voivansa vaikuttaa johtajuuden onnistumiseen kuin
miestyontekijat (Khi-arvo = 12.235, vapausasteet = 2, p< 0.01). Kun naisistavain 4 % ilmaisi
olemattomiksi vaikutusmahdollisuutensa niin miestyontekijoista vastaavalla tavalla gjatteli 11 %.

2. Johtajuuteen vaikuttamisen keinot

Kaupungin tyontekijoiden nakemykset mahdollisuuksistaan vaikuttaa hyvan johtajuuden
toteutumiseksi on analysoitu méarallisen analyysin liséksi sisalldllisesti pyrkien hakemaan
lagjasta aineistosta (mainintoja kaikkiaan 1619) kaikki mahdolliset erilliset siséltdluokat dli
kaikki erilaiset keinot vaikuttaa johtgjaan ja johtajuuteen. Taman analyysin osalta kunkin
vastagjan antama vastaus saattoi sijoittua useampaan sisdllollisesti erilaiseen luokkaan. Ts.
kunkin vastauksen jokainen sisall6llisesti erillinen maininta on analysoitu omana yksikkonaan.
Téallatavalla analysoiden aineistosta |6ytyi kaikkiaan 18 erilaista sisdltéluokkaa (Taulukko 3).

Taulukko 3. tdhan.

Selvasti kaikkein eniten (kaikista maininnoista 15 %, 236) oli raportoitu voitavan vaikuttaa
johtajuuden onnistumiseen kertomalla omista tavoitteista ja tarpeista esimiehelle. Huomattavan
usein oli ilmaistu myos yhteistyohalukkuudella (maininnoista 9 %, 148), keskustelevuudella
(maininnoista 10 %, 160), avoimuudella (maininnoista 10 %, 157) ja joustavuudella
(maininnoista 5 %, 73) voitavan vaikuttaa esimiestyon onnistumiseen. Néita kaikkia edella
mainittuja vaikutusmahdollisuuksia naiset olivat tuoneet esille prosentuaalisesti miehia
useammin. Sen sijaan miehet olivat ilmaisseet naisia useammin voivansa vaikuttaa johtajuuteen
antamalla esimiehelleen palautetta (maininnoista 7 %, 109), olemalla solidaarinen ja
huumorintajuinen (maininnoista 6 %, 95) ja yksinkertaisesti tekemalla tyonsé hyvin
(maininnoista 8 %, 129).

Mies- ja naistyontekijét toivat esille prosentuaalisesti yhtéa usein vaikutusmahdollisuuksinaan
halun kehittaé tyota (maininnoista 3 %, 51), rehellisyyden (maininnoista 6 %, 96), innostuksen
tyohon (maininnoista 3 %, 55) ja aloitteellisuuden (maininnoista 5 %, 80).

Miestyontekijoiden jonkinasteisesta autoritaarisesta suhtautumisesta esimieheen kertoo se, etta
miehet naisia useammin uskoivat voivansa vaikuttaa johtajuuden onnistumiseen normeja
noudattamalla (maininnoista 2 %, 32), distumalla ja mukautumalla (maininnoista 2 %, 39),
kunnioittamalla esimiesta (maininnoista 4 %, 66) ja mielistelemalla (maininnoista 0.3 %, 5).

Kuriositeettina pieni yksityiskohta tuloksista kertoo perinteisista stereotyyppisista
sukupuolirooliodotuksista, kun miehet mainitsivat naisia useammin palautteen antamisen
vaikutusmahdollisuutena. Sen sijaan naiset mainitsivat miehid useammin palautteen pyytamisen
vaikutusmahdollisuutena.

Tulosten yhteenveto ja johtopaatokset esimiestyon kehittamiseksi kuntasektorilla

Valtaosa kaupungin tyontekijoiden vastauksi sta paljastaa kasityksen tyontekijoiden rajallisista
mahdollisuuksista vaikuttaa johtajuuden onnistumiseen. Tutkittujen tyontekijéiden joukossa on
niitd, joiden mukaan heilld el ole mitdan osallisuutta johtajuuden onnistumiseen, joskin heita on
vain 5 % kuntatyontekijoista. Samanaikaisesti kolmannes kaupungin tydntekijoista uskoo
voivansa paljonkin omalla kayttaytymiselléan vaikuttaa esimiehisyyteen. Naiset tunnistivat
enemman mahdollisuuksia vaikuttaa johtajuuteen. Syntyyko tama vaikutelma aineistosta sen



vuoksi, ettd naiset ovat perinteisesti tutkimustilanteissa verbaalisesti tuotteliaampia, kuten olivat
tamankin aineiston osalta? Vai kertooko naisten suurempi usko vaikutusmahdollisuuksiinsa
tyoyhteisdjen todellisuudesta, jossa naisvaltaisissa tyoyhteisdissi olisi saman sukupuolen
edustajien kollegiaalisuuden myéta mahdollisuus luottaa vaikutusmahdollisuuksiin. Onko
naisten helpompi osallistua pddtoksentekoon ja tyotoiminnan organisointiin naisvaltaisessa
tyoyhteisdssa? Tama herattda kysymyksen siitg, miten kuntaty0ssi osataan johtaa
miesvahemmistoisia yhteisdja niin, ettd myos miehilla séilyisi usko ja rohkeus oman
osallisuuden merkitykseen.

Miestyontekijoiden esille tuoma autoritaarinen suhtautuminen esimieheen ja johtajuuteen
erityisesti aktivoi pohtimaan kriittisesti kuntatyon johtamisen ongelmia. Tulokset suuntaavat
paineita kehittd& miesten johtamiseen soveliaita johtamismenetelmia siitékin syystg, etta
miestyontekijoiden keskuudessa oli huomattavasti enemman niitd, jotka gjattelivat johtamisen
olevan taysin heidan toimintansa vaikutuksen ulkopuolella, olevan ” pomon juttu, johon
tyontekijalla el ole osaaeiké arpad’.

Tulos heréttéa monenlaisia gjatuksia ja johtopaétoksia. Ei ainakaan ole helppoa olla esimiehend
silloin, jos tyontekijoissa on useampiakin, joiden ndkemyksen mukaan oma kayttéytyminen ei
valinpitamattomyyden ja osattomuuden kokemuksista, mutta onneksi tdménlaista ilmeni vain
huomattavan vahéan aineistossa.

Naistyontekijat kokivat tilastollisesti merkitsevasti enemman voivansa vaikuttaa johtajuuteen
kuin miestyontekijét. Kun naisista 4% ilmaisi olemattomiksi vaikutusmahdollisuutensa niin
miestyontekijoista vastaavallatavalla gjatteli 11%. Taman tuloksen nakdkulmasta on onnellista
muistaa, ettd valtaosa kuntien tyontekijoista on naisia, mutta tulos antaa selvan viitteen kiinnittéa
keinojen [6ytamiseen. Herda myds kysymys, missd maérin on kyse henkilostévalintojen
epaonnistumisesta miestyontekijoiden osalta. Tama tulos muistuttaa myds siitd, etta kuntien
henkilOstostrategioissa ovat saattaneet painottua voimakkaasti tyollistamisfunktiot (vrt. Vahtera
et a 1999), mik& on ty6tavailla olevien kuntalaisten hyvinvointindkokulmasta merkityksellinen
seikka, mutta tydyhteisdjen toimivuuden ja johtamisen kannalta joissakin tapauksissa
péinvastaisesti negatiivisia seurauksia tuottava.

Kokemus rajallisesta vaikuttamisesta johtajuuteen oli tyypillisintd, mika tuntuukin loogiselta ja
realigiselta. Kylla johtajuus on oma toimintonsa niin kunnassa kuin muissakin organisaatioissa.
Tyontekijalla on oma vastuunsa ja johtajalla omansa, mutta olennaista on molenpien osapuolien
ymmaértda ja hyvaksya se, missd méarin, milta osin ja missa tilanteissa ollaan riippuvaisia toinen
toisensa hyvan ja laadukkaan tyon tekemisestd. Eri kysymys sitten on, olisiko suotavaa, etta
kaupungin tyontekijoissa olis vahemman naitarajallisiksi vaikutusmahdollisuutensa kokevia ja
vastaavasti enemman niitg, jotkaymmartavét olevansa vahvasti osallisina johtajuuden
onnistumisessa. Johtgjuuden nakokulmasta erityinen resurssi ovat ne kunnan tyontekijét, jotka
oivaltavat heilld olevan monenlaisia mahdollisuuksia vaikuttaa hyvan johtamisen onnistumiseksi
eli hyvén tuotoksen, hyvan palvelutason tuottamiseksi kunnassa.

pyrkien |6ytamaan kaikki erilaiset siséltteemat. Néita |0ytyi yhteensa 18. Tyypillisin kasitys,
miten tyontekija voi vaikuttaa johtajuuden onnistumiseksi, sisélsi gjatuksen kertoa omista
tarpeista, tavoitteista, koetuista puutteista tai toiveista esimiehelle. Toiseks yleisin nékemys
sisdls kommunikoinnin, toimivan tiedonkulun ja palaveriaktiivisuuden avulla mahdollisuudet
vaikuttaa hyvén johtajuuden syntymiseksi.



Tutkiessamme (Romana, Keskinen S. & Keskinen E., painossa) haastatellen kuntatyontekijoiden
nékemyksia oikeudenmukai sesta johtamisesta paljastui kvalitatiivisesti analysoidusta
tutkimusaineistosta yll&ttavan samansuuntaisia siséltéluokkia kuin raumalaisia
kuntatyontekijoita tutkittaessa, vaikka tutkimusten siséllollinen tavoite oli erilainen. Raumal ai set
tyontekijé pohtivat vastauksissaan omia mahdollisuuksiaan vaikuttaa johtajaan, kun sen sijaan
valtakunnalli sessa haastatteluaineistossa pyydettiin miettimaan, mité on oikeudenmukainen
johtaminen. Molemmissa aineistoissa keskeiseks sisdlléks nousi vuorovaikutteisuuden
korostuminen. Valtakunnallisessa aineistossa haastateltiin seka esimiehia etta tyontekijoita.
Esimiesten nakemyksissa kaikkein tyypillisin vastaus oikeudenmukai sen johtamisen
elementeisté oli vuorovaikutuksellisuus: 1&snaolevuus, keskustel evuus kuuntelevuus. Esimiehet
toivat toiseksi useimmin esille vaikutusmahdollisuuksien antamisen: vastuun antamisena,
delegoimisena, henkil6ston osaamisen varmistamisena, vapautena séadella tyotéan ja
osallisuuden sallimisena. Tyontekijoilta kysyttdessa useimmin esiintyva oikeudenmukaista
johtamista osoittava piirre oli tasapuolinen kohtelu: puolueettomuus, reiluus. Tyontekijoiden
toiseksi useimmin esittédma oikeudenmukai sen johtamisen piirre oli vuorovaikutus: keskustelu,
kuuntelu, valittdminen, avoimen ilmapiirin yllgpitdminen. Vaikutusmahdollisuudet johtajaan
osoittautuivat yllattéen rakentuvan hyvin samanlaisista osasisall6ista kuin kasitys
oikeudenmukai sesta johtamisesta.

Tutkimusmateriaali kuvaa kunnallishallinnossa toimivien tyontekijoiden kasityksia siitd, missa
méaarin heidan osallisuutensa, vastuullisuutensa ja sitoutunei suutensa vaikuttaa johtajuuden
onnistumiseksi. Samalla tutkimustulokset kertovat siitd, millaisin odotuksin tyontekijét
esimieheensé suuntaavat. Naiset odottavat erityisesti yhteistyokykya esimiehelta ja itseltéan, kun
miehet luottavat siihen, etta tekeméalla perustyonsa hyvin, pysyy pomokin mukavana. Naisille oli
tyypillisté heidan elaméankulkunsa ja moniroolisuutensa huomioon ottaen joustavuuden vaatimus
javastaavasti miesten useammin esille tuomana ilmeni ndyryys ja kuuliaisuus mahdollisuuksina
vaikuttaa johtajuuden onnistumiseksi. k&g ohtamisen onnistumisessa eras olennainen piirre on
johtamistoimintojen joustavuus. ikaantyvan tyontekijan tydaikoihin tai tydomenetelmiin liittyvét
erityistarpeet huomioivana. Joustavuutta naispuoliset tyontekijét odottavat esimiehiltdan myos
siitd syysta, ettd heilla edelleenkin on miehia enemman tyon liséksi vastuuta perheen lasten tai
isovanhempien huolehtimisesta.

Tutkimuksen padatulos kertoo siitd, ettd kunnan tyontekijét odottavat esimieheltdan
mahdollisuutta kertoa hanelle toiveistaan ja tarpeistaan, mika aktivoi arvioimaan mm. esimies-
alais -kehityskeskustelujen toimivuutta yhtena mahdollisuutena valittaa ja viestittéa tyontekijan
tyohon liittyvia toiveita (vrt. Keskinen & Keskinen 2002). V&anénen et al (2003)
valtakunnallisen tutkimuksen mukaan kuntatyontekijoista peréti 44 % ilmaisi, ettel ollut kdynyt
kertaakaan kehityskeskustelua |&hiesimiehensd kanssa viimeisen vuoden aikana.

Tyontekijat ilmaisivat myos olevansa valmiita yhteistyohon, keskusteluun ja yhteiseen tyon
kehittamiseen, miké edellyttéé johtajuudelta demokraattisuutta, aktiivisuutta ja tasavertaisuutta
tyontekijoiden kanssa. Kantavana gjatuksena tutkimustuloksista nousee esille tarve kehittéa
johtamismenetelmia kohti vuorovaikutuksel lisuutta ottaen huomioon tyontekijoiden sukupuolen
suhteen erilaiset odotukset: naiset odottavat erilaisia johtamismenetelmid kuin miehet.
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Taulukko 1. Esmerkkivastauksia kysymykseen: “Mité tyontekija voi tehda tullakseen johdetuksi
hyvin?’ sijoitettuina koettujen vaikutusmahdollisuuksien médran suhteen kolmeen eri luokkaan

PALJON MAHDOLLISUUKSIA VAIKUTTAA JOHTAJUUDEN ONNISTUMISEEN

“sitoutua tyohonsa — olla avoin palautteelle — omata halua kehittya ja kehittdd myos yhteisoéan —
halua jakaa kokemusta jatietoa’ (M)

“on oltava méarétietoinen ja selkeasti ilmoittaa mielipiteenss, toiveensa ja tarpeensa— on oltava
joustava ja yhteistyokykyinen ja osattava kuunnella— jos on tyytymaton tilanteeeseen, se on
osattava asiallisesti selvittda ja keksid yhdessa ratkaisumalleja, joihin molemmat ovat

tyytyvaisia’ (N)

“tiedostaa oma tehtavansa ja tyoyhteisonsa tehtéva ja toimia niiden mukai sesti —
sooloilijaalvastarannan urpoa on vaikea johtaa — kunnioittaa/arvostaa muita ihmisia ja osoittaa
sen kaytannon toiminnallaan” (M)

“olen yhteistydhaluinen ja—kykyinen — olen rakentavasti kriittinen — vaadin tasa-arvoisuutta —
yritéan néhda kokonaisuuden, myds johdon kannalta” (N)

“sinnikk&&mmin vaatia johtgjalta aikaa ja pakottaa hanet perehtymaan yksikkdmme toimintaan
jotta hén voisi osallistua vastuun jakamiseen — huolehtia toimintaedellytyksistd” (N)

RAJALLISESTI MAHDOLLISUUKSIA VAIKUTTAA JOHTAJUUDEN
ONNISTUMISEEN

“pitda tietda mitka on tdman virman peli sdanndt” (M)

“pottu silloin talléin ni kaik mene hyvast” (?)

“ei kysy, tottelee, el sano, ettei ehdi” (N)

“kiltisti toitd” (N)

“pitéa tyonjohto gantasallarisaisissaasiois’ (M)

“hoitaa omat tytnsa ja toivoa, ettd johtaja sekaantuu asiaan mahdollisimman vahan “ (N)

El JUURI MITAAN MAHDOLLISUUKSIA VAIKUTTAA JOHTAJUUDEN
ONNISTUMISEEN

“ei mittd” (?)

“osata oikein olla ottamatta kantaa mihink&an asiaan milléan lailla” (M)
“johtajan taytyy tietdatilanteet” (N)

“on sen verran selvinpain, etta ymmartda mita pomo sanoo” (?)

“meidan tyoyhteisossd e paljoakaan — yrittada tehda vain tyonsa hyvin” (N)

“el paljon mitdan jos on epédvarma johtaja jota muutamat ihmiset voivat johdatella” (N)



“en halua tehda mitaén ollakseen vain johtaja jonka tyd on vain gjatella— johtaja on velvollinen
selvittdmaan omat johtamistapansa ja kehenka se kohdistuu” (M)

“pysyy piilossa johtajista’ (?)

“ehképitais ollatarve tullajohdetuksi hyvin” (N)
“alistua johdettavaks” (N)

“voisin olla pelkd&métta esimiestani” (N)

“el ainakaan alistua mielivaltaisuudelle ja yliolkaisuudelle’ (N)



Taulukko 2. Tyontekijoiden jakautuminen koettujen vaikutusmahdollisuuksien médérén suhteen

kolmeen luokkaan sukupuolittain.

n m ? yhteensa
Vastauksia (kpl) 673 95 52 820
(%) 82,1 11,6 6,3 (100)
3 (= vastagjalla on paljon tai 228 22 10 260
kohtalaisesti mahdollisuuksia
vaikuttaa siihen, etta han tulee
johdetuksi hyvin)
% 33,9 23,2 19,2
(% taméan luokan vastauksista) 87,7 8,5 3,8 (100)
(% kaikista vastauksista) 27,8 2,7 1,2 31,7
2 (= rgalliset mahdollisuudet vaikuttaa 421 63 34 518
johtamisen onnistumiseen)
% 62,6 66,3 65,4
(% taméan luokan vastauksista) 81,3 12,2 6,6 (100,1)
(% kaikista vastauksista) 51,3 7,7 4,1 63,2
1 (= el mahdollisuuksiavaikuttaa 24 10 8 42
johtamisen onnistumiseen)
% 3,6 10,5 15,4
(% tamén luokan vastauksista) 57,1 23,8 19,0 (99,9
(% kaikista vastauksista) 29 1,2 1,0 51

n tarkoittaa naista, m miesta ja ? tarkoittaa vastagjaa, joka el ole ilmaissut sukupuoltaan



Taulukko 3. Johtgjuuden onnistumiseksi koetut vaikutusmahdollisuudet sisdltéluokittain
sukupuolen suhteen jaoteltuina.

n % i m % | 2 % | yhteensa %
Mainintoja 1369 (846) 162 (100) 88 (54) | 1619  (100)
1. Omistatavoitteista, tarpeista, omasta tydsta 210 153 16 99 10 114 236 146

kertominen esimiehelle; kertoa omat mielipiteet,
toiveet, puutteet, parannusehdotukset, epékohdat,
myds tydmaardén ja—tahtiin liittyvat

2. Palautteen antaminen johtajalle, kriittisyys; 92 6,7 12 7,4 5 57 109 6,7
uskaltaa kysya ja kyseenalaistaa

3. Halu kehittéa tyétaén, muutoshalu, tiedonhalu; 42 31 5 31 4 4,5 51 3,2
osallistua tyon kehittamiseen, suunnitteluun; ottaa
oppia uus sta asioista, ottaa haasteita vastaan;

luovuus

4. Yhteistyokyky ja—halu, ryhmétydtaidot, 126 9,2 13 8,0 9 10,2 148 91
vuorovaikutussuhde

5. Tiedonkulku, kommunikaatioyhteys ja—taidot, 138 10,1 11 6,8 11 125 160 9,9
yhteiset palaverit, keskustelu ja kuuntelu

6. Avoimuus, vastaanottavainen; omanaitsenddn 139 10,2 12 7,4 6 6,8 157 9,7
oleminen

7. Rehdlisyys, luotettavuus, luottamus, vastuullisuus, 85 6,2 9 5,6 2 2,3 96 59
e puhuta sl én takana

8. Kiinnostus, innostus tychon, myonteinen asenne 45 3,3 6 3,7 4 4,5 55 34

tybhon, oman tyon arvostus, ammattitaito, -
identiteetti, motivaatio

9. Positiivisuus, rakentava ilmapiiri; kohtelias, 77 5,6 15 9,3 3 34 95 59
asialinen, toisten huomioon ottaminen,
ystévallisyys, iloisuus, hyvantuulisuusja
huumorintaju; sosiaalisuus, solidaarisuus

10. Perustehtévan muistaminen, sitoutuminen, tehdé 107 7,8 15 9,3 7 8,0 129 8,0
tyonsa hyvin

11. Yhteiset tavoitteet, padméadrét; séntdjen 25 18 6 3,7 1 11 32 2,0
sisdistaminen janormien noudattaminen

12. Joustavuus, suvaitsevaisuus, kompromissit 65 4,7 5 31 3 34 73 4,5

13. Noyryys, kuuliaisuus; sopeutua, mukautua, alistua; 26 19 8 4,9 5 57 39 2,4
kuunnella ohjeet ja noudattaa niita

14. Aktiivisuus, aloittedlisuus, omatoimisuus; 68 50 9 5,6 3 34 80 4,9
oikeuksistaan kiinni pitéva, vaativa

15. Oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus, tasavertai suus 25 18 4 25 5 57 34 21

16. Palautteen pyytéaminen/saaminen, vastavuoroi suus 48 35 4 25 2 2,3 54 3,3

17. Esimiehen arvostus, kunnioittaminen, tukeminen, 50 3,7 10 6,2 6 6,8 66 4,1
kannustaminen jaymmaértaminen; luottaa
esimieheen

18. Midistely, teeskentely, yms. 1 0,1 2 12 2 23 5 0,3




