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Tutkimuksen tavoite on kartoittaa henkiloston kehittimisen ja henkildstojohtamisen ammattilaisten
ndkemyksid organisaation jdsenten alaistaitojen merkityksestd henkiloston kehittdmistydlle. Tarkas-
telun kohteena on seké alaistaitojen merkitys kehittdmistyon onnistumiselle ettd kehittimistoimen-
piteiden mahdollinen vaikutus organisaation jisenten alaistaitojen kdyttdmiseen. Téssd tutkielmassa
kéytetdén alaistaitojen rinnalla késitettd alaistaitokdyttdytyminen, joka on johdettu englanninkieli-
sestd organizational citizenship behaviorista, milld nimelld 1lmi6td kansainvélisessd tutkimuksessa
usein kutsutaan.

Alaistaidoilla tarkoitetaan tyontekijan kayttaytymistd, joka edistdéd organisaation tehokasta ja sopui-
saa toimintaa. Alaistaidoille on ominaista, ettd kdyttdytyminen on tyontekijdlle harkinnanvaraista eli
sitd ei edellytetd virallisesti tehtdvankuvauksessa. Henkiloston kehittiminen on osa laajempaa hen-
kilostojohtamisen kenttdd. Henkiloston kehittdmisen tehtdvé on parantaa organisaation suoriutumis-
ta henkildston osaamisessa tapahtuvan muutoksen kautta.

Kyseessd on haastattelututkimus, jossa on haastateltu yhdeksdéd henkildstojohtamisen ja henkiloston
kehittdimisen ammattilaista. Tiedonkeruumenetelmind on kéytetty puolistrukturoitua haastattelua, ja
haastatteluaineisto on analysoitu teoriasidonnaisella sisdllonanalyysilla.

Alaistaitokdyttdytymiseksi aineistossa mielletdén etenkin tyontekijdn aloitteellisuus, vastuun kan-
taminen ja itseohjautuvuus seka taito olla toimivassa vuorovaikutuksessa, antaa ja vastaanottaa pa-
lautetta ja huolehtia hyvéastd tydilmapiiristd. N&illd tyontekijdin ominaisuuksilla on aineistossa
myonteinen vaikutus henkildston kehittimisen onnistumiseen. Haastateltavat tunnistavat henkilds-
tokdytanteilld voivan olla vaikutusta organisaation jdsenten alaistaitokédyttdytymiseen. Néitd henki-
16stokéytinteitd ovat rekrytointi, osallisuuden lisddminen, palaute, johtamisen kehittiminen ja suori-
tuksen johtaminen. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd alaistaidoilla on merkitystd henkiloston kehit-
tamiselle. Erityisesti alaistaitokdyttdytymistd ja onnistunutta henkildston kehittdmistd yhdistia tyon-
tekijan kokemus tyonsad merkityksellisyydesta.

Tutkimus on luonut uutta tietoa alueelle, jota on Suomessa tutkittu vain vihan. Yhtend jatkotutki-
musmahdollisuutena nostetaan esiin alaistaitokadyttdytymisen seurauksien tutkiminen.
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1 JOHDANTO

Téassd tutkielmassa kisitellddn alaistaitojen ilmiotd. Erilaisia ekstraroolikdyttdytymisen muotoja
organisaatioissa on tutkittu runsaasti, ja alaistaitokdyttdytyminen on yksi niistd. Ekstraroolikdyttady-
tyminen on vapaachtoista ja pyyteetontd kayttadytymisté, joka hyodyttdd tai on tarkoitettu hyodytta-
madn organisaatiota ja joka ylittdd olemassa olevat rooliodotukset. (Van Dyne, Cummings &
McLean Parks 1995.) In-rolen mukainen kdyttdytyminen (suomeksi joskus minimiroolikdyttayty-
minen) taas on rooliodotusten mukaista kdyttdytymisté; tyokontekstissa siis sitd, ettd tyontekija te-
kee hinelle madratyt tehtdvit (Yoon 2009, 422). Alaistaitoja ovat silkan virallisen tehtdvinkuvauk-
sen ulkopuolelle kurottuvat toimet ja kéyttdytyminen, jotka edistivit organisaation tehokasta ja so-
puisaa toimintaa, esimerkiksi resurssien jarkevad kayttod (Keskinen 2005, 22), kollegoiden tai esi-
michen auttamista ja kehittdvien ehdotusten tekemistd (Hopkins 2008, 2). Alaistaitokdyttdytymisen
tarkasteluun olen valinnut henkiloston kehittimisen ndkokulman sen ajatuksen ohjaamana, ettd
alaistaidot voisivat edistdd kehittdmistavoitteiden saavuttamista. Samalla henkilostotydssé voitaisiin

kiinnostua siitd, mik4 alaistaitokdyttdytymistd saa aikaan.

Globalisaatio ja teknologian kehitys ovat muuttaneet tydeldméa. Organisaatioista tavoitellaan mata-
lahierarkkisempia, kustannustehokkaampia ja joustavampia. Niissé tehtdvé ty0 on yhd monimutkai-
sempaa, mutta tyontekijoitd on aiempaa vahemmén ja heidin toimenkuvansa laajoja. On vihemman
kapeasti méadriteltyjd ja pitkddn ennallaan pysyvid toimenkuvia tai yksin, toisista thmisistd riippu-
mattomasti, tehtdvid toitd. Tyontekijoiden tdytyy hahmottaa koko organisaation tekemin tyon ko-
konaisuus, ja heilld on myds yhd enemmin valtaa ja vastuuta tyOstddn jo suorittavalla tasolla.
(Swanson & Holton 2009, 55-56). Swanson ja Holton (2009, 55) sanovat hyvin: ’koko jérjestelmén
seuraaminen ja ylldpitiminen ovat nykytyopaikalla sitd, mitd yksittdisen koneen kdyttdminen oli
massatuotannossa. — — Ne ajat ovat menneet, jolloin ongelmia ratkaistiin soittamalla tydnjohtajalle
tai huoltoon”. Tyontekijoiden kédskemistd ja valvomista on vihemmaén (Viitala 2005, 295), ja joh-
tamisen tehtdvd on ennemminkin tukea henkilostod ja sen osallisuutta ja autonomiaa (Kirkman,
Lowe & Young 1998). Tyontekijit ovat organisaation tirkein kilpailuedun léhde, ja heididn halutaan
olevan oma-aloitteisia, yhteistyokykyisid ja avuliaita sekd ottavan vastuuta kehittymisestéén ja ja-
kavan kokemuksiaan ja tietojaan (Ruona & Gibson 2004, 49; Bakker & Schaufeli 2008, 147; Juuti
2011a, 15). Alaistaitokdyttdytyminen on juuri tuollaista auttamista, osallistumista ja aloitteellisuutta
ja siten mitd ajankohtaisin ilmid, jonka olettaisi kiinnostavan organisaatioita. Jos edelleen rajataan
tarkastelua henkildston kehittimiseen ja oppimiseen, ovat aloitteellisuuden ja itsensd kehittdmisen

kaltaiset alaistaidot arvokkaita.



Alaistaidot ovat myds kytkettdvissd ajankohtaisiin keskusteluihin toisaalta tyon tuottavuudesta ja
toisaalta tyon kuormittavuudesta ja tyontekijoiden hyvinvoinnista. TyOpaikoilla pitéisi saavuttaa
enemmaédn vihemmillé resursseilla, jolloin kaikkien tyontekijéiden tulisi antaa tydlle maksimaalinen
panoksensa. Heidédn pitdd toimia tehokkaasti ja itse organisoida ja kehittdd toimintaa, jotta organi-
saatiokin toimisi yhd tehokkaammin (Viitala 2013, 130). Osa tétd tiyttd panosta ovat alaistaidot.
Nykyty6 on yhd useammin sellaista, jossa kehittidvilld otteella, aloitteellisuudella ja avuliaisuudella
voidaan saavuttaa suuria hyotyjd. ”Olen vain toissd tdalld” -asenne on myrkkyd monen organisaati-
on toiminnalle ja taas pdinvastainen asenne, jossa tyontekijd toimii kuin tekisi ty0td niin sanotusti
itselleen, haluttu. Onkin todistettu, ettd alaistaitokdyttdytyminen tosiaan edistdd organisaatioiden
suoriutumista, my0ds taloudellisilla mittareilla (esim. Organ, Podsakoff, & MacKenzie 2006, 210;
Podsakoff, Whiting, Podsakoff & Blume 2009, 130). Lyhytndk&inen tapa parantaa tuottavuutta ovat
irtisanomiset (Viitala 2005, 102; 2013, 130). Voisiko alaistaitokdyttdytymisen edistdminen olla

kaukondkoisempi tapa?

Alaistaitokdyttdytymistd ei synny kdskemélld, vaan se on osoitus jostakin muusta, kuten tyotyyty-
vdisyydestd tai sitoutumisesta. Alaistaitokdyttiytyminen vaatii organisaation panosta esimerkiksi
johtajuuden, viestinnin ja tehtdvien luonteen kehittimisessd. Téssd ajatuskulkuni johtaa tyOnteki-
joiden hyvinvointiin: paistdkseen nauttimaan alaistaitokdyttdytymisen hyodyistd organisaatiot jou-
tuvat ensin huolehtimaan monista tyontekijoiden tarpeista kuten hyvistd johtajuudesta, oikeuden-
mukaisuuden ja luottamuksen ilmapiiristd, rakentavasta palautteesta ja mielekkddstd tyostd. Nain
henkilostokin hyotyy. Lisdksi tyontekijoiden keskindinen alaistaitokdyttdytyminen voi helpottaa
kuormittavia ty6tilanteita. Tyontekijdn on helpompi saada apua tydyhteisossd, jossa tiimit ovat kiin-
teitd, vastuu koetaan yhteisend ja toisten auttaminen on yleistd. Alaistaitoa on myds vastuu tydtove-
reista (Keskinen 2005, 21). Sitd on myo6s tyon kehittiminen, jolloin henkildston keskuudessa voi-
daan keksid jopa tapoja vélttdd liika kuormittuminen. Siten alaistaitokdyttaytymiselld on myonteisid

vaikutuksia sekd tyonantajille ettd tyontekijoille.

Alaistaitotutkimusta on tehty paljon: sitd késittelevid artikkeleita on ilmestynyt yli 4000. Erityisesti
aiheesta on julkaistu johtamisen, soveltavan psykologian ja liiketalouden aloilla. (Web of Science
2017.) Suomessa alaistaitoja ei Soili Keskisen julkaisujen lisdksi kuitenkaan juuri ole tutkittu. Aihe
esiintyy kylld niin sanotussa konsulttikirjallisuudessa, mutta hiilyvin méaaritelmin ja usein ilman
tutkimusviittauksia. Henkiloston kehittimisen ndkdkulmasta alaistaitoja on Suomessa tutkittu vielé
vihemmaén. Jo aiheen kartoittamattomuus on siis hyvé perustelu sen valinnalle tutkielman aiheeksi.
Kansainvilisestikin alaistaidot ja henkildston kehittdmisen yhdistdviad tutkimusta on tehty vain niu-

kasti (Rose 2016, 296), vaikka niilld on kiinnostavia yhtymidkohtia. Rosen (2016, 297-298) mukaan



henkildston kehittdmistyon tdrkeimmaét painopisteet ovat suoriutuminen sekd oppiminen ja kehitti-
minen. Voi hyvin olettaa, ettd niihin vaikuttaa myos se, millaiset alaistaidot organisaation jésenilld
on. Lisdksi organisaatioiden on mahdollista vaikuttaa alaistaitojen kidyttimiseen. Esimiehet toimin-
nallaan vaikuttavat alttiuteen kéyttdd alaistaitoja, mutta myos henkilostdjohtamisen ja henkiléston
kehittdmisen ammattilaisilla on tillaista vaikutusvaltaa. He kun esimerkiksi kanavoivat esimichille
(ja muullekin henkildstdlle) organisaation edellyttdimid toimintatapoja, viestivdt niistd, jérjestdvat
koulutuksia ja ovat mukana kartoittamassa organisaation osaamistarpeita. Tutkielmassani haluan
henkildstdbammattilaisten haastatteluihin pohjautuen tutkia seki sitd, vaikuttaako alaistaitokdyttdy-
tyminen henkildston kehittdmisen onnistumiseen, ettd sitd, miten henkildstokdytanndilld voisi vai-

kuttaa alaistaitoihin.

Oma tavoitteeni on syventdd tietimystini organisaatiokdyttdytymisestd ja erityisesti alaistaidoista
sekd henkiloston kehittdmisestd. Minua kiinnostaa, mitkd seikat vaikuttavat alaistaitojen kayttdmi-
seen tyopaikoilla ja miten niitd kehitetdéin ja johdetaan. Henkilostala on innostava ja olen kiinnos-
tunut kehittimisestd, suorituksen johtamisesta ja kaikista niistd ilmioistd, jotka vaikuttavat inhimil-
liseen toimintaan organisaatioissa: kuten tdssékin tutkielmassa myohemmin totean, alaistaitokayt-
taytymiseenkin liittyy suuri kirjo asioita johtajuudesta ja sitoutumisesta tehtdviankuviin, jotka alais-
taitojen lisdksi vaikuttavat myos organisaation suoriutumiseen ylipddtddn. Kiinnostavaa on, miksi
yksi organisaatio on mieluisampi tyOpaikka kuin toinen tai mika tekee asiakaskokemuksesta yhdes-
sd paikassa miellyttivimman kuin toisaalla. Nden ettd alaistaitokédyttdytyminen on osa tétd kuviota,
ja ettd organisaatio, jossa se on yleistd, on saavuttanut tilan, jossa henkilostd kokee niin sanotusti
omistajuutta ja sisdistd yrittdjyyttd tyotddn kohtaan. Vaikka vastakkaisiakin kantoja on esitetty
(esim. Vigoda-Gadot 2006, 2007), uskon alaistaitokdyttdytymisen voivan olla sekd tydnantajalle

ettd tyontekijdlle myonteinen ilmid, jota tulisi edistaa.

Tarkoituksena ei ole selittdd, vaan kuvailla alaistaitojen ja henkildston kehittdmisen rajapintaa HR-
ammattilaisten ndkemysten pohjalta. Suomessa alaistaitotutkimusta, saati tutkimusta alaistaitojen
HR-kytkoksistd, on tehty niin vdhin, ettd aiheeseen johdattava kuvaileva tutkimus lienee paikallaan.
Pyrin osaltani kohentamaan alaistaitotietimysté erityisesti Suomessa, ja pienimuotoisesti myds kar-
toittamaan mahdollisia jatkotutkimusaiheita. Tutkimuskysymykseni on, mikd on alaistaitojen mer-
kitys henkildston kehittdmiselle. Sen selvittdmiseksi pyrin 10ytiméén vastaukset seuraavin osatut-

kimuskysymyksiin:

e Miten henkilostdammattilaiset médrittelevit alaistaidot ja henkiloston kehittdimisen?



e Millainen on organisaation jdsenten alaistaitojen merkitys henkiloston kehittdmistyon onnis-

tumiselle?

e Vaikuttaako henkiloston kehittdmisty0 organisaation jasenten alaistaitokadyttdytymiseen?
Menetelméni ovat puolistrukturoitu haastattelu ja teoriasidonnainen siséllénanalyysi.

Johdannon jilkeisessd luvussa tutustutaan alaistaitoihin. Kolmannessa luvussa kasitellddn henkilos-
ton kehittdmistd. Neljdnnessd luvussa esitetddn synteesinomaisesti perusteluita kahden tutkitun il-
mion yhdistdmiselle ja kerrataan tutkimuskysymykset. Viidennessé luvussa esitellddn tutkimusme-

netelmét. Tutkielman pééttdvit empiirisen aineiston analyysin tulokset, johtopaitokset ja pohdinta.

2 ALAISTAIDOT

Téassd luvussa kisitellddn alaistaitojen (organizational citizenship behavior, OCB) maédritelmaa,

alaistaitokdyttdytymisen aiheuttajia ja seurauksia sekd joitain kriittisid ndkemyksia.

Monet alaistaidoista kirjoittavat viittaavat Daniel Katzin (1964, 132) 1960-lukulaiseen julkaisuun,
jossa hdn nimesi kolme organisaation toiminnalle vélttimatontd kayttdytymisen tyyppid. Ensinnd
thmisten pitdd haluta liittyd ja kuulua organisaatioon, toiseksi heidédn tulee tiyttda tiettyjd vaatimuk-
sia suoriutuakseen tyotehtdvistddn ja kolmanneksi tarvitaan vield innovatiivista, spontaania ja yh-
teistyohaluista, rooliodotukset ylittdvad, toimintaa. Jokainen organisaatio on riippuvainen tésti kol-
mannesta kayttdytymistyypistd, joka késittdd esimerkiksi yhteistyohon tarjoutumisen ja tyontekijoi-
den avuliaisuuden toisiaan kohtaan. Katzin (1964) kolmas kiytostyyppi kuulostaa kovin alaistai-
doilta ja on innoittanut tutkijoita alaistaitotutkimuksen ottaessa ensiaskeliaan. (Ks. Smith, Organ &
Near 1983, 653; Werner 2000, 4.) Tamé poikkesi perinteisestd ajattelusta, jonka mukaan ihmiset
toimivat organisaation tavoitteiden mukaisesti, kunhan heitéd vain johdetaan ja valvotaan tehokkaasti

ja organisaation rakenne tukee tdtd tehokkuutta (mukaillen Organ 1990, 44).

Alaistaitotutkimus alkoi 1980-luvun alussa kahdella tutkimuksella, joita molempia oli kirjoittamas-
sa yhdysvaltalainen Dennis Organ. Hantd voisi kutsua alaistaitotutkimuksen edelldkévijéksi. Orga-
nia kiinnosti, miten tyotyytyvéisyyden voisi selittdd syyksi organisaation hyvélle suoriutumiselle
(Bateman & Organ 1983, 587) ja esitti niiden véliseksi linkiksi tyotyytyviisyydestd seuraavan pro-
sosiaalisen kayttdytymisen (eli kdytdnndssa alaistaidot) (Organ 1997, 92). Bateman ja Organ (1983,
588) médrittelivit alaistaidot “usein itsestddnselvyytend pidetyksi kayttdytymiseksi, joka pitdé orga-

nisaation sosiaalisen koneiston rasvattuna, mutta joka ei suoraan liity tydtehtdvin suorittamiseen”.



Esimerkkeind he mainitsevat tyokaverin auttamisen, ympériston pitdmisen siistind, organisaation
resurssien kestdvin kdyton sekd hyvin tydilmapiirin ylldpidon. Smith ym. (1983) jatkoivat alaistai-

tokdyttdytymisen syiden ja dimensioiden tutkimista.

Myodhemmin Organ (1988, 4; Organ ym. 2006, 3) médritteli alaistaidot “yksilon harkinnanvaraisek-
si kayttdytymiseksi, josta ei seuraa suoraa muodollista palkitsemista ja joka kokonaisuutena tarkas-
teltuna edistdd organisaation tehokasta toimintaa”. Harkinnanvaraisella tarkoitetaan, etti alaistaito-
jen kéyttdminen ei ole valvottavissa oleva osa tyotehtavid. Niitd ei ole kirjattu tydsopimukseen tai
tehtdvinkuvaan, vaan kdyttdytyminen on yksilon oma valinta, jonka laiminlyomisestd ei mydskédan
lahtokohtaisesti voida rangaista. Muodollisen palkitsemisen puuttumisella tarkoitetaan, ettd vaikka
hyvisté alaistaidoista voi joskus seurata yksilolle muodollisiakin palkintoja, seuraus on odottamaton
ja epédsuora eli sen saamista ei ole etukéteen taattu milldén sopimuksella. (Organ 1988, 4-5.) Soili
Keskinen (2005, 22-24) maédrittelee alaistaitoja hieman viljemmin: Ammatillinen substanssiosaa-
minen ei vield ole alaistaito, vaikka se onkin valttdiméton tyOstd suoriutumiseksi ja edellytys tyopai-
kan saamiselle. Alaistaitoja ovat substanssiosaamisen yli ja ohi” menevit, virallisen tehtdvankuva-

uksen ulkopuolelle kurottuvat toimet, jotka edistdvit organisaation tehokasta ja sopuisaa toimintaa.

Keskinen (2005) ei puutu harkinnanvaraisuuteen tai pyyteettomyyteen, joissa onkin pulmansa. Kun
tydeldmd on muuttunut epdvarmemmaksi ja joustavammaksi, ei organisaatioissa valttiméattd enda
ole tiukkoja rooliméairityksié eli ei ole helppo sanoa, miké on tyontekijdlle harkinnanvaraista ja mi-
kéd ei. Palkitsemiskriteerikin on hiilyvéd, kun muodollista palkitsemista ei voi endd muutoinkaan
pitdd taattuna, mutta toisaalta alaistaidot mééritelman vastaisesti voivat joskus kuitenkin vaikuttaa
palkitsemiseen. (Organ 1997, 88—89, 91.) Voidaan esimerkiksi palkita arvokkaan kehitysidean kek-
sijd. Kuitenkin alaistaidot ovat yksittdisind tekoina usein niin pienid asioita ja eleitd, ettd niiden kir-

jaaminen ja niistd palkitsemisen organisoiminen olisi jopa jarjetontd (Organ ym. 2006, 6).

Suomen alaistaidot poikkeaa mielleyhtymiltdén englannin organizational citizenship behaviorista
(OCB). Suomeksi on puhuttu organisaatiokansalaisuudesta ja tydyhteisdtaidoista, mutta alaistaidot
lienee kuitenkin vakiintunein, joskaan ei ehkéd onnistunein, kdénnds. Alaistaidoista kun voi syntya
kielteinen konnotaatio alamaisuuteen tai alisteisuuteen. Alaisen ja esimiehen arvottaminen ei kui-
tenkaan alaistaitoihin liity, ja sana pitdisikin koettaa ymmaértdd neutraalisti. Tutkielmassani alais-
taidot ovat kaikkia tyoyhteisoon kuuluvia koskevia taitoja, joita tarvitsevat sekd esimies ettd hinen
alaisensa. Alaistaidot eivit ole ndyristelyd tyOnantajan edessd, vaan aktiivisen otteen ottamista tyo-
hon (Jabe 2012, 72). Toisekseen suomen alaistaidoista ei selvésti ilmene, ettd niitd kdytetddn paitsi

suhteessa esimieheen, my0s tyotovereihin ja asiakkaisiinkin, ylipddtdén kaikkiin niihin ihmisiin,
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joita tyOntekijé tyossddn kohtaa. Tdma on tarked huomio, kun ajatellaan, ettd valtaosa tydpaikkojen
vuorovaikutus- ja yhteistydsuhteista on alaisten eli keskenéén vertaisten tyontekijoiden vilisii. (Ks.
Keskinen 2005, 19, 45; Keva 2008.) ”Alaistaitokdyttdytyminen” taas ei suomessa usein taida esiin-

tyd, mutta se on osuva ilmaisu ja siksi kdytossé téssa tutkielmassa.

Alaistaidoilla on ldhikasitteitd kuten prososiaalinen kdyttdytyminen ja kontekstuaalinen suoritus
(joista lyhyesti liitteessd 1). Keskenddn ldheisistd kisitteistd kdytén alaistaitoja, joka lienee yleisin
termi (ks. Yoon 2009, 422). Jokin léhteisténi voi ensisijaisesti kédsitelld vaikkapa kontekstuaalista
suoritusta, mutta asiayhteyden salliessa olen kdyttinyt sellaistakin suoraan alaistaitoihin viitaten.
Koska aineistossanikin esiintyvit juuri haastateltavien omat kédsitykset alaistaidoista, ei termien

liian tarkka erottelu ole tarkoituksenmukaista. (Ks. myds Motowidlo 2000.)

On hyvé vield huomata, ettd iso osa alaistaitotutkimuksesta on pohjoisamerikkalaista, mutta sikéldi-
nen (tyd-)kulttuuri on vain yksi monista. Esimerkiksi tunnetun kulttuuridimensiomallin (Hofstede,
Hofstede & Minkov 2010) individualismi, kollektivismi ja valtaetdisyys voivat vaikuttaa kasityksiin
alaistaidoista: vaikkapa tyontekijén aloitteellisuus esimiehen suuntaan voi olla yhdessé kulttuurissa

hyve, mutta toisessa kulttuurissa sitd paheksuttaisiin (Organ ym. 2006, 132, 134—135).

2.1 Alaistaitodimensiot: esimerkkeji alaistaidoista kiytinnon toimintana

Mitd hyvé alaistaitokdyttdytyminen on kédytdnndssé, eli miten tyOntekijd voi “harkinnanvaraisella
kayttdytymisellddn edistdd organisaation tehokasta toimintaa” (Organ 1988, 4; Organ ym. 2006, 3)?
Organ (1988, 8—13) tunnisti viisi erilaista alaistaitojen ilmenemistapaa tai dimensiota: altruismi (al-
truism), tunnollisuus (conscientiousness), reiluus (sportsmanship), huomaavaisuus (courtesy) ja
kansalaishyveellisyys (civic virtue). Tama tyypittely ei suinkaan ole ainoa, vaan alaistaitojen teo-
reettisia jaotteluita on tehty lukuisia. Vuonna 2000 Podsakoff, MacKenzie, Paine ja Bachrach jul-
kaisivat katsauksen siithenastiseen alaistaitotutkimukseen. He olivat 16ytineet kirjallisuudesta 14hes
30 eri alaistaitokdyttdytymisen tyyppid. Podsakoff ym. (2000, 516) yhdistelivét ja tiivistivét ne lo-

pulta seitseméksi dimensioksi:

1) Auttaminen (helping behaviors): Auttaminen on tunnistettu alaistaitokdyttdytymisen tyypiksi
kaytdnnosséd kaikissa tutkimuksissa. Se pitdd sisdllddn toisten (organisaation jdsenten, mutta myos
esimerkiksi asiakkaiden) vapaaehtoisen auttamisen ty0hon liittyvissd ongelmissa sekd huomaavai-
suuden, jolla pyritddn ylipddtadn vélttdméidn ongelmien ja vaivan aiheuttaminen tyotovereille. Esi-
merkkejd voisivat olla toisen tarvitsemien tarvikkeiden noutaminen ja toisten kannan varmistami-

nen, ennen kuin ryhtyy heitd koskettaviin toimiin. (Podsakoff ym. 2000, 516-519.)
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2) Reiluus, reippaus (sportsmanship): Tyontekija ei valita ja nurise epdmieluisista tai drsyttivistd
asioista, joita ty0sséd vdistimattd joskus on. Hén pysyy myonteiselld mielelld, vaikka asiat eivét aina
etenisikddn hdnen tahtomallaan tavalla, eikéd loukkaannu, jos hidnen ehdotustaan ei kannateta. Reipas
tyontekijd panee ryhméan edun oman etunsa edelle. (Podsakoff ym. 2000, 517.) Hin sddstdd muiden

aikaa olennaisemmille tdille, kun sitd ei kulu erimielisyyksiin ja valituksiin (Organ ym. 2006, 23).

3) Uskollisuus organisaatiolle (organizational loyalty): Tyontekijd pyrkii toiminnallaan edistimiin
ulkopuolisten hyvad mielikuvaa organisaatiosta, suojelemaan organisaatiota ja edistimién sen ta-
voitteita (Podsakoff ym. 2000, 517). Han esimerkiksi korostaa organisaationsa hyvid puolia keskus-

tellessaan potentiaalisten asiakkaiden tai tyonhakijoiden kanssa (Organ ym. 2006, 25).

4) Organisaation sddntdjen noudattaminen (organizational compliance): Sédéntdjen noudattamista
voisi kutsua my6s kuuliaisuudeksi ja santillisyydeksi. Tyontekija kunnioittaa organisaation sddntoja
ja toimintatapoja ja noudattaa niitd myos silloin, kun kukaan ei ole paikalla sitd toteamassa. Hén on
tasmdllinen eikd haaskaa organisaation resursseja. Voi tuntua erikoiselta sanoa titi alaistaidoksi,
eikd mihin hyvinsd tydhon automaattisesti kuuluvaksi piirteeksi, mutta kuten Podsakoff ym. (2000)
toteavat, monet tyontekijét laistavat sdédnndistd ainakin silloin, kun kukaan ei ole nikemissd — ja

niilld, jotka ndin eivit tee, voi katsoa olevan hyvit alaistaidot. (Podsakoff ym. 2000, 517, 520, 524.)

5) Aloitteellisuus (individual initiative): Aloitteellisuus on tehtdvinkuvauksen mukaista toimintaa,
mutta siten, ettd tyontekijd selvésti ylittdd vaaditun minimitason. Tdma alaistaitokdyttdytymisen
muoto onkin vaikea erottaa silkasta tehtdvasuorituksesta, silld erottuminen ei tapahdu toiminnan
luonteen kautta, vaan sen “mairdn”. Aloitteellinen tyontekijd kehittelee aktiivisesti tapoja parantaa
omaa ja organisaationsa tyOoskentelyd, esittdd rakentavia aloitteita, ottaa vapaaehtoisesti hoitaakseen

ylimaardisid vastuita ja rohkaisee muita toimimaan samoin. (Podsakoff ym. 2000, 522—-524.)

6) Kansalaishyveellisyys (civic virtue): Tyontekijd mieltdd paikkansa organisaatiossa kuten kansa-
lainen voisi mieltdd paikkansa valtiossa: organisaatio on kokonaisuus, jonka jdsenilld on paitsi oi-
keuksia, myds velvollisuuksia, ja jossa toivotaan mahdollisimman monen osallistuvan rakentavasti
yhteisen edun edistdmiseen. Tyotekija osallistuu aktiivisesti organisaation hallintoon, seuraa organi-
saation ympéristod ja huolehtii organisaation edusta ja turvallisuudesta. Hin esimerkiksi kdy koko-
uksissa, osallistuu vapaaehtoisiinkin hankkeisiin, on perilld ja tiedottaa vaikkapa alalle koituvista
muutoksista, joihin organisaation olisi hyvi varautua, ja vield huolehtii, ettd ovet tulevat lukkoon ja

tydskentelyolot ovat turvalliset. (Podsakoff ym. 2000, 522-523, 525.)
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7) Itsensé kehittdminen (self development): Tyontekija pyrkii vapaaehtoisesti parantamaan tietojaan
ja taitojaan esimerkiksi osallistumalla kursseille, seuraamalla alansa viimeisintd kehitysté ja uutisia

tai opettelemalla uuden, tyossd hyddyllisen taidon (Podsakoff ym. 2000, 525).

Liséksi kirjallisuudessa tunnetaan dimensio voice behavior, suomeksi vaikkapa kehittdmisideoiden
ilmaisu. Se on rakentavaa ja muutoshakuista viestintdd, jonka tarkoitus on nykytilanteen haastami-
nen ja parantaminen (LePine & Van Dyne 1998, 853; 2001, 326) ja kohteita kollegat tai esimies
(Liu, Zhu & Yang 2010, 198). Ominaista on, ettd tyontekijd on tyytyméitdn nykytilanteeseen ja
mahdollisiin vaarinkdytoksiin ja hénelld on esittdd rakentavia ja innovatiivisia parannusehdotuksia.
Hén ei vain kritisoi ja valita, vaan haluaa edistdd tyon sujuvuutta ja organisaation etua sekd pystyy
osoittamaan, miten asiat voisivat olla paremmin. (Van Dyne ym. 1995, 253, 266; Van Dyne & Le-
Pine 1998, 109.) Esimerkkejd ovat tyotd koskevien ehdotusten tekeminen, muidenkin rohkaisemi-
nen mielipiteensd kertomiseen ja tyohon liittyvin tiedon seuraaminen (Van Dyne & LePine 1998,
Taméd dimensio muistuttaa aloitteellisuutta ja kansalaishyveellisyyttd, mutta sille ovat tyypillisempid
rohkeampi haastaminen ja epikohtien osoittaminen. Pyrkimys muuttaa totuttuja tapoja ei vilttaimét-
td miellytd muita ja voi lydda tyontekijadn kaikkitietdvén leiman tai aiheuttaa kitkaa tyOpaikan ih-
missuhteissa, miké taas ei oikein ole ominaista alaistaitokédyttaytymiselle. Alaistaitoa se kuitenkin
on silloin, kun se on rakentavaa ja koituu viimeistddn pidemmin péélle tiimin tai organisaation
eduksi. (Van Dyne ym. 1995, 265; LePine & Van Dyne 2001, 328.) Erityisen tdrkedd kehitté-
misideoiden ilmaiseminen ja yksimielisyydestd poikkeaminen ovat muutosten leimaamassa ympé-
ristosséd ja ajassa, silld ndkemysten rikkaus ja poikkeavien mielipiteiden hyddyntdminen auttavat

organisaatioita selvidméiin muutoksista (Nemeth & Staw 1989, 201-202).

Téllainen kéyttdytymistyyppien listaus ei vélttdmattd ole kaikenkattava; ehki voitaisiin vield nimeta
uusiakin dimensioita tai yhdistd4 joitain saman otsikon alle (LePine, Erez & Johnson 2002, 61; Or-

gan ym. 2006, 236). Dimensiolistaukset antavat silti hyvid esimerkkejd alaistaidoista kdytdnndossa.

2.2 Alaistaitokiyttiytymisen aiheuttajia

Alaistaitomadritelmit eivit yleensd sisdlld kayttdytymisen aiheuttajaa (antecedent’). Mahdollisia
syitd alaistaitokdyttdytymiselle on useita, onhan kyse ihmisten harkinnanvaraisesta toiminnasta.
(Organ ym. 2006, 7.) Empiirisisséd tutkimuksissa ei olekaan 18ydetty yksiselitteisid aiheuttajia, vaan
yhteydet ovat voineet vaihdella tutkimuksesta toiseen (Dalal 2007, 104—105).

! Antecedent ei kiadnny kovin hyvin suomeksi: sanakirjan “edelld kiyva” tai “aikaisempi” (Hurme,
Pesonen & Syvéoja 2003, 60) eivit tdhin yhteyteen istu. Aiheuttajalla tai syylld en siis kuitenkaan
tarkoita automaattista syy-seuraussuhdetta, josta aina seuraisi alaistaitokédyttaytymista.
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Alaistaitojen kdyttdmiseen, kuten muuhunkin kdyttaytymiseen, vaikuttavat tyontekijan kyky, moti-
vaatio ja tilaisuus toimia tietylld tavalla. Motivaatiolla tarkoitetaan sitd, kuinka kovasti tyontekijé
pyrkii toimimaan hyvien alaistaitojen mukaisesti. Kyvyn ja tilaisuuden yhdistelmd méérittda sen,
kuinka hyvin tyontekijd onnistuu motivoituneessa pyrkimyksessiin. (Organ ym. 2006, 93-94.) Mo-
tivaatio toimia hyvien alaistaitojen mukaisesti voi perustua takaisinmaksun logiikkaan tai sosiaali-
seen samaistumiseen. Ensin mainittu viittaa sosiaaliseen vaihdantaan, jossa tyontekijd “palkitsee”
organisaatiota hyvéksi kokemastaan kohtelusta kayttdytymalla itse hyvin. Samaistumisella tarkoite-
taan tunnetta arvostuksesta, omasta asemasta organisaatiossa ja yhteisistd tavoitteista. Mitd parem-
min tyontekijd samaistuu organisaatioonsa tai tydyhteisoonsé, sitd enemman hin haluaa ponnistella
sen menestyksen eteen, koska se tuntuu myo0s itsensd eteen ponnistelulta. (Mukaillen Moorman &
Byrne 2005, 375.) Nama logiikat liittyvat miltei kaikkiin pian esiteltdviin alaistaitokdyttdytymisen
aiheuttajiin: organisaatiolta saatu “hyva” paitsi synnyttdd tunteen takaisinmaksuvelvollisuudesta,
my0s voimistaa samaistumista organisaatioon. Kéytannon tasolla tiarkeitd vaikuttimia ovat erityises-
ti johtamiseen liittyvét asiat. Puhutaan myds asennesyistd kuten tyotyytyvéisyydestd. Seuraavassa

kdydaén l4pi alaistaitokdyttdytymisen aiheuttajia.

Tyotyytyvaisyys, kuvaaja sille, kuinka paljon tyontekijd pitdéd tyostadn (Mikikangas, Feldt & Kin-
nunen 2005, 59), ennakoi alaistaitojen kayttod (Dalal, Baysinger, Brummel & LeBreton 2012, 310).
Jo Bateman ja Organ (1983) ajattelivat, ettd alaistaitokdyttdytyminen on seurausta tyotyytyvéaisyy-
destd. Ensinnid siksi, ettd sosiaalisen vaihdannan teorian mukaan ihmiset ovat taipuvaisia vastaa-
maan samalla tavalla niille, jotka hyddyttavit heitd. Yksilo ei ehké pysty “palkitsemaan” organisaa-
tiota hyvistd kohtelustaan suuremmalla tyopanoksella tai uudella tydtavalla, mutta kédyttdytymisesta
padtetddn itse ja siten se on todenndkdinen vastavuoroisen palkitsemisen keino. Toisekseen mydn-
teisessd mielentilassa thminen todenndkdisesti kdyttdytyy myonteisesti muita kohtaan tavalla, jota
voi kutsua alaistaidoiksi. MyoOnteiset tunteet 1dhentdviat ihmisid toisiinsa ja heréttdvét luottamusta ja
myoOnteisid vastareaktioita, myds muita kuin tunteen aiheuttajaa kohtaan (Bateman & Organ 1983,
588; Juuti & Virtanen 2009, 128). Useammassa seuraavista alaistaitokdyttdytymisen aiheuttajista on

mukana tyotyytyviisyys, ja pitddkin aina pohtia my0s sitd, mikd tyotyytyvéisyyden saa aikaan.

Johtaminen ja johtajuus ovat huomattava alaistaitokdyttdytymisen synnyttdja. On tutkittu eri joh-
tamistyylien vaikutusta alaistaitokédyttdytymiseen, ja lisdksi moni muukin alaistaitokdyttdytymisen
aiheuttaja kytkeytyy johtajuuteen: esimerkkeini johtajan puhe- ja viestintdtavat muodostavat mieli-
kuvaa tyon merkityksestd (Piccolo & Colquitt 2006, 337), ja esimies vaikuttaa sitoutumiseen ja ha-
luun ponnistella tyon vuoksi (Bass 1990, 31). Johtajuuden synnyttimi motivaatio hyvien alaistaito-

jen kéyttoon voi kummuta mydnteisestd suhtautumisesta johtajaan (arkisesti sanottuna siitd, etti
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johtajasta tykétddn) tai vastavuoroisuuden periaatteen synnyttaiméstd velvollisuudentunteesta (koe-
taan, ettd oma hyva kohtelu pitdd maksaa takaisinkin). (Ks. esim. Organ ym. 2006, 95-96.) Louk-
kaavan ja epdoikeudenmukaisen esimiehen alaisuudessa alaistaitokdyttdytyminen véhenee (Zellars,
Tepper & Duffy 2002, 1073). Alaistaitoja kayttavét tyontekijat keventdvit johtajan tyOtaakkaa
ikddn kuin johtamalla itse itsedéin ja ottamalla yliméérdisid vastuita aloitteellisuuden ja auttamisen

keinoin.

Johtamiseen liittyy myds organisatorisen tuen kokeminen (perceived organizational support,
POS) eli se, missd madrin tyontekijat kokevat organisaation arvostavan heididn tyopanostaan ja vi-
littdvdn heididn hyvinvoinnistaan. Tdma tarkoittaa reilua kohtelua, hyviaksynnin ilmaisuja ja siind
miirin myos materiaalista palkitsemista ja paitintdvallan saamista, kuin tyontekijd pitdéd niitd vil-
pittdmind arvostuksenosoituksina. Kéytdnnossa organisatorinen tuki ilmenee organisaation edustaji-
en eli usein esimiesten kautta. (Eisenberger, Huntington, Hutchison & Sowa 1986; Rhoades & Ei-
senberger 2002.) Sekd organisatorisen tuen (Chen, Eisenberger, Johnson, Sucharski & Aselage
2009, 123; Dalal ym. 2012, 310) ettd tiimin tuen kokeminen lisdd alaistaitokdyttdytymista: jalkim-
mdiinen tarkoittaa tyontekijin tunnetta, ettd muut tiimildiset arvostavat tyontekijan tyOpanosta ja
valittdvit hanen hyvinvoinnistaan (Bishop, Scott & Burroughs 2000, 1114, 1122). Vaikutus perus-

tuu sosiaaliseen vaihdantaan (Pierce & Maurer 2009, 140).

Tyon imu (work/employee engagement) on Dalalin ym. (2012, 313-314) mukaan tirkein alaistaito-
jen “asenneaiheuttaja”. Se on mydnteinen ja antoisa tyohon liittyvdd mielentila, jolle ovat ominai-
sia tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen. Se on jatkuvaa ja kokonaisvaltaista, ei vain het-
kellinen tunne. (Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma & Bakker 2002, 74.) Tyon imua kokevalle
tyontekijille tyd on mielekistd ja merkityksellistd (Tyoterveyslaitos), organisaatio taas hyotyy siitd
pienempind vaihtuvuutena ja nousseena tuottavuutena (Wollard & Shuck 2011, 432; Kim, Kolb &
Kim 2012). Tyon imua synnyttidvat tyohon liittyvdt voimavarat, esimerkiksi johtajuuteen ja tyon

ominaisuuksiin liittyvit asiat (Tyoterveyslaitos).

Kokemus oikeudenmukaisesta ja reilusta kohtelusta lisdd alaistaitokdyttdytymistd (Sommer &
Kulkarni 2012, 182), minké taustalla on jdlleen sosiaalisen vaihdannan teoria (Moorman & Byrne
2005). Puhutaan distributiivisesta ja prosessuaalisesta (menettelyllisestd) oikeudenmukaisuudesta.
Ensin mainitussa tyontekijd kokee asioiden saaman lopputuloksen oikeudenmukaiseksi. Jalkimmaéi-
nen tarkoittaa, ettd menettelytavat koetaan oikeudenmukaisiksi, tyontekijan kohtelu on ollut kunni-
oittavaa ja kokemukset organisaation kanssa toimimisesta ylipddtdankin ovat myonteisid. Prosessu-

aaliseen oikeudenmukaisuuteen sisdltyy vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus eli se, millaiseksi
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organisaation edustaja, esimerkiksi esimies, ja hdnen viestintdnséd koetaan: onko se kunnioittavaa ja
kohteliasta ja vaivaudutaanko esimerkiksi perustelemaan asioita. (Cropanzano, Bowen & Gilliland
2007; Sommer & Kulkarni 2012, 180.) Prosessuaalinen oikeudenmukaisuus lisdd tyotyytyvéisyytta,
luottamusta esimieheen ja POS:ia. Ne taas edelleen lisddvit alaistaitokédyttdytymistd. (Konovsky &

Pugh 1994, 666; Wayne, Shore, Bommer & Tetrick 2002, 596; Sommer & Kulkarni 2012, 178.)

Luottamus muutoinkin on edellytys alaistaitokéyttdytymiselle (Dirks & Ferrin 2001, 452, 455).
Luottamus yllépitdd tyotyytyvéisyyttd, lisdéd itseohjautuvuutta, helpottaa kommunikaatiota, vuoro-
vaikutusta ja muutosprosesseja ja on ldhtokohta sille, ettd tyontekijdt auttavat toisiaan ja jakavat
osaamistaan, tietojaan ja taitojaan (Keskinen 2005, 81-83; Harisalo, Karma & Wigar 2006, 4612).
Luottamuksella tarkoitetaan optimistista asennetta, jonka vaikutuspiirissi luottamuksen kohde on
hyvintahtoinen luottamusta osoittavaa kohtaan ja osoittautuu myos saamansa luottamuksen arvoi-
seksi (Jokivuori 2004, 291). Vaikutusta on etenkin esimiestd ja organisaatiota kohtaan tunnetulla
luottamuksella, mutta myos luottamus kollegoihin lisdé alaistaitokdyttdytymistd (Singh & Srivasta-
va 2009, 71-72; 2016, 605). Luottaessaan tyontekija ei koe, ettd hdnen alaistaitokdyttdytymistdén
kéytettdisiin hyvéksi (Dirks & Ferrin 2001, 459), ja uskaltaa esittdd rohkeitakin kehittdmisideoita
(Detert & Burris 2007). Lisédksi alaistaitokdyttdytymistd lisdd tyontekijdn kokemus, ettd esimies

& Brower 2003, 24-25).

Luottamus on my0s edellytys sitoutumiselle (Jokivuori 2004, 292). Tunnetun mallin mukaan on
kolmenlaista organisaatiositoutumista: affektiivista, jatkuvuuteen perustuvaa ja normatiivista. Af-
fektiivisesti sitoutunut haluaa tydskennelld organisaatiossa, samaistuu ja on kiintynyt sithen. Jatku-
vuuteen perustuva sitoutuminen tarkoittaa tyontekijdn jddmistd organisaatioon, koska hén arvioi
1dhdon kustannukset tai tarjolla olevat vaihtoehdot epdsuotuisiksi. Normatiivisesti sitoutunut tyon-
tekijda kokee velvollisuudekseen pysyéd organisaatiossa joko sisdistimiensd normien tai kiitollisuu-
denvelan vuoksi. (Meyer & Allen 1991, 67, 82—83.) Cetinin, Giirbiizin & Sertin (2015, 291-292)
meta-analyysissd affektiivisella sitoutumisella oli vahvin yhteys alaistaitokdyttdytymiseen, norma-

titvisella seuraavaksi vahvin ja jatkuvuuteen perustuva sitoutuminen ei vaikuttanut lainkaan.

Viitala (2013, 85) rinnastaa sitoutumisen psykologiseen sopimukseen. Silld tarkoitetaan subjektii-
vista, usein julkilausumatonta, “uskoa molemminpuolisiin velvollisuuksiin tyontekijin ja tyonanta-
jan vélilla” (Keskinen 2005, 71, 76): esimerkiksi tyontekijan uskollisuuden, joustavuuden ja ahke-
ruuden vastineena tyonantajan voi odottaa tarjoavan hyvén toimeentulon ja pysyvyyttd (Rousseau

1990, 390). Jos tyontekijé kokee ristiriitaa sen vélilld, mitd on antanut, odottanut ja mitd organisaa-
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tio sitten tarjoaa, hin voi katsoa sopimuksen tulleen rikotuksi ja suhteen tyonantajaan joutuneen
epétasapainoon. Alaistaitojen kiyttdminen on tapa sdddelld panostuksia organisaatiota kohtaan.
(Turnley, Bolino, Lester & Bloodgood 2003.) Rikotuksi koettu sopimus johtaa alaistaitokéyttayty-

misen vihentdmiseen, taytetty sen lisddmiseen (Coyle-Shapiro & Kessler 2000; Turnley ym. 2003).

Rakentava ja reilulla tavalla annettu palaute lisdé tyotyytyviisyyttd ja alaistaitokdyttdytymista
(Sommer & Kulkarni 2012, 194) ja liittyy seki johtajuuteen ettd oikeudenmukaisuuteen. Palautteen
ei tdydy aina olla kehuvaa, mutta kriittinenkin palaute tulisi antaa oikein: sen pitdd olla aiheellista ja
kertoa, miten suoritusta voisi parantaa. Haitallisella tavalla annettu, esimerkiksi epdjohdonmukainen
tai henkiloon kédyva, palaute vahentdd oikeudenmukaisuuden kokemusta, lisdd vilinpitimattomyytta
ja nostattaa kielteisié tunteita esimiesti kohtaan. Kritiikkikin voidaan kokea reiluna, jos se esitetddn

rakentavasti ja perustellen. (Sommer & Kulkarni 2012, 178-179.)

Tyooloilla ja tyon ominaisuuksilla on oma osansa alaistaitokdyttdytymisessd. Alaistaitokayttay-
tyminen on yleisempii toissd, joissa tyontekijéit ovat riippuvaisia toisistaan. Se tarkoittaa, etti tyon-
tekijd on riippuvainen muiden tiedoista, materiaaleista ja tuesta. Téllainen keskindisriippuvainen
(interdependent) tyOskentely voimistaa yhteisen vastuun kokemista ja ryhmin kiinteyttd. (Organ
ym. 2006, 109—111.) Alaistaitokéyttdytyminen on yleisempad silloinkin, kun tiimildisilld on yhtei-
nen tavoite, ei kullakin omaa tai jopa kilpailevaa tavoitetta (Tjosvold & Yu 2004, 105). Monet tyon
ominaisuudet parantavat tyotyytyviisyyttd ja lisddvit sitd kautta alaistaitokdyttdytymistd: esimer-
kiksi tehtdvien monipuolisuus (eli ei-rutiininomaisuus), tyonsa tulosten nikeminen, onnistumisen ja

palkitsevuuden kokemukset ja tyon kokeminen mielekkddné (Organ ym. 2006, 109-111).

Luonteenpiirteet ja persoona, kuten viiden persoonallisuuspiirteen mallin avoimuus, tunnollisuus,
ekstroverttiys, miellyttivyys ja neuroottisuus (McCrae & Costa 1987), ennustavat alaistaitokayttay-
tymistd, joskaan tulokset eivit ole yhtenevid. Toisissa empiirisissd tutkimuksissa vaikutusta on ollut
lahinnd tunnollisuudella, jonka ansiosta ithminen on tdsmaillinen, noudattaa sddntdjd ja osallistuu
(Organ & Ryan 1995; Konovsky & Organ 1996; Organ ym. 2006, 83), ja tunnollisuus ja ekstrovert-
tiys ovat lisdnneet kehittimisideoiden ilmaisua ja neuroottisuus ja miellyttdvyys vidhentineet sitd
(LePine & Van Dyne 2001, 333). Toisaalta taas Chiaburun, Oh’n, Berryn, Lin ja Gardnerin (2011,
1149-1152) meta-analyysissd kaikki viisi persoonallisuuspiirrettd ennustavat alaistaitokdyttdytymis-
td. Syyksi vaihteleviin aiempiin tuloksiin kirjoittajat arvelevat tutkimusasetelmia, jotka eivét esi-

merkiksi ole siséltidneet kaikkia eri alaistaitokdyttdytymisen tyyppeja.

Alaistaitokdyttdytymisen aiheuttajat ovat aikamoinen kudelma ilmi6ité, joista monilla on yhteisid

aiheuttajia ja seurauksia. Aiheuttajat eivit ole automaatti, jolla aina ja kaikkialla saataisiin aikaan
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samanlaista alaistaitokdyttdytymistd. Alaistaitokdyttdytymisen esiintymisen voi ajatella olevan kuin
kuumemittari, jonka avulla voi tarkastella esimerkiksi johtajuuden ja tyotyytyviisyyden tilaa orga-
nisaatiossa: Jos organisaation jdsenet ovat huomaavaisia, tunnollisia, aloitteellisia ja osallistuvia,
voitaneen olettaa, ettd he ovat myo0s tyytyvaisid esimiehiinsi ja tydhonsé ja organisaatiossa vallitsee
luottamuksen, sitoutumisen ja kunnioituksen ilmapiiri. Jos taas alaistaitokdyttdytyminen on harvi-
naista, luetelluissa asioissa voi olla parantamista. Jilkimmaisessdkdéin tilanteessa parannustoimien
tavoitteena ei tarvitse olla juuri kohentuneet alaistaidot, vaan ennemminkin alaistaitokadyttdytymisen
voisi ajatella tarkeiden asioiden, kuten hyvén johtajuuden ja arvostavan suhtautumisen, mieluisaksi
sivutuotteeksi. Organ (1988, 99) onkin kirjoittanut, ettd alaistaidot ovat terveen organisaation vasta-

us yhteisollisyyden tunteeseen.

2.3 Alaistaitokiyttiytymisen seurauksia

Alaistaitojen on sanottu parantavan organisaatioiden suoriutumista® siten, ettd ne pitdvét organisaa-
tion sosiaalisen koneiston voideltuna, vihentdvit kitkaa ja parantavat tehokkuutta (Organ ym. 2006,
199). Téamai on vield melko epitarkasti ilmaistu. Podsakoff ja MacKenzie (1997) tunnistivat tapoja,
joilla alaistaidot voivat parantaa organisaation suoriutumista. Ensinnd tyontekijoiden ja esimiesten
tyon tuottavuus parantuu ja resursseja vapautuu tuottavampaan kayttoon: Hyvét alaistaidot omaavil-
le tyontekijoille on mahdollista delegoida erilaisia tehtévid, heitd ei tarvitse valvoa niin tarkkaan ja
he ottavat vastuuta uusien tulokkaiden perehdyttdmisesté ja kollegoidensa auttamisesta. He kertovat
avoimesti ja aktiivisesti ideoitaan sekd antavat esimiehelle palautetta, jonka avulla tdméa voi kehit-
tyd. (Podsakoff & MacKenzie 1997, 135-136; Organ ym. 2006, 200.) Lisdksi tyontekijét osallistu-
vat vapaaehtoisesti tyon suunnitteluun ja ovat kiinnostuneita ja keskustelevat tehokkaasta tyonjaos-
ta. Alaistaidot auttavat pitdimédn tyOsuoritukset vakaina ja ennustettavina, koska tyontekijat ovat

valmiita ylimdéraisiin ponnistuksiin ja tydaikajoustoihin. (Podsakoff & MacKenzie 1997, 138.)

Toiseksi tydilmapiirin ja toimivan ryhmétydskentelyn yllapitdiminen ei alaistaitojen ansiosta vie niin

paljoa resursseja, koska tyontekijoistd kehittyy luonnostaan tiivis ja yhteen hiileen puhaltava ryhma,

? Suoriutumisella, to perform, tarkoitetaan “jonkin toimen, tehtivin tai funktion toimittamista, ai-
kaansaamista tai tdyttdmistd; jonkin tekemistd tai toimimista hyvin tai tietyn standardin mukaisesti”
(Oxford Living Dictionaries English). Viitala (2013, 130) sanoo sen olevan tavoitteiden saavutta-
mista ja niiden ylittdmistd sekd menestymisté, organisaation tasolla esimerkiksi markkinoilla ja yk-
silon tasolla menestymisté tydssd. Tavoitteet voivat olla taloudellisia tai esimerkiksi laatua tai asia-
kastyytyvéisyyttd koskevia (Viitala 2013, 132). Kun suoriutumista ja sen kehittymistd mitataan em-
piirisesti, voidaan katsoa esimerkiksi laatua, hadvikkid, avainhenkiléiden arviota suoriutumisesta,
tiimin osuutta kokonaismyynnisté, asiakastyytyviisyyttd tai palveluaikaa (Organ ym. 2006, 207—
209). Rose (2016, 299) tulkitsee review-artikkelissaan performancen, effectivenessin ja productivi-
tyn samaa tarkoittaviksi ja niin on paikoin tehty tdssd tutkielmassakin.
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joka ei ajaudu aikaa tuhlaaviin kdrhdmiin. Myonteinen ilmapiiri, toisten auttaminen ja ryhmén edun
paneminen oman edun edelle myos voimistavat sitoutuneisuutta organisaatioon ja halua pysya siel-
1a. Organisaatio houkuttelee hyvid tyontekijoitd, koska henkildsté puhuu siitd hyvad ulkopuolisille,
myds potentiaalisille tydonhakijoille. (Podsakoff & MacKenzie 1997, 137—138.) Kolmanneksi alais-
taitokdyttdytyminen voi parantaa organisaation kykyd mukautua ymparistonsd muutoksiin. Tyonte-
kijit ovat kiinnostuneita alastaan ja viestivit rohkeasti havaitsemistaan muutoksista ja ehdotuksis-
taan niithin reagoimiseksi. He ottavat vastaan uusia tehtdvid ja vastuualueita parantaen organisaation

kykya sopeutua muutoksiin ja luoda nahkaansa uudelleen. (Podsakoff & MacKenzie 1997, 138.)

Edistéviatko alaistaidot sitten kdytdnndssd organisaatioiden suoriutumista? Alaistaitokédyttdytymisen
taloudellisten seurausten toteennéyttiminen ei ole helppoa (Motowidlo 2000, 124—125), mutta Rose
(2016, 301-302) summaa review-artikkelissaan, ettd useimmissa tutkimuksissa alaistaitokéyttayty-
minen todella on vaikuttanut myonteisesti yksiléiden, ryhmien ja lopulta organisaation suoriutumi-
seen. Etenkin ryhmié on luonteva tarkastella, koska alaistaitoja kiytetddn pitkalti vuorovaikutukses-
sa ja tiimi tai tyoryhmaé on siithen tyontekijélle 1dhin ympérist. Organ ym.:kin (2006, 210) vetdvat
yhteen eri tutkimuksia, joissa erityisesti toisten auttaminen useimmiten paransi organisaatioiden ja
tiimien suoriutumista mitattuna esimerkiksi tuotantomiirind, tuotteen laatuna, myyntiosuutena tai
asiakastyytyvédisyytend. Suoriutumisen ja alaistaitojen vilisen suhteen olisi mahdollista olla myos
toisen suuntainen, jolloin alaistaidot seuraisivatkin hyvéstd suoriutumisesta (Podsakoff & MacKen-

zie 1997, 268). Empiirisesti kuitenkin ainakin Koys (2001, 108) on kumonnut tdmaén.

Hyvien alaistaitojen tyontekijit pysyvit todenndkdisemmin organisaation palveluksessa ja heilld on
muutoinkin vdhemmaén poissaoloja toistd. Myos asiakastyytyviisyys on korkeampi ja kulut pie-
nemmit organisaatioissa (tai niiden osissa), joissa on hyvit alaistaidot. (Podsakoff ym. 2009, 128—
130.) Esimerkiksi palvelualalla alaistaidot voivat ndkyé tdsmillisend ja ystévéllisend asiakaspalve-
luna, siisteytend ja tyontekijoiden omina ehdotuksina esimerkiksi perehdyttdmisestd ja ruuhkahuip-
pujen selvittdmisestd (MacKenzie, Podsakoff & Podsakoff 2011, 583). Osallistuminen, kantojen
julkituominen ja aloitteiden teko kehittivit organisaation sosiaalista pddomaa, ja esimerkiksi toisten
auttaminen vahvistaa ihmisten vélisid suhteita ja luottamusta, miké taas parantaa tiedonkulkua ja
organisatorista oppimista (Organ ym. 2006, 204-205). Tyontekijoiden alaistaidot kohentavat myos
johtamisen laatua. Ne vaikuttavat myonteisesti esimiehen tyon mielekkyyteen, timén itselleen aset-

tamiin tavoitteisiin ja rohkaisevat esimiesti kehittiméén esimiestaitojaan. (Keskinen 2005, 42, 84.)

YI1l4 on pitkilti organisatorisia seurauksia. Millaista vaikutusta alaistaitokdyttdytymiselld on yksi-

161hin? Esimiehet arvioivat suotuisammin heidén suoriutumistaan (Podsakoff ym. 2009, 127). Ti-



19

lanteesta riippuen tyontekijélle voi seurata ylennys- tai palkitsemismahdollisuuksia (Organ ym.
2006, 197), joskin on esitetty, ettd yksildorientoituneessa tydssé alaistaitokédyttdytyminen voi haita-
takin ansioiden ja uran kehittymistd (Bergeron, Shipp, Rosen & Furst 2013). Ja kuten Keskinen
(2005, 42, 84) kertoo, alaistaitokdyttdytyminen parantaa my0s johtamista, mistd alaisetkin hyotyvit.
Kun tiedetiin alaistaitokdyttdytymistd seuraavan esimerkiksi tyotyytyvaisyydestd, voi senkin katsoa
tyontekijdn nauttimaksi “kylkidiseksi”. Oletettavasti organisaatio, jossa kdytetddn paljon alaistaito-

ja, on miellyttdva paikka tyoskennelld. Toisenlaisiakin ajatuksia on esitetty ja niistd seuraavassa.

2.4 Kriittisisi nikemyksii

Edella on esitetty alaistaitokdyttdytyminen myonteisend ja vapaachtoisuuteen perustuvana toiminta-
na, jota edeltévit ja seuraavat padasiassa myonteiset ilmidt. Vigoda-Gadot (2006, 2007) puhuu pa-
kollisesta alaistaitokédyttaytymisestd (compulsory citizenship behavior), jonka tyontekijit eivét koe
kuuluvan tehtiviinsd, mutta johon he silti painostuksen tai pakottamisen alla joutuvat suostumaan.
He siis kokevat johdon painostusta tai tydtovereiden sosiaalista painetta tehdd tyotehtavid, jotka
eivit heille muodollisesti kuulu, joista he eivit saa palkkiota tai tunnustusta ja joita he muutoin eivit
vapaaehtoisesti tekisi, mutta joista on kdytdnnossd mahdoton kieltaytyd (Vigoda-Gadot 2006, 85,
87; 2007, 399). Pakollinen alaistaitokdyttdytyminen on yleistd ja yleistynyt, koska organisaatioilla
on yhi kovemmat paineet toimia tehokkaasti ja saada henkilostostddn kaikkai irti. Pitkdlld aikavalilla
organisaatiokaan ei kuitenkaan hyddy painostamisesta alaistaitokdyttdytymiseen: se on yhteydessi
stressiin, tyduupumukseen, kokemukseen epéreiluista valtapeleistd, aikeisiin 1dhted organisaatiosta
sekd vélinpitdmattomyyteen, huolimattomuuteen, apatiaan ja téiden myohdstymiseen sovitusta. Li-
sdksi se heikentdd innovatiivisuutta, yrittdjamaistd asennetta, tyotyytyviisyyttd ja myos varsinaista
tehtévisuoritusta. (Vigoda-Gadot 2007, 383-385, 394.) Pakollista alaistaitokdyttdytymistd ei vélt-
tamattd aiheuteta tieten: tyontekijdlld ja tyonantajalla voi olla eridva kuva siitd, mitkd ovat tehtdva-
madrityksen mukaisia tehtdvid ja mikd harkinnanvaraista. TyOpaikoilla pitéisi kirjoittajan mukaan
pyrkid selkedmpiin tehtdvanmaidirittelyihin, parempaan viestintdén ja asiasta keskustelemiseen, jotta
kokemusta pakottamisesta alaistaitokdyttdytymiseen ei syntyisi. (Vigoda-Gadot 2006, 88—89.) On
eri asia, kuinka helppo tyontekijoiden on tehdd keskustelualoitetta tilanteessa, jossa kenties jo pit-
kédnkin on koettu painostusta yliméérdiseen tyohon. Paitsi organisaatiot, myos tyontekijét ja tyon-

hakijat kilpailevat ankarasti keskenéén, ja puuttumisella voi saada hankalan maineen.

Turnipseed ja Wilsonkin (2009) kasittelevét alaistaitoja, jotka eivit vélttdmattd ole tyontekijin oma
valinta. Tyon kisite ja tyontekijdn asema ovat muuttuneet: organisaatioita on supistettu, kustannuk-
sia on leikattu, kilpailu on kiredmpaa, rakenteet ovat littedmpid ja tyd jarjestetddn yhd useammin

tiimeissd, joilla on paljon delegoitua valtaa. Kaikki timé on johtanut muodollisten tarkkojen tehta-
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viakuvausten harvinaistumiseen ja yleisluontoisuuteen. (Turnipseed & Wilson 2009, 212.) Kaikkia
tyotehtdvid ei voida eikd haluta méiritelld tarkkaan ennalta, vaan tyontekijoiden odotetaan tekevin
sitd, mikd kulloinkin on vilttdmatonti. Johtaminen on hierarkiatonta ja keskittyy parantamaan tyon-
tekijoiden joustavuutta, taitoja ja motivaatiota (Turnipseed & Wilson 2009, 203). Tydntekijat puo-
lestaan tiedostavat tyGtilanteen epdvarmuuden ja ovat mydntyvéisid tyonantajiensa pyrkimyksille
laajentaa edellytettyjen tydtehtdvien kirjoa, silld laajempia tehtévid hoitava tyontekijd voi olla ar-
vokkaampi ja vaikeammin uhrattavissa (Turnipseed & Wilson 2009, 210). Organisaatiot ovat taipu-
vaisia muuntamaan etenkin suoriutumista parantavat alaistaitokdyttdytymisen muodot tyossd edelly-
tetyksi (tai ainakin sellaiseksi koetuksi) kayttdytymiseksi. Alaistaitomééritelméstd on siis riisuttu
vapaaehtoisuus, palkitsemattomuus sekd tyonkuvaan kuulumattomuus, kun kerran tarkkoja tehtava-
kuvauksia ei vilttamatti edes laadita. Kirjoittajat arvelevatkin, ettd varsinkin suoriutumista paranta-
viksi havaitut alaistaidot eivét pysy kauaa mééritelman mukaisena omaehtoisena ja palkitsematto-
mana toimintana, vaan organisaatiot pyrkivit tuomaan ne osaksi tyonkuvia voidakseen paremmin
velvoittaa niithin. (Mukaillen Turnipseed & Wilson 2009, 213.) Alaistaitokdyttdytymisen kisite siis
muuttuu ajan saatossa. Osana samaa kehitystd Viitala (2005, 257) kirjoittaa, ettd nykyorganisaatios-
sa kehittdmistarpeiden havaitsemisen, itsensd kehittimisen ja oppimisen on valttdimétontd olla vel-

voittava osa tyOta.

Vigoda-Gadot’n (2006, 2007) sekd Turnipseedin ja Wilsonin (2009) artikkelit kuvaavat pitkalti sa-
maa ilmi6td. Tyoeldmi on muuttunut, kilpailu kiristynyt ja vain harvan tyontekijin asema on turvat-
tu. Jos ja kun alaistaitokdyttdytymisestd on organisaatioille hyotyd, ne luonnollisesti haluavat lisdta
sitd, ja tyontekijat venyvit sdilyttddkseen tyOpaikkansa. Vigoda-Gadot (2007, 399) tuo selvésti
esiin, ettd aina tima ei tapahdu reilussa hengessé, Turnipseed ja Wilson (2009) taas eivét tunnu ot-
tavan kantaa, onko alaistaitokdyttiytymisen muuttuminen velvoitteeksi (ei vilttaméttd paperille
kirjatusti, mutta kokemuksen tasolla) hyva vai huono asia. Alaistaitokdyttdytyminen on ldhtokohtai-
sesti myonteinen ilmid ja esimerkiksi auttamisella on varmasti tyontekijéidenkin hyvinvointia ko-
hentava vaikutus. Organisaatiossa, jossa aiheuttajat (kuten hyvé johtajuus, oikeudenmukainen koh-
telu) ovat muutoinkin kunnossa, ei voine pitdd kohtuuttomana tyonantajan pyrkimysti jopa edellyt-
tdd alaistaitokdyttdytymistd. Mutta yhd laajempien vastuiden kasaaminen tyOntekijéiden harteille
pdinvastoin toimivalla tydpaikalla ansaitseekin tulla kutsutuksi pakottamiseksi. TyOntekijoiden voi
altavastaajina olla vaikea puuttua tilanteeseen, mutta kuten Vigoda-Gadot (2007, 385, 394) toteaa,
pitkallad aikavililld organisaatiokaan ei hyody painostamisesta alaistaitojen kdyttimiseen. Voi toivoa
toimivan erddnlaisena korjaavana mekanismina, ettd alaistaitokdyttaytymisen parhaat hyodyt korja-

taan vain, kun kdyttdytyminen on aidosti my0nteisten syiden aiheuttamaa.
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Kritiikistd huolimattakin alaistaitokdyttdytyminen on varmasti enemmén myonteinen kuin kieltei-
nen ilmid seki tyontekijén ettd tyonantajan kannalta. Monesti my0s tyonantajat hydtyisivit, jos loi-

sivat olosuhteita, joissa tyontekijdt saattaisivat useammin kéyttda alaistaitojaan (Rose 2016, 304).

3 HENKILOSTON KEHITTAMINEN

Henkiloston kehittdiminen (human resource development, HRD) on osa laajempaa henkildstdjohta-
misen (HR) kenttdd. HR on kattokésite, joka voidaan jakaa henkilostovoimavarojen johtamiseen
(HRM) ja kehittdmiseen (HRD), vaikka monesti "HR:ksi” mielletddnkin vain niin sanotut manage-
ment-asiat kuten palkkaus. (Swanson & Holton 2009, 12.) HR tukee organisaation strategian toteu-
tumista huolehtimalla, ettd organisaatiossa on kulloinkin médréltién ja laadultaan riittdva henkil6std
ja riittdvad ja kehittyvidd osaamista (Viitala 2013, 10). Kéytdnnon tyd tehdddn seuraavissa proses-
seissa: henkilostosuunnittelu, henkildstohankinta ja rekrytointi, perehdyttdminen, tydsuhdeasioiden
hoito, palkitseminen, henkildston kehittdminen, tydhyvinvoinnista huolehtiminen, henkiléstévahen-

nysten hoitaminen, johdon tuki (Viitala 2005, 233) ja viestintd (Ulrich 1997, 17).

Seuraavaksi tdssd luvussa yleisesti esitellddn henkildston kehittiminen, kerrataan hieman historiaa

ja kerrotaan lyhyesti HRD:sti tieteend ja kdytdnnon toimintana.

3.1 Henkiloston kehittimisen tarkoitus ja tavoitteet

Henkildston kehittdminen on tyontekijdiden osaamisen lisddntymisen kautta tapahtuvaa muutosta
organisaation toiminnassa (Luoma 2011, 29). Se huolehtii, ettd organisaatiolla on ajanmukaisen
asiantuntemuksen ja taidot omaava henkildsto (Torraco & Swanson 2009, 358), joka toimii “tuotta-
vasti ja jopa intohimoisesti organisaationsa eteen” (Shuck & Wollard 2010, 107). Keskidssé on siis

inhimillisten voimavarojen vaikutus organisaatioiden menestykseen (Swanson & Holton 2009, 4).

Termille henkiloston kehittiminen on vaihtoehtoja. Esimerkiksi Viitala (2013, 189) ei vilittéisi pu-
hua henkiloston, vaan osaamisen kehittimisestd®, jotta henkilosto ei esiintyisi passiivisena kehitti-
miskohteena, vaan toimivana ja vastuullisena subjektina. Rothwell, Stavros ja Sullivan (2010, 35)
taas kiyttavat tyopaikalla oppimista ja suoriutumista (workplace learning and performance). Vaik-
ka joissain aineistonkin organisaatioissa puhutaan osaamisen johtamisesta tai kehittdmisestd, pitdy-

dyn vakiintuneessa termissd henkiloston kehittdminen. Sitd kéyttivdit Kormanik ja Shindellkin

? Olen kuitenkin soveltuvin osin kiyttanyt HRD-merkityksessi ldhteend Viitalaa (2005, 2013) sil-
loinkin, kun hén itse puhuu osaamisen johtamisesta tai osaamisen kehittdmisesta.
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(2014) luodatessaan nimenomaan tulevaisuuden ilmi6itd, kuten robottien osaamisen kehittdmista,

jotka ovat kaukana perinteisestd henkiloston kehittdmisestd, mutta nimitys on yhté kaikki sama.

Swanson ja Holton (2009, 4) méérittelevat henkiloston kehittdmisen prosessiksi, jossa kehitetddn
ja vapautetaan asiantuntemusta ja jonka tarkoituksena on parantaa yksilon, ryhmén, ty0prosessin ja
organisaation suoriutumista”. Asiantuntemuksen kehittdminen tapahtuu koulutuksen ja kehittimisen
(training and development, T&D) keinoin, ja sen vapauttaminen organisaation kehittimisen (organ-

ization development, OD) keinoin.

Kouluttaminen ja kehittiminen on prosessi, jossa tyohon liittyvia tietimystd ja asiantuntijuutta ke-
hitetdén jarjestelmallisesti ja organisaation strategisten tavoitteiden mukaisesti. Kouluttamis- ja ke-
hittdmistoiminta ei viittaa vain muodollisiin koulutustilaisuuksiin, vaan myos esimerkiksi ty0ssa
oppiminen on osa sitd. Haasteena on, ettd kouluttamis- ja kehittdmistoimien tulisi paitsi ylldpitaa

organisaation nykytoimintoja, myds luoda uutta osaamista ja asiantuntemusta. (Swanson & Holton
2009, 226-232, 250.)

Organisaation kehittiminen ei ole yhtd nidkyvaa kuin koulutus ja kehittiminen, mutta silld on laajat
systeemiset vaikutukset. Sen tarkoitus on mahdollistaa organisaation ihanteellinen toiminta ja vapa-
uttaa henkil6ston koko asiantuntemuspotentiaali organisaation kéyttoon. Keskidssd on muutospro-
sessi, joka voi kohdistua suoriutumiseen, rakenteeseen, prosesseihin (kuten viestintddn, paatoksen-
tekoon tai johtajuuteen), titmeihin tai yksildihin. (Swanson & Holton 2009, 288, 295.) Organisaati-
on kehittdmiseen on eri menetelmid (kuten action research), joita yhdistavit esimerkiksi diagnoo-
siksi kutsuttu perusteellinen perehtyminen organisaatioon ja sen ongelmaan prosessin alussa, jatku-
va palautteen hyodyntdminen sekd kaikkien asianomaisten osallisuus. Menetelmésti riippumatta

kyseessd on aina pitkd prosessi. (Swanson & Holton 2009, 297-300; Luoma 2011, 34-35).

Swanson ja Holton (2009, 341) toteavat ldhes jokaisessa koulutus- ja kehittimisinterventiossa ole-
van mukana organisaation kehittdmistd ja organisaation kehittimisen interventioissa ldhes aina ole-

van mukana kouluttamista ja kehittdmistd. Ndin ne on luonteva paketoida yhdeksi HRD-paketiksi.

Jos henkildston kehittdmistd mééritellddn organisaation toiminnoista léhtien, se késittdd kouluttami-
sen, urakehityksen, organisaation kehittimisen (Slotte, Tynjild & Hytonen 2004, 485), suorituksen
johtamisen, strategiset muutosprosessit (Wollard & Shuck 2011, 439), johtajuuden kehittimisen ja
coachingin sekd henkilostovoimavarojen johtamisen, henkilostosuunnittelun ja laadunparantamisen
(Swanson & Holton 2009, 12). Viitala (2005, 254) viela lisdi listaan osaamisstrategioiden mééritte-

lyn, tarvittavan osaamisen erittelyn ja arvioinnin, kehittdmistarpeiden médrittelyn sekd kehityskes-
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kustelut. Henkildston kehittdmistd tehddén siis kaikissa HR-toiminnoissa, joiden tavoitteena on pa-
rempi oppiminen ja suoriutuminen (Slotte ym. 2004, 485). Edelleen kehittdmisen tavoitteita ovat
strategian edellyttimén osaamisen turvaaminen, tyotehtdvien suorittamisen tehostuminen, muutos-
ten mahdollistaminen ja tukeminen seké laadun varmistaminen ja parantaminen. Muita tehtivid ovat
luovuuden ja innovatiivisuuden ruokkiminen sekd yksildiden suoriutumisen, motivaation ja tyo-

markkinakelpoisuuden vahvistaminen. (Viitala 2013, 189.)

Kehittdminen voi tuottaa lyhyelld tdhtdimelld asenteiden ja suoriutumisen parantumista, pitkalla
tahtdimelld tyoidentiteetin ja tyon merkityksellisyyden kasvamista ja parantunutta soveltamiskykya,
jolloin tyontekijd on entistd kykenevampi suoriutumaan myds tulevaisuuden haasteista (Hall 1984,
161). Henkilostojohtamisesta, sisdltden HRD:n, tulisi seurata hyvéé niin tyontekijoille, asiakkaille
kuin (voittoa tavoittelevassa organisaatiossa) sijoittajille: henkildstolle tyotyytyvaisyyttd, sitoutu-
mista, osaamista ja pysyvyyttd, asiakkaille tyytyviisyyttd, sitoutumista ja pysyvyyttd seké sijoittajil-
le kannattavuutta, kasvua, kassavirtaa ja tuottoa (Ulrich 1997, 247).

3.2 Henkiloston kehittimisen muutos: operatiivisesta strategiseen

Henkildston kehittdmistd on kdytdnnossé tehty kauan, vaikka oppimista ja kehittymista ei silld ni-
melld olisi kutsuttukaan. Menneiden vuosisatojen mestari-oppipoikajirjestelmisti ja tehtaiden kou-
luista tullaan 1900-luvulle, jolloin erityinen henkildstdfunktio alkoi yleistyd organisaatioissa. Tér-
keimmat syyt olivat teollistuminen, organisaatioiden koon kasvaminen seké tyontekijoiden oikeu-
det; paitsi tyontekijoiden omat vaatimukset oikeuksistaan, my0ds niistd sddtdminen yhd useammin
laissa, jonka noudattamisesta piti huolehtia. Samalla koulutustakin tarvittiin aiempaa enemmain,
miki alkoi johtaa henkiloston kehittdmisen syntyyn. (Ruona & Gibson 2004, 52; Swanson & Hol-
ton 2009, 31-50.) Alkuajan henkildston kehittdminen oli 1dhinnd reaktiivista lyhyen téhtdimen toi-

mintaa, jolla varmistettiin péivittdisen tyon sujuvuus (Ruona & Gibson 2004, 53).

1900-luvun loppupuolella kansainvilinen kilpailu alkoi kiristyd, kehittdmiselle asetettiin tehok-
kuusvaateita ja ndhtiin toisaalta entistd selvemmin, ettd organisaatio menestyy juuri henkildstonsa
turvin. Vaikutusta oli varmasti palvelujen ja tietotydon kasvulla, joissa molemmissa thmiset ovat
avainasemassa. (Ulrich 1997; Brockbank 1999, 338; Ruona & Gibson 2004, 55.) Henkilostjohta-
misenkin piirissd omaksuttiin enenevissd miirin systeeminen nidkemys koko organisaatiosta ja
omasta toiminnasta. Perustaitojen kouluttaminen usein ulkoistettiin, ja henkildstdammattilaisten tyo
muuttui henkilostohallinnosta” enemman strategiseksi kilpailukeinoksi ja ikdén kuin organisaation
sisdisten konsulttipalveluiden tarjoamiseksi. (Ruona & Gibson 2004, 56—57; Viitala 2013, 33.) Nyt

henkildston kehittimisen tulee tuottaa konkreettista arvoa ja edistdd oppimista kaikilla organisaa-
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tiotasoilla. Henkildston kehittéjdt eivét saisi vain reagoida ympériston tapahtumiin, vaan heidén
pitdisi olla etuneniissd havainnoimassa niitd ja luomassa muutosta tukevia ketterid kulttuureita, ra-
kenteita, prosesseja ja tyovoimaa. (Ruona & Gibson 2004, 57-60.) Tavoitteena on organisaation
kasvattaminen asiakasldhtoisyyteen (Brockbank 1999, 349), kenties voitaisiin puhua yrittdjdhenki-
syyden ja omistajuuden ruokkimisestakin. Ulrich (1997, 23) on tiivistdnyt henkildstdjohtamisen

luonteen ja aseman sekd HR-ammattilaisten roolin muutoksen muun muassa néin (taulukko 1):

Taulukko 1. Henkildstdjohtamisen roolin muutos (mukaillen Ulrich 1997, 23)

Vanha henkilostéjohtaminen Uusi henkilostojohtaminen
operationaalista strategista

reaktiivista proaktiivista

hallinnollista konsultoivaa

Ilyhyt aikajdnne pitkd aikajanne
toimintoihin keskittyvaa ratkaisukeskeista

Entistd roolia ei tosin tyystin hyldtd ja siirrytd tdysin uuteen, vaan HR:n tdytyy omaksua kaikki
mainitut roolit. Esimerkiksi taulukossa 1 strategisuus ei tarkoita, etteikd henkildstotyohon endd kuu-
luisi mitddn operationaalista. (Ulrich 1997, 24.) Lisdksi on kyse asemoitumismahdollisuuksista ja
HR:n tuottamasta kilpailuedusta: reaktiivinen HR tuottaa organisaatiolle vdhemmaén kilpailuetua

kuin strategisesti proaktiivinen (Brockbank 1999, 340).

3.3 Henkiloston kehittiminen tutkimusalana

Henkil6ston kehittdminen oli professio ennen kuin siitéd tuli my6s tutkimusala. Tieteellistd tutkimus-
ta on 1960-luvulta ldhtien. (Hamlin & Stewart 2011, 62.) Toki jo ennen tétd oli tehty paljon tutki-
musta liittyen kouluttamiseen, muutosjohtamiseen, organisaatiokdyttdytymiseen ja vaikkapa moti-
vaatioon (Swanson & Holton 2009, 64—65). Henkiloston kehittdminen sekd professiona ettd tutki-
muskohteena on muodostunut organisaatioiden kdytdnnon toiminnasta ja tarpeista. Chalofsky

(2014) esittdd profession ja tutkimusalan suhteen seuraavasti (kuvio 1):



25

Henkiloston kehittaminen tutkimusalana
Ihmisten ja organisaatioiden oppimisen ja muuttumisen tutkimus
(Tieteellinen tieto)

Henkildston kehittaminen professiona
Roolit ja kompetenssit, jotka edistévdt oppimista, inhimillisten
voimavarojen kdyttod ja korkeaa suoriutumista
(Parhaat kaytannot)

Henkildston kehittdminen kdytanndn toimintana
Toimet, jotka kdsittdvdit oppimisen tyépaikoilla
(Paivittaiset kaytannot)

Kuvio 1. Henkil6ston kehittdminen professiona ja tutkimusalana (Chalofsky 2014, xxxix)

HRD-ammattilaisten arkitydssd suodattuu parhaita kiytantojé, joita esitellddn ammattijulkaisuissa ja
konferensseissa tai ne padsevit konsulttien tydkalupakkeihin®. Soveltavan toiminnan lisiksi tutkijat
ja jatko-opiskelijat tekevét empiiristd tutkimusta, ja heidin tutkimustensa tulokset paityvat HRD-
ammattilaisten késiin julkaisujen ja konferenssien kautta ja voivat muodostua edelleen parhaiksi,
paivittdisiksi kdytdnnoiksi. Profession tunnistamista parhaista kdytdnndistd voi myds nousta ideoita
empiiriseen tutkimukseen. (Chalofsky 2014, xxxviii—xxxix.) Tutkimuksissa on voitu pyrkid 10yté-
madn universaalisti tuloksellisia kidytintdjd, joita voisi sitten monistaa eri organisaatioihin. Sellaisia
el nykynikemyksen mukaan kuitenkaan voi olla, silld ne tulisi aina sovittaa organisaation strategi-
aan, tilanteeseen ja ympdristoon. Télloin tutkitaan henkildstokédytintojen yhdistelmid ja yhteensopi-
vuutta, kuten miten erilaiset palkitsemisjirjestelmét sekd niihin liittyvét suoriutumisen mittarit ja

kehittimistoiminta kulloinkin parhaiten palvelevat organisaatiota. (Viitala 2013, 42.)

Henkiloston kehittimiselle ovat ominaisia erilaiset mallit. Mallit eivét kuitenkaan ole sama kuin
teoria. (Swanson & Holton 2009, 94.) Onkin vaikea osoittaa tismallisesti, mihin teoriaan henkilds-
ton kehittdminen pohjautuu. Kun henkiloston kehittdmistd katsotaan tieteen ndkdkulmasta, se on
soveltava, monitieteinen ja nuori tutkimusala (Swanson & Holton 2009, 4, 72; Chalofsky 2014,

xlix). Se on muotoutunut ja yhdkin ammentaa monista eri tieteenaloista, muun muassa sosiaali- ja

* Thmettelen, ettei kuviossa ole alaoikealla nuolta ylospiin, vaikka sellainen sinne sopisi — myds
Chalofskyn (2014) oman tekstin mukaan, silld hin juuri selittds, kuinka parhaat kidytanndt muodos-
tuvat péivittdisen toiminnan pohjalta.
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kayttaytymistieteistd, niiden kisitteistd ja teorioista. Niitd ovat sosiologia, antropologia, psykologia,

johtamistieteet, kasvatustiede, taloustiede, fysikaaliset tieteet ja filosofia. (Chalofsky 2014, xlix—1.)

3.4 Henkiloston kehittiiminen kiytinnossi

Yleinen mielikuva henkilston kehittdmisestd on muodollinen koulutus, vaikka todellisuudessa suu-
11 0sa oppimisesta organisaatioissa tapahtuu muilla tavoin (Swanson & Holton 2009, 213). Vastak-
kain on kaksi ndkemysté, behavioristinen ja konstruktivistinen: Ensin mainitun mukaan henkildston
kehittiminen on mekaanista toimintaa, jossa tarvittavaa osaamista lisdtddn koulutusta ja kursseja
jarjestamalla. Konstruktivistisessa kehittdmisajattelussa mennédén syvemmalle ihmisten ajattelumal-
leihin ja kokemuksiin, silld ndhdddn, ettei toiminta voi muuttua ilman ajattelun muuttumista ja koe-
tun reflektoimista. Oppijalédhtdisyyttd ja toiminnallisuutta painotettacssa toteutustapa ei vélttimatta
olekaan perinteinen kurssi, vaan esimerkiksi arviointipalaveri, palaute, kehityskeskustelu tai mento-
rointi. (Viitala 2013, 190.) Valtaosa tyohon liittyvéstd oppimisesta tapahtuu péivittdisissd tyoproses-
seissa suunnittelematta, organisoimattomasti ja epdmuodollisesti (Slotte ym. 2004, 484—485). Hen-
kiloston kehittdmisen tehtdva on taata tyontekijoiden kyky ja jaksaminen omaehtoiseen oppimiseen
ja luoda sitd tukevat olosuhteet (mukaillen Viitala 2005, 257). Siina, ettd kaikkien organisaatiossa
halutaan olevan vastuussa kehittdmisestd ja kehittymisestd, on toki selvdsti yhtymékohtia aiemmin
kasiteltyihin (ks. luku 3.2) henkildstdjohtamisen aseman muuttumiseen ja strategisuuteen. Jos hen-
kiloston kehittdmisen halutaan olevan reaktiivisen sijaan proaktiivista (Grieves 2003, 1), proaktiivi-

suuden pitdd pohjimmiltaan 1dhted jokaisesta yksilosté.

Millainen henkildston kehittdjien rooli on? He ovat konsultteja ja kehittimistoiminnan koordinoijia
(Swanson & Holton 2009, 435). He vastaavat osaamisen médrittelyn ja arvioinnin prosesseista ja
usein tyon vaativuuden maéérittelyn ja suoritusarvioinnin prosesseista. He koordinoivat johtamiskay-
tantdjen, -jdrjestelmien ja -tyokalujen kehittdmistd. (Viitala 2013, 184.) Esimerkiksi rekrytointi-,
perehdyttamis- ja kehityskeskustelukédytdnt6jd ja oppimista tukevia toimintatapoja voidaan linjata
yhteisesti. Kiteytettynd: henkiloston kehittdjat ovat asiakaspalvelijoita asiakkainaan johtajat, esi-

miehet ja tyontekijit (Ulrich 1997, IX) — perimmiltddn myds organisaation asiakkaat.

Henkiloston kehittdmiskeinoja voi jaotella esimerkiksi sen mukaan, kuinka muodollisia tai epi-
muodollisia ne ovat (Viitala 2013, 192-193). Kuviossa 2 ndytetddn joitain kdytinnon kehittdmis-
toimia muodollisuuden ja epdmuodollisuuden jatkumolla. Esitetyistd kehittamismuodoista moni on
nimenomaan sellainen, jossa henkildston kehittdja ei itse ole mukana, vaan vastuu kehittdmisesté

sekd siitd, ettd tilanne ndhdddn oppimismahdollisuutena, on esimiehelld ja tyontekijoilld. Lisdksi
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oppiminen voi olla joko tarkoituksellista tai suunnittelematonta ja satunnaista (Marsick & Watkins

1990, 12): esimerkiksi kuvion 2 palavereissa voisi tapahtua suunnittelematonta oppimista.

Epdamuodollinen i Muodollinen
Mentorointi |
. ! Kehityskeskustelut
Itseopiskelu Benchrarking
Esimerkistd oppiminen P Koulutusohjelmat ja -tilaisuudet
' Tyokierto
Tiimityd Palaverit i

Kuvio 2. Erilaisia henkildston kehittimisen muotoja (mukaillen Viitala 2005, 261; 2013, 192)

Kontrolloimattomana tai tiedostamattomana epdmuodollisesta oppimisesta voi olla haittaa: siini
missd tyontekijit oppivat toisiltaan hyvid kiytintojd ja asenteita, sama onnistuu myods huonojen
asenteiden ja tapojen kanssa. HRD:1ld on lopulta vihemmén valtaa siihen, mitéd opitaan ja mita tyo-
paikoilla tapahtuu, kuin tyontekij6illd ja johtajilla, mutta silti sen tulisi varmistaa, ettd oppiminen
epdmuodollisenakin vie oikeaan suuntaan (Poell 2014, 222-225). Siksi kehittdmisessd tavoitellaan
tilannetta, jossa tyontekijin henkilokohtaiset tavoitteet ja sisdinen motivaatio olisivat samassa lin-
jassa koko organisaation tavoitteen ja motivaation kanssa. Silloin oppiminenkin on varmemmin
oikeansuuntaista. Joka tapauksessa molempia oppimismuotoja, muodollista ja epdmuodollista, tar-

vitaan. (Slotte ym. 2004, 485, 490.)

4 TUTKIMUSAIHEEN PERUSTELU JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Henkiloston kehittdjdt ovat siis erityisen kiinnostuneita organisaation suoriutumiseen sekd sen op-
pimiseen liittyvistd asioista (Rose 2016, 297-298). My®ds alaistaidot liittyvét ndihin kahteen. Tassd
luvussa pyritddn tuomaan kahta edellistd lukua yhteen ja perustelemaan, miksi henkildston kehitté-

mistid ja alaistaitoja kannattaa tutkia yhdessd, sekd esitelldan tutkimuskysymykset.

4.1 Alaistaito- ja HRD-tutkimuksen yhdistiminen

Organisaatioissa, etenkddn voittoa tavoittelevissa, luonnollisestikaan ei haluta kiyttda aikaa tai mui-
ta resursseja toimintaan, joka ei lainkaan edistd niiden etua. Hyva suoriutuminen on taloudellinen
vélttimattomyys ja véline taloudellisen hyddyn saamiseksi: yksildiden pitdd suoriutua hyvin ansai-
takseen elantonsa ja organisaatioiden voidakseen tarjota tyopaikkoja (Swanson & Holton 2009,
144-145). Sama koskee kaikkea HR:44, my0Os kehittdmistd. Osaamisen kehittymisen pitdd nikya

toiminnan tehostumisena, korkeampana laatuna ja organisaation menestymisen edellytysten ja kan-
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nattavuuden paranemisena (Viitala 2005, 281). Kiydddn myods keskustelua HRD:n eettisyydesta
(Swanson 2009), ja esimerkiksi suoriutumisen parantamista on voitu pitdd yksilod ja tdimén kehit-
tymistéd ja padtosvaltaa rajoittavana tavoitteena (Swanson ja Holton 2009, 142—143). Suoriutumis-
ndkokulman sivuuttaminen kuitenkin todenndkdisesti sysdisi henkildston kehittdmisen marginaaliin
organisaatioissa (Chalofsky 2014, xliv). Osaamisen kehittimisen ja maksimoimisen tulisi olla seka

organisaatioille ettd yksildille myonteistd, reilua ja hyddyllistd (Swanson & Holton 2009, 10—-11).

Useimmissa tutkimuksissa alaistaitokdyttdytyminen on vaikuttanut suoriutumiseen myonteisesti,
joskin mekanismi voi organisaatiosta ja ty0sté riippuen vaihdella (Organ ym. 2006, 201; Rose 2016,
301-302). Vaikutus ei ole vilttdmattd myonteinen toissé, joissa tyontekijét tyoskentelevit itsendi-
sesti toisistaan riippumattomina eiki alaistaitokdyttaytymistd, kuten toisten apua, edes haluta (Bach-
rach, Powell, Collins & Richey 2006, 1397; Nielsen, Bachrach, Sundstrom & Halfhill 2012, 686).
Téllainen ty0 on toisaalta nykyisin harvinaista (Viitala 2005, 111-112). Juutin (2011a, 15) mukaan
nykytyontekijin tulisi olla oma-aloitteinen, avulias ja valmis jakamaan avoimesti kokemuksiaan,
liséksi hén kykenisi johtamaan itsedén ja reflektoimaan omaa toimintaansa. Viitala (2005, 156) kir-
joittaa lisdarvoa tuottavasta osaamisesta eli esimerkiksi kyvystd kehittdd toimintatapoja, toimia tii-
missd, kommunikoida asiakkaiden ja muiden sidosryhmien kanssa, sietdd kohtuullista kiirettd seka
auttaa uusia tyontekijoitd. Henkiloston kehittdjdt taas toivovat sosiaalisia taitoja ja proaktiivisuutta
(mukaillen Viitala 2013, 179-181) ja tavoittelevat tyontekijoistd innokkaita, motivoituneita, suun-
nitelmallisia ja itseohjautuvia oppijoita, jotka ottavat itse vastuuta oppimisestaan (Slotte ym. 2004,
492-493). Alaistaitoja taas ovat siis auttaminen, reippaus, uskollisuus, sdéntdjen noudattaminen,
aloitteellisuus, kansalaishyveellisyys ja itsensé kehittdminen (Podsakoff ym. 2000) sekd kehittdmis-
ehdotusten tekeminen (LePine & Van Dyne 1998, 2001). Listaukset osuvat jokseenkin hyvin yh-
teen, ja voitaneen sanoa, ettd alaistaitokdyttdytyminen vie organisaation suoriutumista HRD:nkin
piirissd toivottuun suuntaan. Padtelmid tukevat myos Podsakoff ja MacKenzie (1997, 135, 138),
joiden mukaan alaistaitoiset tyontekijait muun muassa jakavat toisilleen parhaita kédytidnt6jd ja hil-
jaista tietoa, auttavat esimiehiddnkin kehittyméén, osallistuvat tyonsd koordinoimiseen sekd ovat
alttiita ottamaan kontolleen uusia tehtdvid ja sopeutumaan muutoksiin. Kaikki timé on omiaan tu-

kemaan sekéd henkildston kehittymista ettd organisaation menestymisté ylipaatadn.

Entd alaistaitokédyttdytymisen vaikutus oppimiseen? Oppimisen aikaansaaminen on henkiloston
kehittdmisen tirkeimpid tehtdvid (Swanson & Holton 2009, 140), mutta osaamista ei voi noin vain

lisétd kehenkdin (Viitala 2005, 135), vaan oppijassa itsessddn pitdéd olla motivaatio oppia ja vastuu
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oppimisesta’. Yksinkertaisimmillaan oppimista voi tapahtua tarkkailemalla ja kyselemilld (Sam-
brook 2005, 106), jotka molemmat edellyttdavit juuri tydntekijin omaa aloitetta oppimiseen. Gerber
(1998, 171) tunnisti kaikkiaan 11 tapaa oppia tydsséd, joihin kuuluvat esimerkiksi omaehtoinen op-
piminen tyoOssd ja sen ulkopuolella, oppiminen vuorovaikutuksessa keskustellen, auttaen tai mallia
katsoen sekd oppiminen esimerkiksi ryhtymaélld tyontekijoiden edustajaksi (luottamushenkild, tyo-
suojeluvaltuutettu tai epdmuodollisempikin tehtiva) tai ottamalla proaktiivinen rooli toisten tyonte-
kijoiden auttajana ja opastajana. Alaistaitokdyttdytyminen on miltei identtistd ndiden oppimistapo-
jen kanssa: vuorovaikutteista, auttavaa ja aloitteellista. Oppiminen on voimakkaasti riippuvaista

oppijan itsensé aloitteesta, halusta ja vastuuntunnosta.

Vuorovaikutus ja tiedon, kokemusten ja ndkemysten jakaminen kuuluvat siis oppimisen edellytyk-
siin (Juuti 2011a, 2011b). Alaistaitokdyttdytyminen puolestaan edistdd tiedon jakamista (knowledge
sharing) (Jo & Joo 2011, 361): tiedosta luopuminen heikentdd yksittdisen tyontekijén valta-asemaa,
mutta tiedosta syntyy organisaation yhteistd tietimystd vain jakamalla. Omasta vilittomésti edusta
tinkiminen yhteisen edun vuoksi taas on alaistaitokdyttdytymisen ydintd. Somechin ja Drach-
Zahavyn tutkimuksessa (2004) oppimista edistivd organisaatiokulttuuri lisdsi alaistaitokayttayty-
mistd; he tosin toteavat, ettei heidin tutkimuksensa paljasta kausaliteetin suuntaa, joten tulos olisi

voinutkin olla, ettd alaistaitokdyttdytyminen edistdd organisatorista oppimista.

Edeltdavdn perusteella alaistaidoilla on merkitystd HRD:n keskeisten tavoitteiden saavuttamisessa
(Rose 2016, 306). Alaistaitokdyttdytyminen on samansuuntainen ilmié muun muassa hyvén johta-
juuden ja sitoutumisen kanssa; néihin asioihin panostamalla alaistaitokdyttdytymisenkin ja siitd koi-
tuvien hyotyjen todennikdisyys kasvaa. HR vaikuttaa osaltaan alaistaitokdyttdytymisen todenndkoi-
syyteen: arviointi- ja palkitsemisjarjestelmit vaikuttavat kokemukseen reiluudesta, johtajuuden ke-
hittiminen on avainasemassa ja taiten suunnitellut tehtévit lisddvit tyotyytyvaisyyttd ja sitoutumista

(Paine & Organ 2000, 46). Henkilostotoimien vaikutukseen alaistaitoihin palataan luvussa kuusi.

4.2 Tutkimuskysymykset

Tutkielmani perustuu konstruktiiviseen henkiloston kehittdmisajatteluun, jossa yksildiden ajattelu-
mallit ja kokemukset vaikuttavat kehittdmistuloksiin. Tyontekijét siis vaikuttavat suuresti kehitta-
misen tavoitteiden saavuttamiseen, jota myods alaistaitokdyttiytyminen tukee. Alaistaidot taas ym-
maérretddn kayttdytymiseksi, joka voi muuttua ja johon on mahdollista vaikuttaa eri keinoin, ei tyon-

tekijan pysyviksi ominaisuudeksi. Tutkimuskysymykseni osatutkimuskysymyksineen on seuraava:

> Yksil6tekijoiden, kuten motivaation ja vastuunoton, liséksi oppimiseen vaikuttavat organisatoriset
(ylimmin johdon tuki, kulttuuri jne.) ja HRD-funktioon liittyvét (henkildston miédra ja osaaminen
jne.) seikat (Sambrook 2005, 113).
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Mikaé on alaistaitojen merkitys henkiloston kehittamiselle?
e Miten henkilostbammattilaiset méérittelevét alaistaidot ja henkiloston kehittdmisen?
e Millainen on organisaation jésenten alaistaitojen merkitys henkiloston kehittdmistyon onnis-
tumiselle?

e Vaikuttaako henkiloston kehittdmistyo organisaation jasenten alaistaitokadyttdytymiseen?

Kolmen osatutkimuskysymyksen vastaukset siis vastaavat padkysymykseen.

Tutkielma rajautuu henkildstdjohtamisen ja henkiloston kehittimisen ammattilaisten késityksiin
alaistaidoista. On kiinnostavaa, miten organisaation jésenten alaistaidot tai niiden puuttuminen vai-
kuttavat henkiloston kehittimisen onnistumiseen vai onko niilld ylipdatadn merkitystd HR-tyolle.
Lisdksi pyrin selvittdimdan, millaisia yhteyksid on henkilostokédytidnteiden ja alaistaitojen vélilla.

Tama on kiinnostavaa, koska Suomessa ei juuri ole tutkittu alaistaitoja téstd ndkokulmasta.

5 TUTKIMUKSEN MENETELMAT JA TOTEUTUS

Tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen. Aloitin tyoskentelyni tutustumalla aiempaan tutkimus-
kirjallisuuteen alaistaidoista sekd henkildston kehittdmisestd. Kirjallisuuteen tutustumisen loppu-
vaiheilla kerdsin empiirisen aineistoni. Aineistona ovat henkildstdammattilaisten haastattelut, joita
tarkastellaan teoriasidonnaisen sisdllonanalyysin avulla. Seuraavaksi tdssd luvussa kerrotaan laadul-
lisesta tutkimuksesta, haastattelusta aineistonhankintamenetelméni, teoriasidonnaisuudesta ja sisil-

16nanalyysista.

Laadullisella tutkimuksella pyritdédn eritteleméédn, kuvaamaan ja ymmaértdméan ilmidité, ei niinkdén
selittdmédn niitd tai tekeméén niistd tilastollisia yleistyksid (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005,
16; Tuomi & Sarajéarvi 2009, 85). Laadullisen tutkimusotteen toinen tdrked tavoite on tutkimuksen
kohteiden, eli tdssd tutkielmassa haastateltavieni, tulkintojen esiin nostaminen (Hakala 2010, 21).
Laadullinen ote on luonteva valinta tutkielmaani, silld sen tarkoitus on kuvailla. Kuten jo aiemmin
tutkielmassa on todettu, alaistaitoja ja henkildston kehittimistd on tutkittu samassa kontekstissa
niukalti kansainvélisestikin, saati Suomessa. Ndin luotaamattoman aiheen kyseessd ollessa on tar-
koituksenmukaisempaa selvittidd, millaisia ndkdkulmia ja kisityksid alaistaitojen ja henkiloston ke-
hittimisen mahdollisista linkeistd voi olla. Seké alaistaitojen kdyttdiminen ettd henkildston kehitta-
minen vaikuttajineen ja seurauksineen ovat vaikeasti kvantifioitavia ilmioité ja niihin liittyvd méa-

réllinen tutkimus olisi tistdkin syysti ollut haastavaa.
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5.1 Aineiston hankkiminen

Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmisti valitsin haastattelun. Haastattelu on tutkijan
aloitteesta ja tiedon kerddmisen tarkoitusta varten kdytdva keskustelu, jolla on tutkimuksen viiteke-
hykseen perustuva paamdird (Eskola & Vastamiki 2010, 26). Haastattelu sopii aineistonkeruuni
menetelmaksi erityisesti siksi, ettd aiheeni ei ole kovin tarkkaan tutkittu (Hirsjérvi & Hurme 2008,
35). Tuomi ja Sarajirvi (2009, 72) taas toteavat, ettd haastattelun idea on yksinkertainen, koska kun
halutaan tietdd, mitd joku ihminen ajattelee, sitd kannattaa kysyéd héneltd. Haastattelu on joustava
tiedonkeruumenetelma, silld saatuja vastauksia voi vilittdmasti syventdd ja kysymysten jarjestystd

muuttamalla voi tukea haastattelutilanteen keskustelunomaisuutta (Tuomi & Sarajérvi 2009, 73).

Kayttdméni menetelmé on yhdistelmd puolistrukturoitua ja teemahaastattelua. Teemahaastattelussa
vain haastattelun teemat on méaarétty ennalta, mutta kysymykset sekéd niiden muoto ja jarjestys voi-
vat vaihdella. Teemahaastattelu tarjoaa enemmaén tilaa tutkittavien omalle ddnelle ja tulkinnoille,
kun tutkijan esittdimét kysymykset eivit ole ohjaamassa niitd. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 48.) Puoli-
strukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat kaikille haastateltaville samat, mutta niihin ei ole
valmiita vastausvaihtoehtoja kuten strukturoidussa haastattelussa olisi, vaan haastateltavat saavat
vastata omin sanoin (Eskola & Suoranta 1998, 86). Kysymysten valmistelun puolesta haastatteluni
muistuttavat puolistrukturoitua haastattelua, mutta kysymysten muodon ja jirjestyksen vaihtelun
puolesta teemahaastattelua. Aineistonkeruuni ei ole ollut teorialdhtdistd, vaan vapaampaa, vain me-

netelmaillisten oppien ohjaamaa (ks. Tuomi & Sarajirvi 2009, 99).

Liséksi teemahaastatteluun kuuluisi, ettd haastateltavilla on tutkijan kanssa yhtenevé kasitys keskei-
sistd termeistd. Olisi siis pitdnyt varmistaa, ettd kukin haastateltava ymmaértdd henkil6ston kehitta-
misen ja etenkin alaistaidot samalla tavalla kuin tutkija. On kuitenkin yksi tutkimustehtévistini sel-
vittdd, mitd alaistaidot ja henkiloston kehittiminen aineiston mukaan tarkoittavat. Avoimelle haas-
tattelulle on ominaista, ettd haastateltavien annetaan kertoa asioista omien késitystensd mukaisesti,
ja téltd osin haastatteluni muistuttavatkin avoimia haastatteluja. Tdma pitdd ottaa huomioon ana-
lyysivaiheessa. (Tuomi & Sarajédrvi 2009, 77.) Tuomi ja Sarajirvi (2009, 73) jatkavat, ettd mahdol-
lisimman laadukkaiden haastatteluvastausten saamiseksi on tarkoituksenmukaista antaa kysymykset
tai ainakin aihe haastateltaville ennalta nihtiviksi. Teemat — henkiloston kehittiminen ja alaistaidot
— olivat haastateltavieni tiedossa heti ensiyhteydenotosta ldhtien, mutta yksityiskohtaisempia kysy-
myksid en ldhettdnyt néytille. En halunnut, ettd haastateltavat olisivat esimerkiksi internetistd ha-
kemalla lukeneet vaikkapa alaistaitodimensioiden listauksia, vaan tahdoin kuulla, mitéd alaistaidot
juuri heidén mielestdén ovat. Tdma istuu myos teoriasidonnaiseen analyysitapaani. Lisdksi huoma-

sin haastatteluissa, ettd jotkin kysymykset vaativat avaamista. On hyvé, ettd heti kysymyksen jal-
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keen saatoin tarvittaessa selventéd sitd, mitd en ennalta ldhetetyn kysymyslistan kanssa olisi voinut
tehdd. Kysymykset laadin Eskolan ja Vastaméen (2010, 35) neuvon mukaisesti luovaa ideointia ja

aiempaa kirjallisuutta yhdistellen. Kysymysrunko on tutkielman liitteena 3.

Haastattelin yhdeksdd HR- ja/tai HRD-alan ammattilaista. Haastateltavat valikoituivat harkinnanva-
raisesti, eivit satunnaisesti, siten, ettd on pyritty 10ytdméaan henkil6itd, joilta parhaiten saa tietoa
tutkimuksen aiheesta (ks. Koskinen ym. 2005, 273). Haastateltavien tehtdvanimikkeitd ovat esimer-
kiksi kehittamispadllikko ja henkilostdasiantuntija. Kaikkien tittelissé ei ole mainintaa kehittdmises-
td, mutta se liittyy tavalla tai toisella heiddn tyohonsd — esimerkiksi siten, ettd haastateltava on
HRD:hen erikoistuneen tyontekijdn esimies. Haastateltavat tulevat kuudesta eri organisaatiosta,
joista kolme on julkisia organisaatioita ja kolme yrityksid. Ne kaikki toimivat Suomessa. Yrityksisti

on kaksi haastateltavaa kustakin ja julkisista organisaatioista yksi kustakin.

Yrityksistd yksi on kuluttajamarkkinoille tuotteitaan valmistava teollisuusyritys, toinen ei-
kuluttajamarkkinoilla toimiva teollisuusyritys ja kolmas palvelualan toimija. Julkiset organisaatiot
edustavat keskenddn samaa toimialaa eli melko suurpiirteisesti ilmaistuna koulutusta, vaikka niilla
muita eroja onkin. Organisaatioita yhdistdd kokoluokka, silld yritysten kokoluokitusta kéyttden ne
ovat suurorganisaatioita, jollainen tyollistdd yli 250 henked (Suomen Yrittdjat 2017). Haastatelta-
vieni organisaatiot ovat vield tuota isompia: haastatteluhetkelld keskiméardinen henkildstdluku oli
hieman yli 2000 (tieto haastateltavilta). Keskityin haastateltavia valitessani suuriin organisaatioihin,
koska niissd henkildston kehittdimisen periaatteet ja kdytdnnot ovat todenndkdisemmin jalostuneem-
pia ja HRD:lle on nimetty omia asiantuntijoita. Laadullisessa tutkimusotteessa on tirkedd, ettd ne,
joilta aineistoa ja tietoa kerdtddn, tietdvat tutkimuksen aitheesta mahdollisimman paljon tai heilld on

kokemusta siitd (Tuomi & Sarajérvi 2009, 85), joten henkilostdammattilaiset ovat hyvé tiedonldhde.

Suostumuksen puhelimessa saatuani 1dhetin kullekin haastateltavalle sahkopostin, jossa vield kuvai-
lin aihettani, kerroin ohjaajani nimen ja joitain seikkoja haastattelusta tiedonkeruumenetelména,
annoin tietoa haastattelun ddnittimisestd ja aénitteen kasittelystd, tutkimuksen luottamuksellisuu-
desta ja anonymiteetistd sekd kehotin tarvittaessa kysymadn lisdtietoja. Sdhkopostiviestissd haasta-
teltavat saivat tiedon tutkimuksestani kirjallisena ja heilld oli enemmaén aikaa tutustua sithen. Pidin
haastattelut helmi- ja maaliskuun 2017 aikana. Kaikki yhdeksdn haastattelua olivat yksilohaastatte-
luja ja tapahtuivat haastateltavien tydpaikoilla. Adinitin haastattelut ja kirjoitin haastatteluiden aika-
na myos lyhyitd muistiinpanoja. Haastattelun keskiméérdinen kesto oli 70 minuuttia. Lyhimmat
haastattelut kestivdt noin 45 minuuttia ja pisin haastattelu oli kaksituntinen. Kunkin haastattelun

aluksi pyysin haastateltavalta allekirjoituksen suostumuslomakkeeseen (ks. liite 4).
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Litterointi tarkoittaa danittdmalld tai videoimalla kerdtyn aineiston saattamista kirjalliseen muotoon.
Eri litterointitapoja ei ole vakiintuneesti médritelty. (Tietoarkisto 2016.) Koskinen ym. (2005, 319—
325) jakavat ne viiteen eri tarkkuuden tasoon. Oman haastatteluaineistoni litteroin tarkkuudeltaan
lahinnd keskimmadistd eli kolmostapaa vastaten. Tétd tapaa Koskinen ym. (2005, 320-321) nimitta-
vét sanatarkaksi litteroinniksi, jossa kirjoitetaan ylos jokainen haastateltavan sanoma sana, mutta

esimerkiksi murteelliset ilmaisut voidaan kirjoittaa yleiskielisina.

Pyrin litteroimaan haastattelut mahdollisimman tuoreeltaan. Adnitettd oli noin 10,5 tuntia, sen litte-
roimiseen kéytin karkeasti arvioiden 40 tuntia ja litteroitua materiaalia kertyi yli 100 sivua. Kirjoitin
haastatteluista myos lyhyet haastattelupéivékirjat, joissa oli vaikutelmiani haastattelusta ja ajatuk-
siani mahdollisesti jo analyysié varten. Kuten Hakala (2010, 18) toteaa, laadullisessa tutkimuksessa
aineiston kerddminen ja késitteleminen punoutuvat yhteen. En kuitenkaan sanoisi, ettd haastattelui-
den purkaminen kesken aineistonkeruun olisi suuresti vaikuttanut minuun haastattelijana, silld var-
sinaista analyysid en aloittanut kesken haastatteluiden. Télla tarkoitan, ettd olisin kehittdnyt aiempi-

en haastatteluiden pohjalta ennakkoasenteita, jotka olisivat voineet haitata haastatteluita.

5.2 Aineiston analysoiminen

Haastatteluaineistot analysoin teoriasidonnaisella sisdllonanalyysilld. Tutkijan suhde teoriaan voi
olla kolmenlainen: aineistoldhtdinen, teoriasidonnainen tai teorialdhtoinen (Eskola 2010, 182). Teo-
rialdhtdinen analyysi testaa jotakin aiemmasta teoriasta tai tiedosta johdettua hypoteesia (Eskola
2010, 183) ja on tyypillinen luonnontieteille (Tuomi & Sarajirvi 2009, 97). Laadullisessa tutkimuk-
sessa ei kuitenkaan yleensd testata ennalta laadittuja hypoteeseja (Koskinen ym. 2005, 32). Voi-
daankin puhua (ldhteestd riippuen) teoriasidonnaisesta tai teoriaohjaavasta analyysistd: analyysissa
on kytkentdjd teoriaan, mutta se ei suoraan pohjaudu siihen, vaan teoria toimii analyysin apuna
(Tuomi & Sarajédrvi 2009, 96; Eskola 2010, 182). Kolmannessa vaihtoehdossa, aineistoléhtdisyy-
dessd, analyysi ei pohjaudu mihinkdén aiempaan teoriaan, vaan yksinomaan tutkimustehtdvain sekd
aineistoon ja pdinvastoin aineiston perusteella pyritddn luomaan uusi teoreettinen kokonaisuus;
puhdas aineistoldhtoisyys on kuitenkin vaikea toteuttaa. Voidaan myos puhua analyysin etenemises-
td yleisestd yksittdiseen ja yksittdisestd yleiseen tai deduktiivisuudesta, abduktiivisuudesta ja induk-
titvisuudesta. Deduktiivisuus merkitsee paittelyn logiikkaa yleisestd yksittdiseen ja induktiivisuus
yksittdisestd yleiseen viitaten siis sithen, miten teoria ja analyysin kohteena olevat yksittdiset ha-
vainnot suhtautuvat toisiinsa. Teoriasidonnaista tai teoriaohjaavaa analyysitapaa taas vastaa abduk-
titvisuus. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 95-97.) Siind ei testata aiempaa teoriaa, mutta ei mydskdin
pyritéd tidyteen erillisyyteen siitd, vaan aiemmasta teoriatiedosta omaksutaan ohjenuoria, joiden mu-

kaan aineiston analyysissd edetdin (mukaillen Tuomi & Sarajirvi 2009, 95; Alasuutari 2011, 46—
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47). Analyysi siis alkaa ja etenee aineistoldhtdisesti, mutta tutkijan paittdméassd vaiheessa siihen
otetaan mukaan teoria lopputulosta ohjaamaan (Tuomi & Sarajirvi 2009, 100). Omaa analyysita-
paani kuvaa teoriasidonnaisuus: en testaa aineistollani mitdin aiempaa teoriaa, mutta en myodskaan
ole edennyt puhtaan aineistoldhtdisesti. Tutkin HR-ja HRD-ammattilaisten omia nidkemyksid ja
tulkintoja, mutta lisdksi minua kiinnostaa, esiintyyko haastatteluaineistossa kirjallisuudesta tuttuja

asioita ja kytkentdja.

Sisdllonanalyysi on perusanalyysimenetelmad, jolla tavoitellaan tutkittavan ilmion sanallista kuvaus-
ta tiivistetysséd ja yleisessd muodossa. Aineisto hajotetaan ensin osiin, kdsitellddn ja kootaan sitten
uudeksi loogiseksi kokonaisuudeksi. (Tuomi & Sarajiarvi 2009, 91, 103, 108.) Aineistosta voi esi-
merkiksi etsid toistuvuutta tai laskea tapauksien méiria (Miles & Huberman 1994, 245). Pelkki
aineiston uudelleenjirjestiminen ei vield ole tyydyttidva lopputulos, vaan tutkijan on kyettiava teke-
médn my0s johtopédtdksid ja tulkintoja (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 103, 108), luomaan aineistollaan

lisdarvoa ja muodostamaan sen pohjalta uutta tietoa.

Tematisoin eli ryhmittelin haastatteluaineistoa vastaamaan tutkimuskysymyksiin (Eskola 2010,
193). Ryhmittely perustui osin aiempaan pohdintaan, eli esimerkiksi ajatusty6hén jo haastattelurun-
koa laatiessa, osin ryhmittelyn logiikka muotoutui aineistoon tutustuessa. Valitsin, merkitsin ja ni-
mesin aineistosta analyysin etenemiselle merkitykselliset tekstikatkelmat (ks. Jolanki & Karhunen
2010, 399), ja rajasin aineistoa lukukerta lukukerralta. Aineistosta ldhempédn tarkasteluun valitse-
mistani osuuksista muodostuivat sittemmin tutkielmani kuudennen luvun alaluvut. Aineisto oli siitd
rajaamieni osakokonaisuuksien sisdlld pilkottuna hyvinkin pieniin alaluokkiin ja tekstikatkelmiin
analyysin ollessa kesken, mutta siitd alkoi yhdistelemalld muodostua taas ehedmpiéd kokonaisuuksia,
joihin liitin omaa pohdintaani ja teoriakytkoksid. Analyysin tulos on, ettd monin paikoin aineiston
sanoma seuraa teoriaa, mutta timé on analyysin edetessd tehty havainto, ei siis esimerkiksi seuraus-
ta vain teoriaa tukevien tekstikatkelmien valinnasta. Viime vaiheessa valikoiduista teemoista muo-
dostui tutkimuskysymyksiin vastaava kokonaisuus, jota saattoi tdydentdd teoriakytkennoilld ja

omalla tulkinnalla.

6 HENKILOSTOAMMATTILAISTEN NAKEMYKSET ALAISTAITOKAYTTAYTYMI-
SEN MERKITYKSESTA

Haastatteluaineiston analyysin tulosten pohjalta on ensin arvioitavana alaistaitojen merkitys kehit-

tadmistyon onnistumiselle. Sen jilkeen pohditaan, vaikuttavatko henkildstokdytanteet alaistaitokdyt-
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taytymiseen. Téssd yhteydessd on mukana suoria ja epdsuoria viittauksia haastatteluaineistoon.
Tekstin luettavuuden vuoksi olen valinnut paddsaannoksi sen, ettd yksiloin haastateltavat vain suori-
en lainauksien yhteydessd, joskin olen paikoin myos poikennut tdstd sddnndstd. Haastateltavat on

nimetty HI-H9. Numeron olen kullekin haastateltavalle valinnut sattumanvaraisesti.

6.1 Henkiloston kehittiiminen ja alaistaitojen vaikutus
Tédmin luvun eteneminen on esitetty kuviossa 3. Henkildston kehittdminen ja alaistaitokdyttaytymi-
nen ovat mééritelmallisesti eri asioita. Ne kuitenkin punoutuvat toisiinsa ja ovat vuorovaikutuksessa

keskendin.

Mit3 henkiléstén Millainen tydntekija
kehittaminen on? tukee henkiloston
: kehittamista? Mit3 yhteistd on henkildstén
kehittamiselld ja
alaistaitokayttaytymisella?

alaistaitoinen tyontekija?

Onko henkildston kehittdjien
Miten alaistaito-
Mita alaistaito- kayttdytyminen
kayttaytyminen on? ilmenee
kdytannossa?

ihannetydntekijd myos
Kuvio 3. Aineiston késittelyn eteneminen luvussa 6.1

\_ /

6.1.1 Henkiloston kehittimisen méairitelma

Halusin tietdd, mitd henkiloston kehittdmistd tyokseen tekevit ajattelevat sen olevan. Selviksi kévi,
ettd henkiloston kehittiminen on monipuolista toimintaa, joka ristedd herkdsti organisaation mui-
denkin toimintojen kanssa. Aiemmin (luvussa 3.1) mainitsin, ettd nimitykselle henkildston kehitté-
minen on nykyisin kilpailijoita, kuten osaamisten kehittiminen, joita voidaan suosia siksi, ettd ne
antavat henkilGstostd aktiivisemman kuvan tai koska niissd korostuvat pelkkien toimintojen sijaan
my0s kehittdmisen tulokset ja suoriutuminen (ks. Rothwell ym. 2010, 35; Viitala 2013, 189). Olen
tutkielmassani kuitenkin pitdytynyt henkiloston kehittdmisessd, ja yhdyn erdén haastateltavan (HS)

toteamukseen, ettd osaamisen kehittdminen on osa henkil6ston kehittimista.

Mitddn vanhanaikaista kuvaa henkildston kehittamisestd haastateltavillani ei ole, vaan he ymmarta-
vit tyokenttinsd muuttumisen ja todellisen laajuuden. Vastauksista kdy toistuvasti ilmi, ettd henki-
16ston kehittdminen on kokonaisvaltaista, laaja-alaista, monipuolista, hankalasti rajattavaa ja ettad

siind nivoutuu moni asia. Osuvaa ilmaisua kéytti yksi haastateltava (H3), jonka mukaan henkildston
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kehittiminen on “aika iso kenttd, joka vihdn ameebamaisesti menee — — ténd pédiviani joka puolelle.
Silld ei ole tiukat rajat. — — [A]meeban jokin osa voi luiskahtaa ihan toisellekin alueelle”. Eli jos
henkildston kehittdimisen on mieltdnyt 1&hinnd tehtdvédsuorituksessa vaadittavien, niin sanottujen
teknisten, taitojen ylldpitdmiseksi ja lisddmiseksi organisaatiossa, on se aineistonkin perusteella
my0s paljon muuta: tyOyhteisotaitojen (joita alaistaidoiksikin voi kutsua) kehittdmisté, henkiloston
hyvinvoinnista ja tyokyvystd huolehtimista, tyontekijin omatoimisen kehittymisen tukemista, toi-
mintakulttuuriin ja esimiestyohon liittyvid asioita, rekrytointia ja perehdyttdmistd, palkitsemisasioi-
ta, tyOprosessien kehittimisté, tyosuojelullisia ja turvallisuuteen liittyvid asioita, teknologian hyo-
dyntamisen kehittdmistd ja pohjimmiltaan pyrkimystd aikaansaada sitoutumista ja kokemusta tyon

merkityksellisyydesté.

Aineistossa esiintyy myds teoreettinen ajatus kehittdmisen vaiheista: Pelkistden erilaisten henkilos-
ton kehittdmisprosessien voidaan sanoa etenevén analyysistd suunnitelman ja implementoinnin
kautta arviointiin (Swanson & Holton 2009, 25). Yksi haastateltava (H2) kutsuu sitd laatukehéksi”
(’seurataan, arvioidaan, suunnitellaan, toteutetaan toimenpiteitd”), toinen (H5) kuvaa, kuinka maari-
teltyyn osaamistarpeeseen verrataan mitattua tai muutoin tunnistettua olemassa olevaa osaamista ja
saatu erotus johtaa toimenpiteisiin. Kiinnostavaa on, ettd tarkastelun kohteena oleva osaaminen voi
olla muutakin kuin substanssiosaamista. Henkiloston kehittdmisen on tarkoitus parantaa osaamista
“eri tyOeldamédosaamisen alueilla” (H2), joista kulloisenkin ammatin toteuttamisessa tarvittavat
osaaminen ja taidot ovat vain yksi esimerkki. On hajontaa siind, mitd henkilostbammattilaiset kat-
sovat siksi osaamiseksi, jonka kehittiminen on heiddn tyotddn: Mitd asiantuntijapainotteisempaa
organisaatiossa tehtdvé tyd on, sitd vahemman henkildston kehittdjat ndkevit varsinaisen substans-
siosaamisen olevan heidédn tyokenttddnsé. Téllaisessa kompleksisessa tydssd HR:std kdsin ei voida
madritelld, mitd tarvittava osaaminen on, eikd valttimétti edes tyontekijan esimies pysty sitd sano-
maan. Vastuu osaamisesta on tyontekijdlld. Sen sijaan organisaatiossa, jossa suorittava ty0 (ja esi-
merkiksi tarkoin méiritellyt turvallisuusvaatimukset) painottuu tai johon tdihin tullessa ei vélttamét-
td tarvitse olla aiempaa kokemusta tai koulutusta, substanssin ja teknisten taitojen kehittiminen on

olennainen osa kehittdmisti sekd henkilostopalveluiden ettd esimiestyon osalta.

Henkildston kehittdminen on organisaation tukifunktio ja sellaiseksi tunnustettu. Sen suuntaa eivét
madrdd yksilon vaan organisaation tavoitteet, eli kehittdmisen linjausten pitdd nousta organisaation
strategiasta. Tdlloin toki edellytetdén organisaation johdon olevan kiinnostunut kehittimisesti ja
arvostavan sitd, silld heilld on kehittimistoiminnasta ensisijainen vastuu (Viitala 2013, 185). Kehit-
tamiselle perddankuulutettu strateginen asema (ks. luku 3.2) ei aineiston perusteella vield kaikkialla

toteudu. Henkiloston kehittdmisen tavoitteita voi summata olevan henkiloston kaikkinaisen osaami-
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sen parantaminen (esim. H2 & HS) ja henkildston hyvinvointi ja sitoutuminen (esim. H3 & H9).
Lisdksi pyritddn siihen, ettd jokainen tyontekijd kokisi tyonsd merkitykselliseksi ja hahmottaisi,
miten oma ty0 linkittyy organisaation tyon kokonaisuuteen ja strategiaan (esim. H1 & H4). Kaikki
tama vie kohti tdrkeintd tavoitetta: kehittdmisen tulee tuottaa lisdarvoa palkanmaksajalle (H1) ja

viime kidessd asiakkaalle (esim. H3 & H5)°.

Samaan aikaan tiedostetaan, ettd henkildston kehittdmisen onnistumisen mittaaminen ja vaikutta-
vuuden arviointi on haaste. Muutokset ovat hitaita ja osaamisen arviointi subjektiivisuudessaan voi
olla hankalaa, etenkin mitd abstraktimmasta osaamisesta on kyse. Aineisto todentaa tissé kirjalli-
suudessa kerrottua: jarjestelmaéllinen ja pitkdjdnteinen kehittdiminen tarkoittaa myos hitaasti kypsy-
vid tuloksia, joita on vaikea mitata tdsmaéllisesti, koska kehittdmistoimen vaikutus pitiisi kyeté arvi-
oimaan erillddn muista mahdollisista vaikutuksista ja koska epdmuodollista oppimista on vaikea
seurata ja arvioida (Slotte ym. 2004, 494-495; Luoma 2011, 30; Viitala 2013, 204). Osuvasti sanoo
erds haastateltava (H3) todetessaan henkiloston kehittdimisen voivan olla “yrittdmistd ja erehtymis-
ta”. Suuri onnistuminen kun voi olla sellainenkin tilanne, jossa tyontekija oppii jotakin sellaista ja

kéyttdd oppimaansa hyddyksi sellaisella tavalla, jota ei ole osattu lainkaan ennalta ajatella.

Osuva on myo6s yhden haastateltavan (H6) tapa mééritelld henkiloston kehittiminen: Perinteisesti
henkiloston kehittiminen on néhty kontrolloituna suunnittelemisena, toteuttamisena, seuraamisena
ja mittaamisena. Tilld tavoin varmistetaan, ettd “sertifikaatit pysyvét seindlld” eli ettd tyontekijat
osaavat tehdé oikein ne tyot, joissa tarkoin médritetty tydprosessi on tarpeen esimerkiksi laadun ja
turvallisuuden vuoksi. Néin “saavutetaan — — perustaso, mutta emme — — luo lisdarvoa, jos pysih-
dymme siithen”. Lisdarvo syntyy siitd, kun tyontekijd itse innostuu oppimaan ja kayttimiin oppi-
maansa uusilla tavoilla. Tassi HRD on mukana mahdollistajana ja ”bensan liekkeihin 1y6jédnd”,
mutta pohjimmiltaan tillainen oppiminen on henkildston kehittdjien kontrollin ulottumattomissa.
H6:n ndkemys henkiloston kehittdmisestd kiteyttdd hyvin myds muut vastaukset, joissa tapaillaan
samaa kokonaisvaltaisuutta. Kun vield vastauksissa esiintyvdt myos esimerkiksi johtajuuden ja esi-
miestyon kehittdminen, prosessien ja tydvaiheiden kehittiminen sekd toimintakulttuurin kehittami-
nen ja muuttaminen, voi sanoa, ettd jos ei aivan jokaisen yksittdisen vastauksen tasolla, niin ainakin
kokonaisuutena aineisto tavoittaa Swansonin ja Holtonin (2009, 4) mééritelmén, jonka mukaan
henkildston kehittdminen on yhdistelmé kouluttamista ja kehittimistd sekd organisaation kehittd-
mistd. Samoin tissd aineistossa voi henkildston kehittimisen painopisteiden sanoa olevan suoriutu-

minen sekd oppiminen ja kehittiminen, kuten Rose (2016, 297-298) maédrittelee: tyonantajalle ja

6 Joskin “asiakas” ja lisdarvokin eri organisaatioiden kohdalla madritelldzn eri tavoin — hyddykkeiti
myyville yritykselle sanojen merkitys on toinen kuin julkiselle koulutusorganisaatiolle.
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asiakkaalle tuotettava lisdarvohan (esim. H1, H3 & HS5) kéytdnndssé tarkoittaa hyvad suoriutumista

ja osaamisen kokonaisvaltainen parantaminen (esim. H2 & HS) edellyttda oppimista.

6.1.2 Henkiloston kehittijien ihannetyontekija

Mitd muuta henkildston kehittimisessd onnistuminen vaatii kuin jo mainitun organisaation johdon
panostuksen asiaan? Kysyin henkilostbammattilaisilta, millainen on tyontekijdn itsensd vaikutus
kehittdmistydon onnistumiseen ja millainen olisi parhaalla mahdollisella tavalla heidén kehittdmis-

tyotddn tukeva organisaation ihannejédsen.

Henkildston itsensd merkitys kehittimisen onnistumisessa liittyy etenkin haluun oppia sekd ymmar-
rykseen jatkuvan kehittdmisen ja kehittymisen tirkeydestd. Tdssd aineisto selvisti noudattaa kon-
struktivistista ndkemysté, jonka mukaan kehittyminen edellyttdd osallisilta reflektointia ja ajattelun
muutosta (Viitala 2013, 190). Onnistunut kehittiminen vaatii muutakin kuin tyontekijdn ndenndisen
osallistumisen: kehittdmistoimenpiteissdhén tarjotaan oikeastaan vain tydkaluja, joiden avulla tyon-
tekija sitten itse vie prosessia eteenpdin. Prosessin eteneminen taas vaatii oivalluksen kehittdmisen
todellisesta tarpeellisuudesta ja sisdsyntyisen motivaation. Tétd tukee henkildstd, joka on kiinnostu-
nutta ja ylpedtd tyostdin ja joka kokee olevansa merkityksekés lenkki koko organisaation tyon ket-
jussa. Edelldkin jo esitettiin henkiloston kehittamiselld tavoiteltavan sitoutumista ja kokemusta tyon
merkityksellisyydesti, ja se toistuu tdssd yhteydessd. Tulisi ndhda laajasti, ettd jatkuva parantami-
nen ja oman osaamisen kehittdminen koituu paitsi tydnantajan, myos tyontekijan omaksi hyviksi.
Silld tyontekijd turvaa oman tyonsi jatkuvuutta, kun tyonantajalla on menestyksensé ansiosta varaa
tyollistad jatkossakin, ja huolehtii mahdollisuuksistaan tyollistyd myds tyomarkkinoilla. Muutos ja
haastetuksi tuleminen voidaan ndin ymmaértdd myos tyontekijin omaksi eduksi. Thannetapauksessa
tyontekijilld vield olisi yrittdjdméinen ote tyohon siten, ettd hén tuntisi tyonsd kustannusvaikutukset
ja haluaisi senkin puolesta tehdd tyonséd hyvin ja taloudellisesti. Tydsuhteen jatkuvuuden mahdollis-

tumisen perusteella timékin olisi sekd tyonantajan ettd tyontekijan hyodyksi.

Varaukseton tyonantajan tahdon noudattaminen ei kuitenkaan ole toivottua, vaan tyontekijdn halu-
taan olevan terveen kriittinen” (H3). Tamé ndhdékseni liittyy jélleen tyon merkitykselliseksi ko-
kemiseen, silld silkka myo6tiily voi olla myds valinpitdmattomyyttd ja tyotd kohtaan tunnetun arvos-
tuksen puutetta. Tyontekijan halutaan “uskaltavan ajatella omilla aivoillaan” (H6): keskustelevan ja
kyselevén sekd puntaroivan tilanteita niin oman tyonsé kuin kollegoiden ja koko organisaation kan-
nalta. Erdmetsddkin (2004, 98) mukaillen: kyseenalaistava tyontekijd on ajatteleva tyontekija, ja
terve kyseenalaistaminen todenndkoisesti jalostaa ehdotuksia ja hankkeita menestyksekkdadammiksi.

Mahdollisen kritiikkinsd henkildston kehittdjdn thannetyontekijd esittdd rakentavalla tavalla. Kun
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tyydyttidva lopputulos sitten on saavutettu ja sisdistetty, han on innolla mukana uudessa. Lihtokoh-
taisesti toivotaan muutosvalmiutta ja yhteistyShenked tyonantajaa kohtaan, mutta sisdistiminen ja

ajatteluprosessiin sitoutuminen ovat vield tirkedmpid asioita.

Organisaation pitdd luonnollisesti olla mahdollistajana: ty0ssé pitdéd saada kokea arvostusta ja onnis-
tumisia, jotka ruokkivat motivaatiota, kehittimistoimenpiteet pitdd kytkea tyohon siten, ettd ne tun-
tuvat tyontekijoistd olennaisilta ja tarpeellisilta, ja ennen kaikkea tyOntekijélld pitdd olla mahdolli-
suus tuntea itsensd “subjektiksi” (H1) tydssdin ja sen kehittimisessé eli hanell pitdd olla mahdolli-
suus vaikuttaa ja saada ajatuksiaan ldpi. Jos kaikki tulee tyontekijdlle valmiiksi saneltuna, into
omaan ajatteluun hiljalleen sammuu. Tyontekijdt toimivat myos toistensa osaamisen kehittymisen
mahdollistajina esimerkiksi antamalla ja vastaanottamalla palautetta rakentavalla tavalla ja spar-
raamalla muita sekd katsomalla kehittdmistarpeita koko tyoprosessin ndkdkulmasta, ei vain omasta
nikokulmastaan. Kehittdmistyon kiinnostuksen kohteena ei ole siis vain yksittdisen organisaation
jdsenen osaaminen, vaan koko organisaation tavat toimia, kuunnella, osallistaa ja suhtautua ithmi-
siin. Thanteellinen tyontekijd on myds yhteistyokykyinen, edistdd osaltaan hyvdi ryhmédhenked ja

suhtautuu tyopaikan ihmisiin myonteisesti, ystavillisesti ja kunnioittavasti.

Aineisto noudattelee pitkalti kirjallisuudessa henkilostolle ja sen osaamiselle esitettyji toiveita, joita
luvussa 4 sivuttiin. Seké Viitala (2005, 156), Juuti (2011a, 15) ettd Slotte ym. (2004, 492—493) pita-
vit arvossa tyontekijidn reflektointi-, kehittdmis- ja oppimiskykyé, mikd aineistossakin on kehitti-
mismielessd tyontekijén tdrkein ominaisuus. Samoin esimerkiksi tiimitydoskentelytaitoja ja sosiaali-

sia taitoja (Viitala 2005, 156; 2013, 179—-181) perdtaan seka kirjallisuudessa ettéd aineistossa.

6.1.3 Alaistaitojen méiritelma

Haastateltavieni ajatukset alaistaidoista ovat yksi niistd asioista, joita haluan tutkielmassani kartoit-
taa. En madritellyt heille alaistaitoja ennen haastatteluja, vaan haastattelut tehtiin kunkin vastaajan
oman alaistaitokdsityksen pohjalta. Kirjallisuudessa alaistaitokdyttaytyminen on tyontekijén viralli-
sen tehtdvankuvan ylittdvad, siis harkinnanvaraista, kiyttaytymisté, joka edistdd organisaation teho-
kasta ja sopuisaa toimintaa (Organ 1988, 4; Keskinen 2005, 22; Organ ym. 2006, 3) ja se voi ilmetd
kéytdnndssd monin eri tavoin. Mééritelma on siis melko laaja ja kattaa monenlaisen toiminnan.

Néin on myos aineistossa, vaikka toki kukaan ei tiysin teoriasta poimittua madritelmaé antanutkaan.

Pyysin haastateltaviani miéritteleméédn alaistaidot. Vastauksissa alaistaitojen sanotaan sangen kat-
tavasti olevan “aikuisuutta” tydeldméssd (H2) tai “yksinkertaisesti sitd, ettd tiedetdén, miten ollaan
toissd” (H3). Laajoja luonnehdintoja ovat my®ds, ettd alaistaitokdyttdytyminen on “halua tehdd duuni

hyvin” (HI1) tai sitd, ettd "hommat tehddén niin hyvin kuin pystytddn” (H9). Vaikka ldhes kaikki
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haastateltavat kdsittavét alaistaitokdyttdytymisen laaja-alaiseksi ilmidksi, tietyt aspektit painottuvat:
aineiston perusteella alaistaitokdyttdytymisen ndhdédn olevan erityisesti tyontekijén itseohjautu-
vuutta, itsenséd johtamista ja vastuun ottamista. Hyvien alaistaitojen tyontekijd ndyttaytyy itsendise-
nd, aloitteellisena ja midratietoisena toimijana. Vihemman vastauksissa ndkyy elementti, jota voisi
kutsua kiltin tyontekijin alaistaidoiksi, esimerkiksi uskollisuus tyonantajaa kohtaan ja auttaminen.
Kdy myds hyvin ilmi, ettd vastaajat tosiaan toimivat kehittimisen parissa: alaistaitojen sanotaan
olevan muun muassa toimia, joilla edesautetaan omaa oppimista (H8), toisissa vastauksissa puoles-

taan esiintyvat kyky kehittdd omaa ja toistenkin ty6td (H4 & H6).

Kovin runsaana vastauksissa ei esiinny alaistaitokdyttdytymisen maéritelmallinen harkinnanvarai-
suus, siis se, etti se on tyontekijille vapaaehtoista toimintaa, jota hin voisi nikemyksiensi ja koke-
muksiensa mukaan sdfinnelld. Alaistaitokdyttdytymisestd ei myOskddn sddnndonmukaisesti kuuluisi
palkita, mutta ainakin yksi haastateltava pohtii aloitteiden tekemisen liittimistd palkitsemisjérjes-
telmédn. Se vastauksista kdly ilmi, ettd hyvéssd alaistaitokdyttdytymisessd on kyse perustydsuoritus-
ta ansiokkaammasta toiminnasta ja ettd alaistaitokdyttdytymisté ei ole vain yhdenlaista, vaan orga-
nisaation kulttuuri ja tyontekijin omat taipumukset vaikuttavat alaistaitojen kdytdnnon ilmenemi-
seen. Esimerkiksi introvertti saattaa toteuttaa alaistaitoja eri tavalla kuin ulospéin suuntautunut kol-
legansa, mutta se ei ole olennaista. TyoOntekijidlle suodaan vapaus alaistaitokdyttdytymiseen hénelle
itselleen luontevalla tavalla; hyvid niin, silld kdyttdytyminen on todennédkoisesti johdonmukaisem-

paa, kun sité ei liikaa kontrolloida ulkoa (mukaillen Erwin 2005, 94).

Mutta onko alaistaitokdyttdytyminen tyontekijén virallisen tehtdvinkuvauksen ulkopuolista ja ha-
nelle vapaaehtoista toimintaa? Vaikuttaa siltd, ettd etenkin organisaation suoriutumista parantavat
alaistaitokdyttdytymisen muodot oletetaankin oikeastaan tyohon kuuluviksi, kuten Turnipseedid ja
Wilsonia (2009) mukaillen aiemmin kirjoitin. Vield ei olla niin pitkdlld, ettd kaikki tyontekijét toi-
misivat tdimdn mukaan, mutta ihannetilanteessa tyontekijin selvisti toivottaisiin ottavan kontolleen
yhd enemmaén vastuuta ja se katsotaan osaksi normaalia tyontekoa. Alaistaidot tunnutaan mielletta-
vén osaksi sellaista uudenlaista osaamista, jota nykytyontekijélld tulisi olla: muun muassa kansain-
vilisyyttd, asiakasldahtdisyyttd, joustavuutta, oppimisorientaatiota (Ulrich 1997, 128) ja siis myds
alaistaitoja. Jonkinlaista harkinnanvaraisuutta ilmaisee se, kun alaistaitojen sanotaan olevan “halua
tehdd duuni hyvin” (H1) — halu viittaa siihen, ettd tyontekijélld on mahdollisuus arvioida tilannetta
ja paattad, haluaako antaa tdyden panoksensa vai ei. Toisaalta palvelualaa edustavat vastaajat totesi-
vat, ettd heiddn alallaan tyOnantaja voi edellyttdd alaistaitokdyttdytymistd. Tama kdy jarkeenkin,
vahintddn silloin, kun puhutaan asiakkaista alaistaitokédyttdytymisen kohteina: asiakaspalvelussa

esimerkiksi auttamista ja aloitteellista tyOotetta ei oikeastaan voi edes erottaa tehtdvasuorituksesta,
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vaan ne ovat osa tyotd. Toki asiakaspalvelun kaltaisessakin tyOssd tyontekijd sdéntelee kayttaytymi-
sensd tasoa ja madrdd. Esimerkiksi asiakaskohtaamisissa vilittyviin tunteisiin kun ei voi tydnantajan
puolelta suoraan puuttua, siis sithen, onko asiakaspalvelija esimerkiksi ystivéllinen ja syddmellinen

asiakasta kohtaan vain jossain méérin vai poikkeuksellisen paljon.

Téassd yhteydessd on hyva kartoittaa my0s suhtautumista alaistaito-sanaan. Kaikissa haastatteluissa
késiteltiin jossakin vaiheessa sitd, mitd nimitystd haastateltava (ja hdnen edustamansa organisaatio)
alaistaidoista mieluiten kdyttda ja miksi. Johdannossakin jo mainittiin, ettd alaistaitoja voi pitéé jos-
sain mairin epdonnistuneena organizational citizenship behaviorin suomennoksena. Ensinndkin
alaistaidot viittaavat vain alaisen ja esimiehen véliseen suhteeseen unohtaen muun tydyhteison ja
asiakkaat. Toiseksi alaistaito voi sanana jopa drsyttidd jotakuta, jos siihen liittdd ajatuksen alamai-
suudesta tai alisteisuudesta. Kuitenkin on niin, ettd oikeastaan ainoana — opinnéytetutkielmia lukuun
ottamatta — suomalaista organizational citizenship behavior -tutkimusta julkaissut Soili Keskinen
(mm. 2005) on kiyttinyt alaistaito-nimitysté, eikd muista mahdollisista suomenkielisistd termeista
16ydy samantasoista madritelméé ja julkaisuja, vaan toisistaan poikkeavatkin mééritelméit ovat ha-
jallaan esimerkiksi ei-akateemisessa kirjallisuudessa tai internetissi eri toimijoiden sivustoilla. Tés-

td syysti tutkielmassa on kaikesta huolimatta pitdydytty alaistaidoissa.

Haastateltavieni organisaatioissa taas tyOyhteisotaidot on selvésti suosituin nimitys. Myo0s tyoela-
mitaidot, yhteistoimintataidot ja itsensd johtamisen taidot saavat maininnan. Tdsmallisesti ilmaistu-
na vertaan siis haastateltavien kuvaamia ty0yhteisotaitoja kirjallisuuden alaistaitoihin. En pida tata
ongelmana, silld olenhan soveltanut ldhikésitteiden tutkimuskirjallisuuttakin (ks. 1dhikésitteistd luku
2 & liite 1). On yksi tutkimuksen tulos, ettei alaistaito-sanaa kéytetd, vaan 1lmidtd kuvataan muilla
nimityksilld. Alaistaito-sanaa kaihdetaan, koska siitd ei todella ilmene kayttdytymisen kohdistuvan
laajempaan ihmisjoukkoon tyontekijan ympaérilld, jolloin esimerkiksi tydyhteisotaidot koetaan kat-
tavammaksi nimitykseksi. Aineistossa alaistaitojen kun ymmérretddn kohdistuvan nimenomaan
my0ds vertaisiin ja asiakkaisiin; vain yhdessd haastattelussa késitelldédn voittopuolisesti alaisen ja
esimiehen vilistd suhdetta. Samoin on huomattu, ettd joidenkin korvissa sana alainen kuulostaa ne-
gatiiviselta. Toisaalta useampikin vastaaja korostaa, ettei alainen suinkaan ole ruma sana ja ettei
pitdisi olla mitddn kummallista tai dramaattista siind, ettd tyoeldmassd on alaisia ja esimiehid. Ovat-
han esimiehetkin jirjestdén jonkun alaisia. Viitalakin (2005, 297) kirjoittaa, ettd vaikka tyOpaikat
ovatkin yhd tasa-arvoisempia, esimiehilld edelleen on asemaansa perustuvaa valtaa ja useimmissa
organisaatioissa jonkinlaiset vallankdyttod maérittavit rakenteet ovat vélttdmattomia. Téllainen ase-
telma ei suinkaan tee alaistaidoista mitdén noyristelyd: esimerkiksi ikdvien asioiden puheeksi otta-

minen esimiehen kanssa ei ole osoitus noyristelystd, vaan ennemminkin rohkeudesta.
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On hieman onnetonta, ettd sellainen organizational citizenship behaviorin suomennos kuin alaistai-
dot on ehtinyt koskaan saada jalansijaa saavuttamatta sitten kuitenkaan téysin vakiintunutta asemaa.
Se saattaa jopa vaikuttaa tidrkedn ja kiinnostavan ilmion Suomessa saamaan huomioon. Muiden
vaihtoehtojen, kuten tyOyhteisotaitojen, puute taas on siind, ettd ne liikaakin hukkaavat ajatuksen
esimiestyon vastapainosta ja ovat merkityksiltdéin kovin hiilyvid; méaaritelmid on melkein yhtd mo-
nia kuin maédrittelijoitédkin, mikd vaikeuttaisi tutkimuksen tekemistd. Lisdksi suomeksi tunnutaan
jarjestddn puhuttavan taidoista, kun alun perin kyse on ollut kiyttiytymisestd. Jos organizational
citizenship behavior olisi alusta asti niin sanotusti brandétty Suomessa ja suomeksi kaikin puolin
paremmin vastaamaan alkuperdistd kasitettd, voisi alaistaitotutkimuskin olla maassamme runsaam-
paa ja ilmion kisittely selkedmpédd. Mika sitten olisi kaikista osuvin ja sopivin suomennos, sithen en

osaa vastata. Téssd tutkielmassa se on alaistaitokdyttdytyminen.

6.1.4 Alaistaidot kiytinnossa

Entd millaisia kdytdnnon esimerkkejd alaistaitokdyttdytymisestd haastatteluissa annetaan? Selvésti
eniten, liki kaikissa vastauksissa, viitataan aloitteellisuuteen, itseohjautuvuuteen ja aktiivisuuteen.
Téhin linkittyen alaistaitokdyttdytymistd on valmius kommunikoida rakentavasti esimiehelle tai
kollegoille muuttamista tai kehittdmisti kaipaavista asioista sekd pystyd tuottamaan niihin konkreet-
tisia ratkaisuehdotuksia. Tyontekijéd luottaa asemaansa ja osaamiseensa siten, ettd uskaltaa reippaasti
osallistua niistd keskustelemiseen eikd sdéstd sanomisiansa kiytdvikeskusteluihin ja jdlkipuheisiin.
Alaistaitoinen tyontekijd ei selvistikdén ole passiivinen hahmo: hdn on innovatiivinen, idearikas,
ahkera ja rohkea, ei odota muiden ratkovan ongelmia, vaan tarttuu niihin itse, tuntee niistd “omista-
juutta” (esim. H6). Hén haluaa aina “korjata ja parantaa” asioita (H2), eikd hénelle tarvitse aina
erikseen osoittaa tyotehtdvid, vaan hin 10ytdd ja huomaa ne itse. Eli kuten edelld jo totesin, aineis-
ton perusteella alaistaitokdyttdytyminen ndyttaytyy erityisesti itseohjautuvuutena ja aloitteellisuute-
na. Jos aineiston esimerkkejé peilaa kirjallisuudessa esitettyihin alaistaitodimensioihin, selvisti eni-
ten esimerkkikéyttdytymistd osuu aloitteellisuuden ja kehittimisideoiden ilmaisun dimensioihin,
joita tdmin kappaleen esimerkit edustavat. Aloitteellisuuttahan on myos toisten rohkaisu yhtd hy-
vdin suoriutumiseen: alaistaitoinen tyontekija onkin erddn haastateltavan mukaan “tsemppari”, joka

’potkii porukkaa eteenpdin” (H9).

Samaa suuntausta jatkavat esimerkit, joissa alaistaitokdyttdytymistd on “ylldpitdd omaa ammattitai-
toa” (H4), ’pitdéd huolta onnistumisen mahdollisuuksista” (H3) tai kédyttdd mahdolliset hiljaiset het-
ket tyopaikalla oma-aloitteiseen osaamisen kehittdmiseen (H9). Jos tyontekijd huomaa kaipaavansa
osaamiseensa tukea tai tdydennysté, hin ottaa asian puheeksi tai kiy toimeen omatoimisesti. Hin ei

odottele passiivisena, josko tulisi joskus ldhetetyksi valmennukseen, eikéd jdi toimettomaksi néden-
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ndisen hiljaisina hetkind, vaan kéyttdd tuonkin ajan omaksi ja tyonantajansa hyddyksi. Alaistaitodi-

mensioista timéa on selvisti itsensi kehittdmista.

Kaikkiaan aineistossa nékyvintd alaistaitoa on erilainen itsensd johtaminen: Tydntekijd organisoi
omaa tyoOtiddn, hin asettaa itse tyolleen tavoitteita, joita kohti sitten pyrkii, ja hdn toimii ’hyvinkin

itsendisesti” (H5) tydssddn. Hén ottaa vastuun kehittymistarpeistaan ja oppimisestaan.

Muut tutut dimensiot kerddvit joitain mainintoja. Osallistuminen seké asioista avoimesti puhuminen
ja tiedottaminen ovat kansalaishyveellisyyttd. Reiluutta ja reippautta on olla valittamatta ja olematta
muutosten jarruna. Sdintdjen noudattamiseen viitataan, kun puhutaan poissaolojen vilttdmisesti ja
tunnollisesta tyonteosta. Uskollisuutta organisaatiolle on olla lojaali tyonantajaa kohtaan ja harkita,
miten puhuu tydnantajastaan esimerkiksi sosiaalisessa mediassa. Auttaminen mainitaan pari kertaa:
alaistaitokdyttdytymistd on auttaa ja vaikka tarvittaessa lohduttaakin tydkaveria, huomata tilaisuudet

tarjota apuaan seké ottaa toisten avuntarjoukset vastaan hyvissd hengessa.

Lisdksi alaistaitokdyttdytymisen kiytdnnon esimerkkien yhteydessd puhutaan tyOntekijdn tavasta
ajatella tyostd, mikd kdytdnnon toiminnan sijaan nikynee noita kdytdnnon toimia motivoivana taus-
tatekijdnd: useampi haastateltava liittd4 alaistaitokdyttdytymiseen jonkinlaisen ylpeyden omasta
tyOstd tai sen hahmottamisen, miksi ja millaisen kokonaisuuden osana tydtd tehdddn. Téssd on sa-
maa kuin henkiloston kehittimisen onnistumisen edellytyksissé, jollaiseksi mainittiin tydstdin ylpea

ja sen merkitykselliseksi kokeva henkil9sto.

Kaikenlainen hyvissd vuorovaikutuksessa toisten kanssa oleminen, keskusteleminen ja palautteen
antaminen (ja vastaanottaminen) toistuvat haastateltavien vastauksissa. Tyontekijan pitdd olla aktii-
visessa vuorovaikutuksessa paitsi tydtovereidensa myos esimiehensd kanssa: mielen péélld olevat
asiat pitdd ottaa esimiehen kanssa reippaasti puheeksi, jos ei ole hetkeen kuullut palautetta tyostadn,
sitd voi itsekin pyytdd, ja my0Os esimiestd voi kiittdd ja kehua, antaa télle siis myOnteistd palautetta.

H3 kiteyttda: alaistaitoa on pitdd ylla jatkuvaa rakentavaa keskustelua esimiehen kanssa.

Vuorovaikutusosaamista perddnkuulutetaan my0s toiminnassa tydtovereiden kanssa. On valttdmé-
tonta tulla toimeen kaikkien kanssa tyOyhteisOssd ja osata antaa palautetta. Vuorovaikutusosaami-
seen lukisin myos sen, ettd tyontekijd viestii avoimesti, mitd myos pidetdédn alaistaitojen osana. Ky-
ky keskustella tyohon liittyvistd asioista, ei vain oman tyon, vaan toistenkin tyonteon ndkdkulmasta,
on olennaista paitsi kehittymisen ja tydyhteison hyvinvoinnin, myds turvallisuuden kannalta. Juuri
taito antaa ja vastaanottaa palautetta tuntui korostuvan vastauksissa, puhuivat haastateltavat sitten

tyontekijan kanssakdymisestd esimiehen tai vertaisten kanssa. Alaistaitokdyttdytymisessédhin tyon-
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tekijd jo aiemmin sivutusti omaksuu itselleen ikdén kuin johtajan vastuita. Téssd yhteydessd se on
vastuuta tyotovereiden osaamisesta ja kehittymisestd esimerkiksi tarjoamalla néille palautetta, mui-
hin dimensioihin liittyen my0s esimerkiksi apua ja neuvoja. Palautteen korostuminen nimenomaan
henkildston kehittdmisen ammattilaisia haastateltaessa ei ole tavatonta: esimerkiksi Grieves (2003,
8) sanoo sen olevan oppimisen vilttiméton edellytys organisaatioissa. Palautteen antaminen raken-
tavalla ja reilulla tavalla sekd osaltaan lisdéd alaistaitokdyttdytymistd (Sommer & Kulkarni 2012,

194) ettd on siis my0s yksi alaistaitojen ilmenemismuodoista.

Tyotd yleisesti tehdddn, ongelmia ratkotaan ja uutta opitaan tiimeissa. Jotta yhteisty0ssd onnistuttai-
siin, tyopaikan ilmapiirin tulee olla avoin, suvaitsevainen ja kokemusten jakamiseen kannustava.
(Slotte & Tynjdld 2003.) Haastateltavieni vastauksissa toistuva vuorovaikutusosaaminen ei sellaise-
naan kuitenkaan esiinny kirjallisuuden alaistaitodimensioissa. Sielld ei mydskdédn juuri mainita vuo-
rovaikutustaitojen ldheistd sukulaista eli sosiaalisia ja thmisten kanssa toimimisen taitoja, vaikka
aineistossa nekin selvésti luetaan alaistaidoksi. Toki jo Katz (1964, 132) on puhunut yhteistyéhalui-
sesta toiminnasta ja Bateman ja Organ (1983, 588) hyvin tydilmapiirin ylldpitdmisestd. Prososiaali-
sella kdyttaytymiselld yleisemminkin parannetaan toisten ihmisten psyykkistd tai fyysistd hyvin-
vointia (YSA 2008). Jotakin tdllaista useat henkilostdbammattilaisetkin ajavat takaa kuvaillessaan,
millaista toimintaa alaistaitokdyttdytyminen kdytdnnossd voi olla: tyontekijd pystyy kehittdmiin
yhteishenked ja innostamaan toisiakin, ja hdn kohtelee muita kunnioittavasti ja arvostavasti. Aineis-
tossa alaistaitoa voi sanoa olevan jopa ihan yleisten kidytostapojen noudattaminen: kohteliaisuutta,

tervehtimistd, asiallista kdytostd ja taitoa pyytdd anteeksi peradnkuulutetaan.

Erilaisissa alaistaitoluokitteluissa tillaiset sosiaaliset taidot eivét ainakaan Podsakoffin ym. (2000)
review-artikkelin mukaan kuitenkaan ndy. Lahinnd auttaminen tulisi kyseeseen, ja se pitddkin sisél-
ld4n myds eleet, joilla estetddn tai lievennetdéin ihmisten vélisid konflikteja, sekd tyokavereiden
kannustamisen ja kehumisen (Podsakoff ym. 2000, 518-519). Nami voinee rinnastaa asialliseen
kayttdytymiseen, arvostukseen, palautteen antamiseen oikealla tavalla ja yhteishengen kehittimi-
seen. Téysin eivit kirjallisuudesta tutut dimensiot kuitenkaan haastateltavien kuvaamaa kayttiyty-
mistd kata. Paikallaan voisikin olla nimetd jopa uusi, valikoitujen suomalaisten henkildstdammatti-
laisten vastausten perusteella muodostettu alaistaitodimensio eli vuorovaikutteisuus ja ystavillisyys:
tyontekijén toiminta ja viestintd edistdvit paitsi tyotehtdvien suorittamista ja osaamisen kehittymis-
td, myos miellyttdvad ilmapiirid, jossa kaikkien on mukava olla tdissd. Toki koko alaistaitokdyttéy-
tymistd ympardi tietynlainen oletus hyvéantahtoisuudesta ihmisid kohtaan. Selkeimmin ndin on aut-
tamisessa, ja olihan varhaisissa alaistaitojaotteluissa dimension nimendkin altruismi (Smith ym.

1983, 657; Organ 1988, 8), jonka yksi suomennos on ldhimméiisenrakkaus (Kielitoimiston sanakirja
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2017). Uuden dimension luomisen voisi katsoa tarpeettomaksikin, jos ajattelee sen tarkoittaman

kaytoksen sisdltyvin olemassa oleviin dimensioihin.

Selvimmin alaistaitokdyttdytymisend aineistossa siis pidetddn tyontekijain voimakkaampaan vas-
tuuottoon ja oman suorituksensa johtamiseen viittaavia alaistaitokdyttdytymisen muotoja (kuvio 4).
Liséksi alaistaitokdyttdytymiseksi selvésti katsotaan yhdistelméa vuorovaikutus- ja sosiaalisia taitoja

seki kohteliasta kiytostd, jonka pohjalta nimesin tdhén aineistoon perustuvan uuden dimension.

Saan-
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Kuvio 4. Alaistaitodimensiot aineistossa. Kirjallisuuden alaistaitodimensiot kuvattuna aineistossa
esiintymisen tiheytensd mukaisessa jarjestyksessd ja tdydennettynd aineistosta muodostetulla uudel-

la dimensiolla vuorovaikutteisuus ja ystévillisyys.

6.1.5 Alaistaitojen merkitys henkiloston kehittiimistyon onnistumiselle

Yksi tutkimuskysymykseni on, onko organisaation jdsenten alaistaidoilla merkitystd henkiloston
kehittimistyon onnistumisen kannalta. Tétd pohjustaakseni olen edelld esittdnyt aineistosta henki-
16ston kehittimisen tavoitteita ja edellytyksid sekd alaistaitokdyttdytymisen mééritelmaa ja ilmene-

mistapoja. Vaikuttaako niitd verratessa siltd, ettd alaistaidot voisivat edistdd HRD:n tavoitteita?

Henkil6ston kehittdmisen perimmaiinen tavoite on tuottaa lisdarvoa tyonantajalle ja edelleen asiak-
kaalle (esim. HI, H3 & HS5). Muita tavoitteita, jotka vievét kohti tuota tdrkeintd tavoitetta, ovat
tyontekijoiden hyvinvointi, tyon merkitykselliseksi kokeminen, sitoutuminen ja tietenkin henkil6s-
ton osaamisen parantaminen (esim. H1, H2, H3, H4, H8 & H9). Selkeimmit yhtymékohdat aineis-
tossa on osaamisen parantamisen ja alaistaitokdyttdytymisen vililld; jopa niin selkeét, ettd aineistos-
sa sanotaan alaistaitokdyttdytymisen olevan oman oppimisen edesauttamista (HS) ja kykya kehittaa
omaa tydtddn (H6). Alaistaidot yhdistetddn vahvasti myos tyontekijdn vastuunottoon ja itsensa joh-
tamiseen, joita oppiminenkin edellyttdd vaatiessaan oppijalta todellista syventymisté ja ajatustyota,
el vain ndenndistd osallistumista. Lienee myds selvéd, ettd itsensd kehittdiminen, aineistossa usein
mainittu alaistaitokdyttdytymisen muoto, johtaa osaamisen parantumiseen, samoin kuin aloitteelli-

suus ja kehittdmisideoiden ilmaisu. Lisdksi oppiminen ja uuden tietimyksen luominen organisaati-
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oissa on selkedsti sosiaalinen tapahtuma (Slotte ym. 2004, 483; Viitala 2005, 166), jolloin sitd tukee
haastatteluaineiston pohjalta luomani alaistaitodimensio vuorovaikutteisuus ja ystivillisyys. Haas-
tateltava (H6) kiteyttdd: kehittymisen ja tyOyhteison hyvinvoinnin nédkdkulmista on olennaista osata
keskustella ja puhua. Yksittdisista alaistaitokdyttdytymisen luonnehdinnoista osaamisen kehittymis-
td edistdvat myos ainakin halu “korjata ja parantaa” (H2), avoin tiedon jakaminen (H4) ja palaut-

teen antaminen ja vastaanottaminen rakentavalla tavalla (esim. H8 & H9).

Alaistaidoilla voi katsoa olevan yhteistd my0s henkiloston hyvinvoinnin ja sitoutumisen kanssa
sekd osaa siind, ettd oma ty0 koettaisiin tirkedksi palaksi organisaation kokonaisuutta, joskaan na-
ma yhteydet eivit aineistossa ole samalla tavalla selvid kuin osaamisen parantamisen kanssa. Var-
sinkin vuorovaikutteisuus ja ystdvillisyys on omiaan lisddméén henkildston hyvinvointia (ks. ylla
Hé6:n viittaus hyvinvointiin), samoin auttaminen, vaikka se vain harvoin aineistossa mainitaankin.
Kokemusta tyon merkityksellisyydesti ja tyontekijdn sitoutuneisuutta taas ei voi liittdd alaistaitoihin
siten, ettd alaistaitokdyttdytyminen aiheuttaisi ensin mainittuja. Toiseen suuntaan yhteys on olemas-
sa: sitoutuminen lukeutuu alaistaitokdyttdytymisen sekd tyontekijoiden innovatiivisuuden ja oman
tyon kehittdmisen edellytyksiin (Jo & Joo 2011; Xerri & Brunetto 2013, 3172; Cetin ym. 2015).
Koska tyon imuun liittyy tyon merkityksellisyys (Dalal ym. 2012; Tydterveyslaitos), myos koke-

muksen tyon merkityksellisyydestd voi ndhda liittyvén alaistaitokdyttdytymiseen.

Henkiloston kehittimisen térkein tavoite on siis tuottaa lisdarvoa organisaatiolle ja hyvi asiakasko-
kemuksia asiakkaille (esim. H1, H3, H4, HS, H6 & H7). Ylla esitetty alaistaitojen ja osaamisen pa-
rantamisen yhteys toimii hyvéna ndyttond myos siitd, miten alaistaitokdyttdytyminen voi edistda tata
HRD:n keskeisimminkin tavoitteen saavuttamista. Myos kattavat méaritelmét, joiden mukaan alais-
taitoa on esimerkiksi hommien tekeminen niin hyvin kuin pystytddan” (H9), viestivit alaistaitokayt-
taytymisen parhaimmillaan tuottavan selvdé etua tyonantajalle ja asiakkaalle: mitenpd tydntekijan

aktiivinen pyrkiminen parhaaseen mahdolliseen suoritukseen niin voisi olla vaikuttamatta?

Yhteenvetona voi todeta, ettd alaistaitokdyttdytyminen tukee aineistossa henkildston kehittdmisen
tavoitteita, mutta siten, ettd joillain tavoitteilla on alaistaitojen kanssa enemmain tekemistd kuin toi-
silla, ja ettd on paljon sellaista kirjallisuudessa tunnistettua alaistaitokdyttaytymistd, joka ei juuri
kerdd aineistossa mainintoja, vaikka silld voisi olla vaikkapa henkil6ston hyvinvointia edistdva vai-
kutus. Ndin on siis esimerkiksi auttamisen kanssa. Taménkin kysymyksen kohdalla korostuvat siis

tille aineistolle tyypillisesti suoremmin tehtdvisuoritusta tukevat alaistaitokdyttdytymisen muodot.

Entd ovatko henkiloston kehittimistd ihanteellisesti tukeva tyontekijd ja alaistaitoinen tyontekija

aineistossa sama henkil6? Tarkein tyontekijdn ominaisuus HRD:n ndkdkulmasta on halu ja kyky
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kehittdd omaa tyotddn ja osaamistaan. TyOntekijén halutaan sitoutuvan jatkuvaan parantamiseen,
osallistuvan keskusteluun tyOpaikalla, esittdvin kriittisidkin ehdotuksiaan ja niin edistdvén paitsi
omaa oppimistaan myds koko organisaation oppimista. Hén tahtoo vaikuttaa ja osallistua. Sel-
keimmin alaistaitokdyttdytymiseksi taas mielletddn vastuullinen asenne, aloitteellisuus, kehittd-
misideoiden ilmaisu ja itsensd kehittdminen, jotka hyvinkin vastaavat edelld esitettyjd ominaisuuk-
sia. Sosiaalisten ja vuorovaikutustaitojen kanssa on samoin: Niihin viitataan aineistossa aina, kun
haastateltava kuvailee, miten alaistaidot ilmenevét kiytdnndssa (ja johdinkin annetuista esimerkeis-
td dimension nimeltd vuorovaikutteisuus ja ystivéllisyys). Yhteistyokykyisyys, arvostava suhtau-
tuminen tyOpaikan ihmisiin ja yleisesti hyvéni tyGtoverina oleminen taas mainitaan kehittimisen
tukijoina. Molempien aspektien keskeisimmat piirteet siis ovat samoja, eli henkilostbammattilaisten
eniten tyontekijoissd arvostamat asiat ovat my0s niitd, joita he selkeimmin pitdvét alaistaitoina. Sel-
kedn yhtymédkohdan muodostavat myds luonnehdinnat, joiden mukaan alaistaitoa on oppimisen
edistdiminen ja oman tyon kehittiminen (H4, H6 & HS), kun taas tyOntekijdssi eniten arvostetaan

juuri kykya ja halua oppimiseen ja kehittdmiseen.

My0s tapa ajatella tydstd yhdistdd hyvien alaistaitojen tyontekijdd ja henkildston kehittdjien unel-
matyontekijad. Molempien yhteydessd aineistossa mainitaan sopiva ylpeys omasta tyostd sekéd sen
hahmottaminen, miten omat tavoitteet linkittyvit koko organisaation tavoitteisiin ja ettd siten jokai-
sen tyontekijin panos on merkittdvd. Edelleen sekd hyvien alaistaitojen tyontekijd ettd henkilosto-
ammattilaisten unelmatyontekiji kykenevit tarkastelemaan tyotd laajemmasta nidkokulmasta kuin

vain omastaan ja siis huomioimaan toimissaan organisaationkin edun.

Aineiston henkildston kehittdmistd tukevalla tyontekijdlld ja alaistaitoisella tyontekijédlla on varsin
selvésti samat ominaisuudet. Varsinaisia eroja tai poikkeamia ei ole. Jo todetusti on sellaisia kirjal-
lisuudessa huomiota saavia alaistaitokdyttdytymisen muotoja (esimerkiksi auttaminen), jotka eivat
aineistossa esiinny yhtd runsaina. Niiden edustamat ominaisuudet ja toiminta eivét kuitenkaan nédyt-
taydy my0Oskddn henkildston kehittdmisen onnistumisen ehtoina. Onkin luonnollista, ettd haastatel-
tavat pitdvit mainitsemisen arvoisena ja merkittdvind alaistaitokdyttdytymisend sellaista toimintaa,

joka heidén nikemyksensd mukaan tukee kehittdmista.

6.2 Henkilostokaytinnot ja alaistaitokayttiytymisen aiheuttajat

Tédmin luvun eteneminen on esitetty kuviossa 5. Henkildston kehittdmiselld on seké kirjallisuudessa
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4 )

Lisdavatko henkildston
kehittdmistoimet
alaistaitokdyttaytymist3?

Mik3 aiheuttaa alaistaitokdyttdytymistd?

Miten henkiléstdn kehittdmistd kdytannossa
tehdaan?

\_ /

Kuvio 5. Aineiston késittelyn eteneminen luvussa 6.2

6.2.1 Alaistaitokiyttaytymisen aiheuttajat

Alaistaitokdyttdytymiselld ei voi sanoa olevan yksiselitteistd aiheuttajaa (englanniksi antecedent),
vaan monien toisiinsa kietoutuvien tekijoiden on todettu johtavan alttiuteen kayttda alaistaitoja (ks.
luku 2.2). Yhteistd todennikoisille aiheuttajille on, ettd ne liittyvit likeisesti organisaation hyvééin
johtamiseen sekd mielekkddseen tyohon ja tydeldmiin. Myos haastateltavillani on sangen monipuo-
linen kuva asioista, jotka hyvi alaistaitokdyttdytyminen voi vaatia. Haastateltavat mainitsivat vain
sellaisia alaistaitokdyttdytymisen aiheuttajia, joita on tutkittu kirjallisuudessakin. Olen tiivistdnyt
aineiston alaistaitoaiheuttajat kolmen otsakkeen alle: johtajuus, organisaatiokulttuuri ja tyontekijan

omat ominaisuudet. Ndmai yleiset ilmiot toki pitdvit sisdlladn monenlaisia tekijoita.

Vaikka haastateltavien ajatukset alaistaitokdyttdytymisen aiheuttajista noudattelevat kirjallisuudessa
todettua, aineistosta ei 10ydy kaikkia teoriassa tunnistettuja alaistaitojen aiheuttajamekanismeja.
Huomionarvoista on etenkin sitoutumisen ja pitidvéin psykologisen sopimuksen puuttuminen. Sitou-
tuneisuus on yhteydesséd alaistaitokdyttdytymiseen (Jo & Joo 2011, 360; Cetin ym. 2015, 284, 291),
mutta aineistossa se mainitaan vain henkiloston kehittimisen tavoitteiden ja thannetyontekijén yh-
teydessd. Alaistaitokdyttdytymisen aiheuttajaksi sitd ei tunnisteta, vaikka alaistaitokdyttdytymisessa
ja henkildstdammattilaisten toivomassa sitoutumisessa on samaa: jotta tyontekijd jaksaa panostaa
uuden oppimiseen ja jatkuvaan parantamiseen, hdnen tdytyy olla sitoutunut joko tyohonsa tai tyon-
antajaansa. Kaikki tyontekijit eivit kuitenkaan ainakaan vield itsestddn selvésti ota vastuuta oppi-
misestaan ja tyon kehittimisestd, vaan se on ekstraa, johon vain osa tyontekijoistd ryhtyy — saman-
laista toimintaa siis kuin alaistaitokéyttdytyminen. Tamé kehittdmiseen liittyvd ajatuksenkulku tois-

tuu useammassa haastattelussa, mutta samaa mekanismia ei tunnisteta alaistaitojen yhteydessa.
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H2 sanoo psykologisen sopimuksen rakoilemisen nikyvén alaistaidoissa, kuten kirjallisuudessakin
on todettu (Coyle-Shapiro & Kessler 2000; Turnley ym. 2003). Hén kuitenkin esittdd psykologisen
sopimuksen tyon kokemisena kiinnostavaksi ja ikddn kuin tyohon sitoutumisena, ei niinkédén vasta-
vuoroisina odotuksina. H1 sen sijaan nostaa esiin esimiehen ja alaisten keskindiset odotukset. Jos
niistd vaietaan, ei niihin ole helppo vastatakaan ja edelleen palkita odotusten ylittymisestd. Vaikka

HI ei mainitse psykologista sopimusta, on puhe odotuksien tiedostamisesta melko 14hella sité.

Johtamisen ja esimiehen vaikutuksen tydyhteis6on kiteyttdd hyvin H3, jonka mukaan esimiehelld
on valta ja mahdollisuudet vaikuttaa, paljon siis vastuullaan. [lmi6t alkavat heti lomittua: esimiehen
tarkeimpiéd tehtdvid kun on aineiston mukaan huolehtia terveestd ja myonteisestd tyokulttuurista,
johon hinelld on suuri vaikutus. Kdytdnndssi hyvaa ja alaistaitokdyttdytymistd edistdvii johtajuutta
on toimia oikeudenmukaisesti ja huomioida jokaista tyOyhteison jdsenti. Esimichen pitdd luoda
luottamuksen ilmapiiri; luottamusta rakentavat esimiehen johdonmukaisuus, oikeudenmukaisuus ja
sd ja antaa ndille vastuuta, vastuun antaminen ja luottamus ruokkivat toisiaan, kun itseohjautuvuu-
den ja osallisuuden salliminen toimii ensin luottamuksen osoituksena ja itsendisesti onnistuminen
edelleen kasvattaa luottamusta. Liika ohjeistaminen tai tyonteon vahtiminen nakertavat luottamusta
ja mahdollisuuksien antaminen voimistaa sitd. Jos organisaatio haluaa voimauttaa henkilostddén ja
edistdd sen osallisuutta, kdytdnndssd timé toteutuu esimiestyon kautta. Keskindisen luottamuksen
vallitessa tyontekijdat myds uskaltavat ottaa kaikenlaiset asiat reippaasti puheeksi ja tehda ehdotuk-
sia niiden kehittdmiseksi. Viimeksi mainittu on hyva esimerkki siitd, miten johtamisella kdytannds-
sd voidaan edistda alaistaitokdyttdytymistd; Detert ja Burriskin (2007, 882) ovat todenneet esimie-
hen vastaanottavaisuuden ja tavan reagoida tyontekijoiden ehdotuksiin olevan tirkeitd, kun halutaan

lisdta aloitteellisuutta.

Vaikuttamismahdollisuuksien tarjoaminen saa haastateltavilta paljon huomiota, ja ne esiintyvit kir-
jallisuudessakin esimerkiksi tyon ominaisuuksien (Organ ym. 2006) ja tyon imun (Tydterveyslaitos)
yhteydessi, etenkin prosessuaalisen ja vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden (Konovsky & Pugh
1994; Wayne ym. 2002; Sommer & Kulkarni 2012) yhteydessd sekd organisatorisen tuen yhteydes-
sd. Organisatorisen tuen kokemus syntyy usein juuri esimiehen kautta (Eisenberger ym. 1986;
Rhoades & Eisenberger 2002; Chen ym. 2009; Dalal ym. 2012), ja aineiston esimiehen oikeuden-
mukaisuus, huomioiminen ja vastuun antaminen ovat omiaan lisdiméén sitd. Samoin luottamus on
teoriassa todetustikin edellytys alaistaitokdyttdytymiselle (Dirks & Ferrin 2001). Johtajuusteorioista

alaistaitoyhteydessé on erityisesti tutkittu transformationaalista johtajuutta.
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Transformationaalisilla johtajilla on selvé visio, he kannustavat yhteistydhon ja tarjoavat alaisilleen
yksilollistd tukea, dlyllisid haasteita ja korkeita tavoitteita (Bass 1990, 21-22). Johtajuus ei perustu
vaihdantasuhteeseen, vaan yhteisiin arvoihin ja tavoitteisiin, etuihin ja vastuuseen. Sen taas sano-
taan kannustavan alaistaitokdyttdytymiseen, samoin kuin alaisten saaman tuen, joka luo tunteen, ettd
saatu huomio ja apu pitdd maksaa takaisin. (Organ ym. 2006, 98—102.) Transformationaalinen joh-
tajuus lisddkin tutkitusti luottamusta, tyotyytyvaisyyttd (Organ ym. 2006, 100-102) ja alaistaito-
kayttadytymistd (Piccolo & Colquitt 2006, 328, 334, ks. myds Bass 1990, 22-23), lisdksi transforma-
tionaalinen johtaja kuulee alaisiltaan enemman kehittimisideoita (Liu ym. 2010, 200). Haastatelta-
vieni mukaan alaistaitokéyttdytymistd edelld kerrotusti lisdé esimies, joka huomioi jokaisen, luottaa
alaisiinsa ja antaa heille vastuuta ja mahdollisuuksia, mikd on kuin yksi yhteen transformationaali-

sen johtajuuden kanssa.

Aineistossa mainitaan usein palautteen antaminen eri muodoissaan, ja my0s teoriassa reilulla tavalla
annettu palaute lisda alaistaitokdyttdytymistd (Sommer & Kulkarni 2012, 194). Esimiehen palaute-
taidot ovat tdrkeét, puhutaan sitten taiten annetusta kritisoivasta palautteesta tai kiittdmisestd ja hy-
vien suoritusten huomioimisesta. Ongelmiin ja vaikkapa huonoihin alaistaitoihin voidaan puuttua
keskustelun keinoin ja se on esimiehen tehtdvd muun muassa kehityskeskustelussa. Vield enemmin
aineistossa painotetaan myonteisen palautteen voimaa alaistaitokdyttdytymisen yllykkeend, eli kiit-
tdmistd ja kehumista julkisestikin. Tutkitustikin esimiehen tunnustus ja kehut alaisilleen lisddvét
organisatorisen tuen kokemista, sitoutumista ja alaistaitokdyttdytymistd (Valeau & Paillé 2017, 12—
21). Hyva esimies nostaa esiin ja oikein hehkuttaakin onnistumisia. Télld tavoin viestitddn, millaista
toimintaa esimies ja tyOpaikka arvostavat ja toivovat lisdd. Kiitos saa paitsi kiitetyn tyontekijan jat-
kamaan samaan tapaan, silli myds annetaan ndkyvé esimerkki muille. Esimies itsekin toimii esi-
merkkind halutunlaisesta kiytoksestd auttaessaan, huomioidessaan ja kiittdessdén toisia ja hdnen
antamansa hyvi toimintamalli on jo itsessddn kuin alaistaitokdyttdytymistd. Jos palataan transfor-
mationaalisiin johtajiin, hekin toimivat itse tavalla, jota edellyttavit muilta, ja jos tyopaikalla arvos-
tetaan alaistaitoja, tdimd esimerkki on tirked (Organ ym. 2006, 99—100). Esimiestoiminnassa ja

alaistaidoissa onkin paljon samaa ja esimies on siten myds roolimalli (Smith ym. 1983, 655).

Aineistossa katsotaan, ettd alaistaitoihin vaikuttaa paitsi esimies myds laajempi organisaation sekd
tyoyhteison kulttuuri ja ilmapiiri. Niitd luo osaltaan esimies, mutta my0s toiset tydoyhteison jése-
net sekd muu ympérdiva organisaatio. Alaistaitokdyttdytymistd edistdd arvostava kulttuuri, jossa
puhalletaan yhteen hiileen. Toisten arvostaminen ja se, millainen ihmiskésitys organisaatiossa on,
kayvat ilmi kaikessa kanssakdymisessi ja toisten kohtelemisessa. [hmiskésityksen liséksi organisaa-

tio voi ruokkia tietynlaista kdsitystd tyOstd itsestddn: alaistaitoja edistdd kulttuuri, joka tukee joka
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tyontekijin kokemusta tyonsd merkityksellisyydestd. Organisaatiossa on tyolle yhteiset tavoitteet,
jotka saavutetaan yhteisty6lld, eivdtkd ihmiset kilpaile toisiaan vastaan omaa etuaan tavoitellen ja
itsekeskeisid pyrkimyksia edistden. Hyvéédn kulttuuriin liittyvét tosiaan myos tyolle asetetut selkedt
tavoitteet, joista viestitdén kaikille ja jotka tehddén kaikille tutuiksi ja omiksi. Haastateltavat tunnis-
tavat alaistaitokdyttdytymisen olevan yleisempdd, kun ponnistellaan yhteisen tavoitteen eteen eika
kilpailla toisia vastaan, aivan kuten Tjosvold ja Yukin (2004) ovat todenneet ja mihin osaltaan

transformationaalisen johtamisenkin alaistaitovaikutus perustuu (Organ ym. 2006, 98—102).

Paitsi arvostava, aineistossa alaistaitokdyttdytymistd lisdd kannustava kulttuuri. Kuin jatkona esi-
miehen palautteenantotaidoille alaistaitokdyttdytymiseen rohkaisee kulttuuri, jossa hyvien suoriutu-
jien antama suotuisa esimerkki nostetaan esiin ja siiti saa kiitosta. Onnistumisen ja palkitsevuuden
kokemukset ovat Organin ym.:kin (109—111) mukaan yhteydessé alaistaitoihin. Palautteen ja kehu-
jen ohella kannustavuus tarkoittaa myos oma-aloitteisuuden ja omistajuuden tukemista. Edelld mai-
nitusti esimies on tdssd paljon vartijana, mutta organisaation yhteiset toimintatavatkin vaikuttavat
tyontekijdn mahdollisuuksiin ja haluun tehdé tyoté itsendisemmalld otteella. Erdéssd aineiston orga-
nisaatiossa luodaan henkildstdéd voimauttavaa ja osallistavaa kulttuuria toimitusjohtajan johdolla,
jolloin luottamuksenosoitus on vield vaikuttavampi kuin 1dhiesimiehen tekeminé. Ajatusta voi laa-
jentaa koskemaan organisaation yleistd suhtautumista kaikkiin alaistaitoihin. Erilaiset sosiaaliset
normit “tarttuvat” herkésti ja niistd poikkeaminen on vaikeaa (Nemeth & Staw 1989): arvattavasti
alaistaitokdyttdytyminen on vdhdisempaa silloin, kun sitd ei pidetd arvossa, mikéd suhtautuminen voi
séteilld organisaatioon johdosta tai ilmetd tyotovereiden reaktioissa. Kédénteisesti alaistaitokdyttdy-
tyminen on yleisempid, kun organisaatio ylimmasté johdosta ldhtien arvostaa muitakin tydyhteisos-
sd toimimisen taitoja kuin vain tehtivasuorituksessa tarvittavia teknisid taitoja. Vaikka kdyttaytymi-
nen on yksilon padtds, kulttuuri voi pyrkid muokkaamaan sitd joko parempaan tai huonompaan
suuntaan. Etenkin johtajien ja esimiesten olisi hyva ndyttdad ekstraroolikdyttdytymisen mallia (Boli-

no & Turnley 2003, 67).

Aineiston alaistaitokéyttdytymiseen rohkaiseva kulttuuri ja ilmapiiri yhdistyy erityisen selvésti tyon
imuun. Tyon imua synnyttidvit paitsi esimiestydskentely my6s muun muassa tyon tavoitteiden sel-
keys, pddtosvallan hajauttaminen, hyvit palautekdytinnot, ystavéllisyys ihmisten kesken seké ilma-
piiri (Tyo6terveyslaitos; Wollard & Shuck 2011, 438; Zigarmi, Nimon, Houson, Witt & Diehl 2011).
Néama piirteet 10ytyvét aineistostakin. Tyon imu taas on merkittdvé alaistaitokdyttdytymisen aiheut-
taja (Dalal ym. 2012, 313-314), ja vaikka sitd ei aineistossa nimeltd mainita, haastateltavat ovat

tunnistaneet alaistaitojenkin aiheuttajiksi monia tydn imun synnyttdjid.
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Yksilostd 1dhtevén ja organisaation vaikutuksen suhteen aineisto on kahdenlainen. Toisaalta myon-
netddn kulttuurin ja ilmapiirin tartuttava ja tiettyyn suuntaan kasvattava vaikutus. Organisaatio on
systeemi, joka “nappaa yksittdisen ihmisen” (H7) tapoihinsa toimia, ja ikdvét kokemukset ja arvos-
tuksen puute voivat lannistaa tyontekijan. Tarjoamalla edellytykset ja mahdollisuuksia onnistumisen
kokemuksiin organisaatio taas voi viedd kehitystd toiseen suuntaan. Systeemistd katsantotapaa
edustaa kirjallisuudessa esimerkiksi kokemus oikeudenmukaisesta kohtelusta, joka lienee persoonaa
madrddvampi alaistaitokdyttdytymisen ennustaja. Toisaalta jokaisessa haastattelussa viitataan tyon-
tekijin henkilokohtaisiinkin ominaisuuksiin alaistaitokédyttdytymisen syynd: persoonan piirtei-
siin, asenteisiin sekd kotoa saatuun kasvatukseen. Asenne on henkilon vakaa arvio jostakin hanelle
merkityksellisestd asiasta (Erwin 2005, 167), ja asenteensa tyotidén kohtaan tyontekijé siis muodos-
taa osin organisaation tuella, mutta kaikkea organisaatio ei onnistu rakentamaan (HS). Haastattelu-
jen mukaan alaistaitokdyttdytymistd voimistavia ominaisuuksia tyontekijdssd ovat esimerkiksi ute-
liaisuus ja oppimishalu (H7), valmius ponnistella ja taipumus huomioida muita (H1) sekd vastuun-

tuntoisuus (H6 & H9).

Empiirisesti tarkasteluna persoonallisuuden vaikutus alaistaitokdyttdytymiseen ei ole yksiselitteinen
(ks. luku 2.2), mutta tutkimustulokset ovat kylld samansuuntaisia haastateltavien sanoman kanssa.
Chiaburun ym. (2011) meta-analyysissé alaistaitokdyttdytymistd tarkastellaan toisaalta prososiaali-
sena, ihmisiin ja organisaation etuun keskittyvand, kéyttdytymisend ja toisaalta proaktiivisena eli
muutoshakuisena kiyttdytymisend. Prososiaalista alaistaitokdyttdytymistd ennustavat parhaiten tun-
nollisuus, miellyttivyys ja avoimuus. Muutossuuntautunutta alaistaitokdyttdytymistd taas ennakoi-
vat tyontekijdn ekstroverttiys ja avoimuus. (Chiaburu ym. 2011, 1149-1152.) Tunnollisuus ja miel-
lyttdvyys ovat kuin aineiston vastuuntunto ja toisten huomioiminen. Avoimuus on uteliaisuutta ja
oppimishalua. Ekstroverttiyteen viittaa erds haastateltava, jonka mukaan sosiaalinen luonne mah-
dollistaa paremmat alaistaidot. Aineisto tunnistaa hyvin alaistaitokédyttdytymistd edistdvit persoo-
nallisuuden piirteet, ja haastateltavat ovat sitd mieltd, ettd alaistaitoihin vaikuttaa luonnekin. Erityi-
sen merkittdvind aiheuttajana luonnetta ei kuitenkaan pidetd. Tunnollinen ja avoin uudelle on var-
masti myos HRD:n unelmatyontekija (ks. luku 6.1.2), mika jilleen néyttdd, ettd alaistaitoinen tyon-

tekija ja kehittimistyotd edistdva tyontekijd ovat sama henkild.

6.2.2 Henkiloston kehittimisen kiytinnon toimintatavat
Swanson ja Holton (2009, 213) kirjoittavat yleisen mielikuvan henkildston kehittamisestd olevan

muodollinen koulutus, mutta oppimista tapahtuu organisaatioissa monilla muillakin tavoilla (Swan-
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son & Holton 2009, 213). Tami toistuu aineistossa’: koulutukset ja valmennukset mainitaan henki-
16ston kehittdmisen kédytdnnon tydkaluksi liki aina, mutta aivan yhtd usein mainitaan tydssd oppi-
minen. Ty0ssd oppiminen on laaja késite kattaen muun muassa uusien taitojen spontaaninkin opet-
tamisen, menneiden tilanteiden purkamisen oppimismielessd, tyokierron ja tyonkuvien tuunaami-
sen. Oppimisesta 80-90 % kerrotaan tapahtuvan tyossd ja tekemailld, ja perinteisid koulutuksiakin
on muokattu mahdollisimman keskusteleviksi ja ajattelua aktivoiviksi. Erityisen maininnan ansait-
see monessa haastattelussa esimiesten kouluttaminen ja tukeminen esimerkiksi valmennusohjelmilla

(esim. H1, H2, H5 & H7).

Henkiloston ja osaamisen kehittdiminen alkaa onnistuneesta rekrytoinnista ja perehdyttimisesta.
Perehdyttdmisessd onnistuminen varmistaa, ettd valitulla motivoituneella tyontekijélld on mahdolli-
suudet onnistua uudessa tydssdin ja hdnen intonsa kehittyd siind sdilyy. Alkuvaiheen jdlkeen ovat
ajankohtaisia urasuunnittelu, tydssd oppiminen eri muodoissaan, mentorointi tai erilaiset parityds-
kentelyn muodot kuten vertaisvalmennus. Palautekulttuuri mainitaan monessa haastattelussa. Kehi-
tyskeskustelut ovat yksi palautteen paikka, mutta selvésti organisaatioissa pyritddn jatkuvaan pa-
lautteen antamiseen ja hyddyntdmiseen ja Viitalan (2013, 190) kuvaamaan oppijaldhtdisyyteen.
Yksi haastateltava (H8) huomauttaa olevan tirkedd, ettd esimies mahdollistaa oppimisen eli antaa
alaisensa esimerkiksi osallistua vaativampiin tehtdviin. Esimiesten valmentaminen kehittimista
tukevaan ajatteluun onkin yksi HRD:n tehtdvistd (Grieves 2003, 115). Haastateltavat kertovat mo-
nista muistakin tavoista tehdéd kehittaimistyota. Kaikkia en listaa, mutta kiinnostava esimerkki henki-
16ston roolista on tyontekijoiden kdyttdminen ldhettildind, joiden avulla aineiston organisaatioissa

on tehty organisaatiokulttuurinmuutosta ja strategiatyota.

Kehittdmisen ndkokulma on siis 14snd monissa henkildstoprosesseissa, sellaisissakin, jotka eivét ole
niin sanotusti pelkkda kehittdmisté, vaan joihin liittyy muutakin henkildstdjohtamista. Esimerkiksi
henkil6stosuunnittelu on jatkuva HR-prosessi, jossa huolehditaan organisaatiossa olevan oikea méaa-
rd halutunlaista osaamista oikein sijoittuneena (Viitala 2005, 234; Wang 2009, 408—409). Kaytin-
non toimenpiteitd voivat olla esimerkiksi rekrytointi, kehittiminen, kouluttaminen, organisaatiora-
kenteen muuttaminen, motivointi, palkitseminen ja myds jostakin osaamisesta luopuminen (Wang
2009, 411-413) sekd tyonsuunnittelu eli tyon- tai tehtdvinkuvien maarittely (Viitala 2013, 60). Lue-
telluista jokainen mainitaan aineistossa kehittdmiskeinona vahintddn kerran. HRD-ameeban osat siis

tosiaan luiskahtavat muillekin alueille, kuten H3 kuudennen luvun alussa jo sanoo.

7 Liitteestd 2 16ytyy lyhyitd méritelmid aineistossa esiintyvisti kdytinnon kehittamiskeinoista, mi-
kili haluaa tutustua tarkemmin HRD:hen kiytinnossa.
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6.2.3 Henkiloston kehittimistyon vaikutus organisaation jisenten alaistaitokiyttiytymiseen

Alaistaitojen aiheuttajat ovat aineistossa karkeasti jaoteltuina hyva johtajuus, oikeanlainen organi-
saatiokulttuuri sekd tyontekijan omat ominaisuudet. Seuraavassa tarkastelen niitd yhdessd henkilos-
totyon kdytdnnon toimien kanssa: voiko henkilostokdytanndilld lisétd alaistaitokdyttdytymisti orga-
nisaatioissa? Aiemmissa luvuissa on jo todettu alaistaitokéyttiytymisen edistivén oppimista ja suo-
riutumista, joista henkiloston kehittdmisen parissa ollaan kiinnostuneita. Alaistaitokédyttdytymista

siis hyvinkin kannattaisi koettaa lisita.

Haastatteluissa ei nosteta henkilostokaytiant6ja alaistaitokdyttdytymisen aiheuttajien joukkoon ko-
vinkaan usein. Yksi haastateltava (H6) mainitsee HR:n alaistaitojen aiheuttajaksi, koska sieltd késin
voidaan pyrkid vaikuttamaan koko organisaation ldpdiseviin toimintatapoihin, vaikka lopulliset paa-
tokset tehtdisiinkin muualla. Lisdksi viitataan rekrytointiin, henkildstovalintoihin ja sithen, millaista
osaamista niissd painotetaan. Haastateltavat ovat sitd mieltd, ettd alaistaitojen kaltaista osaamista on
mahdollista ja suositeltavaakin selvittdd esimerkiksi soveltuvuusarvioinnein ainakin silloin, kun se
on taloudellisesti jarkevdd. Vaikka nimenomaisia mainintoja ei tehdd, moni alaistaitoaiheuttaja liit-
tyy véhintdin epdsuorasti muihinkin henkilostokayténtoihin: Aineistossa esimiestyon eri aspektit
ovat keskeisid alaistaitokéyttdytymisen syitd, mistd johdettuna esimieskoulutuksella ja esimiesten
muullakin tukemisella voi vaikuttaa alaistaitoihinkin. Yleisesti asioista keskusteleminen tekee toi-
vottua kéyttdytymistd ndkyvéksi. Palautekulttuuriin ja -jdrjestelmiin panostaminen (jonka HRD-
toimena mainitsee esim. H7) lisddvit huomioimista ja kiittdmista ja opettavat antamaan kielteisen-
kin palautteen oikein. Alaistaitoja tunnistetaan kéytettivan enemmaén, kun puhalletaan yhteen hii-
leen ja tydskennellddn yhteisen tavoitteen eteen, eiki kilpailla keskenéén, ja tapoihin ilmaista tyon
tavoitteet ja johtaa tavoitteilla vaikuttaa varmasti myds HR. Mahdollisuus vaikuttaa ja olla itseoh-
jautuva innostaa alaistaitokdyttdytymiseen. Aineiston henkilostokdytdnndistd téllaista luottamusta
voidaan osoittaa ja mahdollisuuksia tarjota esimiestyon kautta, mutta myos jérjestimalla osallistavia
tyopajoja, kayttamalld tyontekijdlahettilaitd, toteuttamalla tydssd oppimista itseohjautuvasti tai aloi-
tetoiminnalla, jonka henkiloston kehittdmisen tydkaluna mainitsevat H4 ja H6. Koska henkil3sto-
kaytdnnot kuitenkin esiintyvét aineistossa suhteellisen harvoin alaistaitokdyttdytymisen aiheuttajina,

etenen seuraavaksi ldhdeartikkelien tukemana ja tdydennén niitd aineistostani.

Erityisesti henkilostdjohtamisen ja kehittdmisen vaikutuksia alaistaitokdyttdytymiseen on tutkittu
jonkin verran. Sunin, Aryeen ja Law’n (2007, 568) tutkimuksessa tuloshakuiset henkildstokaytan-
not kokonaisuudessaan paransivat alaistaitokdyttdytymistd asiakaspalvelualalla, mikd edelleen pa-
ransi tuottavuutta ja henkiloston pysyvyyttd. Kizilos, Cummings ja Cummings (2013) saivat vastaa-

via tuloksia kuluttajatuotteita valmistavassa ja myyvissd organisaatiossa. Tuloshakuiset henkildsto-
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kaytannot ovat edistyksellisid henkilostokdytantdjd, joilla organisaatio pyrkii hankkimaan itselleen
kilpailuetua tai muuta taloudellista hyotyd. Mitddn yleispatevad listausta ei ole, vaan riippuu yhtey-
destd, mitéd tuloshakuisiin henkilostokédytdantoihin luetaan. (Vanhala & Kotila 2006, 70.) Alla kerro-

taan lisdd muutamista henkildstokaytannoistd, jotka lisddvat alaistaitokdyttaytymista.

Rekrytoinnilla tdssd yhteydessd tarkoitetaan huolellista valikoivaa hakuprosessia, jolla etsitddn
pitkdaikaisia tyontekijoitd (Sun ym. 2007, 576). Rekrytointiin liittyen Podsakoff, Whiting, Podsa-
koff ja Mishra (2011, 312) ovat todenneet, ettd valittaessa tekijoitd tiimityohon olisi jarkevaa kiin-
nittdd huomiota kykyyn ylldpitdd hyvad sosiaalista ja psykologista tyoympéristdd eli hakijoiden
alaistaitoihin: hakuvaiheessa alaistaidoille kannattaa antaa sama painoarvo, joka niilld on kyseisen
tyotehtdvan menestyksekkddssi hoitamisessakin (Organ ym. 2006, 224). Asian selvittiminen ei ole
helppoa, mutta esimerkiksi Allen, Facteau ja Facteau (2004) onnistuivat koeasetelmassaan selvitta-
méiin henkilon todellista taipumusta alaistaitokdyttidytymiseen tyohaastattelukysymyksilld. Hakijaa
voidaan esimerkiksi pyytdd kertomaan, miten hén on aiemmin tydssd auttanut toisia tai puuttunut
rakentavasti tilanteeseen, jonka koki kaipaavan kehittdmistd (Podsakoff ym. 2011, 325-326). Rek-
rytointihan on aineistossakin osa henkiloston kehittdmistd. On olemassa tydkaluja hakijoiden moti-
vaatiotekijoiden ja kompetenssien (H6) arvioimiseen, mika pitdé sisélldén juuri alaistaitojen ja vuo-
rovaikutustaitojen kaltaisten asioiden selvittdimistd. Rekrytoinneilla voi ylldpitdé tai muuttaa organi-
saation kulttuuria ja johtamistapoja haluttuun suuntaan: Organisaatiossa, jossa on nyttemmin alettu
arvostaa muutakin kuin teknistd osaamista, haastateltavani panee painoa rekrytoivien esimiesten
rohkeudelle valita aloitteellisia tyontekijoitd, jotka osaavat toimia rakentavasti ihmisten kanssa. Jo
nyt etenkin aineiston palveluorganisaatiossa ollaan kiinnostuneita tyonhakijoiden palvelualttiudesta
ja itseohjautuvuudesta Organin ym. (2006, 224) neuvoa seuraten. Haastateltavat muutoinkin ovat

liki yksimielisié siitd, ettd alaistaidot voi ja kannattaa ottaa huomioon jo rekrytointia tehdessa.

Koulutus tuloshakuisena henkildstokéaytidntond tarkoittaa esimerkiksi, ettd organisaatiossa tarjotaan
koulutusta seki aloittaville tyontekijdille ettd koko henkildstdlle ja ettd koulutuksella my6s tuetaan
henkiloston ylenemismahdollisuuksia (Sun ym. 2007, 576). Myos Valeaulla ja Paillélla (2017, 16,
21) henkildston mahdollisuus koulutukseen lisdsi paitsi tyOtyytyvéisyyttd ja sitoutumista myods
alaistaitokdyttaytymistd. H2 kertoo tyohyvinvointikyselyissa kiiteltdvin erityisen paljon henkiloston
kehittdmisen toimenpiteitd, eli hdn tunnistaa niiden tyytyvéaisyyttd parantavan vaikutuksen. Hopkin-
sin (2008) tutkimuksessa alaistaitokdyttdytymisté lisdsivét esimiehen tarjoamat tilaisuudet ammatil-
liseen kasvuun ja taitojen kehittdmiseen. Koulutusta, muodollista ja epdmuodollista, jérjestetdin
aineiston organisaatioissa runsaasti, ovathan tydssid oppiminen ja koulutukset eniten mainintoja ke-

ranneet tavat tehdd henkiloston kehittdmistd. Alaistaitojen esiintymiseen haastateltavat eivit oppi-
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mismahdollisuuksia liitd, joskin tyontekijdn halu ja into oppia ovat yksi alaistaitokdyttdytymisen
ennakoija. Ehkd on niin sanotusti myOnteinen ylldtys organisaatiossa, ettd paljon kdytetylld henki-
16stokaytannolld on myds suotuisa alaistaitovaikutus. Kehittymis- ja koulutusmahdollisuuksien tar-
joaminen on tyontekijélle osoitus tyOnantajan sitoutumisesta ja arvostuksesta, joten sen on luonte-

vaakin lisdta alaistaitokdyttdytymist.

Toinen kysymys on, voisiko koulutuksissa opettaa alaistaitokédyttdytymistd. Parissa aineiston orga-
nisaatiossa on jéirjestetty alaistaitoaiheisia koulutuksia, mutta toisaalta niiden tehoa myos epéilldan.
Organin ym. (2006, 94) mukaan alaistaitokoulutus voi toimia silloin, jos tyontekijalli on motivaa-
tiota alaistaitokdyttdytymiseen, mutta ei tarvittavia taitoja. Ndin voisi olla ainakin kansalaishyveelli-
syyden kanssa, jos vaikuttamis- ja osallistumishaluiselle tyontekijélle ei olisi selvdd, miten ja mité
kanavia pitkin edetd. Voidaan myos kehittdd vuorovaikutustaitoja, ryhmahenked sekd tyontekijoi-
den ymmérrystd roolistaan osana tiimid ja koko organisaatiota: ettd kunkin yksilon tydpanos ja
mahdolliset vapaacehtoiset eleet edistdvit koko organisaation tavoitteiden saavuttamista, kukaan kun
el tee tyotddn tyhjiossd (Werner 2000, 11; Bolino & Turnley 2003, 66). Aineistossakin (H5 & H6)
sanotaan, etti jos alaistaitoja halutaan tietoisesti kehittdd, yksi askel on vastata henkiloston kysy-
mykseen, miksi alaistaidot ovat tdrkeitd. Motivaatiota voidaan pyrkid synnyttdmiin esimerkiksi

juuri tydn merkitysté kirkastamalla.

Sisdinen liikkuvuus tarkoittaa hyvid ja selkeitd etenemismahdollisuuksia (Sun ym. 2007, 576).
Muissakin tutkimuksissa organisaation sisdiset henkiloston etenemismahdollisuudet ovat edistidneet
alaistaitokdyttaytymistd (Snape & Redman 2010, 1239; Gavino, Wayne & Erdogan 2012, 679).
Aineistossa etenemismahdollisuuksia ei liitetd alaistaitoihin, mutta henkilostokaytdntond ne ovat
ldsné: organisaatiossa jo olevia kyvykkyyksid pitdd “jeesata” eteenpdin (H1) ja urapolut ja henkil6-
kohtaiset kehittymissuunnitelmat kerdidvat mainintoja. Gavinon ym. (2012) tutkimuksessa suori-
tuksen johtaminen lisédsi organisatorisen tuen kokemista ja edelleen alaistaitokdyttaytymistd. Hy-
vassd suorituksen johtamisessa tyontekijd osallistuu tavoitteidensa asettamiseen, ymmartid, mihin
arviointi perustuu, ja hinen kanssaan keskustellaan sdénndllisesti tyon sujumisesta. (Gavino ym.
2012, 674, 679.) Aineistossa onnistunut tavoitteiden asettaminen, niistd viestiminen ja palaute nii-
den saavuttamisesta ovat henkildston kehittimisen keskeisié tehtdvid, ja yhteiset, jokaisen tuntemat

tavoitteet sekd palaute ennustavat alaistaitoja.

Osallisuus tarkoittaa avointa viestintdd, mahdollisuuksia ehdottaa parannuksia ja osallistua yhtei-
seen padtoksentekoon seka tehdd padatoksia itsendisesti (Sun ym. 2007, 577). Se lisdsi alaistaitokdyt-

taytymistd (Gavino ym. 2012, 679) ja sitd sekd organisatorisen tuen kokemista (Wayne ym. 2002,
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596) muissakin tutkimuksissa. Aineistossa toistuu, kuinka henkildston kehittdjét tavoittelevat tyon-
tekijoiden osallistumista, aloitteellisuutta ja itsendistd tydotetta. Niihin rohkaiseva esimiestyd ja
ilmapiiri taas ovat aineistossa alaistaitokdyttdytymisen aiheuttajia. Kéytdnnon esimerkki osallisuu-
den ja vaikuttamismahdollisuuksien lisddmisestd ovat tyontekijildhettilddt ja osallistavat strategia-
tyOpajat, joita organisaatioissa on kiytetty, erds haastateltava taas pohtii aloitetoiminnan lisddmisté
ja sen liittdmistd palkitsemisjirjestelmién. Ulrichkin (1997, 29-30) on ehdottanut, ettd henkildsto-
ammattilaiset voisivat kehittdd tyontekijéiden kuulemista ja osallisuutta lisddvia prosesseja kuten juuri
aloitekanavia. Téllaisilla HR-teoilla voidaan osoittaa organisaation johtoineen luottavan henkilos-

to0n ja arvostavan tyontekijoiden osallistumista.

Monet aineiston kehittdmistoimet vaikuttavat alaistaitoihin tyotyytyvéisyyden ja tyétehtivien mo-
nipuolisuuden kautta (ks. Organ ym. 2006, 109—111). Tydkierto, tydn tuunaaminen, tyOparina
tyoskenteleminen ja tutustumiskdynnit (tai benchmarking) ovat kaikki keinoja rikastaa ja tehda
tyostd mielekkddmpéd. Aineistossa ei tunnisteta alaistaitoyhteyttd, vaikka sellainen Organin ym.

(2006, 109—111) mukaan voi olla olemassa.

Johtajuuden ja esimiesten vaikutus on suuri seki teoriassa ettd haastateltavien mukaan. Monia HR:n
tavoitteita toteuttavat kdytdnndssi esimiehet ohjatessaan, kehittdessiin, arvioidessaan ja innostaes-
saan alaisiaan. Esimiehet ovatkin HR-ammattilaisten tiarkein yhteistydkumppani ja asiakasryhma, ja
pitkélti heiddn kauttaan henkildstojohtamisenkin pyrkimykset joko toteutuvat tai jadvit toteutumat-
ta. (Viitala 2013, 21.) Haastateltavani (H6) sanoin esimiehet ovat henkiloston kehittdjien “vipuvar-
si”, joiden avulla pddstdin vaikuttamaan laajaan joukkoon organisaation jdsenid, ja esimiestyon
tukeminen on aineistossa keskeinen kehittdmisen keino. Téten johtajuuden ja esimiestyoskente-
Iyn kehittiminen on keskeistd. Jo esimiehid ja johtajia tehtdviinsd valittaessa voidaan kiinnittda
huomiota tapoihin viestid ja taitoon delegoida ja johtaa valmentavasti (Bass 1990, 26). Erddssé ai-
neiston organisaatiossa on alettu aiempaa enemmaén kiinnittdd huomiota esimiespaikkoja tavoittele-
vien taitoon johtaa ihmisid silkan asiantuntijaosaamisen sijaan, ja tulokset ovat olleet hyvii. Johta-
mistyyliin otetaan usein mallia omalta esimieheltd (Bass 1990, 26; myds H6 & H7), joten organi-
saation yleiseenkin johtamiskulttuuriin pitdd kiinnittdd huomiota. Toisaalta organisaatioiden pitdd
taata esimiehille kylliksi tukea, eikd yhdelld esimiehelld saa olla liikaa alaisia (Viitala, Makeld &
Holso 2010, 198), siksikéén, ettd tehtdvasuorituksen johtamisen lisdksi esimies ehtisi toteuttaa myos
HR-linjauksia (mukaillen Purcell & Hutchinson 2007). Toivotut vaikutukset kun saavutetaan vain
silloin, kun HR-toimet myos todella toteutetaan (Khilji & Wang 2006). Esimiesten jaksamisen ja

ajankdyton hallinnan tukemisesta puhuvat aineistossa esimerkiksi H4 ja H9.
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Esimiestyotd voidaan tukea muun muassa monipuolisella palautteella (Piccolo & Colquitt 2006,
338) sekd koulutuksilla, vertaistuella ja coachingilla. Esimerkiksi Skarlickin ja Lathamin (1996,
1997) tutkimuksissa johtajien kouluttaminen oikeudenmukaiseen kohteluun lisdsi alaistaitokéyttdy-
tymistd voittoa tavoittelemattomassa organisaatiossa. Aineiston mainitsemia tapoja tukea esimies-
tyotd ovat koulutus- ja kehittimisohjelmat, vertaisvalmennus, mentorointi ja coaching — samoja
keinoja siis kuin kirjallisuudessa. Moni haastateltava mainitsee esimiesten kouluttamisen erityisesti
valmentavaan johtamiseen. Coachingin ja mentoroinnin kaltaisista menetelmistd onkin hy6tya paitsi
esimiehille my0s alaisille: coaching parantaa tyotyytyvéisyyttd ja sitoutumista (Kim 2014), jotka
ovat alaistaitokdyttdytymisen aiheuttajia, ja mentorointi lisdé alaistaitokdyttdytymistd (Ghosh, Reio
& Haynes 2012, 54), joskaan ndiden ei aineistossa tunnisteta lisddvin alaistaitokdyttdytymista.
Huomionarvoista on, ettd esimiehen alaisilleen osoittama tuki (kuten coaching tai mentorointi) seké
hinen avoimuutensa ja tapansa antaa palautetta ja tunnustusta edistivdt myds oppimista ty0ssé
(Ashton 2004; Ellinger 2005). Aineiston organisaatioissa on siis kdytdssd monia menetelmié, joilla

onkin myds alaistaitovaikutuksia.

Henkilostokédytantdjen vaikutus alaistaitokdyttdytymiseen on suuri. Kaiken kaikkiaan haastateltavat
hahmottavat alaistaitokdyttdytymisen aiheuttajien laajuuden, mutta eivit ehkd tdysin tunnista, mil-
lainen vaikutus eri henkildstokaytannoilldkin voi olla alaistaitoihin. Esimerkiksi Sunin ym. (2007)
tutkimista HR-kdytdnndistd palkitsemista, arviointia, sisdistd etenemistd tai koulutusmahdollisuuk-
sia et liitetd alaistaitoihin, ja samoin on edelld mainittujen coachingin ja mentoroinnin laita. Kuiten-

kin aineistossa kerrotaan ndiden HR-toimien olevan kdytdssd ainakin osassa organisaatioista.

Kuvioon 6 olen yhteenvedoksi koostanut henkilostokaytanteitd, jotka voivat ennakoida alaistaito-
kéyttdytymistd, ja joitakin alaistaitojen seurauksia, jotka saattavat kiinnostaa henkildstdammattilai-
sia. Kuvioon on eritelty henkilostokdytianteet, joiden aineistossa selvisti tunnistetaan liittyvin alais-
taitoihin ja ne, joiden tulkitsen tulleen aineistossa mainituiksi myds alaistaitoja atheuttavassa mie-
lessd. Loput henkildstokdytianteet taas mainitaan aineistossa viahintdén kerran kehittdmisen tyokalu-
pakkiin kuuluviksi, mutta niilld ei tunnisteta olevan alaistaitovaikutusta. Alaistaitokdyttdytymisen
seuraukset sisdltyvdt kuvioon perusteluna sille, miksi alaistaitoihin kannattaa HR:ssdkin kiinnittda

monipuolisesti huomiota, vaikka tdmé ndkokulma ei tutkielman keskidssé olekaan.
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Henkildstokayténteita, joilla on mahdollista vaikuttaa alaistaitoihin:

Alaistaitokayttdytymisen

mahdollisia seurauksia:
Henkilstokaytanteita, joiden alaistaitovaikutus tunnistetaan

aineistossa suoraan:
rekrytointi (Sun ym. 2007)
osallisuus eli vaikuttamismahdollisuudet, avoin viestinté ja
mahdollisuus itsendiseen paatoksentekoon (Wayne ym. 2002, 5S6;
Sun ym. 2007; Gavino ym. 2012, 679)
oikein annettu palaute (Sommer & Kulkarni 2012, 194)

N

tuottavuus (Sun ym.
2007,570)
+ vahaisempi
vaihtuvuus (Sunym.

Henkildstokdytanteitd, joiden alaistaitovaikutuksen voi tulkita tulleen 2007, 570; Podsakoff

tunnistetuksi aineistossa: ym. 2009, 128)
+ esimiestydn kehittdminen ja tukeminen (Skarlicki & Latham 1996, * innovatiivisuus ja
1997) oman tyén

kehittdminen (Xerri
& Brunetto 2013,
3172)

« tiedon jakaminen (Jo
& Joo 2011, 361)

* asiakastyytyvdisyys
(Nishii, Lepak &
Schneider 2008, 527;

Podsakoff ym. 2009,

130)

+ suorituksen johtaminen (Gavino ym. 2012)

enAeyoyessiely

Henkilostokaytanteitd, joiden alaistaitovaikutusta ei tunnisteta
aineistossa:
organisaation sisdiset etenemismahdollisuudet (Sunym. 2007; Snape
& Redman 2010, 1239; Gavino ym. 2012, 679)
oppimis- ja kehittymismahdollisuudet (Paré & Tremblay 2007, 345;
Sun ym. 2007; Valeau & Paillé 2017, 16, 21)
palkitseminen (Paré & Tremblay 2007, 345; Sun ym. 2007; Valeau &
Paillé 2017, 16, 21)
arviointi (Sun ym. 2007)
mentorointi (Ghosh ym. 2012, 54)
tdiden suunnittelu monipuolisiksi ja mielekkaiksi (Organ ym. 2006,
109-111)

uauiwA

Kuvio 6. Alaistaitokdyttdytyminen ja HR (Kunkin henkildstokdyténteen perdssé on viite kirjallisuu-
teen, jossa sen on todettu ennustavan alaistaitokdyttdytymistd. Alaistaitokdyttdytymisen seurauksille

on merkitty ldhteet samalla tavalla.)

7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tutkielman paattavit johtopaitdkset, tutkimuksen arviointi sekd mahdollisten jatkotutkimusaihei-
den esittiminen. Ty0ssédni olen pyrkinyt selvittiméan alaistaitojen ja alaistaitokdyttdytymisen ase-
maa henkildston kehittdmisessd. Suomessa alaistaitoja ei ole paljonkaan tutkittu, joten jatkotutki-

mukselle on runsaasti sijaa.

7.1 Alaistaitojen merkitys henkiloston kehittamiselle

Tutkimuksen tarkoitus on ollut luoda katsaus henkildston kehittimisen ammattilaisten ndkemyksiin
alaistaidoista ja alaistaitokdyttdytymisestd. Niitd nidkemyksid kerdsin haastattelemalla yhdekséaa
henkilostdammattilaista. Erityisen kiinnostunut olen ollut siitd, onko organisaation jésenten alaistai-
doilla merkitystda HRD-tyon onnistumiselle ja toisaalta siitd, voisiko henkilostokdytdnndilld vaikut-
taa organisaation jésenten alaistaitokdyttdytymiseen. Tutkimuskysymykseni on ollut: miki on alais-

taitojen merkitys henkildston kehittdmiselle?
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Paitutkimuskysymyksen osatutkimuskysymykset ovat:
e Miten henkilostbammattilaiset méérittelevét alaistaidot ja henkiloston kehittdmisen?
e Millainen on organisaation jdsenten alaistaitojen merkitys henkiloston kehittimistyon
onnistumiselle?

e Vaikuttaako henkiloston kehittdmistyd organisaation jasenten alaistaitokdyttdytymiseen?

Osatutkimuskysymysten vastaukset muodostavat vastauksen paikysymykseen. Alla kidyn yhteenvetona lapi

vastaukset osatutkimuskysymyksiin ja vastaan sitten paatutkimuskysymykseen.

Ensimmadinen osatutkimuskysymykseni on, miten henkilostbammattilaiset madrittelevat henkiloston

kehittdmisen ja alaistaidot.

Henkildston kehittiminen on sangen laajalle organisaation HR:d4n levittdytyvédd toimintaa, joka ei
rajoitu esimerkiksi koulutusten jérjestimiseen. Kehittdmistd tehdddn myds muun muassa organi-
soimalla erilaista tydssd oppimista, johtajuutta tukemalla, rekrytoimalla, urasuunnittelun ja tyoteh-
tavien muokkauksen keinoin ja tarjoamalla henkilokohtaista tukea esimiehille ja tyontekijoille.
Henkildston kehittdminen on tukitoiminto, joka palvelee organisaation etua: keskeisin tavoite on
aina tuottaa lisdarvoa palkan maksavalle organisaatiolle. Muita tdtd tukevia tavoitteita ovat henki-
16stdon osaamisen parantaminen, henkiloston hyvinvointi ja sitoutuminen sekd tyon merkitykselli-
syyden tunteen aikaansaaminen henkildstdssd. Rose (2016) nimedd tarkeimmiksi henkildston kehit-
tamisen painopisteiksi organisaation suoriutumisen ja oppimisen, miké vastaa aineistossa kerrottua.
Vaikka térkein ajuri on organisaation taloudellinen etu, sen ei katsota voivan olla ristiriidassa tyon-
tekijoiden edun kanssa: H4 kuvaa henkiloston kehittamistd tehtidvan “tietenkin organisaation eduksi,
mutta tyytyvdinen, motivoitunut ja terve tyontekija on meiddn etumme”. Parhaimmillaan kehittdmi-
nen onkin sitd, ettd tyontekijd innostuu itse oppimaan ja soveltamaan oppimaansa organisaatiota
hyodyttavilld tavoilla, mitd tyytyméton tyontekijd tuskin tekee. Henkiloston kehittdjien tulee mah-
dollistaa téllainen innostuminen. Kaikkiaan aineiston kautta muodostuva kuva henkildston kehitté-

misen kokonaisuudesta vastaa kirjallisuudessa esitettya.

Alaistaitokdyttdytyminen on miéritelmien mukaan (Bateman & Organ 1983, 588; Organ 1988, 4;
Organ ym. 2006, 3) tyontekijan kiyttdytymistd, joka pitdd organisaation sosiaalisen koneiston ras-

vattuna ja edistdd organisaation tehokasta toimintaa. Molemmat aspektit nakyvét aineistossa.

Alaistaitokdyttdytymiseksi mielletddn erityisen selvisti tyontekijidn itseohjautuvuus, aloitteellisuus
ja vastuun ottaminen. TyOntekijd tuntee omistajuutta tyGtddn kohtaan, ajattelee yrittdjdmaiisesti ja

tekee aloitteita. Vastuunkantoa on my0s huolehtia omasta osaamisestaan. Kirjallisuuden dimensi-
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oista ndmé piirteet vastaavat aloitteellisuutta, kehittamisideoiden ilmaisua ja itsensd kehittdmista.
Kiteytetysti alaistaitoa aineistossa on se, ettd "hommat tehddén niin hyvin kuin pystytdan” (H9).
Taman aineistossa korostuneimman alaistaitokdyttdytymistyypin tulkitsen edistivén organisaation

tehokasta toimintaa, kuten Organin (1988, 4; Organ ym. 2006, 3) méaritelméssd sanotaan.

Sosiaalisen koneiston rasvaamistakaan ei ole unohdettu, silld toinen selked alaistaitojen kokonai-
suus aineistossa ovat erilaiset vuorovaikutus- ja sosiaaliset taidot. Nimesin niiden pohjalta uuden
vuorovaikutteisuus ja ystdvéllisyys -dimension, jossa tyontekijd viestinndllddan edistdd sekd hyvéa

tyOilmapiirié ettd tehtévistd suoriutumista.

Kiinnostavaa on, ettd empiirisissd tutkimuksissa alaistaitokdyttdytymisen yleisyyttd on useimmin
tutkittu auttamisen, reiluuden ja reippauden sekd kansalaishyveellisyyden osalta (Organ ym. 2006,
210), misté voisi pddtelld niitd pidettdvén ilmeisimpind alaistaitokdyttdytymisen muotoina. Tdémén
aineiston perusteella ne eivit sitd vaikuta olevan, vaan selkeimmin alaistaitokdyttdytymisend pide-
tadn aloitteellisuutta, kehittimisideoiden ilmaisua ja itsenséd kehittdmistd perinteisempien dimensi-
oiden kerdtessd niukemmin mainintoja. Turnipseed ja Wilsonkin (2009) uumoilivat, etti organisaa-

tioissa aletaan erityisesti arvostaa nimenomaan tehokkuutta edistivid alaistaitoja.

Maiiritelmén mukaan kyse olisi harkinnanvaraisesta kiyttdytymisestd (Organ 1988, 4; Organ ym.
2006, 3). Turnipseed ja Wilson (2009) ovat ennustaneet alaistaitokdyttdytymisen uudelleenméiiritte-
lya siten, ettd harkinnanvaraisuus kapenee ja monesta alaistaitokdyttdytymisen muodosta tulee vel-
voittava osa tyotd. Tidllainen nidkemys vilittyy aineistostakin. Esimiesten palaute, huomio ja kiitos
alaistaitokdyttdytymisestd on yksi mekanismi, jolla Turnipseed ja Wilson (2009) arvelevat siirtymaa
vapaachtoisesta oletetuksi tapahtuvan; samanlaisen ohjaavan vaikutuksen nostin esiin alaistaitojen

aiheuttajien yhteydessa (ks. luku 6.2.1).

Ainakin tdmin aineiston perusteella voisi sanoa tapahtuvan alaistaitokdyttdytymisen uudelleenmai-
rittelyd: harkinnanvaraisuus hiipuu ja alaistaitodimensiot ndyttdytyvit uudessa valossa, kun tyonte-
kijdn vastuunotto ja itsensd johtaminen dominoivat. Dimensioiden hahmottamisessa auttanee Chia-
burun ym. (2011, 1142-1144; ks. my0s luku 6.2.1) luokittelu, jonka mukaan on kahdenlaista alais-
taitokdyttdytymistd, prososiaalista ja proaktiivista. Prososiaalisessa autetaan yksilod, esimerkiksi
tyokaveria, tai edistetddn organisaation etua. Sitd edustavat auttaminen, reiluus ja reippaus, uskolli-

suus, sddntojen noudattaminen ja kansalaishyveellisyys eli dimensiot, joiden mukaista kadytostd ai-



62

neistossa kuvataan vihiten. Proaktiivisessa alaistaitokdyttdytymisessd taas edistetddn muutosta, ja

sitd ovat aloitteellisuus seké kehittdmisideoiden ilmaisug, kaksi aineistossa edustetuinta dimensiota.

Proaktiiviset alaistaidot korostuvat prososiaalisten saadessa vihemmaéan huomiota. Aineistosta ei voi
varmaksi péaatelld, miksi ndin on. Néakisin kaksi vaihtoehtoa: Prososiaalisten alaistaitojen arvostus
voi nykytyoeldmaissé olla laskenut. Kilpailu on kovaa ja kiireen kokeminen tavallista. Ehké kuuliai-
suudelle, avuliaisuudelle ja uskollisuudelle ei enéé ole sijaa? Tadma péadtelma lienee kuitenkin héti-
koity. Onhan esimerkiksi sitoutuminen yksi HRD:n tavoitteista, ja aineistossa alaistaitokdyttdytymi-
seksi luokitellaan yhdistelmé vuorovaikutus- ja sosiaalisia taitoja seké kohteliasta kiytostd. Kenties
onkin niin, ettd prososiaalinen alaistaitokdyttdytyminen on haastateltavien mielissd niin itsestdin
selvéd, ettei sitd huomata erikseen mainita; prososiaalisten alaistaitojen kohdalla olisi siis jo tapah-
tunut sulautuminen ty6hon kuuluvaksi toiminnaksi. Proaktiivisten alaistaitojen kohdalla tdma olisi
vield tapahtumatta ja ne olisivat selkedmmin tydnkuvien ulkopuolista ja tyontekijdn harkinnan alais-
ta kayttdytymistd. Toki nykyisessd tyOeldméssd muutosorientoituneisuus lienee aivan oikeastikin

arvossaan ja henkiloston kehittdjat siksi perdankuuluttavat sité.

Haastateltavien ndkemykset alaistaidoista ovat ldhelld kirjallisuudessa esitettyjd, mutta edelld esite-
tyin eroavaisuuksin. Esimerkiksi kaikki tutkielmassa esitellyt kirjallisuuden alaistaitodimensiot ovat

tunnistettavissa, mutta ne painottuvat télle aineistolle ominaisella tavalla.

Vastatakseni toiseen osatutkimuskysymykseeni olen verrannut toisiinsa aineiston henkiloston kehit-
tamisen ja alaistaitojen kuvauksia sekd henkiloston kehittdjien unelmatyontekijan ominaisuuksia ja
esimerkkejé alaistaidoista kdytdnndssd. Tarkoitukseni oli 16ytdd yhtildisyyksid ja eroja ndhdéksent,

olisiko alaistaitokdyttdytyminen yksi kehittdmistyon onnistumisen edellytyksista.

Alaistaitokdyttdytyminen edistid HRD:n tavoitteista erityisesti osaamisen parantumista ja lisdarvon
tuottamista tyOnantajalle. Aineistossa alaistaitoa on huolehtia osaamisestaan, kehittdd tyotién, jakaa
tietoa avoimesti ja olla rakentava palautteen antaja ja vastaanottaja. Kaikki ndma alaistaitokayttdy-
tymisen kuvaukset ovat omiaan parantamaan yksilon ja koko organisaation osaamista. Lisdarvon
tuottamisesta tyonantajalle tulkitsen, ettd kun alaistaitoa on tehdd tyonsé niin hyvin kuin suinkin ja
aina “’korjata ja parantaa” asioita (H2), silld voi olettaa olevan myds taloudellisesti suotuisia vaiku-

tuksia organisaatiolle.

Muita henkiloston kehittdimisen tavoitteita ovat tyontekijoiden hyvinvointi, tyon merkitykselliseksi

kokeminen ja sitoutuminen Alaistaidoilla on yhteys, mutta tulkinnanvaraisempi, myos henkildston

¥ Chiaburun ym. (2011) artikkelissa ei ole mukana itsensi kehittimisen dimensiota.
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hyvinvointiin. Ainakin vuorovaikutteisuuden ja ystivillisyyden voi katsoa lisddvén sité, ja haasta-
teltava (H3) sanookin alaistaidoilla tavoiteltavan sité, ettd ”on kiva tulla huomennakin t6ihin”. Hy-
vinvointia edistdd varmasti auttaminenkin, vaikka se esiintyy aineistossa harvoin. Kokemus tyon
merkityksellisyydesti esitetddn aineistossa kuin osaksi alaistaitoja, mutta syy-seuraussuhdetta néilla
ei kuvata olevan. Sitoutumisella ja alaistaitokdyttdytymiselld taas on yhteys teoriassa (mm. Cetin
ym. 2015) niin péin, ettd sitoutuminen saa aikaan alaistaitokdyttdytymistd, mutta titi ei tunnisteta

aineistossa. Alaistaitojen yhteys ndihin muihin HRD:n tavoitteisiin ei aineistossa ole erityisen selva.

Tarkeimmiksi henkil6ston kehittimisen tavoitteiksi voi Rosea (2016) mukaillen nimetid osaamisen
parantamisen ja taloudellisen hyddyn tuottamisen. Ndiden HRD:n tavoitteiden saavuttamista alais-

taitokdyttdytyminen edistii.

Kuvaukset henkiloston kehittdjdn unelmatyontekijastd ja alaistaidoista kdytdnndssd osuvat hyvin
yhteen. Térkeimpid piirteitd molemmissa ovat vastuun ottaminen, kehittimiseen sitoutuminen ja
rakentava keskusteluun osallistuminen ja ehdotusten tekeminen. Selkedn yhtymékohdan muodosta-
vat kuvailut, joiden mukaan alaistaitoa on edistdd oppimistaan ja kehittdd tyotddn ja joissa kehitté-
mistyOté taas tukee tyontekijd, jolla on halua ja kyky oppimiseen ja kehittimiseen. Vuorovaikutus-
taidot ja myonteisen ilmapiirin luominen ovat toinen yhdistéva tekija. Ylipdétdan aineiston henki-
16ston kehittdmisti tukeva tyontekija ja alaistaitoinen tyontekijéd jakavat sangen selvisti samat omi-
naisuudet. Eroja ei oikeastaan ole. Unelmatyontekijidn kuvaus ei kata kaikkea kirjallisuuden alaistai-
tokdyttdytymistd, mutta haastateltavien itsensd kuvaama alaistaitokdyttdytyminen muodostuu hyvin

pitkalti samoista ominaisuuksista, joiden he kertovat tukevan kehittdmistyonsd onnistumista.

Haastateltavien kuvauksen mukainen alaistaitokdyttdytyminen edistdd heiddn kuvauksensa mukais-
ten keskeisimpien kehittdmistavoitteiden saavuttamista, ja esimerkit alaistaitokédyttdytymisesti ovat
samaa toimintaa, jota henkildston kehittdjit muutoinkin toivovat. Jokaisella kehittdmistavoitteella ei
aineistossa ole yhteytté alaistaitoihin, mutta eivit alaistaidot ole ristiriidassakaan niiden saavuttami-
sen kanssa. Kaikkia kirjallisuudesta tuttuja alaistaitokdyttdytymisen vivahteita haastateltavat eivit
pidd merkittdvind henkiloston kehittimisen padaméérien tavoittelussa, mutta tutkielman tarkoitus on
tehdd tulkintoja haastateltavien alaistaitokdsityksen perusteella. Néilld varauksilla on mahdollista

vastata toiseen osatutkimuskysymykseen myontdvasti.

Tutkielman kolmantena osatutkimustehtdvind on tutkia, onko henkilostokadytdnnéilld vaikutusta
organisaation jisenten alaistaitokdyttdytymiseen. Alaistaitokdyttdytymistd ennustavat aineistossa
pitkélti samat asiat kuin kirjallisuudessakin: karkeasti jaettuna esimies, organisaation kulttuuri seki

tyontekijéd itse ominaisuuksineen. Ainakin yksi ilmid, itseohjautuvuus, esiintyy jokaisessa: esimie-
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hen ja organisaatiokulttuurin tulee mahdollistaa henkildston itseohjautuvuus, ja tyontekijén tulee
haluta tydskennelld itsendisesti ja vastuuta kantaen. Tyontekijdén luottaminen ja luottamuksen néyt-
tdminen ovat tirkein tapa lisdtd tyontekijdn itsendisyyttd, vastuunottoa ja tdmin alttiutta ehdottaa

parannuksia. Aloitteellisuus ja vastuullisuushan ovat aineistossa alaistaitojen ydinta.

Palaute, huomioiminen ja kiittiminen lisddvit aineistossa alaistaitokédyttdytymistd. Kukaan ei saa
jaada syrjddn, vaan kaikkien pitdd tulla huomioiduiksi. Jos alaistaitokdyttdytymistd arvostetaan,
organisaation, etenkin johdon, pitdd néyttdd sen mallia. Johtajuuden tulee olla oikeudenmukaista ja
tyon tavoitteiden asettamisen edistidd yhteistd ponnistelua kilpailun ja oman edun tavoittelun sijaan.

Tyontekijdn persoona mainitaan usein, mutta sen rinnalla aineistossa eldd ajatus systeemisyydesta.

Kaikkiaan aineistossa ndhdédén alaistaitokdyttdytymistd voivan seurata monista eri tekijoistd. Haas-
tateltavat eivit nimed aiheuttajia, joita kirjallisuudessa ei olisi tutkittu, ja toisaalta valtaosa kirjalli-
suudessa esiintyvistd aiheuttajista esiintyy aineistossakin. Jotkin, kuten oikeudenmukaisuus, luotta-
mus, esimiesty0 ja palaute, mainitaan aineistossa suoraan, ja muutamat, kuten tyon imu, ovat tun-

nistettavissa tulkinnan kautta.

Voiko sitten henkilostokdytantein pyrkid lisddméén alaistaitokdyttdytymistd eli vaikuttaa johtajuu-
teen, tyontekijoiden alaistaitoalttiuteen ja siithen, millaiseksi kulttuuri koetaan? Kirjallisuuden pe-
rusteella voi (esim. Sun ym. 2007), mutta aineistossa alaistaitokayttdytymista lisddvien henkilosto-
kiytinteiden kirjo on suppeampi. Rekrytoinnin, palautteen ja osallisuuden katsotaan kytkeytyvin
alaistaitoihin, hieman episuorasti myds esimiestyon tukemisen ja suorituksen johtamisen. Esimer-
kiksi palkitsemista, etenemis- ja koulutusmahdollisuuksia tai mentorointia ei kuitenkaan tunnisteta
alaistaitokdyttdytymisen potentiaalisiksi lisddjiksi, vaikka kaikkia kerrotaan kiytettivdn aineiston
organisaatioissa kehittimiskeinoina. Onkin kenties mieluisa tieto, ettéd sellaisilla kehittimiskeinoilla,
joita organisaatioissa jo kdytetdén, voi olla suotuisia alaistaitovaikutuksia. Joka tapauksessa kaikki,
mitd organisaatio ja tyonantajan edustajat tekevit, paédtyy henkildston tulkitsemaksi. Jokaisessa kay-

tannon kehittdmistoimenpiteessikin siis kuvastuu organisaation kulttuuri arvostuksineen.

Vastaus kolmanteen osatutkimuskysymykseen on kuitenkin enemmén myonteinen kuin kielteinen.
Haastatteluaineistossa ei tunnisteta ldheskddn kaikkia tutkimuksessa todettuja mekanismeja, joilla
HR saattaa vaikuttaa alaistaitokdyttdytymiseen. Kuitenkin ne, jotka tunnistetaan, eli rekrytointi,
osallisuuden lisdédminen, palaute, johtamisen kehittiminen ja suorituksen johtaminen, ovat sangen

merkittivid ja laajasti vaikuttavia tyokaluja.
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Kolmen osatutkimuskysymyksen yhteenvetona vastataan kysymykseen, mikd on alaistaitojen mer-
kitys henkiloston kehittdmiselle. Aineiston perusteella vastaus on, ettd alaistaidoilla on merkitysté
henkildston kehittdmistyOssd onnistumiselle, silld alaistaitokédyttdytyminen edistia HRD:n tavoittei-
den saavuttamista ja henkilostokayténteilld voi pyrkid lisidmadn alaistaitokdyttdytymistd. Taytyy
kuitenkin tehdi pari varausta: tima pitee sen alaistaitokédyttdytymisen kanssa, jollaiseksi haastatel-
tavat sen kuvaavat, ja on myos sellaista kirjallisuuden kuvaamaa alaistaitokdyttdytymisté, jolla
haastateltavat eivdt mainitse olevan merkitystd henkil6ston kehittdmiselle. Toinen varaus liittyy
henkil6ston kehittdmisen mahdollisuuksiin lisédtd alaistaitokdyttdytymistd organisaatiossa: nédin vai-
kuttavia henkilostokdytinteitd tunnistetaan kylld aineistossa, mutta alaistaitovaikutteisiksi ndhtyjen

henkilostotoimien kirjo on aineistossa suppeampi kuin kirjallisuudessa.

Varauksista huolimatta tulkitsen alaistaidot tirkeiksi kehittdmiselle ja eritoten kahden ilmién vuok-
si: omistajuuden ja tydon merkitykselliseksi kokemisen. Konstruktivistisessa ja toiminnallisessa ke-
hittdmisajattelussa, jota haastateltavatkin edustavat, ndhddan, ettd toiminta voi muuttua vain oppijan
ajattelun muuttumisen ja kokemusten reflektoimisen kautta (Viitala 2013, 190). Jotta henkiloston
kehittdminen voisi onnistua, tyontekijin tulee haluta sitd, innostua siitd, heittdytyd ja ndhdd myos
vaivaa — olla kehittymisprosessinsa “omistaja”. Alaistaitokédyttdytymiselld on sama toimintaperiaate
eli tyontekijén pitdéd haluta sitd ja hin joutuu ndkeméédn sen vuoksi sellaista vaivaa, jota ilmankin
tyonsd saattaisi tehdd. Jotta timd tuntuu vaivan ja ryhtymisen arvoiselta, tdytyy tyontekijan kokea
tyonsd merkitsevdn jotain, ja merkitysten luominen esimerkiksi viestinnédn ja johtamisen kautta on

henkildston kehittimisen tavoite.

Johdannossa pohdin alaistaitokdyttdytymistd tyon tuottavuuden ja tyontekijoiden hyvinvoinnin ja
jaksamisen ndkokulmista, vaikka ne eivét tutkielman ydintd olekaan, eikd niistd suoraan kysytty
haastatteluissa. Ajatus, ettd alaistaitokdyttdytymistd tietoisesti edistdvd organisaatio on tyontekijdlle
hyvé paikka olla toissd, todentuu aineistossa. Kaikki alaistaitojen ennustajiksi tunnistetut johtajuu-
teen ja kulttuuriin liittyvit asiat, esimerkkeind oitkeudenmukaisuus ja tasapuolinen huomioiminen,
ovat myonteisid tyontekijille. Olen jo summannut aineiston tukevan myds alaistaitojen vaikutusta
organisaation parempaan suoriutumiseen. Tuottavuus, eli esimerkiksi isomman palvelu- ja hyddy-
kemaarin aikaansaaminen panoksia lisddmaéttd (Viitala 2013, 130), on osa sitd, ja aineistossa kuvat-
tu alaistaitoinen tyontekijéd (ks. luku 6.1.4) varmasti tydskentelee tehokkaasti ja arvoa tyonantajalle
tuottaen. Suomen kaltaisessa maassa alaistaitokdyttdytymiselld néyttdisi olevan erityisen tdrked
merkitys organisaatioiden tyon kannattavuudelle. Erds haastateltava (H1) kuvaa, kuinka Suomessa
el vilttamittd kannata teettdd “kiskyttimiseen perustuvaa” yksinkertaista suorittavaa tyotd, vaan

vahvuutemme on innovatiivisuudessa. TyOpaikoilla pitdé siis voida ja haluta innostua ja ideoida.
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Haastateltavien mukaan alaistaitoja ovat erityisesti aloitteiden ja ehdotusten tekeminen, keskustele-
minen, palautteellisuus ja itseohjautuva tydote, jotka hyvin tukevat tarvittua tyokulttuuria. Alaistai-
tokdyttdytyminen hyodyttad varmasti kaikenlaisia organisaatioita, mutta etenkin niité, joissa tehtdava

ty0 ei ole puhtaan suorittavaa. Tédllainen ty0 vain lisddntyy nostaen alaistaitojen merkitysta.

7.2 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimusten laatua tarkastellaan usein reliabiliteetin ja validiteetin avulla. Reliabiliteetti tarkoittaa
tutkimustulosten toistettavuutta ja ei-sattumanvaraisuutta, validiteetti sitd, kuinka hyvin valittu me-
netelma todella mittaa tarkoitettua asiaa (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2009, 231) ja ovatko tulkin-
nat yleistettdvissd koskemaan muitakin kuin tutkittua tapausta (Koskinen ym. 2005, 254). Liséksi
voidaan puhua reaktiivisuudesta eli tutkijan ja tutkimuksen kohteena olemisen vaikutuksista tutkit-
taviin siten, ettd nima muuttavat kdyttaytymistddn, koska esimerkiksi epiilevét tai haluavat miellyt-
tad tutkijaa (Koskinen ym. 2005, 52, 54-55). Reliabiliteetilla ja validiteetilla ei kuitenkaan joitain
poikkeuksia lukuun ottamatta ole juuri merkitystd laadullisessa tutkimuksessa (Koskinen ym. 2005,
256). Esimerkiksi haastattelutilanne on aina ainutkertainen tapahtuma ja riippuvainen osallistujis-
taan ja haastattelun hetkestd. Se on vuorovaikusta, jossa haastateltava kertoo tulkintojaan, joita
haastattelija tulkitsee edelleen eteenpdin (Puusa 2011a, 79-80). Témin tutkimuksen validiteetti
esimerkiksi kérsii jo siité, ettd haastateltavista on kysytty alaistaidoista selittimaéttd, mitd tutkija itse
niilld tarkoittaa (ks. Hirsjarvi ym. 2009, 232), joskin se on tehty tietoisesti. Analyysituloksetkin ovat
aina seurausta tulkinnasta, eikd valittu tulkinta vilttaméitta ole ainoa mahdollinen; analyysikéén siis
el automaattisesti toistuisi samanlaisena toisen tutkijan tekemind (Eskola & Suoranta 1998, 217).
Reaktiivisuutta haastattelutilanteessa hillitsevdt avoimuus ja luottamuksen synnyttdminen. Opiskeli-
jan osa on siind mielessé helppo, ettd ilmeisin tutkimusmotiivi eli valmistuminen on selvi, eiki siis
heritd epidluuloja tutkittavissa, ja tuskin miellyttimishalukaan vaikuttaa haastateltaviin. Empiirisesti
yleistettdvien péddtelmien tekeminen taas ei oikeastaan edes ole laadullisen tutkimuksen tarkoitus
(Eskola & Suoranta 1998, 65), eikd omani kaltaisista pienistd aineistoista voisi yleistettdvissd olevia
suuria johtopéétoksid tehdikéddn (Koskinen ym. 2005, 266). Mainituista seikoista huolimatta laadul-
lisessakin tutkimuksessa tarkeitd ovat tutkimuksen luotettavuus, systemaattisuus ja perusteleminen:
tutkimuksen tulee olla luotettavaa ja sellaista se on vain, kun sen kulku ja menetelmit on kuvattu ja

niiden kanssa on edetty systemaattisesti (Puusa 2011b, 116).

Pididn haastatteluitani onnistuneina, mutta en kielld, etteikd kokeneempi haastattelija olisi voinut
onnistua hyodyntdmain haastatteluhetket vield paremmin. Haastattelu tiedonkeruumenetelméni oli
joka tapauksessa oikea valinta, silld vastausten etsiminen tutkimuskysymyksiini esimerkiksi loma-

ketutkimuksella ei olisi ollut tarkoituksenmukaista. Haastateltavien valinta onnistui: haastateltavil-
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lani on monipuolista henkilostdalan kokemusta, minké lisédksi moni heistd toimii esimiehena ja saat-
toi tarkastella alaistaitoja sitdkin kautta. Aineiston olen pyrkinyt analysoimaan siten, etteivit haasta-
teltavien asioille antamat merkitykset muutu tulkintaprosessissa, vaikka on myods todettava, ettei
laadullisen tutkimuksen tdysi objektiivisuus liene edes mahdollista (ks. esim. Eskola & Suoranta
1998, 210; Puusa 2011b, 124). Olen lukenut aineistoa analyysinteon ohella niin sanotusti testatak-
seni siitd tekemiéni tulkintoja. Jo johdannosta kdy ilmi oma myonteinen suhtautumiseni alaistaito-
kayttdytymiseen, mutta silld ei ole ollut vaikutusta tutkimuksen tekoon. Raportin kirjoittamisen al-
kuvaiheessa hoystin tuloksia runsailla viittauksilla, jotka toimivat osaltaan perusteluina tutkimuksen
luotettavuudesta. Raportin luettavuus kuitenkin kérsi niin suuresta méérdstd suoria lainauksia, joten

niitd on karsittu. Olen kuitenkin pyrkinyt pitimédn ilmaistun asian aina samana ilman sitaattejakin.

Tutkimuksen eettisyyttd voidaan tarkastella aineiston hankinnan ja sen kiyttdmisen nidkokulmista
(Eskola & Suoranta 1998, 52). Aiheeni ei ole sensitiivinen, eikd sen tutkimisesta voi olettaa koitu-
van haittaa tutkittaville. Kerroin haastateltaville avoimesti tutkimuksen tekemisesti ja sen vapaaeh-
toisuudesta ja pyysin heiddn suostumuksensa sekd suullisesti ettd kirjallisesti (lomake liitteend 4).
Yhdesti organisaatiosta hain tutkimusluvan. Kerroin tutkittaville pitdvini heiddn ja edustamiensa
organisaatioiden nimet salassa. Aineistossani ei kdytdnndssi ole sellaista, joka julkisesti kerrottuna
voisi esimerkiksi vahingoittaa haastateltavia tai heidén tyonantajiaan, mutta anonymiteetin ansiosta
ainakin osan haastateltavista oli helpompi suostua mukaan, enké toisaalta née, ettd nimien julkituo-
minen toisi merkittdvaa lisdarvoa tutkielmalleni. Olen késitellyt yhteystietoja sekd haastatteludanit-

teitd huolellisesti. Tutkimusraportti on kirjoitettu niin, ettei siind ole ilmeisid tunnistettavia asioita.

Tutkimukseni on ollut pienimuotoinen aihettaan pohjustava ja kuvaileva tutkimus. Sen tulokset ovat
samassa linjassa aiemman kirjallisuuden kanssa, mutta niistd ilmenevit myds muutokset, joita alais-
taitokdyttdytymisen kasitteelle mahdollisesti on tapahtumassa. Tutkimuksen tuloksista ei voi tehdé
yleistdvid pddtelmid, mutta toisaalta Hirsjarvi ym. (2009, 182) kirjoittavat laadullisessakin tutki-
muksessa ajateltavan, ettd yksittdisid tapauksia tutkimalla ”saadaan ndkyviin myds se, mika ilmids-
sd on merkittivda”. Keskendéin erityyppisistd organisaatioista saamani tulokset voittopuolisesti
muistuttavat toisiaan. Néin ollen on mahdollista, ettd tehdyt tulkinnat ja paitelmait alaistaitojen roo-

lista kuvaisivat laajemminkin henkildston kehittdmisen kenttdd Suomessa.

Suomessa tai kansainvilisestikdédn ei ole tehty paljoa alaistaidot ja henkiloston kehittdmisen yhdis-
tavad tutkimusta, joten tutkielmani lisda osaltaan tietoa tutkimusalueella, jolla sitd ei ennestién juuri
ole. Aihe on tdrked ja ajankohtainen etenkin mainitsemieni hyvinvointi- ja tuottavuusndkdkohtien

vuoksi. Tutkimukseen osallistuneille haastateltaville ja heiddn edustamilleen organisaatioille tutki-
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mus kenties antaa uusia nikdkulmia henkiloston kehittdmisen tarkasteluun. Néen tutkielmani koko-
naisuuden ndyttivin toteen ja perustelevan myds systeemisti ajattelua eli sitd, kuinka organisaation
muodostamassa kokonaisuudessa eri i1lmiot vaikuttavat toisiinsa ja haluttuun lopputulokseen paa-
semiseksi on huomioitava niitd kaikkia: esimerkiksi miten erilaiset ja eri tavoin toteutetut henkilGs-
tokaytannot tulevat henkildston parissa tulkituiksi ja onko niilld esimerkiksi osallisuutta ja luotta-

muksen tunnetta lisdéva vaikutus, joilla edelleen on omat suotuisat vaikutuksensa.

Pienimuotoisessa tutkimuksessa ei ole mahdollista kartoittaa kaikkia kiinnostavia aiheita. Seuraa-
vaksi olisi mielenkiintoista pyrkid tutkimaan alaistaitoja Suomessa tarkemmin: luoda esimerkiksi
mittaristo, jolla alaistaitokdyttdytymisen laatua ja midrdd olisi Suomen oloissa mielekds mitata.
Olisi kiinnostavaa padstd pureutumaan myds alaistaitokdyttdytymisen seurauksiin, joiden suurempi
siséllyttiminen téhin tutkimukseen ei ollut mahdollista. Tutkielmanteon aikana herési joitain mui-

takin ajatuksia, joita kenties olisi mahdollista tutkia tulevaisuudessa, ja kerron niistd seuraavaksi.

Tyontekijan vastuunotto on kaiken alaistaitokdyttdytymisen taustalla vaikuttava ilmio, miké koros-
tui myOs haastateltavien vastauksissa. Se nédkyy erityisesti esimerkiksi aloitteellisuudessa, kansa-
laishyveellisyydessd, itsensé kehittimisessé ja kehittdmisideoiden ilmaisussa. Kyse on kenties my0s
laajemmasta yhteiskunnallisesta ilmidsté, jossa yksiloltd odotetaan ja vaaditaan varsin paljon: erds
haastateltava (H8) tunnistaa vastaavan kulttuurinmuutoksen koulumaailmasta, missd aiempaa
enemmin pyritdén lasten ja nuorten omaan aktiivisuuteen ja nuorten oletetaan varhaisessa vaiheessa
osaavan tehdd tulevaisuuttansa médrittelevid pdatoksid, mika saattaa toisille olla raskaskin vastuu
kantaa. Itseohjautuvuuden, itsendisen opiskeluotteen ja oman osaamisen myyntitaidon vaateista on
kirjoitettu myos sanomalehdissé etenkin siind valossa, millaisia vaikutuksia niilld voi olla nuorten
hyvinvointiin (Heindméki 2018; Nuotio 2018). Toisaalta tidllainen opiskelukulttuuri voi poikia myds
parempaa ja yleisempéd alaistaitokdyttdytymistd, kun tydyhteisoihin tulee uusia nuoria tyontekijoitd
(H8), jotka ovat jo tottuneet uudenlaiseen tydskentelyotteeseen. Turnipseed ja Wilson (2009, 212)
tunnistavat saman: esimerkiksi itseohjautuvaan ryhmaityoskentelyyn tottuneet opiskelijat mieltdvét
tydeldmaidn tullessaan roolit eri tavalla ja hyviksyvitkin laajemmat vastuut. Olisi kuitenkin suota-
vaa, ettd etenkin varhaisessa vaiheessa itseohjautuvuutta opetellessa siithen saisi tarvittavan tuen,
jotta kaikilla olisi mahdollisuus edetd uuden ajan tyontekijdksi uuden ajan tydeldméin. Toisaalta
esimerkiksi tyotehtdvien monipuolisuus, mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6hon ja niin sanotusti
lupa viestid avoimesti mahdollisista epdkohdista ovat ldhtokohtaisesti myonteisid asioita. Suhtau-
tumisen yksilon, opiskelijan tai tyontekijan, laajempiin vastuisiin ratkaiseekin luultavasti juuri télle
tarjolla oleva tuki: vaatimuksissa sindllddn ei tiydy olla mitdén kielteistd, mutta tyontekijit voivat

kokea, etteivit ne vastaa heille tarjolla olevia resursseja (Ulrich 1997, 128), miké yhtdlo on organi-
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saation ratkaistava. Tulevassa tutkimuksessa voitaisiin tarttua sithen, miten tyontekijit itse reagoivat
uudenlaisiin vaateisiin ja millaista tukea organisaatiot tarjoavat. Jos aloitteellisuudesta ja tietynlai-
sesta rohkeudesta on tulossa normaali osa ty0td, on varmasti ihmisten — ja organisaatioiden — valisid

eroja siind, kuinka helposti se toteutuu.

Hieman edelliseen liittyen olisi kiinnostavaa tutkia ylipdédtddn tyontekijoiden itsensd ndkemyksid
alaistaitokdyttdytymisestd. Haastateltujen henkilostdammattilaisten nidkemyksen mukaan ainakin
osa alaistaitokdyttdytymisen muodoista saisi mieluusti olla osa normaalia tyotd. Entd miten tisté
ajattelevat tyontekijiat? Onko Turnipseedin ja Wilsonin (2009) otaksuma alaistaitojen uudelleen-
madrittely tapahtunut myos tyontekijoiden mielissd? Jos on, onko organisaation kulttuurilla, johta-
misella tai tyon luonteella tdhdn jonkinlainen vaikutus? Jo aiemmassa tutkimuksessa on uumoiltu,
ettei tyontekijén ansiokas alaistaitokdyttdytyminen valttdimatta aina johdu siitd, ettd hén erityisesti
haluaisi ponnistella organisaationsa eteen, vaan siitd, ettd hin on ymmaértdnyt sen kuuluvan tyéteh-
taviinsd (Morrison 1994). Kéyttdytyminen ei siis ole tyontekijan harkittua lisdpanosta ja vastausta
hyvédn kohteluun, vaan koetun velvollisuuden tiyttamistd. Vigoda-Gadot (2006, 2007) taas puhuu
pakotetusta alaistaitokdyttdytymisestd, vaikka organisaatiokin korjaa alaistaidoista parhaan hyodyn
silloin, kun se on pakottamatonta. Olisi kiinnostavaa tutkia, mikd kulloinkin saa tyontekijan teke-
méién jotakin niin sanotusti yliméérdistd tyonantajansa eteen ja millaisista organisaatiokulttuureista

kumpuavat vapaaehtoiset, osaksi tyotd koetut tai pakolliset alaistaidot.
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LIITTEET
LIITE 1: Alaistaitojen ldhikésitteista

Alaistaitokdyttdytymistd voidaan verrata myds sosiaalipsykologian tutkimaan prososiaaliseen kayt-
taytymiseen. Se on myonteistd kdyttdytymistd, joka parantaa toisten ihmisten psyykkisté tai fyysistad
hyvinvointia (YSA 2008), vastakohtana toiminnalle, joka on itsekeskeisti tai itsed hyodyttdvaa (La-
hikainen & Pirttilda-Backman 2000, 134). Prososiaalisella kdyttdytymiselld voidaan viitata satunnai-
seen ja spontaaniinkin vieraan auttamiseen, jolla ei ole kovin kauaskantoisia seurauksia. Alaistaidot
eroavat siitd siten, ettd niitd kdytetddn asetelmassa, jossa on selvd rakenne ja jatkuvuus (eli organi-
saatioissa) ja toistuvasti siten, etti niistd pidemmaén paille ja monistuessaan kumuloituu vaikutuksia
organisaation toimintaan. Organ, Podsakoff ja MacKenzie (2006, 6, 10) esittdvat hyvid vertauksia:
Yhden ohikulkijan auttaminen téndin ja toisen huomenna ei hyodytd mitdén tiettyd kohdetta siten
kuin organisaation jisenten alaistaidot hyodyttiavét organisaatiota. Kaikkien tyontekijoiden pienet
jatkuvat hyvien alaistaitojen mukaiset teot taas vaikuttavat organisaation ilmapiiriin ja toimintaan
suotuisasti samalla tavalla kuin vaaleissa kaikki annetut d4net pitavét ylld demokraattista prosessia,

vaikka harvoin yksi 44ni kirjaimellisesti onkaan ratkaiseva.

Erdén mallin mukaan tydsuoritus on mahdollista jakaa tehtiva- (task performance) ja kontekstuaali-
seen suoritukseen (contextual performance). Tehtdvisuoritusta ovat itse konkreettinen tyotehtiva
(koneenkéyttd, opettaminen jne.) ja sitd ylldpitdvit tukitoimet (suunnittelu, raaka-aineiden hankinta
jne.). (Motowidlo & van Scotter 1994, 476.) Kontekstuaalinen suoritus taas viittaa toimiin, joilla
tyontekiji tukee organisaation sosiaalista ja psykologista tydskentely-ympérist6d ja sen kautta orga-
nisaation tehtdvén suorittamista (eli task performancea) (Motowidlo 2000, 116—-117). Bormanin ja
Motowidlon (1993, 73), jotka loivat termin, mukaan kontekstuaalinen suoritus ilmenee vapaaehtois-
ten tyotehtdvien hoitamisena, tarmokkuutena ja innokkuutena omia tyGtehtéivid kohtaan, toisten
auttamisena, organisaation sdidntdjen ja kdytdntdjen noudattamisena silloinkin, kun ne eivét ole it-

selle mieleisid, sekd organisaation tavoitteiden tukemisena.
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LIITE 2: Kéytinnon kehittimistoimia

Madéritelmét pohjautuvat Viitalan (2013, 193—-204) listaukseen, jota on tiydennetty muista léhteista.

Téhin valikoituneet kehittdmistoimet ovat niité, jotka esiintyvit haastatteluaineistossa.

Parhaista kdytdnndistd oppiminen eli benchmarking on systemaattista oppimista esikuvilta ja omi-
en kdytintdjen vertailua toisaalla jo toimiviksi todettuihin kdyténtdihin. Harvoin toimintatavat ovat
suoraan kopioitavissa, mutta ajatus onkin ideoiden saamisessa ja omien kehittimistarpeiden 16yta-
misessd. Vertailukohde voi 10ytyé toiselta toimialalta, mutta my0s saman organisaation sisilta. (Vii-
tala 2013, 203.) Swansonin ja Holtonin (2009, 346) mukaan benchmarking sopii parhaiten tyopro-

sessien kehittimiseen.

Coaching (suomeksi kenties henkilokohtainen tydelamivalmennus, mutta englanninkielisti ilmaus-
ta kdytetdin) muistuttaa mentorointia, mutta coaching-suhteet ovat tyypillisesti lyhyempii, eivitka
yhtd henkilokohtaisia kuin mentorin ja mentoroitavan suhde (Swanson & Holton 2009, 353).
Coachingilla tarkoitetaan vuorovaikutteista prosessia, jolla autetaan toista osapuolta parantamaan
suoriutumistaan tai oppimaan jotakin uutta (Payne 2007, 2). Sitd voidaan kdyttda johtajuuden kehit-
tdmisen tyOkaluna, jolloin esimichen tai johtajan coachina usein on organisaation ulkopuolinen
henkild. Coaching on myds osa johtamista ja tyontekijoiden kehittdmistd, jolloin valmennettavan
tyontekijdn coachina on usein esimies tai henkilostdammattilainen organisaation siséltd (Hunter

Roman 2014, 404-405).

Kehityskeskustelussa pureudutaan tyohon paivittdistd keskustelua syvemmin ja laajemmin. Se on
sekd henkilokohtaisen ohjauksen keino ettd tapa kerétd tietoa organisaation tulevaa kehittimista
varten. Kehityskeskustelussa kisitelldén tdmén hetken ja tulevaisuuden osaamistarpeita, pohditaan,
miten mahdollisen kiyttaméttomén osaamisen saisi kdyttoon, laaditaan kehityssuunnitelma ja anne-

taan palautetta, seké esimies alaiselleen ettd alainen esimiehelleen. (Viitala 2005, 267-268.)

Koulutuksella viitataan kaikkeen sellaiseen oppimiseen téhtddvdin toimintaan, jossa “tydnteosta
erillddn, erikseen jérjestetyssd tilassa ja tiettynd ajankohtana joku organisoi toisille mahdollisuuden
oppimiseen” (Viitala 2013, 199). Koulutusten menetelmét vaihtelevat oppijaa aktivoivista oppijaa
edelleen passiivisena vastaanottajana kohteleviin, ja kestoltaan koulutus voi olla mitd vain lyhyen
luennon ja vuosiakin kestévin tutkintokoulutuksen vililld. Lyhyissd koulutuksissa siséllot ovat toki
paljon kiytdnnollisempid ja konkreettisempia kuin pitkissé, joissa ammattitaitoa kehitetddn syvélli-
semmin. Koulutuksia ja kouluttajia voidaan hankkia sekd organisaation sisélté ettd sen ulkopuolelta.

(Viitala 2013, 199.)
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Mentorointi on vuorovaikutusprosessi, jossa kokeneempi henkild tukee vdhemmén kokenutta.
Mentorointi voi tapahtua muodollisen ohjelman puitteissa tai spontaanisti, ja mentorointisuhteiden
kesto vaihtelee. Paitsi ettd mentoroinnilla tavoitellaan tydssd kehittymistd ja uralla edistymisté, se
on myos tapa osoittaa rohkaisua, tukea ja hyvaksyntii. (Viitala 2013, 196—197.) Mentorin tarkoitus
ei ole antaa valmiita vastauksia, vaan tukea mentoroitavan omaa ajattelua ja vastuun ottamista
omasta kehittymisestdin. Toimiva mentorisuhde edellyttdd avoimuutta, luottamuksellisuutta ja mo-

lemminpuolista sitoutumista. (Viitala 2005, 367.)

Omaehtoinen eli itseohjautuva oppiminen on tyontekijin itsendistd henkilokohtaista kehittymista
vilineendédn esimerkiksi kirjallisuutta, sdhkoisid alustoja tai mentorointia. Itsendisessd opiskelussa

tyontekija padsee itse médrittdimain haluamansa sisillot seké aikataulut. (Viitala 2013, 200.)

Swanson ja Holton (2009, 349) lisddvat menetelmien joukkoon palautekiytinnot kuten esimerkik-
si 360-astetta -palautteen, jossa henkilo saa palautetta vertaisiltaan, esimicheltdén, alaisiltaan ja tar-
vittavilta muilta sidosryhmiltd. Useasta ldhteestd saatava palaute onkin erityisen toimivaa (McCar-
thy & Garavan 2006, 245). Rakentavalla palautteella, palautteen omaksumista tukevalla hyvélla
ilmapiirilld ja huolehtimalla kehittymismahdollisuuksista ja seurannasta voidaan parantaa tyonteki-

joiden suoriutumista (McCarthy & Garavan 2006, 262; Sommer & Kulkarni 2012, 197).

Perehdyttiminen tarkoittaa tiedottamista ennen tyohontuloa, vastaanottoa, organisaatioon pereh-
dyttdmistd, tyosuhdeperehdyttimistd ja tyonopastusta. Tavoitteena on auttaa uusi henkilé mahdolli-
simman nopeasti kiinni tehokkaaseen tyontekoon sekd tydyhteison jéseneksi ja tuntemaan olonsa

tervetulleeksi. (Viitala 2013, 193.)

Tyokierto (tai tehtdvikierto) on kokemuksellinen oppimisen muoto, jossa tyontekiji siirtyy tietyksi
ajaksi toiseen toimintoon tai yksikkoon. Tyokierto auttaa tyontekijoitd hahmottamaan syvéllisem-
min eri toimintojen vilisid kytkoksid ja organisaation toimintaa. Arvostus yhteistyon tekemistd ja
toisten tyotd kohtaan voi kasvaa, kun ne nikee ldheltd. Parhaimmillaan tydkierto on pitkéjénteista,
urasuunnitteluun linkittyvéa, kehittdmistd, jonka avulla paitsi opitaan uutta, myds sitoutetaan henki-
16sto4d ja herdtetdadn innostusta tyohon. Tyokierron varjopuoli on, ettd se voi hetkellisesti laskea sekd
tyokierrossa olevan ettd hdnen ympdrillddn tydskentelevien tyon tehokkuutta. (Viitala 2013, 194—

195.)

Erilaiset vierailut ja opintokiynnit ovat benchmarkingia kevyempi tapa oppia esimerkistd. Vierai-
luilta saadut virikkeet ovat parhaiten hyddyksi, kun niitd késitellddn jilkikateen yhdessi. (Viitala

2013, 204.)
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LIITE 3: Haastattelujen kysymysrunko

Alkuperdisessd kysymysrungossani oli enemman kysymyksid, mutta haastatteluiden alettua ne vi-
henivdt huomatessani asioiden padityvan puheenaiheiksi ilman, ettd niistd erikseen tiytyi kysyai.
Olen koostanut tdmén kysymysrungon sellaiseksi, ettd se kuvaa haastatteluissa esittimaini, vaikka
tasmaélleen tillaisena runko ei aina toistunutkaan. Toteutuneissa haastatteluissa esimerkiksi kysy-

mysten jirjestys saattoi poiketa tdssd esitetystd tai kysyin asioita listan ulkopuolelta.
Haastattelujen kKysymysrunko
1. Taustatietoa: organisaation timén hetkinen henkilostomaara?
HENKILOSTON KEHITTAMINEN
2. Miten médrittelet henkiloston kehittdimisen?
Mitké ovat henkildston kehittimisen tarkeimmaét tavoitteet?
Mitka ovat henkiloston kehittdmisen tarkeimmaét kiaytannon keinot/tyokalut?
3. Millaista on onnistunut henkildston kehittdminen ja mitké asiat sithen vaikuttavat?
Tyontekijoiden oma vaikutus?
Millaisia haasteita kohdataan?
4. Millaiset olisivat unelmatyontekija ja -organisaatio henkilston kehittdmisen ndkdkulmasta?
ALAISTAIDOT
5. Miten maédrittelet alaistaidot?
Millaista kayttdytymisté tai toimintaa ne ovat kdytdnnossa?
6. Misti johtuvat tyontekijdn hyvit tai huonot alaistaidot?
Organisaation ja esimiehen vaikutus alaistaitoihin?
7. Mitd yhtyméakohtia on alaistaidoilla ja henkiloston kehittimisella?
8. Miten alaistaitoja voi huomioida rekrytoitaessa?

9. Muuta kommentoitavaa?
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LIITE 4: Suostumuslomake
KIRJALLINEN SUOSTUMUS TUTKIMUKSEEN OSALLISTUMISEEN

Hanna Nurmen pro gradu henkilé6stbammattilaisten nidkemyksistd alaistaidoista ja

henkilostén kehittdmisestd. Tampereen yliopisto, Johtamiskorkeakoulu.

Minua on pyydetty osallistumaan yllamainittuun tutkimukseen, ja olen saanut siita seka suullista
ettd kirjallista tietoa. Haastattelussa kertomaani kdytetaan tutkimuksen aineistona.

Ymmarran, etta tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Voin keskeyttaa tutkimuksen tai
perua osallistumiseni milloin tahansa.

Tiedan, etta haastattelu nauhoitetaan ja tutkimusraportissa voidaan kayttaa siita suoria lainauksia.
Ainite tuhotaan tutkimuksen valmistuttua.

Olen tietoinen tutkimuksen luottamuksellisuudesta ja siita, ettei henkilollisyyteni kdy ilmi tutki-
musraportista. Tiedan, ettd tutkimusraportti julkaistaan Tampereen yliopiston verkkosivuilla.

Tata suostumuslomaketta on tehty kaksi samanlaista kappaletta, joista toinen jaa itselleni ja toi-
nen Hanna Nurmelle.

Paikka ja paivamaara

Suostun osallistumaan tutkimukseen: Suostumuksen vastaanottaja:
Haastateltavan allekirjoitus Tutkijan allekirjoitus
Haastateltavan nimenselvennys Tutkijan nimenselvennys
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