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Tiivistelma

Taman raportin tavoitteena on ottaa kantaa siihen, millaista esimieskoulutusta
Helsingin yliopistossa keskijohdon esimiehille olisi perusteltua organisoida. Asiaa
selvitettiin haastattelemalla Helsingin yliopiston esimiehia (N=13) ja ldhettamalla
lomakekysely heidén alaisilleen (N=244). Aineisto on koottu loppuvuodesta 2006,
ja siind korostuvat yliopiston tukitoimintoja edustavat tahot. Opetus- ja tutkimus-
henkiléstoa aineistossa on noin neljasosa. Selvitys kohdentuu erityisesti keskijoh-
don esimiesten tilanteeseen, heidan koulutustarpeidensa ja motiiviensa kartoitta-
miseen seka heidan alaistensa nakemyksiin siita, millaista koulutusta esimiehet tar-
vitsisivat.

Yliopisto toimintakenttana on voimakkaan muutoksen alaisena. Muutokset ai-
heuttavat paineita erityisesti esimiesty6hén, koska esimiesten rooli on varmistaa
toimintojen yllapito ja rakentaa jatkuvuuden kokemusta. Esimieskoulutuksen or-
ganisoiminen téllaisen toimintakentan tukimuotona ja niin monien muutosten las-
néa ollessa on hyvin haastava tehtdva. Mielestdmme esimiestyén avuksi tarvitaan
monenlaisia tukijarjestelmia.

Esimiehena kouluttautumista tulee pitaa itsestaanselvyytend, ja jokaiselle tu-
lee taata mahdollisuudet keskustella oman esimiehensa kanssa esimiehené kehit-
tymisestdan ja sen jatkuvasta tukemisesta. Erityisia haasteita koulutuksen markki-
noimiseksi edellytetaan silloin, jos motivaatio esimiehena toimimiseksi ei ole sel-
kea. Yli puolet haastateltavista eivat olleet hakeutuneet tarkoituksellisesti esimies-
tehtaviin, vaan olivat niihin joutuneet, sattuneet tai ajautuneet. Onko varaa jaada
houkuttelemaan esimiehia koulutukseen vai pitaisiko esimieskoulutukseen velvoit-
taa?

Suosittelemme, etta esimieskoulutuksena tarjotaan sellaista joustavaa moduu-
leina suoritettavaa koulutusta, josta jokainen voi valita itselleen sopivan ja riittavat
perusvalmiudet varmistavan kokonaisuuden. Empiirinen aineisto toi esille useita

valttamattomasti esimieskoulutuksessa kasiteltavia sisaltoja, kuten esimerkiksi seu-

raavat:
L] Johtaminen viestinnallisena toimintana
] Talousasioiden hallinta ja resurssien saately
L] Yliopiston toimintatapojen, saadosten ja vastuiden tunteminen
. Esimiehen toimintakentén tunnistaminen
L] Kehityskeskusteluprosessin hallinta
. Palautteen antamisen valmiudet

L] Muutosten johtamisen valmiudet



Asiasanat:

= lhmisten johtamisen menetelmat sisdltdéen motivoinnin, palkitsemi-

sen, urakehityksen, tydnjaon organisoinnin ym. kysymykset

L] Konfliktien hallinta

L] Tydyhteisén hyvinvoinnista huolehtiminen

. Henkildstdn osaamisen kehittamisen menetelmien hallinta ja rekry-
tointi.

Tehdyn selvityksen perusteella ehdotamme myds, ettd esimiesten kehittymisen
menetelmina tarjotaan monia erilaisia oppimisen mahdollisuuksia: tyénohjausta,
esimiesten vertaisryhmid, konsultaatiota, koulutusta ja yksikkékohtaista lahiesi-
miesten ryhmamuotoista tukea. Onnistunut kehittdmistoiminnan organisointi
edellyttas, etté koulutusta organisoivien tulisi olla tietoisia tydnohjausta organi-
soivien yksikéiden toiminnasta ja pdinvastoin. Erilaisia kehittamismenetelmia tuot-
tavien yksikéiden saumaton ja jatkuva vuorovaikutus ja yhteistyé on valttamaton-
ta, jotta esimiehet voisivat saada kukin itselleen parhaiten sopivia kehittymisen
mahdollisuuksia.

Esimiestydssa jaksaminen, johtamisen mielekk&aana kokeminen ja sitoutunei-
suus esimiehend olemiseen ovat valttamattomia elementteja riittavan laadukkaan
esimiestyon takaamiseksi. Voimavarat, mielekkyyden kokemus ja johtamisosaami-
sen olemassaolo edellyttavat monia organisatorisia ratkaisuja. Esimiehille suun-
nattu koulutus on tassa yhteydessa vain erds, mutta ei yksinaan riittava elementti
johtamisosaamisen luomiseksi. Tarvitaan ylimman johdon sitoutuneisuutta johta-
misen tarkedksi ja arvostetuksi tekemiseksi. Keskijohdon esimiehet tarvitsevat
myds oman esimiehensa tukea, mika edellyttaa sita, ettd dekaanien ja muiden
ylimpien hallinnollisten esimiesten olisi puolestaan tunnistettava oma esimiesroo-
linsa entista selkedmmin. Ajallisen tilan raivaaminen esimiestyélle, sen nakyvaksi
tekeminen, siitd palkitseminen ja esimiestyon jatkuva arviointi ja tukeminen ovat
keinoja, joilla voidaan organisaation keinoin osoittaa esimiesty6 tarkeéksi ja valt-

tamattomaksi.

Esimiehet, johtaminen, yliopistot, johtajakoulutus, esimieskoulutus.
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1 Johdanto

Yliopistotydymparistdssa aktiivinen hakeutuminen esimiestehtaviin on tois-
taiseksi harvinaista. Useimmiten esimiehiksi joudutaan tai vahitellen paady-
taan. Voitaisiinko hyvalla esimieskoulutuksella houkutella tai rohkaista ryh-
tymaan esimieheksi yliopistossa? Sipilan (2005)" johdolla tehdyssa Helsingin
yliopistoon kohdentuneessa selvitysraportissa tuodaan esille ajatus, etta yli-
opiston laadukkaan toiminnan kannalta ei ole enaa varaa siihen, ettd pate-
via esimiehia 10ytyy sattumalta esimiestehtaviin, vaan tarvitaan vahvaa panos-
tusta johtamisosaamiseen yliopistossa. Taman raportin tavoitteena on ottaa
kantaa siihen, millaista esimieskoulutusta Helsingin yliopistossa lahiesimiehille
olisi perusteltua organisoida, kun asiaa on selvitetty haastatellen Helsingin yli-
opistossa esimiehind toimivia ja heidan alaisiaan. Selvitys kohdentuu erityisesti
keskijohdon esimiesten tilanteeseen, koulutustarpeiden ja motiivien kartoitta-
miseen seka heidan alaistensa nakemyksiin siita, millaista koulutusta esimiehet
tarvitsisivat.

Yliopistossa tapahtuvaa johtamista on tutkittu kovin vahan, yliopistojoh-
tajille suunnatun koulutuksen vaikuttavuutta vielakin vahemman. Yliopistoissa
tapahtuva johtaminen on tyypillisesti asiantuntijoiden johtamista, jonka yksi,
erityinen haasteellisuus liittyy vaikeuteen houkutella substanssialansa kehitta-
miseen vahvasti sitoutuneet, individualistisesti toimivat asiantuntijat kiinnos-
tumaan myos yhteisollisista ja yhteisista yksikon asioista (Herranen & Keskinen
2006)2.

Toinen olennainen yliopistojohtamisen piirre tulee havainnollisesti esille
Rasasen (2005)3 kiinnostavassa, esimiestydn omakohtaisessa kuvauksessa, jossa
yliopistossa hallinnoimisen moninaisia logiikoita kuvaillaan. Akateemisen joh-
tamisen moninaisuus, monitasoisuus ja moniaanisyys on lasnd mm hierarkian
kautta. Yliopistot isoina organisaatioina edellyttdvat monenlaisia toimintoja
ja erilaisia keskijohdon esimiehisyyksia: tarvitaan talousjohtajia, tutkimusjoh-
tajia, henkilostojohtajia, laitosjohtajia, opintopaallikéita, kiinteistdjohtajia,
laboratorioesimiehia jne. Esimieskoulutuksen organisoimisen yhteydesséa jou-
dutaan kysymdan, mitka voisivat olla kaikille edella mainituille esimiehille tar-
jottavat yhteiset koulutussisallét. Yliopistojohtamisen moniaanisyys ilmenee
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niissa hyvin erilaisissa esimiestehtavissa, joita yliopistossa tarvitaan. Rasasen
artikkelissa kuvataan, miten pelkastaan yhdessa akateemisessa esimiesroo-
lissa: laitosjohtajana joutuu tydskentelemaan monen erilaisen johtamislogii-
kan varassa, koska opetuksen johtaminen edellyttaa erilaista puuttumista kuin
paatoksia tekevan laitosneuvoston puheenjohtajuus tai autonomiaan pyrkivan
tutkijaryhman tukeminen valtion saadellessa toimintaa omien normistojensa
kautta ja tulosohjauksen tuottaessa vahvaa managerialismia. Samaan ilmiéén,
akateemisen johtamisen moninaisuuteen, kiinnitetdan huomiota myds Sipilan
(2005)* raportissa. Siina tuodaan esille, ettd akateemisen toiminnan johtami-
nen, tutkimusprojektien johtaminen ja hallinnon johtaminen vaativat kukin
erilaista, omanlaistaan johtamista. Tama aiheuttaa erityisia paineita esimies-
koulutuksen organisoimiseksi.

Kolmas erityinen yliopiston esimiehisyyteen liittyva piirre on se, etta yli-
opistossa on seka maardaikaisesti ettd pysyvasti esimiestehtavissaan toimivia.
Maaraaikainen sitoutuminen esimiehisyyteen on problemaattinen seka esi-
miesidentiteetin rakentumisen etta koulutustarpeen syntymisen kannalta. Jos
maadraaikainen esimiestehtava on kovin lyhyt, esimiehelle eikd hanen tyoyh-
teisolleen ei ehdi muodostua vakiintunutta, selkeata yhteistydésuhdetta ja toi-
mintatapaa. Lyhytaikaisesti esimiestehtavaan sitoutunut saattaa myos helposti
kuitata esimieskoulutuksen tarpeettomaksi. Jotta maaraaikaisesti esimiesty6ta
tekeva sitoutuisi kehittdmaan omaa johtamistapaansa ja kouluttautumaan
tehtaviinsd, edellyttda se organisaatiokulttuurilta velvoittavuutta johtamis-
osaamisen edistamiseen. Strategian avulla voidaan korostaa johtamisen tarke-
ytta. Suuntaamalla tulosvastuuta yksildjohtajille voidaan "painostaa” laaduk-
kaan johtamisen toteuttamiseen. Ylin johto voi sekd omalla esimerkilldan ettd
sanallisesti tuoda esille johtamisen laadun tarkeytta. Vaikka esimieskoulutuk-
sen organisoimisen kannalta maardaikainen esimiehisyys on erityinen haaste,
on todennakdista, ettd ainelaitoksille saadaan esimiehet vain siksi, etta esi-
miestydn jaksot ovat riittavan lyhyet ja esimiehena palvelun jalkeen voi jal-
leen paneutua muihin itsea kiinnostaviin asioihin. Mutta vaikea kysymys on,
miten saadaan maaraaikaisesti esimiehina toimivat houkuteltua esimieskou-
lutukseen.

Esimieskoulutuksen organisoimisen nakoékulmasta neljas akateemisen
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tyon erityispiirre liittyy tyon tavoitteenasettelun epéaselvyyteen, kilpailevien
tavoitteiden lasndoloon ja naiden synnyttamaan ristiriitaisuuteen. Niukko ja
Kallio (2006)°> analysoivat artikkelissaan yliopistokentdan muutospaineita ja nii-
den sisaltamia tavoitteiden vastakkainasetteluja. Suomalaista yliopisto-orga-
nisaatiota sadtelee samanaikaisesti seka kansallisella tasolla valtio tulosoh-
jauksellisilla malleilla ettd kansainvalisella tasolla Euroopan unionin erilaiset
yhteiseksi sovitut periaatteet mm. Bolognan prosessin myéta. Kansallisella
tasolla yliopistoon kohdistuu seka tuloksellisuuskriteerein etta tehokkuusoh-
jelmien myo6ta voimakkaita paineita ja kuitenkin samanaikaisesti yllapidetaan
odotuksia sivistysyliopistona toimimisesta. Yliopiston resurssien ndkékulmasta
l[asna ovat seka valtio tulosohjauksen maarittamin resurssijaoin etta kilpailun
kautta saatu hankerahoitus, joka toimii markkinavoimien ohjaamana. Niukko
ja Kallio kuvaavat, miten yliopisto on sisdisesti tullut entistéd hajanaisemmaksi,
kun tiedekunnat ovat etaantyneet toisistaan entista erilaisempien rahoitusp-
rofiiliensa vuoksi. Vaarana on, ettd vahaisesti ulkopuolista rahoitusta saavat
tiedekunnat ja tieteenalat naivettyvat ja toisaalta markkinavoimin edistyvat
tieteenalat saavat vahvan ylivallan.

Tieteenalojen keskindinen kamppailu heijastuu myds yksittaisten tutki-
joiden ja opettajien toimintaan heidan ollessaan ennemminkin kiinnittyneina
omiin kansainvalisiin tai kansallisiin tieteenalaryhmiinsa kuin oman laitoksensa
suojiin. Ristiriitaa voi syntya myos siita, etta tieteenalat ohjautuvat toiminnas-
saan voimakkaasti kansainvalisten trendien my6ta, kun taas hallinto ohjautuu
kansallisen tason arvojen ja tavoitteenasettelujen kautta. Arviointiprosessit ja
laadunhallintatyd ovat mekanismeja, joiden avulla haetaan organisaation sisai-
sen toimivuuden, jatkuvuuden ja samuuden elementteja. Laadunhallintatyon
avulla voidaan |6ytaa kipeasti kaivattua yhteista nakemysta ja tavoitteistoa
akateemiselle tydlle. Organisaatio, joka ei pysty tunnistamaan riittdvan vah-
vasti omaa toimintatavoitteistoaan, hajoaa ja siihen kuuluvat yksikét ja yksilot
eivat pysty sitoutumaan yhteiseen tehtavaan. Laadunhallintaty6ta vastaavaa
samankaltaistamisen painetta suomalaisissa yliopistoissa saattaa tuottaa tulos-
ohjauskaytantd. Niukko ja Kallio paatyvat pohdinnassaan siihen, etta yliopis-
ton olisi tiedettava ne paamaarat, joita se ensisijaisesti tavoittelee, voidakseen
sailya ja toimia tehokkaasti. Tama pyrkimys tavoitteiden jasentamiseksi on eri-
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tyisen merkityksellinen esimiestydn kehittamiseksi. Keskijohdon tyén olennai-
nen piirre on auttaa tydntekijoitd suuntaamaan resurssejaan, osaamistaan ja
innovatiivisuuttaan ylimman johdon osoittamien paamaarien suunnassa. Jos
keskijohto ei tunnista ylimman johdon tavoitteenasetteluja, toiminnan tehok-
kuudesta tai tuloksellisuudesta ei ole mitaan takeita.

Sipila, J. 2005. Hallinnosta hallintaan. Hallinnon arviointi 2004-2005. Ulkopuolisen
arviointiryhman raportti. Helsingin yliopisto.

Herranen, M. & Keskinen, S. 2006. Akateemisen johtamisen kehittdminen - tavoit-
teena yhteisollisyys ja johtamisosaaminen. Turun yliopisto. Rehtorinviraston julkai-
susarja 2/2006.

Rasdanen, K. 2005. Akateemisen tyon hallinta — jasennyksia kokemuksille ainelai-
toksen johtajana. Julkaisussa Aittola, H. & Ylijoki, O-H. (toim.) Tulosohjattua auto-
nomiaa. Akateemisen tydn muuttuvat kaytannét. Korkeakoulututkimuksen seura.
Gaudeamus Kirja Oy. Helsinki, s. 18—-40.

Sipila, J. 2005. Hallinnosta hallintaan. Hallinnon arviointi 2004-2005. Ulkopuolisen
arviointiryhman raportti. Helsingin yliopisto.

Niukko, V. ja Kallio, T. J. 2006. Organisaatioteoreettinen katsaus suomalaisen yli-

opistokentan muutokseen. Hallinnon Tutkimus, 25, 1, 17-29.
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2 Selvityksen tavoitteet ja aineistot

2.1 Esimiesten haastattelut

Helsingin yliopiston henkildsto- ja lakiasiain osaston koulutus- ja kehittamis-
yksikon aloitteesta selvitystydn tavoitteeksi asetettiin laatia kuvaus siita, mil-
laista esimieskoulutusta Helsingin yliopiston keskijohdon esimiesten keskuu-
dessa tarvittaisiin. Selvitystyd pohjautui kahdenlaiseen tutkimusmateriaaliin:
esimiesten henkilékohtaisiin haastatteluihin ja henkildkunnan lomakekyse-
lyyn. Mukaan pyrittiin saamaan erilaisia yksikdita eri tiedekunnista ja mahdol-
lisimman erilaisissa tehtavissa toimivia esimiehia. Koulutus- ja kehittamisyksi-
kossa valittiin harkinnanvaraisesti haastateltaviksi 13 mahdollisimman erilai-
sissa esimiestehtavissa toimivaa Helsingin yliopiston esimiesta.

Haastattelut toteutettiin marras-joulukuussa 2006 siten, etta haastatteli-
jana toimi Soili Keskinen. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Haastattelun
keskeisena teemana oli pohtia esimiehen kanssa, minkalaiseksi han hahmot-
taa oman esimiestyotilanteensa, siind motivoivat tekijat, rasitustekijat, kes-
keiset tyotehtdvat ja niiden pohjalta tunnistamansa esimieskouluttautumisen
tarpeet. Teemoina haastattelussa olivat myds kehityskeskustelujen toteuttami-
nen ja uuden palkkausjarjestelman koettu merkitys tyoyhteisossa. Liitteissa 1
ja 2 ovat haastattelupyynto ja haastattelurunko.

Haastattelut olivat reilun tunnin mittaisia ja tapahtuivat Helsingin yli-
opiston tiloissa. Haastattelut ovat luottamuksellisia, joten siitd syysta kaikki
mahdolliset tunnistetiedot on raportin haastattelunaytteista pyritty poista-
maan. Haastattelijan tulkinnan mukaan haastattelutilanteissa vallitsi avoin ja
kollegiaalinen ilmapiiri, koska myds haastattelijalle yliopiston esimiestehtavat
ovat tuttuja ja omakohtaisia kokemuksia Turun yliopiston tehtavista.

Kolmentoista haastatellun esimiehen ei voida katsoa edustavan kaikkia
Helsingin yliopiston esimiehia. Alunperin haastatteluihin pyrittiin saamaan sel-
kedsti eniten opetus- ja tutkimustehtavissa toimivia esimiehid mutta haastat-
teluihin osallistuvista valtaosa oli tukitoiminnoissa toimivia. Yleistettavyytta ei
voida tavoitella talla aineistolla. Sen sijaan aineiston arvo on siina, ettd haas-
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tatellut esimiehet antoivat vastauksillaan kuvaa siita, miten erilaisia koulut-
tautumistarpeita ja miten erilaisia kokemuksia yliopistossa esimiehena tyos-
kentelevilla voi olla. Yliopiston esimiestydn moninaisuuden ilme on keskeinen
ja olennainen perusta esimieskoulutuksen organisoimiseksi mahdollisimman
monenlaisissa tehtavissa toimiville esimiehille.

Haastatellut esimiehet toimivat hyvin erilaisissa esimiestehtavissa, seka
oppiainelaitosten esimiehina etta erilaisten tukitoimintojen esimiehina. Heissa
oli seka budjettivastuuta omaavia esimiehia etta sellaisia, joilta puuttui talou-
dellinen vastuu, mutta sen sijaan oli vastuu tydntekijoista ja erilaisista toimin-
noista. Haastateltujen esimiesten tydtilanne vaihteli myos sen suhteen, miten
monta alaista heilld oli. Alaisten maara vaihteli alle kymmenesta vajaa sataan.
Suurimmalla osalla haastatelluista esimiehista oli vastuullaan 10-20 alaista.
Haastatelluista 7 oli naisia ja loput 5 miehid, joten sukupuolen suhteen haasta-
teltujen ryhma oli tasaisesti jakautunut. Nykyisessa esimiestehtavassa valtaosa
haastatelluista oli ollut alle 10 vuotta. Kaikkein tyypillisin oli 2—3 vuotta esi-
miesty6tad nykyisessa tehtdvassaan tehnyt haastateltava, joskin melko monella
oli aiempaa esimiesty6kokemusta jostain muusta organisaatiosta tai yliopiston
muusta yksikosta. Tama on merkityksellinen seikka esimieskoulutustarpeiden
kartoituksen kannalta: haastatellut edustavat selvasti sellaisia esimiehia, joilla
on vield vahan kokemusta esimiestydsta nykyisessa tyotehtavassaan.

2.2 Lomakekysely henkilokunnalle

Lomakekysely suunnattiin haastateltujen esimiesten henkilékunnille. Kysely
lahetettiin sahkopostituksena yhteensa 1025 henkildlle marraskuun lopulla
2006. Vastausaikaa annettiin kaksi viikkoa, ja sind aikana vastauksia saatiin
kaikkiaan 244 kappaletta. Vastausprosentti oli 24, joten henkilékunnan aineis-
ton pohjalta tuloksia tulee tarkastella vain suuntaa antavina.

Lomakkeen sisallét ovat suurimmaksi osaksi Anni Paaluméen suunnitte-
lemat. Keskeisind teemoina olivat henkilokunnan nakemykset siitd, millaista
esimieskoulutusta heidan esimiehensa tarvitsisi. Lomake sisalsi myds kysymyk-
sid kehityskeskustelujen merkityksellisyydesta, uuden palkkausjarjestelman
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vaikutuksista ja tydyhteisdn toimivuudesta. Kyselylomake ja sen saateviesti

ovat liitteissa 3 ja 4.

Lomakeaineiston analyysi toteutettiin Excelilld ja SPSS-tilastoanalyysioh-
jelmalla. Avoimet vastaukset analysoitiin teemoittelemalla vastaukset aineis-
tolahtoisesti. Raportissa tarkastellaan eri tiedekuntien ja yksikdiden henkil6-
kunnan tietoja paasaantoisesti yhtena kokonaisuutena keskiarvoin ja prosent-

tijakautumin. Tuloksissa eroja taustamuuttujien suhteen kuvataan siltd osin

kuin tilastollisesti merkitsevia eroja eri ryhmien valilla oli I16ydettavissa.

Taulukko 1. Vastaajat tiedekunnittain.

Vastaajien tiedekunta %
Teologinen, humanistinen, 3,3 8
matemaattis-luonnontieteellinen tai
biotieteellinen
Kayttaytymistieteellinen 16,0 39
Valtiotieteellinen 6,1 15
Hallintovirasto 34,8 85
Erillislaitos 39,8 97
Yhteensa 100,0 244
Taulukko 2. Vastaajat tehtavittdin.
Vastanneet tehtavittain % N
Opetus 14,5 32
Tutkimus 10,0 22
Kirjasto 16,4 36
Atk 11,4 25
Hallinto 39,5 87
Opetusta & tutkimusta avustava 5,9 13
Kiinteistd tai muu 2,3 5
Yhteensa 100,0 220
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Taulukko 3. Vastaajien palvelussuhteen kesto

Palvelussuhteen kesto % N
Alle 1v 13,1 32
1-4v 32,8 80
5-10v 19,3 47
Yli10v 34,8 85
Yhteensa 100,0 244

Kyselyyn vastanneista tydskenteli erillislaitoksessa 40 %, hallintovirastossa 35
% ja eri tiedekunnissa 25 % vastaajista. Heista melko tarkalleen kaksi kolmas-
osaa (68 %) oli naisia ja yksi kolmasosa miehia (32 %). Vastaajista suurin osa
(46 %) oli tydskennellyt Helsingin yliopistossa alle viisi vuotta. Toinen suuri
ryhma (35 %) olivat yli 10 vuotta yliopistossa tydskennelleet. Vastaajat jakau-
tuivat tasaisesti eri tehtavaryhmiin, joskin suurin osa, 40 % vastaajista tydsken-
teli hallintotehtavissa.

Kyselyn vastauksista ilmeni, ettd esimiessuhteet eivat ole kovin selvat.
Kyselyssa vastaajia pyydettiin arvioimaan omaa lahiesimiestdan, mutta kaikki
vastaajat eivat kuitenkaan olleet selvilla siita, keta heidan tulisi arvioida. Tama
ilmié on tullut esille aiemmin mm. Sipilan (2005)" raportissa. Esimieheksi koettu
henkil® ei valttaméatta ole virallinen esimies tai esimieheksi koettiin useita hen-
kiloita. Esimerkiksi tilanne saattaa olla, etta laitoksen esimies tai lahiesimies ei
ole oman tyoyksikodn jasen.

' Sipil, J. 2005. Hallinnosta hallintaan. Hallinnon arviointi 2004-2005. Ulkopuolisen

arviointiryhman raportti. Helsingin yliopisto.
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3 Selvityksen tulokset

3.1 Esimiestyohon hakeutumisen motiivit
kouluttautumistarpeita suuntaavina

Haastattelussa kysyttiin, minkalaisin motiivein haastateltava oli ryhtynyt nykyi-
siin esimiestehtaviinsa tai oliko joku houkutellut kyseisiin tehtaviin. Kaikista
haastatelluista vain yksi ilmaisi selkeasti, etta esimiestehtava kaikkineen kiin-
nosti hanta niin paljon, etta siksi han hakeutui nykyisiin tehtaviinsa.

Kolmasosaa haastatelluista kiinnosti erityisesti esimiesaseman suomat
mahdollisuudet vaikuttaa asioihin, kehittaa tyétehtavia ja nahda, miten "pys-
tyy tekemaan sellaisia parannuksia, joita itse toivoi”. Vaikutusmahdollisuudet
esimiehena on merkityksellinen motiivi jaksaa tehda esimiesty6td, mika ilmeni
mm erdan haastateltavan ilmauksesta, etta esimiesty6 tarjosi “huikean mah-
dollisuuden vaikuttaa asioihin” ja varsinkin kun samalla tunnisti itsessdan nayt-
tamisen halun ja onnistumisen tarpeen.

Vaikuttamisen tarve esimieheksi hakeutumisen motiivina viittaa siihen,
ettd esimiesasema on merkityksellinen henkil6lle. Toinen ndkékulma olisi poh-
tia sitd, missa maarin esimiesrooli on kiinnostava. Esimiesaseman merkitykselli-
syydesta ohjautuvat esimiehet kiinnittavat erityista huomiota siihen, miten pys-
tyvat asemansa turvin toimimaan, palvelevatko organisatoriset rakenteet esi-
miesty6ta ja asioihin puuttumista. Sen sijaan esimiesroolin jasentamisen tarve
tuottanee erilaisen orientaation esimiestydohon, halun selkiyttda esimiesiden-
titeettidan, tyotehtdvidan esimiehena ja esimiehena toimimisen persoonallisia
ominaispiirteita. Talla tavalla orientoitunut esimies todennak®disesti kaipaa eri-
tyisesti keskustelumahdollisuuksia vertaisryhmassa ja oman esimiehen kanssa.
Nain ollen my&s motiivi kouluttautua on aivan erilainen kuin sellaisella esimie-
helld, jota stimuloi statuksen suomat vaikuttamismahdollisuudet.

Esimiesaseman merkitykselliseksi kokevat esimiehet orientoituvat hah-
mottamaan toimintakenttansa piirteita, puutteita ja mahdollisuuksia. Heille
esimieskoulutuksen tarjoamat mahdollisuudet oppia hahmottamaan vaikut-
tamiskanavia yliopistossa, paatdksentekoprosesseja ja verkostoja ovat tarkeita
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elementteja. Sen sijaan esimiesroolin jasentdjat kaipaavat toisenlaista koulut-
tautumista, mahdollisuutta jasentda omaa esimiesidentiteettidan ja toiminta-
tapaansa.

Yli puolet haastateltavista eivat olleet hakeutuneet tarkoituksellisesti
esimiestehtaviin, vaan olivat niihin joutuneet, sattuneet tai ajautuneet. Heista
melko moni oli alun perin tullut tehtaviinsa tyétehtavan substanssialan kiin-
nostavuuden vuoksi ja sitten vahitellen oli selvinnyt, etta tehtaviin liittyi myos
esimiesrooli: "satuin joutumaan esimiestehtaviin” tai "projekti kiinnosti ja
houkutteli, mutta esimiestehtavat kuuluivat luonnollisena osana siihen paket-
tiin” tai “parempi homma houkutteli, mutta oli vain siedettava hallinnollista
ty6ta”. Osalle esimiestehtava tuli ikdan kuin “vuorossa ollen”, pitkan virkau-
ran automaattisena jatkona ja itsestaan selvyytend, mutta ilman tarkoituksel-
lista ja tietoista hakeutumista esimiesrooliin: “tehtavdjako laitoksella tuotti
esimiestyotilanteen” tai “sukupolvenvaihdos tarjosi mahdollisuuden”.

Minkalaista esimieskoulutusta haluavat sellaiset esimiehet, jotka eivat
ole tietoisesti hakeutuneet esimiesasemaan tai rooliin? On luonnollista aja-
tella, etta esimiestehtaviin joutumisen tunne ei yllapida valttamatta motivaa-
tiota oppia ja kouluttautua esimiehena. Ainakin saattaisi ajatella, etta esimies-
tehtéviin ajautuneiden halu kouluttautua pitéisi herdttaa, houkutella kou-
luttautumaan esimiehend, osoittaa kouluttautumisen hydédyllisyys ja merki-
tyksellisyys, koska esimiestehtavaan ajautumisen tai joutumisen ja sattumisen
tilanne edustaa ulkoista motivaatiota kouluttautua, ei sisdistd halua kehittya
esimiehend. On helppoa markkinoida esimieskoulutusta sellaisille, jotka ovat
tietoisesti hakeutuneet esimiestehtaviin ja jotka ovat valinneet tarkoitukselli-
sesti esimiesroolin ja -aseman, mutta kouluttautumismotivaation herattami-
nen muunlaisten esimiestehtaviin hakeutumisen motiivien yhteydessa vaatii
erityistd paneutumista ja erityisen vahvaa kouluttautumisen hyodyllisyyden
perustelemista.

Sisdisesti motivoitunut hakeutuu omasta halustaan kouluttautumaan tai
muulla tavalla pyrkii kehittamaan toimintaansa. Sen sijaan ulkoisesti motivoi-
tuneen hakeutumista koulutukseen joutuu aktivoimaan, herattamaan mieli-
kuvia kouluttautumisen hyoédyllisyydesta ja kayttokelpoisuudesta. Ulkoisesti
motivoituneet ovat haaste koulutusta organisoiville.
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3.2 Esimiestyotehtavat ohjaavat kouluttautumistarvetta

Esimiestehtavia voidaan maaritelld monella erilaisella tavalla. Esimiesty6ta on
vaikeata rajata ja kuvata vain yhdella “oikealla” tavalla, vaan on olemassa
monia erilaisia toimivia tapoja hahmottaa oma esimiesty6 ja sen tarkeimmat
osatehtavat. Tapa hahmottaa omat esimiestehtavat saattaa kertoa siita, mil-
laisen koulutuksen esimies kokisi tarkedksi ja tarpeelliseksi. Haastattelussa
kysyttiin, mitka kolme esimiestehtavaa haastateltava kokee tarkeimmiksi teh-
tavikseen. Kaikille haastateltaville oli helppoa kuvata tarkeiksi kokemiaan
tehtavia. Eroja haastateltavien valilla oli siing, 16ytyiké kolmea tasavertaisen
tarkeata tehtavaa, vai ylittikd jokin tehtdva muut olennaisesti tarkedmpana,
kuten yhdelle haastateltavalle henkiléstdhallinnon tehtavat olivat niin merki-
tyksellisia, etta hanen mielestaan ne periaatteessa kattoivat kaiken olennaisen
esimiestydssa.

Yksi tapa jasentaa johtajuutta on ajatella sen muodostuvan ulos- ja
sisddnpain suuntautuvista toiminnoista tarkoittaen yksikdn sisdisia tehtavia ja
toisaalta yksikon ulkopuolella toimimista. Lonngvistin (1994, 49)' mukaan joh-
tajuus on "rajojen hoitamista”: esimies toimii yksikkénsa sisalla ja yksikosta
ulospain. Esimiesasema saatelee sitd, miten painottuvat sisdiset ja ulkoiset teh-
tavat esimiehen tyokokonaisuudessa. Voi olla, ettd myds ajankohta saatelee
sisdisten ja ulkoisten tehtavien painottumista: budjetintekovaihe edellyttaa
paljon ulkoisten suhteiden hydédyntamista, samoin kuin rahoituksen organi-
soiminen. Sen sijaan kehityskeskustelujen kdymisen kausi sisaltaa vaistamatta
paljon esimiehelle yksikon sisdisia velvoitteita.

Haastattelumateriaalin analysoiminen esimiesten tarkeimmiksi nimea-
mien tehtdvien osalta siten, etta luetelluista tehtavista poimitaan sisaiset ja
ulkoiset tehtavat, tuotti mielenkiintoisen yhteenvedon. Joku esimies kuvasi
itselladn olevan vain kaksi tehtavaa, toinen "olla tukena”, mika kuvastaa selke-
asti sisaista tehtavaa ja toinen “olla linkkina”, mika puolestaan kertoo ulkois-
ten suhteiden tarkedksi kokemisesta. Myos kaksi muuta haasteltavaa kuvasi
esimiestehtdvidan selkeéasti kahtiajakautuneena: "“sisdinen tiimin toimivuus” ja
“tiimin puolien pitaminen yléspain”. Mikali budjetin tekeminen ja taloushal-
linnolliset asiat mielletdan ulkoiseksi esimiestydksi, viela kaksi muuta haasta-



Selvityksen tulokset 17

teltavaa toi esille esimiestydkokonaisuuden kuvauksessaan sisdisen henkil&sto-
hallinnon ja rahoituksen organisoinnin.

Noin puolet haastatelluista ei tuonut esille lainkaan ulkoista ty6ta esi-
miestehtaviin kuuluvana osana. Toisin sanoen sisdisen esimiestydn korostumi-
nen oli keskeinen paatelma, koska kaikki haastatellut toivat sen esille tavalla
tai toisella. Esimiehet luettelivat sisdisinad tehtavina tydénjakoon puuttumisen,
osaamisen hydédyntamisen, alaisten tasapuolisen kohtelemisen, palkkausasioi-
den selkedn hoitamisen, tyoviihtyvyydesta huolehtimisen, tydssa onnistumisen
varmistamisen, tydn ja muun eldman yhteen sovittamisessa auttamisen, innos-
tamisen, kannustamisen ja kehittamisen tehtavia. Vastaavalla tavalla Turun
yliopiston esimieskoulutukseen osallistuneet kuvasivat tyétehtaviaan, koros-
taen vahvasti sisdisten tehtavien merkityksellisyytta ja painottumista tyéssaan
(Herranen ja Keskinen 2006)2.

Esimiestehtavia voidaan jaotella myds sen suhteen, kokeeko esimies ole-
vansa enemman yksiléiden kuin ryhman johtaja. Ryhman johtajaksi itsensa
kokevat kuvasivat tehtavikseen tavoitteiden selkiyttdmisen koko ryhmaélle,
strategisen johtamisen yksikén kannalta, kokonaiskuvan luomisen koko tii-
mille tai kuten joku kuvasi olevansa “sosiaalinen johtaja”, joka pyrkii toimin-
nallaan saattamaan yksittaiset tydntekijat eri tilanteissa yhteiseen tekemiseen.
Kahta haastateltavaa lukuun ottamatta yliopiston esimiehet kuvasivat tehta-
vidan tavalla, jossa korostui ryhman johtajuus. Yksilon johtamiseen orientoitu-
neiden esimiesten kuvaus sisalsi kahdenkeskisten kehityskeskustelujen toteut-
tamista, uuteen palkkausjarjestelmaan sisaltyvien kahdenkeskisten neuvotte-
lujen organisoimista, yksildiden henkilékohtaisen tukemisen ja konfliktitilan-
teissa sovittelijan roolissa olemista kahdenkeskisten neuvottelujen avulla.

Kolmas tapa jaotella esimiestehtavien kokonaisuutta on tarkastella sita
ihmisten ja asioiden johtamisen ndakdkulmasta. Nama eivat suinkaan ole toi-
sensa poissulkevat: jotta asiat hoituisivat, tarvitaan ihmisten motivointia ja
kannustamista, mutta esimieskoulutustarpeiden hahmottamisen nakoékul-
masta on relevanttia arvioida, missd maarin haastatelluilla esimiehilla ilmeni
kiinnostusta voittopuolisesti asioiden johtamiseen, missé maarin ihmisten joh-
tamiseen. Haastatelluista valtaosa (9/13) toi esille tarkeimmiksi koettuja esi-
miestehtavia luetellessaan seka asiajohtajuuden etta ihmisten johtamisen vel-
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voitteet. Asiajohtajuutta ilmensivdt mm. rahoituksen organisoiminen, subs-
tanssiosaamisesta huolehtiminen ja asioiden asettaminen téarkeysjarjestyk-
seen. Jokainen haastateltu sen sijaan vastauksessaan toi esille ihmisten joh-
tamisen haasteellisuuden. Turun yliopiston akateemisia esimiehia haastatelta-
essa korostui vahvasti ihmisten johtaminen alueena, jolla kaivattiin erityisen
paljon lisdad valmiuksia ja halukkuus kouluttautua leadership-osaamiseen oli
vahva (Herranen & Keskinen 2006)3.

Talja (2006)* kuvaa vaitoskirjassaan VTT:n tutkimusyksikén noin 500
tyontekijan muutosprosessia. Haastatteluihin pohjautuvassa aineistossa esi-
miesten tehtdvakokonaisuudessa erottuivat kahdentyyppiset johtajat: ne,
jotka korostivat asiajohtajuuttaan ja ne, jotka kuvasivat olevansa “kaiken”
johtajia. Kaiken johtaminen sisalsi ryhman toiminnan kehittamista, toiminnan
sujuvuudesta vastaamista, yksildiden tukemista jne. Mielenkiintoisina erillisina
rooleina Taljan aineistosta, jonka joukon perustehtdva on hyvinkin Helsingin
yliopiston haastateltujen esimiesten perustehtavaa vastaava, nousivat seuraa-
vat esimiesroolit: innostaja, yhteistydn kehittdja ja projektisalkusta vastaava.
On vaikea sanoa, nousivatko tallaiset roolit siita syysta, etta tutkittu organisaa-
tio oli voimakkaan organisaatiomuutoksen kourissa vai ovatko |6ytyneet roolit
tyypillisia tutkimustyota tekeville organisaatioille. Taljan aineistossa valtaosa
haastatelluista esimiehista oli “kaiken” johtajia. Samoin voidaan tulkita, etta
Helsingin yliopiston haastatelluista esimiehista valtaosa (10/13) kuvasi tarkeim-
miksi kokemiaan esimiestehtavia tavalla, joka kuvasti "kaiken” johtamista.
Naiden esimiesten johtajuusotetta voisi kuvata myos kokonaisuuden hallitse-
misena, joka sisaltda niin resurssien hallinnan, yhteistydn ulos- ja sisdanpain,
ihmisten johtamisen, toimintaymparistdén huomioon ottamisen ja vield yksil&i-
denkin henkilékohtaisen kannustamisen.

Haastateltujen esimiesten tapa kuvata tarkeimmiksi kokemiaan esimies-
tehtdvia paljasti sen, ettd valtaosa hahmotti tehtavansa hyvinkin monipuoli-
sesti ja kattavasti. Tasta voisi tehda sen paatelman, ettei ainakaan sellaisen
kouluttautumisen tarvetta heilla olisi, jossa keskityttaisiin koko esimiestydko-
konaisuuden jasentamiseen. Kolmannes haastatelluista saattaisi hyotya sellai-
sesta koulutuksesta, jossa esimiesty6td, sen velvoitteita, sen osa-alueita ja eri-
laisia rooleja kuvattaisiin, jotta he voisivat arvioida ja verrata oman toimin-
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tansa “purevuutta” muiden esimiesten tapaan hahmottaa esimiestyén koko-
naisuus. Tallaisen laajemman esimiesndkemyksen merkityksellisyyden toi Talja
(2006) esille vaitoskirjatutkimuksessaan, kun ilmeni, ettd mita laajemmin esi-
mies hahmotti omat tehtavansa sita tyytyvaisempia hanen ryhmansa tyonteki-
jat olivat tilanteeseen ja sitda enemman uskoivat yksikdn selviytymiseen.

Taljan tutkimusorganisaatiosta |I0ytamia esimiesrooleja: innostaja, yhteis-
tyon rakentaja ja projektisalkusta vastaava I6ytyi myds Helsingin yliopiston
haastatelluista esimiehista. Erds haastatelluista piti tarkeana sita, ettd han “luo
sellaiset puitteet, ettd tyontekijat voivat onnistua tydssaan”. Onnistumisen
kokemuksella voidaan innostaa. Kaksi muutakin haastateltavaa toivat vahvasti
esille pitavansa tarkedana ihmisten innostamista tydssaan. Yhteistyén rakenta-
mista mm. tiimien toimivuuteen vaikuttamalla korosti haastatelluista Helsingin
yliopiston esimiehista kolme, yhden nimetessa itsensa “sosiaaliseksi johtajaksi”,
joka saattaa yksittaisia tutkijoita toimimaan toistensa kanssa yhteistydssa.
Projektisalkusta vastaavan rooli ilmeni Helsingin yliopiston haastateltujen esi-
miesten keskuudessa padosin kuormittavana, rasittavana, epavarmuutta sisal-
tavana ja turhauttavana roolina: “sama epajatkuvuus jatkunut yli 10 vuotta”.
Nelja haastateltavaa toi esille tdman projektisalkkuvastaavan roolinsa.

Nivala (2006)> pohtii artikkelissaan julkisen sektorin johtajuutta erityi-
sesti kontekstisidonnaisena ilmiéna. Tama kontekstisidonnaisuus on kaksi-
suuntainen prosessi: esimies omalla toiminnallaan vaikuttaa toimintaympa-
ristdonsa, mutta myds toimintaymparistd saatelee monella erilaisella tavalla
esimiehen mahdollisuuksia toimia. Esimiestyén laadun nakdkulmasta voidaan
ajatella, etta esimies, joka tunnistaa relevantilla tavalla toimintaymparisténsa
piirteitd, on “vahvemmilla” vaikuttaessaan siihen ja samalla saattaa osata suo-
jautua ja hyédyntaa toimintaymparistédaan selkeammin, jos on tietoinen sen
piirteista.

Helsingin yliopiston esimieshaastatteluissa ei erikseen pyydetty haas-
tateltavia kuvaamaan kasityksidan toimintaymparistdstaan, mutta siita huo-
limatta muutamat pitivat sitd niin olennaisena osana johtajuutta, ettad kuva-
sivat vuolaasti ymparistonsa taloudellisia, henkisia ja sosiaalisia ominaispiir-
teitd. Naitd spontaanisti esille otettuja esimiestydn kontekstin piirteita olivat
mm. puuttumattomuudesta aiheutuneet sekavuudet ja hankaluudet: "aloit-



20 Esimieskoulutuksen tarve ja motiivit akateemisessa tydympaéristossa

taessani esimiestydt sain sellaisen pakan syliini, ettd se oli ihan levallaan...”
Rahoitusvaikeuksien ja epatietoisuuden ilmapiiri oli vahvasti esilla: “mitaan
jatkuvuutta ei ole luvassa...” tai "eletdan nyt taydellisessa epatietoisuudessa
talla hetkelld, ettd ei edes tiedetd, mihin laitokseen jatkossa kuulutaan...”
Esimiestyd saattoi tuntua joistakin esimiehista turhauttavalta, kun “kehitys-
vauhti on niin hidas”. Lahiesimiesjarjestelman vakiintumattomuudesta kertoo
kokemus "pikkupomo-jarjestelmasta oudoksi, kun ollaan oltu aina kollegoja”.
Suuren organisaation aiheuttamia olemattomuuden, osattomuuden ja ulko-
puolisuuden tunteita ilmeni muutamallakin esimiehella: "ei semmoinen, etta
on kumileimasimena jossakin, tuo sellaista tunnetta, etta olisi riittdvan merkit-
tava”. Tyon kuormittavuuden ilmapiiri oli ympéarilld mm sen kautta, etta per-
heen ja tyon yhteensovittaminen tuntui kovin vaikealta.

Osittain samanlaisia kokemuksia ilmeni turkulaisilla yliopistojohtajilla
kokemuksina toimintaymparistéstaan. Turun yliopistossa esimiestehtavissa toi-
mivia haastateltaessa he kuvasivat toimintaymparistédan “egojen merena”,
kovan aika- ja tyOpaineen ymparistdna, jossa osaaminen kohdentuu harvoille,
mika on pelottava ilmid luodessaan haavoittuvuuden riskin. Esimiehet kuvasi-
vat yliopistotydymparistolle ominaiseksi myos vaikeutta tarttua liiallisen kuor-
mittavuuden problematiikkaan. Akateemisen ymparistén johtajuuden tunnis-
tamattomuus ja ldhiesimiesjarjestelman epaselvyys olivat tyypillisiksi koettuja
esimiestydn kontekstin piirteitad (Keskinen 2005)°.

Johtopaatoksena siita, millaiseksi haastatellut esimiehet kuvasivat tyo-
tehtavansa, voidaan esittda koulutustarpeina erityisesti ihmisten johtamiseen
liittyvat teemat. Henkilostéjohtamisen menetelmat, tydntekijéiden motivoi-
misen mahdollisuudet, tydyhteiséssa konfliktien hallinta ja ihmissuhdetyén
erityispiirteet ovat koulutussisaltdja, joiden kautta yliopiston esimiestehtavissa
toimivat voisivat vahvistaa johtamisosaamistaan. Se vahainen, mita haastatel-
lut esimiehet analysoivat toimintakenttadnsa esimiehind - sitdhan ei haastat-
teluissa kysyttykaan — toi esille kysymyksen siita, kumpi on tarkeampaa: kehit-
taa esimiestyon rakenteellisia toimintaedellytyksia vai tarjota esimiehille kou-
lutusta. Kysymyksenasettelu on provosoiva, koska em. seikat eivat ole toisensa
poissulkevia vaan toisiaan taydentavia. Mutta provosoivalla kysymyksenasette-
lulla on mahdollisuus karjistaa ja samalla selkiyttaa sita, ettd esimiestyon tueksi
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tarvitaan seka selkeitd, toimivia organisatorisia rakenteita ettd pedagogisesti
hyvin suunniteltua, oikeisiin siséltéihin kohdentuvaa esimieskoulutusta.

3.3 EsimiestyOssa vahvuudet ja heikkoudet koulutustarpeiden
synnyttdjina

Tyypillinen tapa hahmottaa esimiesten koulutustarpeita on pyytaa heita arvi-
oimaan omia vahvuuksiaan ja heikkouksiaan esimiehina. Tallaisella kysy-
myksenasettelulla ei kysyta suoraan, millainen kouluttautumisen tarve heilla
on, vaan epasuorasti paatelladn vastauksista koulutustarjonnan perusteita.
Mahdollisesti erilaisia vahvuuksia ja heikkouksia olisi tullut esille, jos samaa
asiaa olisi kysytty henkildkunnalta. Haastateltujen esimiesten tydyhteisdissa
kyselylomakkeella pyydettiin arvioimaan, millaista koulutusta heidan esimie-
hensa tarvitsisi. Nama vastaukset palvelevat samaa tarkoitusta kuin jos olisi
kysytty esimiehen heikkouksia ja vahvuuksia. Monien esimieskoulutusten
yhteydessa kaytetty 360-arviointi tuottaa esimiehen toiminnasta arvioivaa
palautetta niin esimiehen esimieheltd, alaisilta, kollegoilta kuin mahdollisesti
asiakkailta tai yhteistydkumppaneiltakin. Tassa selvitystydssa kaytettiin suppe-
ampaa aineistoa, kun esimiestyén arviota kysyttiin esimiehilta itseltdan ja hen-
kilokunnalta epasuorasti esimiehen kouluttautumistarpeiden kautta.

Helsingin yliopiston haastateltuja esimiehia pyydettiin kuvaamaan heik-
kouksiaan ja vahvuuksiaan esimiehena. Kaikkien esille otettujen vahvuuksien
ja heikkouksien yhteenvetolista on taulukossa 4.
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Taulukko 4. Esimiesty6ssa koetut heikkoudet ja vahvuudet

Heikkoudet

Liika kiltteys

Liika tehtavaorientoituneisuus
Osaamattomuus henkiléstdhallinnon
asioiden hoitamisessa

Kuuntelevuus, kuuleminen
Vuorovaikutuksen vahaisyys
Valikoiva kiinnostuneisuus alaisten asioista
Lasndolon vahaisyys

Liika kiltteys ja joustavuus

Lasnaolon vahaisyys

Paatoksenteon hitaus

Byrokratian vastaisuus
Autoritaarisuus
Kommunikointikyvyn puutteet
Esiintymistaidon puutteet

Paljon tilaa ottava keskusteluissa
Toimintatapojen, sdadosten ja vastuiden
heikko tuntemus

Ambivalentti suhtautuminen
esimiehisyyteen

Kiireen hallitsemattomuus
Byrokratian vastaisuus
Tyytymattomyys oman tyon jalkeen
Epavarmuus talousasioissa
Suorapuheisuus

Toiden organisoinnin vaikeus
Esimiestoiminnan “rosoisuus”
Jamakkyyden puute

Varovaisuus

Puheviestinnan puutteet

Kiireen hallitsemattomuus
Ajankaytén ongelmallisuus
Impulsiivisuus

Kokonaisuuden hamartymisen
mahdollisuus, kun panostaa yksityiskohtiin

Vahvuudet

Pitké kokemus, jolloin tietaa, miten
asiat toimivat

Rauhallisuus

Tasapuolisuus

Jaksaa kuunnella ihmisia
Kokonaisuuden hahmottaminen
Substanssiosaaminen

Alan tuntemus

Kyky luoda viihtyisa tyépaikka
Tyontekijoiden pitkdaikainen tuntemus
Sitoutuneisuus tukemaan tyontekijoita
Tuntee kaikki ihmiset

Ihmisten kanssa toimeen tuleminen
Osaa asettaa tavoitteet
Kokonaisuuksien hahmottamiskyky
Onnistuminen esimiestehtavissa

Laaja kokonaisnakemys

Usko siihen, etta pystyy vaikuttamaan
Hyvat hermot

Eldamankokemusta ja -nédkemysta
Kiinnostuneisuus esimiehisyyteen
liittyvista asioista

Stressinsieto

Visiointikyky

Energisyys

Asiantuntevuus

Vahva sitoutuneisuus tehda ty6ét hyvin
Joviaalisuus henkildkuntaa kohtaan
Selvida oudoissakin tyoyhteisotilanteissa
Helppoa ottaa asioita, tunteita vastaan
Luotettava

Hyva kuuntelija

Rohkea uudistamaan ja ilmaisemaan
mielipiteita

Tulee toimeen ihmisten kanssa
Lasndolevuus

Asiajohtajuus

Empaattisuus

Pystyy kohtaamaan ihmisia
Analyyttisyys

Ammatillinen vahva kokemus
Fokusointikyky

Vahva asiajohtajuus
Ammattiosaaminen
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Taulukossa 4 listatut esimiestydn vahvuudet ja heikkoudet osoittavat, etta esi-
miehet luettelivat hivenen enemman vahvuuksia kuin heikkouksia, mika on
tyypillinen ilmi6: usko siihen, ettd on riittavan hyva esimiehena takaa voima-
varat toimia esimiehena. Toki taipumus nahda itsessa pelkastaan heikkouk-
sia osoittaisi vastakkaista tilannetta, mutta sellaisia esimiehia ei osunut naihin
haastatteluihin. Kaikki esimiehet luettelivat sekd heikkouksia ettd vahvuuk-
sia.

Toinen havainto taulukon 4 listauksesta, jossa ovat kaikki esille tuodut
heikkoudet ja vahvuudet, osoittaa sen, ettd suurimmaksi osaksi esimiehet luet-
telivat persoonallisuuden piirteiksi miellettavia ominaisuuksia, ei niinkaan tyo-
tehtdvistd nousevia piirteitd. Esimiehena onnistuminen tai epaonnistuminen
miellettiin paasaantoisesti persoonallisuuteen sidoksissa olevana. On yllatta-
vaa, etta esimerkiksi tavoitteiden selkiyttamista ja tavoitteiden jasentymatto-
myytta ei tuotu sen enempaa esille, vaikka voisi ajatella, etta eras olennaisimpia
esimiehena onnistumisen mahdollisuuksia yllapitavista seikoista olisi kyvykkyys
selkiyttaa tavoitteita, osoittaa suuntaa, priorisoida tehtavia. Kertooko tavoite-
tietoisuuden lasnaolon vahaisyys listassa siita, etta akateemisessa ymparistossa
henkildsto ei kysy tavoitteita, ei anna asettaa tavoitteita, ei suostu siihen, etta
tavoitteista keskusteltaisiin? Vai kertooko tulos siitd, ettd haastateltujen esi-
miesten tydssa tavoitteiden jasentdminen ei ole olennainen esimiestyon piirre
tai ettd tyon tavoitteet ovat niin epaselvat, etta siksi jaivat esille ottamisen
ulkopuolelle?

Tavoitetyoskentelyn olemassaolosta kertovat taulukossa 4 vain yksi
suora kannanotto kyvystd asettaa tavoitteet. Muutamakin haastatelluista
korosti vahvaa oman alansa tuntemusta tai kokonaisuuden hahmottamista tai
asiajohtajuutta, jotka kaikki ilmaukset saattavat tarkoittaa haastatelluille juuri
sitd, ettd he osaavat asettaa tavoitteita selkeésti.

Persoonallinen soveltuvuus esimiestydhdén on merkityksellinen asia, jota
ei pida vaheksya. Haastatellut esimiehet hahmottivat esimiestydssa onnistu-
vuuden syyt paaosin, muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta, persoonallisuu-
teen sidoksissa olevana ilmidna. Tallaisessa tilanteessa koulutuksellisilla ratkai-
suilla vaikuttaminen, esimiesten auttaminen ja tukeminen ei ole helposti tar-
joutuva vaihtoehto kehittda esimiesty6ta. Jos esimies kokee toimintatyylinsa
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vahvuudet ja heikkoudet olennaisiksi asioiksi, silloin kehittdmismenetelmatkin
pitdisi valita siten, ettd ne pureutuisivat samoihin elementteihin. Tydnohjaus
ja konsultaatio tai esimiesten vertaisryhmat ovat paras keino tukea esimiesta
silloin, jos hanen tapansa hahmottaa omaa esimiesty6tapaansa on toiminta-
tyyliin ja persoonallisiin piirteisiin suuntautuva. Kouluttautumalla oman esi-
miestaidon kehittaminen ei valttdamatta tule ensimmaisend mieleen sellaisille
esimiehille, jotka ajattelevat onnistumisensa ja epdonnistumisensa tehtavis-
saan saadeltyvan persoonallisuuden kypsyydesta tai luontaisesta viisaudesta.

Jos ajatellaan, ettd heikkouksien tunnistaminen johtaisi haluun paasta
eroon ko. heikkoudesta, pitaisi esimiehia auttaa arvioimaan toimintaansa ja
tata kautta tukea heita tyéstamaan tunnistamaansa esimiestydn heikkouttaan.
Taulukon 4 lista kertoo, etta luetellut heikkoudet ovat niin moninaisia ja eri-
tyisesti niin vahvasti persoonalliseen toimintatapaan sidoksissa, ettd millaan
yhdella tai yhteisella koulutuksella ei niihin voida vaikuttaa. Sen sijaan tyén-
ohjaus tai esimiesvertaisryhmatoiminta voivat antaa mahdollisuuksia pohtia,
miten ajanhallintaa voi parantaa, miten liikakiltteytta voi sdadella, miten las-
ndolevuutta voi vahvistaa, miten jdmakkyyden puutettaan voi hallita tai impul-
siivisuutta ja suorapuheisuuttaan tunnistaa.

Kun taulukon 4 pohjalta poimii niitd elementteja, jotka kuvaisivat, mita
koulutusta esimiehet olisivat valmiita vastaanottamaan, selkedsti nousee esille
viestintaan liittyvat tarpeet, talousasioiden hallinta, yliopiston toimintatapo-
jen, séadosten ja vastuiden tunnistaminen seka tavoitteiden vahva sisaistami-
nen. Tavoitetietoisuutta lisédmalla on mahdollista vaikuttaa téiden organisoin-
tiin, paatdksenteon nopeuteen, kokonaisuuden hahmottamiseen, kiireen ja
ajankaytoénongelmiin. Useasti kiire muodostuu juurisiitd, ettd toiminnan tavoit-
teet ovat epaselvat, ristiriitaiset, mahdottomat toteuttaa, jasentymattomat tai
heikosti motivoivat. Tyon tavoitteiden selkiyttdmiseen voidaan jossain maarin
vaikuttaa esimieskoulutuksilla, mutta ensisijaisesti niihin on mahdollista vaikut-
taa ylimman johdon tavoitteita selkiyttavalla toimintatavalla. Dekaanien, tuki-
toimintojen ylimpien esimiesten ja yliopiston ylimman johdon vahva panos
tyon tavoitteiden selkiyttdmiseksi on paras ja tehokkain tapa auttaa keskijoh-
toa toimimaan omissa yksikoissaan selkealld, toimintaa ohjaavalla ja tuloksek-
kaalla tavalla. Tavoitetydskentely on yliopistotydymparistssa erityisen haasta-
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vaa ja vaateliasta tyotd, koska asiantuntijoiden tyén suuntaamista ei voi tehda
asettamalla tavoitteita siten, ettd ne koettaisiin rajoja asettaviksi, raamitta-
viksi tai maaraaviksi. Sen sijaan houkuttelevat, sitouttavat, suuntaavat ja moti-
voivat tavoitteenasettelut suvaitaan. (Taylor 2006).

3.4 Muutosten kokeminen ja hallinta esimieskoulutuksen
lahtokohtana

Muutosjohtaminen on oma erityinen esimiehisyyden osa-alue, jonka osaamista
talla hetkella edellytetddan melkeinpa jokaiselta esimieheltd. Haastateltavilta
kysyttiin, millaisia muutoksia heidan esimieskaudellaan oli tapahtunut ja erik-
seen pyydettiin kuvaamaan, millaisia muutoksia on tulossa yliopiston seuraa-
van strategiakauden aikana. Muutosten kuvaamisen yhteydessa pyydettiin esi-
miehia vield arvioimaan, miltd osin muutokset olivat mielekkaita, miltad osin
epamielekkaita. Tulevien muutosten tunnistaminen ja suhtautuminen muutok-
siin voi tuoda esille kouluttautumistarpeita: mitad epamielekkdammiksi tulevat
muutokset koetaan, sitd vahvempi on esimiehen muutosvastarinta. Jos organi-
saatiossa kuitenkin halutaan saada muutokset lapivietyd, on esimieskoulutuk-
sen tarjoaminen yksi mahdollisuus saada muutokset toteutettua. Muutosten
lapiviemisessd esimiesten tarve saada tukea ja ohjausta tuleviin tilanteisiin
saattaa myos aktivoitua.

Tarkeata on arvioida, miten helppoa tai vaikeata esimiesten on tunnis-
taa tulevia muutoksia, koska muutosjohtamisen olennainen elementti on kyky
ennakoida muutoksia ja ennakoinnin kautta valmistautua niihin (Nyman &
Silén 1995)8. Tasta syysta haastatteluissa erikseen pyydettiin esimiehia kuvaa-
maan, mitd muutoksia on tulossa seuraavalla strategiakaudella.

Kaikki haastatellut esimiehet kertoivat heidan esimieskaudellaan olleen
muutoksia. Joku oli kokenut vain UPJ:n muutoksena, joku toinen luetteli
monia erilaisia muutoksia, kuten tilojen vaihdos, henkiléstovaihdoksia, koko
organisaatiorakenteen muutoksen. Tyypillisid muita lueteltuja muutoksia oli-
vat olleet laitosrakenneuudistukset, uusien vakanssien saaminen, tutkinnon-
uudistus, uudenlaiset tietoverkkoyhteydet, tydnjaon muutokset seka yksikén
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sisalla etta yksikodiden valilla. Muutoksina oli koettu myds uudenlaiset yhteis-
tydsopimukset, eurooppalaiset uudet viitekehykset tyolle, tyévalineiden uudis-
tuminen, uudet oppimisalustat, laajentuneet toimintakentat, tyétehtavien ja
vastuualueiden muutokset: useimmilla vastuu oli suurentunut, yhdella pie-
nentynyt. Lisda lueteltuja muutoksia olivat strategiaty6 uudenlaisena tyétilan-
teena, erilaisten raporttien tekeminen. Tyon maaran lisdantymisesta raportoi
hyvinkin moni. Kokousten maaran koettiin selvasti lisdédntyneen. Samoin koet-
tiin erilaisten neuvostojen maaran lisaantyneen ja sen kautta koettiin byro-
kratian lisaantyneen. Uusia erilaisia projekteja oli tullut monille esimiehille.
Tulosten arviointi oli tullut vaativammaksi, jonka koettiin myés lisénneen tyén
kontrollointia. Joku kertoi ilmapiirin laitoksella huomattavasti parantuneen
uudenlaisen tydtavan ja yhteistydn lisddntymisen my6ta. Kansainvalistyminen
ja opetuksen toteuttaminen uudenlaisella tavalla seka yliopiston kolmannen
tehtdvan saaman aseman vakiintuminen olivat myds jo tapahtuneita muutok-
sia. Tydtempon koveneminen oli monen kokemus.

Kaiken kaikkiaan koettujen muutosten maara oli huomattava. Kuten
edella tuli esille, useimmat luettelivat useita erilaisia muutoksia, jotka olivat
tapahtuneet samanaikaisesti. Epamielekkaiksi muutoksiksi oli erityisen moni
kokenut tydmaarassa tapahtuneen lisddntymisen, kuten erds haastateltava
totesi: “meidan kapasiteetti on ylikdytdssa”. Tydmaaran lisadntyminen on vai-
kuttanut vahvasti myos tyontekijoiden tydpaivien pituuteen. Joku esimiehista
oli kiinnittanyt huomiota siihen, ettd "ne parhaat tyéntekijat ovat niitad kukku-
jia, jotka jaavat illasta toiseen t6ihin”. Esimies koki velvollisuudekseen keskus-
tella naiden tyontekijoiden kanssa tyén ylikuormittavuuden vaaroista. Joku
toinen totesi, ettd esimiehena “on ollut hirvedn rankkaa” ja kolmas totesi,
ettd mennyt aika on ollut “raastavaa”. Neljas totesi, etta aika on ollut “itse
asiassa hirvean raskasta — liikaa ty6ta, etta mun taytyy tehda talle asialle jota-
kin”. Joku koki menneen ajanjakson kiireisyyden synnyttdneen pelon siitg,
ettd "jos tulevaisuudessa on vield raskaampaa”. Useampikin kertoi joutuvansa
tekemaan huomattavan paljon téita virka-ajan ulkopuolella, koska tyétehta-
via on niin paljon ja tydaika palavereja taynna.

Tydén maaran lisadntymisen lisaksi toistuvana muutoksena ja erityisesti
epamielekkaanakuvattiin byrokraattisuudenlisédntyminen.Byrokraattisuuden
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koettiin liittyneen erilaisten tyéryhmien lisédntymiseen, monenlaisten raport-
tien laatimiseen, erilaisten suunnitelmien tekemisen velvoitteeseen ja tydn
tulosten tarkkailuun seka UPJ:n.

Kolmas useissa haastatteluissa toistunut epamielekkaaksi koettu muu-
tos aiempina esimiestydévuosina oli havainto siita, ettd henkilérekrytointi oli
selvasti vaikeutunut. Ei enda ole niin helppoa saada péatevia ja motivoituneita
tydntekijoitd kaytettavissa olevilla palkoilla. Vaikeutta oli koettu myés siina,
ettd tyotehtdvien yksikdssa muuttuessa kaikkien tyontekijéiden osaaminen ei
enda vastannut vaatimuksia ja tilanne tuotti hankaluutta, kun henkilén osaa-
minen ja tydén vaatimukset eivat enda lainkaan kohdanneet. Vastassa oli vai-
keus ja kankeus siirtaa tyontekijaresursseja laitosrajojen yli.

Tulevina muutoksina esimiehet luettelivat huomattavasti vdhemman
asioita kuin jo tapahtuneita muutoksia kuvatessaan. Ero on niin huomattava,
ettd helposti tulee tehtya paatelma, ettad tulevien muutosten tunnistaminen
ja hahmottaminen on ollut tyolastd, jopa mahdotonta osalle haastatelluista.
Joku sanoikin, ettei tieda, mita on tulossa: “tdydellinen epatietoisuus” ja joku
kommentoi, "ettei lainkaan tieda, mihin laitoskokonaisuuteen jatkossa yksikk®
kuuluu”. Muutamalla oli my6s kokemus siitd, ettd he eivat ole mukana suun-
nittelemassa tulevaa, siksi he eivat pysty ennakoimaan tulevia tilanteita. Joku
kommentoi, ettd “menneet vuodet ovat olleet pohjalukema, hullummaksi ei
voi enda menna”.

Ne harvat muutokset, joita haastatellut esimiehet luettelivat seuraa-
van strategiakauden aikana tuleviksi, olivat UPJ:n vakiintuminen, palaverien
lisddntyminen, laadunhallintatyd, rekrytointiongelmien laajeneminen, palve-
lukeskusten tuleminen ja rakenneuudistukset. Kansainvalistyminen, henkil®s-
tén vaheneminen, palvelujen kysynnan heikkeneminen ja maararahojen pie-
neneminen olivat osalle esimiehista tulevaisuuden nakymia. Joku totesi pain-
vastoin toimintojen laajenevan ja monipuolistuvan, toimitilojen muuttuvan ja
henkil6stda tulevan lisda. Useampikin toi esille, etta pelkaa tdiden laajenevan
huomattavasti ja téahan liittyen karjistyy se tilanne, ettd joko omalta esimie-
helta ei saa riittavasti tukea ja keskusteluapua tai vastuu- ja tehtavajako oman
esimiehen kanssa entisestdan tulee sekavammaksi. Pelkona on myos, etta oma
rooli esimiehena ei selkiydy, vaan uudet lisatehtavat tulevat vain entisten, jo



28 Esimieskoulutuksen tarve ja motiivit akateemisessa tydympaéristossa

nyt liiallisten téiden paalle ja lisaksi.

Haastattelussa pyydettiin esimiehia arvioimaan, mika motivoi toimimaan
tulevaisuudessakin esimiestehtavissa. Melko monelle “hyva porukka”, pyyta-
matta toita tekevat tyontekijat, jotka hoitavat hommansa, on ilon ja voiman
aihe. Kuten joku ilmaisi, etta “motivoi tietyt persoonalliset helmet, joita valilla
[6ytyy tyontekijoistd”. Osaavan ja innostuneen henkiléston muodostama moti-
vaatiopohja on esimiehille merkityksellinen: “motivoi, kun ihmiset osallistuvat
ja innostuvat kiireestd huolimatta” ja “kun nakee, etta tyontekija on omalla
paikallaan ja innostunut hommasta”. "Yhdessa ihmisten kanssa tekeminen”
oli muutamalle esimiehelle se olennainen piirre tydyhteisdssa, jonka avulla
jaksaa. Kahdelle esimiehelle yksinkertaisesti ajatus siita, etta “jonkunhan on
se tyd hoidettava” oli se ajattelutapa, jolla he tulevaisuuteen suuntautuivat.
Kansainvalistyminen motivoi jotakuta, omalla mieleisella alalla tyéskentelemi-
sen mahdollistuminen jatkossakin, laadunhallintatyén mielekkyys ja strategia-
tyon tuoma selkiytyminen tyotavoitteissa oli jollekulle tyydytysta tuova ele-
mentti. Paria esimiestd motivoi pelkastaan se, etta saisi olla mukana tulevissa
muutoksissa, nahda tavoitteiden toteutuvan ja osallisuuden tunne. Yhdelle
esimiehelle merkityksellistd oli saada tydskennellad juuri yliopiston palveluk-
sessa, varsinkin kun tunsi voivansa olla ylped omasta organisaatiostaan.

Muutoksen hallinta ja esimiestydn onnistuminen muutostilanteissa edel-
lyttaa, ettd esimies hahmottaa muutoksetja luottaa kykyynsatoimia. Turkulaisia
yliopistoesimiehia, jotka osallistuivat johtamisen erikoisammattitutkinnon
suorittamiseen, pyydettiin kuvaamaan onnistumis- ja epaonnistumistilanteita
esimiestydssaan. Naissa kuvauksissa selkeasti korostuivat muutoksen hallinta-
tilanteet ja konfliktien ratkaiseminen seka onnistumisen ettd epaonnistumisen
kokemuksia tuottaneina. (Keskinen & Paalumaki 2005)° Turkulainen tutkimus
paljasti sen, ettd muutosjohtaminen on erityisen merkityksellinen johtamisen
osa-alue, jolla esimiehet haluaisivat parjatad. Luottamus omaan patevyyteen
ja johtamisosaamisen riittavyyteen tulevissa muutoksissa on tarkead voima-
vara ja samalla muutosvastarinnan murtaja. Tasta syysta yleinen muutoksen
hallintaan tdhtaava esimieskoulutus on perusteltavissa myds yliopistoesimies-
ten koulutuksen osaksi. Muutosvaiheiden tunnistaminen, muutosvastarinnan
ilmenemisen ymmartaminen, muutoksen lapiviemisen keinojen hallitseminen
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ja muutoksessa motivoimisen mahdollisuudet ovat sisalt6ja, joiden kasittely
voi luoda esimiehille turvallisuuden tunnetta ja varmuuden kokemusta tule-
vaisuuteen suuntautuessaan.

Muutoksen johtaminen on niin vaativaa ja haasteellista toimintaa, etta
pelkalla koulutuksella ei voida riittavasti varmistaa esimiesten mahdollisuuk-
sia selvitd muutostilanteissa. Erilaiset muut tukimuodot, esimerkiksi esimies-
ten vertaisryhmat, tydnohjausryhmat ja erityisesti ylimman johdon muutoksiin
liittyvén informoinnin, keskusteluavun ja tuen antaminen ovat valttamatto-
mia elementteja. Tallaisia yksilollisia muutoksen hallinnan keinoja tarvitaan
siitakin syysta, ettd haastattelut toivat esille esimiesten toimivan kovin erilai-
sissa tilanteissa muutosten maaran ja laadun suhteen: joku ennakoi taydellista
organisaatiomuutosta, jonkun toisen ennakointi sisalsi vain UPJ:n vakiinnutta-
misen.

Muutoksista keskusteleminen haastatteluissa nosti esille vakavan haas-
teen vastata esimiesten kuormittuneisuuden tunteisiin. Esimiesten keskuudessa
ilmeni voimakasta pelkoa tulevaisuutta kohtaan, pelkoa erityisesti lisdantyvan
tydbmadran suhteen ja omien voimavarojen riittavyyden suhteen. Jos esimies
ei tunne jaksavansa kohdata muutoksia, se tuottaa henkildstén keskuudessa
vahvaa turvattomuuden tunnetta tai voi synnyttaa kaaosta, toimintojen seka-
vuutta ja hallitsemattomia tilanteita. Esimiehen jaksamisesta huolehtiminen
on organisaation erityisia velvollisuuksia silloin, jos yksikot joutuvat viemaan
lapi muutoksia. Toisaalta esimiesten velvollisuus on arvioida voimavarojensa
riittavyytta ja aktiivisesti hakea ja kayttda organisaation tarjoamia palveluja
voidakseen taata henkisen kestavyytensa muutoksissa.

3.5 Kehityskeskustelujen merkitys esimiesten ja henkilokunnan
kokemana

Haastatteluissa esimiehia pyydettiin kuvaamaan, miten he toteuttavat kehi-
tyskeskustelut. Vain yksi esimiehista kertoi, ettd varsinaista kehityskeskuste-
lua ei oltu kayty hdanen yksikdssaan, pelkastaan UPJ-keskustelu. Monet esimie-
het totesivat, etta kehityskeskustelut eivat olleet vield vakiintuneet ja haettiin
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edelleen toteutusmuotoa, liittyneend UPJ-keskusteluun vai erillisena. Vahan
yli puolet esimiehista kertoi kehityskeskustelujen jo vakiintuneen, ja muuta-
missa yksikoissa kaytiin jo kolmatta kertaa kaikkien kanssa kehityskeskustelut.
Naille yksikdille oli ominaista, ettd he kayttivat yliopiston nettisivuilta saata-
vaa lomaketta hyodykseen. Keskustelut toteutettiin paasaantoisesti syksyisin
ja joka tapauksessa UPJ-keskusteluista erillisina. Tyypillista oli my&s, etta yksi-
koén ylin johto informoi ja ohjeisti kehityskeskustelut. Erittdin harvinaista oli,
etta kehityskeskusteluista olisi tehty yhteisollinen koonti (Keskinen & Keskinen
2005)"°. Tavallisempaa oli, etta esimies teki dokumentin tai muistiinpanot kes-
kustelusta.

Kaikki esimiehet olivat, yhta lukuun ottamatta, yksimielisesti sitd mielta,
ettd kehityskeskustelut ovat hyddyllinen johtamisen menetelma, olennainen
informaatiokanava esimiehen ja tydntekijan valilla. Kehityskeskusteluilla voi
arvioida tyontekijoiden tydmadran sopivuutta, tyétehtavien motivoivuutta,
tyontekijan odotuksia ja toiveita. Koulutustarpeiden tunnistamisen valineena
sen sijaan kehityskeskustelut eivat vield tuntuneet toimivan, koska vain yksi
esimiehista mainitsi mahdollisuuden tunnistaa tyontekijan kehittymistarpeita.
Mahdollisesti on niin, ettd esimiehille tydntekijdiden kehittymisen edistami-
nen kehityskeskustelun funktiona on jo nimenkin perusteella itsestaan selvaa,
ja siita syysta he eivat sita ilmaisseet. Toisaalta systemaattinen koulutustarpei-
den dokumentointi yliopiston koulutusorganisaatiota varten on vield aivan
"lapsenkengissa” monissa yliopistoissa.

Kehityskeskustelujen on koettu parantaneen laitoksen ilmapiiria, sitout-
taneen tyoétehtaviin, luoneen luottamusta, edistaneen esimiehen ja tyonte-
kijan vuorovaikutuksen toimivuutta ja antaneen mahdollisuuden priorisoida
tehtdvia ja selkiyttaa toiminnan tavoitteita. Kehityskeskustelu on vahva muu-
toksen lapiviemisen apuvaline ja yksikdon kehittamisessa valttamaton tukime-
netelma. Kehityskeskustelu mahdollistaa tydhyvinvoinnin tilan arvioimisen ja
"naantymisen partaalla olevan tyéntekijan tilanteeseen puuttumisen”.

Esimiehet kokivat erityisen vaikeiksi kehityskeskustelujen toteuttami-
sen tydyhteisd66n sitoutumattomien tyéntekijéiden kanssa tai sellaisten, jotka
eivat ole lainkaan ymmartaneet kehityskeskustelun mahdollisuuksia, joita “ei
voisi vdhempaa kiinnostaa” keskustelu esimiehen kanssa. Yksikoissa, joissa on
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paljon maaraaikaisia tyontekijoita tai lyhytaikaisissa tydsuhteissa toimivia, esi-
miehet kokivat turhauttavana kehityskeskustelujen kdaymisen.

Kehityskeskustelujen toimivuuden tueksi organisoitavassa esimieskou-
lutuksessa olisi syytd panostaa kehityskeskusteluprosessin kokonaisuuden
hahmottamiseen. Kukaan haastatelluista esimiehistd ei hyddyntanyt kdymi-
aan kehityskeskusteluja yhteison hyvaksi tekemalla yhteisen koonnin ja anta-
malla kollektiivista palautetta kehityskeskusteluissa nousseista yhteisista tee-
moista, vaikkapa yksikén toiminnan kehittamiseksi, tydonjaon selkiyttamiseksi
tai muiksi sellaisiksi toimenpiteiksi, jotka hyddyttaisivat koko ryhmaa. liman
yhteistd koontia kehityskeskusteluista voi muodostua liiallisella tavalla hen-
kilokohtainen foorumi, joka herattaa epailyja, salamyhkaisyytta ja voi vahvis-
taa muutenkin individualistisuuteen taipuvaista yliopistokulttuuria lokeroitu-
maan entisestaan.

Haastateltujen esimiesten yksikdissa henkilokuntaa pyydettiin arvioi-
maan kyselylomakkein kehityskeskustelujen toimivuutta ja merkitysta (Kuvio
1). Vastausten keskiarvoja tarkasteltaessa voidaan paatella, etta kehityskeskus-
telujen oli koettu pysyneen luottamuksellisina. Useimmat ilmaisivat valmistau-
tuneensa kehityskeskustelutilanteeseen, kuten myoés esimiesten koettiin teh-
neen. Melko hyvin kehityskeskusteluissa oli koettu saadun palautetta, saadun
mahdollisuuden puhua omasta osaamisesta, mieltd askarruttavista asioista ja
kaikistakin asioista. Henkilostdon keskuudessa oli siis nakemys, etta kehityskes-
kusteluissa oli tilaa tydntekijan esille ottamille asioille. Sen sijaan kehityskes-
kustelut olivat vain keskinkertaisesti selkiyttaneet ty6tavoitteita tai paranta-
neet vuorovaikutusta. Esimiehilld oli haastattelujen perusteella selvasti vah-
vempi luottamus kehityskeskustelujen tyotavoitteita selkiyttavaan vaikutuk-
seen kuin millaisena tyontekijat olivat sen kokeneet.

Tyontekijat nayttaisivat olleen tyytyvaisia erityisesti vuorovaikutuksen
laatuun kehityskeskusteluissa. Keskusteluilmapiiri oli ollut hyvd, niin esimies
kuin tyontekijakin olivat valmistautuneet keskusteluihin hyvin ja niissa oli
paasty puhumaan oikeista asioista. Hautala (2005)"" korostaakin, etta kehitys-
keskusteluissa paapaino tulee olla tydntekijassa, hanen tydssaan ja kehittymis-
mahdollisuuksissaan. Nain nayttaa tapahtuneen, silla vastaajat arvioivat kes-
kustelut keskimaarin mielekkaiksi.
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Olen kokenut oloni tasavertaiseksi keskustelussa

Keskustelut ovat olleet vuorovaikutteisia

Keskusteluista on jaanyt positiivinen mieliala

Keskustelut ovat olleet mielekkaita

Kaikista haluamistani asioista on keskusteltu

Kasitellyt asiat ovat sdilyneet luottamuksellisina

Esimieheni on valmistautunut keskusteluun

Olen itse valmistautunut keskusteluun

Olen pystynyt tuomaan esille mieltani askarruttavia asioita

Olen pystynyt rehellisesti antamaan palautetta esimiehelleni

Olen pystynyt helposti olemaan eri mielta esimieheni kanssa

Olen saanut keskusteluissa palautetta omasta toiminnastani

Osaamisestani on puhuttu keskusteluissa

Keskusteluissa on puhuttu minun kehittymismahdollisuuksistani

Esimies antaa keskusteluissa liikaa positiivista palautetta

Keskustelut kuormittavat esimiestani likkaa

Keskustelut ovat parantaneet esimieheni suhdetta tyontekijoihin

Kehityskeskustelut ovat selkiyttaneet tyoni tavoitteita

Kuvio 1. Tyontekijoiden arviot kehityskeskusteluista, keskiarvot (1 = taysin eri mielta ...
5 = tdysin samaa mieltd). (N=225)
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Vaikka tyontekijat olivatkin verrattain tyytyvaisia keskustelujen sisaltéén, he
eivat sen sijaan nayttaneet olleen yhta tyytyvaisia keskustelujen lopputulok-
seen ja vaikuttavuuteen. Keskustelut eivat olleet vastaajien mielesta selkeytta-
neet oman tydn tavoitteita tai parantaneet esimiehen suhdetta yksikén tyon-
tekijoihin. Erityisen kriittisesti vastaajat suhtautuivat palautteeseen, vaikka
kysymyksen muotoilun takia suoraan ei voi paatella, onko positiivista palau-
tetta sopivasti vai liian vahan. Kuitenkin, tulosta voidaan verrata niihin avoi-
miin vastauksiin, joita saatiin kysyttdessa odotuksia omaa esimiesta kohtaan.
Niistd voidaan paatella, etta vastaajat toivoivat saavansa keskusteluissa esimie-
heltdan nykyistd enemman positiivista palautetta — tai ylipdataan palautetta
omasta tydstaan, oli se sitten positiivista tai ei.

Henkilékunnan keskuudessa ndkemykset kehityskeskustelujen merkityk-
sellisyydesta, tarkeydestd ja toimivuudesta eivat olleet riippuvaisia vastaajan
tydsuhteen kestosta, idstd, sukupuolesta eikd ammattiryhmasta. Kysyttaessa
henkilokunnan keskuudessa, kuinka moni oli kaynyt kehityskeskustelun esi-
miehensa kanssa vastaukset jakautuivat neljaan luokkaan. 13 % (31) vastaa-
jista ei ollut kaynyt kehityskeskustelua. Kolmannes (32 %, 78) oli kaynyt ker-
ran, viidesosa (19 %, 47) kahdesti ja loppu kolmannes (36 %, 88) vahintaan
kolme kertaa. Tarkasteltaessa kehityskeskustelujen arviointeja vastausten pro-
senttijakautumien pohjalta ilmenee, ettd keskimaarin neljasosa vastaajista
arvioi keskusteluja negatiivisiksi: ei tuntenut oloaan tasavertaiseksi, vuorovai-
kutteiseksi, ei jdanyt positiiviselle mielelle keskustelun jalkeen, ei kokenut kes-
kustelua mielekkaaksi jne.

Henkilékunnalta kysyttiin myés, millaisena he nakevat kehityskeskuste-
lujen vaikutukset. Kuten kuvasta 2 selviad, kehityskeskusteluilla ndhtiin olevan
jonkinlaista vaikutusta ty6tehtavien selkeytymiseen, oman tydn tulevaisuuden
parempaan hahmottamiseen, oman tyémotivaation paranemiseen ja oman
osaamisen kehittdmissuunnitelmien toteutumiseen. Sen sijaan vastaajien mie-
lesta keskusteluilla ei ollut yhteytta oman urakehityksen selkeytymiseen. Tama
voi johtua esimerkiksi siita, etta yliopistotydssa uralla eteneminen ei valtta-

matta ole oman esimiehen vaikutuspiiriin kuuluva asia.
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0% 25 % 50 % 75 % 100 %

Oman tyémotivaation paraneminen

Urakehityksen selkeytyminen

Osaamiseni kehitt.suunnitelmien toteutuminen

Tyotehtavien selkeytyminen

TyShyvinvoinnin paraneminen

Tyomaaran hallittavuus

Tyon teon aineell. edellytysten paraneminen

Oman tydn tulevaisuuden parempi hahmottaminen

Tyoyksikkoni ilmapiirin paraneminen

Yksikkoéni osaamisen kehitt.suunnitelmien toteutuminen

Kilpailun lisdantyminen tyoyksikdssani

M Ei vaikutusta OVaikutusta

Kuvio 2. Henkilékunnan arviot kehityskeskustelujen vaikutuksista (N=209)

Vastaajat eivat ndhneet myoskaan yhteyttd moniin tyoyksikén ominaispiirtei-
siin, kuten esimerkiksi kilpailun lisédntymiseen tai yksikén ilmapiirin laatuun,
tydmaaraan tai tydn tekemisen aineellisiin edellytyksiin, kuten tyévalineisiin,
tiloihin, matkamaararahoihin tai sen kaltaisiin seikkoihin. Tiivistden voidaan
sanoa, etta kehityskeskusteluja pidettiin urakehitysta lukuun ottamatta ensisi-
jaisesti oman henkil6kohtaisen kehittymisen valineena, eika silla nahda olleen
niinkdan merkitystd koko tyoyhteison kehittymisen kannalta. Taltd osin esi-
miehilld oli vahvasti erilainen kasitys kehityskeskustelujen merkityksesta tyo-
yhteis6a rakentavana johtamisen menetelmana. Ehka yhteinen kollektiivi-
nen kehityskeskustelujen koonti voisi palvella siina, etta kehityskeskusteluista
tulisi esimiesten toivomuksen mukaisesti yhteista ilmapiiria, yhteisollisyytta ja
yhteista tavoitetydskentelya tukeva jarjestelma.

Verrattaessa esimiesten ja henkildkunnan kasityksia kehityskeskuste-
luista ndkyy selkeasti, ettd esimiehet pitivat keskusteluja merkityksellisem-
pina ja tarkedmpina kuin henkildkunta. Tama ristiriita, jonka suuntainen tulos
ilmenee muissakin organisaatioissa (esim. Kallio ja Keskinen, E. 2005)'?, tuo
esille sen, ettd sekd henkildkunnalle etta esimiehille kehityskeskusteluihin liit-
tyva koulutus olisi hyédyksi. Kiteyttaen voisi suositella esimiehille suunnattuun
koulutukseen seuraavia sisaltoja:
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. Kehityskeskustelun kokonaisprosessin hallinta, sisaltdéen mm. yh-
teisollisen koonnin

" Kehityskeskustelun monipuolisemman kaytén omaksuminen, si-
saltden urakehityksen jasentamisen, yksilon tavoitteiden ja yksi-
kon tavoitteiden keskindisen jasentdmisen

. Palautteen antamisen tehostaminen
" Tyontekijoiden aktivoiminen antamaan esimiehelle palautetta
. Yksilon kouluttautumistarpeiden systemaattinen dokumentointi,

jotta yliopiston koulutusta tarjoavat osastot saavat toimintaansa
varten koottua perustietoa.

3.6 Uuden palkkausjarjestelman merkitys esimiesten ja
henkilokunnan kokemana

Uuden palkkausjarjestelman merkitysta kysyttiin seka esimiehiltd haastatte-
luissa etta henkildokunnalta kyselylomakkein. Haastatteluissa pyydettiin esi-
miehia kuvaamaan, minkalaisia seurauksia UPJ oli aiheuttanut tyéyhteisossa.
Useimmat esimiehet kommentoivat UPJ-prosessin olleen enemman negatiivi-
sia seurauksia kuin positiivisia tuottanut. UPJ:n tydllistava vaikutus todettiin
usein, kuten myos tydyhteisdssa pettymysten kokemusten, turhautumisen tun-
teiden, mielipahan ja kateuden herddminen seka jarjestelman organisoinnin
vaikeudet, kuten esimerkiksi jatkossa sen hidastempoisuus ja jaykkyys palkit-
semismenetelmana seka arvioinnin epaluotettavuus. Ainoastaan yksi haas-
tatelluista totesi UPJ:n olleen voittopuolisesti positiivinen vaikutuksiltaan.
Useimmat olivat sitd mieltd, ettd negatiivisia seurauksia oli paljon. Monella oli
nakemys siitd, etta jarjestelman kayttdéon ottamisesta on seka positiivisia etta
negatiivisia seurauksia.

Positiivista uudessa palkkausjarjestelmassa raportoitiin olevan sen, etta
se jasentaa kokonaisuutta henkildstoresurssien nakdkulmasta seka esimiehelle
mutta myds koko henkildstdlle. Tehtavakuvausten tekeminen on ollut hyva
johtamisen valine ja tydyhteistssa on tervehdyttavaa pohtia kunkin toimen-
kuvan sisaltdja ja dokumentoida tydtehtavia. Erittain oivaltavan havainnon oli
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tehnyt esimies, joka jai pohtimaan sita, miten dokumentoinnista on myés hait-
tavaikutuksia: dokumentointi voi lukkiuttaa tehtdavakuvat ja tehda liian jous-
tamattomaksi toiminnan organisoinnin. UPJ on antanut jamakkyytta palaut-
teen antoon ja my6s kehityskeskusteluihin. Muutamat kuvasivat jarjestelman
selkiyttaneen esimiesrooliaan niin hyvassa kuin pahassa: “pomo-asema lukkiu-
tui” ja toisaalta rakentavalla tavalla jasentyi.

Esimiesten kokemukset uudesta palkkausjarjestelmasta tuovat esille,
ettd koulutuksellisin keinoin tulisi ainakin kehittaa arviointiprosessin luotetta-
vuutta. lhmisen kayttaytymiseen kohdentuvan arvioinnin virhetekijat, arvioin-
tikeskustelun ilmapiirin saately, palautteen antamisen keinot ja mielekkaiden
dokumentointitapojen kehittdminen olisivat relevantteja koulutussisaltdja
palkkausjarjestelman edelleen kehittamiseksi esimiestydn tukivalineena.

Henkildkuntaa pyydettiin kyselylomakkein arvioimaan UPJ:n vaikutuksia
sekd tydyhteisdn toimintaan ettd tydntekijan omaan tyoétilanteeseen (Kuvio
3). Henkilékunnan arviot UPJ:n vaikutuksista olivat vahintaankin yhta negatii-
viset kuin esimiesten. Esimiehiltd vaaditun tydmaaran koettiin olevan kohtuut-
toman suuren UPJ:n toteutuksessa. UPJ ei ole lisdnnyt tydn kannustavuutta
eika lisannyt esimiehen ja tyontekijoiden valistd vuorovaikutusta. Painvastoin
yksikén ilmapiirin ei ainakaan koettu parantuneen, vaan ristiriitojen lievasti
lisadantyneen. UPJ:11a ei ole ollut vaikutusta yksilon tydmotivaatiota kohotta-
vana eika yksikon tyon laatua kohottavana tekijana.

Henkildkunnan skeptisyys UPJ:n kannustavuudesta tulee vahvasti esille
tarkasteltaessa vastausten prosenttijakautumia. Koko kyselylomakkeen vas-
taajajoukosta vain 6 % (15) oli sitd mielta, ettd melko tai erittdin vahvasti UPJ
oli parantanut yksikdssa tydnteon kannustavuutta. UPJ:n positiivisia vaikutuk-
sia yksikon ilmapiiriin oli havainnut 2 % (5). Sen sijaan 37 % (85) raportoi UPJ:
n lisdnneen yksikossa ristiriitoja. Toisaalta onneksi vain 15 % (33) oli havain-
nut UPJ:n vahentaneen kollegoiden keskindista yhteistyota. Eipa oltu kylla-
kaan havaittu myoskaan UPJ:n tydn laatua parantavaa vaikutusta, kun vain 2
henkil6a arvioi UPJ:n parantaneen jossain maarin tyoyksikén tyon laatua. 10
% (22) vastaajista havaitsi UPJ:1ld olleen esimiestyén paranemiseen suotuisia
vaikutuksia. Oman tydmotivaation myodnteisia vaikutuksia raportoi 13 % (30)
ja tydhyvinvointiaan kohentavia vaikutuksia 5 % (16) vastaajista.
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Tarkasteltaessa kokemuksia UPJ:std vastaajien taustamuuttujien suh-
teen ilmeni, etta ikaryhma 46-55-vuotiaat olivat kaikkein kriittisimpia ja nuo-
rin ikaryhma vahiten kriittinen suhtautumisessaan UPJ:hin. Kriittisimmalle
ikdryhmalle on jo kertynyt kokemusta yliopistoty®dsta ja samalla he edusta-
vat joukkoa, jolla on viela potentiaalisia mahdollisuuksia siirtya jonkun muun
organisaation palvelukseen, josta syysta ehkd on ymmarrettavaa, ettd he ovat
arvioineet UPJ:ta erityisen negatiivisena jarjestelmana.

Esimiesten koulutuksen organisoinnin nakdkulmasta ilmeisesti tarvit-
taisiin vield paljon enemman koulutusta UPJ:n toteuttamiseksi siten, etta sen
alkuperdinen tarkoitus ty6ta palkitsevana menetelmana toteutuisi. Esimiehet
tuntuivat skeptisilta jarjestelman suhteen, kun koettiin, ettei tarvittavia talou-
dellisia resursseja kuitenkaan olisi kaytettavissa palkalla motivoimiseksi. On
syytd myos arvioida, onko esimiesten ja henkildston kouluttaminen ratkaisu
UPJ:n toimivaksi saamiseksi vai tarvitaanko yksinkertaisesti vield jarjestelman
toteutuksen kehittamistyota ensisijaisesti.
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Esimieheltani vaadittu tydmaara on kohtuuttoman
suuri

Esimieheni ja tydntekijoiden valisen
vuorovaikutuksen maara on lisaantynyt
Esimieheni ja tyontekijéiden valisen
vuorovaikutuksen laatu on parantunut

Tydnteon kannustavuus on parantunut yksikossani
Oman yksikkoni ilmapiiri on parantunut

Ristiriidat yksikossamme ovat lisdantyneet
Palkkaus on entista oikeudenmukaisempaa
Palkkauksen perusteet ovat selkeytyneet

Myénteinen vaikutus tasa-arvoon

Keskinaisen kilpailun lisédntyminen omassa
yksikossani

Vahentanyt yhteisty6ta kollegojeni kanssa
Parantanut tyon laatua yksikdssani

Myonteinen vaikutus tyon kannustavuuteen
Myoénteinen vaikutus esimiestydhon ja johtamiseen
Myénteinen vaikutus omaan tyémotivaatiooni

Myénteinen vaikutus omaan tydhyvinvointiini

Kuvio 3. Henkildkunnan arviot UPJ:n vaikutuksista, keskiarvot (1 = taysin eri mielta ...
5 = tdysin samaa mieltd). (N=225)

3.7 Esimiesten kokemukset esimiehinad kehittymisestaan, sen
esteista, mahdollisuuksista ja tukimuodoista

Esimiehilta kysyttiin haastattelussa, milta osin he tuntevat kehittyneensa esi-
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miehina. Kaikki esimiehet raportoivat kehittyneensa, vaikka esimieskoulutuk-
siin oli osallistunut vain muutama. Tama kertoo esimiesten tulkinnasta, jonka
mukaan esimiehena kehittymista tapahtuu erityisesti toimimalla esimiehena,
kokemuksen kautta. Tama paatelma tuo esille sen, miten vaikeata on moti-
voida esimiehia kouluttautumalla kehittymaan, koska ainakin kaikilla haasta-
telluilla esimiehilla oli ajatus siita, etta he kehittyvat esimiehina yksinkertaisesti
olemalla esimiehid. Koulutusta tarjoavien tahojen tulisi kyetd osoittamaan,
milla tavalla laadukkaampaa, nopeampaa, syvallisempaa tai mielekkadmpaa
on esimiehena kehittyminen kouluttautumisen avulla kuin itse pohdiskellen ja
kokemuksesta oppien. Tallaisen paatelman todentaminen empiirisilla aineis-
toilla on darimmaisen vaikeata, koska yleensa esimieskoulutuksiin hakeutuu
valikoitunut joukko, sellaisia jotka jo entuudestaan ovat erityisen motivoitu-
neita ja halukkaita parantamaan omaa toimintaansa esimiehina.

Turun yliopistossa toteutettu vuoden mittainen akateemisen johdon esi-
mieskoulutus osoitti koulutettavia haastateltaessa, ettd jokainen koulutuk-
sessa ollut koki oppineensa paljon uutta esimiestydon tekemisesta, mutta mil-
laan ei voida osoittaa, etteivatkd he olisi saattaneet oppia muutenkin, ilman
koulutusta (Herranen ja Keskinen 2006)'. Em. koulutuksen eras keskeinen
paatelma oli se, ettd esimieskoulutus oli vaikuttanut kovin yksil6llisella tavalla,
vaikka kaikille oli tarjolla sama ohjelma. Joku tunsi oppineensa erityisesti joh-
tamisen menetelmid, toinen yleista esimiehisyydesta, kolmas tunsi saaneensa
varmuutta esimiehena toimimiseen, joku helpotuksen tunnetta ja sen kautta
esimiehena parempaa jaksamista. Turkulaisessa tutkimusaineistossa todentuu
jalleen akateemisen esimiehisyyden monidanisyyden ja moninaisuuden omi-
naispiirre, joka esimieskoulutusta organisoitaessa on erds olennaisimmista
huomioon otettavista lIahtdkohdista: esimieskoulutuksen tulee olla riittavan
monipuolista, jotta se palvelisi niin erilaisissa tehtavissa toimivia yliopiston esi-
miehia.

Helsinkilaiset yliopiston esimiehet toivat haastatteluissa esille asioita,
joissa he kokivat kehittyneensa esimiehina. Esilla olivat viestinnassa, ongelman-
ratkaisutilanteissa toimiminen, ihmissuhteiden hoitamisessa, oman identitee-
tin vahvistumisessa, verkostoitumisessa, yliopistokontekstin tunnistamisessa,
oman johtajuusvision selkiytymisessa, laajempien kokonaisuuksien hahmotta-
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misessa, omien voimavarojen saatelyssa, vastuun ottamisessa ja vallan kayt-
tamisessa kehittyminen. Erityisen monet esimiehet toivat esille esimiesroolin
hahmottumisen ja ihmistuntemuksen kehittymisen kokemuksen kautta. Joku
totesikin, etta esimieskehitysta ovat edesauttaneet "ystavat, perhe ja eldaman-
kokemus”. Esimieskoulutuksen organisoimisen ndkdkulmasta nousee esille
kysymys, mita sisaltdéja on perusteltua sijoittaa koulutukseen, kun kokemuk-
sen kautta esimiehet tunnistavat kehittyvansa erityisen paljon esimiesidenti-
teettinsad rakentumisen ja ihmisten johtamisen alueilla. Karjistaen voisi kysya,
tarvitaanko esimieskoulutusta, kun esimiehet kokivat kehittyneensa ystavapii-
rissa, perheen keskuudessa, itsekseen pohtien ja kokemuksen muokkaamana.
Voidaanko naiden tulkintojen vallitessa jattaa esimieskoulutukseen osallistu-
minen vapaaehtoisuuden varaan? Sipilan (2005)'* johdolla Helsingin yliopiston
hallintoa arvioinut ryhma otti vahvan kannan, ettei esimieskoulutukseen osal-
listumista voi enda jattaa vapaaehtoisuuden varaan.

Toisena kysymyksena esimieshaastatteluissa, liittyen omaan kehittymi-
seen, kysyttiin, missad taidoissa tai johtamisosaamisen osa-alueessa he ajat-
televat erityisesti vield tarvitsevansa esimiehena kehittymista. Kahta lukuun
ottamatta kaikki esimiehet tunnistivat alueita, joilla olisi syyta kehittya. Lisaksi
kaksi esimiesta totesi, ettd he ovat tyytyvaisia nykyiseen tilanteeseensa, joten
"ei oikeastaan miltdan osin ole tarvetta kehittya”. lhmisten kohtaaminen,
esiintymistaidot, ajankaytén hallinta, karsivallisyys, yliopistokontekstin tunte-
minen, priorisointi, strateginen ajattelu ja muutoksen johtamien olivat tee-
mat, jotka nousivat esille sellaisina, joissa esimiehet kokivat tarvitsevansa edis-
tymista. Joku esimiehista totesi spontaanisti, ettd hanen kehittymistarpeensa
toteutuvat tydnohjauksellisin keinoin. Toinen totesi, ettd koulutus ei ole se
oleellinen kehittamisen menetelma hanen osaltaan, vaan esimiehen ja ldhiesi-
miesten yhteisty6 ja roolien selkiyttaminen ratkaisee hanen henkilékohtaista
esimiehena kehittymistadn. Kolmannen ndakemyksen mukaan koulutuksellisia
keinoja merkityksellisempi olisi saada pysyva tydsuhde ja sen kautta vakiinnut-
taa ja edistaa esimiesty6ta. Talta osin haastattelu tuo esille paatelman, jonka
mukaan esimiestydn kehittymista tulee edistdad monin erilaisin keinoin: tar-
joamalla esimieskoulutusta, vaikuttamalla esimiestydn rakenteellisiin edelly-
tyksiin ja tarjoamalla tydnohjausta. Pelkka esimieskoulutuksen organisointi ei
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riitd palvelemaan erilaisissa esimiestilanteissa, erilaisissa elamanvaiheissa ja eri
tavoin esimiestyonsa kokevia esimiehia.

Haastatteluissa pyydettiin esimiehia pohtimaan, mika estaa esimiehena
kehittymisen. Kolme teemaa toistui koetuissa kehittymisen esteissa: oma per-
soona, aikapula/tybkuorma ja organisaatiosta johtuvat seikat. Oma asennoi-
tuminen saattaa estaa kehittymisen esimerkiksi, “jos oma kyllastyminen tai
turhautuminen saa vallan”, jos omaksumiskyky tai oppimismahdollisuudet
eivat ole riittavat. Aikapula oli monen mielestd merkityksellinen kehittymi-
sen este: "ihmiset vedetaan liian tiukoille, itsensa kehittamiseen ja asioitten
kehittdmiseen ei jaa aikaa”. Perheen ja tydén yhteensovittamisen hankaluu-
det voi myods estda esimiehend kehittymisen. Organisatorisista kehittymisen
esteista mainittiin yksikén toiminnan tuloksellisuuden heikkeneminen, esimie-
hen tydnkuvan epamielekkyys, taloudellisten resurssien puute ja niukkuus.
Esimieskoulutuksen organisoimisen nakdkulmasta jalleen nousee esille se tosi-
asia, etta esimieskoulutuksen jarjestamisen lisaksi on perusteltua ja valttama-
tonta puuttua erilaisiin esimiehena toimimisen reunaehtoihin tai toiminta-
edellytyksiin. Pelkastaan koulutuksen organisointi ei ole riittava keino esimies-
tyon kehittamiseksi yliopistotydymparistossa.

Haastatteluissa esimiehilta kysyttiin, mita sellaista han toivoo yliopis-
tolta tydnantajana, joka edistaisi hanen mahdollisuuksiaan tehda laadukasta
esimiestyota. Talla avoimella kysymyksenasettelulla haluttiin saada kuvaa siita,
missa maarin koulutus on se resurssi, jonka esimiehet kokevat olennaiseksi ja
toisaalta mitad ovat ne erilaiset tukimuodot, joita esimiehet kokevat tarvitse-
vansa. Kaikista haastatelluista ainoastaan yksi (1/13) toivoi ensisijaisesti kou-
lutusta tydantajaltaan esimiestydn tueksi. Toinen haastateltava kertoi myds
koulutuksen olevan merkityksellinen, mutta hanen toiveensa suuntautui kou-
lutuksen ajoituksen ratkaisuihin, siihen, ettd myds opetuspainotteisessa tehta-
vassa toimiva esimies pystyisi osallistumaan esimieskoulutuksiin.

Tydnantajalle suunnatuissa toiveissa esimiestydn kehittamiseksi koros-
tuivat seuraavat tekijat:

1. Vertaistuen organisointi

2. Oman esimiehen tuen saaminen

3. Esimiehena toimimisen edellytysten organisointi: taloudelliset
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resurssit, toimenkuva esimiehen, riittava henkiléstémaara, tydterveyshuollon
palvelut, yliopiston strategian jalkauttaminen johtamisen tukena, keskushal-
linnon tuki, laitosrakenteen selkeyttdminen

4. Esimiestyén arvostus ja nakyvammaksi tekeminen, esim. pal-
kassa nakyvyys, arviointikriteereissa huomioiminen ja jatkuva esimiestyon arvi-
oinnin kehittaminen.

Ty6nantajalle osoitetuissa toiveissa esimiestydn laadun kehittadmiseksi
vahiten toivottiin koulutusta, eniten vertaistuen saamista. Tama asetelma tuo
esille sen, etta esimieskoulutuksen tarjoamisen ohessa tulisi johtajuutta yliopis-
tossa kehittda myos monilla muilla sektoreilla. Haastattelujen pohjalta kitey-
tynyt johtopaatds ei mitatdi esimieskoulutuksen organisoimisen tarkeytta,
mutta osoittaa sen, ettd koulutuksen organisoiminen on riittdmatén mene-
telm3, jos halutaan esimiestyo6ta kehittaa.

Esimiehiltd kysyttiin haastatteluissa my6s suoraan, mita koulutusta he
haluaisivat saada esimiestydn kehittamiseksi. Kolme haastateltavaa totesi,
ettei koe tarvitsevansa koulutusta. Joku mainitsi perusteluna "oppineensa
kantapaan kautta, mutta yksikko tarvitsisi tukea”. Joku oli jo osallistunut pit-
kakestoiseen esimieskoulutukseen, josta syystd muut kehittdmisen muodot oli-
sivat mielekkdammat. Nimettyja koulutustarpeita olivat seuraavat:

. Henkildjohtamisen kysymykset

. Ongelma- ja konfliktitilanteiden kohtaaminen
" Kehityskeskustelujen organisointi

= Kannustamisen ja motivoimisen keinot

. Rekrytointivalmiudet

" Johtamistydssa tarvittavan juridiikan perusteet
. Taloussuunnittelu

. Yliopistohallinnon kaytanteiden tuntemus

. Esimiestydn selkiyttdminen.

Esimiesten tunnistamissa koulutustarpeiden sisalloissa korostuivat henkildjoh-
tamisen kysymykset: miten luoda luottamusta yksikké6n, miten kannustaa ja
tukea esimiehend, miten ratkaista ihmisten valisia konflikteja, miten puuttua
riittdvan varhain mahdollisiin ristiriitoihin.
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Koulutustarpeiden kysymisen yhteydessa haastatteluissa pyydettiin esi-
miehia lisaksi arvioimaan, mika on heidan tapansa oppia, minkalaisilla koulu-
tusorganisoinneilla he tuntisivat parhaiten omaksuvansa toivomiaan sisaltoja.
Kaikki ne, jotka kertoivat toivovansa perinteista koulutusta, totesivat, etta kui-
tenkin vertaisryhmassa keskusteleminen, kokemusten vaihtaminen ja pienryh-
massa tydskentely olisivat optimaalisia tapoja heidan oppimisensa kannalta.
Osa toivoi pitempikestoista esimieskoulutusta, osa lyhytkestoisia teematyyp-
pisia seminaareja. Erittdin moni totesi tarvitsevansa yliopiston ylimman joh-
don kannanottoja, ndkemysta strategisista linjauksista, tavoitteenasettelusta,
tulevaisuuden kuvista, toiminnan painopistealoista. Téhan samaan oli paaty-
nyt Sipildn (2005)" johdolla toiminut arviointiryhma: johtajuuden tueksi tarvi-
taan selkeata vuoropuhelua ylimman johdon kanssa, priorisointien tekemista
ja tavoitteen asettelua.

Esimieskoulutuksia suunniteltaessa olennaista onsijoittaa ohjelmaan riit-
tavan paljon ylimman johdon mukana olemista, ei pelkastaan siita syysta, etta
silla selkeytettaisiin tydn tavoitteita ja tehtaisiin priorisointeja vaan myos siksi,
ettd ylimman johdon lasndolo koulutuksessa tuottaa sitoutuneisuutta esimies-
tyohon ja sen kehittamiseen, valittda johtamistydn arvostusta ja luo yhteen-
kuuluvuuden tunnetta isossa organisaatiossa. Yliopiston rehtoriston lyhyet
puheenvuorot vuoden mittaisen esimieskoulutuksen seminaareissa koettiin
erittain merkityksellisiksi Turun yliopistossa toteutetussa esimieskoulutuksessa
(Herranen ja Keskinen 2006)'®.

3.8 Henkilokunnan esimiehilleen suuntaamat odotukset

Lomakekyselyssa henkildkunnalta tiedusteltiin, millaisiin asioihin tyontekija
erityisesti odottaa omalta esimieheltddn tukea, kannustusta, kannanottoa
tai ohjeistusta. Tahan avoimeen kysymykseen vastasi kaikkiaan 131 henkil6a.
Useat vastaajat toivat esiin useampia seikkoja, joihin toivovat esimieheltaan
tukea. Tosin kaikkien vastauksissa ei kuvastunut kehittdmistarpeita, vaan kysy-
mykseen vastattiin myos esimerkiksi: "Nain on hyva", "EOS", "Esimieheni on
vakuuttava omana itsenaan" tai tuotiin esille ymmarrys esimiehen tilanteesta
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toteamalla, ettd "Esimiehessd ei ole ongelmaa, se tulee ylemmilta tahoilta".
Taulukkoon 5 on koottu teeemoitellut vastaukset yleisyysjarjestyk-
sessa. Selkeasti eniten mainintoja sai toive siitd, etta esimies johtaisi muutosta
osoittamalla suuntaa toiminnalle ja tekemalla linjauksia tulevaisuutta varten.
"Toivon tukea laitoksemme lahitulevaisuuden konkreettisten muutosten hal-
littuun ohjaamiseen ja kehittamiseen", "Parempaa ohjeistusta ja strategisia
linjauksia”, "Nain yliopistoyhteisdssa koko yksikdn visioista, strategioista ja

tavoitteista ", ovat esimerkkeja tyypillisista vastauksista. Toinen iso asiakoko-
naisuus liittyi esimiehen vuorovaikutustaitoihin, joista erityisen usein mainit-
tiin palautteen saamisen tarve omasta tyosta. " Haluaisin palautetta, palau-
tetta, palautetta!"” kirjoitti eras vastaaja. Palautetta toivottiin myds useammin
kuin vain kerran vuodessa kehityskeskustelun yhteydessa, eras vastaaja totesi,
ettd toivoo useammin tapahtuvaa pienkeskustelua, jottei kehityskeskustelun
yhteydessa tule kaikki negatiivinen palaute (josta ei ole kuullut vuoden aikana)
kerralla niskaan." Tarkeaksi mainittiin keskustelumahdollisuus omista kehitys-
tarpeista ja koulutusmahdollisuuksista: "toivon tukea ammatillisen patevyy-
den kehittdmiseen ja asiantuntijuuden kehittdmisen ohjaamiseen seka jatko-
tyollistymisen tukemiseen"”, seka ylipaataan esimiehen lasnaolo, kiinnostuk-
sen osoittaminen tydntekijdiden tydta kohtaan ja kuunteleminen. Kolmas iso
mainintoja saanut kokonaisuus kytkeytyi tydmaaran hallintaan, priorisointiin
aikapaineiden alla ja naihin liittyen téiden oikeudenmukaiseen jakamiseen
tyoyksikdssa. Vastaajat kirjoittivat mm. seuraavasti: "Toivoisin, ettad esimieheni
kiinnittaisi enemman huomiota tehtavien priorisointiin" ja monet vastaajat
odottivat "kannanottoa tasapuoliseen tydénjakoon".

Kaiken kaikkiaan taulukossa 5 kuvatut, esimiehille suunnattujen odotus-
ten paaluokat ovat keskeisid ja olennaisia yksikon perustehtavan yllapitami-
seksi. Taulukon sisallét voisivat muodostaa kenen tahansa keskijohdon esimie-
hen tarkeimpien tehtavien listauksen. Lista on my®s erinomainen kooste niista
sisalloista, joita tulisi kuulua laadukkaaseen esimieskoulutukseen.
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Taulukko 5. Tydntekijdiden omalta esimieheltadn odottamat tarkeimmat tuen, kannus-
tuksen, kannanoton tai ohjeistuksen sisallot.

1. Suunnan nayttdminen (40 mainintaa)

L] Yksikdn toiminnan pitkan aikavalin suunnittelu ja strategiset linjaukset
. Yksikon perustavoitteiden selkeyttaminen

L] Yksikkoa koskevien muutosten ennakointi ja hallinta

L] Kannanotot tyontekijoiden oman tyon ja osaamisen kehittamiseen seka

urasuunnitteluun
2. Vuorovaikutustaidot (28 mainintaa)

L] Lasnaolo

. Kuunteleminen

. Kannustaminen ja tukeminen

L] Kiitoksen ja yleensa palautteen antaminen

. Tyontekijéiden tydn arvostamisen ja heihin luottamisen osoittaminen
. Jaksamisen tukeminen

3. Tyomaaran kohtuullistaminen ja téiden priorisointi (23 mainintaa)

L] Tydmaaran kohtuullisuudesta huolehtiminen
. Tyon kuormittavuuden vdhentaminen
L] TyOmaaran tasapuolinen jakaminen tydyhteisossa
4. Reiluus, avoimuus ja toiminnan lapinakyvyys (18 mainintaa)
L] Tyontekijéiden tasapuolinen ja oikeudenmukainen kohtelu
L] Paatoksenteon perusteiden avoimuus ja lapinakyvyys
. Luotettavuus ja lupauksista kiinni pitaminen
. Asioista tiedottaminen

5. Tyoyksikon perustoiminnan tunteminen (17 mainintaa)

. Kiinnostuksen osoittaminen yksikossa tehtavaa tyota kohtaan
L] Yksikon jokapaivaisen arjen, tyon ja toiminnan substanssin tunteminen
L] Tyontekijoiden tydn ohjaaminen ja perehdyttamisesté huolehtiminen

6. Tyoyksikon hyvinvoinnista ja toimivuudesta huolehtiminen (14 mainintaa)

] Me-hengen vaaliminen
L] Toimivan tyoyhteison rakentaminen
] Konfliktien ratkaiseminen
L] Palautteen, kritiikin ja erilaisten mielipiteiden sietdminen
7. Oman yksikon puolustaminen ja puolestapuhujana toimiminen, (10 mainintaa)
. Oman yksikodn etujen ajaminen
. Ulkopuolelta tulevien tehtavien ja suorituspaineiden rajoittaminen
L] Tuen antaminen ulkopuolisten kanssa syntyvissa ristiriitatilanteissa

. Ongelmien viestittaminen ylimmalle johdolle
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3.9 Henkilokunnan nakemykset esimiestensa koulutustarpeista

Henkildkuntaa pyydettiin 3-portaisella asteikolla arvioimaan, miten paljon
heidan esimiehensa tarvitsisi koulutusta erilaisissa esimiestehtavissa (Kuvio 4).

0% 20% 40% 60% 80% 100 %

Konfliktitilanteiden hallinta

Taito antaa palautetta

Muutosten lapivieminen

Henkilokunnan hyvinvoinnin edellytysten luominen

Yhteisollisyyden rakentaminen

Henkiléstén motivaatiokeinojen hallinta

Tyon tavoitteiden selkeyttaminen

Tyoémaaran kohtuullisuudesta huolehtiminen

Toiden oikeudenmukainen jakaminen

Tyoskentelyilmapiiriin vaikuttaminen

Taloushallinnolliset tehtavat

Ulkopuolisen hankerahoituksen organisointi

Ajanhallinta ja toéiden priorisointi

Henkil6ston sitouttaminen tydyhteisoon

Taito kannustaa
Henkilokunnan osaamisen kehittamisesta
huolehtiminen

Osaavan henkiloston rekrytointi
Uusien tyontekijoiden perehdyttamisesta
huolehtiminen

Palvelussuhdeasioiden juridinen hallinta

M Ei tarvetta O Jonkin verran tarvetta OPaljon tarvetta

Kuvio 4. Henkilékunnan arviot esimiehen koulutustarpeesta (N=234)

Hankerahoituksen organisointi, taloushallinnon asiat ja rekrytointi olivat hen-
kiléston nakemyksen mukaan niita asioita, joissa esimiehet vahiten tarvitsisivat
koulutusta. Sen sijaan henkildston mielesta esimiehet tarvitsisivat koulutusta
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hyvinvoinnin yllapitamiseksi, yhteisollisyyden rakentamiseksi, tydtavoitteiden
selkiyttamiseksi, henkildstdon sitouttamiseksi, motivoinnin ja kannustamisen
edistamiseksi sekad perehdyttdmisen organisoimiseksi. Henkildston toiveissa
korostuivat erittdin vahvasti ihmisten johtamisen alueelle sijoittuva esimies-
osaaminen.

Tarkasteltaessa vastausten prosenttijakautumia henkilékunnasta kol-
mannes naki, etta esimiehella olisi suurestikin tarvetta kouluttautua ihmisten
johtamisen alueella. Kolmannes oli sitd mieltd, etta ilmeni jonkin verran tar-
vetta esimiehilla kouluttautua paremman johtamisosaamisen toteuttamiseksi.
Viimeinen kolmannes néaki tilanteensa tydyhteisdssaan siten, ettei esimiehella
olisi tarvetta enempaan kouluttautumiseen.

Taustamuuttujien suhteen analysoitaessa esimiehen koulutustarpeita
osoittautuivat vastaajan ika, tydésuhteen kesto ja ammattiryhma jossain maa-
rin merkityksellisiksi nakemyserojen selittajiksi. Mita pidempi tyésuhde vastaa-
jalla oli sita tarpeellisemmaksi han koki esimiehensa kouluttautumisen erityi-
sesti seuraavilla alueilla: muutosten johtamisessa, hyvinvoinnin edistamisessa,
téiden maaraan ja jakautumiseen vaikuttamisessa, taloushallinnossa ja hanke-
rahoituksen hankkimisessa, kannustamisessa ja rekrytoinnissa. Melkein samo-
jen esimieskoulutustarvesisaltdjen osalta tuli esille myds vastaajan ian vaiku-
tus: mita iakkaampi tydntekija sitd enemman han toivoi esimieheltdaan laaduk-
kaampaa johtamista erityisesti ihmisten johtamisen osalta. Ammattiryhman
suhteen trendina oli, ettd opetustehtavissa olevat olivat kriittisempia kuin tut-
kimustehtavissa tai tukitoiminnoissa toimivat tyontekijat esimiehensa johta-
misosaamisesta.

Henkildkunnan nakemyksia lahiesimiehensa koulutustarpeesta kysyttiin
myds avoimella kysymykselld. Tassa kohdin jotkut vastaajat ilmoittivat tulkin-
neensa, ettd koulutustarpeita kartoittavat kysymykset koskivat laitoksen joh-
tajaa, ei omaa lahiesimiestd, ja kertoivat arvioivansa hanta. Muutamat toivat
esiin, etta esimies on vaihtumassa lahiaikoina, eika koulutustarpeen arviointi
siksi ole heistd mielekasta.

Monet vastaajista kyseenalaistivat suoraan esimiehen koulutuksen vas-
tauksena tyodyhteisdssa esiintyviin ongelmiin. Vastaajat kirjoittivat mm. seu-
raavasti: "on turha puhua koulutustarpeesta sellaisen henkiléon kohdalla, jolle
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on salytetty aivan suunnaton maara tyota", "mikali tarjolla on koulutusta niin
pitdaa myos olla aikaa osallistua kyseiseen koulutukseen", "tydyhteisén ongel-
mat kulminoituvat siihen, etta esimiehella ei ole riittavasti aikaa olla lasna" ja
"esimiehet ovat saaneet runsaasti koulutusta, enka usko, etta alaisista valit-
tdminen ja tasa-arvoinen suhtautuminen tydntekijéihin lisdantyy koulutuk-
sella." Toisaalta eras tyontekija kirjoitti esimiehestaan, etta "esimieskoulutus
kaikkinensa on tarpeellista, koska han ei ole tullut esimiestehtaviin, vaan on
ajautunut niihin".

Avoimeen kysymykseen vastauksina mainitut koulutustarpeet liittyivat
erityisesti kahteen kokonaisuuteen. Ensinndkin mainittiin asioiden johtami-
seen liittyva koulutuksen tarpeellisuus. Tall6in tuotiin esille sellaisia seikkoja,
kuten sopimusneuvottelut ja sopimusoikeus, viestintd, markkinointi ja liiketoi-
minta seka yleisesti yliopistoon toimintaymparistdna ja sen paatdksentekopro-
sesseihin ja mm. eri tahojen toimivaltaan liittyvat asiat. Toisena koulutuksen
kokonaisuutena tuotiin esille henkiléjohtaminen, ihmissuhteet ja ristiriitojen
ratkaisu seka tahan liittyen myds oikeudenmukainen johtaminen ja ihmisten
erilaisuuden hyédyntaminen tydyhteisdn voimavarana.

3.10 Tyoyhteison toimivuuden edistaminen esimieskoulutuksella

Henkildkuntaa pyydettiin lomakkein arvioimaan esimies-alaissuhteen toimi-
vuutta 5-portaisella asteikolla (Kuvio 5).

Esimiesten koettiin kohtelevan tydntekijoitd melko arvostavasti, toimi-
van kohtalaisen reilusti ja tulevaisuuteen optimistisesti suuntautuen. Esimiehet
olivat pidettyja ja heidan ammatillista osaamistaan arvostettiin. Heikoimman
arvosanan esimiehet saivat palautteen antajina. Yksikon tavoitteiden selkiyt-

tamisessa olisi ilmeisesti toivomisen varaa.
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Esimieheni kohtelee tyontekijoita arvostavasti

Esimieheni toimii reilusti

Esimieheni puhuu yksikkémme tulevaisuudesta
optimistisesti

Esimieheni osaa selkiyttaa yksikon tavoitteita
Pidan esimiehestani
Saan esimieheltani riittavasti palautetta tyostani

Esimieheltani saamani palaute on rakentavaa

Esimieheni vastaa kysymyksiini avoimesti ja
perusteellisesti
Esimieheni kysyy mielipidettani ennen tyohoni
liittyvista asioista paattamista

Esimieheni kannustaa minua

Esimieheni on kaytettavissa kun tarvitsen hanta
Esimieheni tuntee tyoni vaativuuden
Esimieheni tietda osaamistasoni

Luotan todella omaan esimieheeni

Voin kertoa esimiehelleni tydhon liittyvista
mielipiteistani

Arvostan esimieheni ammatillista osaamista

Esimieheni puolustaisi minua mikali saisin ulkop
kritiikkia

Kuvio 5. Henkilokunnan arviot esimies-alaissuhteiden toimivuudesta asteikolla 1-5 (1=
taysin eri mielta ... 5= tdysin samaa mieltd) (N=241)

Vastausten prosenttijakautumia tarkasteltaessa noin 66 % koki esimiehensa
tyontekijoita arvostavaksi, noin 60 % reiluksi ja pidetyksi, 56 % optimistisesti
tulevaisuuteen suuntautuvaksi, 46 % kannustavaksi, 54 % tydntekijan osaa-
mistason tuntijaksi ja 50 % tyontekijad puolustavaksi ulkopuolista kritiik-
kid vastaan. Esimiehia pidettiin ammatillisesti osaavina, koska 63 % raportoi
arvostavansa esimiehensd ammatillista osaamista. Sen sijaan vain noin 40 %
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koki, ettad esimies osaisi selkiyttaa tyoyksikdon tavoitteita. 35 % koki saavansa
esimieheltaan riittavasti palautetta. Vain vajaa puolet (46 %) raportoi luotta-
vansa esimieheensa. Suhtautumisessa esimieheensa kaikkein kriittisimpia oli-
vat pisimman tyésuhteen omaavat.

Perinteiset tydyhteisdjen ilmapiirikartoitukset sisaltavat yksipuolisesti
esimiehen toiminnan arviointia, milla helposti yllapidetaan kasitysta, etta vain
esimies olisi vastuussa tydyhteisén ilmapiirista, toimivuudesta ja tydmoraalista.
Alaistaito —nakékulma on uusi, kansainvalisesti kyllakin jo noin 10 vuoden ajan
tutkittu, mutta Suomessa vield vain muutamin empiirisin aineistoin esitelty
teema (Keskinen 2005", Rehnback & Keskinen 2005'). Erityisesti asiantunti-
jaorganisaatiossa, jossa tyontekijat ovat korkeasti koulutettuja, on perustel-
tua arvioida myos sitd, miten tyontekijat ottavat vastuuta yhteisista asioista ja
miten tyontekijat omalta osaltaan edistavat esimies-alaissuhteen toimivuutta
(ks. kuvio 6). Alaistaidot voidaan lyhyesti maaritella tassa yhteydessa vastuulli-
seksi vaikuttamiseksi tyontekijan roolissa.
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Olen omalta osaltani edistanyt esimiesalaissuhdetta

Olen avoimesti tuonut esille tyohoni liittyvat
toiveeni

Olen selvittanyt mita esimieheni odottaa
tyopanokseltani

Olen huolestunut esimieheni jaksamisesta

Olen omalta osaltani pyrkinyt vaikuttamaan
esimiestydn onnistumiseen

Kerron esimiehelleni nakemyksistani tyon
tuloksellisuuden parantamiseksi

Osallistun aktiivisesti yksikon yhteisiin tehtaviin

Kannustan tydtovereitani toimintojen ja
tyotehtavien kehittamiseen

Meidan yksikossa jaetaan toita niin ettei kukaan
uuvu

Kuvio 6. Henkildbkunnan arviot omista alaistaidoistaan tydyhteisdssaan asteikolla 1-5
(1= taysin eri mielta ... 5= taysin samaa mieltd) (N=241)

Tyontekijat ilmaisivat osallistuneensa melko aktiivisesti yksikon yhteisiin tehta-
viin, kertoneensa tyohon liittyvista toiveistaan ja kannustaneensa tyétoverei-
taan tyotehtavien kehittamisessa. Heikointa kollegiaalisen vastuun ottaminen
oli téiden jakamisen osalta. Prosentuaalisesti noin 60 % (143) kertoi edista-
neensa esimies-alaissuhteen toimivuutta ja 54 % raportoi pyrkineensa vaikut-
tamaan esimiestydén onnistumiseen. 60 % ilmaisi kertoneensa esimiehelleen
nadkemyksistaan tyon tuloksellisuuden parantamiseksi ja 67 % kertoi kannusta-
neensa tydtovereitaan toimintojen ja tydtehtavien kehittamiseen. 70 % ilmaisi
osallistuvansa aktiivisesti yksikon yhteisiin tehtaviin. Joka toinen (53 %) ilmaisi
selvittdneensa, mita esimies odottaa hanen tyépanokseltaan. 40 % oli huolis-
saan esimiehensa jaksamisesta ja vain 34 % kertoi, ettad yksikéssé on tapana
jakaa to6ita niin, ettei kukaan uuvu. Helsingin yliopiston henkilékunnan kes-
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kuudessa ilmenee alaistaidoissa samanlaisia lainalaisuuksia kuin kuntasektorin
tehtavissa: (1) tydkavereiden kannustaminen on luontevampaa kuin esimiehen
tukeminen, (2) ollaan huolissaan esimiehen jaksamisesta ja (3) alaistaidot eivat
vaihtele minkdan taustamuuttujan suhteen (Rehnback ja Keskinen 2005).

Erityisen halyttavaa, mutta akateemisille tydyhteisoille tyypillista, on
vahainen kollegiaalisen vastuun ottaminen tyétehtavien jakamisesta tavalla,
joka ennalta ehkaisisi tyduupumusta: Helsingin yliopiston aineistossa 34 %
kertoi olevan tyypillista jakaa t6ita uupumisen hallitsemiseksi. Turun yliopiston
yhden tiedekunnan koko henkiléstéon keskuudessa kyselylomakkein tyékykya
ja tydhyvinvointia tutkittaessa (N=207, vastausprosentti 67) vain 55 % ilmaisi,
etta saisi riittavasti tukea tyokavereiltaan, jos olisi tydssa vaikeuksia (Keskinen
ja Marttila 2000)2.

On olemassa vahva paine vastata ihanteellisella tavalla alaistaito -kysy-
myksiin (Kuvio 6), mutta kysymisen arvo on jo siind, ettd heratetdan ajatus
tyontekijan vastuullisuudesta, muistutetaan tydyhteisén jasenen vaikuttavuu-
desta omalla kayttaytymiselladn myos esimiehen mahdollisuuksiin toimia.

Kuviossa 7 on kuvattu henkildkunnan kokemuksia tydyhteisdnsa toi-
mivuudesta. Vastaajien keskuudessa oli vallalla vahva luottamus laadukkaan
tyon tekemiseen ja sovituista aikatauluista kiinni pitamiseen. Sen sijaan hei-
koimmin koettiin todentuneen toinen toisensa tyossa jaksamisesta huolehtimi-
sen, kollektiivisen tydmotivaation yllapitamisen ja tyota edistavan palautteen
antamisen. Prosenttijakautumien avulla tarkasteltaessa kuviossa 7 mainittuja
tydyhteisdn toimivuus -osioita ilmenee, ettd 50 % piti tydyhteisdaan riittavan
joustavasti toimivana, 46 % riittdvan tehokkaasti toimivana, 54 % riittavasti
jasentensa erityisosaamista arvostavana ja 53 % riittavasti erilaisia nakemyk-
sia sallivana. 69 % luotti yhteisdnsa laadukkaan tyon tekemisen varmuuteen,
43 % koki yhteisdnsa riittavasti rohkaisevan jaseniddn uusien ideoiden tuot-
tamiseen ja 56 % riittavassa maarin aikatauluissa pysyvana. Palautteen riitta-
vyydesta oli tyytyvaisia vastaajista vain 36 %. 37 % vastaajista raportoi koke-
vansa yhteisdssaan kollektiivisen tydmotivaation yllapitamista ja vain 36 % oli
havainnut tydyhteisdssdan toinen toisensa tydssa jaksamisesta huolehtimista.
Mikaan taustamuuttujista ei ollut tilastollisesti merkitsevasti yhteydessa tydyh-
teisdarviointeihin.
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Tyoyhteiso toimii joustavasti

Tyoyhteiso toimii tehokkaasti

Tyoyhteiso arvostaa jasentensa erityisosaamista

Tyoyhteiso sallii erilaisia nakemyksia ja mielipiteita

Tyoyhteis6 aikaansaa laadukasta jalkea

Tyoyhteiso pitaa kiinni sovituista aikatauluista

Tydyhteisdéssa annetaan toinen toiselle tyota
edistavaa palautetta

Tyoyhteisé rohkaisee esittamaan uusia ideoita

Tyoyhteisossa yllapidetaan yhteisesti
tydmotivaatiota

Tyoyhteisossa huolehditaan toinen toistensa tyossa
jaksamisesta

Kuvio 7. Henkildkunnan arvio oman tydyhteisdnsa toimivuudesta keskiarvioina (1 =
taysin riittamattomasti ... 5 = tdysin riittavasti.) (N=242)

Henkildkuntaa pyydettiin arvioimaan 5-portaisella asteikolla tydkykyaan
(Kuvio 8). Selvasti heikoksi tyokykynsa arvioi 5 % (11) vastaajista. Keskin-
kertaiseksi tai tyydyttavaksi tydkykynsa arvioi 17 % ja loput 77 % vastaajista
joko kohtalaisen hyvéaksi tai erittdin hyvaksi. Tydkyky ei vaihdellut taustamuut-
tujittain.
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5%

O Heikko

O Tyydyttava

B Hyva

Kuvio 8. Henkilékunnan arvio omasta tyokyvystaan (N=244)

OEi juuri kuormittava

55 %
’ 31 % O Jonkin verran

kuormittava

W Selkeasti kuormittava

Kuvio 9. Henkildkunnan kokemus oman tyénsa kuormittavuudesta (N=244)

Erityisen halyttavaa on, ettad yli puolet tydntekijoistd koki tydonsa selvasti
kuormittavaksi (Kuvio 9). Jos tydé koetaan liian pitkdan ylikuormittavana eika
nakopiirissa ole tydmaaran tasaantumista, voi tdma kokemus siirtya tyoky-
kya alentavaksi oireiluksi. Tydn kuormittavuutta voivat akateemisessa tyossa
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aiheuttaa monet eri seikat, joita ei ole kuitenkaan tassa selvityksessa tutkittu.
Olennaista esimieskoulutuksen organisoimisen kannalta on huomioida, etta
esimiehen tehtdva on huolehtia omalta osaltaan tyéhyvinvoinnin edellytyk-
sista. Tyoturvallisuuslaki (1.1.2003 voimaan astunut)?' edellyttas, etta tydnte-
kija huolehtii omasta terveydestaan, turvallisuudestaan ja ndin muodoin myds
tydhyvinvoinnistaan, mutta samalla laki velvoittaa tyontekijaa huolehtimaan
"myds muiden tydyhteisdn jasenten terveydestd ja turvallisuudesta”. Muilla
voidaan tassa tarkoittaa seka kollegoja etta esimiesta. Esimiehen tai tyénan-
tajan velvollisuudeksi tyéturvallisuuslaki osoittaa riittavan perehdyttamisen,
opastuksen ja koulutuksen jarjestamisen, jotta tydntekija voisi vastata lain vel-
voittamasta terveytensa yllapidosta.
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4 Pohdinta ja yhteenveto

Yliopisto toimintakenttdnd on voimakkaan muutoksen alaisena, kun raken-
teellista kehittamista pohditaan, kansainvalisid suhteita solmitaan ja resurssien
takaamiseksi entistd enemman haetaan ulkoista markkinaohjattua rahoitusta.
Sisdisesti yliopisto on uudistanut tutkintorakenteitaan, henkildstonsa palkkaus-
perusteita ja luonut lahiesimiesjarjestelmaansa. Miten naiden muutosten kou-
rissa esimiehet pystyvat tekemaan tyénsa? Mitd moninaisempia muutoksia on
meneilldan sitd voimakkaammin paineita kohdentuu esimiestyéhon, koska sen
avulla kuitenkin yritetddn hakea jatkuvuuden tunnetta ja toimintojen yllapi-
tamisen mahdollisuutta. Esimiehet akateemisen toimintaymparistdon tarkeina
vaikuttajahahmoina tarvitsevat paljon tukea, monenlaisia organisoituja kan-
tavia rakenteita ja oppimista ja selviytymista tukevia pedagogisia ratkaisuja.
Esimieskoulutuksen organisoiminen tallaisen toimintakentan tukimuotona ja
niin monien muutosten lasna ollessa on hyvin haastava tehtava. Voidaan jopa
kysyd, onko mitenkaan perusteltua kohdentaa huomiota vain esimiesten kou-
luttamiseen. Sen sijaan tulee kysya, mitkd muut samanaikaiset tukijarjestelmat
ovat valttaméattdomia tarkasteltaviksi.

Selvityksen tavoitteeksi asetettiin arvioida, millaista esimieskoulutusta
keskijohdon esimiestehtavissa toimiville tulisi tarjota. Tutkimusaineistona sel-
vityksessa on kaytetty mahdollisimman erilaisissa tehtavissa toimivien esimies-
ten (N=13) henkildkohtaisia haastatteluja ja heidan yksikéidensa tydntekijoi-
den (N=244) lomakevastauksia. Aineisto on koottu loppuvuodesta 2006 ja siina
korostuu yliopiston tukitoimintoja edustavat tahot. Opetus- ja tutkimushenki-
[6stda aineistossa on noin neljasosa.

Esimiestehtaviin hakeutumisen motiivit ovat eras lahtékohta pohtia esi-
mieskoulutuksen organisointia. Erityisia haasteita koulutuksen markkinoimi-
seksi edellytetaan silloin, jos motivaatio esimiehena toimimiseksi ei ole selkea.
Yli puolet haastateltavista eivat olleet hakeutuneet tarkoituksellisesti esimies-
tehtaviin, vaan olivat niihin joutuneet, sattuneet tai ajautuneet. Onko varaa
jéada houkuttelemaan esimiehia koulutukseen vai pitaisikd esimieskoulutuk-
seen velvoittaa? Jo vuonna 2005 Sipila' arviointiryhmineen paatyi suosittele-
maan Helsingin yliopistolle sita, etta esimiestehtaviin hakeutumisen motiiveja
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pitdisi tarkastella ja maaritella vahimmaiskouluttautumisen raja. Vuonna 2006
kootun tutkimusaineiston pohjalta suosittelemme, ettd esimieskoulutuksena
tarjotaan sellaista joustavaa moduuleina suoritettavaa koulutusta, josta jokai-
nen esimies voi valita riittdvat perusvalmiudet esimiestyon tekemiseksi muo-
dostavan oppimiskokonaisuuden. Esimiehena kouluttautumista tulee pitaa
itsestdanselvyytena ja esimiehelle taataan mahdollisuudet keskustella oman
esimiehensa kanssa esimiehena kehittymisestdadn ja sen jatkuvasta tukemi-
sesta.

Esimiesten tapa hahmottaa tyotehtavansa ja asettaa toimintansa tavoit-
teet paljastaa jotain olennaista esimiestydén laadusta ja johtamisosaamisen
tasosta. Empiirisen aineiston useiden kohtien myé6ta tuli esille se, miten vai-
keata esimiesten oli hahmottaa tyotavoitteita. Myds henkilokunta suuntasi
vahvoja odotuksia esimiehiinsa tavoitteiden selkiyttamiseksi. Koko yliopisto-
organisaation vaikeus hallita tavoitteenasetteluaan (vrt. esim. Niukko ja Kallio
2006)? heijastui yksittaisten esimiesten toimintaan ja heidan kauttaan henki-
I6kunnan keskuuteen. Esimieskoulutuksen toimintaa ohjaava vaikutus on vain
rajallinen, jollei samanaikaisesti edisteta tavoiteasettelun selkiytymista. Tasta
syysta suosittelemme, ettd esimiestyon tueksi tarvitaan seka selkeita, toimivia
organisatorisia rakenteita tavoitteineen ettd pedagogisesti hyvin suunnitel-
tua, oikeisiin sisaltdihin kohdentuvaa esimieskoulutusta.

Empiirinen aineisto toi esille useita valttamattomasti esimieskoulutuk-
sessa kasiteltavia sisaltdja. Naita ovat seuraavat:

" Johtaminen viestinnallisena toimintana

. Talousasioiden hallinta ja resurssien saately

" Yliopiston toimintatapojen, sdddosten ja vastuiden tunteminen

= Esimiehen toimintakentan tunnistaminen

. Kehityskeskusteluprosessin hallinta

" Palautteen antamisen valmiudet

" Muutosten johtamisen valmiudet

. Ihmisten johtamisen menetelmat sisdltden motivoinnin, palkitse-

misen,urakehityksen, tydnjaon organisoinnin ym. kysymykset
. Konfliktien hallinta
. Tyoyhteison hyvinvoinnista huolehtiminen
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" Henkildstdn osaamisen kehittdmisen menetelmien hallinta ja rek-
rytointi.

Johtaminen on vahvasti persoonallisuuteen sidoksissa olevaa osaamista ja toi-
mintaa. Tama todentui raportin empiirisen aineiston kautta selkeasti. On mah-
dollista toimia patevasti ja laadukkaasti esimiehenad monella erilaisella tavalla.
Tama synnyttaa jalleen erityisen haasteen esimieskoulutuksen organisoimi-
seen. Johtamistoiminnon luonteen huomioon ottamiseksi suosittelemme, etta
esimiesten kehittymisen menetelmind tarjotaan monia erilaisia oppimisen
mahdollisuuksia: tydnohjausta, esimiesten vertaisryhmia, konsultaatiota, kou-
lutusta ja yksikkdkohtaista lahiesimiesten ryhmamuotoista tukea. Tallainen
ajattelutapa edellyttada yliopiston sisdista verkostoitumista. Koulutusta organi-
soivien tulisi olla tietoisia tydnohjausta organisoivien yksikdéiden toiminnasta
ja painvastoin. Erilaisia kehittdmismenetelmia tuottavien yksikdiden sauma-
ton ja jatkuva vuorovaikutus ja yhteistyd on valttamatonta, jotta esimiehet
voisivat saada kukin itselleen parhaiten sopivia kehittymisen mahdollisuuksia.

Esimiestydssa jaksaminen, johtamisen mielekkdana kokeminen ja sitou-
tuneisuus esimiehena olemiseen ovat valttamattdmia elementteja riittavan
laadukkaan esimiestydn takaamiseksi. Voimavarat, mielekkyyden kokemus ja
johtamisosaamisen olemassaolo edellyttdavat monia organisatorisia ratkaisuja.
Esimiehille suunnattu koulutus on tdssa yhteydessa vain eras, mutta ei suin-
kaan riittava eika ainut elementti johtamisosaamisen luomiseksi. Tarvitaan
ylimman johdon sitoutuneisuutta johtamisen tarkeéaksi ja arvostetuksi tekemi-
seksi. Keskijohdon esimiehet tarvitsevat myos esimiehen, mika edellyttaa sita,
ettd dekaanien ja muiden ylimpien hallinnollisten esimiesten olisi puolestaan
tunnistettava oma esimiesroolinsa entista selkedmmin. Ajallisen tilan raivaa-
minen esimiestydlle, sen nakyvaksi tekeminen, siitd palkitseminen ja esimies-
tyon jatkuva arviointi ja tukeminen ovat keinoja, joilla voidaan organisaation
keinoin osoittaa esimiestyd tarkedksi ja valttamattomaksi.

' Sipila, J. 2005. Hallinnosta hallintaan. Hallinnon arviointi 2004-2005. Ulkopuolisen
arviointiryhman raportti. Helsingin yliopisto.
Niukko, V. ja Kallio, T.J. 2006. Organisaatioteoreettinen katsaus suomalaisen yliopis-

tokentan muutokseen. Hallinnon Tutkimus, 25, 1, 17 — 29.
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Liite 1.

Saateviesti haastatteluihin Helsingin yliopiston ldhiesimiesten
koulutustarpeiden selvittamiseksi

Arvoisa vastaanottaja,

Henkildsto- ja lakiasiain osaston koulutus- ja kehittamisyksikkd toteuttaa yhteistydssa
Valtiokonttorin kanssa yliopiston henkiloston tyéhyvinvointihankkeen koskien esi-
miestydn tukemista. Pyyddmme Sinulta noin tunnin haastattelua tdman hankkeen
toteuttamiseen.

Haastattelut toteuttaa kasvatustieteen professori Soili Keskinen Turun yliopis-
tosta. Hanelld on kokemusta vastaavista haastatteluista, jotka han teki Turun yliopis-
ton esimiehille viime vuonna. Haastatteluja tehdaan noin kahdellekymmenelle esimie-
helle ja niiden tarkoituksena on selvittda Helsingin yliopiston esimiestyon arkipaivaa
ja siind mahdollisesti ilmenevia ongelmatilanteita.

Helsingin yliopiston strategiaa tukevan henkildstépoliittisen ohjelman luon-
nokseen on kirjattu, etta johtajille ja esimiehille jarjestetaan riittavasti koulutusta.
Koulutus- ja kehittamisyksikké vastaa ensi vuonna alkavasta lahiesimiesten koulutus-
ohjelmasta ja sita varten tarvitaan ajankohtaista tietoa, jonka avulla koulutuksen sisal-
t6a ja kohderyhmaa voidaan suunnata mahdollisimman hyvin tarpeita vastaavaksi.

Haastatteluihin pyydetaan henkiloita yliopiston eri yksikdista. Osa haastatte-
lupyynnén saaneista on osallistunut aktiivisesti koulutus- ja kehittamisyksikon tar-
joamaan koulutukseen viime vuosina ja osa puolestaan ei ole osallistunut lainkaan.
Jatkoa ajatellen toivomme, ettd henkilostdkoulutustarjonta palvelisi yliopiston esimie-
hia aiempaa paremmin.

Haastattelukeskustelut ovat luottamuksellisia ja ne nauhoitetaan.

Haastattelujen aihepiirit ovat:

= esimiestydn muutos strategiakaudella 2004-2006

. esimiestyon tulevaisuus strategiakaudella 2007-2009

" uuden palkkausjarjestelman ja kehityskeskustelujen vaikutus esimiesty®-
hén

. oma koulutustarve ja kehittyminen lahiesimiestydskentelyssa.
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Haastattelujen lisaksi tehdaan lomakekysely, jossa selvitetaan tyontekijanako-
kulmaa samojen aihepiirien osalta. Kysely lahetetaan noin kahdelle sadalle tyonte-
kijalle, jotka valitaan haastateltavien yksiko6ista. Lomakekysely toteutetaan e-lomak-
keella ja sen suunnittelee Soili Keskisen kanssa yhteistydssd KTT Anni Paaluméki Turun
kauppakorkeakoulusta.

Soili Keskinen ja Anni Paalumaki tekevat haastatteluista ja lomakekyselysta
yhteenvetoraportin, joka valmistuu alkuvuodesta 2007. Selvityksesta tehdyssa rapor-
tissa tulee olemaan lainauksia haastatteluista ja lomakekyselyn tuloksista, kuitenkin
siten, etta yksittainen henkilo ei ole tunnistettavissa. Raporttiin kirjataan suositus
siitd, miten koulutus- ja kehittamisyksikko voi jatkossa tukea Helsingin yliopiston esi-
miesty6ta koulutuksellisin keinoin.

Toivomme, etta kalenteristasi |0ytyisi reilu tunti (maksimissaan 1h 15 min) aikaa
taman tarkean asian kehittamiseen. Pyyddmme vastaustasi sahkdpostitse allekirjoitta-
neelle viimeistaan 3.11. Haastattelut tullaan toteuttamaan paarakennuksen Topelius
-huoneessa alla olevina ajankohtina ja niista voi ehdottaa kalenteriin sopivaa aikaa.

Haastattelujen ajankohtia:

Toivomme, ettd hanke johtaa hedelmalliseen yhteistydhon ja annan mielellani

myos lisatietoja tasta esimiestyota tukevasta hankkeesta.

Ystavallisin terveisin
Opri Salminen
Koulutus- ja kehittamisyksikko

Henkil6sto- ja lakiasiain osasto
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Liite 2.

Haastatteluteemat Helsingin yliopiston lahiesimiesten
koulutustarpeiden selvittamiseksi

Soili Keskinen 13.11.2006

Tausta ja tutustuminen
Esimiesasema ja -nimike
Kuinka kauan olet ollut esimiestehtavissa?

Kuinka monta alaista?

Esimiestyon motiivit

Miksi tulit ryhtyneeksi esimiestehtaviin?

Miké/kuka houkutteli ryhtyméaan esimieheksi?

Mitka koet tarkeimmiksi esimiestehtaviksesi - kolme tarkeinta?
Mitka ovat vahvuutesi esimiehena?

Enta heikkoutesi?

Muutokset esimiestydssa

Milla tavalla koet esimiestydsi muuttuneen vuosien 2004-2006 (edellinen strategia-
kausi) aikana?

Mita uutta, mielekasta esimiestyéhon on tullut em. vuosien aikana?

Milta osin esimiestyé on muuttunut epamielekkaaksi em vuosien aikana?

Esimiestyon tulevaisuus

Mita uutta on tulossa esimiestydhdn vuosien 2007-2009 (seuraava strategiakausi)
aikana?

Mika motivoi toimimaan esimiehena vuosina 2007-2009?

Mika tulevassa esimiestydssa tuntuu erityisen kuormittavalta, negatiiviselta tai epa-
mielekkaalta?

Mihin tulevassa esimiestyOssa erityisesti haluaisit saada koulutusta, tukea, ohjausta?
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Milla tavalla haluaisit edistaa, toteuttaa kehittymistasi esimiehena?

Mita tukitoimia kaipaisit esimiestydssa jaksamiseen?

UPJ:n vaikutus

Miten UPJ on vaikuttanut / muuttanut esimiestyta?

Mita positiivisia seurauksia UPJ:sta on esimiesty6hon ja tydyhteison toimintaan ollut
havaittavissa?

Mita negatiivisia seurauksia UPJ:sta on seka esimiestydohon etta tydyhteisén toimin-

taan ollut?

Kehityskeskustelut

Milla tavalla olet organisoinut kehityskeskustelut? Milloin? Kuinka usein? Miten val-
mistautuen?

Miten informoiden? Miten kooten yhteen?

Miten arvioit kehityskeskustelujen onnistuneen?

Miten haluaisit viela parantaa/kehittaa kehityskeskusteluja?

Mika kehityskeskusteluissa on vaikeinta?

Millaisten tyontekijoiden kanssa kehityskeskustelut ovat erityisen haastavia?

Millaista hyotya kehityskeskusteluista on?

Esimiehena kehittyminen

Milta osin tunnet kehittyneesi vuosien varrella esimiehena?
Milta osin vield haluaisit kehittya esimiehena?

Mika on motivoinut ja motivoi kehittymaan esimiehena?
Mika estaa kehittamasta esimiestaitoja?

Mita toivoisit yliopistolta tydnantajana esimiestaitojen kehittamiseksi?
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Liite 3.

Saateviesti kyselyyn esimiestydsta ja tyoyhteison hyvinvoinnista

Arvoisa vastaanottaja,
Henkildsto- ja lakiasiain osaston koulutus- ja kehittdmisyksikko toteuttaa yhteistydssa
Valtiokonttorin kanssa yliopiston henkiléston tydhyvinvointihankkeen koskien esi-
miestyon tukemista. Pyydamme Sinua kayttamaan noin kymmenen minuuttia aikaa
kertoaksesi meille ndkemyksesi koskien kokemaasi esimiestyota ja esimiehesi koulu-
tustarpeita.

Tietoa kerataan sahkoisella lomakkeella, jossa selvitetaan tyontekijanakokul-

maa seuraavien teemojen osalta:

= nakemys suhteesta omaan esimieheen

. nakemys oman esimiehen koulutustarpeesta
" kehityskeskustelut ja palkkausjarjestelma

= oma tyéhyvinvointi

. oman yksikon tydyhteisdarvio.

Lomakekyselyn on suunnitellut KTT Anni Paaluméaki Turun kauppakorkea-
koulusta ja vastauksia lomakkeeseen toivotaan kahdeltasadalta tyontekijalta. Tietoa
vastaavista teemoista kartoitetaan myos esimiehiltd haastatteluin ja nama haastat-
telut toteuttaa professori Soili Keskinen Turun yliopistosta. Tutkimus toteutetaan
Valtiokonttorin rahoittamana. Soili Keskinen ja Anni Paalumaki tekevat haastatte-
luista ja lomakekyselysta yhteenvetoraportin, joka valmistuu alkuvuodesta 2007.
Selvityksesta tehdyssa raportissa tulee olemaan lainauksia esimiesten haastatteluista
ja lomakekyselyn tuloksista, kuitenkin siten, etta yksittdinen henkild ei ole tunnistet-
tavissa. Raporttiin kirjataan suositus siita, miten koulutus- ja kehittamisyksikko voi jat-
kossa tukea Helsingin yliopiston esimiesty6ta koulutuksellisin keinoin.

Helsingin yliopiston strategiaa tukevaan henkildstopoliittiseen ohjelmaan on
kirjattu, etta johtajille ja esimiehille jarjestetaan riittavasti koulutusta. Koulutus- ja
kehittamisyksikko vastaa ensi vuonna alkavasta lahiesimiesten koulutusohjelmasta ja
sitd varten tarvitaan ajankohtaista tietoa, jonka avulla koulutuksen sisaltéa ja kohde-

ryhmaa voidaan suunnata mahdollisimman hyvin tarpeita vastaavaksi.
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Toivomme, etta Sinulta 16ytyy hetki aikaa tdman tarkean asian kehittadmiseen.
Pyrithan vastaamaan kyselyyn mahdollisimman pian, viimeistaan 13.12.2006. Alla

linkki kyselyyn, https://kampela.it.helsinki.fi/elomake/lomakkeet/3835/lomake.html.

Yhteistyosta kiittaen
Opri Salminen
Koulutus- ja kehittamisyksikko

Henkildsto- ja lakiasiain osasto
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Liite 4.

Kysely esimiestyosta ja tyoyhteison hyvinvoinnista
29.11.2006

TAUSTAKYSYMYKSET
Tiedekunta

Teologinen tdk
Oikeustieteellinen tdk
Laaketieteellinen tdk
Humanistinen tdk
Matemaattis-luonnontieteellinen tdk
Farmasian tdk

Biotieteellinen tdk
Kayttaytymistieteellinen tdk
Valtiotieteellinen tdk
Maatalous-metsatieteellinen tdk
Eldinladketieteellinen tdk
Hallintovirasto

Erillislaitos

Yksikko

Ammattiryhma
Opetushenkil6sto
Tutkimushenkil6st6
Kirjastohenkil6sto
Atk-henkildsto
Hallintohenkilsto

Opetusta ja tutkimusta avustava henk
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Kiinteistohenkilosto
Rakennushenkil6std
Maataloushenkil6sto
Muu

Palvelussuhteen kesto
Alle 1v
1-4v
5-10 v
Yli 10 v.
Ika
18-25
26-35
36-45
46-55

56 v tai enemman

Sukupuoli nainen

mies

ESIMIES-ALAISSUHTEET
Ole hyva ja ota kantaa seuraaviin asioihin asteikolla, jonka aaripaat ovat:

1 = taysin eri mielta, 5 = tdysin samaa mielta

Esimieheni kohtelee tyontekijoita arvostavasti.

Esimieheni toimii reilusti.

Esimieheni puhuu yksikkdmme tulevaisuudesta optimistisesti.

Esimieheni osaa selkiyttaa yksikon tavoitteita niin, etta tiedan, mihin minun tulee kes-
kittya.

Pidan esimiehestani.

Saan esimieheltani riittavasti palautetta tydstani.

Esimieheltani saamani palaute on enimmakseen rakentavaa.

Esimieheni vastaa kysymyksiini avoimesti ja perusteellisesti.
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Ennen kuin tyéhoni liittyvista asioista paatetaan, esimieheni kysyy mielipidettani.
Esimieheni kannustaa minua.

Esimieheni on kaytettavissa kun tarvitsen hanta

Esimieheni tuntee tyoni vaativuuden

Esimieheni tietdad osaamistasoni.

Luotan todella omaan esimieheeni.

Voin kertoa esimiehelleni tyéhén liittyvista mielipiteistani ja tunteistani.
Arvostan esimieheni ammatillista osaamista.

Esimieheni puolustaisi minua, mikali saisin ulkopuolisilta kritiikkia.

Olen omalta osaltani edistanyt esimies-alaissuhteen toimivuutta.

Olen avoimesti tuonut esille tydhoni liittyvat toiveeni.

Olen selvittanyt, mita esimieheni odottaa tydépanokseltani.

Olen huolestunut esimieheni jaksamisesta.

Olen omalta osaltani pyrkinyt vaikuttamaan esimiestydén onnistumiseen yksik&s-
samme.

Kerron esimiehelleni ndkemyksistani tyon tuloksellisuuden parantamiseksi.
Osallistun aktiivisesti yksikon yhteisiin tehtaviin.

Kannustan tyotovereitani toimintojen ja ty6tehtavien kehittamiseen.

Meidan yksikossa jaetaan toita niin, ettei kukaan joudu ihan uuvuksiin tydmaaras-

taan.

Mihin erityisesti odotat omalta esimieheltasi tukea, kannustusta, kannanottoa tai

ohjeistusta?

NAKEMYS OMAN ESIMIEHEN KOULUTUSTARPEESTA
Kuinka paljon esimiehesi tarvitsisi koulutusta seuraavissa asioissa?
Ole hyva ja arvioi asteikolla 1= ei tarvetta, 2 = jonkin verran tarvetta 3= paljon tar-

vetta
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Konfliktitilanteiden hallinta

Taito antaa palautetta

Muutosten lapivieminen

Henkildkunnan tyéhyvinvoinnin edellytysten luominen
Yhteisollisyyden rakentaminen

Henkiloston motivaatiokeinojen hallinta

Tyon tavoitteiden selkeyttaminen

Tyémaaran kohtuullisuudesta huolehtiminen

Toiden oikeudenmukainen jakaminen
Tyoskentelyilmapiiriin vaikuttaminen
Taloushallinnolliset tehtavat

Ulkopuolisen hankerahoituksen organisointi
Ajanhallinta ja téiden priorisointi

Henkildston sitouttaminen tydyhteiséon

Taito kannustaa

Henkildkunnan osaamisen kehittdmisesta huolehtiminen
Osaavan henkiloston rekrytointi

Uusien tyontekijoiden perehdyttamisesta huolehtiminen
Palvelussuhdeasioiden juridinen hallinta

Muu asia, mika?

KEHITYSKESKUSTELUT

Oletko kaynyt tassa yksikossa kehityskeskusteluja esimiehesi kanssa 2000-luvulla?

En ole kaynyt
Olen kaynyt kerran
Olen kaynyt kaksi kertaa

Olen kaynyt kolme kertaa tai useammin

N N N N N N N N N N N N NNDNDNDNDNDNDN

w W w wWw w w w w w w w w w w w w w w w w

Ole hyva ja arvioi yleisesti kaymiasi kehityskeskusteluja asteikolla, jonka aaripaat ovat:

1 = tdysin eri mielta, 5 = tdysin samaa mielta
Olen kokenut oloni tasavertaiseksi keskustelussa.
Keskustelut ovat olleet vuorovaikutteisia.

Keskusteluista on jaanyt positiivinen mieliala.
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Keskustelut ovat olleet mielekkaita.

Kaikista haluamistani asioista on keskusteltu.

Keskusteluissa kasitellyt asiat ovat sailyneet luottamuksellisina.

Esimieheni on valmistautunut keskusteluun.

Olen itse valmistautunut keskusteluun.

Olen pystynyt tuomaan esille mieltani askarruttavia asioita.

Olen pystynyt rehellisesti antamaan palautetta esimiehelleni hdnen toiminnastaan.
Olen pystynyt helposti olemaan eri mielta esimieheni kanssa.

Olen saanut keskusteluissa palautetta omasta toiminnastani

Osaamisestani on puhuttu keskusteluissa.

Keskusteluissa on puhuttu minun kehittymismahdollisuuksistani.

Esimies antaa keskusteluissa liikaa positiivista palautetta.

Kehityskeskustelut kuormittavat esimiestani liikaa.

Kehityskeskustelut ovat parantaneet esimieheni suhdetta yksikkoni tyontekijéihin.

Kehityskeskustelut ovat selkiyttaneet tyoni tavoitteita.

Missa maarin kehityskeskustelut ovat mielestasi vaikuttaneet seuraaviin seikkoihin:
Ole hyva ja arvioi vaikutusta asteikolla 1= ei vaikutusta, 2 = pieni vaikutus, 3 = suuri
vaikutus.

Oman tydmotivaation paraneminen

Urakehityksen selkeytyminen

Oman osaamiseni kehittamissuunnitelmien toteutuminen

Ty6tehtavien selkeytyminen

Ty6hyvinvoinnin paraneminen

Tyémaaran hallittavuus

Tyoén teon aineellisten edellytysten (tyovalineet, tilat, matkamaararahat yms.) parane-
minen

Oman tydn tulevaisuuden parempi hahmottaminen

Tyoyksikkoni ilmapiirin paraneminen

Tyoyksikkoni osaamisen kehittamissuunnitelmien toteutuminen

Kilpailun lisédntyminen tyoyksikdssani
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UUDEN PALKKAUSJARJESTELMAN VAIKUTUKSET

Ole hyva ja arvioi uuden palkkausjarjestelman (UPJ) vaikutusta asteikolla, jonka aari-
paat ovat: 1 = taysin eri mielta ja 5 = tdysin samaa mielta.

UPJ:n esimieheltdni vaatima tydmaara on kohtuuttoman suuri.

UPJ:n ansiosta esimieheni ja yksikkdmme tyéntekijéiden valisen vuorovaikutuksen
maara on lisdantynyt.

UPJ:n ansiosta esimieheni ja yksikkdmme tydtekijoiden vélisen vuorovaikutuksen
laatu on parantunut.

UPJ:n ansiosta tyonteon kannustavuus on parantunut yksikossani.

UPJ on parantanut oman yksikkéni tydilmapiiria.

UPJ:n ansiosta ristiriidat yksikdssémme ovat lisdantyneet.

UPJ:n ansiosta palkkaus on entisté oikeudenmukaisempaa.

UPJ on selkeyttanyt palkkauksen perusteita.

UPJ:lla on myénteinen vaikutus tasa-arvoon.

UPJ on lisannyt keskinaista kilpailua omassa yksikOssani.

UPJ on vahentanyt yhteisty6ta kollegojeni kanssa.

UPJ on parantanut tyon laatua yksikossani.

UPJ:lla on myodnteinen vaikutus tydon kannustavuuteen.

UPJ :lla on mydnteinen vaikutus esimiestydhon ja johtamiseen.

UPJ:lla on myénteinen vaikutus omaan tydmotivaatiooni.

UPJ:lla on myodnteinen vaikutus omaan tyohyvinvointiini.

OMA TYOHYVINVOINTI

Kuinka hyvin jaksat tyossasi?

Ole hyva ja arvioi omaa tyossa jaksamistasi asteikolla, jossa vaihtoehdot ovat 1 = en
pysty lainkaan tekemaan ty6ta, 2 = tydkykyni on heikko, 3 = tydkykyni on tyydyttava,
4= tyokykyni on kohtalaisen hyva, 5= tyokykyni on erittain hyva

Kuinka kuormittavaksi koet ty6si?
Ole hyva ja arvioi ty6si kuormittavuutta asteikolla, jonka aaripaat ovat: 1 = ei lainkaan

kuormittava, 5= erittain kuormittava.
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OMAN YKSIKON TYOYHTEISOARVIO
Ole hyva ja arvioi oman yksikkosi tydyhteisdon toimivuutta asteikolla, jonka aaripaat

ovat: 1 = taysin riittamattémasti, 5 = taysin riittavasti

Antaa toisilleen ty6ta edistavaa palautetta

Rohkaisee esittamaan uusia ideoita 1

Toimii joustavasti 1 2 3 4 5
Toimii tehokkaasti 1 2 3 4 5
Arvostaa jasentensa erityisosaamista 1 2 3 4 5
Sallii erilaisia nakemyksia ja mielipiteita 1 2 3 4 5
Aikaansaa laadukasta jalkea 1 2 3 4 5
Pitaa kiinni sovituista aikatauluista 1 2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5
2 3 4 5

Yllapiddmme yhteisesti tydmotivaatiota 1
Huolehdimme toinen toisemme tydssa
jaksamisesta 1 2 3 4 5



Liitteet 75




Helsingin yliopiston hallinnon julkaisuja 39 Raportit ja selvitykset

Julkaisija: Helsingin yliopisto
ISSN: 1795-5416 (painettu)
ISSN: 1795-5521 (verkko)
ISBN 978-952-10-3810-5 (sid.)
ISBN 978-952-10-3811-2 (PDF)

www.helsinki.fi/julkaisut



