TAMPEREEN YLIOPISTO

Johtamistieteiden laitos

ORGANISAATION KEHITTAMINEN
MUUTOKSESSA

Case: Tampereen kaupungin energialiiketoiminnat

Yrityksen hallinto

Pro Gradu- tutkielma
Toukokuu 2008
Ohjaaja: Kari Lohivesi

Mari-Milana VVuorinen



THVISTELMA

Tampereen yliopisto Johtamistieteiden laitos, Yrityksen hallinto
Tekijé: VUORINEN, MARI- MILANA

Tutkielman nimi: Organisaation kehittdaminen muutoksessa

Pro Gradu- tutkielma: 121 sivua, 3 liitesivua

Aika: Toukokuu 2008

Avainsanat: Kunnallinen liiketoiminta, yhtiditys, organisaation

kehittdminen, johtajuus, esimiestyd, oppiva organisaatio

Tutkimus késittelee organisaation kehittdmistd yhtidittdmisprosessissa. Tutkimuksen tavoite on
kuvata ja analysoida yhtidittdmisen mukanaan tuomia kehittdmishaasteita kunnallisella sektorilla
toimivassa kohdeorganisaatiossa. Tavoitteeseen pyrittiin padsemaan kolmen alaongelman avulla,
joissa pohditaan ja tarkastellaan kehittdmishaasteita kolmesta eri nakokulmasta: organisaation-,
johtajuuden ja esimiestyon- seka kehittdmistoimenpiteiden ndkékulmasta.

Tutkimuksen kohdeorganisaatioksi valikoitui Tampereen kaupungin energialiiketoiminnat.
Kohdeorganisaatiossa 2000- luvun vaihteessa l&pikayty kannattavuuskriisi vauhditti ja kaynnisti
lukuisia muutoksia, jotka jatkuvat koko organisaation yhtidittdmisen merkeissa. Jatkuvat muutokset
ovat asettaneet organisaation monenlaisten haasteiden eteen. Nykyinen yhtidbmuotoinen,
liiketalousmarkkinoilla kilpaileva verkosto- organisaatio tarvitsee aivan erilaista johtajuutta kuin
byrokraattinen, jaykk& kunta- organisaatio aikanaan. Johtamisjarjestelmid tulisi paivittaa,
esimiehiltd edellytetddn aikaisempaa laajempaa kompetenssia, tietoja ja taitoja sekd koko
organisaatiokulttuuri vaatii sopeuttamista uudenlaiseen jatkuvasti muuttuvaan ja jatkuvaa toiminnan
kehittdmista edellyttavéddn toimintaympéristoon. Hallinnon ja teknologian yhdistdmisen lisaksi
esimiehen on kyettédva ihmisten johtamiseen ja sen systemaattiseen kehittdmiseen.

Tutkimuksen teoreettinen osa kokoaa tietoa muutoksen mekaniikasta, organisaation kehittdmisesta,
johtajuuteen ja esimiesty6hon liittyvistd, muutosta edesauttavista asioista, oppivasta organisaatiosta
seka organisaation osuudesta esimiesten ammatillisessa kehittymisessa. Empiirinen aineisto koostuu
paéasiassa haastattelumateriaalista ja organisaatiosta saaduista asiakirjoista.  Tutkimus on
luonteeltaan laadullinen case- tutkimus. Tutkimusta varten tehtiin 15 teemahaastattelua. Tyon
teoreettiset lahestymistavat ovat ohjanneet teemahaastattelujen kysymyslomakkeen kysymyksia.
Aineistoa analysoitiin siséllénanalyysin menetelméé apuna kayttaen..

Tutkimustulokset korostavat toimintatapojen jamakoittamistd, viestinnan kehittamista, informaation
perillemenon varmistamista sekd toiminnan selkedmp&d fokusointia organisaation toimintaa
kehitettdessd. Organisaation rakenteesta johtuvia kehittdmisesteitd, liittyen henkilostorakenteeseen
ja paatoksenteon huonoon kohdistamiseen, tulisi yrittad tehokkaasti hallita ja vahentdd. Johtajuuden
kehittdmisen Kriittisind tekijoinad korostui johtajuuden ottaminen, johtamisprofiilin nostaminen seka
vastuiden selkiyttdminen. Esimiestyon kehittdmisen haasteet painottuivat esimiesten roolin
parempaan madrittelyyn, palautteenantotaitojen kehittdmiseen sek& esimiestyon hoitamisessa
tarvittavien ajallisten ja muiden resurssien parantamiseen. Kehittdmistoimenpiteiden ndkokulmasta
suurimmiksi kehittdmishaasteiksi nousi toimenpiteiden  johdonmukaistaminen  ja
henkilokohtaisemmalle tasolle vieminen, pitk&janteisyyden lisddminen, saatujen ja mahdollisten
hy6tyjen tarkempi analysointi ja tarkastelu seka alaistaitojen parantaminen ja niiden merkityksen
selkedmpi  korostaminen. Tavoitteena on oppivan organisaation mallin  siirtdminen
kohdeorganisaatioon, joka edellyttdd koko organisaatiolta kulttuurin seké asenteiden muuttamista.
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1. JOHDANTO

Elama ei ole suora ja helppo kaytava, jota pitkin me vaellamme vapaina ja ilman vastoinkaymisia,
vaan polkujen sokkelo, jossa meidén on l6ydettava tiemme, eksyneina ja hdmmentyneina ja aina

uudelleen umpikujaan joutuen.

Mutta aina, jos meilla vain on uskoa, meille avautuu ovi, kenties sellainen, jota emme itse olisi
koskaan tullut ajatelleeksi mutta joka lopulta osoittautuu meille hyvéksi.”
A.J. Cronin

Sitaatti kirjasta Kuka vei juustoni? — Kesytd muutosvastarintasi (Spencer, Johnson 2002 )

1.1 AIHEENVALINNAN TAUSTAA

Kaupunkiorganisaationkin on pystyttdva Kiristyvdssd ja muuttuvassa toimintaymparistossa
tuottamaan Kilpailukykyisia ja asiakkaiden tarpeet tyydyttavia palveluja. Lisaantyva epavarmuus
johtaa organisaatioiden uudelleen organisoitumiseen ja pakottaa ne kehittdmaan toimintaansa.
Liiketoiminnan kehittdminen ei ole ainoastaan yksityisen sektorin piirre, vaan myds julkisen
talouden organisaatiot pyrkivat aktiivisesti kehittdmdin toimintaansa. Kuntakonserneja on
hajautettu ja paatdksentekoa on siirretty liikelaitoksille ja yhtidille muuttamalla virasto-
organisaatioita liiketoimintaldht6isiksi. Liiketoiminnan avulla uskotaan lisdttdvan toiminnallista
tehokkuutta. Uimosen (2005, 6) mukaan yhtidittdminen on organisaation strateginen liike jarjestaa
toiminta eri tavalla. Yhtigittamalla saavutettava uusi organisointimuoto tarjoaa lisdéntyvia
mahdollisuuksia kehittdd yhtiditettdvdd toimintaa. Vertikaalisista suhteista ja hierarkiasta on
siirrytty joustaviin verkostoihin (Taipale 2004, 17). Liiketoimintaa toteutetaan verkostomaisessa

organisaatiossa synergioita hakien, jolloin strategisen johtamisen tarve lisdantyy.

Yhtioittamistrendi koskee kaupungeissa ja kunnissa usein juuri energiatoimialaa, jolle tdmankin
tutkimuksen kohdeorganisaatio lukeutuu. Osin yhtidittdminen perustuu lainsaadantoon, silla
Suomessa sahkomarkkinalaki edellyttdd s&hkonsiirron oikeudellista ja kirjanpidollista eriyttdmisté
kunnan Kkirjanpidosta. P&&osin yhtidittamisella kuitenkin tavoitellaan hallinnon ja rakenteen



selkeyttdmistd seka paatoksenteon ja operatiivisen toiminnan tehostamista ja joustavoittamista.
Puttosen (2002, 142) mukaan yhtioittdmista perustellaan usein teeseilld kuten tehokkuus,
joustavuus, toimivuus, tulositsendisyys ja henkilén motivointi. Pitkddn hyvin muuttumattomana
pysyneeseen, idkkaaseenkin kunnallisen sektorin organisaatioon tdmantyyppiset perustavanlaatuiset
toimintatavan muutokset ovat vaikuttaneet monella tavalla, pakottamalla samalla organisaation
kulttuuria muuttumaan. Kulttuurinmuutos ja vuorovaikutuksen lisdédminen vievat kauemmin kuin

organisaatiorakenteen muuttaminen ja vaativat suuren maarén johtamista ja esimiestyota.

Aidon muutoksen perusta on oppiminen, joka johtaa ajattelun ja kayttaytymisen muuttumiseen.
Muutos ei siis tdamén maaritelmén mukaan ole esimerkiksi organisaatiomallin vaihtaminen uuteen.
Keskeista on ihmisten ajattelun ja kéayttaytymisen muuttuminen organisaatiomallin muuttumisen
yhteydessd. (Arikoski & Sallinen 2007, 7.) Erityisesti muutostilanteissa, mutta my0s
jokapdivaisessa toiminnassa yrityksen johdon, esimiesten ja itse kunkin muutosta toteuttavan on
tarkedd tiedostaa, ettd méaaratietoinen kehittdminen, johtaminen ja strategian I&pivieminen on
ihmistyota. (Erdmetsa 2004, 86.) Kianderin (2008, 16) mukaan ihmisten johtaminen tulisi jopa
nostaa strategia johtamisen edelle. Organisaatioissa asiat tapahtuvat vain ja ainoastaan ihmisten
tekeming ja vaikutuksella, ja niinpd muutoksen johtaminen ja oppimaan opettaminenkin on mita

suurimmassa madrin ihmisten johtamista.

Vaikka johtaminen on keskeisin organisaation toimintaa ohjaava tekijd, on se tosiasia kuitenkin
monesti unohtunut, kun hierarkkisista organisaatioista on siirrytty mataliin matriisi ja
tiimiorganisaatioihin. Johtamisen merkitystd on jopa véhatelty ja kuviteltu idealistisesti, ettd tiimit
ja asiantuntijat kykenevét ohjautumaan itse. Monissa yrityksissd esimiesty® koetaankin ldhinna
tuottamattomaksi askarteluksi, jota tehdaan, jos aikaa jaa varsinaisilta toilta. (Jarvinen 2005, 13 &
15.) Kohdeorganisaatiossa esimiestyon puutteen yhteys moniin epékohtiin, ja toisaalta onnistuneen
esimiestyon merkitys muun muassa merkittdvand ty6hyvinvoinnin ja motivaation lisadjand, on
otettu voimakkaasti esille ja niin esimiesty6td ja johtamisjarjestelmia kuin koko organisaatiotakin

halutaan kehittaa pitkajanteisesti ja systemaattisesti.

Parhaimmillaan esimies saa valmentavalla otteella tyontekijat antamaan parastaan tai tuomaan
kehittdmisideansa esiin; luomalla mahdollisuuksia, innostamalla ja neuvottelemalla tavoitteista.
Esimiesty6 tiimien muodostamissa verkostoissa on kuitenkin yha haasteellisempaa ja kunnallisella
sektorilla melko uusi ilmid. Esimieheltd edellytetddn aikaisempaa laajempaa kompetenssia ja aivan
uudenlaisia taitoja ja valmiuksia. (Taipale 2004, 17.) Unohtaa ei mydsk&an sovi ja usein henkildsto



ei tule ajatelleeksikaan, ettd johto ja esimiehet eivat useinkaan ole vain muutoksen kéynnistdjia ja
lapiviejid vaan ovat muutoksen kohteina ja osallisina myds itse. Sen lisaksi, ettd esimiehen
tehtdvand on tukea alaisiaan muutoksen toteuttamisessa, han joutuu myds itse sietdmaan

epéatietoisuutta muutoksen onnistumisesta. (Jarvinen 2005, 135.)

Onnistuneissa muutoksissa esimiehid valmennetaan muutoksen johtamiseen ja esimiestoimintaan
Kiinnitetaan erityistd huomiota. Valmentaja voi olla myds johtaja tai esimies, joka nékee roolinsa
olevan tyontekijoiden osaamisen kehittdminen ja heiddn auttamisensa 10ytamééan parhaat ratkaisut
kulloiseenkin tilanteeseen (Hirvihuhta 2006, 7). Usein valmennetut tyoyhteisot selviytyvat
muutoksista my0ds toiminnallisesti ja taloudellisesti paremmin kuin ne, jotka on muutoksessa jatetty
oman onnensa nojaan. Erittdin tirkedtd on, ettd muutosprosessiin ladhdetddn organisaatiossa

tutkivalla otteella, organisaation jasenten oppimista painottaen (Aro 2002, 34).

Kun esimiesten muutosvalmiutta ja roolia muutoksen valmentajana halutaan kehitta4, on tavallista,
ettd organisaatioon hankitaan ulkopuolinen konsultti. Muutoksen lapiviemisessa ja lapiviemisen
suunnittelussa tarvitaan apua useammin ja enemman kuin itse muutoksen suunnittelussa. Paapainon
pitéisi kuitenkin lapiviemiseen ostettavassakin avussa olla esimiehiin kohdistuvassa valmiuksien ja
osaamisen parantamisessa. Tallaisia valmiuksia ovat esimerkiksi erityinen vaikuttamisen taito,
motivoitumaan auttaminen tai palautetaidot. (Erdmetsa 2004, 233.) Monissa yrityksissa esimies ei
kuitenkaan ole saanut minkaanlaista koulutusta tehtavaéansa tai ei tiedd, mitka hénen vastuunsa ja
tehtdvansa tarkalleen ottaen ovat (Jarvinen 2005, 9). Merkittdvaksi haasteeksi seka kehittymisen
ettd sitoutumisen ndkokulmasta nousee organisaation Kkyky tarjota riittdvdn monipuolinen
keinovalikko johdon moninaisiin ja muuttuviin kehittymistarpeisiin seka halu kehittdd mydos

alaistaitoja.

Kuntaorganisaatioissa vanhat, byrokraattiselta virastoajalta perdisin olevat ajatusmallit ja asenteet
synnyttavat edelleen jannitettd nykyaikaisessa, nopeasti muuttuvassa verkosto-organisaatiossa
vaadittavien toimintatapojen ja johtamisasenteiden kanssa. Hamel (2008, 21) toteaa, etta

” ajatusmallien muutos on kuin opettaisi koiraa k&dveleméén kahdella jalalla”. Se, mika toimi sata tai
viisikymment& vuotta sitten, ei toimi nopeasti muuttuvassa, vaikeasti ennakoitavassa, globaalisti
riippuvaisessa maailmassa, jossa ihmiset haluavat elamélté ja tyolta aivan eri asioita kuin esi-isat
aikanaan. (Hamel 2008, 21.) Tama muodostaa lahtokohdat talle tutkimukselle; millaisia muutos ja
kehittymishaasteita kohdeorganisaatio on muutoksien my6td kohdannut niin organisaation-,
johtajuuden- , yksittéisen esimiehen kuin kehittdmistoimenpiteidenkin nakoékulmasta.



1.2 TUTKIMUKSEN TAVOITE JA TUTKIMUSONGELMAT

Muutos on organisaatioille iso haaste mutta samalla valttdméaton ja jatkuva olotila. Muutos l&htee
liikkeelle organisaation johdosta samalla kun esimiehet vievdat muutosta eteenpdin omille
alaisilleen. Jatkuva muutos edellyttdd jatkuvaa organisaation ja sen eri osa-alueiden kehittdmista.
Tasséd tutkimuksessa organisaation kehittdmistd tutkitaan organisaation-, yksilon- ja
kehittdmistoimenpiteiden nékokulmasta. Esimiestyon kehittdminen ja johtamisjérjestelmien
parantaminen edellyttad pitkajanteistd panostamista, yha laajempaa osaamista ja uudenlaisia tietoja,
taitoja ja kykyja sekd jatkuvaa ja itse ohjattua oppimista. Organisaation kehittdmista eri
nakokulmista kunnallisen liiketoiminnan sektorilla on tarkead tutkia, ei vahiten siksi, ettd siitd on
tdhan mennessa tullut véhén tutkimustietoa, vaan myds siksi etté strateginen johtaminen, johtajuus
ja esimiesty6 tyonéd saavat yhda enemman painoarvoa myds alati muuttuvissa kunnallisen talouden

organisaatioissa.

TUTKIMUKSEN TAVOITE:

kuvata ja analysoida kohdeorganisaation kehittdmishaasteita yhtidityksessa

Tavoitteeseen vastataan seuraavien tutkimusongelmien kautta, joissa pohditaan ja tarkastellaan

e muutoshaasteita organisaation ndkokulmasta
( organisaatiokeskeiset haasteet)

o kehityshaasteita ja kriittisid tekijoita johtajuuden ja esimiestyon nakokulmasta
( yksilokeskeiset haasteet)

e haasteita kehittdmistoimenpiteiden ndkokulmasta

Suomessa kunnallisen liiketoiminnan kehittamisestd on t&hdn mennessé tullut vahan tutkimustietoa,
etenkin kun aihetta kasitelladn yksittadisen organisaation, sen kehittdmisen ja johtajuuden kannalta.
Aiheen Kkiinnostavuuden ja ajankohtaisuuden vuoksi otetaan tutkimuksen pohdinta osuudessa

mukaan myos tutkijan nakemyksia kohdeorganisaation kehittdmisesté.



1.3 KESKEISET RAJAUKSET

Tamén tutkimuksen kohteena on Tampereen kaupungin energialiiketoiminnat ja eri
toimintayksikodissa tyoskentelevat esimiehet. Tutkimuksessa haastatellut esimiehet toimivat
yksikoiden johtajina, paallikkoina tai lahiesimiehind ja ovat vastuussa muutoksen lapiviemisesta ja
uusien  toimintatapojen  kayttoonotosta  koko  organisaatiossa. = Haastattelemalla  eri
organisaatiotasoilla toimivia esimiehid, on tarkoituksena tuoda esiin yhteinen vastuu asioiden
kehittamisestd. Yksikoiden johtajat ja péaallikot edustavat hieman enemman organisaation puolelta
tulevia ndkemyksia ja tavoitteita kun taas lahiesimiehet varsinaisia esimiesty0stéd ja alaisuudesta
nousevia ajatuksia. Huomioon on otettava, ettd tutkimuksen varsinaiset esimiehet ovat samaan
aikaan itse sekd esimiehid etté alaisia ja taten he katsovat aihetta molemmista nakdkulmista, seké

esimiehen ettd alaisen nakokulmasta.

Tutkimuksessa on otettu lahtokohdaksi muutos kohdeorganisaatiossa ja sen mukanaan tuomat
kehityshaasteet. Muutoksella tarkoitetaan tdssé juuri kohdeorganisaatioon liittyvid moninaisia
muutoksia, suurimpana yhtiditys, ja ndiden muutoksien synnyttdmid toiminnan kehittdmisen
haasteita. Tarkoitus ei ole kuvata kaiken kattavaa organisaation kehittdamistd ja sen tyokaluja
yksityiskohtaisesti. Erametsén (2004, 87) mukaan johtaminen jaetaan usein managementiin

(asioiden johtaminen) ja leadershipiin (ihmisten johtaminen). Jako on pedagogisesti
kayttokelpoinen. Kaytdnndssa jaosta ei ole ihmeemmin hyotyd, kyse on samasta asiasta. Jotta asiat
voivat tapahtua, on johdettava ihmisid. Yksik&d&n hyva johtaja tai esimies ei voi olla hyva vain
manageeraamaan ja kehno toimimaan ihmisten kanssa. ( Erametsd 2004, 87.) Tutkimus keskittyy
kuvaamaan ihmisiin kohdistuvaa johtamisty6étd (leadership), ei niinkdan asioiden johtamista

(management) niin pitkélle kuin ké&sitteitd voidaan pitaa erilldan toisistaan.

1.4 KESKEISET KASITTEET

Tassa luvussa esitelldadn ja maaritelladn tutkielman kannalta tarkeimpié paakasitteita.

Liiketoimintaan liittyvat ké&sitteet:
e Kunnallinen liiketoiminta

e Yhtidittdminen



Organisaatioon liittyvat kasitteet:
e Organisaation rakenne

e Strategia

Johtamiseen liittyvat késitteet:
e Johtajuus
e Esimiesty0

e Muutoksen johtaminen

Kehittdmiseen liittyvéat késitteet:
e Organisaation kehittdminen

e Oppiva organisaatio

Liiketoimintaan liittyvat kasitteet

Kunnallinen liiketoiminta

Liiketoiminta on toimintaa, jossa yhdistyy kannattavuus ja hyodyllisyys eri muodoissa.
Liiketoiminta on monimuotoista ja sille on ominaista pyrkimys palvella asiakkaita. (R&sanen
2000.) Kunnallisessa liiketoiminnassa vastikkeellista toimintaa harjoittaa kunnan tai kaupungin

omistama yhtio- tai liikelaitosmuotoinen organisaatio.

Yhtidittaminen

Yhtidittdminen on yksityistdmisen osa- alue, jossa julkisyhteison omistaman organisaation toiminta
tai osa siitd siirretddn osakeyhtiomuodossa harjoitettavaksi liiketoiminnaksi. (Valtiontalouden
tarkastusviraston tarkastuskertomus nro 400/ 54/ 97 1998.)

Organisaatioon liittyvat kéasitteet

Organisaation rakenne



Organisaation rakenne on tehtdavien ja vallankdyton suhteiden muodollinen systeemi, jossa suhteet
kontrolloivat kuinka ihmiset suorittavat tehtdviddn ja kdayttdvat voimavaroja organisaation

tavoitteiden saavuttamiseksi. (Jones, 2001.)

Strategia

Strategia on organisaation osien yhteensovittamista pysyvan kilpailuedun saavuttamiseksi (Porter
1996). Strategia on liikkeenjohdon tyovaline ja suunnitelma siitd, miten toimintaa voidaan ja

kannattaa vieda eteenpain (Rasénen 2000) .

Johtamiseen liittyvat kasitteet

Johtajuus

Northouse (2003, 2) maarittelee johtajuuden prosessiksi. Johtajuuden avulla pyritdén vaikuttamaan
siihen, ettd muut ihmiset ymmartavat ja hyvaksyvat asiat, jotka pitédé tehdd, ja myos siihen, milla
tavalla ndma asiat pitdisi tehda tehokkaasti.

Esimiesty0

Esimiesty6lla tarkoitetaan Malikin (2002, 60- 62) méadaritelmaa johtamisesta ammattina, jossa on
tehtdvat, tydvalineet, periaatteet ja vastuut niin kuin muissakin ammateissa ja jota on mahdollista
opetella.

Strateginen johtaminen

Strateginen johtaminen tarkoittaa tulevaisuuden strategisten paatosten tekoa, ndiden position

ymmartamista seka strategian muuttamista toiminnaksi.

Kehittdmiseen liittyvat kasitteet

Organisaation kehittdminen



Organisaation kehittdminen on liiketoiminnan kehittdmista kokonaisuudessaan, mihin voidaan
myo6s pyrkid kehittdmélld sen osa- alueita kuten strategiaa, johtoa, henkilostfa tai rakennetta
(Lanning, Roiha & Salminen 1999, 33).

Oppiva organisaatio

Saralan & Saralan (1996, 12) maaritelmdn mukaan oppiva organisaatio on organisaatio, jolla on
kyky luoda, hankkia ja siirtdd tietoa ja osaamista sekd muuttaa omaa kdyttaytymistdan uuden tiedon

ja uusien kasitysten mukaan.

1.5 TUTKIMUSMETODIT

Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen. Tutkimusstrategiana on tapaus- eli casetutkimus, jonka
tulokset ovat tietyin rajauksin siirrettdvissd muidenkin verkostomaisten kaupunkiorganisaatioiden
hyoddynnettaviksi. Tapaustutkimuksessa on tarkoitus hankkia yksityiskohtaista ja intensiivista tietoa
yksittdisesta tapauksesta tai pienestd joukosta toisiinsa suhteessa oleva tapauksia. Tyypillisesti
tutkittavaksi valitaan jokin yksittdinen tapaus, tilanne tai joukko tapauksia. Tutkimuksen kohteena
on useasti yksilo, ryhma tai yhteisd. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2005, 125- 126.)
Tapaustutkimuksen ongelmana néhdaan sen kapea- alaisuus ja huono yleistettavyys (Silverman
2005, 128). Luonteeltaan tapaustutkimus voi olla kuvailevaa eli deskriptiivistd, teoriaa testaavaa tai
teoriaa luovaa eli eksploratiivista (Jarvinen & Jarvinen 2004, 79).

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen l&htokohtana on todellisen eldmédn kuvaaminen.
Pyrkimyksend laadullisessa tutkimuksessa on tutkia valittua kohdetta mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti. Yleisesti todetaan, ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa on ennemmin
tarkoituksena l6ytaa tai paljastaa tosiasioita kuin todentaa olemassa olevia vaitteitd. (Hirsjarvi ym.
2005, 152.) Laadullisessa tutkimuksessa on mahdollisuus lahted liikkeelle mahdollisimman
puhtaalta poOydaltd ilman ennakkoasettamuksia tai madritelmid. Laadullisessa tutkimuksessa
puhutaankin aineistolahtOisestd analyysistd joka tarkoittaa teorian rakentamista empiirisesta
aineistosta lahtien. (Eskola & Suoranta 2003, 19.)

Tamén tutkimuksen kohteena on yksi organisaatio ja tarkoituksena sielld vallitsevan tilanteen
kuvaaminen. Tavoitteena on kehittdd mahdollisimman kokonaisvaltainen ndkemys sekd pyrkia



luomaan ymmarrysta organisaation kehittdmishaasteista valittujen nékokulmien valossa. Té&sta
syysta tutkimuksen voidaan Kkatsoa tayttdvdn kvalitatiivisen tapaustutkimuksen Kriteerit.

Tutkimuksen toteuttamiseen liittyvia valintoja kuvataan tarkemmin tutkimuksen edetessa.

1.6 TUTKIMUKSEN ETENEMINEN

Tutkimus koostuu viidesta paaluvusta. Tutkimusraportti on jasennelty siten, ettd ensimmaisessa
paaluvussa kuvataan tutkimuksen taustalla vaikuttavat tekijat, asiat, jotka tekevat aiheesta
tutkimisen arvoisen. Taman jalkeen maaritelldan tutkimuksella olevat tavoitteet ja tutkimusongelma
seka rajaukset, keskeisimmat késitteet ja tutkimusmenetelmét. Luvun lopuksi esitetddn, miten

tutkimusraportti etenee.

Toisessa pééluvussa esitellddn tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Teoreettinen osuus jakautuu
kolmeen osaan. Ensimmadisessd luvussa Kkuvataan organisaation kehittdmistd ja muuttumista.
Toisessa luvussa kasitelladn johtajuutta ja varsinaista esimiesty6td. Kolmannessa luvussa kdydééan

lapi organisaation osuutta esimiesten ammatillisen kehittymisen tukijana.

Tutkimuksen kolmannessa péaluvussa kéydaan lapi tutkimuksen toteuttamiseen liittyvat
erityispiirteet ja tutkijan tekemat valinnat, esitelladn tutkimusote, tutkimuksen kohde,

aineistonkeruu-, - késittely ja - analysointitavat seké arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta.

Neljas padluku koostuu  tutkimuksen empiirisestda aineistosta ja jakautuu kuuteen osaan.
Ensimmaisessd ja toisessa luvussa esitelldadn tutkimuksen kohdeorganisaatio sekd organisaation
toimiala muutoksineen. Seuraavissa luvuissa kolmesta viiteen esitellddn tutkimuksen tulokset.
Tutkimustulokset ollaan jaettu tutkimusongelmien mukaan seuraavasti: kolmannessa luvussa
kaydaan l&pi kehittdmishaasteet organisaation ndkokulmasta, neljannesséd luvussa esitelldén
kehittdmishaasteita ja kriittisid tekijoitd johtajuuden ja esimiestyon nédkokulmasta ja viidennessa
luvussa kootaan yhteen muutoshaasteita kehittdmistoimenpiteiden ndkdkulmasta. Kuudennessa

luvussa pohditaan organisaation mahdollista tulevaa, yhtiGittdmisprosessin  toistaosaa

vaikutuksineen ja perusteluineen.

Viidennessa paadluvussa eli johtopéatoksissa keskeiset tulokset kootaan yhteen ja analysoidaan

suhteessa  esitettyyn  teoreettiseen o0saan. Pohdintaosuudessa arvioidaan  tutkimuksen



onnistuneisuutta ja hyotyad seké otetaan kantaa tuloksiin ja mahdollisiin k&ytannén toimenpiteisiin.
Lopuksi tutkimus pyritdén sitomaan aikaisempaan liiketaloustieteelliseen tutkimukseen pohtimalla

mahdollisia jatkotutkimuskysymyksia.

2. TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN TAUSTA

2.1 MUUTOS JA ORGANISAATION KEHITTAMINEN

Kehittyvda ] Muutos —1 Muutos ]  Muutoksen —)| Kehittamisen
organisaatio ja tyypit toteuttaminen epéaonnis-
muuttuminen tuminen

2.1.1 Kehittyva organisaatio

Liiketoiminnan harjoittamiseksi tarvitaan organisaatio. Jones (2001, 2) madrittelee organisaation
tyovalineeksi, jonka avulla ihmiset voivat koordinoida toimintaansa saavuttaakseen, jotain mitd he
haluavat tai arvostavat. Liiketoiminta on toimintaa organisaation avulla. Organisaatio tarjoaa
toiminnalle lailliset puitteet olla olemassa, ja se perustetaan, jotta perustajat voivat organisaation
puitteissa saavuttaa asettamiansa tavoitteita. (Jones, 2001, 2) Organisaation lisdksi liiketoiminta

tarvitsee voimavaroja, kuten henkilostoa seké johtajuutta.

Organisaatio muodostaa koko kehittdmisen ytimen, silld muutostarve lahtee organisaation tilasta.
Organisaatiolla on kuva siitd, millainen se haluaa olla tulevaisuudessa esimerkiksi markkina-
asemaltaan, kooltaan tai kulttuuriltaan. Organisaation kehittdminen on liiketoiminnan kehittdmista
kokonaisuudessaan, mihin voidaan myos pyrkid kehittdmalla sen osa- alueita kuten strategiaa,
johtoa, henkiltstoa tai rakennetta. (Lanning ym. 1999, 33).

Jones (2001) kirjoittaa, kuinka yritykset toimivat nykyddn, toisin kuin aikaisemmin, nopeasti

muuttuvassa ympadristossa ja joka ndin asettaa uusia vaatimuksia organisaatioiden toimille ja
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lilketoiminnan kehittdmiselle. Ympériston, yhteiskunnan, kilpailutilanteen ja ihmisten muuttuessa
yritysten on pysyttavd oravanpyodrédn vauhdissa mukana selviytydkseen. Muutos luo tilanteen
kehittymiselle, mutta varsinainen kehittdminen voi alkaa vasta muutoksen tunnistamisen ja
muutostarpeen havaitsemisen jéalkeen. Yritysten on myos jatkuvasti vastattava kilpailutilanteiden
luomiin haasteellisiin tilanteisiin ja sdilytettdvd asemansa markkinoilla. Jotta yritys selvida ja
liiketoiminta on kannattavaa, on liiketoimintaa pyrittdvd jatkuvasti suunnitellusti kehittdmaan.
Parhaimmillaan ja tehokkaimmillaan liiketoiminnan kehitys on tavoitteellista, suunnitelmallista ja
aktiivista. (Lanning ym. 1999, 15.)

Lenz (1981) painottaa, kuinka organisaation suoriutumiseen vaikuttaa monet tekijat. Organisaation
ulkoiset ja siséiset tekijat vaikuttavat menestykseen. Mukaan pitaa lukea ulkoisia ymparistotekijoité,
kuten markkinatilanne ja organisaation suhde siihen. Lenz esittdd tutkimustensa perusteella selvasti,
ettd organisaation menestysta ei voida selittad yksinkertaisilla syy- seuraus- suhteilla, jotka koskevat
esimerkiksi ympdristdd, rakennetta, strategiaa ja hallintoa. Organisaatio ei ole puhtaasti
ymparistonsa tuote. Rakenteeseen, joka vaikuttaa suoriutumiseen, vaikuttaa moni yksittainen asia ja
muutosten aikaan saaminen esimerkiksi huonossa johdossa ei vélttdmattd tarkoita muutosta
menestyksessd. Kokonaisuus on osiensa summa, ja organisaatioiden kohdalla osat toimivat
monimutkaisessa ympéristossa, jossa niihin vaikuttaa moni asia ja liséksi ne vaikuttavat toisiinsa.
Tama ei kuitenkaan tarkoita sité, ettei organisaatioiden kannattaisi kehittdd itsedansd. Onnistunut
muutos kokonaisuudessa tai sen osissa Vvoi vaikuttaa myonteisesti ja itse asiassa kehittdé

organisaatiota.

Roukalan (1998, 11) mukaan yritykset menestyvat tarjoamalla asiakkailleen oikeita ja virheettomia
tuotteita, mutta yritykset menestyvat ndin vain lyhyelld aikavélilld. Pidemmalla aikavalilla
menestyvat vain yritykset, jotka kehittdvat itsed&n. Todisteina siitd ovat menestyneiden yritysten
tuotteet, kuten tietotekniikka, elektroniikka ja tietoverkot, jotka siséltdvat aina paljon uutta ja
edistyksellistd. Kehittymisen puolesta todistavat myds menestyneiden yritysten toimintatavat ja
kaytossd olevat metodit kuten matalat organisaatiot, oppivat organisaatiot ja laatujohtaminen.
Yritykset oat ryhtyneet kehittdm&an toimintaansa omaksumalla uusia toimintatapoja ja ne ovat

menestyneet.

Toimintaa kehitetdan ensisijaisesti asiakkaiden ja yritysjohdon tavoitteiden saavuttamiseksi, jolloin
varmistetaan parhaiten yrityksen menestys ja tyopaikkojen sailyminen. Kehittdmisen kohteina
voivat olla kaikki, mitd yritys omistaa tai mihin se vaikuttaa. Kehittd4d voidaan siis tuotteita ja
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palveluita, omaa toimintaa, kuten strategiaa ja organisaatiota sekd voimavaroja, kuten henkilGstoa.
Muutoksen tarkoituksena on kehittdmaéll& parantaa tyon kohdistamista oikeisiin asioihin seka lisaté

tuottavuutta ja tulosten laatua. (Roukala 1998, 11.)

Ranta (2005, 9) kirjoittaa, miten kehittamistydssé on térkedd henkilokohtaisen kehittymisen ja
organisaation kehittymisen kytkeytyminen yhteiseksi prosessiksi. Kumpaakin puolta tarvitaan ja
molemmat yhdessa saavat aikaan hyvinvointia, joka tuottaa. lhmiset ovat innostuneita ja
motivoituneita tekemaan parhaansa organisaation hyvéksi ja samalla he saavat omaan kasvuunsa ja
kehittymiseensad tukea, kannustusta ja resursseja yritykseltd. Yhteistyd paranee ja positiivinen
muutos tuottaa taas innostusta. Nain uudistuminen muuttuu véhitellen luonnolliseksi osaksi
toimintaa eika tyolaitd, joskus vaivalloisiakin kehittamisprojekteja enda edes tarvita, vaan muutos

toteutuu arjessa.

2.1.2 Muutos ja muuttuminen

Maailma muuttuu koko ajan. Samalla muuttuvat myos organisaatiot, joissa teemme ty6td, seka tyo,
jota teemme. Maailma on aina muuttunut ja ihmisten on tdytynyt sopeutua tehokkaasti uusiin
olosuhteisiin, jotta he eivét ole kuolleet. (Martin 2001, 763.) Muutokset ovat vélttdmattomia myos
organisaatioissa, jos olosuhteet muuttuvat paljon, koska muuten organisaatioiden olemassaolo on
uhattuna. Gual ja Ricart (2001, 1) kirjoittavat, kuinka liike- elamassa kohdataan ennustamattomia ja
dramaattisiakin muutoksia yha useammin. Uudet teknologiat, globaalit markkinat ja lisd&ntyneet
Kilpailukentdn paineet pakottavat yritykset jatkuvasti kehittdmadn itsed&n, uudistamaan

strategioitansa ja miettimaén, kuinka liiketoiminnot tulisi organisoida.

Organisaatiomuutoksella tarkoitetaan suunniteltua tai ennalta suunnittelematonta organisaation
toimintojen tai toimintatapojen muuttamista. Organisaatiomuutoksen voi saada aikaan organisaation
ulkopuolinen paine. Esimerkiksi julkisella sektorilla pyritdadn talla hetkellda supistamaan menot
tuloja vastaavaksi. Organisaatiomuutos saattaa lahted liikkeelle myfds organisaation omasta
aloitteesta. (Setala 1994, 10.) Perustavanlaatuinen ero tehdaan siis ulkoisten muutosten ja siséisten
muutosten valilla. Ulkoisiin muutoksiin liittyy aina siséisid muutoksia. Sana muutos varataan
tarkoittamaan suomen kielessé ulkoisia konkreettisia muutoksia. Sanaa muuttuminen voidaan
kayttdd puhuttaessa sisdisistd muutoksista, joita voidaan kutsua myds kehittymiseksi. Jos ulkoisten
muutoksien ja organismien muuttumisen valilld ei tehdd eroa, saattaa syntyd harhakuva, ettd

organisaatio on muuttunut kun ulkoinen muutos on toteutettu tai pahimmassa tapauksessa - kun
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ulkoista muutosta koskeva pé&&atds on tehty. Valitettavasti on niin, ettd ihmiset eivat muutu nuijan
kopautuksella, vaan muuttuminen vaatii aikaa ja tyotd. Muuttumisessahan on pohjimmiltaan

kysymys oppimisesta, joka ottaa oman aikansa. (Aro 2002, 29 & 30.)

Aidon muutoksen perusta on siis oppiminen, joka johtaa ajattelun ja kayttdytymisen muuttumiseen.
Muutos ei siis tdimén madritelmén mukaan ole esimerkiksi organisaatiomallin vaihtaminen uuteen.
Keskeista on ihmisten ajattelun ja kayttdytymisen muuttuminen organisaatiomallin my6td. Tama
tarkoittaa, ettd ihmisten taytyy hyvaksya muutos myos tunnetasolla. (Arikoski ym. 2007.) Muutos
on lahtokohtaisesti hyva, kun se on vélttamaton. Jos edessa on yrityksen tuhoutuminen tai
taydellinen putoaminen markkinoiden kelkasta, on vaikea harata vastaan. (Erametsd 2004, 20.)
Yrityksen tulee muuttua, mutta ikd&n kuin oman ydinolemuksensa rajoissa, olemalla uskollinen
itselleen: sdilytetd&n se hyvé, joka on mahdollistanut yrityksen menestyksen. Karsien niité esteitd,
jotka ehkaisevét vield parempaa menestysta. (Erametsa 2004, 22.)

Jotta voidaan tehd& onnistunut muutos, on muutoksessa otettava huomioon monia tekijoitd. Muutos
on nonlineaarinen eli silla ei ole selvaa alkua eika loppua. Siind on myds monesti useita ja joskus
paallekkaisiakin tavoitteita. Tdman vuoksi muutos tuntuu monesti sekavalta ja loputtomalta.
Muutos sitoo aina yhteen monia kehitysyrityksid. Tdman vuoksi ei auta, jos muutos tapahtuu vain
yhdessa osassa organisaatiota. On saatava koko organisaatio mukaan, jotta muutoksesta saadaan
kaikki hyoty irti. Muutos on samaan aikaan seké ylh&élta ohjattua, etta alhaalta lahtevaa. Ylhaalta
tulevat visiot pitdd saada yhtendisiksi alhaalta tulevien ideoiden kanssa. Koko organisaatio pitda
saada vetdmaan yhtd koyttd. Muutoksessa on aina tdrked henkilokohtainen puoli. IThmisten on
saatava arvioida omia arvojaan ja uskomuksiaan uudelleen, jotta he voivat sitoutua muutokseen.
Yksiloiden pitda sitoutua muutokseen ennen kuin koko organisaatio voi saada muutoksen
toimimaan. Lopuksi muutosta pitd4d kyetd arvioimaan. Mitd enemmén muutosta voidaan tehda
mitattavaan muotoon, sitd paremmin se tulee kestdm&&én tulevaisuudessa, koska yksilét voivat

tarkkailla sen etenemisté ja kokea itse vaikuttavansa muutokseen. (Moran & Brightman 2001, 112.)

Muutosta on aina ollut, ja sen on vaatinut sopeutumista. Voisi siis luulla, ettd ihmiset pystyivét
helposti tulemaan toimeen sen kanssa. Nain ei kuitenkaan ole, vaan muutos on edelleen erittéin
vaikeaa. Muutoksen vastustaminen on edelleen normaali reaktio, kun olosuhteiden muutokseen
pitéisi sopeutua. Ihmiset haluavat elda tutuissa oloissa, joihin he ovat tottuneet, etteivat he joudu

kokemaan ennustamattomuutta ja monimutkaisuutta. lThmiset eivat kuitenkaan ole alun perin
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muutosta vastustavia olioita. Lapset ovat erittdin halukkaita muutokseen ja oppimaan uusia asioita.

Tama halu vain katoaa jossakin vaiheessa elaméé. (Martin 2001, 763- 764.)

Hyvé& muutos edellyttdd ensinnakin mahdollisimman selkedd matkasuunnitelmaa: tietoa siitd, mihin
ollaan menossa, tietoista padmaarad. Tarvitaan my0ds navigointia, eli jatkuvaa sijainninmaaritysta
muutoksen merelld. Sijainnin madritys vaatii Kkarttojen tutkimista, ajankohtaisen ympériston
havainnointia ja analysointia. Jos suunta on vakaa, paastaan lopulta perille. Korvaamattomia apuja
matkalla ovat selked ké&sitys omasta perustehtdvastd ja tyoroolista. Ne tukevat psyykkistd
hyvinvointia murrostilanteissa, silloinkin kun muutostuulet puhaltavat kovaa ja tyon ulkoiset
rakenteet ovat muutosprosessin vuoksi sekavat. Tydtehtdvan ja —roolin selkeys véhentévét tarvetta

reagoida ympaériston arsykkeisiin impulsiivisesti. (Aro 2002, 111.)

2.1.3 Muutostyypit

Organisaatiossa voi olla samanaikaisesti menossa useita erilaisia ja eri tasoisia muutoksia. Martin

(2001, 769- 770) jakaa muutoksen eri tyyppeihin ulottuvuuksiensa pohjalta. Jos muutos on
suunnittelematonta ja suhteellisen pientd, sitd kutsutaan yllatykseksi. Tallaista voi olla esimerkiksi
pieni osakekurssien muutos. Jos taas muutos on suunniteltua ja pientd, se on inkrementaalista. Se
voi olla jonkin pienen komponentin vaihtaminen parempaan. Kun muutos on odottamatonta ja
suurta, sitd kutsutaan kriisiksi. Kriisi voi tuhota koko organisaation, ja se voi olla esimerkiksi
tehtaan tuhoutuminen. Viimeinen muutos on strateginen muutos. Se on kyseessa silloin, kun muutos
on suunniteltua ja suurta. Strategisella muutoksella yritetddn parantaa ympariston ja organisaation
valista suhdetta. Se voi olla esimerkiksi siirtyminen tietokonepohjaisiin jarjestelmiin. (Martin 2001,

769-770.) Organisaatiomuutos on aina ainutkertainen ja sen tarkoitus on tervehdyttaa liiketoimintaa.

Erdametsén (2004, 23-25) mukaan muutosta voidaan tarkastella jakamalla se neljaén tasoon:

1. Yksildn muutos.

Yksilon muutos on kaiken organisatorisen muutoksen ydin: muuttuminen kay
vaikeaksi ilman syvad ymmarrysta yksilollisesta tavasta muuttua. Ilman yksiléiden
muutosta ei tapahdu yhteisollistd muutosta
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2. Taktiset- / tyohon liittyvat muutokset

Esimerkkind uuden tietokonejarjestelman kayttoonotto. Muutos ei koske koko

organisaatiota eikd ole luonteeltaan syvasti yrityskulttuuriin kajoava.

3. Strategiset muutokset

Usein strategiset tai organisatoriset laajemmat uudet linjaukset edellyttavéat
kehitystd tai suoranaista muutosta myds yrityksen luontaisissa tavoissa toimia,
ihmisten Kkollektiivisessa ajattelussa tai asenteissa — siis yrityskulttuurissa.
Tallaisten muutosten linkittdminen olemassa olevaan kompetenssiin, resursseihin
ja Kilpailukykyyn on olennaista. Strategisia muutoksia ovat muun muassa
yrityskaupat,  uudet  tuotteet, uudet markkinat, jakelukanavat tai

kumppanuussuhteet sekd brandin muuttaminen.

4. Kulttuuriset muutokset

Kulttuurin muuttuminen on hidasta ja vaikeaa ja sen tulisi kehittya jatkuvasti, pala
palalta, askel askeleelta. Taten pyrittdisiin varmistamaan tarkein; jatkuva
kehittyminen ja kyky muuttua tarvittaessa. (Erdmetsd 2004, 23- 25.)

Beer & Nohria (2000, 3) puolestaan ovat méaarittaneet kaksi laajaa muutostyyppid, jotka ovat
perustana useimmille muutoksille. He kutsuvat n&it4d nimelld Teoria E ja Teoria O. Teoria E
perustuu organisaation kykyyn kasvattaa osakkeenomistajien arvoa. Tadmé& johtaa yleensa
henkiloston vahennyksiin  ja uudelleenorganisointeihin. Teoria O pohjautuu organisaation
kyvykkyyteen, jolloin tarkoituksena on kehittdd organisaatiokulttuuria ja ihmisten kyvykkyyksia
yksildiden ja organisaation oppimisen kautta. Useimmat organisaatiot k&yttdvat ndiden kahden
muutostyypin yhdistelma4 ja siind onnistuessaan pystyvat parantamaan sek& kannattavuutta ettd
tuottavuutta. Tasapainotellessaan ndiden kahden muutostypin vélilla keskitytddn organisaatiossa
sekd niin sanottuihin koviin (rakenteet ja jarjestelmat) ettd pehmeisiin (yrityskulttuuri) alueisiin.
Johdon tulee asettaa suunta muutokselle ylhd&lt4 ja sitouttaa alempana hierarkiassa olevat ihmiset

tdman muutoksen lapiviemiseen.

Nadler ja Tushman (1990, 79) jakavat organisaatiossa tapahtuvat muutokset kahteen ulottuvuuteen.
Organisaatioissa tapahtuvat muutokset voivat olla luonteeltaan véhittaisia eli inkrementaalisia tai
strategisia. Vahittadiset muutokset vaikuttavat ainoastaan o0saan organisaatioista. Strategiset
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muutokset vaikuttavat koko organisaatioon, ja uudelleenmadrittdvat perustavanlaatuisesti sen, mité
organisaatio on tai vaikuttavat sen keskeisiin osiin, kuten strategiaan, rakenteisiin, prosesseihin seka
joissakin tapauksissa perusarvoihin. Toinen muutoksen ulottuvuus on aikajdnne. Kaikki
organisaation muutokset eivat ole ennalta suunniteltuja, vaan tapahtuvat organisaation vastatessa
joihinkin ulkoisiin tapahtumiin. Tallaista muutosta kutsutaan reagoivaksi muutokseksi. Toiset
muutokset saavat alkunsa organisaation johdon olettaessa, ettd jokin ulkoinen muutos tulee
tapahtumaan ja tdma ndhdd&n mahdollisuutena saavuttaa Kkilpailuetua. Tallin kyseessa on

ennakoitu muutos.

2.1.4 Muutoksen toteuttaminen

Kehittdmistd muutoksen tarpeen tunnistamisesta, kehittdmissuunnitelmien toteutuksesta,
lopputulosten arviointiin voidaan toteuttaa monella eri tavalla. Organisaatioiden muutoksesta ovat
ensisijassa vastuussa niiden johtajat, jotka vastaavat siit4, mihin suuntaan toimintaa kehitetaan.
(Martin 2001, 764.) Tehokasta muutoksen implementointia voidaan katsoa johdon kannalta laajasti
kahden nakokulman kautta, sen mukaan minkélaisesta muutoksesta on kyse ja toisaalta miten
muutos tulisi toteuttaa. (Nadler ym. 1988, 165.)

On olemassa useita malleja siitd, kuinka muutosta tulisi toteuttaa ja minkalaisia haasteita ja
ongelmia muutostilanteissa ilmenee. Vanhin muutoksen malli organisaatiossa on Lewinin malli.
Sen mukaan organisaatiossa pitdd ensin sulattaa aikaisempi tila, jotta voidaan luoda pohja
muuttamiselle. Sen jdlkeen voidaan muuttaa asioita, jolloin myos koko yhteisoltd kysytaan
mielipiteitd. Tadman jalkeen muutos Kiinnitetddn ymparistoon eli jdadytetadn. (mm. Goodstein &
Burke 1993, 165- 167.)

Kanter, Stein & Jick (1992, 10) kritisoivat Lewinin muutosteoriaa lineaariseksi, staattiseksi ja litkaa
yksinkertaistavaksi malliksi. Toisaalta yksinkertaistamalla organisaatioissa tapahtuvan, erittain
monimutkaisen muutosprosessin, johtajat saavat selkedn kaavan, jonka mukaan suunnitella
tarvittavia toimenpiteitd. Nykymaailmassa voidaan ajatella, ett4 organisaation tyontekijat eivat juuri
koskaan saavuta Lewinin kuvaamaa jaadyttamisen vaihetta, vaan eldvat jatkuvassa epétietoisuuden

tilassa.

Kotter (1996, 19) on kehittdnyt Lewinin mallia edelleen ja esittdd muutoksen toteuttamisen

kahdeksanvaiheisena prosessina. Malli sisaltaa kéytannonléheiset ohjeet muutoksen toteuttamiseksi
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ja kertoo virheistd, joita eri vaiheissa tyypillisesti ilmenee. Naistd virheistd seuraa, ettd uusia
strategioita ei toteuteta hyvin. Kotterin mukaan ensimmaiset neljd vaihetta liittyvat luutuneen
nykytilan purkamiseen. N&ama ovat: muutosten Kiireellisyyden ja valttaméattomyyden
tdhdentdminen, ohjaavan tiimin perustaminen, vision ja strategian laatiminen sek& muutosvisiosta
viestiminen. Tamén jélkeen otetaan kayttdon uusia toimintatapoja valtuuttamalla henkilésto vision
mukaiseen toimintaan, varmistamalla lyhyen aikavélin onnistumisia seka vakiinnuttamalla
parannukset. Johtajan haaste muutoksessa on auttaa henkilostdd ymmartdmaan muutoksen
merkityksellisyys, jotta he ovat motivoituja tekeméan sen, mitd heiltd vaaditaan ja viela enemman.

Viimeisessa vaiheessa muutokset juurrutetaan yrityksen kulttuuriin.

Muutoksen lapiviemisessd tulee vaiheita, jolloin organisaatiossa luisutaan helposti takaisin
vanhoihin tapoihin toimia. Esimerkiksi organisaation siirtyessa osallistuvampaan johtamiseen,
saattaa paatosten tekeminen olla hidasta ja aiheuttaa turhautumista, jolloin uusi johtamistapa
saatetaan hylatd jo alkuvaiheessa. (Goodstein & Burke 1993, 170.) Kotterin mukaan
muutosprosessin kannalta on tarkedd, ettei vauhtia hellitetd ennen kuin tyd on saatettu loppuun,
muuten saatetaan menettda elintarkeda liikevoimaa, mistd saattaa puolestaan seurata taantuminen.
Organisaation uudet menettelytavat voivat olla hyvin hauraita ennen kuin ne ovat vakiinnutettu ja
juurrutettu  kulttuuriin.  (Kotter 1996, 117.) Tilanteessa, jossa uuden toimintamallin
implementoinnissa seuraa stagnaation vaihe ja ideat ovat vahissa, tulisi johdon jatkaa

kehitysprosessin elvyttdmista ja etsid uutta innostusta (Savolainen 1999, 1221).

2.1.5 Kehittamisen epaonnistuminen

Kehittamisprojektit eivat kauniista pdadmadaristd huolimatta aina onnistu. Projektit eivét vélttamatta
saa aikaan odotettuja parannuksia. Kehittdminen voi paattya kuukausia tai vuosia myohassa tai viela
pahempaa, kehittdminen j&& kesken. Organisaatiokulttuurin muutokset tapahtuvat hitaasti. Ihmiset
eivat opi uusia toiminta- ja ajattelutapoja hetkessd, ja kehittdminen usein keskeytetdén tai se hiipuu
ylisuurten odotusten ja pitkajanteisyyden puuttumisen vuoksi. Kehittdmisessa ilmenee usein liian
nopeita ja suuria muutosodotuksia, mika heijastuu Kielteisesti onnistumiseen. (Lanning ym. 1999,
12.) Jokainen keskeyttdminen tai hiipuminen kiireisiin vedoten aiheuttaa pettymyksid. Seuraavan
muutoshankkeen aloittaminen vaikeutuu ja muutosvastarinta vahvistuu ja laajenee. (Ranta 2005,
83.)

17



Myds Kotter (1996) kirjoittaa, kuinka aivan liian usein muutoshankkeissa epdonnistutaan ja ne
tuottavat pettymyksid: parannukset jadvat pieniksi, voimavaroja on tuhlattu ja henkildstd loppuun
palaa ja turhautuu. Kotter luettelee yleisiad virheitd, joita tehd&an, kun organisaatioita kehitetéén ja
muutoksia viedadn lapi. Hanen mukaansa suurin virhe on se, ettd asiassa syOksytaan eteenpdin
ennen kuin on saatu kaikki johtajat ja koko henkilostd ymmartaméaén muutoksen vélttaméattomyys.
Ihmiset oat tyytyvéisia vallitsevaan tilanteeseen, eivédtkd he ole valmiita tekemaén tarvittavia

uhrauksia muutoksen vuoksi, jos he eivat ymmarré tilannetta.

Epéonnistuminen voi johtua my0s siitd, ettd organisaatiossa aliarvioidaan muutoksen
aikaansaamisen vaikeuksia sekd vahvan ohjaavan tiimin merkitystd. Muutosta lapivievaan tiimiin
on Kkoottava Kkattava ydinjoukko organisaation ihmisid, joiden avulla perinteitd ja
muutoshaluttomuutta voidaan ryhtyd murtamaan. Kotterin mielestd myos tarked menestyksekkaan
uudistamisen ase on jarkeva visio. Vision avulla voidaan ohjata suurten ihmisjoukkojen toimintaa ja
kannustaa ihmisid toimimaan. Muutoshankkeiden johtajilla saattaa olla kasitys tulevaisuuden
suuntaviivoista, mutta ajatus voi olla mutkikas ja haméra. Kotterin mukaan vision tulee olla niin

Kirkas, ettd se voidaan ilmaista muutamassa minuutissa ja ymmarrettavasti. (Kotter 1996.)

Onnistuminen muutoksessa on mahdotonta, elleividt organisaation tyontekijat ole valmiita
tarjoamaan apuaan ja tekem&an uhrauksia sen vuoksi. Vaikka ihmiset olisivat tyytymattémia
nykytilanteeseen, he eivat Kotterin mukaan tee uhrauksia muutoksen eteen, elleivat he pida
muutoksen mahdollisia hyotyja houkuttelevina ja elleivat he usko muutoksen mahdollisuuteen.
Viestinndssd voidaan epdonnistua, jos kuvitellaan, ettd muutama palaveri ja muistio riittavat
viestinnaksi. Mydskaan henkilostolle pidettavét puheet eivat auta, jos dialogi on yksisuuntaista tai
jos henkil6ston joukossa on kyynikkoja, jotka kasvattavat muutosvastaisuutta. Kotterin teesina on,

etté viestinta tapahtuu sanoissa ja teoissa. (Kotter 1996.)

Epdonnistumisia saattavat aiheuttaa my06s prosessin matkalla eteen tulevat esteet. Esteet voivat olla
ajatuksia ihmisten paassd. Esteet voivat olla myds konkreettisempia kuten organisaatiorakenne.
Huomioitava on myds, ettd todelliseen muutokseen kuluu aikaa. Monimutkaisissa hankkeissa, joissa
on esimerkiksi tarkoitus uudistaa liiketoimintaa, on vaarana hukata iskuvoima, ellei ole olemassa
lyhyen aikaviélin tavoitteita. Jos onnistumisia ei tule riittdvan lyhyessa ajassa, moni luopuu
yrittdmisesta. Ihmisille on siis jarjestettdva saavutettavissa olevia tavoitteita, joita he voivat juhlistaa

lyhyelld aikavélilla samalla, kun pyritd&n lopulliseen tavoitteeseen. (Kotter 1996.)
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Kotter mainitsee viimeisend virheend uudistumisyrityksissa sen, ettd muutosta ei juurruteta
yrityskulttuuriin. Hanen mukaan muutos j&a pysyvaksi vain silloin kun siitéd tulee ” tapa, jolla taalla
toimitaan”. Uudet toimintamallit on juurrutettava sosiaalisiin normeihin ja yhteisiin arvoihin tai ne
unohtuvat. Milld tahansa Kotteirin luettelemalla virheelld saattaa olla vakavia seurauksia. Ne
hidastavat uusia hankkeita, herattavat aiheetonta vastustusta, turhauttavat henkilostéa ja saatavat
jopa tyrehdyttdd tarvittavia muutoksia, jolloin organisaatio ei kykene tarjoamaan asiakkaiden
haluamia tuotteita tai palveluja sopivaan hintaan. Virheet eivat kuitenkaan ole vaistamattomia.
Varautumalla ja tiedostamalla virheet ne voidaan véltta4 tai niiden vaikutuksia voidaan lieventéa.
(Kotter 1996.)

Sundvikin mukaan (2006, 119) muutosvastarinta termind ruokkii epatarkoituksenmukaista
vastakkainasettelua johdon ja muun henkiloston valilla. Muutos ei kuitenkaan ole tydnantajan
hyokkays tyontekijad kohtaan, eivéatkd tyontekijoiden ajattelussa ja toiminnassa tapahtuvat
muutokset ole kosto ty6nantajan toimia kohtaan. Molempia ohjaa sama motiivi- halu sailyé
hengissa ja turvata tulevaisuus. Jo pelkéstdén tdman asian hyvéksyminen ja ymmartdminen parantaa

muutostilanteen lahtdasetelmia puolin ja toisin.

Pakko tuo muutokseen toisaalta nopeutta ja saa aikaan muutosvastarintaa. VVapaaehtoinen tapojen
muuttaminen tai sopeutuminen ja uuden oppiminen ei aiheuta muutosvastarintaa, mutta siihen
siirtyminen voi kestaa pidempaan kuin milla&n organisaatiolla on varaa odottaa. Tama ei kuitenkaan
tarkoita sitd, ettd muutos olisi pakotettava organisaation l&pi vanhakaltaisella kaskyttamiselld, jossa
ihmiset  kokevat asioiden hallinnan ja turvallisuuden tunteensa jarisytetyksi ja
itseméaaraédmisoikeutensa loukatuksi. Muutosta voidaan vieda eteenpdin jamakasti niin, ettd ihmiset
luovat positiivisen vélttdmattomyyden tunteen itse. Aina kun se vain on mahdollista, muutoksen
lapiviemisen suunnitteluun, johtamiseen ja mahdollistamiseen on syyta investoida lahes yhta paljon
aikaa ja energiaa kuin itse muutoksen lopputuloksen suunnitteluun ja siitd paattdmiseen. (Erametsé
2004, 15.)
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2.2 JOHTAJUUS JA ESIMIESTYO MUUTOKSEN EDESAUTTAJANA

Johtajuus Johtajuuden Johtamis Johtajan Esimiesty6
ja . korostuminen . vaje ja— ~ rooli ja ~ ammattina
johtaminen muutoksessa ongelmat taidot

2.2.1 Johtajuus ja johtaminen

Johtajuutta voidaan madritelld lukemattomin eri tavoin ja sitd voidaan tarkastella monista eri
nédkokulmista. Tastd huolimatta voidaan Northousen (2003, 3) mukaan nostaa esille muutamia
keskeisia komponentteja, joita johtajuuden katsotaan sisaltavan. (a) Johtajuus on prosessi, (b)
johtajuus pitda siséllaan vaikutusvaltaa, (c) johtajuutta tapahtuu sosiaalisessa ryhmaéssa ja (d) se
sisdltda aina pyrkimyksen tiettyyn pddméaardén. Naiden tekijoiden perusteella johtajuus voidaan

maaritella seuraavalla tavalla:

Johtajuus on prosessi, jonka avulla pyritdan siihen, ettd muut ihmiset ymmartavat ja
hyvéksyvéat ne asiat, jotka pitda tehda ja myds siihen milla tavalla ndma asiat pitaisi
tehda tehokkaasti. Prosessissa on tarkoitus helpottaa ja mahdollistaa yksilon ja
yhteison ponnistelut, jotta yhteiset padmaarat pystyttaisiin toteuttamaan.

(Northouse 2003, 3.)

Johtaminen on keskeisin organisaation toimintaa ohjaava tekija. Tama tosiasia on kuitenkin
unohtunut, kun hierarkkisista organisaatioista on siirrytty mataliin matriisi- ja tiimiorganisaatioihin.
Johtamisen merkitystd on jopa vahatelty ja kuviteltu idealistisesti, ettd tiimit ja asiantuntijat
kykenevét ohjautuman itse. Kaikki ihmiset ja tydyhteisot kuitenkin tarvitsevat ja myos kaipaavat

esimiesta ja hyvéa johtamista. (Jarvinen 2005, 13.)

Johtamista on madritelty monin eri tavoin. Perinteisesti johtamiseen kuuluu suunnittelu,
organisointi, toimeenpano ja valvonta. Kun johtamisen tutkimus on edennyt, on johtamisen
maéarittelyssa aina keskitytty johonkin tiettyyn puoleen. Ensi tutkittiin johtajan ominaisuuksia, siten
johtamistyylid, sen jalkeen tilannetekijoitd johtamisessa ja vasta sitten on alettu yhdisteleméén

teorioita. Nykyaan johtamisen ajatellaan olevan sosiaalinen vuorovaikutusprosessi, jolla yritetdan
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vaikuttaa ryhman toimintaan niin, ettd saavutettaisiin jokin p&amaard. (Juuti 1994, 102.)
Systeemiteoreettinen nékemys johtamisesta perustuu kolmeen tasoon: organisaatiotasoon,
ryhmétasoon ja yksilotasoon. Johtajan tehtavé on pitda kaikki kolme tasoa seké niiden kokonaisuus
tasapainossa. Erityisesti tasojen valiset rajapinnat ovat johtajien tehtdvien kannalta olennaisia.

Niissa tapahtuu informaation, energian ja toiminnan saatelyé ja kontrollia.

voimavarat toiminta suoritukset
(input) - (transformaatio) [ » (output)
> <<

KUVIO 1. Organisaation johtamisen systeemiteoreettinen malli (Lindstrém 1994, 19).

Johtaminen voidaan jakaa kahteen eri puoleen, jotka ovat management ja leadership. Tata jakoa on
usein pidetty keinotekoisena, mutta on todettu, ettd johtajan huomio voi kiinnittya eri tilanteissa eri
tavoin asioiden siséltdihin ja ihmisiin. Puhuttaessa managementista tarkoitetaan suunnittelua ja
budjetointia: esimerkiksi vuositavoitteen asettamista, organisointia ja henkildstdon ohjausta ja
kontrollointia ja ongelman ratkontaa. Management on siis enemmé&n asioiden johtamista.
Management onkin nédhty viime aikoina huonossa valossa. Leadership on taas enemman ihmisten
johtamista. Siind kehitetddn visioita ja strategioita tulevaisuuteen, autetaan ihmisid saamaan
itsestddn enemman irti sekd motivoidaan ja innostetaan henkildst6d huomioimalla ihmisten
perustarpeita. (Kotter 1990, 3-7.)

Bennis ja Nanus (1986, 22) ovat myds méaéritelleet managementin ja leadershipin vélisia eroja.
Madritelmat voidaan nahda johtajan tyon erilaisina osa-alueina. Asioiden johtaminen on
aikaansaamista, suorittamista, vastuussa olemista sek& velvollisuuksien hoitamista. Leadership on
puolestaan vaikuttamista, sekd johonkin suuntaan, toimintaan tai mielipiteeseen ohjaamista.

Management liittyy asioiden oikein tekemiseen ja leadership oikeiden asioiden tekemiseen.
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Sydanmaanlakan (2000, 230) mukaan lahivuosina tulisi panostaa erityisesti visiojohtamiseen,
strategiseen johtamiseen, suorituksen johtamiseen ja itsenséd johtamiseen. Visiojohtaminen luo
tarkoituksen toiminnalle ja vastaa kysymykseen miksi, strateginen johtaminen antaa toiminnalle
suunnan ja vastaa kysymykseen mitd, suorituksen johtaminen ohjaa péivittdista toimintaa ja vastaa
kysymykseen miten ja itsenséd johtaminen mahdollistaa toiminnan yksilotasolla ja vastaa
kysymykseen milla energialla. Kiander (2008) puolestaan on sitd mieltd, ettd tydyhteisdjen
ongelmat johtuvat usein sitd, ettd organisaatiossa painotetaan liikaa strategiajohtamista. Heidan

mukaansa ihmisten johtaminen tulisi nostaa strategiajohtamisen edelle.

Yritysmaailmassa henkilostdjohtamiseen kuuluvat —henkildstévoimavarojen johtaminen (Human
Resource Management, HRM), tydeldman suhteiden hoitaminen (Industrial relations tai Personel
administratio ) sekd johtajuus (leadership). Kdytonnan ty6ssa eri osia on vaikea erottaa toisistaan.
HRM pohjautuu ajatukseen, ettd yritys voi menestyé vain osaavan ja motivoituneen henkilokunnan
avulla. Henkilostoad tulee kannustaa ja motivoida, osaamista tulee kehittdd ja toimintatapoja tulee
uudistaa. Industrial relations ja Personel administration késittelevat lakiséateista henkilostohallintoa
kuten tydehtosopimusasioita, verotusta ja sosiaalisia etuja. (Strommer 1999, 12.) Julkisen sektorin
henkildston johtaminen on usein painottunut henkilgstohallintoon ja lakisaateisten velvollisuuksien

hoitamiseen sek& asiajohtamiseen.

Sveibyn (1990, 244) arvion mukaan julkiseen johtamiseen liittyy aina tavoiteristiriitoja, painostavaa
julkisuutta, puutetta oikeista johtamisvélineista ja oikeista tulosmittareista. Julkisen sektorin johtaja
on haluttu muuttaa perinteisesta yleisen hyvén palvelijasta professionaaliseksi, tulosorientoituneeksi
ja riskeja ottavaksi uuden ajan johtajaksi (Salminen 1998, 33- 52 ). Julkiselle johtamiselle asetetaan
monia tavoitteita. Julkisen johtamisen tulisi olla taloudellista, tehokasta, vaikuttavaa,
yhdenmukaista ja yhdenvertaista. Usein kuitenkin kuntien itsehallinto ja poliittisen ohjauksen
tiukentuminen sekd demokratian yll&pitdminen ovat ristiriidassa uuden johtamiskulttuurin

periaatteiden ja tavoitteiden kanssa.

Sydanmaanlakka (2004, 229) kirjoittaa, ettd johtaminen on muuttunut tdmén paivan globaalissa ja
turbulentissa maailmassa entistd haasteellisemmaksi. H&n toteaa, ettd johtamista voidaan mallintaa
erilaisilla ismeilld, kuten laatujohtaminen, muutosjohtaminen, arvojohtaminen, itsensé johtaminen

ja tulosjohtaminen, mutta yleensé ne antavat vain yksipuolisen tai yhden nakdkulman johtamiseen.
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Sundvikinkin (2006, 56 & 58) mielipide on, ettd johtajuudelle ei tarvita yhtddn uutta nimea tai
madritelmaa. Yhtaan ismia ei tarvita lisdd. Hanen mukaansa painottaa kannattaa kokonaisuuksien

syvempaa ymmarrysta, késitteiden ja ilmididen sisalle nakemista.

Johtajuutta harjoitetaan laatimalla pitkén tdhtdimen visio siitd, milta tulevaisuuden tulisi ndyttéa ja
suunnitelma siitd, miten tavoitteet saavutetaan. Tdman jalkeen ihmiset koordinoidaan tuon vision
taakse ja heitd kannustetaan sen toteuttamisen kanssa. Johdon haaste on saada henkildsté uskomaan
organisaation suunnitelmiin ja auttaa ymmartamaan heiddn oma osansa suunnitelmassa. Tdma vaatii
yleensd huomattavaa panostusta ihmisten kannustamiseen ja inspiroimiseen. Motivoimalla
henkilostod johto varmistaa ettd johdettavilla on energiaa kohdata muutoksessa vastaan tulevat
haasteet. (Kotter 1996, 22.)

Transformationaalinen johtaminen ( Transformational leadrship) on uusi johtamisen muoto, jota on
tutkittu paljon. Sitd pidetddn vastuksena moniin johtamisen ongelmiin. Sen siséllgsta on vield monia
eri nakemyksid. Yleisesti sitd pidetadn laajana ndkemyksené johtamiseen. Pounder (2001, 282- 283)
jakaa transformationaalisen johtamisen kuuteen eri tekijaan. Ensimmainen on inspiroiva motivointi,
jolla tarkoitetaan johtajan toimimista esimerkking, vision jakamista ja symbolien apuna kayttamista
tekemiss&én fokusoinneissa. Toinen tekija on rehellisyys. Johtajan on tehtava kaikki, mitd han lupaa
alaisilleen. Seuraava tekija on innovointi. Innovoinnilla tarkoitetaan johtajan riskinottokykyé, jolla
hén muuttaa pysyvasti kdytannot. Han myos rohkaisee alaisiaan tekeméén samoin. Neljés tekija on
vaikutelman johtaminen. Johtaja nahddin antavana persoonana, joka nauttii alaistensa kanssa
heidan saavutuksistaan. Johtaja on lammin ja valittdva persoona, jonka vélittdminen ei rajoitu vain
tyoelaméén. Yksiloon keskittyminen on transformationaalisen johtamisen perustekija. Johtaja
valmentaa ja antaa jatkuvasti palautetta sekd yhdistaa yksilon tarpeet organisaation tavoitteisiin.
Viimeinen tekija on alykkyyden stimulointi. Tall6in johtaja stimuloi muita ajattelemaan vanhoja

asioita uudessa valossa. Varsinkin vanhoja arvoja ja uskomuksia pyritadn muuttamaan.

Johtajia pidetddn monesti myyttisind hahmoina ja johtaminen tuntuu myyttiselta toiminnalta.
Todellisuudessa se ei kuitenkaan ole sitd. Se voi olla hyvinkin rutiininomaista tytskentelya.
Johtajat ovat auttamassa tyontekijoita, jotta he voivat tehdd tyonsa paremmin. (Piasecka 2000, 253-
254.) Arjanne (2000, 56) on kuvannut seitsemé&a ilmiotd, jotka edustavat toistuvasti esiin tulleita
uskomuksia johtajuudesta. Han kutsuu niité harhaisiksi uskomuksiksi. Johtaminen on niin vaativaa,

ettd niist4 on taytynyt tehdd myds monimutkaista.
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Seitsemén harhaa johtajuudesta ovat:

. On parjattava yksin.”

. On hallittava kaikkea.”

. On oltava jatkuvassa liikkeessa.”
” On oltava oikeassa.”

.7 On oltava taydellinen.”

.” Muiden on oltava kuten mina.”

~N o g~ W N R

.” Valta on jollakin muulla.”

Kiander (2007, 16) kuitenkin Kirjoittaa ettd johtajan ei tarvitse olla ylivarma. Hanen pitaa vain
selvittdd itselleen, miten juuri hé&nestd tulee hyvd, itsensda nékdinen johtaja, ja hankkia siihen
tyovalineet.

Arikoski & Sallinen (2007, 13) kirjoittaa, ettd yh& useammasta tyontekijasta on tullut asiantuntija,
eikd lahiesimies endd osaa alaistensa tyotd paremmin kuin he itse. Tasta syystd johtamisen on
perustuttava johonkin muuhun kuin ammatilliseen ylivertaisuuteen. Jarvisen (2005, 33 & 39)
mukaan yh& enemman kysytadn esimiehen henkilokohtaista kykya ottaa ja kéayttdd valtaa eli niin
sanottua persoonallista auktoriteettia. Jos esimiehen suhde omaan johtajuuteen on selked ja
tasapainoinen, han kykenee persoonallisella auktoriteetillaan johtamaan myds asiantuntijoita, joiden
tyota han ei osaa eikd hallitse. Jokaisen esimiehen kehittymisen haaste onkin vahitellen 16ytaa kypsa
ja tasapainoinen suhde omaan johtajuuteen ja valtaan. Olennaista on, ettd esimies arvostaa itsedén
johtajana, uskoo omiin kykyihinsa ja vaikutusvaltaansa sekd kykenee toimimaan itsendisesti, mutta

samalla alaisiaan kuunnellen ja arvostaen.

2.2.2 Johtajuuden korostuminen muutoksessa

Ihmisten johtaminen erityisesti paineisissa muutostilanteissa on hyvinkin epdjohdonmukaisesti
kayttaytyvien ihmisten johtamista (Arikoski & Sallinen 2007, 3). Johtaja tarvitsee tydssaan seka
leadership ettd management- taitoja ja niiden painotus vaihtelee tilanteen mukaan. lhmisten
johtamisen  merkitys korostu nopeasti muuttuvassa ja  joustavuutta  edellyttdvéassa
toimintaymparistdssa. Kotterin (1996, 23- 26) mukaan muutoshankkeissa onnistuminen edellyttaa

70-90-prosenttisesti  ihmisten  johtamista. Ihmisia johtamalla pddstddn eroon monista
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muutoshaluttomuuden syistd ja saadaan ihmiset motivoitua muuttamaan toimintamallejaan

merkittévasti. Asioiden johtaminen ei itsessaén riitd luomaan merkittdvaa muutosta.

Muutosjohtajuuden voi jakaa kahteen eri luokkaan. Transaktionaalinen johtaminen (Transactional
leadership) on johtamisen muoto, jossa kdydadn keskustelua johtajien, kollegoiden ja alaisten
kanssa. Naiden kesken sitten sovitaan, mitd tehddan. Transformationaalinen johtaminen on taas
paljon laajempi johtamisen muoto. Siiné johtaja yrittdd saada muita ndkemaan tyonsé eri tavalla ja
saamaan omasta potentiaalista enemman irti. Tama tapahtuu olemalla itse esimerkking, antamalla
huomiota kaikille, kannustamalla uusiin ideoihin ja luomalla inspiroivaa henked. (Bass & Avolio
1994, 2-3.)

Muutoksen johtamisesta puhuttaessa tarkoitetaan johtajalla yleensd yrityksen ylintd johtoa ja
erityisesti toimitusjohtajaa. Organisaatioissa tapahtuva muutos ja muutosvalmiuden luominen
kulttuuriin vaatii kuitenkin tuekseen johtajuutta organisaation kaikilla tasoilla (Holbeche 2006,
255). Ylimmén johdon on hyddyllisempaé kannustaa keskijohtoa, seka alempaa johtoa toteuttamaan
muutos yksikoissadn organisaation vision ja strategian mukaisesti, sen sijaan ettd antaisi tarkkoja
ohjeita muutoksen toteuttamisesta. Sen tulisi tarjota myds kannustusta, tukea ja tarvittavat resurssit
muutokseen, mutta ei sanella sitd, miten muutos toteutetaan. (Yukl 1998, 448.) Tamé merkitsee sité,
ettd tulevaisuudessa on néhtdvissa uudenlaisia organisaatioita, jotka selvidvat nopeasti muuttuvassa

ja kilpailullisessa ympéristossa. (Kotter 1996, 153.)

Organisaation muutoksesta vastuussa olevat tahot voidaan jakaa kolmeen ryhmdan, muutoksen
strategisiin  suunnittelijoihin, muutoksen implementoijiin sekd muutoksen vastaanottajiin.
Muutosstrategiasta vastaavat ihmiset luovat perustan muutokselle ja rakentavat vision. Muutoksen
implementoijat eli toimeenpanijat, toteuttavat visiota vastaten muutoksen paivittéisista prosesseista.
Toimeenpanijat vastaavat muutoksesta riippumatta siitd uskovatko he itse visioon. Heitd myos
tarkkaillaan ja palkitaan sen mukaan, miten tehokkaasti muutoksen toimeenpaneminen on
onnistunut. Muutoksen strategiasta vastaavat ihmiset tekevat usein péaatoksia koskien muutoksen

toteuttamista ja tasté syysté toimeenpanijat jaavat usein ristituleen. (Kanter 1983, 376- 379.)

Linjajohdon rooli muutoksessa on haasteellinen, koska siihen kohdistu paineita kahdelta suunnalta.
Johtajan oletetaan selviytyvan muutoksen toteuttamisesta, vaikka hén ei olisikaan osallistunut sen
suunnitteluun. H&nen odotetaan myds ohjaavan tiiminsé prosessin lapi, kannustavan ja kehittdvan

tyotekijoitd, kasitelevan kasvavaa tyGtaakkaa ja samalla hoitavan vield niin kutsutun pdaivétyon.
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Linjajohtajan tehtdva ihmisten johtajana muuttuu muutosprosessissa entisté haasteellisemmaksi jos
johtaja joutuu tuntemaan epavarmuutta tyopaikastaan, epéilee muutoksen merkityksellisyytta tai jos
hénta ei ole pidetty ajan tasalla uusimmista tiedoista ja vaatimuksista. (Holbeche 2006, 337.)

Linjajohdon rooli muutoksessa on moninainen. Johtajan on:

1) Luotava ilmapiiri, joka tukee haluttua muutosta. Tamé tapahtuu muokkaamalla
organisaatiokulttuuri, palkitseminen sekd yrityksen jarjestelmat ja kéytannét muutosta
tukeviksi. Erityisesti johtamistyylin tulee muuttua osallistavaksi. Tydntekijoiden tulisi ottaa
vastuuta ja keskittyd jatkuvaan parantamiseen.

2) Hallittava muutosvastarinta

3) Luotava energiaa tyontekijoihin, jotka eivat ole motivoituneita muutokseen.

4) Varustettava ihmiset tarvittavilla taidoilla, joita vaaditaan strategisen muutoksen
suunnittelussa ja implementoinnissa. Tama voi tapahtua esimerkiksi kouluttamalla
henkil6stod laadun kehittdmisessa ja oleellisten taitojen ja tekniikoiden ké&yttéonotossa.

5) Luotava selkeét suoritusvaatimukset, jotka tydntekijat ymmaértavat.

6) Kannustettava tyontekijoitd kokeilemaan uusia toimintatapoja. Henkilostoa tulee palkita
onnistumisista ja sallia virheiden tekeminen uutta oppiessa.

7) Otettava kayttoon jatkuva parantaminen.

8) Varmistettava, ettd tyonjako toimii, jotta ihmiset eivét ylikuormitu toista (Holbeche 2006,
378.)

Muutoksen johtaminen on haasteellinen tehtdva. lhmisiltd ja organisaatioilta vaaditaan kykya
ennakoida muutostarvetta, seké taitoa johtaa muutosta. Organisaatioissa tapahtuvissa muutoksissa
on oleellista ottaa huomioon se ymparistd, jossa muutos tapahtuu. Toteutetut muutokset ovat
vaarassa mitatoitya vield vuosienkin jalkeen, jos uudet ldhestymistavat eivat ole juurtuneet tiukasti
yrityksen arvoihin ja normeihin. Vaarana on, ettd yrityksen uudistumishankeen aikana kehitetyt
uudet toimintamallit eivat sdily, jos ne eivdt ole yhteensopivia organisaatiokulttuurin kanssa.
(Kotter 1996, 130.) Voimakkaasta muutospaineesta huolimatta, joillekin organisaatioille muutos
vaikuttaa lapéaisemattomaltad. Usein syyt ovat l0ydettavissa organisaatiokulttuurista, joka kontrolloi
ja muokkaa kayttaytymistd. (Holbeche 2006, 175.) Organisaatiokulttuuri ilmentdd sitd, miten
yrityksessa on totuttu toimimaan. Organisaatiokulttuuri koostuu niistd perusoletuksista ja
uskomuksista, joita yrityksen jasenet ovat omaksuneet pyrkiessaan selviytymaan ymparistdssaan ja

sdilyttdmaan yhteison kiinteyden. lIhmisten alitajunnassa vaikuttavat uskomukset maarittavét
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itsestdénselvyytend pidetyt toimintatavat, joiden avulla yritys pyrkii selviytymédan ymparistossaan.
(Juuti 1997, 39.)

2.2.3 Johtamisvaje ja - ongelmat

Jarvisen (2005, 14 & 16) mukaan tydeldman paineet ja vaatimukset ovat jatkuvasti lisddntyneet.
Kyse ei ole vain kovenevista tulos- ja osaamisvaatimuksista vaan ihmisten kyvystd sopeutua
herkedmattdméaan muutokseen ja sen tuottamaan epdvarmuuteen. Tdma asettaa johtamistyon aivan
uuteen valoon: sen merkitys vakautta, suuntaa ja tyOnteon puitteita luovana ja yllapitdvana
toimintona korostuu. Jarvinen toteaa, ettd on erityisen valitettavaa se, ettd monissa organisaatioissa
johtaminen on hyvin puutteellista tai epdammattimaista, joissakin organisaatioissa eletddn lahes
johtamisen tyhjidssd. Monissa organisaatioissa on unohtunut johtamisen ydintehtdva: padsta

tuloksiin ithmisiin vaikuttamalla ja heid&n avullaan.

Yksi keskeinen syy johtamisvajeeseen on, ettd johtamisen korostunutta merkitystd ei ole
ymmarretty. Monissa yrityksissd esimiestyd koetaankin lahinné tuottamattomaksi askarteluksi, jota
tehdaan, jos aikaa j&& varsinaisilta toilta. Tyypillistd on, ettd esimies jattdd johtamisjérjestelméén
kuuluvat kehityskeskustelut, ryhmépalaverit ja vastaavat tehtdvat kokonaan hoitamatta vetoamalla

muihin, kiireellisempiin tehtaviin.(Jarvinen 2005, 14.)

johtamista ei johdeta
merkitysta ei ymmarreté valikoituminen

\ / vajavaisin perustein

itseohjautuvuuden ihannointi ——»
< ei ole ennenk&an panostettu

Johtamisen
puutteellisuus
ja vahaisyys

7 X

vastuus, tehtavét ja rooliepaselvyydet ei aikaa, eikad ykkosasia

matriisiorganisaation mutkikkuus —Y

KUVIO 2. Johtamisen puutteet (Jarvinen 2005, 15).
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Johtamisen  puutteellisuuksia  ja  voimattomuutta  selittdvdt my0s  organisaatioiden
toimintaympariston muutokset. Monissa tyopaikoissa on nimittdin néihin paiviin asti parjatty ilman
merkittdvad panostusta ihmisten johtamiseen. Tuloksentekoon, tehokkuuteen, tydn laatuun ja
henkil6johtamiseen liittyvat vaatimukset ovat olleet pienempid, joten johtamistarpeet ovat olleet
my0s vahaisempié. (Jarvinen 2005, 17.)

Tama ymmartamattémyys johtamistyon merkityksesta nakyykin Jarvisen (2005, 16) mielesta
tyopaikoilla monin eri tavoin. TyOyhteisdjen ongelmiin ei puututa ajoissa, mikd synnyttda
syvenevia ongelmakierteitd, tehottomuutta ja vaarantaa ihmisten ty6ssa viihtymisen ja motivaation.
Monet tyontekijat eldavat kroonisessa palautteen puutteessa ja kokevat, ettd esimiehet eivét arvosta
heidan tyotaan. Liséksi toiminnan kehittdminen on lyhytjanteistd poukkoilua, mika synnyttaa
henkilostéssa turhautumista. Se, ettd organisaatioissa ei pidetd johtamistydtd merkittdvana tyona,
nakyy myds siind, miten esimieheksi valikoidutaan ja patevoidytaan. Sudvikin (2006, 63 & 64)
mukaan liian monet Kirjoittajan tapaamat johtajat ovat ” joutuneet” tai ” paasseet” johtajiksi aivan
kylmiltdan. Edes organisaatio ei valttdamattd valmenna johtajuuteen riittavasti. Organisaatio ei
valttamatta missadan vaiheessa kerro, mitd "tadélla meilld” johtajuudesta odotetaan. Nykyéén
kuitenkin organisaatiot ovat alkaneet kouluttaa johtajiaan, ja tarjolla on monenlaisia erinomaisia
johtajien kehittdmiseen liittyvid koulutuksia. Jarvinen (2005, 16) puolestaan Kirjoittaa, etta
esimieheksi nousee yleensé henkilditd, jotka ovat tyotehtévissdan kokeneita ja menestyneitd oman
alansa asiantuntijoita. Toisarvoista yleensa on se, mitkda ovat henkilén johtamismotivaatio,

johtamistaidot ja halu kehittyd esimiesty0ssé.

Kianderin (2008, 16) mukaan johtamisen sudenkuopat tulevat usein siitd, ettd asioita ei ole
selkiytetty tarpeeksi. Odotukset voivat olla hyvinkin epaméérdisia ja kuviteltuja. Ep&onnistunut
esimiestydskentely voi hdnen mukaansa johtaa siihen, etteivat ty6t suju, tulosta ei tule ja tyontekijat
suuntautuvat tyostd ulospéin. Tyomotivaatio véhenee ja sitoutuneisuus tyohon alenee,
sairauspoissaolot lisdéntyvat ja vaikeat tunteet kuormittavat tydyhteiséd. Ihmiset alkavat syytella
toisiaan, esille tulee monenlaisia ristiriitoja ja tyoyhteisd ajautuu kriisiin. Yleisimmat ongelmat
esimiestydskentelyssa Kianderin mukaan syntyvaét siité, etta esimies ei ole tietoinen, minkalaisessa
organisaatiossa han tyoskentelee. Esimerkiksi jos el&a linjaorganisaatiossa, ei voi toimia niin kuin
matriisiorganisaatiossa. Pitdé olla tietoinen myos kulttuurista, toimintaymparistostd ja tyoryhman

toiminnan lainalaisuuksista ja pitadé kyeta sietdmaan pettymyksia. Hanen arvionsa mukaan esimiehet
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ovat usein my6s karsimattomié. Varsinkin uudet esimiehet eivat malta odottaa, etta laiva k&antyisi,

vaikka muutosten l&pivieminen ja ihmisten sitouttaminen vievat aikaa.

Johtamistyotékin pitdd johtaa. Jos ylin johto ei ole Kiinnostunut organisaatiossa esimiestyon
laadusta, ja siihen liittyvét tavoitteet, velvoitteet, vastuut ja muut onnistumisen edellytyksista ovat
hunningolla, ei ole ihme, ettd johtaminen riippuu lahinnd siitd, miten yksittaiset esimiehet
kulloinkin mieltdvat oman tehtdvansa. Monissa yrityksissa tulisi pysédhtya miettiméaéan, mité seuraa
siitd, jos esimies keskittyy ldhinnd suorittavaan tyohon. Vaikka esimies olisi kuinka tehokas
tahansa, han tuskin kykenee omalla tekemiselld&n paikkaamaan huonon johtamisen aiheuttamaa
tehottomuutta ja motivaatio- ongelmia, puutteellisia tydsuorituksia tai yhteisén energian
suuntautumista epé@olennaisiin asioihin. llman tavoitteellista ja mééaratietoista johtamista henkildston
energiaa ei kyetd suuntaamaan strategisesti tarkeisiin padmaariin, vaan se hajoaa, ja synnyttaa

tehottomuutta, epaselvyytta ja turhautumista. (Jarvisen 2005, 15 -18.)

Organisaatioiden keskeisend kehittdmisen haasteena onkin, miten ne kykenevat nostamaan
johtamisen profiilia: mista 16ydetédan esimiestydsta motivoituneita henkildité ja miten heita kyetaan
tukemaan niin, ettei johtaminen jaa vasemman ké&den puuhasteluksi. Vaikka organisaatiossa olisi
esimiesvastuut ja tehtavat méaaritelty selkeésti ja johtamiselle olisi varattu aikaa, edelleen hyvin
paljon jaa sen varaan, miten esimies itse mieltda tehtdvansé ja kykenee ottamaan johtajuuden.

(Jarvinen 2005, 13.) Samalla on kuitenkin muistettava, ettd esimies yksin ei tee hyvaa tydyhteisda
vaan siihen tarvitaan kaikkien yhteistd osallistumista. Kianderin (2008, 16) mukaan nykyé&an
puhutaankin alaistaidoista. Alaistaidoilla tarkoitetaan sitd, ettd tyontekija ottaa vastuun omasta

toiminnastaan. Jos ongelmia ilmenee, hén ottaa asiat esille.

2.2.4 Johtajan rooli ja taidot

Hyvista johtajan ominaisuuksista ei vallitse mitddn selkedd konsensusta, vaikka jotain yhteista
ydinta 16ytyykin. Esimiehena voi onnistua monenlaisella tyylilla, mitdédn yhtd oikeaa mallia ei
kaytdnndssé edes tarvitse olla. Rehellisyys ja tahto olla esimies ovat niit4 harvoja ominaisuuksia,
joiden véhaisyys voi merkittavasti haitata tiimin johtamista. (Sundvik 2006, 15.)

Mintzbergin (1973, 56& 57) maaritelmdn mukaan johtajan roolit ovat organisoituja
kayttaytymistapojen paketteja, jotka kuuluvat johonkin tunnistettavaan asemaan tai toimeen.

Yksilon persoonallisuus voi vaikuttaa, miten rooli suoritetaan, mutta ei siihen, ettd se suoritetaan.
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Johtajan roolit voidaan jakaa kolmeen eri ryhméén: henkilosuhde-, informaatio- seka

paatoksentekoon liittyvat roolit.

Henkilosuhderooleihin -~ kuuluvat  toimiminen  oman  yksikkdnsa  keulakuvana,
yhdyshenkilong, seké alaisten johtajana. Keulakuva rooli on kaikista selkein ja se kasittaa
esimiehen virallisen toimimisen oman yksikkonsa ja alaistensa edustajana organisaation
muille osille sekd& ulospéin organisaatiosta. Yhdyshenkilond esimiehen rooli on hyvin
samantyyppinen kuin rooli keulakuvana, mutta tdma rooli on luonteeltaan epavirallinen.
Tarkoitus on luoda suhteita ulospdin tarkeille sidosryhmille. Alaisten johtajan rooli méarittaa
kaikkea, joka liittyy henkilokohtaiseen kanssakéymiseen johtajan ja johdettavan valilla.

Informaatiorooleihin kuuluu toimiminen tiedon hankkijana, tiedonvalittajana ja tiedottajana
yksikosta ulospéin. Informaatiorooleissa esimiehen tulee hankkia tietoa sekd organisaation
siséisista ettd ulkoisista lahteistd. Esimiehen tarkoitus on hankkia tietoa siit4, mihin suuntaan
organisaatiossa mennaan ja mihin suuntaan markkinat ja tarvittavat teknologiat kehittyvit.
Esimiehen on tarkead tiedottaa ndista asioista riittdvasti omassa yksikosséddn sekd vieda
informaatiota ulospéin yksikostddn, jotta muu organisaatio voi hyotyd siitd. Né&iden
informaatioroolien merkitys korostuu varsinkin kun alaisten tehtavat perustuvat tietoon.

Paatoksentekorooleihin kuuluvat yrittajan, ongelmien kasittelijan, resurssien allokoijan sek&
neuvottelijan roolit. Yritt4jan rooli ké&sittdd jatkuvaa kehittdmistd ja muutosten l&piviemista.
Ongelmien kaésittelijan tulee reagoida vaikeisiin tilanteisiin ja pyrkid selvittdmaan niita.
Esimiehen on myds suunniteltava ja budjetoitava yksikon toimintaa, jotta se toimisi
mahdollisimman tehokkaasti. Esimies toimii myds neuvottelijana, jolloin hénen on

toimittava olosuhteissa, jotka ovat kriittisid ajan sekd mahdollisesti ihmissuhteiden suhteen.

Vaikka jokainen rooli on Mintzbergin mielesta erikseen havaittavissa, vaativat monet tehtavét

esimieheltd useita rooleja samanaikaisesti. Ne muodostavat nain ollen kokonaisuuden, jonka avulla
esimies toimii. (Minzberg 1973, 56- 57.)

Johtajien piirteiden ja ominaisuuksien etsiminen on ollut ensimmaisia yrityksia tutkia johtamista

(Sydanmaanlakka 2004, 30). Esimiehen ominaisuuksia Kkartoittavia tutkimuksia on tehty vuosien

varrella lukuisia, ja niissé on aina epaonnistuttu maaritettdessé johtajien piirteitd ja ominaisuuksia

selkeasti. Ominaisuuksien listat vaikuttavat loputtomilta ja niistd on lahes mahdotonta tehdd mitéén

selkdd yhteenvetoa johtajan tarkeimmista ominaisuuksista. (Northouse 2003, 23.) Tama piirteiden ja

ominaisuuksien vaihtelevuus johtuu siit4, etta piirretutkimuksissa ei oteta huomioon erilaisia
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tilanteita ja ymparistojd, joissa johtamista tapahtuu. Johtaminen on aina sidottu kontekstiin. (Jago
1982, 318.) Vaikka onkin hyvin vaikeaa l6ytdd yksittdistd ominaisuutta, joka voisi méaéritella
selkeésti johtajan piirteitd, niin joitain yhteisida ominaisuuksia tutkimuksista yleisimmin nostetaan
esille. Naitd ovat Northousen (2003, 18 & 19) mukaan alykkyys, itseluottamus, paattavaisyys,
aitous ja sosiaalisuus. Juuti (1994, 102 & 103) on puolestaan nostanut esiin &alykkyyden,

sosiaalisuuden, ihmisten arvostamisen ja suoritussuuntautuneisuuden.

Myds muutosjohtajan piirteitd on tutkittu. Tutkimuksen mukaan hyva muutosjohtaja auttaa alaisiaan
ja organisaatiotaan selviytymé&in muutoksesta. Siihen tarvittava piirre johtajalla on muutoksen
rajaus, jolla hén selvittdd muutoksen tulokset organisaatiolle ja samalla sen vaikutukset yksil6lle.
Hyvét muutosjohtajat myds luovat ilmapiirin, jossa tyontekijat uskaltavat kokeilla uusia ty6tapoja.
Nain he edistdvat uuden kulttuurin juurtumista organisaatioon. He johtavat muutosta jokaisella
teollaan ja sanallaan eli ovat esimerkkind muille. He joutuvat perustelemaan muutoksen
tuloksellisista syistd, mutta samalla he joutuvat tunnistamaan ja poistamaan potentiaalisia
vastustuksen lahteitd. Hyvan muutosjohtajan piirteitd on myoés jatkuva omistautuminen muutoksen
toteutumiselle. Pitaa siis keskittya tuloksiin, menestykseen ja epaonnistumisten analysointiin, jotta
saadaan selville, miksi jokin meni pieleen, ja saadaan kannustettua muita yrittdmééan uudelleen.
Johtajan pitdd aina toimiessaan muiden kanssa kayttda informaatiota hyddyksi, jotta han voi
legitimoida muutoksen. Hanen pitd4 kertoa, kenen, missd, milloin ja miksi pitdd muuttua seka
I0ytaa vastaus jokaiseen kysymykseen. Ihmiset ovat aina skeptisia uuden suhteen, ja se pitaa tajuta
seka yrittaa poistaa. (Moran & Brightman 2001, 113.)

Mckenna (2004, 666 & 667) jakaa johtajan taidot kolmeen luokkaan: henkildkohtaiset taidot,
ihmistenvaliset taidot ja ryhmaétaidot. Henkildkohtaisiin taitoihin kuuluvat itsetietoisuuden
kehittdminen, stressin johtaminen ja ongelmien luova ratkaiseminen. Ne ovat siis itsessd olevia
taitoja. lhmisten vélisid taitoja ovat kannustava kommunikointi, tyontekijéiden motivointi,
konfliktin johtaminen ja vaikutusvallan saaminen. Nama ovat siis enemman kahdenvélisessa
suhteessa olevia taitoja. Ryhmataitoihin taas kuuluu tydntekijoiden valtaistaminen ja delegointi seka

tehokkaiden tiimien rakentaminen. Hyvan johtajan olisi osattava kaikki nd&ma taidot.
Saylesin (1989, 37) mukaan johtajan térkein taito on pitda alaiset tyytyvaisind. Jos alaiset ovat

tyytyvaisid, he kunnioittavat ja puolustavat johtajaansa. Pitadkseen alaiset tyytyvaisind johtajan

taytyy herattad heidan kiinnostuksensa hyvaksya aloitteet ja kaskyt. Johtajan pitdd myds ansaita
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uskottavuus saadakseen aseman legitiimind aloitteen tekijand. H&nen pitdd myos selvitd

yhteenotoista, jotka nousevat kdskyjen noudattamattomuudesta.

2.2.5 Esimiestyd ammattina

Malikin (2002, 51) mukaan johtaminen pitéisi nahda selkedsti ammattina niin kuin mitka tahansa
muutkin tyot. Hanen mielestdén johtaminen pitdisi selkeésti irrottaa kutsumuksesta ja kaikenlaisesta
mystifioinnista, sankarillistamisesta ja ideoinnista. Ajatus poikkeuksellisista
luonnonlahjakkuuksista, joilla on erityisid taitoja ja ominaisuuksia, kylla kiehtoo, mutta

tdmanlainen ajattelu johtamisesta ei ole valttamatta hyvaksi.

Jos tiedetddn, kuka on esimies, seuraava kysymys on, tietddk¢ han tehtdvansa. Nykyadin on
yllattavan tavallista, ettd tiiminvetéjat, projektipdéllikot, ryhmavastaavat tai prosessinomistajat eivat
tiedd omaa tehtdvddnsd, vastuutaan ja valtuuksiaan organisaatiossa. (Jarvinen 2005, 18.) Jos
johtamisesta halutan puhua ammattina, on sitd lahestyttdvd kuten muitakin ammatteja. Kaikille

ammateille on nelja tyypillista osatekijéa:

Tehtéavat: Ammatille ovat ominaisia sille erityiset tehtdvéat, jotka on hoidettava. Minkd tahansa
ammatin tehtévid voidaan kuvata ja analysoida seka my0s oppia ja opettaa.

Tyovalineet: Toinen jokaisen ammatin térked tekija ovat tyovalineet, joiden kéyttamistad tyon
suorittamisessa tarvitaan. Niiden kayton voi my0ds oppia harjoittelemalla. EsimiestyOn tyOvélineita
ovat muun muassa kokoukset, budjetit, tehtdvienohjaus ja muotoilu, raportointi, suoritusten
arviointi ja niin edelleen.

Periaatteet: Kolmas ammatin osatekija ovat periaatteet. Niitd noudatetaan tehtdvien
suorittamisessa seké tyovélineiden kayttamisessa. N&iden oppimiseen ei tarvita lahjakkuutta, vaan
ennemminkin nakemysta. Erityisesti tarvitaan nakemystd ammatin merkityksestd seka siihen
liittyvista riskeistéa.

Vastuu: Neljas jokaisen ammatin osatekija on vastuu. Vastuu on sitd suurempi mita tarkeampi
ammatti on tai mit4 suuremmat riskit sen suorittamiseen liittyvét. Vastuuseen liittyy ammattietiikka,

joka muodostuu siitg, ettd ihminen vastaa siita mité tekee tai jatta tekemattd. (Malik 2002, 60— 62.)

Esimiehen tehtavéksi lankeaa huolehtia ennen kaikkea tydnteon perusrakenteista. Lahiesimies
seuraa tyOryhmansd toimivuutta ja ihmisten hyvinvointia tavanomaisessa kanssakéymisessa,

palavereissa ja kehityskeskusteluissa. Hanen tehtéviinsd kuuluu havainnoida ja tarttua mahdollisiin
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ongelmatilanteisiin. Tarvittaessa han voi konsultoida omaa esimiestddn tai tukipalveluita
(henkiltstohallinto,  tyoterveys, tyosuojelu).  Parhaimmillaan hén  kehittdd ongelmien
kasittelykulttuuria tyéryhmisséan. Johdon tehtdvd on puolestaan vastata koko organisaation
toiminnasta ja seurata tilannetta organisaatiotasolla. Johdon on tdrked antaa tukeaan esimiehille
erityisesti vaikeissa tilanteissa seké kehittdd tyohyvinvointistrategioita osana henkildstopolitiikkaa.
(Sundvik 2006, 41.)

TyOyhteison toimivaksi saattamisessa auttaa tieto tydyhteison prosesseista ja siitd, mit4 esimies voi
tehdd asioiden sujumisen hyvéksi (Sundvik 2006, 9). Sundvik on luonut esimiehen huoneentaulun:

- Tyoyhteison henkilokohtaiseen tuntemiseen kannattaa uhrata aikaa

- Arvostuksen osoittaminen seka yksil6lle ettd koko joukkueelle on olennaista: pienet teot,
huomaaminen.

- Omaa kommunikaatiota voi tietoisesti monipuolistaa ja tehda toisen osapuolen mukaan
joustavaksi.

- Oman ja tydyhteisossa vallitsevien ajattelutapojen tarkastelu, maltillinen
kyseenalaistaminen ja rikastuttaminen on tarked: mik& on mahdollista/ mahdotonta,
yrittdmisen arvoista, mista onnistumiset tai epaonnistumiset mielletdan johtuviksi.

- Esimiehen kannattaa panostaa omaan stressinhallintaan, ajanhallintaan ja tuen hakemiseen
uran eri vaiheiden mukaisesti.

- Aloitukset ovat tarkeistd, monet prosessit saavat kierteen luonteen tyoyhteiséssa: joko
positiivisen velhonkierteen tai negatiivisen noidankehéan.

- Puutu ongelmiin ajoissa, mieluummin liian nopeasti kuin aikaillen.

- Esimieskin on ihminen. (Sundvik 2006, 35.)

Esimiehen yhtend haasteena on tasapainotella yksilon ja koko tiimin huomioimisen valilla. Sundvik
vaittad, ettd suurimmat virheet tiimien johtamisessa ja ohjaamisessa tapahtuvat, jos tiimia
johdettaessa unohdetaan yksilét. Hanen ja monien hanen asiakkaidensa kokemuksen mukaan
hyvékaén tiimi ei toimi parhaalla mahdollisella tavalla, jos yksittaiset tyOntekijat jaavat liian vahélle
henkilokohtaiselle ohjaukselle. Tyontekijan arvostus valittyy paitsi kollektiivisena arvostuksena,
myo6s vahintddn yhta paljon yksilokohtaisena arvostuksena. Tydntekijan saama henkilokohtainen
arvostus onkin yksi vahvimpia tyotyytyvaisyyden ja tydssa jaksamisen ennustajia. Miten arvostus
sitten k&ytannossé ilmenee ja ndkyy? Eréan tutkimuksen vastaajien mukaan se on henkilokohtaisen
mielipiteen kysymistd, mahdollisuutta vaikuttaa, myonteisen palautteen saamista, non- verbaalisesti
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valittyvaa tunnetta arvostuksesta , toisinaan tapahtuvaa henkilokohtaista huomiointia — yleensakin

enimmaékseen pienid tekoja. (Sundvik 2006, 12-14.)

Esimiesten ty6 on ennen kaikkea paatosten tekemistd (Yukl 1998, 20). Useasti paatdsten teossa on
se etujen ristiriita, ettd esimiesten tekemilld paatoksilla on useasti kahdensuuntaisia vaikutuksia.
Vain harvat paatokset ovat tdysin neutraaleja. Jokin pé&&tds jonkin ryhmén tai yksilon hyvaksi
tapahtuu useasti jonkin toisen ryhmén tai yksilon kustannuksella. Esimiesten pitdd oppia elaméaan
sen kanssa, ettd heidan paatoksillaan ja perusteluillaan on kaikkiin tuntuva vaikutus. (Sayles 1989,
112& 113.) Taman lisdksi esimiesten on jatkuvasti elettdva sen kanssa ettd he joutuvat tekemaén
paatoksié asioista, joista kaikki vaihtoehdot voivat olla epamiellyttavia. Talléin he joutuvat omien
nédkemyksiensa perusteella tekemaan kahden epamiellyttdvan vaihtoehdon vélilla paatdksen, joka
voi vield useasti perustua hyvin véhaiseen asiaan perehtymiseen. Useasti epamiellyttavien asioiden
kohdatessa voi esimieskayttaytymisestd selkeédsti nakya negatiivisten asioiden tietoinen tai
tiedostamaton huomioimatta jattaminen, liian optimistinen ajattelu, liiallinen viivyttely paatoksen
tekemisen suhteen, hyvin epdmaéaraisten paatosten tai ohjeiden antaminen ja jopa selked paniikki.
Kaikki paatokset eivat kuitenkaan ole aina vaikeita, epamiellyttavia tai seurauksiltaan suuria. Suuri
osa esimiesten péaatoksentekoon liittyvastd tydstd on pienempiin ja operatiivisen tason
paatoksentekoon liittyvaa tyotd, kuten lyhyen aikavalin tavoitteiden asettamista, aikataulujen tekoa,
tyotehtdvien jakamista eteenpdin alaisille, palkankorotuksia ja niin edelleen. Naihin on useasti
valmiina melko riskiton toimintamalli tai vaihtoehto. (Yukl 1998, 20&21.)

Esimiehid, jotka huolehtivat tavoitteiden ja toimintatapojen selkeydestd, tekevat paatoksia, antavat
palautetta ja vaalivat oikeudenmukaisuutta ja tasapuolisuutta, kaivataan kaikissa tydyhteisOissé.
Organisaation toiminnan ohjaus edellyttdd esimiehiltd tietoista ja merkittdvdd panostusta
kanssakéymiseen henkil0ston kanssa, jotta se tydskentelee kohti yrityksen pddmaarid halutulla
tavalla. Hyvdan esimiestaitoon kuuluu myos kyky tarkastella organisaation perustehtavéa ja sita
tukevia rakenteita ja prosesseja asiakkuuksista kasin ja eri tavoin haastaa henkil0st6d arvioimaan ja

kehittdmaan toimintaa asiakaspalvelulahtdisesti. (Jarvinen 2005, 18&23.)

Kianderin (2008, 16) mukaan onnistunut esimiestydskentely on tavoitteisiin, kuten tuloksellisuus,
tehokkuus ja kilpailukyky, paédsemisen edellytys. Esimiehella pitdd hanen mukaansa olla kirkkaana
mielessd, mihin han itse haluaa vaikuttaa ja mitk& ovat hdnen tavoitteensa. Tavoitteet pitaisi saattaa
myo6s tyontekijoiden tietoon. H&n myos pitdd tarkeénd, ettd esimies kuulee ja tunnistaa h&neen
kohdistuvia odotuksia. Hanen ei kuitenkaan tarvitse vastata kaikkiin odotuksiin. Esimiehen tulee
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tehdd selvaksi, mihin odotuksiin h&nen on mahdollista vastata. lhmiset arvostavat Kianderin
mukaan loppujen lopuksi aika yksinkertaisia asioita; kuten sité, ettd esimiehelld on aikaa, han on
lasna ja oikeasti kuuntelee. Hanenkin mukaansa hyvéksi esimieheksi voi oppia. Se edellyttaa vain,

ettd on halu oppia ja tietynlainen néyryys.

Esimiehen tehtdvdaa méériteltdessa pitdd samalla huolehtia siitd, ettd vastuut ja valta ovat
tasapainossa, esimiehella on riittavasti ajallisia resursseja tehtdvan hoitamiseen ja keinoja palkita
alaisiaan (Jarvinen 2005, 19). Huomioimisen arvoista on myos, ettd esimies ei yksin tee hyvaa
tyoyhteisod. Siihen tarvitaan kaikkien yhteista osallistumista. Nykyisin puhutaankin alaistaidoista.
Alaistaidoilla tarkoitetaan sité, ettd tyontekija ottaa vastuun omasta toiminnastaan. Jos ongelmia
ilmenee, hén ottaa asiat esille. Alaistaidot ja esimiestaidot menevaét itse asiassa aika lailla yksiin.
Kiander  puhuukin ~ mieluummin  tyOyhteisotaidoista.  TyOyhteisttaidoilla  tarkoitetaan
vuorovaikutustaitoja: puheeksi ottamisen taitoa, kuulemisen ja séilomisen taitoa. Hyva itsetuntemus

on tydyhteiso- ja esimiestaitojen perusta. (Kiander 2008, 16.)

2.3 ORGANISAATIO ESIMIESTEN AMMATILLISEN KEHITTYMISEN
MAHDOLLISTAJANA

Oppiva Organisaation Esimiehen Johdon Johdon

organi- - rooli - ammatillinen - kehittdmis- L kehittdmisen

saatio esimiesten kasvu ja malli valineet
ammatillisessa kehittyminen

kehittymisessa

2.3.1 Oppiva organisaatio

Tulevaisuuden ihanne organisaatio on samanaikaisesti tehokas, oppiva ja hyvinvoiva. Myos
julkisten organisaatioiden on toimittava tehokkaasti. Kun organisaatioiden tulosten on parannuttava
jatkuvasti, my0ds organisaation ja henkildston suoritusten ( tuotteiden, palvelujen ja niin edelleen )on
parannuttava samanaikaisesti. Suoritukset ovat taas riippuvaisia osaamisesta, joka meilld on
organisaatiossa, tiimeissda ja yksilolla. Osaaminen koostuu tiedoista, taidoista, asenteista,

kokemuksista ja kontakteista. Organisaation osaamista edelld mainittujen lisdksi ovat myds
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prosessit, toimintamallit ja kulttuuri. Osaamisen johtamisesta on tullut yksi organisaation
menestystekija. (Sydanmaanlakka 2000, 15 & 16.)

Nopeasti muuttuvassa ympéristossa tarvittavan osaamisen siséltokin  muuttuu nopeasti.
Tulevaisuuden organisaatiossa osaaminen ei endé ole riittdvd menestystekijé, vaan osaamisen
kehittdmisprosessin hallinta tulee kriittiseksi menestystekijéksi. Silloin on ymmarrettdvda, mita
oppiminen on. On ymmarrettdvd oppimisprosessi yksilon, tiimin ja koko organisaation tasolla.
Yksiloiden oppiminen ei pelkastdan riitd, vaan meidan on opittava yhdessé ja samanaikaisesti
tiimeind. Monesti tiimeistd onkin muodostunut oppimisen perusyksikkd tdmén paivan

organisaatiossa. (Sydanmaanlakka 2004, 16.)

Vaikka yksiloilla olisi kuinka suuri oppimis- ja muutosvalmius tahansa, ei todellista kehitysta
tapahdu, jollei organisaatio sitd mahdollista. Tarkein seikka on se, missd mé&arin organisaatiossa
todellisuudessa pyritadn yhteisolliseen oppimiseen. Perusedellytys oppivalle organisaatiolle on, etta
oppimisnakdkulma on kiintedsti mukana kaikessa organisaation toiminnassa. Sen lisaksi oppiminen
edellyttdd mahdollisuutta ja tilaisuuksia avoimeen vuoropuheluun ja toiminnan jatkuvaan
uudelleenarviointiin. (Aro 2002, 84.)

Kehittymisen kannalta ihanteellista organisaatiota on viime vuosikymmenen ajan luonnehdittu
yleisesti oppivan organisaation késitteen kautta. Senge (1990) kuvaa oppivan organisaation viideksi
keskeiseksi kehityspoluksi seuraavat: 1) Oppiva organisaatio on ensinnakin avoin systeemi, joka
eldd jatkuvassa muutoksen tilassa. 2) Oppivan organisaation jasenilla on henkil6kohtaista
patevyyttd, toisin sanoen heilld on eldméssaan ja tydssdan henkilokohtainen visio, jonka avulla he
kykeneviat suuntaamaan energiansa téarkeisiin asioihin ja suhtautumaan todellisuuteen realistisesti.
3) Organisaatiossa on sisaisia, yhteisesti jaettuja malleja, kuten yhteinen visio, joka ymmarretaan
samalla tavoin ja joka inspiroi organisaation jasenié aidosti. 4) Organisaatiolla on kykya dialogiin
seka yhteiseen ajatteluun ja oppimiseen. 5) Viimeinen kehityspolku, organisaation systeeminen
ajattelu, yhdistdd puolestaan muut kehityspolut siten, etteivat ne jaa& vain kauniiksi
tulevaisuudenkuviksi. Oppivan organisaation ydin on organisaation perustehtdvan ja vision
ymmartamisessa sekd oppimisen suuntaamisessa perustehtdvan mukaan. (Jalava & Virtanen 1998,
79-82.) Vallalla olevan strategiakasitteen valossa ajatellaankin, ettd organisaatio pystyy
palvelemaan perustehtdvadnsa parhaiten kun sen strategiatyd on kommunikoivaa ja se tukee
organisaation oppimista. T&ma varmistaa organisaation uudistumisen ja sdilymisen. Ajatusmalli on

otettu vastaan myos julkisessa johtamisessa. (Barzelay 2001, 7.) Yksiloiden ammatillinen kasvu on
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organisaation tasolla néhtdva siten keinona varsinaisen paamaaran saavuttamiseen — ei sinallaan

organisaation itsetarkoituksena, vaikka se sité yksilon ndkokulmasta saattaakin olla.

Oppivan organisaation ydinteesejd on muutosvalmius sekd kyky oppia kokemuksista. Oppiminen
muodostuu talloin todelliseksi liiketoiminnan ytimeksi. Koska kaikki organisaatiot kuitenkin
oppivat jollakin tavalla — toiset hitaammin ja toiset nopeammin, pitdd Sydanmaanlakka (2004, 52)
termia ”Alykds organisaatio” osuvampana. Alykkaan organisaation peruskivet ovat hinen
mukaansa kyky néhda muutostarpeet riittdvan ajoissa seké kyky oppia ja vieda asioita kaytantoon
kilpailijoita nopeammin. Lisdksi &lykk&an organisaation toimintaa kuvaa jatkuvaan oppimiseen
kannustaminen, visio ja arvot, jotka ohjaavat toimintaa, virheiden salliminen ja niist4d oppiminen,
huolenpito henkiloston sitoutumisesta ja hyvinvoinnista, asiakkaan lahelld toimiminen seka

kestdvan kehityksen periaatteiden noudattaminen.

Saralan & Saralan (1996, 12) maaritelmdn mukaan oppiva organisaatio on organisaatio, jolla on
kyky luoda, hankkia ja siirtad tietoa ja osaamista sekd muuttaa omaa kayttaytymistaan uuden tiedon

ja uusien kasitysten mukaan. Seuraava kuvio esittdd oppivan organisaation ydinhaasteita:

5. 1.
Joustavuus ja Tarveanalyysi
moniosaaminen visiointi

4 Oppiminen 2,
Laatu ja toiminta- Tyokulttuuri ja
prosessit ilmapiiri

3.
Yhteistoiminnan
kehittaminen

KUVIO 3. Oppivan organisaation ydinhaasteet (Sarala & Saralaa 1996 mukaillen).

Mahdollista on erottaa tiettyja yhtaldisia kulttuurisia tekijoitd, rakennuspalikoita, joiden
kehittdmiseen jokaisen yrityksen tulee ottaa kantaa. Se, minka kehittdminen on tarkeintd, mihin
voidaan ja mihin kannattaa panostaa ja miten, on yrityskohtaista. Ranta (2005, 12) painottaa sita,

kuinka jokaisen henkilon ja jokaisen yrityksen pitadé 10ytdd omanlaisensa tapa irrottaa kehittdmiselle
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aikaa. Haasteena on muuttaa kokoyrityksen asenne ja ajatusmaailma niin, ettd kehittyminen ja
uudistuminen ei enda olisikaan projekti, joka aloitetaan ja suunnitellaan, vaan toimintatapa, joka on
sisdistetty omaan tyohon luonnollisesti liittyvéksi osaksi. Toisin sanoen muutetaan ajatusten,
asenteiden ja toimintatapojen rakenteita niin, ettd uudistuminen toteutuu jokapdivaisessa

arkielamaéssa.

2.3.2 Organisaation rooli esimiesten ammatillisessa kehittymisessa

Hyvin hoidetussa yrityksessd henkilostovoimavarojen kehittdminen perustuu yrityksen strategiseen
johtamiseen. Osaava ja kehittyva henkildsté ndhdéaan tallgin yrityksen keskeisend menestystekijana.
Henkilostonkehittamiskaytdnnon tuleekin lahted varsinaisen liiketoiminnan tavoitteista, talla
hetkelld ja tulevaisuudessa tarvittavien tyoOtehtdvien vaatimuksista. Henkilostonkehittdmisen
tavoitteena on tilanne, jossa yksiloiden urakehitys optimoituu ja organisaatio saa yksilon
osaamisesta optimaalisen tuoton. Paras mahdollinen henkil6stonkehittdmisen panos- tuotossuhde
edellyttad selkeda mallia, jossa ty6n vaatimusten maarittely, henkildarviointi, kehittymissuunnittelu
sekd tyon tulosten arviointi limittyvat toisiinsa ja muodostavat kiintedn prosessin. (Pirnes 2003,
208.)

Johtajan kehittymisen perustaksi ei riitd yksilollisen tyon — tai edes yhteisen tyon konteksti, vaan
hénen tulee kyetd kehittdmaén itseddan ottaen huomioon organisaatiotasoiset kehittymisen tarpeet.
Organisaation  ydinosaamisen kannalta keskeinen kysymys onkin, miten yksildiden
professionaalinen kehitys sek& organisaatiotasoiset oppimisen prosessit kyetdan sovittamaan yhteen,
mitd myo6s Poikela (1999, 8) véitoskirjassaan perdankuuluttaa. Myos Pirnes (2003, 208) painottaa,
ettd keskeisend tavoitteena tulee olla se, ettd téiden vaatimukset ja henkildiden patevyydet vastaavat
toisiaan. Hanen mukaansa laadukkaat henkildarviointimenetelmét luovat perustaa objektiivisille
palkitsemisperusteille sekd ura- ja kehittdmissuunnittelulle. Kehittdmissuunnittelun kulmakivena
ovat puolestaan henkilokohtaiset kehittamispaatokset seka niitd tukevat kehittdmistoimenpiteet.
Kehittamissuunnittelussa nousseiden tarpeiden pohjalta organisaatio voi tuottaa johdon tarpeisiin
erilaisia  johndon kehittdmis- ja  koulutusohjelmia, jotka nivoutuvat parhaimmillaan
organisaatiotasoisiin  kehitysohjelmiin ja —hankkeisiin. Nd&in varmistetaan osaltaan johdon
kehittdmisen ja organisaation kehittdmisen keskindinen logiikka sekd yhtendiset arviointikriteerit.
Henkilokohtaisen kehittymisen ja liiketaloudellisten tulosten arvioinnilla tulisi olla keskenédén

jonkinlainen yhteys.
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Merkittavaksi haasteeksi sekd esimiesten kehittymisen ettd sitoutumisen nékokulmasta nousee
organisaation kyky tarjota riittdvdn monipuolinen keinovalikko johdon monipuolisiin ja muuttuviin
kehittymistarpeisiin. Urakehitys ja ammatillinen kehittyminen kulkevat kasi kadessd, joten
varmistaakseen ammattilaisten kehittymisen sekd sitoutumisen organisaatioon, on yrityksen
pohdittava rooliaan yksiloiden ammatillisessa kehittymisessé. Organisaation tarke&na tehtdvana on
my6s luoda Kkonteksti, joka tukee johtajan kehittymiseensa liittyvda reflektointia ja
itseohjautuvuutta. Vain siten johdon kehittdminen ja vélineet kyetddn sitomaan kiintedksi osaksi
arjen johtamistyota. (Maki 2005, 3&27.)

Organisaatiossa tulee tukea aktiivisesti johdon yhteistd, yli yksikko- ja toimialarajojen tapahtuvaa
oppimista. Vaikka kysymys on organisaatiokulttuurinen, voidaan yhteistd oppimista edistad myos
erilaisten kehittdmismenetelmien avulla. Toiseksi organisaation tulee mahdollistaa johtajien
kokonaisvaltainen ura- ja kehittdmissuunnittelu. Potentiaalisille johtajille pit&a tarjota mahdollisuus
kehittdd itseddn monipuolisten tyoOtehtdvien kautta, kuitenkin siten, ettd varmistetaan yksilon
pitkajanteinen kehittyminen. Kolmanneksi tulee organisaation varmistua siitd, etta kukin johtaja saa
kehittymiselleen riittavan tuen omalta esimieheltddn. Myds johtaja tarvitsee esimiehen tukea ja
ohjausta  kehittydkseen.  Neljanneksi  organisaation tulee tarjota johdon yhteisten
kehittamismenetelmien liséksi ratkaisuja johtajien yksilollisiin kehittymistarpeisiin. (Mé&ki 2005, 3.)

Callahan & Greenhouse (1999) kuvaavat organisaation vastuuta yksildiden kehityksen ohjaamisessa
muutaman viitteellisen ohjeen kautta: 1) Organisaation tulee ensinnékin luoda virikkeellinen
oppimisympaérist0 ja sitoutua jatkuvaan oppimiseen voidakseen reagoida muuttuvilla markkinoilla.
2) Organisaation pitad tarjota itsearvioinnille sopivat fyysiset edellytykset seké viestia selkedsti
organisaation odotuksista ja tarjolla olevista kehittymismahdollisuuksista. 3) Organisaation tulee
reagoida tydelamén ongelmiin siten, ettd yksildilla on mahdollisuus 16ytaa tasapaino perheeseen ja
tyohon liittyvien odotusten valilla. Riittdmattdmyyden tunne, stressi ja konfliktit estévat
ammatillista kasvua tehokkaasti. 4) Organisaation pitda lisaksi vahvistaa tavoitteiden suuntaista
kehittymista ja palkita siitd. (Ruohotie 2002, 227.)

Johtamistaidolliset valmiudet kehittyvét suurimmaksi osaksi tydssé oppimalla. TyGstd oppiminen
on todennékaisinté tilanteissa, jotka henkild kokee erityisen haastaviksi. Tyon kehittavien piirteiden
vaikutus perustuu siihen, ettd ne tarjoavat oppimismahdollisuuksia tai motivoivat oppimaan. Ne
liittyvat useimmiten erilaisiin ongelmiin ja pulmatilanteisiin, joita yksilo tydssdén kohtaa. Johtajan

ty0ssé nditd ovat vaatimukset muutosten aikaansaamiseksi, kuten uudistusten k&ynnistdminen,
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edeltgjaltd perittyjen ongelmien ratkaiseminen, supistamispadtokset sek& alaisiin liittyvien
ongelmien ratkaiseminen. Myds ty6hon liittyva suuri vastuu kehittdd, kuten korkeisiin, ulkoapdin
asetettuihin vaatimuksiin ja paineisiin vastaaminen, liike- elamén moninaisuuden hallinta seka tyon
aiheuttama ylikuormitus. My0s vaikuttaminen henkil6ihin, joihin henkilGilla ei ole suoraa
vaikutusvaltaa, kehittdd. (Ruohotie & Honka 1999, 197&198.)

Ty06 voi kadntden sisaltdd myods monia kehittymisen esteitd, joita Sydanmaanlakka (2004, 41-44)
tarkastelee yksilon, tiimin ja organisaation tasolla. Yksilon ndkokulmasta oppimisen esteet saattavat
liittyd tiedon hankintaan, ymmarrykseen, soveltamiseen ja toimintaan. Tiedon hankinnan esteiksi
h&n mainitsee ajan puutteen, tietojen ristiriitaisuuden ja kokemusten puutteellisen dokumentoinnin.
Se, ettd tietoa on liikaa saatavilla, voi yhté lailla muodostua ongelmaksi kuin se, ettei tietoa ole
saatavilla. Ymmarryksen kautta tapahtuvan oppimisen esteet liittyvat yleensd siihen, ettei
reflektointiin ole aikaa tai sitd ei koeta tarpeellisena. Johtopaatokset voivat olla myds ristiriidassa
aiemman tiedon kanssa, mik& vaikeuttaa uuden tiedon omaksumista. Soveltamista puolestaan
hankaloittaa pitkajanteisyyden puute. Asioita ei jakseta viedd loppuun, soveltamista ei tueta tai
kokeiluihin ei ole mahdollisuutta. Toki oppimisen esteet voivat johtua myds yksilon
ominaisuuksista tai motivaatiosta. Yksilo ei halua oppia, hdnen havainnointinsa on kapeutunut
urautumisen myota tai hénelld ei ole jostakin syysta herkkyyttd vastaanottaa heikkoja oppimisen

signaaleja.

Tiimien oppimisen suurimmaksi esteeksi Syddnmaanlakka mainitsee sen, ettei tietoa ja osaamista
jaeta tiimissé. Yhteiset tavoitteet tai yhteinen kieli puuttuvat. My6ds huonot henkildsuhteet, heikot
vuorovaikutustaidot sekd epamaéardiset toimintatavat vaikeuttavat tiimin oppimista. Oppimisen
tehottomuus voi kuitenkin eldd myds koko organisaation tasolla. Organisaatiokulttuuri voi
esimerkiksi tukea tiedon pihtaamista, vadristyneitd tulkintoja ja sitd, ettd asiat ndhd&an hyvin
yksipuolisesti. Myo6s koordinaation puute, tulehtuneet henkilGsuhteet tai ” opittu avuttomuus”
saattavat estdd organisaatiotason oppimista. Organisaation jasenet ovat ehkd menettédneet uskonsa

siihen, etté asioita todella voidaan muuttaa. (Sydanmaanlakka 2004, 44.)

2.3.3 Esimiehen ammatillinen kasvu ja kehittyminen

Ammatillinen kasvu on ndhtava myos yksilon prosessina. Aron (2002, 82) mielesta ehké kaikkein

tarkein muutosvalmiuden tukipilari onkin yksilon ammatillinen osaaminen. Kun henkild voi
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suhtautua luottavaisesti omaan osaamiseensa han hahmottaa ty0honsd kuuluvat muutokset
herkemmin mahdollisuuksina kuin henkil6t, jotka ovat huolestuneita omasta osaamisestaan. Maki

(2005, 2) puolestaan toteaa, ettd omaan kehittymiseensd panostava johtamisen ammattilainen on
organisaatiolleen arvokas resurssi. Pitkajanteinen itsensa kehittdminen hektisesti muuttuvassa

johtamisty6ssa on kuitenkin hdnen mukaansa haasteellista.

Esimiehen oma ammatillinen kasvu on tarkead, jotta osaaminen Kkehittyisi esimiehen vastuualueen
perussuoritusyksikoissa ja verkostoissa. Teknis-funktionaalinen péatevyys eli erityisammattitaito
rakentuu johtamiseen usein koulutuksen ja aikaisemman tyokokemuksen pohjalta, mutta ihmisten ja
ryhmien valisiin suhteisiin liittyva patevyys ja emotionaalinen patevyys edellyttavat koulutuksen
lisaksi valmennusta ja harjoittelua. Pedagoginen koulutus auttaa esimiesta varmasti roolin
omaksumisessa, mutta sekdan ei riitd vaan liséksi tarvitaan kokemusta, johtamistydssa oppimista ja

ammatillista kasvua. (Taipale 2004, 80.)

Ammatillinen osaaminen on nykyaikana paljon muutakin kuin hyva yksilollinen ydinammattitaito.
Sen rinnalla tarvitaan valineosaamista kuten esimerkiksi kielitaitoa ja taitoa hyddyntaa tietoteknisia
apuvélineitd. Niin ikd&n monien sosiaalisten taitojen kuten ryhmaty0- ja esiintymistaitojen,
asiakaspalvelutehtdvissa asiakaspalvelutaitojen ja esimiestehtdvissa johtamistaidon merkitys on
suuri. Ihmisiltd edellytetdan vield nédiden lisaksi toimintaymparistdosaamista eli oman toimialan ja
sidosryhmien tuntemusta. Kaiken kukkuraksi tarvitaan vielé niin kutsuttua metaosaamista eli kykyé
arvioida omaa ammatillista osaamista ja suunnitella sen yllapitamista ja kehittdmistd. (Aro 2002,
84.)

Scheinin (1985, 32-35) luokittelun mukaan esimiesten patevyyttd voidaan tarkastella erottamalla
neljé eri patevyyden lajia:

1) Teknis- funktionaalinen patevyys eli erityisammattitaito rakentuu tietyn tyotehtavén ja
roolin hallinnassa vaadittavista ammatillisista tiedoista ja taidoista seké asiantuntijuudesta.

2) lhmisten ja ryhmien valisiin suhteisiin liittyva patevyys liittyy kykyyn tydskennelld
vertaisten kanssa erilaisissa tiimeissd ja verkostoissa prosessista riippumatta, olla
johdettavana ja johtaa itse.

3) Emotionaalinen péatevyys on kykya virittyd erilaisiin tunnelmiin ja tilanteisiin, ottaa
vastuuta ja tehdd péaatoksia vaikeissakin tilanteissa, ottaa huomioon ihmisten tunteet ja
kohdata ihmiset ja erilaiset ihmissuhteiden kriisit empaattisesti mutta silti oma toimintakyky
séilyttaen.
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Esimiehend kehittymista ja johtamistaidon hioutumista voidaan Ruohotien (1996, 148-150) mukaan
kuvata myos mallilla, jossa panoksina ovat elaménvaihe, uravaihe, ura- ankkurit, oppimistyylit ja
persoonallisuus. Oppimisen léhteind voivat olla erilaiset koulutustilaisuudet ja —ohjelmat, toiset
ihmiset, vastoinkdymiset ja haasteet sekd itse tyotehtdvat. Oppimistuotoksia ovat puolestaan
hankitut ja jalostuneet taidot, tekniset, ihmissuhde-, konseptuaaliset ja mindn hallintataidot.

Johtajan ammatillinen kehittyminen tulee nadhda kasvu- ja kypsymisprosessina. Pirnes (2003, 145)
toteaa, ettd johtajana kasvu on tasapainoista kehittymistd kaikilla johtamiskéyttdytymisen osa-
alueilla kohti kaikkien alueiden hyvaa hallintaa. Han kuvaa korkeimman kehitystason saavuttanutta
johtajaa sekd kehittajaksi ettd valmentajaksi. Johtaja ei tall6in ainoastaan hallitse asioita ja
ihmissuhteita, vaan myos kehittdd niita aktiivisesti. Johtajan urakehityksen taustalla tulisikin olla
dynaaminen ja positiivinen kehitysajattelu, jonka mukaan ympadristd ja ihmiset muuttuvat, jolloin
myos tyon sisdltojen ja haasteiden on muututtava. Kehittyva tyd pakottaa vastavuoroisesti ihmista
itseddn muuttumaan, misté seuraa, ettd kehittyvé yksilo edistdd puolestaan koko organisaationsa

uudistumista.

Osaaminen on varsin tarked seikka myods ihmisen tyokyvyn kannalta. Ennenaikaiseen elédkkeeseen
paattyvat tyokyvyttomyysurat kdynnistyvat lahes sdédnnénmukaisesti tilanteesta, jossa on syntynyt
osaamisvaje. Tallainen osaamisvaje johtaa tydn hallinnan lipsumiseen ja ennen pitk&a siité
johtuvaan epéspesifiseen oireiluun. Kun tilanne jatkuu riittdvan pitk&an, vajaakuntoisen rooli
vahvistuu ja yksilostda tulee eldkehakuinen. Tilanne, jossa ihminen kokee jatkuvaa
riittamattomyyden tunnetta, on psyykkisesti hyvin raskas ja voi my0ds helposti johtaa sairauksien
puhkeamiseen. (Aro 2002, 82-83.)

Ruohotie ( 2002, 50-57) kirjoittaa, ettd ammatillisen kasvuprosessin jatkuminen koko tydidn ajan
onkin suuri haaste — niin yksilo- kuin organisaatiotasonkin nakdkulmasta. Vakiintuessaan omaan
ammattirooliinsa ihminen ajautuu herkasti urarutiiniin, jota rikkomaan vaaditaan sellaisia tekijdita,
jotka virittavat yksilolle tarpeen oppia uutta. Ammatillisen kasvun edellytyksend on aina muutos —
joko yksiloa ymparoivasséd yhteiskunnassa, organisaatiossa, tyssa tai yksilossé itsessddn. Ruohotie
onkin eritellyt ammatillista kasvua laukaisevat tekijat organisatorisiin, tyorooliin liittyviin sek&
henkilokohtaisiin  kasvutekijoihin. Nama erilaiset kasvutekijat murtavat rutiineja, minka

seurauksena ihminen alkaa pohtia omia uravalintojaan.
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Maen (2005, 41) mukaan erityisesti tavoittelemisen arvoista on johdon siséinen sitoutuminen seka
organisaation ettd itsensd kehittdmiseen. Kun yksilo kokee ammatillisen kasvun jo sinallaan
tavoittelemisen arvoisena, ei madratietoinen itsensd kehittdminen ole niink&&n altis hetkellisille
tilannetekijoille  ja  kehittymisen  esteille. ~ Talléin  sitoutuminen  pitkakestoisiinkin
kehittymistavoitteisiin ja -ohjelmiin on M&en mukaan luontevampaa. Hdnen mukaansa on my0s
huomattava, ettd johtaja luo esimerkillddn perustaa koko organisaationsa tai yksikkonsé
kehittymiselle. Mikéli johto ei sitoudu henkil6kohtaisella tasolla jatkuvaan itsensa kehittdmiseen, ei

sitd voida vaatia muiltakaan organisaation jasenilta.

Motivaatio jatkuvaan itsensé kehittdmiseen on Ruohotien (1997, 116) mukaan johtajana kasvun
perusedellytys. Pirnes (2003, 145) puolestaan peraankuuluttaa tyon kehittdamisen merkitysté
tyomotivaation yll&pitdjand. Hanen mukaansa johtajan urakehityksen taustalla tulisi olla
positiivinen ja dynaaminen kehitysajattelu, jonka mukaan kehittyvda ympdristd ja tyd ohjaavat
yksilod muuttumaan. Kun yksild kehittyy, on téiden sisaltdjen ja haasteiden muututtava puolestaan
vastaavasti. Jotta johtajan mielenkiinto ja motivaatio sailyvat, kanavoituu hanen potentiaalinsa tyon
kehittdmiseen. Parhaassa tapauksessa yksilon ja organisaation kehitysprosessit yhdentyvat ja

muodostavat keskenaén toisiaan vauhdittavan kehén.

Ammatilliseen uusiutumiseen tarvitaan johtajia, jotka kykenevat asioiden ja ihmisten johtamisen
lisaksi pedagogiseen johtamiseen. Pedagoginen johtaja osaa ohjata perussuoritusyksikét toimimaan,
oppimaan ja kehittdmaan toimintaa, luomaan uudenlaisia toimintatapoja sekd I0ytdmaan ihmisisté
uusia voimavaroja, hyodyntdmaan niitd ja ihmisten osaamista tavoitteisiin padsemiseksi.
Pedagoginen johtajuus nakyy kyvyssd opettaa ja kasvattaa yksiloitd ja tiimejd kokonaisuuksien
ymmartamiseen, jatkuvaan muutokseen, palautekeskusteluun ja asioiden arvioimiseen,
ratkaisukeskeisyyteen ja yhteishengen vaalimiseen. Pedagoginen johtajuus on myos positiivisuutta
ja avoimuutta seka tietoisuutta oman patevyyden kehittdmistarpeista. (Malten 2000, 188.)

2.3.4 Johdon kehittamismalli

Liilan monet Kkirjoittajan tapaamat johtajat ovat “joutuneet” tai “padsseet” johtajiksi aivan
kylmiltdan. Edes organisaatio ei valttdamattd valmenna johtajuuteen riittavasti. Organisaatio ei
valttamatta missaan vaiheessa kerro, mita ” taalla meilld” johtajuudesta odotetaan. Nykyéén
kuitenkin organisaatiot ovat alkaneet kouluttaa johtajiaan, ja tarjolla on monenlaisia erinomaisia

johtajien kehittdmiseen liittyvid koulutuksia. Usein juuri valmennetut tydyhteisot selviytyvat
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muutoksista my0ds toiminnallisesti ja taloudellisesti paremmin kuin ne, jotka on muutoksessa jatetty

oman onnensa nojaan.

Sisdisen, systemaattisen, johdon kehittdmisohjelman kriittinen edellytys on, ettd se on sidottu
tilviisti organisaation periaatteisiin, liiketoiminnan tavoitteisiin sek& henkilGstostrategiaan.
Kehittamisprosessin pitéa olla jatkuva ja kattaa kaikki hierarkiatasot ja organisaatioyksikot. Sisaisen
kehittdmisohjelman organisointi onkin vaativa prosessi. Ohjelmilla on usein taipumus jaada
hajanaisiksi, ellei kehittdmisestd vastuussa olevia osapuolia, kehittdmiseen liittyvaa yhteistyota ja
keskindistd tyonjakoa ole selkedsti méaéritelty. (Maki 2005, 45.) Pirnes (2003, 150) nakee
johtajuuden kehittdmisen johtamiskayttdytymisen, asenteiden ja ajattelutapojen muuttamisena.
Kehittdmisessd on hdnen mukaansa otettava huomioon seka johtamistehtavan ja —-tilanteiden
muuttuvat vaatimukset ettd johtajan persoonallisuus ja kehitysvaihe. Hanen laatimansa johtajuuden
kehittdamismallin vaiheet ovat: 1) johtajuuden arviointi, 2) kehittymistarpeiden tunnistaminen, 3)
kehittymispaatosten ja kehittymissuunnitelmien tydstdminen, 4) kehittdmisohjelman toteuttaminen,
5) oppien soveltaminen johtamisessa ja 6) kehittdmistoimenpiteiden vaikutusten arviointi.
Vaikutusten arviointia seuraa tietyn ajanjakson jalkeen uudelleen suoritettava johtajuuden arviointi,
jolloin  kehittymistd kyetddn seuraamaan my6s pidemmalld aikavalilla. Kehittymismallista

muodostuu siten prosessimaisesti eteneva kehamalli.

Pirneksen malli tarkastelee johtamisen kehittdmista yksilon nékokulmasta. Malli on kuitenkin
hieman muunneltuna k&yttokelpoinen my6s organisaatiotasoiseksi johdon kehittdmismalliksi.
Organisaatiotasoisessa kehittymisen mallissa tulee johtajuuden arviointia (vaihe 1) edelt&dd
kuitenkin organisaation johtamisosaamisen maéérittely, toisin sanoen maéaritelladn, millaista
johtamisen tulisi organisaatiossa olla ja mitd taitoja johtajien tulisi ndin ollen hallita.
Johtamismééritysten tulee pohjautua yrityksen visioon, missioon ja strategiaan, arvoihin ja
ydinosaamiseen. Vaikutusten arviointiin (vaihe 6) on organisaatiotason mallissa perusteltua liittaa
myo6s palkitseminen. Mikali omaan ammatilliseen kehittymiseen ja organisaation odotusten
mukaiseen toimintaan ei kannusteta myds palkitsemisen keinoin, jadvat organisaation arvot ja
ydinosaamiset herké&sti vain kauniiksi sanoiksi; teot puhuvat usein sanojakin enemman.
Kehittdmisohjelmat tulisi liséksi laatia siten, ettd niissd yhdistyvét loogiseksi kokonaisuudeksi
kaikki johdon kehittdmiseen tahtéévéat toimenpiteet seké organisaation muutoshankkeiden asettamat
kehittdmistarpeet. (Maki 2005, 46.)
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Johdon kehittdmiseen tahtadvéan siséisen mallin tarpeellisuudesta on vakuuttunut jo suuri osa
suurista  yritysorganisaatioista. Myods monet julkishallinnon organisaatiot ovat nahneet
systemaattisen johdon kehittdmisen edut. Hyva esimerkki tdstd on valtionhallinnon johdon
kehittdmisen strategia 2002- 2012, jossa keskeiseksi tavoitteeksi mainitaan nimenomaan johdon
kehittamisen ammattimaisuus ja jarjestelméllisyys: johdon kehittdmisen on oltava monipuolista,
laadukasta ja tuettava organisaation toimintaa (Ammattimaiseen johtamiseen valtionhallinnossa
2003, 38-40). Johdon kehittdmisen suuntaviivat ja paadmaarat vaikuttavat siten suhteellisen

samankaltaisilta organisaation toimialasta ja toimintakonseptista riippumatta.

2.3.5 Johdon kehittamisen valineet

Johdon sisdisen kehittdmisohjelman tulee tarjota monipuolisesi erilaisia kehittdmismenetelmia
johdon seké& potentiaalisten johtohenkilGiden erilaisiin ja muuttuviin tarpeisiin. ldeaalitilanne olisi,
ettd kukin johtaja pystyy valitsemaan yhteistenkehitystoimien lisaksi organisaation omasta
”véalinepakista” omaan kehitysvaiheeseensa ja —tarpeisiinsa sopivat kehittdmisen vélineet. N&in
organisaatio kykenee edistdmaan johtajien henkilokohtaista, suunnitelmallista kehittymisprosessia
konkreettisella tavalla sekd tekemdan ammatillisesta kehittymisestd monipuolisempaa,
houkuttelevampaa ja tiiviimmin kdytannon ty6hon sidottua. (Maki 2005, 47.)

Luvun tarkoituksena on esitelld erilaisia henkiloston kehittdmisen menetelmid, joita
kohdeorganisaatiossakin voidaan mahdollisesti tulevaisuudessa hyoddyntdd. Valikoimaa on
runsaasti, ja koska johtajien kehittdmiseensd kéytettdvissd oleva aika on rajallista, on
tarkoituksenmukaisten keinojen valintaan syyta kiinnittdd huomiota. Toisaalta, vaikka lista on
runsas ja ammatilliseen kehittymiseen kaytettava aika rajallista, nivoutuvat kayttokelpoisimmat
menetelmat usein k&ytdnnon ty6hon niin jantevasti, ettei kehittyminen sinélld&n vaadi varsinaista
omaa aikaansa — ehkdpd enemmaénkin tietynlaista oppimisasennetta, oppimisen tiedostamista ja
aktiivista  reflektointia.  Erilaisten  kehittdmismenetelmien  valinnan  tuleekin  perustua

kehittdmistarpeiden arviointiin ja sen pohjalta maariteltyihin kehittymistavoitteisiin.
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Seuraava kuvio esittelee erilaisia johdon kehittdmiseen kaytettavid menetelmié:

= = = =

Itsensd ja tydyhteison Kokonaisuuksien
johtaminen néakeminen
Reflektointiin perustut menetelmat: Kasitteellista ajattelua kehittavat
a) yksilon kayttdytymisen ja osaamisen arviointiin | menetelmat:
perustuvat analyysit a) case- tutkimusmenetelmat
b) organisaation toiminnan arviointiin perustuvat b) tydseminaarit
analyysit c) kirjallisuuteen perehtyminen
c) kehityskeskustelu d) visiokeskustelut, strategiatyéhén osallistuminen
d) mentorointi e) kriittinen dialogi, tavoitteellinen vaittely
e) henkildkohtainen valmennus ( coaching) f) kouluttaminen

f) tybnohjaus

Kokemuksiin perustuvat menetelmat: Toimeenpanoa kehittavat menetelmat:
a) tyokierto, sijaisuudet a) toimintaoppiminen ( action learning )
b) uudet tyotehtavat b) kehitys- ja yhteistydprojekteihin osallistuminen ja
c) yhteistydprojektit ja benchmarking niiden johtaminen
d) elamyksiin perustuva valmennus ¢) konferenssimenetelméa
( sosiodraama, roolipelit ) d) kriisinratkaisusimulaatio

e) tutkintotavoitteinen, itsendinen opiskelu

Laajenevat Toimeenpano ja
tyotehtavat itseohjautuvuus

- = - =

KUVIO 4. Johdon kehittdmisen menetelmié (Maki 2005, 49).

Kokemuksiin perustuvat menetelmat

Kokemukset ovat tydn kehittdvyyden sekd kokemuksellisen oppimisen perusta. Kriittistd johdon
kehittymisen kannalta on se, miten kokemuksia osataan hyddyntdd niin  yksilon kuin
organisaationkin tasolla. Parhaimmillaan kokemuksiin perustuvat kehittdmismenetelmét on nivottu
tiiviisti  kehittymisen tavoitteisiin ja siten sekd organisaatio-, yksikko- ettd yksilotasoisiin
kehittdmis- ja urasuunnitelmiin. Kokemuksiin perustuvat menetelmat kehittavat erityisesti
osaamista, jota vaaditaan tyokentan laajetessa tai vastuualueen muuttuessa. Tallaisissa,
oppimistarpeen kannalta usein akuuteissakin tilanteissa on luontevaa, ettd oppia haetaan kaytannon

oppimistilanteista, joissa opittu on heti sovellettavissa kaytantéon. (Maki 2005, 49.)
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Joissakin yrityksissa tyonkierto on jarjestetty luonnolliseksi osaksi tyotehtdvien kehittamista.
Tavallisin tyonkierron toteutustapa on, ettd henkil6t siirtyvat tietyin ajoin tyotehtdvasta toiseen.
Tyonkierron néhdaan kehittdvan samalla myds osasten keskindistd yhteistyotd, mikali johtajat

pohtivat ja oppivat toistensa ongelmista yhdessa.

Sijaisuuksien hoitaminen on vuosilomien, sairauslomien, &itiys- ja opintovapaiden vuoksi jo
kaytdnnon sanelema vélttamattomyys. Ne kannattaa kuitenkin ndhdd organisaatiossa myos
kokemuksellisen oppimisen mahdollisuuksina. Siirtyminen uusiin, nykyisté vaativampiin tehtaviin

avaa Pirneksen (2003, 27) mukaan yksilolle merkittavié kehittymismahdollisuuksia.

Erilaisissa yhteistydprojekteissa tydskentely seka tutustuminen yhteistyOyrityksen toimintaan ja
jarjestelmiin syvent&dd usein ymmarrystd ja avaa aivan uusia nédkodkulmia sekd ajattelumalleja.
Benchmarking mielletddn puolestaan enemmankin organisaatiotasoisen oppimisen valineeksi, jossa
omaa toimintaa kehitetddn tutustumalla systemaattisesti jonkin muun yrityksen tai yksikon

toimintaan ja oppimalla siten uusia, parempia menetelmid omaan organisaatioon sovellettavaksi.

Kokemuksista voi oppia myds jarjestetyissé olosuhteissa, todellisuutta  simuloivien
tilanneharjoitusten ja esimerkiksi sosiodraaman avulla. (Méaki 2005, 50&51.) Haténen (1998, 80
-81) suosittelee erilaisia roolipeleja, koska ne tarjoavat mahdollisuuden kokeilla, harjoitella ja

havainnoida kayttaytymista todellisuutta muistuttavissa tilanteissa.

Reflektointiin perustuvat menetelmat

Sydédnmaanlakka (2004, 96) toteaa, ettd toiminnan reflektointi on johtamisen kannalta kahdella
tavalla tarkedd. Ensinnékin sen avulla oppii enemman siitd, miten itse johtaa tehokkaasti. Toiseksi
opettamalla reflektointia muille auttaa myo6s heitd kehittymaan. Toiminnan reflektointi ei hénen
mukaansa tarkoita sitd, etta istutaan tyéhuoneessa kasi poskella miettimassa asioita; tata tarkedmpéaa
on oikea asenne muutokseen, asioiden jatkuva kyseenalaistaminen sekd kyltymaton uteliaisuus.
Reflektoinnin tulee Syddnmaanlakan mukaan liittyd kaikkeen aikuisen ihmisen tavoitteelliseen
kehittymiseen, samalla siis kaikkiin kuvattuihin kehittdmismenetelmiin. Seuraavissa sen merkitys
painottuu kuitenkin erityisesti. Reflektointiin perustuvat menetelmat edistévat eritoten oman itsensé

johtamiseen sekd tydyhteisén johtamiseen liittyvad osaamista.
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Erilaiset arvojen, asenteiden, kayttdytymisen tai osaamisen arviointiin  perustuvat
palautemenetelmat ovat tehokas johdon kehittdmisen véline, kun Kkyselyt toteutetaan ja
analysoidaan tarkoituksenmukaisesti (Méaki 2005, 52). Tyypillisid ovat 360-asteen arvioinnit, miké
tarkoittaa yksilotasolla, ettd palautetta saadaan esimieheltd, alaisilta, kollegoilta ja mahdollisesti
muilta yhteisty6kumppaneilta. (Sydanmaanlakka 2000, 62).

IImapiirikyselyt, henkilohaastattelut sek& muut erilaiset organisaation rakenteisiin, jarjestelmiin ja
toimintatapoihin liittyvat analyysit ovat Pirneksen (2003, 216) mukaan parhaimmillaan osallistuvia
tutkimuksia, joihin siséltyvd vuorovaikutus ja palaute auttavat ymméartdmé&an paremmin oman
yksikon tai organisaation tilannetta. Tallainen analyysin tuottaja voi olla joko ulkopuolinen tai

yrityksen siséinen taho.

Kehityskeskustelu méaéritelld&n yleisesti seuraavalla tavalla: ”Kehityskeskustelulla tarkoitetaan
ennalta sovittua ja suunniteltua esimiehen ja alaisen vélistd keskustelua. Hyva vuorovaikutus seké
luottamuksellinen ja avoin ilmapiiri ovat tarkeita seikkoja onnistuneelle kehityskeskustelulle.

(Sundvik 2006, 113.) Kehityskeskustelun tulisi sisaltda ainakin seuraavat nelja ulottuvuutta; 1)
tavoitekeskusteluosa, jossa sovitaan tavoitteista ja toimintasuunnitelmista, 2) tuloskeskusteluosa,
jossa tarkastellaan aikaansaatuja tuloksia ja todetaan kehittymistarpeita, 3) henkilGarviointiosa,
jossa tarkastellaan henkilon suorituksia, patevyyttd ja osaamista suhteessa nykyiin ja tuleviin
tarpeisiin  sekd 4) kehittamisosa, jossa todetaan henkilon kehittymistarpeet ja sovitaan

kehittymissuunnitelmasta. ( Pirnes 2003, 213.)

Juusela (2000, 5) kuvaa mentorointisuhdetta kehittavéksi, huolehtivaksi, osallistavaksi ja auttavaksi
vuorovaikutussuhteeksi, jossa toinen ihminen investoi aikaansa, tietdmystdan ja vaivannakoa
lisatdkseen toisen ihmisen kasvua, tietdmysta ja taitoja. Mentorin tehtdvand on heiddn mukaansa
reagoida niihin tarpeisiin, jotka ovat mentoroitavan kannalta kriittisia.

Henkilokohtainen valmennus eroaa mentoroinnista keskeisimmin siing, ettd valmentaja on
kokeneemman kollegan sijasta yleensd ammattivalmentaja. Toisin kuin mentoroinnissa,
valmennussuhteen ei siten tarvitse olla samalla tavoin vastavuoroinen. Henkilokohtainen valmennus
on yksil6llinen kehittdmismuoto, jossa ammattivalmentaja ja valmennettava tapaavat sadnnollisesti.
(Ahman 2004, 185.)
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Tyonohjaus on tydyhteison ulkopuolisen, useimmiten tydyhteisén psykodynamiikkaan koulutuksen
saaneen tai terapeuttiset valmiudet omaavan henkilén ohjaamaa vuorovaikutusta, jossa paneudutaan
luottamuksellisissa keskusteluissa tydyhteison jasenten kokemien ongelmien pohdintaan (Pirnes
2003, 216). Mé&en (2005, 56) mukaan tyénohjauksen perusajatuksena on, etté lisaantynyt ymmarrys
auttaa myos ratkaisumallien rakentamisessa. Tyonohjauksen rooli johdon kehittdmisessa liittyy

useimmiten tydssa jaksamiseen.

Kasitteellista ajattelua kehittavat menetelmat

Kokemuksellisen oppimisen kolmas elementti on kokemusten késitteellistaminen, konkreettisten
kokemusten tydstaminen abstrakteiksi ké&sitteiksi, teorioiksi tai yleistyksiksi. Tamé on kokemuksen
uudenlaisen soveltamisen kannalta valttdmaton vaihe. Seuraavat menetelmét tahtaavat kehittdmaan
erityisesti  kokonaisuuksien hahmottamista, mik& on ensiarvoisen tarked taito varsinkin

strategisessa, mutta myds operatiivisessa johtamisessa. (Maki 2005, 57.)

Maen (2005, 57) mukaan case- tutkimusmenetelma perustuu valmennettavalle annettavaan, yleensa
Kirjalliseen kuvaukseen organisaation ongelmasta. Johtaja analysoi casen ensin itse ja esittelee
ratkaisunsa taman jalkeen muille valmennettaville yhteisessd keskustelutilanteessa. Erilaiset
tydyhteison sisdisesti toteutettavat tydseminaarit edistavat Pirneksen (2003, 216) mukaan
kehittymista erityisesti, mik&li niissa kaytetyt oppimismenetelmét ovat ajattelua ja luovuutta
korostavia. Han toteaa muun muassa mielikuvaharjoittelun edistdvan oppimista. Seminaareissa
kaytettdvat menetelmét voivat olla moninaisia. Tarke&a on kuitenkin, ettd ne aktivoivat ihmisia
pohtimaan, keskustelemaan, ottamaan kantaa ja ideoimaan uutta. Johdon nédkyminen tydyhteison

muutoshankkeisiin liittyvissa seminaareissa on tarkeéa.

Johtamiseen, omaan toimialaan sekd yhteiskunnalliseen kehittymiseen liittyvaéan kirjallisuuteen,
erilaisiin raportteihin ja ennusteisiin perehtyminen laajentaa nakdkulmia ja ymmarrysta usein
tehokkaasti. Visiokeskustelut, joissa johtoryhmét aidosti kyseenalaistavat juurtuneita ké&sityksia,
luovat siten mainion mahdollisuuden laajentaa ymmarrystaan ja kyetd hahmottamaan kokonaisuutta
laajemmin kuin vain oman vastuualueensa nékokulmasta. Strategiatydskentelyn joka vaiheeseen
osallistuminen selkeyttdd my0s syy-seuraussuhteisiin liittyvaa ajattelua, loogista ajattelua,
kokonaisuuksien hahmottamista ja argumentointitaitoja. (Maki 2005, 58.) Henkil0sto ja johto tulisi
vapauttaa virheellisistd ja uutta ajattelua kahlitsevista olettamuksista, jotka koskevat joko

organisaatiota, itsed tai tyOtehtdvid. Tahan tarkoitukseen soveltuvia tekniikoita ovat hénen
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mukaansa kriittinen kyseenalaistaminen ja dialogit, kriittiset vaittelyt, erilaiset roolileikit seka
edella mainittujen erilaiset yhdistelmat. (Ruohotie 2002, 272.) Kouluttajana toimiminen tai
asiantuntijana luennointi oman tyon ohella avartaa ajattelua tehokkaasti. Omaa substanssialuetta
tulee pohdittua monelta nakokulmalta, silld kuulijat avaavat kysymyksilladn ja kommenteillaan
usein aivan uusia ndkokulmia aiheeseen. (Maki 2005, 59.)

Toimeenpanoa kehittavat menetelmat

Maki (2005, 59) toteaa, ettd moni hyva suunnitelma ja& toteutumatta ja tarkoituksenmukainen idea
kokeilematta johdon puutteellisen toimeenpano- osaamisen takia. Myos kokemuksellisen oppimisen
teoriassa vasta uuden tiedon soveltaminen kaytdntéon sulkee ympyrdn ja varmistaa
oppimisprosessin  onnistumisen.  Seuraavat menetelmat kehittdvat erityisesti  johtajan

itseohjautuvuutta, padatoksentekoa ja kykyéa viedé asioita paatokseen.

Toiminnasta oppimisen (action learning ) keskeiset elementit ovat Jarvisen (2005, 102) mukaan
oppimisen suunnitelmallisuus sek& oppimisen perustuminen kysymiseen ongelmanratkaisun ja
epévarman tiedon tilanteissa. Pirnes (2003, 217) toteaa, ettd toiminnasta oppiminen on toisaalta
oppimista tekemalld, toisaalta oppimista yhteistydssa. Action learning antaa johtajille
mahdollisuuden irtaantua tietyksi ajaksi paivittaisesta tyostaan ja tydskennelld projekteissa oman
yksikkonsa ulkopuolella. Menetelman etuna on se, ettd se antaa kokemusta todellisista

ongelmanratkaisutilanteista, mika kehittaa johtajan suunnittelu- ja ongelmanratkaisutaitoja.

Osallistuminen oman tyon ohella erilaisiin kehitys- ja muutosprojekteihin edistdéd Pirneksen (2003,
217) mukaan johtajan aktiivista tekemistd sekd toimeenpanoa. Varsinkin kehitysprojektin
johtaminen edellyttdd yksiloltd toimeenpanoa, aktiivisuutta ja organisointia ja kehittdd samalla
tekemisen kautta kyseisida taitoalueita. Konferenssimenetelmassa tyoyhteison j&senet etsivét
omakohtaisen osallistumisen avulla kehittdmiskohteita ja toteuttavat tarpeellisiksi nédkemansé
kehittdmisprojektit. Prosessia ohjaa ja tukee ulkopuolinen asiantuntija. Ruohotie (2002, 272)
maédrittelee kriisinratkaisusimulaation yhdeksi tavoitteeksi oppijan vapauttamisen virheellisist,
uutta toimintaa kahlitsevista uskomuksista ja oletuksista. Oppijoiden tulee ratkaista kuvitteellinen
kriisi suhteellisen nopeasti, organisoida toiminta, jakaa vastuut sek& kaynnistaa ratkaisuun liittyva

toiminta.
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Tutkintotavoitteinen, itsendinen opiskelu voi toki tdhdatd hyvin monen erilaisen johtamisessa
tarvittavan substanssialueen oppimiseen. Itsendinen, pitkajanteinen opiskelu kehittdd kuitenkin
myos itseohjautuvuutta: kykya asettaa oppimistavoitteita, suunnitella ja toteuttaa henkilékohtaista
oppimissuunnitelmaa ja siihen liittyvaad ajankaytt0d sek& arvioida omaa oppimista ja opiskelun
panos-tuotos-suhdetta. (Maki 2005, 61.)

24 YHTEENVETO TEOREETTISESTA OSUUDESTA

Tutkimuksen teoreettisessa osuudessa kasiteltiin kolmea tutkimuksen kannalta keskeistd osa-
aluetta; organisaatiota kehittdmisen kohteena, johtajuutta ja esimiesty6td muutoksen edesauttajina
seka organisaatiota kehittdmisen mahdollistajana.  Kunnallisen liiketoiminnan muuttaminen
yhtiomuotoiseksi tuo organisaatiota lahemmaksi kilpailtuja yksityissektorin markkinoita, joka
edellyttdd organisaation monipuolista kehittdmistd, jotta markkinoilla vallitsevaan Kkilpailuun
pystytddn vastaamaan. Organisaation kehittdminen on liiketoiminnan kokonaisvaltaista
kehittdmistd, joka edellyttdd muutoksia koko organisaatio Kkulttuurissa; tamén tutkimuksen

néakokulmien kannalta erityisesti toimintatavoissa, asenteissa, johtajuudessa ja lahiesimiesty0ssa.

Isot muutokset laittavat organisaation monien haasteiden ja vaatimusten eteen. Laajuudesta ja
tyypista riippuen, muutokset vaativat yleensd onnistuakseen selkeitd suunnitelmia ja tavoitteita,
avointa ja tehokasta viestintaa, jamakkaa otetta suunnitelmien l&piviennissa, jatkuvaa arviointia ja
seurantaa, palkitsemista onnistumisista sekd motivoivaa ja ndkyvaa korkean profiilin johtamista ja
esimiesty0td. Organisaation muutoksilla pyritdén aina toiminnan parantamiseen ja tehostamiseen ja
tatd kautta varmistamaan sen jatkuvuus ja kannattavuus. Kehittdmistoimenpiteet jadvat kuitenkin
usein tuloksettomiksi ja keskenerdisiksi koordinoinnin-, systemaattisuuden- ja pitkajanteisyyden
puutteen vuoksi. Tallaiset epdonnistuneet kehittdmisyritykset ovat omiaan pahentamaan
muutosvastarintaa  ja  aiheuttamaan  uskonpuutetta  kehittdmisen  hyddyllisyyteen  ja

valttamattomyyteen.

Johtaminen ja esimiesty0 korostuvat muutoksessa ja sen ldpiviennissa. Johtajat n&hd&an
muutosvision ja resurssien luojina, esimerkkeind ja kannustajina. Esimiehet ovat vastuussa
muutoksen lapiviennistd ja kehittdmistoimenpiteiden onnistumisesta. Esimiehiltd vaaditaan
nykyajan turbulentissa toimintaymparistossa yhda enemman tietoa, taitoa ja tahtoa ja koska ihmisten

johtaminen on muutoksessa hyvin korostuneessa roolissa, vaaditaan lisdksi hyvia ihmissuhde- ja

51



kommunikaatiotaitoja. Tamé asettaa esimiestydon myods professiona tiettyjen vaateiden eteen; sité ei

endd menestyksekkéasti voida hoitaa ” vasemmalla kédella” muiden, padasiallisten tyonkuvien
ohessa. Esimiesty0 on tyonkuva siind missd mika tahansa asiantuntijatyd, ja vaatii, tayttddkseen
asetetut tavoitteet, tdydellisen panostuksen ja ylh&altapéin tulevan sataprosenttisen tuen. Vaikka
johtaminen nostetaankin usein  keskioon puhuttaessa muutoksesta, on organisaation
kokonaisvaltainen kehittdminen kuitenkin kaikkien vastuulla. Pelkk& esimiesty6hon panostaminen
ei saa organisaatiota toimintatapoineen kehittym&an ja muuttumaan. Alaisilla on
muutosprosesseissa oma térked osuutensa ja myos heidén valmentaminen muutokseen ja sen myoté

tuleviin haasteisiin on tarkeéa.

Organisaatiolla on sen kehittdmisessa merkittava rooli muun muassa kehittymisen mahdollistajana.
Samaan aikaan omaan oppimiseen ja kehittymiseen panostava johtamistydon ammattilainen on
organisaatiolle kallisarvoinen resurssi. Organisaatioille on tarjolla laaja kirjo erilaisia
kehittdmistoimenpiteitd. Naiden toimenpiteiden tarkoituksenmukaisuus, hyddyllisyys ja sopivuus
on aina organisaatiokohtaista ja tulisikin miettid tarkkaan ennen kayttdonottoa. Onnistuessaan
tehokkaan avun toiminnan kehittdmiseen antavat menetelmét saattavat runsaudessaan aiheuttaa
h&mmennystd monissa organisaatioissa ja tuottaa epdonnistuneita  kehittdmisyrityksié.
Organisaatiota, jolla on kyky luoda, hankkia ja siirtd4 tietoa ja osaamista sekd muuttaa omaa
kayttdytymistadn uuden tiedon ja uusien Kkasitysten mukaan, voidaan kutsua oppivaksi
organisaatioksi (Saralan & Sarala 1996, 12). Tallainen organisaatio on tavoitetila, jota

Sydénmaanlakka (2004) kutsuu myds alykkéaéksi organisaatioksi.

3. TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

3.1 TUTKIMUSOTE

Tutkimuksessa on noudatettu toiminta- analyyttisen tutkimusotteen periaatteita. Tamé tutkimusote
perustuu hermeneutiikkaan ja painottaa inhimillisen toiminnan kuvausta, tulkintaa ja
ymmarrettavaksi tekemistd. Tutkimusmenetelméksi toiminta- analyyttisessa tutkimuksessa sopii
tapaustutkimus, koska sen pyrkimys ymmartdd ihmistoimintaa vaatii l&heistd kontaktia tutkijan ja

haastateltavan henkilon valilla. Tutkijalta edellytetdan siis empiirista tydskentelya kentélla. Tassé
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tutkimuksessa tutkimusongelma on hyvin kaytdnnonlédheinen ja tavoitteena on ymmaértaa
kohdeorganisaatioon  liittyvdd  problematiikkaa eli  yhtidittdmisen my6td  syntyneitd
kehittdmishaasteita niin organisaation, esimiesten kuin kehittamistoimenpiteidenkin nakékulmasta.
Tamén tutkimuksen typpisessa kaytdnnonlaheisessa organisaation kehittamistutkimuksessa
toiminta- analyyttinen tutkimusote voidaan nahdéd luonnollisena vaihtoehtona. (Pihlanto 1994,
369&380.)

3.2 TUTKIMUSKOHDE JA AINEISTON KERUU

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on Tampereen kaupungin energialiiketoiminnat, joka on
Tampereen kaupungin omistama, energia- alalla toimiva kaupunkiorganisaatio. Tarkemmin

organisaatio tulee esitellyksi tutkimuksen edetessa.

Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillinen piirre on laadullisten metodien kéyttd aineiston
hankinnassa. Téalla tarkoitetaan, ettd suositaan metodeja, joissa tutkittavien nakékulmat padsevat
monipuolisesti esille. (Hirsjarvi ym. 2005, 155.) Yleisimpid aineistonkeruumenetelmid ovat
haastattelut, kyselyt, havainnointi ja erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto. Niitd voidaan kayttaa
joko vaihtoehtoisesti, rinnakkain tai yhdisteltyna tutkittavan ongelman kanssa. (Tuomi& Sarajarvi
2002, 73). Haastatteluja on jaoteltu moniin eri ryhmiin vaihtuvin nimikkein. Tavallisimmin tamé
erottelu on tehty sen mukaan, miten strukturoitu ja muodollinen haastattelutilanne on. Toisena
adripadnd on taysin strukturoitu haastattelu, jossa kysymykset ja niiden esittdmisjarjestys on
kokonaisuudessaan jo ennalta madritelty. Toinen &aripdé on taysin vapaa haastattelu, jossa ennalta
on mietitty vain jokin aihealue ja keskustelua kdydadn vapaasti kyseisesséd aihepiirissa. (Hirsjarvi
ym. 2005, 197.)

Tasséd tutkimuksessa empiirinen aineisto koostuu haastatteluista, organisaatiosta saaduista
dokumenteista ja  henkilokunnan  kanssa  kdydyistd  epavirallisista  keskusteluista.
Haastatteluaineiston keruussa tutkimusmenetelméksi valittiin puolistrukturoitu teemahaastattelu.
Eskolan ja Suorannan (2003, 86) mukaan puolistrukturoitu haastattelu eli teemahaastattelu on
aineistonkeruumenetelmd, jossa aihealueet ovat ennalta maaréattyja, mutta kuitenkin menetelmésté
puuttuu kysymysten tarkka muoto ja jarjestys. Haastattelija varmistaa, etta kaikki etukéteen paatetyt
teema- alueet (liite 1) késitellddn l&pi, mutta niiden jarjestys ja laajuus saattavat vaihdella

haastattelusta toiseen. Hirsjarven ja Hurmeen (2000) mukaan teemahaastattelu on
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tutkimusmenetelména joustava ja mahdollistaa tiedonhankinnan suuntaamisen

haastattelutilanteessa.

Haastattelu valittiin yhdeksi tarkeimmaksi aineistonkeruumenetelmaksi tassa tutkimuksessa siita
syystd, ettd tutkija koki vain haastattelujen avulla padsevénsa riittdvan syvélle aihealueeseen ja
samalla tutkijalla oli koko ajan mahdollisuus dialogiin haastateltavan kanssa selventévien ja
tarkentavien kysymysten kautta. Toisaalta tutkijan ollessa organisaation ulkopuolinen henkild
haastattelut mahdollistivat laajemman ja syvemman ymmarryksen hankkimisen aiheeseen aidossa
ympaéristossd ja samalla havainnointi tutkimuskohteesta kéavi mahdolliseksi. Haastattelut
tallennettiin  digitaaliselle tallentimelle haastateltavien luvalla, jotta tutkija voisi itse
haastattelutilanteessa keskittya haastattelun tekemiseen ja niistd saatavaan informaatioon

muistiinpanojen kirjoittamisen sijaan. Haastattelujen jalkeen adnitiedostot siirrettiin tietokoneelle.

Haastattelut tehtiin yrityksen toimipisteiden neuvotteluhuoneissa Tampereella helmi-, maalis- ja
huhtikuussa vuonna 2008. Tutkimuksessa haastateltiin 15 esimiestd, jotka tydskentelivéat
nimikkeilla johtaja, paallikko, tiiminvetdja, tiedottaja ja mestari. Haastateltavista 7 oli naisia ja 8
miehid. Haastateltavien valitsemisessa tutkijaa auttoi tutkimuksen ohjaaja kohdeorganisaation
puolelta. Haastateltavien valinnassa pyrittiin mahdollisimman kattavaan otokseen muuttujien, kuten
toimipaikka, ik&, sukupuoli, koulutus, organisaatiossa- ja kyseessd olevassa tydssd olo aika,
aktiivisuus kehittamistoimenpiteisiin osallistumisessa, suhteen. Téten oletettiin saatavan parempi
kuva organisaatiossa vallitsevasta todellisesta kokonaistilanteesta tutkimusaiheen suhteen.
Haastateltavien keski-idksi tuli 49,1 vuotta, joka on melko korkea ja kuvaa samalla koko
organisaation tydvoiman korkeaa keski-ik&&. Organisaatiossa olo ajan keskiarvoksi tuli 18,3 vuotta,
joka sekin on hyvin korkea ja kuvaa samalla sitd, ettd suuri osa esimiestasolla toimivista henkildista
organisaatiossa on tyoskennellyt saman tyonantajan palveluksessa erittdin pitkdn ajan. Kun
mahdolliset haastateltavat oli valittu, otti tutkija heihin yhteyttd sahkopostin valityksella
tiedustellakseen halukkuutta toimia haastateltavana ja sopiakseen haastatteluajan. Vain yksi
alkuperdisessd listassa ollut kieltaytyi osallistumasta haastatteluun. Haastatteluiden kestot

vaihtelivat yhdesté tunnista kahteen tuntiin.

Tutkimuksen onnistumisen ja rehellisen tiedon saannin kannalta oli ehdottoman tarkedd tehda
haastateltaville selvéksi heti haastattelun alussa , etta tilanne oli taysin luottamuksellinen, eiké
kenenk&an nimid tulisi ndkym&an missaan. Haastattelun alussa kéytiin lapi myos haastattelun

teemat, jotta haastateltava saisi kokonaiskuvan siitd, mité aiheita tulisimme k&dymaan lapi. Tutkijan
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mielestd, pienen alkukankeuden jalkeen, haastattelut onnistuivat erittdin hyvin ja
haastattelutilanteista jai mukava ja avoin tunnelma. Haastattelujen onnistumista saattoi edesauttaa
se, ettd tutkija oli organisaation ulkopuolinen, puolueeton henkild, joten omien kasvojen

menettamista kollegana ei tarvinnut pelata.

Tutkimusaineistona kaytetyt organisaatiosta saadut dokumentit koostuivat muun muassa
uusimmasta strategiasta, henkildston koulutuksiin ja kehittdmiseen liittyvastd materiaalista,
organisaatiosta ulospdin annetuista haastatteluista seka erilaisissa esiintymistilaisuuksissa
kaytetyistd materiaaleista. Naiden avulla hankittiin pohjatietoa organisaation tilanteesta
tutkimusaiheeseen liittyen ja toisaalta haastattelusta saatavaa informaatiota pystyttiin vertaamaan

dokumenttien sisaltavéan informaatioon ja vertaamaan niiden yhtéléisyyksia ja eroavaisuuksia.

3.3 TUTKIMUSAINEISTON KASITTELY JA ANALYSOINTI

Tutkimuksen haastattelemalla kerdtyn empiirisen aineiston kaésittely aloitettiin litteroimalla eli
Kirjoittamalla aanitallennetut ja tietokoneelle siirretyt &&nitiedostot puhtaaksi tekstimuotoon.
Litterointi tehtiin sanatarkasti, jotta suorien lainauksien kdyton mahdollisuus haastateltavien omien
tulkintojen esiintuojana sdilyisi. Taman jélkeen litteroitu materiaali luettiin kertaalleen 1api ennen
kuin sitd alettiin varsinaisesti analysoimaan. Aineiston kerd&minen, késittely ja analysointi oli
melko intensiivinen vaihe tutkielman teossa, silld sekd haastatteluja, litterointeja ettd aineiston

kasittelya tehtiin kaikkia samaan aikaan.

Laadullisen aineiston analyysin tarkoitus on luoda aineistoon selkeytta ja siten tuottaa uutta tietoa
tutkittavasta asiasta. Analyysilla pyritdan tiivistimaan aineisto kadottamatta silti sen sisaltdmaa
informaatiota. (Eskola& Suoranta 2003, 137.) Laadullisessa analyysissé puhutaan usein
induktiivisesta ja deduktiivisesta paattelyn logiikasta. Aineistolédhtisessa analyysissd, joka perustuu
induktiiviseen pééattelyyn, on pyrkimys luoda tutkimusaineistosta teoreettinen kokonaisuus. Siina
analyysiyksikot valitaan aineistosta tutkimuksen tarkoituksen ja tehtévanasettelun mukaisesti.
Avainajatuksena on, ettd analyysiyksikot eivat ole etukdteen sovittuja tai harkittuja, ja
aikaisemmilla havainnoilla, tiedoilla tai teorioilla ei pitéisi olla tekemistd analyysin toteuttamisen tai
lopputuloksen kanssa. Tutkimustuloksilla on tarkoitus ik&an kuin onnistua tuomaan teoreettinen

ymmarrys tutkittavasta aiheesta. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 95-98.)
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Tassa tutkimuksessa aineiston analyysimenetelméné on ollut kontekstuaalinen analyysi, jossa on
lahdetty induktiivisesti edeten etsimaan vastauksia asetettuihin tutkimusongelmiin. Deduktiivinen
ote on ollut mahdollinen tutkimuksen loppuvaiheessa. Laadullisen analyysin kannalta oli tarke&a
pyrkid pitdamaan tutkimuksen tarkoitus ja tutkimusongelma kirkkaana mielessa, jotta tutkimuksen
kannalta oleellinen sisalté saatiin esiin (Tuomi& Sarajarvi 2002, 94). Aineiston analysointi
aloitettiin lukemalla litteroitu materiaali huolellisesti l&pi perehtyen sen sisaltéon. Samalla tekstista
nostettiin yliviivaamalla esiin pelkistettyja ilmauksia. Tédman jalkeen pelkistetyt ilmaukset
luokiteltiin tiettyihin kategorioihin, jotka muodostettiin tutkimuksen alaongelmien perusteella.
Kolme  pa&kategoriaa  oli  organisaation-, esimiesten- ja  kehittdmistoimenpiteiden
kehittdmishaasteisiin liittyvat ilmaukset. Tama luokittelu oli kohtalaisen sujuvaa, silla asiat olivat jo

haastattelun kulussa pyritty jakamaan omiin kategorioihinsa.

Tamén jalkeen muodostettuja paékategorioita analysoitiin yksitellen pyrkien selvittdmaan, mita
ajatuksia ja ilmi6itad niistd kdydyissd keskusteluissa olisi olennaista nostaa esille. Pelkistettyja
ilmauksia pyrittiin vertailemaan etsien niistd samankaltaisuuksia ja tamén jalkeen myds
eroavaisuuksia. Nain ilmaukset pystyttiin  jakamaan alakategorioihin. Alakategorioiden
muodostaminen osoittautui melko tyoladksi ja hitaaksi, koska osa esille tulleista asioista ja

ilmauksista olisi voinut kuulua useamman kategorian alle.

Haastattelu materiaali oli erittdin runsas ja kaikkea sen siséltdmid aiheita ei edes yritetty ottaa
mukaan kasilld olevaan tutkimukseen. Tarkoituksena oli luoda teoria kohdeorganisaation

kehittdmishaasteista organisaation-, johtajuuden- ja esimiestyon- sekd kehittdmistoimenpiteiden

nédkokulmasta ja materiaali rajattiin olennaisiin asioihin ndihin teemoihin liittyen.

Pelkistettyjen
ilmausten
etsiminen

Samankaltaisuuksien ja
erilaisuuksien etsiminen
péakategorioiden ilmauksista

Haastattelujen
kuuntelu ja litterointi
sanatarkasti

Pelkistetyt ilmaukset
luokiteltiin
péakategorioihin

Pelkistetynaineiston
jakaminen
alakategorioiksi

Haastattelujen
lukeminen ja niihin
paneutuminen

KUVIO 5. Aineiston kasittely.
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3.4 TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUS

Laatu ja luotettavuus kulkevat kvalitatiivisessa tutkimuksessa ké&si kadessd. Kun perinteisesti
kvantitatiiviseen tutkimukseen liitetyt reliaabilius ja validius saavat laadullisessa tutkimuksessa
erilaisen sisallén, nousee luotettavuuden arvioinnissa nimenomaan laaduntarkkailun osuus.
Hirsjarvi ja Hurme (2000, 184-185) painottavat, ettd laaduntarkkailua onkin tehtdva kaikissa
tutkimusprosessin  vaiheissa: suunnitteluvaiheessa, aineiston keruuvaiheessa sek& aineiston
kasittelyvaiheessa. Tutkimuksen arvioitavuus on késite, jonka avulla tutkimuksen luotettavuutta
voidaan parantaa. Tuomen ja Sarajarven (2002, 135) mukaan laadullisen tutkimuksen
luotettavuuden arvioinnissa korostuu tutkimuksen sisdinen johdonmukaisuus. Tutkimuksen
luotettavuutta arvioitaessa on Kkiinnitettdvd huomiota useisiin eri tekijoihin, kuten aineiston

keruuseen ja analysointiin, kirjoittajan omiin sitoumuksiin tutkijana, sek& tutkimuksen raportointiin.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta seké tutkimuksen toistettavuutta kohentaa tutkijan tarkka
kuvaus tutkimuksen toteuttamisesta. Aineiston keruun kannalta oleelliset asiat tulisi kertoa selvasti
ja totuudenmukaisesti. Haastattelututkimuksissa olisi merkityksellista kertoa olosuhteista ja
paikoista, jossa haastattelut toteutettiin. Taman lisaksi on olennaista kertoa niihin kéaytetty aika,
mahdolliset hairidtekijat ja virhetulkinnat. (Hirsjarvi ym. 2005, 217.) Tassa tutkimuksessa on
pyritty kuvaamaan tutkimuksen- ja haastattelujen toteuttamisprosessia tutkimuskohteesta ja
aineiston keruusta sekd —analysoinnista kertovissa kappaleissa. Samalla tehtyja valintoja on pyritty
perustelemaan mahdollisimman hyvin. Haastatteluiden luotettavuuteen ja syvéllisen analyysin
mahdollistamiseen on pyritty jattdméalla haastatteluteemat melko laajoiksi kokonaisuuksiksi ja

kysymykset riittdvan valjiksi.

Tutkijan suhde tutkittavaan ilmioéon ja kohdeorganisaatioon ja sen huomioiminen on osa
tutkimusprosessia. Omien sitoumuksien huomioiminen on tulosten kannalta oleellinen asia ja liittyy
myos tutkimuksen luotettavuuteen. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 135.) Tassa tutkimuksessa tutkijalla
ei ole aikaisempia sitoumuksia kohdeorganisaatioon. Positiivisesti sen oletetaan vaikuttaneen
erityisesti haastattelutilanteeseen, missé ehké arkaluontoisistakin asioista on saattanut olla helpompi
puhua avoimesti. My6skaan mink&énlaisia ennakkoasenteita tai -olettamuksia ei tutkijalla kohteesta
ole ollut, joten tutkijan on ollut helppo pitdytyd tutkijan neutraalissa roolissa koko
tutkimusprosessin ajan. Organisaation ulkopuolisesta roolista johtuen tutkija joutui kayttamé&an

aikaa ehkd keskimaardista enemman kohdeorganisaatioon tutustumiseen, tutkimusaiheeseen
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liittyviin  taustoihin ja tietoihin perehtymiseen sek& oman ymmarryksen luomiseen
kohdeorganisaation tilanteesta. Tutkija on saanut kohdeorganisaatiosta haltuunsa myds materiaalia
ja tietoa, jota tutkija on pitanyt erittdin luottamuksellisena. Taten ehdottoman luottamuksen
sdilyttdminen tutkimuksen tekemiseen liittyvissd asioissa on ollut tutkijalle erittdin tarke&d koko

tutkimusprosessin ajan seké sen jélkeen.

Laadullisen tutkimuksen ongelmana nahdaan usein niiden yleistettdvyys. Tynjala (1991, 391)
Kirjoittaa, ettd kvantitatiivisen tutkimusperinteen vaatimus tutkimustulosten vyleistettdvyydesta
voidaan kvalitatiivisessa  tutkimuksessa ~muuntaa  siirrettdvyydeksi. Hanen mukaansa
tutkimusymparistosta riippuen tulosten pitéisi jossain maarin olla siirrettdvissa samankaltaisiin
sovellusymparistdihin. Tamankin tutkimuksen tuloksia voidaan hyodyntdd suuntaa-antavasti myos
muissa muuttuvissa kunnallisen sektorin organisaatioissa. Tall6in on kuitenkin syytd huomioida
tutkimuksen kohdeyrityksen toimiala, historia ja toimintaympadristd, jotka vaikuttavat osaltaan
sithen, mik& yritys on ja miten muutos ja sen myotd syntyneet kehityshaasteet sielld koetaan.
Tutkimuksen tuloksena saaduista ndkodkohdista voidaan kuitenkin saada selville, millaisia
kehittdmishaasteita kunnallisen sektorin organisaatio kohtaa osana muutosprosessia. Samalla
voidaan kiinnittdd huomio ajatukseen muutoksen lapiviennin ja jatkuvan kehittdmisen selkeydesta,

maéaratietoisuudesta ja jarjestelmallisyydesta.

Tutkimuksessa on pyritty varmistamaan laatu muun muassa 1) avoimella tutkimusprosessin
kuvauksella 2) aineiston riittdvyydelld ja 3) kattavuudella, 4) mahdollisimman hyvalla
arvioitavuudella sekd 5) jonkinasteisella tulosten siirrettavyydella.

4. ORGANISAATION KEHITTAMISHAASTEET MUUTOKSESSA

Tassé kappaleessa esitelladn tutkimuksen tulokset. Ensimmaéisessa luvussa esitelldan tutkimuksen
kohteena oleva toimiala. Toisessa luvussa esitellddén kohdeorganisaatio aikajanalla mennyt,
nykyisyys ja tuleva. Taman jalkeen seuraavat kappaleet kasittelee tutkimuskysymyksia. Tulokset on
jaettu omiksi luvuikseen tutkimusongelmien mukaisesti, joissa kuvataan organisaation
kehittdmishaasteita eri ndkdkulmista; organisaation-, johtajuuden ja esimiestyon- seka

kehittdmistoimenpiteiden ndkokulmista. Tutkimuksen tavoite toteutetaan tutkimusongelmiin
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vastaamisen kautta. N&in rakennetaan kokonaiskasitys organisaation kehittdmiseen liittyvista

haasteista valituista ndkékulmista kasin. Tulosten hahmottamista auttaa suorien lainausten kéytto.

4.1 KUNNALLINEN ENERGIA- ALAN LITKETOIMINTA MUUTOKSESSA

Téssd luvussa kuvataan toimialaa, jolla kohdeorganisaatio toimii sekd alaan liittyvia muutoksia,

haasteita ja tulevaisuuden nakymia.

4.1.1 Energiatoimiala Suomessa

Energia-alalla tarkoitetaan tdssé tutkielmassa séhkon ja ldmmén tuotantoa, siirtoa, hankintaa ja
niihin liittyvien tuotteiden ja palvelujen myyntia. Téallaista toimintaa harjoittaa maassamme léhes
200 yritystd tai liikelaitosta ja ne tyollistdvat yhteensa noin 15 000 ihmista.
(http://www.energia.fi/fi/julkaisut/energia-alanyhteiskuntavastuu.pdf.) Energia toimialana on
mielenkiintoisessa kehitysvaiheessa koko maailmankin kehitysta ajatellen. Energian kulutus kasvaa
ja tarve investoida uuteen séhkdntuotantoon on valtava. Ymparistokysymykset ja kestava kehitys
ovat entista tarkeampid. Energiamarkkinat avautuvat ja integroituvat. Samalla pyrkimys energian
saatavuuden turvaamiseen esimerkiksi EU-tasolla on vahva. Kédytdnndssad tdma merkitsee lisaa
panostusta  myo6s  alueellisiin  uusiutuviin  energialdhteisiin ~ ja  entistd  puhtaampiin
tuotantoprosesseihin. Energia ja sen hairioton saanti on valttdmaton yhteiskunnan toiminnalle ja
hyvinvoinnille. Jokainen kansalainen ja yritys aina perusteollisuudesta informaatioteknologiaan
tarvitsee energiaa. My0s maatalous, palvelut ja julkinen sektori tarvitsevat energiaa. Suomen
teollisuuden kilpailukyky on hyvin riippuvainen energian saatavuudesta ja hinnasta.

Energiayritykset yll&pitavat tehokasta energiantuotantoa ja -jakelua.

Sé&hkon osuus energian loppukéytosta on 25 %. Suomessa on noin 120 s&hko4a tuottavaa yritysta ja
noin 400 voimalaitosta, joista yli puolet on vesivoimalaitoksia. Suomessa sahkontuotannossa
kaytetdd&n monipuolisesti eri energialdhteitda ja tuotantomuotoja, kuten vesivoimaa, tuulivoimaa,
puuperdisid polttoaineita, ydinvoimaa, maakaasua, Kivihiilta ja 6ljya. Noin 15 % polttoaineista on
tuontipolttoaineita. Toisin kuin useimmat muut teollisuustuotteet, séhkd ei ole Suomessa
vientituote, vaan Suomi on s&hkon nettotuoja. Suomi tuo sahkoéd Vendjalta ja Ruotsista. Mité

enemmén olemme tuonnin varassa, sitd vdhemman kykenemme vaikuttamaan s&hkon hinnan
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kehitykseen sek& siihen, miten sahkoa tuotetaan. Samoin sédhkontoimituksen varmuus heikkenee,

kun kulutus kasvaa kaikkialla eikd muiden maiden sahkodnvientimahdollisuuksista ole varmuutta.

Kaukoldampd tuotetaan paikkakuntakohtaisesti, ja siten kaukoldmmon toimittaa asiakkaalle
paikkakunnalla sijaitseva energialaitos. Kaukolampo kilpailee muiden lammitysmuotojen, kuten
sdhko- ja o6ljylammityksen kanssa, mutta kaukoldampdala ei itsessaan ole Kkilpailtu. Jokaisella

paikkakunnalla sijaitsee oma toimittajansa, joka samalla omistaa kaukolampodverkoston.

Suomessa sahkonsiirto on varmistettu lainsaddannolld. Koko maan kattava kantaverkkoyhti6
Fingrid Oyj vastaa suurjénnitteisesta kantaverkkosiirrosta, ja yhti6 omistaa myds maan rajojen yli
menevat johdot. Alue- ja jakeluverkkotoiminnasta vastaa puolestaan yli 100 sahkoyhtiota, joilla on
viranomaisten myontdma verkkolupa. Sahkonsiirron niin sanotun pistehinnoittelun mukaisesti
kayttaja voi hankkia tarvitsemansa sahkon vapaasti mistd tahansa Suomen alueelta. Kaytt4ja maksaa
sdhkon hinnan ohella liittymispisteessaan siirtomaksun, joka kattaa koko siirtoketjun ilman muita

siirtomaksuja. Tuottaja voi syottad sdéhkoa verkkoon samoin periaattein.

Suomessa on syksystd 1998 lahtien ollut pienkuluttajille asti avoimet sdahkomarkkinat, mik&
tarkoittaa sitd, ettd kaikilla kuluttajilla on mahdollisuus valita oma sahkdnmyyjansad. Tama uusi
Kilpailutilanne on tuonut ja tuo edelleen merkittdvia muutoksia sédhkdalan yrityksiin ja niiden
toimintatapoihin. Muun muassa sahkoliiketoiminnat on lainsdddannon kautta eriytetty siten, etta
tuotannon, siirron ja séhkokaupan on oltava erillisid liiketoimintoja. Kilpailun vapautuminen on
tuonut asiakkaille monipuoliset vaihtoehdot sahkon toimittajiin, tuotteisiin, laskutukseen,
oheispalveluun ja niin edelleen. Asiakas voi tietyissa tapauksissa jopa valita
sédhkontuotantomuodon. Liiketoimintojen eriyttdminen lisdd avoimuutta sekd parantaa asiakkaiden

ja viranomaisten luottamusta séhkoalaan.

Avoimien séhkdémarkkinoiden luomassa toimintaymparistossé kilpailu on kovaa ja kilpailutilanne
houkuttelee lyhytjanteisiin ratkaisuihin. Vastuullinen yritys huolehtii kuitenkin kannattavuudesta
myo6s pitké&llad aikavalilla. Energiayrityksen yhteiskuntavastuu onkin panostusta tulevaisuuden
toimintaedellytyksiin: teknologiaan ja tehokkuuteen, asiakkaisiin, henkilostoon ja ympéristoon.
Y hteiskuntavastuussa yhdistyvat omistajien taloudelliset tuotto-odotukset ja muiden sidosryhmien

odotukset. (http://www.energia.fi/fi/julkaisut/energia-alanyhteiskuntavastuu.pdf.)
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4.1.2 Palvelutuotannon markkinaehtoiset muodot

Palvelujen jarjestdmis- ja tuottamistavat ovat kunnissa muutoksessa. Kuntakonserneja on hajautettu
ja paatoksentekoa on siirretty liikelaitoksille ja yhtitille muuttamalla virasto-organisaatio
liiketoimintal&htoiseksi. Kuntakonsernilla tarkoitetaan kunnan eli emoyhteison sekd yhden tai
useamman oikeudellisesti itsendisen yhteison muodostamaa taloudellista kokonaisuutta, jossa
kunnalla yksin tai yhdessa muiden kuntakonserniin kuuluvien yhteisdjen kanssa on maaraamisvalta
yhdessd tai useammassa yhteisdssé. Liikelaitos- ja yhtimuotoinen toiminta on tapa reagoida
kuntaympériston muutospaineisiin. Osakeyhtié on emokunnasta irrallinen tytaryhteiso ja liikelaitos
emokunnan siséinen, mutta Kirjanpidollisesti erillinen yhteis6. Molempia ohjataan emokunnan

puolelta omistajuuteen perustuen, usein omistajastrategioin. (Maanonen 2007, 14 & 34.)

Omistajaohjaus on l&hinnd omistajien taholta tulevaa ohjausta, jossa méaéritelladn sidosryhmien
odotukset yrityksen tavoitteista ja joissakin tapauksissa myo6s keinot niiden saavuttamiseksi
(Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003, 22). Omistajaohjauksen tarkeimmét osa-alueet ovat
omistajastrategian valmisteleminen ja siihen liittyva seuranta seka valvonta- ja ohjausjarjestelman
(corporate governance) toimivuuden varmistaminen. Omistajastrategialla tarkoitetaan yrityksen
omistajien suunnitelmaa siit4, mitd he tekevét tai mitd he toivovat, ettd heiddn omistukselleen
yrityksessa tapahtuu tulevina vuosina. Hyvd omistajastrategia koostuu selkeistd tavoitteista ja
periaatteista. Vastuu valitun omistajastrategian toteuttamisesta on yhtion hallintoelimill,
hallintoneuvostolla ja erityisesti hallituksella. Yhtion johto vastaa strategian mukaisten
toimenpiteiden valmistelusta ja hallituksen p&atdsten toimeenpanosta. Omistajastrategian kohteena
on ensisijaisesti yritys ja vasta toissijaisesti yrityksen toiminnat. Omistajastrategia on syyta erottaa
yrityksen strategiasta, koska se on aivan eri tason asia, ja se vaikuttaa aina suoranaisesti yrityksen
toimintaan. Jos omistajastrategia ja omistajatahto ovat ristiriidassa yrityksen strategian kanssa, siita
voi seurata monia strategisia ja kaytannollisié yrityksen johtamiseen ja hallintaan liittyvia ongelmia

ja téten yrityksen toiminta kérsii aina.

Kellyn (2005) mukaan uuden julkisen johtamisen retoriikkaan kuuluu ns. sekatalouden tuominen
julkiseen palvelutuotantoon. Sekataloudella tarkoitetaan markkinaehtoisten toimintatapojen
tuomista julkishallintoon, public-private-kasitteen sekoittumista. Julkinen hallinto on aiemmin
perustunut lain ja normien maérittelemiin toimintatapoihin, joita toteutetaan byrokraattisessa

organisaatiossa (Maanonen 2007, 38.) Nyt monissa tehtavissa on tdman liséksi vastikkeellista tai
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muutoin  liiketoimintaa  mallintavia  toimintamuotoja,  jolloin  eletddn ns.  julkisilla
néenndismarkkinoilla (Valkama 2004, 24). Liiketoiminta on vastikkeellista ja monimuotoista
toimintaa, jossa yhdistyy kannattavuus ja hyddyllisyys eri muodoissa. Sille on ominaista pyrkimys
palvella asiakkaita. (Kts. esim. Rasanen 2000.) Kunnallisessa toiminnassa tavoitteet voivat olla

moninaisempia.

Pollitt (1993, 48) kuvaa muutosta niin, etta julkista sektoria leikatessa padomavaltaisia, vdhemman
kasvotusten tapahtuvia palveluita on siirretty yksityiselle sektorille. P4domavaltaisten palveluiden
siirtymista yksityiselle sektorille on tapahtunut Suomessa sekd valtion- ettd kunnallisissa
palveluissa. Kunnallisten palveluiden esimerkkind ovat sahkoyhtiot, joiden toimintaan on

vaikuttanut séhkémarkkinoiden vapautuminen. (Sahkémarkkinalaki 386/ 1995).

4.1.3 Yhtioitys liiketoiminnan kehittamisen mahdollistajana

Kunnallinen yhti6é on kunnan omistama yhtid, joka on kunnasta erillinen, itsendinen oikeussubjekti,
jolla on omat oikeudet ja velvollisuudet. Taloudellisessa mielessa se on omistajastaan erillinen
toimija. (Anttiroiko, Haveri, Karhu, Ryyn&nen & Siitonen toim. 2003, 189.) Riippuen
yhtiditettdvastd tahosta, yhtidittamalla saadaan aikaan esimerkiksi valtioenemmistoisid eli
valtionyhti6itd tai kunnallisia yhti6itd. Kunnallisen yhtion perustaminen on yksityistamisen erés
muunnos, jossa paatosvalta siirtyy pois kunnan paatoksentekoelimiltd, mutta omistusoikeus sailyy
kunnalla. (Puttonen 2002.) Yhtigittdmisessa syntyvéssa osakeyhtiossé noudatetaan osakeyhtidlakia.
Erotuksena yhtioittdmiseen liikelaitostamisessa organisaatiomuodoksi tulee liikelaitos, jonka
toimintaa séatelee yleislakina valtion liikelaitoksista annettu laki. Liikelaitoksen veloista ja muista
vastuista vastaa valtio. Liikelaitos ei ole itsendinen oikeushenkild. Konkurssisuojattu ja

verottomuutta nauttiva liikelaitos ei voi kilpailla markkinoilla aidosti.

Perusteluja yhtioittamiselle ja sen kaytolle julkisella sektorilla 16ytyy useita. Yhtioittdmisella
voidaan pyrkia eroon hallinnollisista prosesseista, jotka on koettu hankaliksi. Yhtidittamisella
voidaan suojata liiketoiminta paremmin, kun kaikki asiakirjat eivat ole julkisia. Yhtioittamisella
saavutetaan nopeutta ja pysyvyyttd paatoksiin sekd voidaan organisoida kevyempi hallinto
toimintaan. (Puttonen 2002, 14&15.) Yhtidittamistd perustellaan usein teeseilld tehokkuus,
joustavuus, toimivuus, tulositsendisyys ja henkiléston motivointi. Syitd yhtidittdmiseen voidaan

etsid myos vallan tavoittelusta seké liiketalouden matkimisesta. Tarkeitd yhtidittdmisen syitd ovat
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my0s hallinnon keventdaminen, péaatoksenteon joustavoittaminen seka rahoitusmahdollisuuksien

parantaminen. ( Puttonen 2002, 142).

Organisaatiomuotona osakeyhtié nahdaan joustavampana ja taloudellisempana tapana tuottaa
palveluja kuin kunnan omat laitokset. Tulostavoitteiden asettaminen ja seuranta koetaan
osakeyhtiomuotoisessa toiminnassa helpommaksi kuin perinteisessd kunnallishallinnossa.
Osakeyhtio pystyy péaattdmaan itsendisesti taloudestaan, toimintaperiaatteistaan ja resurssien
kaytostaan. Henkildston palkitsemisen mahdollistavat  ty6sopimussuhteet. Liséksi
kunnallisvalituksen ja kantelun poisjadminen nopeuttaa paatoksien taytantdonpanoa. Kunnallisella
osakeyhtiolla pyritdén usein nopeaan paatdksentekoon ja reagointiin, mik& on kunnallishallinnossa
usein hankalaa. (Rasinmaki 1997, 329-336.) Osakeyhtion toimiminen itsendisena taloudellisena
yksikkoné helpottaa taloudellisen tuloksen seurantaa ja varojen hankintaa toiminnan kehittdmisen
vaatimiin investointeihin sek& taloudellisten ja muidenkin resurssien tehokasta kayttod. Yksi selke&
peruste yhtidittdmiselle saattaa olla esimerkiksi puhtaasti taloudelliset palkkakustannukset, jotka
voivat yhtidityksen mydté laskea jopa 20 %. (Puttonen 2002, 139.)

Ruotsissa kuntien yritysmuotoista toimintaa on perusteltu taloudellisen vastuun selkeydelld,
neutraalin kilpailutilanteen luomisella ja tuottavuuden seké tehokkuuden lisdantymiselld. Kuntien
yritysmuotoista toimintaa voidaankin pitdd valivaiheena yksityiselle omistukselle, jolloin rajat

julkishallinnon ja yritystoiminnan valilla ovat hamartyméssa. (Johansson 2002, 9.)

4.1.4 Strategian ja strategisen johtamisen merkitys julkisella sektorilla

Julkisyhteisoissd, kuten kunnissa, strategisen johtamisen merkitys on lisdéntynyt uusien haasteiden
myo6td, joita ovat muun muassa vdestossa tapahtuvat muutokset, arvomaailmoissa tapahtuvat
muutokset, erilaisten intressiryhmien aktivoituminen, julkisten palveluiden yksityistdminen ja
maailmantalouden muutokset. Kuntien on pystyttdva vastaamaan naihin haasteisiin ja nain ollen
organisaatioiden tulisi pystya fokusoimaan tehtavidan selkedmmin. Perustehtdvan méaéarittdminen
suhteessa ymparistoon nousee keskeiseksi organisaation suunnittelun ja johtamisen muodoksi.

Tama on strategista johtamista. (Maanonen 2007, 81.)

Strategia on organisaation osien yhteensovittamista pysyvan kilpailuedun saavuttamiseksi (Porter
1996). Strategia on liikkeenjohdon tyovaline ja suunnitelma siitd, miten toimintaa voidaan ja
kannattaa vieda eteenpédin. (Rasanen 2000.) Se on erdanlainen toiminnan punainen lanka, jonka
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tulisi kulkea jokaisen organisaation tyontekijan k&dessa. Mintzbergin (1998, 220- 231) mukaan
onnistunut strategia kuvaa organisaatiolle sen, millainen se on kun strategia on pystytty
implementoimaan onnistuneesti. Oppivan strategian kasite lahtee siitd, ettd muuttuvassa,
ennustamattomassa ja kompleksisessa maailmassa strategiaprosessi on oppimisprosessi ja strategian
rakenne ja toimeenpano ovat toisistaan erottamattomia osia. Lahtokohta on, etté johto ja henkilosto

oppivat prosessin mukana.

Strateginen suunnittelu ja sen toimeenpanon ohjaus on organisaation oppimMIsSpProsessi.
Kompleksinen ympéristd vaatii strategialta moniulotteista ja nopeatempoista otetta. Perinteiset
strategiat eivat kesta liiketoimintaymparistén nopeita ja yllattavia muutoksia, jolloin strategian on
painotettava toimeenpanon kykyéa. Strategisen suunnan léytaminen ja siita viestiminen on tarkeéa.
Sen liséksi on vélttdméatontd luoda valmiuksia jatkuvaan uudistumiseen ja oppimiseen. Strategia ei
synny vain formaalien strategiaprosessien tuloksena, vaan jatkuvan kokeilun ja nopeiden
toimenpiteiden kautta. (Hannus, Lindroos & Seppénen 1999, 10.) Osaamislahtoinen strategiaty®d on
kuntakonsernissa kahdentasoista: toisaalta tulee varmistaa konsernin kokonaisosaaminen, jotta
toiminta on tavoitteellista ja perustehtdvdd tukevaa ja toisaalta sen avulla varmistetaan
kuntakonsernin voimavarat ja henkiloston viihtyminen. Innovatiivisuus on haastavampi kasite
kunnissa. Toiminnat on tietylt4 osiltaan lailla s&adeltyd, mutta osin kaivataan myos kilpailukykyista

ja innovatiivista toimintaa, jolla varmistetaan laadukkaat tuotteet. (Maanonen 2007, 94.)

Julkisyhteisoissa osaamiseen liittyy voimavaraldhtdinen ajattelumalli. Strateginen osaamisen
johtaminen varmistaa yksilollisen ja yhteisollisen kokonaisosaamisen, joka vahvistaa ty0yhteison
toimivuutta. Se on myos yksilon kasvua ja kehitysta tukevaa, vuorovaikutuksellista ja osaamisen
jakamista lisddvaa toimintaa. Organisaation ydinosaamisen sailyttdmien on térkeda erityisesti
julkisyhteisoissa, joissa eldkoityminen on haasteena ja se linkittyy henkildston saatavuuden
varmistamiseen tulevaisuudessa. My0s viihtyvyys on strategisen osaamisen johtamisen tavoitteita
niin ikaan. (Maanonen 2007, 93.)

Muun muassa yhtidittdmisen myotéd saavutettu itsendisyys ja autonomia merkitsevat samalla myos
vastuunottamista omasta kehittymisestéd ja organisatorisesta oppimisesta. Reagoivuus ja oppivan
organisaation rakentaminen on kuntaorganisaatiolle ja sen johtamiselle haaste. Samoin strategian
jalkauttaminen on iso haaste johtamistydssa. Strategialla sellaisenaan ei ole merkitysta, ellei sita
pystytd viemaan kaytdnnon toimintaan ja arvioimaan sen vaikutusta organisaation tavoitteisiin

nahden. Omistamalla ohjaaminen ja johtaminen on strategista. Operatiivinen johtaminen niin ik&an
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tapahtuu konsernistrategian ja siitd johdettujen yksikkdstrategioiden puitteissa. Strategiaa
toteutetaan johtamalla ja jotta sen toteutuminen olisi mahdollista, tarvitaan myds kunnallisella
sektorilla tasokasta johtamisen profiilia. Kaikki ihmiset ja tyoyhteisot tarvitsevat ja myos kaipaavat

esimiesta ja hyvaa johtamista (Jarvinen 2005 , 13).

4.1.5 Julkinen johtaminen korostuneessa roolissa

Hallinnon muutokset, joille yksi yhteinen nimitt4ja on organisaation dynaamisuuden hakeminen,
vaikuttavat my0s johtamiseen. Kaupunkien liiketoimintaa toteutetaan verkostomaisessa
organisaatiossa synergioita hakien, jolloin sektorihallinto korvautuu konsernimaisella johtamisella.
Kuntakonsernissa kohtaavat julkinen ja markkinaintressi, joita omistajaohjauksella hallinnoidaan.
(Maanonen 2007, 30.)

Hallinnon muutos ei ole pelkastddan rakenteissa, vaan tuo myo6s julkishallinnon
johtamisjérjestelméén muutoksia ja strategisen johtamisen tarve lisaantyy. Siihen vaikuttavat muun
muassa konsernimainen organisoituminen, jolloin itsendisten yksikéiden ohjaaminen samaan
suuntaan vaatii padmadrien ja perusvalintojen selkiyttdmistd. (Santalainen & Huttunen 1993, 45.)
Kaupunkien omistajaohjaukselle tdma asetelma tuo haasteita. Virkamiehet saavat joustavampia
paatoksenteon ja johtamisen vélineitd liiketoiminnan toteuttamiselle, mutta samaan aikaan
poliittinen prosessi ohjaa toimintaa, ja intressiristiriidat ovat mahdollisia. Kolmannen ulottuvuuden
kaupunkien omistajaohjaukseen tuo tytaryhteiséjen yksityisoikeudellinen luonne. (Maanonen 2007,
30 & 31)

Muutos vaatii onnistuakseen johtajuutta ja ohjausta. Kotter (1996) on todennut, ettd muutoksen eli
kehittymisen todellinen onnistuminen edellytt4dd johdolta paljon tekoja kuten tavoitteiden
asettamista ja tarpeettoman karsimista toiminnasta. Kotter verratessaan leadershipida ja
managementia korostaa, ettd erityisesti muutosprosesseissa leadershipid eli ihmisten johtamisen
merkitys on suuri. Organisaation muutoshankkeissa onnistuminen edellyttdd 70- 90 prosenttisesti
ihmisten johtamista ja vain 10- 30 prosenttisesti asioiden johtamista. Johdon on luotava
toteuttamiskelpoinen visio ja saatava koko henkilostd uskomaan vision mukaiseen muutokseen tai
80 prosentin henkilostdstd on ymmarrettdvd muutoksen vélttamattémyys, jolloin viestinnan
merkitys korostuu. Johdon on saatava henkiléstd uskomaan ja ymmartdmaan muutos, silla

todellisuudessa muutos tapahtuu vain ja ainoastaan ihmisten kautta ja myotavaikutuksella.
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Myo6s Warren Bennis painottaa johdon merkitystd ja hdnen mallinsa mukaan yrityksen tulee aina
aloittaa kehittdminen toimitusjohtajasta sekd hallituksesta eli yrityksen ylimmasta johdosta.
Bennisin mallin mukaan térkeintd ei ole panostaa managementiin eli asioiden tekemiseen oikein.
Tarkedd on panostaa leadershippiin eli oikeiden asioiden tekemiseen. Tasapainoisessa
lopputuloksessa johdon tulisi pystya valitsemaan oikeat asiat ja tehda ne oikein. (Lipidinen 2001,
27.)

Monella taloustieteen teoreetikolla on né&kemys johtajuudesta. Lipidinen (2001) luokittelee
erityisesti johtajuuteen keskittyneiksi ja vaikuttaneiksi henkiloiksi esimerkiksi Adairin, Barnardin,
Davenportin, Demingin, Hansenin, Kanterin ja Mintzbergin, jolla on malleja johtajuuteen runsaasti.
Néiden maailmanlaajuisesti tunnettujen henkiléiden malleihin lukeutuu toimintokeskeinen johtajuus
(Adair), organisaation arvojen johtaminen (Barnard), asiakastietdmyksen johtaminen (Davenport),
laatujohtaminen (Deming), knowledge management (Hansen), sekd muutosjohtaminen (Kanter).

Julkinen johtaja on saanut erityispiirteita yritysmaailmasta, jolloin johtamista kuvaa toimintojen
ohjaaminen ja ongelmanratkaisun tukeminen. Mitd enemméan organisaatiossa on erityisosaamista,
sitd vaikeampaa johtajan on kaskyttaa. Johtaja ei valttaméatta ole paras substanssin asiantuntija, vaan
tamé keskittyy esimiesty6hon ja toiminnan mahdollistajan rooliin. Kirjoittajien mukaan julkisen

organisaation johtamisty® tulisi erottaa asiantuntijatehtavésté. (Santalainen & Huttunen 1993, 180.)

Ty0Oeldman paineet ja vaatimukset ovat jatkuvasti lisadntyneet. Kyse ei ole vain kovenevista tulos-
ja osaamisvaatimuksista vaan ihmisten kyvystd sopeutua herkedmattoméén muutokseen ja sen
tuottamaan epavarmuuteen. Tdma asettaa johtamistyon aivan uuteen valoon: Sen merkitys vakautta,
suuntaa ja tyonteon puitteita luovana ja yllapitavana toimintoa korostuu. Niinpd onkin erityisen
valitettavaa se, ettd monissa organisaatioissa johtaminen on hyvin puutteellista tai epdonnistunutta.
Johtamisen korostunutta merkitystd ei ole ymmarretty vaan esimiestyd koetaan l&hinnd

tuottamattomaksi askarteluksi, jota tehdaan, jos aikaa varsinaisilta toilta jaa. (Jarvinen 2005, 13-15.)

Aidosti johtamisesta kiinnostunut, oman tyonsa tarkedn merkityksen ymmartdva ja johtajuuden
ottava sekd omaan kehittymiseensd panostava johtamisen ammattilainen on organisaatiolleen
arvokas resurssi. Tuomiranta (2002) toteaa tutkimuksessaan, ettd johtaminen vaatii yhéa
monimutkaisempaa strategista, taloudellista ja muutoksia ennakoivaa innovatiivisempaa osaamista.
Varsinkin kuntasektorilla onnistunut johtajuus usein edellyttdd esimiehiltd selkedd esimiesroolin
ottamista, muuttumista asiantuntijasta esimieheksi. Muutos edellyttdd vanhoista ajattelu- ja
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toimintatavoista luopumista tietoisuudessa, johtamiskulttuurin syvérakenteissa, kasityksissa,
uskomuksissa seka rakenteissa, rooleissa ja menettelytavoissa. Ei siis ole ihme, ettd ihmisten

johtaminen on nostettu korostuneesti kehittamisen kohteeksi myos kunnallisella sektorilla.

4.2 TAMPEREEN KAUPUNGIN ENERGIALIIKETOIMINNAT

Tassé luvussa kuvataan tutkimuksen kohdeorganisaatio aikajanalla; lahimenneisyys, nykytilanne, ja

tulevaisuuden nakymaét seka niiden mukanaan tuomia haasteita.

4.2.1 Organisaatio

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on energia- alalla toimiva julkinen yritys, joka ennen 1.7.2005
tunnettiin nimella Tampereen S&hkolaitos. Tampereen Sahkoélaitoksen historia ulottuu vuoteen
1888, josta l&htien kaupungin omistama sdhkolaitos on toimittanut energiaa paikallisiin tarpeisiin.
Organisaatio toimittaa séhkod, kaukolampoda ja maakaasua yksityis- ja yritysasiakkaille péaasiassa
Pirkanmaalla. Energiaa tuotetaan omissa voimalaitoksissa, jotka sijaitsevat muun muassa
Naistenlahdessa, Lielahdessa ja Tammerkoskessa. Energianléhteing kaytetaan rikitontd maakaasua,
kotimaista turvetta, puhdasta puuta ja vettd. Myos tuulivoimalla tuotettu s&hkd kuuluu valikoimaan.

Oman tuotannon osuus vuonna 2006 myydysté sahkdsté oli 91 prosenttia.

Sahkolaitos oli 1.7.2005 saakka kaupungin omistama liikelaitos, jolloin osia siitd yhtiditettiin
sdhkomarkkinalain edellytysten mukaisesti ja Sahkolaitoksesta ja yhtidistd muodostettiin
kokonaisuus nimeltddn Tampereen kaupungin energialiiketoiminnat. Nykyinen Tampereen
kaupungin energialiiketoiminnat on toiminnallinen kokonaisuus, jonka muodostavat kaupungin
liikelaitoksena toimiva Tampereen S&hkolaitos sekd Tammerkosken Energia -konserni. Konsernin
emoyhtiond toimii palvelu- ja holdingyhtid Tammerkosken Energia Oy, ja sen tytaryhtiditd ovat
sdhkoverkkotoimintaa harjoittava Tampereen Sahkoverkko Oy ja séhko- ja ulkovalaistusverkkojen

rakentamis- ja kunnossapitotoimintaa harjoittava Tampereen Vera Oy.
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’ Tampereen kaupunki
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Tampereen S&hkélaitos } 1 Tammerkosken Energia Oy
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Talous
Liiketoimintojen kehitys —

Energiakeskus
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Energian tuotanto kaasutoiminta sahkonmyynti Séhkoverkko Oy Vera Oy
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Tuotannon kehitys Tuki ja kehitys Myynnin Tuki ja kehitys Liikgtoiminnan
suunnittelu kehitys
Kunnossapito Rakennuttaminen Verkonhallinta ,
Markkinointi Verkon rakennus ja
Kéaytto Verkonhallinta Verkkopalvelut kunnossapito
Myynti
Lammonmyynti | Sahkoasemapalvelut

| ! Mittauspalvelut
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— — — Asiakaspalvelu - - — Logistiikkapalvelut

Kuva 1. Organisaatiokaavio Myynti

KUVIO 6. Kohdeorganisaatiokaavio

Sahkdverkkotoiminnan  oikeudellisessa  ja  toiminnallisessa  eriyttdmisessdé ~ Tampereen
Sahkolaitoksen Sdhkonjakelu- liiketoiminta siirrettiin - Tammerkosken Energia -konserniin.
Tampereen kaupunki omistaa Tammerkosken Energia Oy:n, jonka omistukseen perustettiin kaksi
yhtiota: verkkoyhti6 Tampereen Sé&hkdverkko Oy seka séhkoverkkojen rakennus- ja
kunnossapitoyhtio Tampereen Vera Oy. Tammerkosken Energia Oy:00n siirrettiin  samassa
yhteydessd osia Tampereen S&hkolaitoksen tukitoiminnoista. Tampereen Sahkolaitoksen
organisaatioon kuuluu kolme liiketoiminta-aluetta: Energiantuotanto, Kaukoldmpo- ja
kaasutoiminta, Markkinointi ja sahkdénmyynti sekd kaksi tukitoimintoa: Energiakeskus ja
Liiketoimintojen  tuki. Tukitoiminnot tuottavat asiantuntijapalveluita sekd Tampereen
Sahkolaitokselle ettd yhtidille. Tampereen kaupungin operatiivisessa organisaatiossa Tampereen
Sahkolaitos ja yhtiot raportoivat Tampereen kaupungin liiketoiminta- ja rahoitusryhmaan.
Kaupungin liikelaitoksena ~ Tampereen  Sdhkolaitos  toimii  kaupunginhallituksen  ja
kaupunginvaltuuston  alaisuudessa. = Tammerkosken  Energia  Oy:n  tehtdvdand on
asiantuntijapalveluiden tuottaminen Tampereen S&hkolaitokselle ja Tammerkosken Energia Oy:n
tytaryhtidille. Tampereen S&hkodverkko Oy:n toimialana on tarjota s&hkonsiirtopalveluja
suunnittelemalla, rakennuttamalla ja yllapitdmalla jakelualueensa sdhkoverkkoa. Tampereen Vera
Oy keskittyy sahko-, ulkovalaistus- ja televerkkojen rakentamiseen seka sahko- ja

ulkovalaistusverkon kunnossapitoon.
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Tampereen Vera Oy: ssa ollaan lisdksi siirrytty funktionaalisesta- eli toimintojen mukaan jaetusta
organisaatiosta prosessiorganisaatioon, osaksi toimintaverkostoa. Organisaatioita on perinteisesti
tarkasteltu toiminto- tai osastokohtaisesti. Organisaatiot on siksi néhty lahinnd pystysuoraan
hierarkkisina tasoina, jossa johto on ollut kolmion k&rkend ylimpana ja suorittavan tyon tekijat
kolmion alareunassa pyramidin  perustana. Prosessiajattelussa siirrytddn vaakasuorien
yhteistydsuhteiden tarkasteluun. Organisaatio nahdaan téalloin sisdisten ja ulkoisten asiakkaiden
muodostamana verkostona, joka muodostuu erilaisista asiointi-, ty6- ja toimintaprosesseista seké

tiimien ja osaajien verkostosta. (Normann 1986, 38- 45, 68- 74.)

Organisaation missio on olla Pirkanmaan luotettava voimanldhde ja visiona puolestaan on olla
Pirkanmaan johtava energiantoimittaja. Arvoihin kuuluu avoimuus, luotettavuus, positiivisuus ja
osaaminen. Koko konsernin liikevaihto vuonna 2006 oli 193 miljoonaa euroa ja liiketulos 27, 9
miljoonaa euroa. Henkiloston mééara oli 462. Tyontekijoiden keski- ikd vuonna 2006 oli 48,9 vuotta.

4.2.2 Toiminta rinnakkain kunta- ja osakeyhtiomaailmassa

Talla hetkellda Tampereen S&hkolaitoksen toimintaa ohjaavat mm. Tampereen kaupungin
liikelaitosten ja yhdyskuntatuotannon johtosaantd, Sahkomarkkinalaki ja Maakaasumarkkinalaki,
Kilpailulaki ja Kuntalaki. Sahkolaitoksen johtamista varten sdhkolaitoksella on johtokunta.
Tampereen Sahkolaitoksen johtokunnan tehtdvand on vastata valtuuston ja kaupunginhallituksen,
sdhkolaitokselle asettamien strategisten, toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden toteutumisesta
sekd konsernimadraysten noudattamisesta alaistensa toiminnan osalta. Johtokunta myds valvoo
sdhkolaitoksen etua. Johtokunnan esityslistat ja poytakirjat julkaistaan internetissd Tampereen
kaupungin kotisivuilla. Johtokunnassa on seitsemén, kaupunginvaltuuston kahdeksi vuodeksi
valitsemaa jasentd ja jokaisella jasenelld henkilokohtainen varajasen. Valtuusto valitsee
johtokunnan jasenten keskuudesta puheenjohtajan ja varapuheenjohtajan. Johtos&&nndn mukaan
toimitusjohtajan ottaa ja erottaa johtokunta. Sahkdlaitoksen ja sen toimintojen johtamista varten
séhkolaitoksella on johtoryhma. Johtoryhmén ensisijaisena tehtavana on toimitusjohtajan tukena
laitoksen strateginen johtaminen, toimintojen kehittdminen ja toiminnan tuloksellisuuden valvonta.
Sahkolaitoksen johtoryhméén kuuluvat toimitusjohtaja puheenjohtajana, liiketoiminta-alueiden

johtajat, henkiléston nimeédma edustaja ja johdon assistentti sihteerina.

Osakeyhtiot toimivat osakeyhtitlain alaisina ja muuttuivat yhtidityksen myota markkinatoimijoiksi.

Liikelaitoksena ne olivat suojattuja konkurssilta ja niiden ei tarvinnut maksaa tuloistaan veroja ja
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kunta vastasi niiden veloista ja vastuista. Mutta markkinatoimijoina ne harjoittavat normaalia
yritysmadista liiketoimintaa. Yhtidissa seka teknologian osaaminen etta paikallisten olosuhteiden ja
asiakaskunnan tuntemus ovat vahvuuksia. Liiketoimintaosaamiseen toivotaan lisdd panostusta.
Menestymisen edellytys on kannattava liiketoiminta. Menestyminen edellyttdd erottumista muista
myyjista ja palveluntarjoajista. Tuotteiden pitéé olla laadukkaita ja hinnaltaan kilpailukykyisié seké

sisdisten prosessien tehokkaita.

Liiketoiminta- alueet ovat yhtidittdmisen jalkeen opetelleet toimimaan omina yksikgin&an. Tilaaja-
tuottaja-malli ja palvelusopimusjarjestelma ovat merkinneet uuden toimintatavan opettelua ja
vastuurajoissa on ollut epaselvyyksid. Uutta on se, ettd yksikot myyvat palvelusopimuksilla
palveluita toisilleen, jolloin he ovat samalla toisilleen palveluntuottajia ja asiakkaita. Tama
edellyttdd liiketoiminnan uudenlaista ymmarrystd ja ansaintalogiikan ja rahan merkityksen

hahmottamista eri tavalla kuin aikaisemmassa kuntamaailmassa.

Sahkolaitoksen ja yhtididen tyontekijat tyoskentelevat eri tydlainsaadantdjen alaisina.
Sahkolaitoksen tyontekijoitd koskee kolme erilaista kunnallista sopimusmallia; KvTES, TS ja
TTES. Yhtitiden tyontekijat kuuluu energiayhteisojen tydehtosopimuksen piiriin. Liikelaitosta ja
yhtidita koskee erilainen paatoksentekomenettely ja julkisuus sek& erilaiset valitusoikeudet.

Erilaisuudet ovat hankaloittaneet liiketoiminnan sujumista ja keskittymista ydinasioihin.

4.2.3 Muutokset 2000- luvulla

Kohdeorganisaatiossa 2000- luvun vaihteessa lapikayty kannattavuuskriisi vauhditti ja kaynnisti
lukuisia muutoksia. Taloudellinen Kriisi kdynnisti nopean muutosprosessin, jota ohjaamaan taloon
palkattiin kriisiajan toimitusjohtaja, jonka tehtavéksi tuli muutamassa vuodessa nostaa organisaatio

takaisin jaloilleen.

”Mistd se meian kriisi kaynnistyi. Me myytiin halpaan hintaan Kkiinteita- tai
madaraaikaisia sopimuksia kiintealla hinnalla. Sitten porssihinta pomppas pilviin ja sit
meil energiamarkkinoiden riskienhallinta ei ollu kunnossa, josta seuras se, ettd kun
me myytiin halvalla enemman kun me itse tuotettiin, niin me jouduttiin ostamaan
markkinoilta kalliilla - ja sit siitd seuras valtava niin ku tappio, jonka jalkeen niin
omistaja viikon sisalla, kun meilld lopullinen tulos selvis, niin viikossa se vaihto

toimitusjohtajan™.
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Henkilostd oli tdssa vaiheessa valmis muutokseen, silla vaihtoehtoja ei kriittisestd tilanteesta

johtuen nahty.

> Me ei oltais kerta kaikkiaan niin parjatty kilpailussa - et me ei oltu kilpailukykyisi& .
Henkilokunta tajusi sen syvalla sisimmassaan myos, koska kun Asko tuli, niin se sai
vaen mukaansa. Taa oli silla tavalla niin ku semmonen kypsa omena, joka odotti
poimijaa, henkilokunta kaipas sellaista uudistamista ja niin kun uudenlaista otetta ja

sen takia henkildsto 1&hti siihen hirveen hyvin mukaan™.

Muutoksia lahdettiin tekemé&én suurella volyymilla ja nopealla aikataululla.

> L&hettiin hirvedn lavealla rintamalla eteenpdin ja haluttiin saada niin ku koko
maailma kuntoon. Meidn niin ku johtamisjarjestelma ja esimiestyd kaipas remonttia,
me oltiin semmonen autoritaarisesti johdettu laitos - et nimenomaan siis laitos, jossa
ihmisia kohdeltiin ehka eri arvosesti, parstakertoimella oli vaikutusta ja henkilokemiat
niin kun vaikutti siihen organisaation rakenteeseen. Et esimiesty6ssa ja johtamisessa
niin oli todella paljon kehitettavad. Henkilostod ei kuunneltu eikd otettu niin ku
mukaan ja sit johtoryhma - keskindinen yhteistyd niin ei pelannut ollenkaan — et
meian johtoryhmassa ei niin ku keskusteltu - et meidn nykyinen myyntijohtaja kuvas
sitd hyvin, kun han oli ensimmdinen, jonka Asko rekrytoi ennen johtoryhmén
vaihtamista - han sano, et se oli niin ku lauma muumioita, jotka ei siis keskustelleet
kunnolla keskenaan — se oli semmosta niin ku syyttavaa se keskustelu - et jos niin ku

oli eri mielta niin tuli syyttava sormi helposti”.

Siséisiin muutoksiin 2000- luvulla voidaan lukea useat toimitusjohtajavaihdokset, hallitustyon
kehittdminen, kunnallisen tilaaja-tuottaja-mallin  kdyttdonottaminen sisdisend toimintatapana,
monien tietokone- ja toimintajarjestelmien muuttaminen lyhyella aikajanteelld seka
palvelukeskusten kayttoonotto, muun muassa henkilostohallinnollisiin téihin liittyen. Muutoksia on

lahdetty ratkomaan ja viemaan lapi panostamalla esimiesty6hon ja sen kehittamiseen.

Osaltaan tarpeen muutoksiin on luonut jatkuvasti muuttuva toimintaymparistd trendeineen.

Viimeaikaisia muutostrendejd ymparistossa ovat olleet:
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* Eurooppalaisten sahko- ja kaasumarkkinoiden yhdentyminen, toimialan jatkuva
rakennemuutos koko EU-alueella

*Ymparistokysymysten merkityksen lisadntyminen

*Sdhkomarkkinoiden avautuminen - kilpailun kiristyminen, uudet toimijat alalla
sLiiketoiminnan, joissa on madradva markkina-asema, kiristyva viranomaisvalvonta
sParantuva kuluttajansuoja ja vahingonkorvausvastuun kasvaminen

* Véeston ikdantymisen seurauksena kiristyvét kuntien talousongelmat

* Erikoistumisen lisddntyminen kiristyvassa kilpailussa

*Tuottavuuden parantuminen ja uusien mahdollisuuksien avautuminen tietotekniikan
kehittymisen myoté

*Kiristyva kilpailu tyévoimasta

Ymmarrettdvaa on ollut, ettd kriisitilanteessa kehittdmistoimia ja muutoksia on l&hdetty tekemaan
suurella volyymilla ja laajalla rintamalla. Jélkik&teen ajateltuna vauhti on ollut organisaation
muutoskapasiteettiin nahden kuitenkin aivan liian kova. Toteutumattomat suunnitelmat ja tavoitteet
ja tehottomat toimenpiteet ovat olleet omiaan edesauttamaan tiettyjen organisaatiossa nykyéan
vallitsevien kehitysesteiden syntymistd. Kehitysprojekteilla ei vélttdmattd olla saatu aikaan
odotettuja parannuksia vaan kehittdminen on fokusoinnin, systemaattisuuden ja pitk&janteisyyden
puutteen vuoksi jaanyt ikd&dn kuin kesken. Tama on aiheuttanut vaikeuksia uusien
kehittdmishankkeiden aloittamisessa ja niihin osallistamisessa. Muutokseen, sen mahdollisuuteen
toteutua sekd sen hyodyllisyyteen ei uskota ja into sekd asenne kehittdmistoimia kohtaan on

muodostunut melko epdilevaksi.

4.2.4 Esimiesty0 ja yrityskulttuuri erityishuomion kohteena

Silloinen organisaatiossa toiminut kriisiajan toimitusjohtaja nosti esimiestyon voimakkaasti esille ja
kaynnisti lukuisia kehittdmistoimenpiteitd esimiesty6td parantaakseen. Toimitusjohtajavaihdoksista
huolimatta organisaatiossa panostetaan edelleen voimakkaasti esimiestyon ja tydhyvinvoinnin
kehittdmiseen sek& toiminnan jatkuvaan parantamiseen. Yhtidittaminen ja  tulevat
yhtidittdmissuunnitelmat ovat lisdnneet paineita tydskennelld aktiivisesti me-hengen luomiseksi,
strategia 2010- jalkauttamiseksi, sisdisten arvojen vahvistamiseksi, esimiestaitojen kehittdmiseksi ja
arvioimiseksi seka yhteisen toimintamallin kehittdmiseksi. Kriittiset tekijat ja strategiset padmaarat

nykyisessé konsernistrategisassa ovat seuraavat:
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Osaaminen ja henkiloresurssit

+ Henkiloston osaamista kehitetadn strategisen henkildstosuunnitelman mukaisesti
« Tyon mielekkyytt4 ja tuottavuutta parannetaan
« Henkilostorakennetta uudistetaan elakditymisen myotd suunnitelmallisesti  siten, etta

osaamista on riittdvasti ja henkilostomaaré véhenee

Johtaminen ja ty6hyvinvointi, haluttu tydnantaja

« TyoOyhteis6d ja johtamista kehitetddn pitkdjanteisesti ja arvopohjaisesti tavoitteena
tyohyvinvoinnin merkittdva lisddntyminen ja sairauspoissaolojen puolittuminen

« Esimiestaitoja kehitetaan pitkajanteisella valmennuksella ja saannollisilla mittauksilla

« TyoOprosesseja kehitetddn siten, ettd tyotapaturmien méaard véhenee kolmannekseen.
Tavoitetaso: yli paivan poissaoloon johtavia tyotapaturmia on alle 5 kappaletta miljoonaa

tehtya ty6tuntia kohden

Tilastojen mukaan sahkolaitoksen henkildstd on sairauksien ja tapaturmien takia poissa toista 8000
paivad (15 pv/ henkild) vuodessa. Niistd 300 pdivéad aiheutuu tyOtapaturmista. Poissaoloista
aiheutuu 1,5-2 miljoonan euron suuruinen vuotuinen yliméérainen kuluerd. Sairauspoissaolojen syyt
ovat pitkalti kartoittamatta. Sellaiset sairaudet ja tapaturmat , joihin ei pystyta tydnantajan toimesta
mitenkdan vaikuttamaan, muodostavat ehka vain puolet poissaoloista. Yksi merkittavé poissaolojen
syy saattaa olla vanhenevan henkiloston heikko fyysinen kunto yhdistyneend vaariin
ravintotottumuksiin. Osa poissaoloista aiheutuu henkiléston alkoholiongelmista. Mainituista syista
aiheutuvien poissaolojen véhentdaminen on mahdollista pitkdjanteisella ty6lld, mistd on olemassa
hyvia esimerkkeja. Huomattavan osan poissaoloista aiheuttaa puutteellinen ty6hyvinvointi, joka on
pitkalti seurausta esimiestyon puutteista. Motivaation ja tydssa jaksamisen lisddmiseksi henkilston
esimiestaitoja, johtamisjarjestelmid ja organisaatiota on yritetty lahted kehittdmaan

paamaaratietoisesti.

Organisaation henkildstosta iso joukko jaa eldkkeelle seuraavien viiden vuoden aikana. Toiminnan
tehostamistoimista huolimatta on olemassa riski, ettei saada rekrytoitua riittavasti kyvykasta
henkilostod, mikali organisaation imago tyonantajana ei ole kunnossa. Kankea péaatdksenteko,
monimutkainen organisaatiojarjestelmd, hidas reagointikyky ja lukuisat valitusmahdollisuudet
hankaloittavat toimintaa ja saattavat saada henkiloston parhaimman osan vaihtamaan tyonantajaa.
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Haasteisiin on pyritty reagoimaan muun muassa seuraavanlaisilla toimenpiteilld, esimiestaitojen-,
johtamisjérjestelmien- ja organisaation kehittamiselld, bencmarkkaamalla, miten muissa yrityksissa
on saatu tyOstd poissaoloja véhennettyd, tyoturvallisuuden kehittdmiselld, henkil6ston
tyohyvinvoinnin saannéllisilla mittauksilla, henkiloston omaehtoisen liikunnan tukemisella seka
alkoholiongelmiin puuttumisella. Asiaankuuluvat toimenpiteet on lI0ydettavissd my0ds organisaation

toimintaa ja tulosta mittaavista tuloskorteista.

4.3 KEHITTAMISHAASTEET ORGANISAATION NAKOKULMASTA

Tasséd luvussa kaydaan lapi haastattelujen pohjalta nousseet tutkimustulokset organisaation
suurimmista kehittdmishaasteista talla hetkelld sekda tuodaan esiin organisaatiokeskeisid asiaan
liittyvia oleellisia asioita. Seuraava kuvio esittda tiivistetysti haastatteluista esiin nousseet paaasiat,

joita tullaan seuraavassa kdymaan lapi.

Tutkimusongelma Ongelman luonne Paakategoria

Paatdsvallan kohdistaminen

- Henkiloston rakenne
Rakenteellinen

Yrityskulttuurin muuttaminen

Organisaatiokeskeiset

haasteet Toimintatapojen jamakaittdminen

Viestinnan tehostaminen

Systeeminen I

Ymmarryksen lisédminen

KUVIO 7. Esimiesten ndkemykset organisaation kehittdmishaasteista

Esimiehet 1&pi organisaation nakivét kehittdmisen asiaan - ja nykyaikaan kuuluvana toimintana ja
yleinen kehittdmisvire on heiddn mukaansa 2000- luvun alun alkupisteestd sdilynyt melko

positiivisena, vaikkakin haastattelusta esiin nousseet asiat olivat melko ongelmapainotteisia.
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Organisaation tekninen puoli koettiin olevan alansa huippuluokkaa, tyky- toiminta (tyokykyé
yllapitdva toiminta) ja siihen kannustaminen koettiin positiivisena ja ty0maaedut: liikunta- ja
kulttuurisetelit, pitkat lomat, virkatyoajat seké ilmainen kuntosali koettiin hyvina asioina. Systeemin
koettiin yleisesti menneen parempaan suuntaan ja olevan melko hyvin perilld vallitsevista

puutteista.

”” Maa nadan muutokset kuitenkin aina mahdollisuutena - jotain tehd&an asioille tai

ainakin pyritaan tekee, niin maa en née valttdmatta sité itte niin ku huonona asiana™.

Puutteiden Kkorjaamiseksi tehtdvida toimenpiteitd ei koettu riittdvan systemaattiseksi ja
paamaaratietoiseksi ja yleisesti oltiin huolestuneista tyontekijoiden jaksamisesta, viihtymisesta seké

motivoitumisesta. Tuleva yhtidittdminen nousi myds monen haastateltavan huolenaiheeksi.

RAKENTEELLISET HAASTEET

Rakenteellisilla haasteilla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa sellaisia haastateltavilta esiin nousseita
ongelmia, jotka aiheutuvat organisaation rakenteesta, eivatkd siten ole kovin yksinkertaisia
ratkaista. Ne ovat ongelmia, joiden ratkaiseminen edellyttdd melko pitkdd aikajannettd ja
organisaatiorakenteen muuttumista edelleen. N&ma ongelmat on hyvéksyttdvd ja toimintaa on
sopeutettava niin, etta kyseisten ongelmien aiheuttamat haitat saataisiin mahdollisimman vahaisiksi,

samalla kun niist4 yritetddn, toimintaa oikeaan suuntaan, pitkdjanteisesti kehittaméalla, paasta eroon.

4.3.1 Paatosvallan kohdistaminen

Esimiesten ndkemysten mukaan kahdelta eri suunnalta tulevat erilaiset toimintatapaohjeet
hankaloittavat tyontekoa huomattavasti. Organisaation ohjeet toimia saattavat olla hyvinkin erilaiset
kuin omistajan taholta, eli poliittisten paattdjien taholta, tulevat ohjeet. Esimiehet kokivat sen
turhauttavaksi kun asiasta ehkd hyvinkin tietdamattomat henkil6t tekivat heihin kohdistuvia
paatoksia. Paatoksien onnistuneisuutta Kritisoitiin erityisesti palvelukeskuksissa siité syystd, ettd ne
saattoivat hankaloittaa itse tyontekoa hyvinkin paljon muun muassa aiheuttamalla paallekkéisia
toitd; sama tyo saatetaan joutua tekeméén pahimmillaan kolmella eri tavalla riippuen tahosta kenelle
tyotd tehdaan. Saman asian moneen kertaan tekeminen turhauttaa ja aiheuttaa jatkuvaa Kiiretta ja

stressia.
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7 Se vetdd niin ku toiseen tapaan toimia esimiehend toi konsernihallinto, sit
sahkolaitos odottaa jotakin muuta , et sen yhdistdminen on mun mielesta nyt se suurin
haaste. Ollaanko me sahkolaitoksessa esimiehia silla tavalla, kun sahkoélaitos toivoo
vai ollaanko me esimiehia silla tavalla, kun kaupunki toivoo, niin siind on mun
mielesta aika iso ongelma eli toimintatapojen selkeyttaminen nain niin ku molemmilta.
Maa toimin itse semmosilla valimuoto-ohjeilla, jolla ma koitan pitda kaikki
tyytyvaisina ja vield ihmiset saada ymmartamaan, miten toimimme tassa tilanteessa -
et tés than normaalis ty0s niin ku mulla jo, ettd pitdd koko ajan hakea sita sellaista
valimuotoa ja tuntuu, ettd menee silla rajoilla, ettd teenkd mé& oikein - vahan
sairaalloisia aatteita ja sit se, etta miten saa selvitat sen ihmisille viel& niin, etta asia

tulee ymmarretyksi.”

Toisaalta toimintaan vaikuttavien paatosten tekeminen liilan kaukana itse suorittavasta tasosta
koettiin ongelmalliseksi my6s sen vuoksi, ettd osan paatoksistd koettiin jopa hankaloittaneen
tyontekoa ja aikaan saaneen toimimattomia toimintajdrjestelmid. Paatoksia ollaan tehty
puutteellisen tiedon varassa ja niinpa itse muutettu toimintatapa on saattanut olla jopa mahdotonta
toteuttaa tyoOntekijatasolla olemassa olevilla systeemeilld ja resursseilla. Se on aiheuttanut
turhautumista ja sen, ettd vanhan, tutun asian tekemiseen uudella tavalla menee huomattavasti

enemman aikaa.

” Kyl mua ainakin valilla pelottaa just ne paatokset, mita sielta tulee, kun se joka ois
kaytanndssa tuntenu sité asiaa, ei 0o ollu mukana ku se paatds tehtiin, etta tallaisia
on viime aikoina tullut aika paljon. Etta se kdytanndn nakemys on sit puuttunu. Se on
hirveéan vaikee vieda niita kaytantéon, osalle jopa mahdotonta , et se ei vaan niin ku
useasti mene nain ja on joko teknisesti taikka muuten mahdoton toteuttaa, etta se ei

aina ihan onnistu tosta vaan.”

Taloudellisen pé&atosvallan kankeus koettiin muun muassa palkitsemista, motivointia ja rekrytointia
hankaloittavana tekijand. Tulospalkka talla hetkelld perustuu tuloskortteihin ja niihin asetettujen
tavoitteiden téyttymiseen. Tulospalkka joko saadaan kokonaisuudessaan tai sitten sitd ei saada

ollenkaan ja se on suuruudeltaan noin 13. palkka vuositasolla.
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”Yksi kehittdmisenkohde on tulospalkkaus, joka nojaa vahvasti naihin
tuloskorttitavoitteisiin, toinen on meidan palkkausjarjestelmad, jossa on
tehtavakohtaiset, tehtdvan vaativuuteen perustuvan osan lisaksi henkilokohtainen osa,
joka pitdis pohjautua henkilon suoriutumiseen, mutta meilla on vieldkin liian jaykkaa

tama palkkapolitiikka ja henkilokohtaisen osan kaytto.”

” Tarttis saada nuo palkkausjarjestelmét toimimaan paremmin niiden varsinaisen

periaatteen mukaisesti. Nyt teorian ja kaytannon valilla on hiukan eroa.”

Taloudellinen palkitseminen toimiessaan koettiin ladhes kautta linjan voimakkaasti toimintaa

ohjaavana ja motivoivana tekijand. Taman hetkisen palkitsemissysteemin esimiehet kokivat

kahtiajakoisesti. Osa oli sitd mieltd, ettd se on l&hinnd psykologinen tekijé ja ettd sen tehokkuus

hukkuu byrokratian portaisiin. Esiin nousi myos toive kohdennetummasta ja henkilokohtaisemmalle

tasolle menevéstd palkitsemisjérjestelmastd. Toiveena oli myds lyhyemman aikavalin, jopa ei-

rahallinen, palkitseminen.

” Ei silla rahalla osteta taloo paremmaksi — vaan muutetaan ihmisten

ajatusmaailmaa.”

” Voidaan palkita sillékin ettd laitetaan porukka johki saunailtaan tosiaan ja siella
porukka kyll&a viihtyy - sillonhan se koetaan niin ku antamiseksi kun tyénantaja hoitaa

tammoset.”

Palkkauspolitiikan laahaaminen jaljessa yksityiseen sektoriin verrattuna koettiin haasteellisena

muun muassa tulevasta suuresta eldkoitymisestd johtuvia rekrytointeja sek& vallitsevaa ja

tulevaisuudessa ennustettavasti pahenevaa tyovoimapulaa ajatellen. Myds muutoksen onnistumisen

kannalta riittdvien henkilostoresurssien varmistaminen koettiin puutteellisena.

”Palkka on yksi ja tadssd on varmaan se pahin - yksityinen puoli houkuttelee ihan

taysin.”
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4.3.2 Henkilostorakenne haasteena

Yrityksessa on talla hetkelld erittdin korkea tyontekijoiden keski- ikd ja se yhdistettyna pitkaan,
saman organisaation palveluksessa oloaikaan, koetaan ongelmalliseksi muun muassa jaksamisen,
lisdantyvien sairauspoissaolojen sekd muutoskankeuden ndkokulmasta. Jaksamista on
hankaloittanut l&hinnd jatkuvan muutoksen aiheuttama kuormittuneisuus. Sairauspoissaoloja on
lisannyt muun muassa muutosstressista aiheutuneet oireilut seka ian myo6ta seuraava luonnollinen
tyokyvyn alenema. Muutosta yleisesti, toimintatapojen ja tehtdvankuvien muuttumista saatetaan
pelatd voimakkaastikin ja tottuneisuus, jopa vuosikymmenid samanlaisina sailyneisiin tydoloihin ja
tydymparistoon, aiheuttaa muuttumisen kankeutta ja vaikeutta. Samalla muutokset ovat selkeésti

joillain alentaneet turvallisuuden tunnetta ja uskoa omaa ty6taan ja tydpaikkaansa kohtaan.

” On se niin, ettd kun meidn esimieskunta on tallasta vanhaa ukkoo kaikki ja
pinttyneet tavat toimia - suuri osa on hyvinkin ollu taalla kakskymmenta,
kolmekymmenta vuotta - niin kyllahan se tuo mukanaan sellasen, miten maa nyt
sanoisin, vaikka sitten kauniisti, ettd kokemusta on ja ndkemystd, mutta sitten on ehka

urautunut tiettyyn ajattelumalliin.”

” Itse asiassa voidaan nainkin sanoa, etté joka kerta kun tulet t6ihin melkein taytyy
kattoo onko tdma Tampereen Sahkolaitos vai Wattenfall - ettd téakin nyt sanoo sulle,
etté ei séhkolaitosta myyda - jos tarpeeksi sulla on tarjoajia, niin kyllahén se myydaan

ilman muuta- et ei tda oikein hyvalta tunnu téa uus systeemi tassa kaikkien mielesta.”

Organisaation sukupuolirakenne on hyvin miesvaltainen, 80 % tyontekijoistd on miehid. Taman
koetaan vaikuttavan negatiivisesti muun muassa keskustelevan ja asioita esiin nostavan kulttuurin
luomiseen. Sukupuolijako yhdistettynd organisaation melko yksipuoliseen professiojakaumaan eli
siihen, ettd valtaosa organisaation tyontekijoistd on insindoreja ja diplomi- insinddreja, koetaan
jossain maarin organisaation kehittdmistéd hidastavaksi tekijaksi. Esimiesten mukaan insindorit ovat
usein hyvin tekniikka suuntautuneita ja kaikenlainen yleinen kehittdminen, pehmeiden arvojen
kehittdminen, tekniikan kehittdmisen kustannuksella ja asioiden ” vatvominen” puhumalla koetaan

epéluonnollisena ja jopa turhana.

Kunnan organisaatiossa irtisanomisille koetaan olevan erityisen korkea kynnys ja organisaatio
onkin tehnyt periaatepdatoksen olla irtisanomatta ketd&n muutoksien myotd. Tama koettiin
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haasteellisena organisaation iskukyvyn kannalta, silld joihinkin yksikoihin ollaan jouduttu
sijoittamaan sellaisia tyontekijoita, joiden vanha tyonkuva on joko poistunut muutosten myo6ta tai
heidan taitonsa hoitaa muuttunut tyonkuva ei ole riittdva. Naille henkil6ille ollaan jouduttu
keksimaan toit4d ja tdma koetaan osittain haitallisena suhteutettuna nouseviin tavoite— ja tulos
odotuksiin. Muutenkin véhéinen valta vaikutta oman yksikon henkilostokoostumukseen koettiin

jossain maarin haittaavana.

4.3.3 Yrityskulttuurin muuttaminen

Hyvin voimakkaasti haastatteluista nousi esiin tarve koko yrityskulttuurin  muuttamiselle.
Virastokulttuurin muuttaminen ja kunnallisesta ajattelusta poisoppiminen koettiin oikeastaan
edellytykseksi koko muutosprosessin onnistumiselle ja kehittdmisen mahdollistamiselle. Taéman
koettiin kaikessa hitaudessaan ja pitkdjanteisyyden puutteessa olevan erittédin hankalaa. Joidenkin
mielestd kulttuurin muuttaminen olisi mahdotonta nykyiselld henkilostorakenteella ja todellisten
muutosten, erityisesti asenteissa, uskottiin tapahtuvan vasta eldkditymisen ja uusien tyontekijéiden

palkkaamisen myota.

Matalaan ja tasa- arvoiseen organisaatioon on ollut vaikeahkoa totutella aikaisemman autoritdarisen
kulttuurin jélkeen. Edelleen erotellaan hyvin voimakkaasti johto, esimiehet ja ruohonjuuritaso ja
yhteistyd koetaan jotenkin kaukaiseksi. Toisten kunnioittaminen tydntekijoiné ja ihmisind koetaan
edelleen haasteeksi, joka kuitenkin n&hd&an aidon yhteistyon ja onnistuneen tydyhteison
rakentamisen edellytyksena.

> Mik& muakin on hiukan yllattanyt, etta taalla on totuttu varsin hierarkiseen, herran

pelkoseen ilmapiiriin.”

’Kun talla ruohonjuuritasolla aina koetaan se, ettd me ollaan taalla vaan ja tehdaan,
me itse tiedetddn, mitd me osataan ja hyvaa tulostahan me tehddaan mut ei meité niin

ku arvosteta miksikaan sen koommin.”

Talla hetkelld koetaan tarke&na koittaa systemaattisesti poistaa kehittdmisen tielld olevia esteité ja
tdhan kaivataan haastateltavien mukaan jamakkaa ja selkeda johtamista ja esimiestyota muiden
toimenpiteiden ohella. Osa organisaation toimipisteistd on siirtynyt muun muassa

avokonttorimalliin tydtilojen suhteen. Tamén katsotaan omalta osaltaan edistdvan yhteistyotéd ja
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keskustelua synnyttavén kulttuurin muodostumista. Suhtautuminen avokonttorin tuloon on ollut
ristiriitaista, osa kokee sen vain ja ainoastaan hyvéaksi, osa on alun epdilevyyden jalkeen alkanut
Ioytdmaan hyviakin puolia ratkaisusta ja osa kokee tdmén edelleen hyvin negatiivisena, omaa
tybrauhaa hairitsevand ty0ympadristond. Parannusehdotuksena pé&allimmaisend oli pyrkiminen
siihen, ettd saman asian kanssa tydskentelevét laitettaisiin istumaan l&hekké&in, jolloin ymparilla
kasiteltvat asiat olisivat samoja kuin omat tydasiat ja ndin keskittyminen omaan ty6hén voisi olla

parempaa.

SYSTEEMISET HAASTEET

Systeemisilla haasteilla tdssa tutkimuksessa tarkoitetaan sellaisia ongelmia, joihin vastaaminen on
kiinni 1ahinn& tiedoista, taidoista, tahdosta ja toiminnasta. Naihin pystytd4n vastaamaan hyvinkin
nopealla aikajanteelld, kunhan ongelmat on ensin tiedostettu ja niihin tartutaan jamakall,

systemaattisella ja pitkajanteisell& toiminnalla.

4.3.4 Toimintatapojen jAmakoittaminen

Toiminta on aiemmin perustunut lain ja normien maérittelemiin toimintatapoihin, joita on toteutettu
byrokraattisessa organisaatiossa. lhmisten, jotka ovat olleet organisaatiossa 20-30 vuotta kokevat,
ettd heille on erityisen hankala tottua ja asennoitua liiketoimintal&htdisiin, Kilpailuun vastaaviin
toimintatapoihin. NyKyiset organisaation toimintaperiaatteet, jotka tyontekijat kokevat hyvin
konkreettisina, ovat seuraavat:

e Olemme reippaita ja ryhdikkaitéa

e Teemme pienet asiat hyvin ja tunnemme vastuumme vuosikymmenien paahén

e Kehitdmme meidén luotettavuuden ja turvallisuuden maailman huipulle

Esimiehet kokevat, ettd vaikka toimintatapoja on koitettu muuttaa ja parantaa, on toiminta edelleen
Kirjavaa, epdyhtendistd ja tehotontakin. Johtoryhmaltd toivottiin enemmaéan selkeitd evaita
tiimityoskentelyyn ja konkreettista neuvonantoa arjen toimintatapoihin omalla esimerkilla
varustettuna. Selkeiden ja perustellusti vaadittujen yhteisten toimintatapojen puuttuminen tekee

toiminnasta hieman sekasortoista ja kontrolloimatonta.

> Toivottavaa olis, ettd johtoryhmd tyoskentely olis semmosta, ettéd siita sais sitte
evaitd tiimiin kanssa tyoskentelyyn enemman ettd jos aattelee t&td meidan
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toimintajarjestelmaa ja kehityskeskusteluita ja tiimipalavereja ja kaikkee tata

kokonaisuutta, niin kylla siina ehka vield punainen lanka on hukassa.”

Haastatteluista nousi esiin muutamia lahes kaikissa haastatteluissa mainittuja toiminnan haasteita ja
puutteita. YKksi niistd oli ylimpien johtajien massiivinen palaverikdytantd. Alemman tason esimiehet
kokivat, ettd he eivét endd saaneet entiseen tapaan tukea omalta esimieheltd, koska han oli hyvin
harvoin lasnéd. Palaverien tarpeellisuus vallitsevassa mittakaavassa kyseenalaistettiin ja toivottiin

palaverijarjestelman tiivistamistd, monien asioiden késittelya yhdessé palaverissa

” Nyt se kuitenkin on melkein pelkastéaan sita, ettd mun esimies kulkee paivasta
toiseen palavereissa - ku se ennen on ollu sitten niin ku enemman tassa minua lasna ja
mun tukenani — niin nyt se taysin kyselee minulta, ettd mitenk ndd hommat menee.
Miksikas nyt sanotaan semmosia, jotka on tossa organisaatiossa, mutta ne ei niin ku

ole olemassa.”

” Han my0Ontad sen, et on vaarin, mutta ei aika riita - palaveria palaverien peraan -

se on sita nykyaan.”

Samaan aikaan alemman tason esimiehilld esiintyi kuitenkin selked puute palaverikéytannoista ja
yleensd kaikista selkeistd k&ytdnnon johtamisjarjestelmisté. Palavereita ei pidetty joko ollenkaan tai
sitten niitd pidettiin hyvin epamadréisessa tahdissa. Palaverien siséllolliset puutteellisuudet tuli
myos esiin haastatteluja tehdessé. Palavereihin ei valmistuttu, niiden siséltd oli monesti vaikeasti
ymmarrettavaa tai esitetty ihmisia kiinnostamattomalla tavalla. Samaan aikaan informaation perille

menoa pidettiin vajavaisena.

”” Ei meil oo mitaan palavereita - en kdy mind enka pida - etta kaikki tieto tulee sitten
tdssa ja nyt - koska meillda on niin pien porukka- se tulee niin kun tyén lomassa ja
tAmmaosissa niin se kaikki tieto.”

Synergioiden ja yhteistydn muiden organisaatioiden yksikoiden valilla, jopa saman yksikon sisélla

eri tiimienvalilla, ei koettu toimivan hyvin ja saumattomasti kautta linjan. Koettiin myds, ettd

kommunikaatio pystysuunnassa toimii paremmin kuin sivusuunnassa. Eri yksikoiden valilla
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vallitsee esimiesten mukaan edelleen jossain maarin asenne, ettd mehén taalla tehdaan toit4 ja nuo

muut ei tee mitddn muuta kuin kustantaa.

“Tavoite oli hyodyntad kaikki synergia mut taytyy sanoa, et tavallaan pikkasen
mentiin ojasta allikkoon , ettd se synergia hydty antaa sen et me tehdaan kaikki

moninkertasesti.”

Pelisdantdjen puute tydyhteisdssa ja sen toiminnassa tuli esiin suurimmassa osassa haastatteluja.

Pelisd&nnot olemassa ollessaan koettiin kuitenkin erittdin tarkeéksi ja tyontekoa helpottavaksi.

"Taalla ei niin kun oikeastaan noudatettu niitd ohjeita, vaan taalla tehtiin vaan ku
helpomman kautta asioita — ettd t&a kulttuuri on siis aika paljon erilainen ku
vanhassa paikassa”

” Sielld on tdmmosid hankalia kaveria tai tapauksia - tai hankalia ja hankalia, mut

sillain ettei ne nyt ihan mene niin ku tdssa organisaatiossa pitais menna.”

Yksi haastattelujen lomassa esiin noussut selked, alkeellinenkin, tyontekoa haittaava pelisdannon
puute oli kdnnykan kayttoon liittyvat yhteiset sd&nnot. Esille tuli, ettd kohdeorganisaatiossa
kannykkaan vastataan palaveritilassa kesken palaverien, tekstiviesteja nappéillaan tai puhelimeen
lahdetd&n puhumaan pois palaveritilasta kesken palaverien. Tast4 johtuen palaverit usein venyivat
hyvin pitkiksi, informaation perillemenoa valitettiin ja puhujan oli mahdoton keskittyé esittdmaansa

asiaan.

Toimintajérjestelmien (l&hinnd ATK- jarjestelmien) hyodyllisyyden miettiminen, turhien
jarjestelmien karsiminen ja ké&yttssa olevien jarjestelmien kdyttdon kunnolla opastaminen oli hyvin
monen haastateltavan toiveena. Jarjestelmien paljous koettiin stressaavana ja tyota hankaloittavana,
painvastaisesta alkuperdistarkoituksesta huolimatta. Jotkut haastateltavat jattdvat joidenkin

jarjestelmien k&yton kokonaan niiden hankaluuden ja ajan puutteen vuoksi.

” Taa tilanne on ihan hullu, ettéd tosiaan me istutaan tuolla koneen &aressa kuus
tuntia paivassa ja kuitenkin pitais ihmisten nékya tuolla tydmaallakin tyontekijoitten
luona, et se on iso ristiriita. Ja mua ainakin, jos maa oisin talon johtoo niin mua kyll&a

ainakin pelottais hirveesti, ettd mitd téssa on edessa. Maa oon pitany tasta
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palopuheita tuolla kaikennakdsissa johtoryhmissd, mutta musta tuntuu aina, ettd mua
ei kauheesti kuunnella sielld, kuitenkin mulle tullaan sit et kuinka saa siel taas uskalsit
sanoo sillai, ettd han on ihan samaa mieltd, mutta ei han oo uskaltanu puhua siité.

Jonkuhan sielld on sanottava.”

Toimintajérjestelmét koettiin saatavan toimimaan selkeyttamalla niité, osallistamalla tyéntekijoita
paatoksentekoon enemmaén asioiden suunnitteluvaiheessa, jamékalla johtamisella, systemaattisella
seurannalla toiminnan tuloksista ja suunnitelmien toteuttamisesta, seka pienill& palkinnoilla hyvista

suorituksista ja toiminnan muuttamisesta jo matkan varrella.

” Mun mielestd ennen saatiin kylla melkein enemman silloisen toimitusjohtajan
aikaan osallistua, mutta se on nyt pieni piiri, joka hoitaa nda asiat. Ennen meilla oli
tdmmonen laajennettu strategiaryhma silloin toiminnassa ja mun mielestd se oli
hirveen hyva, ku siind tuli monipuolisia nakemyksia. Etta nyt se on vaan tietyn
porukan juttu aika paljon. Ettd huomattavasti vaikeempaa on sen asian lapivieminen,

kun kaikki esimiehet ei saa osallistua siihen.”

” Pitais vaan menna henkilokohtaisemmalle tasolle, esim. joku lahjakortti Sportiaan

hyvéasta suorituksesta tai viiskymppia yhteen ravintolassa kaymiseen.

4.3.5 Viestinndn tehostaminen

Strategialla viestiminen koetaan haasteelliseksi vaikka tietynlainen selkeys strategian
hahmottamiseen ja selkedt foorumit strategiaan liittyvien asioiden esiintuomiseen onkin alkanut
lIoytyd. Strateginen johtaminen on, nykyisessd merkityksessédan, vield melko uusi asia
organisaatiossa ja se, miten esimiehet ottavat ja haluavat ottaa asiakseen viestid strategisia

tavoitteita eteenpéin l&pi koko organisaation, on epévarmaa ja esimiehesta riippuvaa.

> No aika huonosti kun ei ole edes mitdan tuolla meidan infossa. Kylla sen pitais
toimintaa ohjata, ettd kaikki pitaisi mun mielesta niin ku tydpaikalla nékya, kupeissa,

seinalla, niin ettei niita tarvis mistaan hakea.”

Viestintd on kohdeorganisaatiossa paljolti luotettu organisaation sisaisen intranetin varaan, jopa siné

maarin, ettd esimiesten keskuudessa on noussut lieva vastarinta t4té ajatusta kohtaan.

83



’Ja mind en pida siitd. Jos on tarkeita asioita, niin kylla ne pitdd menna niin kun
ainakin sen osaston johtajalle, joka jakaa sen tiedon eteenpdin, ei voi jattaa sen
varaan, ettd lue Intrasta , onhan se ollu Intrassa . M&4 sitten vihaan sita. Ei ihmiset
kerkid, siel ku pitds menna jarjestelmasta pois ja sit kattoo ja tutkii, mita Intrassa
lukee , niin ei ndin asioita voida hoitaa, ettd maa koen sen niin ku samaks kun se, etta
tekstiviestilla irtisanotaan tai sahkdpostilla irtisanotaan joku ihminen, td& kuuluu ihan
samaan luokkaan. M&a en hyvaksy, et oothan sd& lukenu Intrasta - no en tasan
tarkkaan 00.”

” Ei paperilla johdeta - maa oon vahan vanhanaikainen.”

Intranetin tuleminen péé&asialliseksi viestinnan kanavaksi nahtiin isona kulttuurisena muutoksena,
johon tottuminen ja sen tehokas hyddyntaminen tulisi ottamaan pitk&n ajan. Esimiehet kokivat, etta
niille henkilGille, joka tydskentelivat pd&osan tyGpaivasta tietokoneen darelld, intranetin kayttd on
luonnollisempaa ja vaivattomampaa kuin niille, jotka joutuvat varta vasten meneméén koneelle
katsoakseen intraan tulleita asioita. Intran rakenne ja késittely koettiin edelleen, vaikka sitd on
alkuperdisestd rakenteesta jo paljon kehitettykin, melko hankalana. Samoin informaation maaré
koettiin massiivisena ja oikean tiedon loytdminen tyoladnd. Ne, jotka ovat runsaasti tekemisissa
intranetin kanssa ja ovat jopa olleet suunnittelemassa sitd, kokivat turhina valitukset intranetista ja
sen hankaluudesta. Heidan mielestdaan jokaisella tulisi olla oma vastuu etsid tietoa kun kerran
tiedetddn, mista sitd saa. Ristiriitaista oli se, ettd suuri osa koki intranetin kaytén tyolaédksi ja
hankalaksi, mutta kun koulutusta sen k&yttéon oltiin tarjoamassa, ei halukkaita osallistujia ollut
kuin muutama. Intran tullessa kéyttéon jatettiin pois siihen saakka ilmestynyt henkilostélehti seka
henkilostotiedote. Néaiden karsiminen Kkoettiin - suurimmaksi osaksi harmillisina ja edes

henkilgstotiedotetta (Sdhakkad) toivottiin otettavan takaisin kayttoon.

Asioiden perille menoon ja sen varmistamiseen, etté tieto varmasti on mennyt perille, ei esimiesten
mukaan kaytetty riittdvasti aikaa. Heiddn mukaansa liian paljon jatetdan intranetin ja oletusten
varaan tarkeidenkin asioiden viestinndssa. Myds ajan riittdvyys intrassa selailuun ja tiedon

etsimiseen koettiin hyvin rajalliseksi.

’Jos mulle tultais sanoon, ettd multa on jaany joku tyo tekemattd sen takia, ettd on
ollu vaan tieto Intrassa, niin se on varmaa, ettd saa nenilleen se ihminen multa ja

lujaa.”
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Eli ongelma on vaan lahinna siina, etta ei oo aikaa siella pyoria niin paljon.”

Viestintad tulisi esimiesten mukaan kehitta4 ja erilaisia systemaattisia viestintd foorumeita, kuten
palaverit, olisi hyvé pitk&janteisesti kehittdd. Talloin heiddn mukaansa voitaisiin parantaa myos
informaation perillemenon varmistamista ja valvontaa. Toisaalta oltiin my0ds sitd mieltd, ettd
informaatiota on jo liikaakin saatavilla ja sita pitéisi alkaa tehokkaasti fokusoida. Kaikkien ei
tarvitse tietdd kaikkea, vaan tiedon tehokkaaseen suodattamiseen tulisi esimiehid kannustaa ja

opettaa.

Epavirallinen kommunikointi ja spontaani palautteen anto koettiin tarkeaksi viestinnan muodoksi.
Joillekin kuitenkin tam& “small talkin” harjoittaminen ja ihmisten yksityisasioista uteleminen oli

hankalaa ja ep&luonnollista.

”” Ihminen tuntee turvallisuutta ja mukava on aina puhua niin ku perheesta. Jokaisen
pitda niin ku koittaa niita asioita kaivaa esille, ettd mita harrastaa ja mita just niin ku
tdman perhe. Niil pystyy sitten itse niin ku keskusteleen. Kenen kanssa puhutaan
puutarhan hoidosta ja kenen kanssa auton korjaamisesta ja ihminenh@n on kauheen

otettu aina, kun silta kysytaan jotain, mista han henkildkohtaisesti tykkaa.”

Puoliepavirallisien kommunikointifoorumien jarjestdminen oli joidenkin mielestd Kkoettu
positiivisena. Téallaiset ” avautumistilaisuudet” koettiin hyodyllisiksi erityisesti vahapuheisille ja
vetdytyville mieshenkil6ille. Téallaisen tilaisuuden jarjestaminen esimerkiksi kenttatyontekijoiden
tukiasemilla antoi esimiehille runsaasti informaatiota vallitsevista ongelmista, ideoista ja

kehittdmistarpeista.
Avoimuus on yksi organisaation arvoista. Avoimuus koettiin jokaisessa haastattelussa erittain

tarkeaksi organisaatioon ja sen viestintaan liittyvéksi asiaksi. Vaikka avoimuuden koettiin toisaalta

lisddntyneen niin edelleen se kuitenkin nousi hyvin monessa haastattelussa esiin myds ongelmana.

> Onhan meilla hieno ALPO- jarjestelma, mutta kun se A puuttuu.”

Tietoa koettiin kuitenkin jossain mé&&rin pantattavan ja oltiin sitd mielt4, ettd tiedottaa pitaisi
kaikista, hieman keskenerdisistakin asioista nopeasti.
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’Avoimuushan on yks meidan jopa arvoistakin ja panostettukin siihen on, etta tietoa
ei saa pantata, et tietoa pitaa jakaa , et se, jolla tietoa on, sen pitaa siita kertoa niin

ku eteenpdin.”

Esimiehet olivat sitd mieltd, ettd organisaatiossa tyoskentelee aikuisia ihmisid, joille voi puhua
asioista niiden oikeilla nimilla ja mieluummin vield hyvissa ajoin. Varsinkin muutostilanteissa
avoimuuden ja tiedon jakamisen koettiin korostuvan ja olevan edellytys turvallisuudentunteen
sdilymiselle. Tulevista muutoksista ja sen vaikutuksista tyoyksikoihin ja henkildihin pitaisi

haastateltavien mukaan ilmoittaa aina mahdollisimman pian.

4.3.6 Ymmarryksen lisdédminen

Yhtend suurimmista haasteita haastatteluissa nousi esiin ymmarryksen puute asioista. Ymmarrys
siitd, miksi tiettyja asioita, kuten muutos toimenpiteet, erilaiset kartoitukset ja koulutukset, tehd&an
ja vaaditaan, oli monesti hyvin hataraa. Erittdin tarkedksi motivoimisen, sitouttamisen ja
tyéhyvinvoinnin parantamisen kannalta nahtiin asioiden perustelu ja perinpohjainen selittdminen
ennen niiden tapahtumista. Ihan jo toiminnan onnistumisen kannalta koettiin oleelliseksi ymmaértaa,

mita kaikki ymparill& tapahtuva tarkoittaa.

Myos tiedon ja ymmarryksen lisdédminen ihan liiketoiminnallisissakin asioissa koettiin olevan
paikallaan. Varsinkin yksikoissa, joissa oltiin siirrytty tilaaja-tuottaja-malliin toimintaperiaatteena,
koettiin hyvinkin olennaiseksi ansaintalogiikan ja tuloksenteon kannalta oleellisten perusasioiden
opettamista ja ymmartdmain auttamista. Taman koettiin alentavan osaltaan my0s
muutosvastarintaa, mikali ihmiset ymmartéisivat sen, ettd toimenpiteilld on ihan oikeasti yhteista

hyvéa ajava tarkoitus, eika ilkeamielisyys.

Ymmarryksen  lisadmistd  kaivattiin - my0s asiakasndkOkulman  sisédistamisessd. Hyvan
asiakaspalvelun ja heille lisdarvon tuottamisen systematiikkaa toivottiin opetettavan ja
painotettavan jokaiselle. Asiakkaiden hyva hoito ei kunta sektorilla ennen ole ollut niin olennaista
kun se on nykypdivand ja tulee olemaan tulevaisuudessa, joten néiden pelisadntdjen suhteen

ymmarryksen lisédminen koettiin valttdmattomaksi toimenpiteeksi.
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4.4 KEHITTAMISHAASTEITA JA KRIITTISIA TEKIJOITA
JOHTAJUUDEN JA ESIMIESTYON NAKOKULMASTA

Tasséd luvussa kaydaan lapi haastattelujen pohjalta nousseet tutkimustulokset suurimmista
kehittdmishaasteista johtajuuden ja esimiestyon nédkokulmista. Seuraava kuvio esittaa tiivistetysti

haastatteluista esiin nousseet padasiat, joita tullaan seuraavassa kdymaéaan lapi.

Tutkimusongelma Ongelman nakdékulma Padkategoriat

Johtajuuden ottaminen

Profiilin nostaminen

Johtajuus
I Vastuiden selkiyttaminen
Yksilokeskeiset
haasteet Esimiesroolien maérittely
Esimiestyo Ajan puute

Palautteen antaminen

KUVIO 8. Esimiesten ndkemykset johtajuuden ja esimiestydn kehittamishaasteista

JOHTAJUUDEN NAKOKUMA

Johtajuudella t&ssa tutkimuksessa tarkoitetaan abstraktimpaa nakokulmaa johtamiseen verrattuna
esimiestydbhon  tyond. Hyvad johtajuus on edellytys organisaation  menestykselle.
Kohdeorganisaatiossa johtajuus on noussut voimakkaasti esiin 2000- luvun muutoksien myota.
Varsinkin muutostilanteissa koettiin johtajuuden olevan erityisen merkitsevéaa ja tarkeda. Vaikka
organisaatiossa koettiin, ettd johtajuus ja johtamisjarjestelmét ovat jamakoityneet ja kehittyneet,
niin silti niissa koettiin paljon puutteellisuuksia ja parannettavaa. Joidenkin mielestd ” talossa” ei
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selkeé&sti ollut johtajuutta vaan se hukkui kunnallisen byrokratian taakse. Jimékkad ja selkeda

johtamista kuitenkin kaivattiin ja toivottiin.

4.4.1 Johtajuuden ottaminen

Selked johtajuus ja johtajuuden ottaminen koettiin puutteelliseksi. Johtajuus koettiin piilotettavan
isojen asioiden taakse ja vastuun ottaminen sekd johtaminen itse tydtilanteisiin liittyvissa asioissa
nahtiin puutteelliseksi. Joidenkin mielestd ” talosta” puuttuu johtajuus, sitd ei siis koettu olevan.
Vanha kunnallinen johtaminen on haastattelujen mukaan mahdollistanut vastuun taakse
piiloutumisen ja vastuun siirtdmisen kunnalliselle laitosbyrokratialle. NyKyisyyttd ja erityisesti
tulevaisuutta ajatellen tdmé nahtiin ongelmana, koska yleinen mielipide oli, ettd tulevaisuuden

yhtibmaailmassa vaaditaan selkeda vastuun ja johtajuuden ottamista.

” Et sit ku pitdis puhua jostain tietyistd asioista niin ku selvaksi tai toimia itse tyota
koskevien ongelmien kanssa niin nehan on kaikki jaany tekematta — on niin kauheen mukava

puhua tammasista isoista ja laajoista asioista.”

Johtajuus koettiin edelleen myos jotenkin asiana, jota ei sopinut korostaa. Johtajuutta ei mydskaan
laheskaan aina oltu halukkaita ottamaan edes tiimitasolla. Yleinen haastatteluissa esiin tullut lause

oli "méhan nyt olen vaan yksi tiimin jasen ”.

” Maa koen olevani enemman kylla tiiimin jasen kuin esimies - tdd on ryhmatyota

kumminkin.”

Johtajuuden ottamista ja vahvaa johtajuutta kuitenkin kaivattiin ja toivottiin.

” Kylla maa niin ku jotenkin kaipaan sitd semmosta reiluu tilannetta enemman niin ku

semmosta tukevaa katta olkapaalla.”

Tama oli hyvin ristiriitaista, ettd selkedd johtajuutta kaivattiin mutta tat4 ei haluttu liittdd omaan
itseen. Johtajuutta Kkatsottiin jotenkin niin kuin oman itsen ulkopuolelta. Osittain tdma perusteltiin
silla, ettd esimiesasemaan ollaan enemmankin jouduttu ja ajauduttu Kkuin systemaattisesti

hakeuduttu. Osa koki, ettd johtamistaidot, halu ja resurssit olivat siihen liian pienet.
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Esimiehet olivat my6s sitd mieltd, ettd selked johtajuuden ottaminen ei tarkoita sitd, etteikd voisi

olla lahella tyontekijoita.

” Maa oon aina ollu sitd mieltd, etta esimies voi olla kohtuullisen l&hellékin, etta ei
esimiehen tarvi olla niin ku ylenpana ku jotkut muut. Voi olla ihan hyvin siind samalla
tasolla. Jos on niin ku sarmaa ukossa tai akassa, niin kylla se sielta esiin tulee, vaikka ei

niin ku jakkaralla oliskaan.”

Joitain esimiehid selkedsti hamadsi se, ettd johtamisessa painotetaan heiddn mielestdén liikaa
esimiestyota ja riskien hallintaa. Heiddn mielestddn kaiken lahtokohta tulisi olla talous ja

taloudellisen johtamisen ottaminen ja pehmedt asiat tulevat vasta sen jalkeen.

4.4.2 Johtamisprofiilin nostaminen

Johtamisprofiilin mataluus nousi selkeésti esiin haastatteluissa. Esimiestydén ndkeminen tydna siina,
missa mika tahansa ty6 oli heikkoa. Esimiesty6té tehtiin pddasiassa oman leipatyon ohella ja sité
hoidettiin mikali omalta pa&asialliselta tyoltd aikaa jai. Taméd nakyi selkedsti puutteellisena
johtamisena ja sen myo6té syntyneind johtamistoimenpiteiden puuttumisena lapi organisaation.

” Tama alkaa oleen sitd, ettd se on ihan tayspaivanen homma, ettd sa vedat tan paivan
lavitte . Se ei 0o niin sanotusti, ettA m&a olisin nyt tyonjohtaja, vaan mul on kaikki
materiaalihankinnat, tarjouskilpailut ja sitten jopa siind konsultoin asentajille, milla
tavaroil he tekee ja muuta . Mehan ollaan niin kun aika paljon, monikin tyénjohtaja

osaaottava tyon osalta, ettéd ei tdd oo ihan pelkk&a tassa toimiston takana istumista.”

Johtamisprofiilin mataluuteen koettiin vaikuttavan myos juuri se, ettd esimiehiksi oltiin vah&n niin
kuin jouduttu ehka jopa vailla riittavia taitoja ja kykyja hoitaa esimiestyota. Esimiesty6hon koettiin

kuitenkin tarvittavan tietynlaisia ominaisuuksia ja erityisesti halukkuutta.

> Se, missa kaupungilla on mun mielestd tehty virheitd, niin on se, ettd automaattisesti
nostetaan jostain ihmisesta esimies. Se ei valttamatta oo aina hyva. Taytys niin ku tutkailla
pikkusen henkilon, joka nostetaan esimieheksi, niin sitd persoonaa ja tietotaitoa taikka mita
se sitten on. Esimieheltd vaaditaan kyll& niin kun niita esimiestaitoja ja niita ei kylla niin ku
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kaikilla ole. Elik& se, ettd mikd unohdetaan aina, niin esimiehen taytyy osata sanoa, etta ei

kay ja jos ei esimies 0saa sanoa, niin siitda hommasta ei tuu mitaan.”

Johtajalta odotettiin jaméakkyyttd mutta oma esimiesty¢ kuitenkin monessa tapauksessa oli aivan
jotain muuta. Pelisadnndista lipsuttiin, asioita katsottiin tyon sujumisen ja ilmapiirin séilymisen
nimissd mielellddn hieman l&pi sormien. Taman Koettiin korostuvan erityisesti silloin, kun
esimieheksi oltiin noustu tiimildisten joukosta. Haluttiin olla kavereita ja tdma aiheutti ristiriidan

esimies ja kaveri roolien valilla.

”” Liian lepsu, pitas olla ehka vahan jamakampi, mutta lepsu mika lepsu.”

Vaikka johtamisprofiilin nostamisessa nahtiin vield paljon parannettavan varaa, niin myos hyvia
asioita tuli esiin. Nykyisen johdon aikana koettiin asioiden menneen parempaan suuntaan ja

johtamisjarjestelmien jamakoityneen ja jarkevoityneen.

> Et mun mielestd meidn johtamisjarjestelma on niin entisestaan sillain niin ku jaméakoitynyt

ja jarkevoitynyt.”

” Et meilld on tilanne siité parantunu hirveesti . Ihan se, ettd V.P:11& on tosi hyva tyyli, etta
kun se kay sydmassa se menee ihan tuntipalkkasten poytéaan ja hanelld niin ku tuntuu, et
kaikki ihmiset on saman arvosia ,menee keskusteleen ja rupatteleen silleen pikkasen puoli

epavirallisesti - niin siel voi niin ku paasta sinne ytimeen.”

4.4.3 Vastuiden selkiyttdaminen

Selkeiden vastuiden maarittdminen nadkyvasti koettiin puutteellisena. Ei tiedetty kuka vastaa
mistékin ja tdmé& koettiin hyvin tyo6llistavaksi arjen tyossd. Taman nahtiin hankaloittavan arjen
tyoskentelyd muun muassa viemélld kohtuuttomasti aikaa vastausten saamiseen ja oikeiden
henkildiden jaljittamiseen seké tiedon hankkimiseen. Tyypillista oli, ettd vastuuta siirrettiin toiselta
toiselle ja asioista ei tiedetty ja oltu kiinnostuneita. Jopa selke&& valtataistelua oltiin havaittu.
Selkeiden vastuukaavioiden rakentaminen ja vastuun nékyvéksi tekeminen koettiin tyontekoa

sujuvoittavana seikkana.
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”Kylldhan Verasta puuttuu selkedsti tyonjohto. Kaikessa saa harrastaa semmosta
salapoliisity6td, kun kukaan ei halua eikd osaa vastata. Pompotellaan henkil6lta
toisella eikd olla kiinnostuneita. Aikaa menee turhaan salapoliisityéhon. Niilla on

ilmeisestikin joku keskinainen valtataistelu tai semmonen.

Vastuun siirtely ndkyi myos tietynlaisena luottamuksen puutteena. Oli hankalaa kysya asioista,
koska juurikaan ei voinut olla varma, missa asia lopun viimein paatetdan ja késitellaén. Toivottiin
johtamista, jossa seistdé&n omien vastuiden rinnalla ja osataan antaa tukea vastauksin ja paatoksia

tekemalla.

> Ma&a haluaisin ittelleni kunnon esimiehen. Saisin niin ku tukea, nyth&n maa en oo saanu
mitdan tukea. Mul on harvoin kysyttdvaa mutta sillon ku mul on, niin maa ainakin
hermostun, kun ei saa mitdan vastauksia. Se sanoo, et kylla meidan taytyy ndin ja ndin ja
nain, sit se soittaa tonne ja tuolta tulee sitte joku ettéd mitas te olette tehny - niin viedaan
matto vahan jalkojen alta pois. Toivois, etta ois nyt kerrankin semmonen, joka pysyis sit sen

paatoksen takana.”

ESIMIESTYON NAKOKULMA

Esimiesty6lld tdssa tutkimuksessa tarkoitetaan konkreettista nédkdkulmaa organisaation
johtamisessa. Esimiesty0 on pdivittaistd tiimien ja yksikoiden johtamista oikeaan suuntaan.
Esimiesty6 on 2000- luvulla nostettu huomion kohteeksi ja sitd ollaan alettu kehittdm&&n monin
keinoin, haastateltavien mukaan jopa liiaksi asti. Esimiehilta toivottiin tasapuolisuutta, esimerkkina
toimimista, luotettavuutta, avoimuutta, palautteen antoa ja hyvaa vuorovaikutusta. Esimiehen rooli
koettiin haasteelliseksi ja resurssit tdmén roolin hoitamiseen rajallisiksi. Esimiehiltd vaadittiin
paljon mutta organisaation odotukset esimiehiltd ja esimiestyon tavoitteet koettiin epéselviksi ja

sekaviksi. Esimiehen valmiudet muutosjohtamiseen koettiin huonoksi.

4.4.4 Esimiesroolin maarittely

Haastattelujen perusteella organisaation odotukset ja tavoitteet esimiesty6lle ovat melko
Kirjoittamattomat ja tdman koetaan vaikeuttavan esimiesroolin ottamista. Esimiesten mukaan
omistaja- eli kunnallinen taho odottaa jotakin muuta, mit& organisaatio odottaa. My0ds organisaation
siséll& harjoitettava esimieheys on kiinni hyvin pitkalti esimiehesté itsestdan. Johtamisjarjestelmien
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suhteen esiintyy ainoastaan toiveita ja toisaalta myds velvoitteita, mutta kukaan ei varsinaisesti

valvo niiden toteutumista.

Vaikka oman roolin- ja tavan olla esimies muuttaminen koetaankin olevan hyvin hidasta, niin
selkeat méaritelmat sille, mit4 organisaatio esimiesty6ltd odottaa, auttaisi haastattelujen perusteella
esimiehid suuntaamaan omaa, sopivan roolin hakemista ja tarvittavien, puuttuvien taitojen

kehittamista.

” Jos sa olet ollut tyénjohtaja tai keskijohdonesimies pitkdan omalla tavallas ja

vaikka siihen tulis millainen riikinkukko, niin ei sita tyylia yhtakkia muuteta.”

Esimiesten rooli koettiin myds hyvin vaativana, sill4 he kokivat olevansa ikdan kuin ristipaineessa;
alaisilla oli omat odotuksensa heitd kohtaan ja toisaalta ylempi johto painosti ylhaaltd omien
toiveidensa ja tavoitteidensa kanssa. Keskijohdon roolia ei siis koettu mitenk&an helpoksi ja yhteiset
sopimukset, kirjatut odotukset ja tavoitteet voisivat esimiesten mukaan helpottaa seka tiimien

tyoskentelya ettd esimiesten valistéd yhteistyota.

Esimiesten rooli n&htiin seuraavasti; innostaja, tarkeiden asioiden esilla pitdjd, suunnan nayttéj,
motivoija, vakuuttaja, opastaja, tukija, informaation jakaja ja edellytysten luoja. Jotta nd&ma roolit

saadaan vietya kéaytantoon, vaatii tamé esimiesten mielestd vahvaa tukea ylhaaltapain.

4.4.5 Ajan puute

Yhtena suurimpana ongelmana ja haasteena esimiehet kokivat ajanpuutteen. Aikaa organisaation,
toimintatapojen ja esimiestyon kehittdmiseen sek& kelvolliseen toteuttamiseen sek& itse

esimiesty6hon koettiin olevan liian vahan.

” Nyt meilla ainakin on kylla sen verran kiire, ettei ehdi kylla silla taval kauheesti

johtaa”.

Syyt, mista kiire kaiken kaikkiaan organisaatiossa aiheutuu nayttivat olevan moninaiset. Jatkuva
Kiire koettiin osittain aiheutuneeksi siitd, ettd samat asiat joudutaan tekeméaan monella eri tavalla
riippuen siitd, mihin tai kenelle ty0 tehdadn. Paallekkaiset ty6t aiheuttavat monelle esimiehelle
turhaa kiirettd, joka on pois itse esimiestydsta. Esimiesty0lle ei ole tarpeeksi aikaa.
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> Kolme semmosta varmaan viidenkympin, kuudenkympin vélissa olevaa miesta sano,
et ei me olla esimiesta nahty. Ne oli ihan ku pikkupoikia, jotka kaipas sitd esimiehen

huomioo jota ne ei ollu saanu.”

”Esimiesten aika ei riité enda siihen perustehtavaan, mihin ne on otettu elika ihmisten
johtamiseen vaan niitten aika menee naputellessa tuolla ja kiroillessa, ettd miten
tadkin tonne laitetaan. On sappia ja on tuhannen jarjestelmid. Niitd tulee koko ajan
lisdd ja kaikkein pahin, ettd nyt puhutaan tammaosista itsepalvelu esimiehestd, jota
ollaan kovasti vieméassa lapi. Esimies raukat, koitetaan tayttda kaavaketta ja menestya

ja tehda sita ja tehda tata.

Kaikki haastatellut esimiehet kokivat kiireen ja ajan puutteen jollain tasolla. Tdman pelattiin jopa

vaikuttavan omaan ja alaisten jaksamiseen kaiken kaikkiaan muutosten ja tyGelamén paineessa.

” Meilla on kuitenkin osalla jo semmosia idn tuomia ongelmia, mutta sitte on
semmosia, ettd on tullu vdhan nuoremmillekin tAmmdsta niin sanottua tydvasymysta

jostain syysta. Maa olen niin ku tammasta havaitsevinani jengissa.

Esimiesten mukaan ilman, ettd toimintoja jarkeistetdan ja sovitetaan kullekin yksikdlle sopiviksi,
sekd jarjestetadan ihmisten johtamiselle ja esimiestyolle aikaa, ei asioiden voida olettaa muuttuvan ja

kehittyvan.

” Ihmisten johtamiselle taytys just niin ku ihan jarjestaa aikaa, et sitéd vaan on liian

vahan. Kylla se varmaan lahtee siita.”

4.4.6 Palautteen antaminen

Palautteen antamisen taito ja samalla tdman taidon puutteellisuus ja rajallisuus tuli esiin jossakin
muodossa jokaisessa haastattelussa. Palautteen antaminen koettiin erittdin tarkeédksi ja erityisesti
tdman taidon koettiin korostuvan alaisten kanssa kaytévissé kehityskeskusteluissa. Palautetta ei
esimiesten mielestd kuitenkaan osata antaa eiké saada tarpeeksi. Positiivisen palautteen antaminen

koettiin huomattavasti helpommaksi kuin negatiivisen palautteen antaminen.
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” Liian kiltti sanovat kylla, sillai ettd negatiivista palautetta en varmaan kylla ihan
helposti anna, mita vois tehdakin joskus, mutta positiivista yritan antaa heti siind

tilanteessa.”

Vanhakantaista  kunnallismaailman  byrokraatista viittaa p&dlladn edelleen  kantavassa
organisaatiossa Yylipaansd asioista puhumisen kulttuuri laahaa hieman jéljessd. Osa Kkertoi

harvemmin saavansa edes positiivista palautetta. Hiljaisuus tulkittiin merkiksi asioiden sujumisesta.

> No ehk& mieluummin jos on hiljaista, niin kaikki on hyvin.”

Negatiivisen palautteen antaminen rakentavassa mielessé ei vield ollut usein haastattelussa esiin
noussut ilmid, joskin muutama esimies koki negatiivisen palautteen antamisen paremminkin

rakentavana ja asioita eteenpéin vievana.

> Ja maa sanon, et niin kauan on hyva, kun ihminen oppii virheistaan - sillon kantaa

aina hedelmaa - et niin jos toistuvasti tekee samaa, niin sitten se on huono.”

Virheistd oppimisen kulttuurin ndhtiin olevan organisaatiossa vield lapsen kengissd. Virheita
mieluummin peiteltiin kuin n&htiin ne tyota kehittdvand ja kaikkia hyodyttdvand oppimisen
lahteend. Negatiivista eli rakentavaa palautetta koettiin jouduttavan antamaan silloin, kun asiat eivét
ole sujuneet niin kuin on sovittu tai on tapahtunut virheitd toiminnassa. Rakentavan palautteen
antaminen positiivisessa mielessd koettiin hankalaksi ja se, miten alaiset sit4 vastaanottavat oli
hyvin kyseenalaista. Toivottavaa esimiesten mielesté oli, ett4 toimintaa pystyttéisiin suuntaamaan
siihen suuntaan, ettd virheitd opittaisiin olemaan pelk&&améttd ja niistd saatava yhteinen hyoty

alettaisiin ymmartamaan ja kayttamaan.

4.5 MUUTOSHAASTEET KEHITTAMISTOIMENPITEIDEN
NAKOKULMASTA

Tassé luvussa kaydaan lapi haastattelujen pohjalta nousseet tutkimustulokset suurimmista haasteista
kehittdmistoimenpiteiden nakdkulmasta. Seuraava kuvio esittdd tiivistetysti haastatteluista esiin

nousseet padasiat, joita tullaan seuraavassa kdymaan lapi.
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Tutkimuskysymys Padkategoriat

Johdonmukaistaminen

Hydtyjen tarkempi analysointi

Kehittdmistoimenpiteet
haasteena

Henkilokohtaiselle tasolle meno

Alaistaitojen kehittdminen

KUVIO 9. Esimiesten ndkemykset kehittdmistoimenpiteiden muutoshaasteista

Johdon ja esimiestyon kehittdmisen tarkoituksena on kehittdd heitd organisaatioiden tarpeiden
mukaisesti, ottaen kuitenkin huomioon yksilén omat ura ja kehitystarpeet. Kehittdmisté ei kannata
tehdd vain itsensa kehittdmisen vuoksi, vaan sille tulisi olla selked madritelty tarve ja tavoite
organisaation toiminnan kannalta. N&in se ei kuitenkaan kohdeorganisaatiossa lahesk&an aina ole
mennyt. Kun muutostarve oli akuuteimmillaan 2000- luvun alun taloudellisen Kriisin seurauksena,
organisaatiossa selvitettiin ja keréttiin ylos kaikki mahdolliset esimiehiin ja esimiesty6hon liittyvat
kehittdmisen keinot. Esimiesty6 ja sen kehittdminen nahtiin voimakkaasti ratkaisuna valitseviin
ongelmiin ja sitd yritettiin lahted kehittdmaan ottamalla k&yttoon samanaikaisesti laaja kirjo erilaisia
kehittdmistoimenpiteitd, niiden onnistumisen mahdollisuuksia, tarkoituksenmukaisuutta tai
organisaatioon sopivuutta sen suuremmin analysoimatta. Seurauksena oli kehittdmismassa, jonka
tuloksia ei olla pystytty selkeasti jalkauttamaan ja osoittamaan, mika puolestaan on aikaansaanut
lievan vinoutuman asenteissa kehittdmistoimenpiteitd kohtaan, koska niiden tuloksellisuuteen ja

tehokkuuteen ei oikein uskota. Niiden koetaan ottavan enemmaén kuin antavan.

4.5.1 Kehittdmistoimien johdonmukaistaminen

Organisaation yhtend suurimmista kehittdmiseen liittyvistd ongelmista talla hetkell& on toiminnan

pitkdajanteisyyden sekd kohdistamattomuuden puute. Kovasta yrittdmisestd ja monista
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kehittdmistoimenpiteistd huolimatta toiminta j&& usein lopputuloksettomaksi ajan puutteen,
systemaattisuuden puutteen ja seurannan puutteen takia. Ongelmana on siis tydon loppuun

saattaminen.

> Askon aikana tehtailin naita kaikkia kehittamisjuttuja, niin mulla oli semmonen olo,
ettei ndihin innostuttu. Mut se ettd miten ne saa vietya loppuun asti , et sitd toivoo, et
kun ois aikaa vaatii etta viiminenkin ihminen noudattaa naita tai ainakin tietda niista.

Osa naista toimenpiteista on jaanyt sinne poytalaatikkoon.”

Organisaatiossa vallitsee ” kehittdmisahky” eli esiin nousee selkeésti se tosiasia, ettd valtavan ja
kaaosmaisen muutosprosessin keskella esimiehet kokevat tietynlaista avuttomuuden tunnetta siita,
ettd mahdollisuudet selvitd kaikista tavoitteista ja hankkeista koetaan melko marginaalisiksi, jopa
mahdottomiksi. Panostus kehittdmisprosesseihin, onnistumisien puuttuessa, koetaan lahinn&

selviytymiseksi.

> Me on selviydytty - sanotaanko niin — ndd jutut ois voinu tehd ehka paremminkin,
mutta ois ne voinu menna huonomminkin, ettd en méaa tieda, tda on oikeestaan vaan

ollu semmosta selviytymista monelta osaltaan.”

Kehittamistoimenpiteisiin ollaan ryhdytty melko vauhdilla varmistamatta, onko perustelut , jos niitéa
on ollut, ymmarretty ja hyvaksytty ennen kehittdmistoimiin ldhtemistad. Toisaalta ollaan jatetty
varmistamatta, onko koulutukset tuottaneet tulosta ja ovatko ne olleet riittavia ja riittdvén pitkia.

> On sappia ja on tuhannen jarjestelmid. Niitd tulee koko ajan lisda ja kaikkein
pahin, ettd nyt puhutaan tammosista itsepalvelu esimiehistd, jota ollaan kovasti
viemassa lapi. Esimies raukat, koitetaan tayttad kaavaketta ja menestya ja tehda sitéa
ja tehda tatd ja kuitenkin se koulutus, mita niihin saadaan, niin ne on jotain

puolpdiva kursseja tuol valtuustosalissa.”

> Tuntuu, etté on meilla hyvia juttuja, mut et ne tehdaan liian hataisesti.”
Kehittamistoimenpiteisiin toivottiin selkeita linjauksia ja keskittymista tiettyihin asioihin kerrallaan.
Tarpeelliseksi koettiin tulevien kehittamistoimenpiteiden tarkoituksenmukaisuuden selittdminen ja

perustelut niiden tarpeellisuudesta seka siitd, mita niilla ajetaan takaa ja mihin niilld yritetd&n saada
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parannuksia. Kun asiat k&dydaan hyvin Iapi ja ymmarrys asiasta varmistetaan ennen itse kehittdmis-
tai kouluttamisvaihetta koettiin sen antavan huomattavasti paremmat lahtokohdat toimenpiteiden
onnistumiselle ja niiden tulosten hyddyntamiselle. Myds toimenpiteiden tarkka fokusointi ja vain
muutamaan asiaan samaan aikaan keskittyminen ja panostaminen olisi esimiesten mielestd
mielekk&ampéd, tehokkaampaa ja motivoivampaa. Selkedn fokusoinnin koettiin antavan myos
paremmat  mahdollisuudet toimenpiteiden  mitattaviksi  saattamiseen ja tdtd kautta

kehittdmistoimenpiteissé onnistumisista palkitsemiseen.

4.5.2 Hyobtyjen tehokkaampi analysointi

Organisaatiossa toteutettuja ja tassd tutkimuksessa kasiteltyja kehittdmistoimenpiteitd ovat 360-
tutkimus ja sen pohjalta perustetut keskusteluryhmat, erilaiset kartoitukset, kuten
ilmapiiritutkimukset, kunta kymppi - tutkimukset, kehityskeskustelut seka erilaiset yleiset
koulutukset. Niistd saatujen hyotyjen analysointi ja mahdollisista analyyseista saatujen tuloksien
hyédyntdminen on esimiesten mukaan jaanyt vahéiselle huomiolle.

” Muutoksien ja kehittdmissuunnitelmien ja kehittymistulosten jalkauttaminen

organisaatioon on jaanyt mun mielesta puolitiehen.”

Yleinen kokemus oli se, ettd resursseja ollaan hukattu aika lailla erilaisiin yleisiin ja laajoihin
ulkopuolisten konsulttien vetdmiin kehittdmishankkeisiin ja niistd saatu hyoty puolestaan koettiin

tavoitteisiin nahden riittdmattomané jopa olemattomana.

”” Saako sieltd sitten mitddn niin on toinen asia. On niitd kaikennakdsia koulutuksia

ollu, mutta kyllah&n niista suurin osa on ollu kyll& ihan konsultille maksamista.”

Esimiesten mukaan paikallaan olisi myds sen tosiasian miettiminen, kannattaako kaikkia edes
nykyisin vallitsevalla volyymilla osallistaa erilaisiin tutkimuksiin ja yleisiin, laajoihin
kehittdmistoimenpiteisiin. Suuri osa esimiehistd on jo muutaman vuoden paassé eldkeidastd, jolloin
valtava, pitkdjanteinen itsenséd kehittdminen ei ldheskdan kaikista tuntunut jérkevaltd ja
motivoivalta. Heidan ajatuksensa oli lahinna siind, miten tyosta selviytyy siihen saakka, kunnes
elakepdivat koittavat ja miten tyonilo ja jaksaminen onnistutaan sailyttdmaan siihen saakka. Heidan

mukaansa tdhan paastaisin lahinné henkilokohtaisista tarpeista lahtevéllg, 1ahinna tyohon liittyvalla
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koulutuksella seka panostamisella viihtyvyyteen ja huolehtimalla jaksamisesta esimerkiksi riittdvien

henkildstoresurssien kautta.

Organisaatiossa toteutettu esimiehiin kohdistuva 360- tutkimus koettiin kokonaisuudessaan hieman
epéonnistuneeksi projektiksi. Se koettiin kyll& ihan mielenkiintoisena, mutta siitd saatu hyoty
suhteutettuna sen tyolayteen ja kustannuksiin koettiin minimaaliseksi. Esimiesten mukaan
organisaatio ei ollut valmis tdman tasoiseen tutkimukseen ja ldhinna se aiheutti hdmmennysta.
Valmistelu oli riittdmatonta, toteutus liian laaja ja huonosti kohdennettua, tulosten l&pik&dymien
jarjestdjan kanssa koettiin pettymykseksi ja tulokset ovat jadneet suurimmaksi osaksi
hyodyntamattd. Tutkimus ollaan uusimassa ensi syksynd ja prosessia ollaan yritetty hioa ja
kohdistaa eri tavalla. Pidemman paélle oikein toteutettuna prosessin onnistumisen mahdollisuus

nahtiin mahdollisena.

> Tama organisaatio ei ehk& ollut valmis siihen, suunta oli oikea, mutta me ei oltu
valmiita, se tuli liian aikaisin lilan akkida, niin ei me olla kyetty hyddyntaa niita
tuloksia, sillai kuin olis voinut ja pitanyt. Siind mielessa, no se on mun mielesta yks
esim. ettd organisaatiota ei kehitetd nopeampaa kuin mihin se pystyy, vaikka olis
teoriassa oikeassakin. Olis ehkd hyva ollut, jos ei sitd ensimmaista olis tehtykaan,
koska ei me olla pystytty hyddyntaan sita sillai tai sanotaan niin, etté jos meilla ei
olisi sitd 360 arvioo silloin tehty pari vuotta takaisin, mik& olis jaényt tapahtumatta
tai oleellinen juttu olis jaényt kehittymattd, niin ma vaitéan ettei oikein mikaan. Se oli

kuitenkin aika iso ruljanssi. Seka rahana etta tyona.”

360- tutkimuksen jalkeen perustetut keskusteluryhmat on koettu alun kankeuden jalkeen ihan
mielenkiintoisina ja hyodyllisindkin. Yksi johdon kehittdmisen erityispiirre liittyy tyokokemusten
aktiiviseen hyodyntdmiseen. Johtamistaidollisten valmiuksien katsotaan tutkimuksien mukaan
suurimmaksi osaksi kehittyvén tyossd oppimalla — eikd niink&an varsinaisen koulutuksen myota.
Tyokokemusten kehittavé vaikutus johtuu siitd, etta tyo tarjoaa paivittdin mahdollisuuksia koetella
taitoja ja toimintamalleja kéytannon tilanteissa. Né&itd kokemuksia on ymmarrettava aktiivisesti
hyodyntad oppimisen ndkokulmasta: arvioida omaa toimintaa, hakea vahvuuksia ja kehityskohteita,
reflektoida tapahtumia seké itsendisesti ettd muiden kanssa, hioa toimintatapoja ja asettaa uusia

tavoitteita.
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Keskusteluryhmd tarjoaa hyvan foorumin juuri tdmén tyyppiselle toiminalle; tydssd oppimiselle,
omien ja muiden  kokemuksien reflektoimiselle sek& mahdollisesti esiintyvien ongelmien
lapikaymiselle ja niistd oppimiselle. Ongelmaksi koettiin osallistujamaarien suhteellisen pieni
prosentuaalinen osuus, selkeiden, hyodyllisten toimintatapojen 10ytyméattomyys sek& ainoastaan
juuri niiden henkildiden aktiivinen osallistuminen, jotka muutenkin ovat aktiivisia itsensé ja tyonsé
kehittdjid. Toiveena oli, ettd keskusteluryhmissé aiheet ja puitavat ongelmat ja asiat olisivat
enemman l&htdisin esimiehisté itsestdén ja tiedon niskaan kaataminen jatettéisiin vahemmalle. Ajan
puute keskusteluryhmassd kdymiseen koettiin yhtend isona syyna osallistumattomuuteen. Joillekin
osallistuminen tuntui mahdolliselta mikali voisi ensin kdyda tutustumassa tdhan yhden kerran ilman

sen suurempia sitoutumisia jatkoon. Osa ei ollut edes kuullut koko keskusteluryhmasta.

Erilaisia kyselyja ja kartoituksia koettiin olevan aivan liikaa. Niihin ei jaksettu keskittyd ja niihin
vastattiin 1&hinnd siksi, kun oli pakko. Vastausten luotettavuus kyseenalaistettiin juuri sen takia, etta
niistd ei oltu oikeasti kiinnostuneita eik& niiden tarkoitusperédd aina edes ymmarretty. Erilaisia
kyselyjé saattoi tulla ja niihin pyydettiin vastaamaan esimerkiksi sahkdpostin valityksella niitd sen
enempaa perustelematta, mita niilla haetaan ja miksi niita oikeastaan tehdaan. Erilaiset kartoitukset

ovat siis kokeneet pahan inflaation ja niinpa niiden teettamista toivottiinkin mietittdvan tarkkaan.

” Turhat kyselyt pois. Kaikille pitad olla selkeat perustelut tarpeelle ja tulosten

toteutus varmistettava.”

Kehityskeskustelujen néhtiin olevan toisaalta yksi merkittdvimpid toiminnan kehittamisen valineita
ja palautteen annon foorumeja. Suhtautuminen niihin ja suhteutus omiin kokemuksiin oli kuitenkin
paallisin puolin hyvin negatiivista. Nimea kehityskeskustelu Kkritisoitiin jonkin verran. Koettiin, etta
jatkuva joka paikassa esiin tuleva sana kehitys ja kehittyminen luo jo ennakkoon vastahakoisen

asetelman itse tilannetta kohtaan. Parempana koettiin muun muassa esimies- alaiskeskustelu.

”> Se on niin typerd sana kuin voi olla, parempi olis tietysti esimies- alaiskeskustelu.”
Esimiehet kokivat, ettd heilld oli erittdin alhaiset valmiudet k&yd& oikeanlaisia kehityskeskusteluja
ja niinpd suurimmalle osalle ne olivatkin taydellistd pakkopullaa. Syiné niiden ep&onnistumiseen
koettiin muun muassa liian formaali muoto kaavakkeineen, alaisien heikot taidot olla mukana ja
hyodyntaa niitd, organisaatiokulttuurin antama huono valmius kdyda tamén tapaisia keskusteluja

sekd suurimmalla osalla negatiivinen suhtautuminen niist4 saatavaan hyotyyn.

99



”Kun kaikki kdy, niin 20 prosenttia on tyytyvaisia sisaltoéon suurin piirtein naitten

kymppi-kyselyitten perusteella - et tosi paljon on parannettavaa.”

Kehityskeskusteluiden k&yntiin toivottiin saatavan opetusta sekd esimiehille ettd alaisille. Mikali
henkilostolle saataisiin paremmat keskusteluvalmiudet ja lisattaisiin ymmarrysta siitd, miksi
tallaisia keskusteluja kaydaan ja mitd ne parhaimmillaan tarkoittavat, luotaisiin niiden

onnistumiselle huomattavasti paremmat mahdollisuudet tulevaisuudessa.

> Me ei olla ehké& panostettu tarpeeksi just siihen alempaan keskijohtoon, etté heilla ei
ole oikeesti valmiuksia kdyda niitéa kehityskeskusteluja ja kerrottu heille, ettd miksi
tassa on jarkee. Kehityskeskustelun jarki ei ole siiné, ettd saadaan joku raksi ruutuun,
ettd on suoritettu, vaan siing, mita sielld yritetddn saada aikaiseksi. Niin sen
valittdminen véliportaalle, siihen meidan pitdisi panostaa enemman, koska se on niin,
etté jos johtoporras painaa paalle, ettda kehityskeskustelut taytyy kayda, niin séhan
lusit ne lapitte, kun on kerran pakko, mutta ellei se ymmarra miksi ne tehdaan,

ihmettelet viel& ettd on ne nyt helvetin hulluja, etté k&skee tAmmdoisen tehd&.”

Esiin nousi kuitenkin myos se, ettd pelkalla koulutuksella kehityskeskustelut eivat varmasti tulisi
lilemmin paranemaan vaan siihen tarvitaan lisdksi esimiehen omaa panostusta sekd omaan tapaan

kayda keskusteluja ettd omiin asenteisiin niita kohtaan.

” Et kylla niin sitte tAmmosta kehityskeskustelukoulutusta on tarjolla, mut siis maa en
tieda, onks se kehityskeskustelukoulutus sitten niin ku ratkaisu siihen kuitenkaan. Et
onks se kuitenkin niin ettd sen esimiehen pitéis jotenkin siis itte miettia sita tapaansa
toimia, et voiko niitéa koulutuksella kuitenkaan kauheasti muuttaa. Voi siis heréatell,
mutta et se muutos sit kuitenkin tapahtuu korvien vélissa. Koulutuksessa saa sit niin

impulsseja , jotka niin ku vaikuttaa siihen toiminnan muuttumiseen.”

Toisaalta esiin nousi ehdotus siit4, ettd joillekin tasoille suotaisiin mahdollisuus ottaa
henkilokohtaisten kehityskeskusteluiden sijaan kayttoon ryhmakehityskeskustelut. Tdman oletettiin
olevan paljon hyddyllisemp&d muun muassa suorittavaa - ja kenttatyotd tekeville seka niille
yksikoille, joiden toiminta on hyvin hajallaan ja tyontekijoiden tavoitettavuus huonoa. Télla koettiin
sééstettdvan aikaa ja saatavan enemman hyotyd erilaisten ryhmaétavoitteiden miettimiseen ja

yhteisten onnistumisten miettimiseen. T&t4 toivoi erityisesti kenttatyotd tekevat tasot ja pienet
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yksikot, joissa koettiin, ettd samoista asioista kuin kehityskeskusteluissa puhutaan, he puhuvat

muutenkin l&hes paivittéin.

Erilaisia yleisia koulutuksia koettiin olevan vahintd&n riittavasti, ellei jopa liikaa. Niiden
hyodyllisyys saatavan informaation yleisluonteisuuden vuoksi ja osallistumisen pakonomaisuuden
vuoksi koettiin vahintddnkin kyseenalaiseksi siind mittakaavassa, missa niita talla hetkella
jarjestetdan. Koulutusten ja kehittdmisen toivottiin kautta linjan olevan hieman enemman

kohdistettua ja henkilokohtaisista tarpeista lahtevaa.

> Sitten tollaset isot koulutustilaisuudet ja seminaarit niin vahan niitakin nyt vois
sillon tall6in olla, mutta ei ne niin kauheen hyddyllisia yleensa oo ku istuu 150 ihmista
haukottelemassa ja kuuntelemassa jotain juttua niin aika vahan sielt paahan jaa ja
varmaan muillekin ku mulle, et en m&a nyt usko, et ma& mitenkaan siind poikkeava
yksilo oon. Tottakai se on resurssikysymys aina, mutta vahan paremmin suunnattua

vois olla.”

4.5.3 Henkilokohtaisen tason huomiointi kehittamistoimenpiteissa

Lahes jokainen esimies koki tarvetta ja mielenkiintoa henkilékohtaisemmista tarpeista lahtevaa
kehittdmistd ja kouluttamista kohtaan. Osa toivoi tatd sen vuoksi, ettd koki henkil6kohtaiset
kehittdmistavat mielenkiintoisempina, mutta osalla oli hyvinkin selked tarve paikata jotakin oman
osaamisensa puutteellista osa-aluetta ihan suoraan omaan ty6hon liittyvalla koulutuksella. Yksi

tallainen voimakkaasti esiin noussut tarve oli ATK- taitojen parantaminen.
> Toi ATK-puoli, se on heikommalla. En oo minkaan nakosta kurssia ikané kaynyt.”

> Siis mullahan on jotenkin haaste toi tietotekniikka tossa nyt kanssa. Alkaa oleen semmosia
kaiken maailman systeemeja ja jarjestelmid, joita ei hahmota ku ainahan tulee joka paiva

uutta.”
> Ihan konkreettisesti niin pitas osata viel enempi noita jarjestelmida. Taalla on niin hirveesti

kaikkee tuolla koneella, mut en osaa kayttaa. Siihen on kyll& luvattu apua mut se on et aina

luvataan tdsmakoulutusta.”
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Toinen, henkilo- tai oman tiimin tarpeista lahtevd, esiin noussut koulutuksen aihe oli
puhelinmyynti ja asiakkaiden palvelu puhelimessa. Tédmén koettiin olevan valmistautumista
tulevaisuuteen, missa olisi esimiesten mukaan hyva siirtyd myynnin ja markkinoinnin osalta hieman
aktiivisempaan palveluiden ja tuotteiden myyntiin. Talla hetkella myynti perustuu l1&hinna siihen,
ettd asiakas itse ottaa organisaatioon yhteytta.

” Jotain, joka liittyis tohon puhelinpalveluun ja myyntiin - elik& se, ettd miten myyt
puhelimessa lisda taikka joku tdmmonen. Jotain niin kun, miten sda palvelet
asiakasta hyvin sielté puhelimen kautta ja miten sd& myyt meidan tuotetta enemman ,

ehka jotain semmosta. ”

Erilaisina uusina henkil6kohtaisempaa linjaa noudattavina ja kiinnostavina kehittdmisen muotoina
tuotiin esiin muun muassa coaching eli valmennus, pienryhmétoiminta eli ty6pajat, omanyksikon
ulkopuolisista, jopa oman organisaation ulkopuolisista, samantapaista tyota tekevistd henkilQistéa

koottu keskusteluryhma.

Monissa organisaatioissa viime vuosina kayttokelpoisiksi johdon kehittdmisen valineiksi havaittu
henkilokohtainen valmennus eli coaching ja mentorointi palvelevat seka vuorovaikutteisuuden etté
yksilollisyyden vaateita oppimisprosessissa. Haastateltavista huomattava osa osoitti mielenkiintoa
juuri  tdman tapaisiin  kehittdmisen muotoihin. Tamén koettiin vastaavan monille juuri
yksilollisyyden vaateita eli suuri osa haastatelluista toivoi kehittdmisen painottuvan enemman
henkilokohtaisista tarpeista lahtevaksi, ryhmakoulutuksien kustannuksella.

> Joku coaching olis hyva mun mielesté . Se sitten avartaa, koska nythan taalla akkia niin

kun tuskastuu naihin omiin kuvioihinsa.”

Keskusteluryhmat koettiin, heiddn omien keskusteluryhmien alhaisesta osallistumisprosentista
huolimatta, hyvin  mielenkiintoisena.  Erityisen  mielenkiintoiseksi  koettiin  sellainen
keskusteluryhmd, joka olisi koottu organisaation ulkopuolisista henkilisté, jotka tydskentelevat
jollakin tapaa samantyyppisissd toissa kuin itse tyoskentelee. Tdman uskottiin avartavan omaa
kasitystd omasta tyonteosta ja antavan uudenlaisia tyovélineita erilaisiin asioihin ja

ongelmanratkaisuun.
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> Ulkopuolisista koottu foorumi tuntuis houkuttelevalta. Taalla kun on ne samat ihmiset
suurinpiirtein, ne, joilla on saman sisaltdiset tyotehtavat ja semmoset, niin tas jumiutuu
naihin ajatuksiin, ettei huomaa valttamatta monelta kantilta kattoo niitd asioita. Maa

kokisin sen ihan hyvana ja oisin heti valmis.”

Pienryhmd toiminta, esimerkiksi tydpajat (work- shopit), massakoulutuksien sijaan koettiin
hyodyllisemmiksi ja motivoivammiksi. Téllaisiin osallistuminen koettiin  mielekkddmpéna ja

osallistavampana kuin isolle joukolle suunnatut massakoulutukset.

4.5.4 Alaistaitojen kehittdminen

Yhtend esimiestyon kehittdmistd hankaloittavana ja uusia toimintatapoja hidastavana tekijané
néhtiin tyontekijoilla olevat kehnot alaistaidot. Byrokraattisessa kuntaorganisaatiossa oltiin totuttu
vain tekemadn ty6td sen enempdad kritisoimatta asioita ja nostamatta epdkohtia esille. Nykyisessa
matalassa tiimiorganisaatiossa alaisilta koetaan odotettavan aktiivista roolia tyonteossa ja sen
kehittdmisessd. Osa esimiehistd koki sen, ettd kaikessa painotetaan vain ja ainoastaan esimiehien
taitoja ja kehittymistd ja, ettd kaiken koetaan olevan huonojen esimiestaitojen syytd, erittéin
stressaavana. Heidén kokemuksien mukaan tyonteko on kaksisuuntaista ja mikéali toinen osapuoli ei

osaa toimia vaadittujen pelisddntdjen mukaan, on organisaation kehittdminen taysin mahdotonta.

” Kaikki on esimiesten vika. Esimiehid vaan koko ajan niin ku koulutetaan ja
painostetaan. Kaikki juontaa siita, ettd kun menee huonosti, niin se on esimiesten vika.

Maa henkildkohtaisesti protestoin sita.”
Haastattelujen perusteella alaisia pitdisi kouluttaa muun muassa vuorovaikutukseen ja sen
merkityksen ymmartdmiseen, motivoinnin ja kannustamisen vastaanottamiseen ja antamiseen,
palautteen, myds positiivisen, vastaanottamiseen ja antamiseen, sekd tyOyhteison yhteiseen
kehittdmiseen.

”” Onnistunut motivointi on todella vaikeaa — se otetaan helposti vittuiluna.”

” Ma&a en tykkaa siitd sanasta alaistaito, mutta et jotain taytys olla niin kun niille
tyontekijoillekin. Esimiestaitoja niin ku koko ajan kehitetdén ja toitotetaan mutta
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alaistaitojakin taytys niin kun vahan kehittaa, jotain taytys niin kun sille puolellekin

satsata.”

Alaisia tulee rohkaista asioiden esiin ottamiseen ja keskustelevan kulttuurin rakentamiseen. Tdma
koettiin ainoaksi tavaksi saada rehellistd tietoa siitd, mitd “ruohonjuuritasolla” tapahtuu ja mita
asioita organisaatiossa heidan osaltaan tulisi kehittdd. Alaisten tdarkedd roolia asioiden
kyseenalaistajina ja esille ottajina toivottiin korostettavan l&pi koko organisaation. Joillekin
esimiehille kritiikin, palautteen ja ideoiden vastaanottaminen alaisilta koettiin olevan erityisen
vaikeaa.

”” Maa oon alaisena liian suora, esimeis ei kesta sita.”

Vuorovaikuttamisen ja tydyhteison kaksisuuntaista kehittdmisté toivottiin muutenkin korostettavan.
Vain tall4 tapaa vanhakantaisesta herran ja auktoriteetin pelosta koettiin voitavan paasta eroon ja

kehittdmisen pa&sevan vauhtiin aivan erilaisen ymmarryksen vallassa.

’Jos mulla on hyva esimies, niin maa oon hyva alainen - se on kylla jAmpti niin.”

4.6 TULEVA YHTIOITTAMINEN HAASTEENA

Kohdeorganisaation lahitulevaisuuteen kuuluu suurella todennakdisyydelld organisaation
yhtidittdminen toisen osan merkeissd. Organisaatio on todenndkoisien suunnitelmien mukaan
tarkoitus yhtioittdd kokonaisuudessaan vield kuluvan vuoden 2008 aikana. Yhtidittdmisen
tarkoituksena on selkeyttdd Sahkolaitoksen hallintoa ja rakennetta perustamalla kolme erillista
osakeyhtiotd. Naistd yksi vastaisi markkinoinnista ja sahkénmyynnistd, toinen energiantuotannosta
ja kolmas kaukoldmpd- ja maakaasutoiminnasta. Yhtioittdmisen myo6td henkiléstén asema
yhdenmukaistuisi. Talla hetkell& henkilostd on eri tyésopimusten piirissd ja tydsuhteiden ehdot

poikkeavat toisistaan kun osa energialiiketoiminnoista noudattaa kuntalakia ja osa osakeyhtidlakia.

Tampereen Sahkolaitos toimii kilpailluilla markkinoilla ja yhtid olisi kunnallista liikelaitosta
tarkoituksenmukaisempi.  Osakeyhtiona  Tampereen  Sdhkolaitoksen  toiminta  perustuisi
osakeyhtiolakiin. Yhtidittamisell& tavoitellaan paatdksenteon ja operatiivisen toiminnan tehokkuutta

ja joustavuutta. Kun yhtidé ja omistaja arvioivat liiketoimintaa samoilla periaatteilla yhden lain
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pohjalta, tavoitteet voidaan asettaa liiketoimintaperiaatteiden mukaisesti. Omistajapolitiikka

selkeytyisi ja yhdenmukaistuisi.

Tuleva, mahdollinen yhtidittdminen koettiin esimiesten keskuudessa hyvin kaksijakoisesti, osa oli
sitd mieltd, ettd ensimmainen yhtidittdamisprosessi helpottaa tdhan toiseen asennoitumista ja toiset

kokisivat sen jaksamista koettelevana jatkumona loputtomalle muutosvirralle.

” Kylla suurin haaste on taysin yhtidittdminen talla hetkella. Kun saatiin t4a uusin
viesti vield, etta taa sahkolaitoskin yhtiditetddn niin mennaan tavallaan niin ku sinne
vuoteen 2005 kevaalle ja mietitddn vaan uutta kolmea yhtiod, et mitenka saadaan
hommat pelaan sen jalkeen sitten kuuden yhtion valilla. Meit& tulee kaikkiaan kuusi
yhti6o.”

” Ei tAa varmasti mikaan uusi asia meille ollu. Se edellinen yhtidittaminen jo tietylla
lailla vahan niin ku petaa tata ajatusta, et kyl tdssa nyt jatkossakin jotain tehd&aan.
Mutta toisaalta taas se, ettd sdhkolaitos on 20 vuotta vanha yritys ja on ollu
vakaavarainen yritys, jos nyt jotain notkahduksia siella matkan varrella on ollu,
mutta kumminkin ne on niin ku kaupungille tuonu sita rahaa, etta ehka siind semmosia

ajatuksia saattaa olla, ettd minka takia sahkdélaitos.”

Osa tyontekijoistd peilaa jatkuvia muutoksia oman organisaation ulkopuolella tapahtuviin
muutoksiin, omistajan vaihdoksiin ja tehtaiden lakkauttamisiin. Vaikka muutoksiin ollaankin
totuttu, aiheuttaa ne kuitenkin osalle luottamuksen vahenemistd omaa tydpaikkaa kohtaan.
Organisaatiossa ollaan koitettu painottaa, ettd mitd4n toimintoja ei ole tarkoitus lakkauttaa, eik&
henkilokuntaa irtisanoa, mutta tastakin huolimatta esiin nousee huolestuneisuutta toiminnan
sdilymisestd, tyonkuvien sdilymisestd, toimintojen mahdollisista ulkoistamisista, muutamia

mainitakseni.

” Itse asiassa voidaan nainkin sanoa, ettd joka kerta kun tulet téihin melkein taytyy
kattoo onko tdma Tampereen Séhkoélaitos vai Wattenfall - etté téadkin nyt sanoo sulle,
etta ei sahkolaitosta myyda - jos tarpeeksi sulla on tarjoajia, niin kyllahén se myydaan

ilman muuta. Et ei t44 oikein hyvalta tunnu ta& uus systeemi tassa kaikkien mielesta.”
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Esimiehet luottavat siihen, ettd edellisestda yhtidittdmisprosessista ollaan opittu paljon ja tdma
seuraava tullaan kokonaisuutena hoitamaan jo paljon paremmin. Edellista yhtidittdmisprosessia
pidettiin melko huonosti suunniteltuna ja valmisteltuna seké toteutusta kaoottisena. Tyontekijéiden
valmistelu prosessiin ja sen merkityksen ja vaikutuksen selvittdminen jokaiselle jai vajavaiseksi,

joka sai aikaan huolestuneisuutta, stressia seka ihmisten sairastumisia.

> Sillon tosiaan ihmiset otti ihan aika vakavastikin niitd asioita ja siind oli sitte
erilaista lieveilmioo, jonka voi katsoa, et ihan aiheutu kylla siité sekavasta tilanteesta.

Sairastuttiin ja oltiin stressaantuneita.”

5. TUTKIMUKSEN JOHTOPAATELMAT

Téssa kappaleessa esitetddn yhteenveto ja johtopéaatokset tutkimuksen tuloksista. Yhteenvedossa ja
johtopaatoksissa ei ole tarkoitus kdyda l&pi kaikkia tutkimuksessa esille nousseita asioita, vaan

nostaa esille tutkimuksen ja kohdeorganisaation tilanteen kannalta olennaisimmat tulokset.

Liiketoiminta koostuu tavoitteista, organisaatiosta, voimavaroista, johtajuudesta ja strategiasta. Nain
ollen liiketoiminnassa pyritddn johtamaan organisaation puitteissa hallittavia resursseja strategian
mukaisesti tavoitteiden saavuttamiseksi. Liiketoiminnan kehittdmistd voidaan ajatella
kokonaisuuden nakokulmasta tai, koska kokonaisuus on osiensa summa, toiminnan osa- alueiden
nakokulmasta. Yksittaisen osa- alueen kehittdminen vaikuttaa kokonaisuuteen, minké seurauksena
kokonaisuudenkin arvo voi nousta. ( Uimonen 2005, 31.) Tassa tutkimuksessa keskityttiin
organisaation kehittdmiseen erityisesti sen siséisten, toiminnallisten asioiden -, johtajuuden ja

esimiestyon — seka kehittdmistoimenpiteiden nakdkulmista.

5.1 TULOSTEN TARKASTELUA

Kohdeorganisaation tausta kunnallisena, byrokraattisena ja autoritadrista johtamista toteuttavana
organisaationa asettaa organisaation kehittdmiselle huomattavia lisdhaasteita. Toiminnan
kehittdminen on noussut huomion keskipisteeksi toteutetun ja todenndkdisesti tulevan
organisaatiorakenteen muuttamisen eli yhtioittdmisen seka 2000- luvun alussa koetun taloudellisen

Kriisin myo6ta. Yhtidittdminen on ollut vastaus seké lain velvoittamaan séhkdntuotannon ja jakelun
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eriyttdmiseen ettd toimintaympdriston asettamiin toiminnan tehostamisvaateisiin. Siirtymalla
yhtidittamisen myota Kilpailluille markkinoille ja alettaessa toimimaan liiketoiminnan
lainalaisuuksien mukaisesti, on organisaation toimintaa muutettava ja kehitettdvd monin tavoin,

jotta voidaan mahdollistaa kilpailussa parjagaminen.

Esimiesty0 ja sen kehittdminen on organisaatiossa nostettu jalustalle ja sen kehittdminen on katsottu
olevan avain monien muiden ongelmien ja haasteiden ratkaisemiseen. Esimiestyon kehittamiseen
lahdettiin Kkriisiajan johtajan vetdmand hyvin laajalla rintamalla ilman pohtimatta kehittdmisen
onnistumisen mahdollisuuksia ja organisaation edellytyksid ja valmiustilaa toteuttaa valittuja
toimenpiteitd seka hyddyntaa niiden tuloksia. Tastd syystd organisaatiossa vallitsee talla hetkella
positiivisesta kehittdmisvireestd huolimatta kehittdmisahky, joka on aikaansaanut lievaa
haluttomuutta ja huonoa asennetta nykyisid ja tulevia kehittdmissuunnitelmia kohtaan. Samoin
jatkuviin muutoksiin, mit4 ollaan toteutettu laajalla rintamalla, ollaan melko vasyneitd. Muutoksia
on organisaatiorakenteen muutoksien rinnalla ollut muun muassa toimintajarjestelmissa,

toimintaymparistdssa ja johtajistossa.

Kehittdmishaasteilla organisaation ndkokulmasta tarkoitetaan organisaation toimintaan ja
rakenteeseen liittyvid asioita. Tulokset jakautuivat rakenteellisiin- ja systeemisiin haasteisiin.
Rakenteellisilla haasteilla tarkoitetaan organisaation rakenteesta johtuvia, hitaasti ja lahtokohtaisesti
huonosti korjattavissa olevia tekijoitd. Systeemisilla haasteilla puolestaan toimintaan liittyvia
tekijoitd, joiden korjaaminen ja kehittdminen suhteellisen nopeallakin aikataululla on taysin
mahdollista ja kiinni 1&hinnd& ymmérryksestd, taidoista ja halukkuudesta. Suurimmiksi
rakenteellisiksi  kehittdmishaasteiksi ~ tutkimuksessa nousi  péatdsvallan  kohdistaminen,

henkildstdrakenne ja yrityskulttuurin muuttaminen.

Padtosvallan oikein kohdistaminen ja p&&tosten tekoon osallistaminen koettiin organisaatiossa
ongelmalliseksi. Kunnallinen omistajachjaus ja poliittinen paatdksenteko nahtiin toiminnan
kannalta parhaita ratkaisuja ajatellen haastavaksi. Paatdkset koettiin monesti arjen tyfelamaa
hankaloittavina, kun asiaa tuntevat henkilot eivat ole olleet vaikuttamassa tai edes neuvoa
antamassa péatoksia tehdessa. My0s taloudellisen paatosvallan vahdisyys on organisaation kannalta
iso haaste erityisesti henkilékunnan palkitsemista ja sitd kautta motivointia, tulevaisuuden

rekrytointeja seka muutoksen onnistumisen kannalta riittdvaa henkilostéresurssointia ajatellen.
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Henkilostérakenne kohdeorganisaatiossa nahtiin muutosta ja kehitystd estdvénd haasteena iké- ja
sukupuolirakenteen, pitkien organisaatiossa tydskentelyaikojen seké yksipuolisen ammattijakauman
nakokulmista. Organisaation keski- ikd on lahellda 50 vuotta ja suuri osa henkilékunnasta on
tyoskennellyt saman organisaation palveluksessa useita vuosikymmenid. Tdman néhtiin aiheuttavan
muutoshaluttomuutta ja muutoskyvyttomyyttd. Motivaatio Kkehittymiseen ja toimintatapojen
muuttamiseen koettiin alhaiseksi, koska tarkedmpéna itsed koskevana asiana koettiin jaksamisen
varmistaminen ja tyoilon sailyttdminen edes kohtuullisena. Myds vahédinen mahdollisuus vaikuttaa
henkildston rakenteeseen yksikko- ja tiimitasolla laski esimiesten mielestd heidan iskukykyansa.
Yrityskulttuurin muuttamisen valttamattomyys tuloksellisen kehittdmisen aikaansaamiseksi nousi
esiin toistuvasti. Organisaatiossa on vield runsaasti havaittavissa kunnallisesta ajattelumaailmasta
periytyneitd olettamuksia, asenteita ja toimintatapoja, joiden muuttaminen asenteellisella tasolla

vaatii aikaa ja on liitoksissa organisaation kulttuuriseen kehittymiseen.

Suurimmiksi  systeemisiksi  kehittdmishaasteiksi ~ tutkimuksessa  nousi  toimintatapojen
jamakaoittdminen, viestinndn tehostaminen sekd& ymmarryksen lisddminen. Toimintatapojen
jamakaoittaminen liittyi erityisesti yhteisesti ymmarrettyjen, systemaattisten ja seurattujen toimintaa
kehittdvien ja sujuvoittavien tapojen, kuten keski- ja alemman johdon palaverikdytant6jen
luomiseen. Selkeiden toimintajarjestelmien puute ndkyi toiminnan hajanaisuutena ja sekavuutena.
Ylempien esimiesten kohdalla puolestaan palaverikdytantdjen massiivisuus ja sen myotéa
tavoitettavuuden, tuen ja lasndolon puuttuminen nousi muutosta kaipaavaksi seikaksi. Yhteisten
pelisdéntdjen puuttuminen ilmeni puolestaan alkeellisissakin asioissa, kuten puhelimen kayt0ssé
kesken palaverien. Moninaiset ty0- ja menettelytapa odotukset koettiin kiirettd ja turhautumista
aiheuttavina. Saman asian tekeminen usealla eri tavalla tyén kohteesta riippuen koettiin pidemman

paalle mahdottomaksi oman jaksamisen kannalta.

Viestinndn parantaminen ja viestien perille menon varmistaminen nousi yhdeksi haasteeksi. Talla
hetkelld asioiden perille meno ja ymmaérrys jatetddn liiaksi oletusten varaan. Erityisesti
ymmarryksen puute monissakin asioissa nousi esiin voimakkaasti. Kaivattiin lisad tietoa, lisaa
avoimuutta, informaation perillemenon varmistamista sek& perusteluja asioille, jotta ymmarrys
voidaan varmistaa. Organisaation sisdisen Intranetin lilan suurta osuutta viestintdkanavana
Kritisoitiin voimakkaasti ja toivottiin informaationvaihto foorumien lisddmisté ja systematisoimista.

Harmissaan oltiin siséisten paperitiedotteiden taydellisestd lopettamisesta.
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Kehittdmishaasteet johtajuuden ja esimiestyon ndkékulmasta jakautuvat kahteen tarkastelukulmaan.
Johtajuuteen liittyvilla haasteilla tarkoitetaan haasteita, jotka liittyvét johtajuuden kehittdmiseen
abstraktimmalla tasolla verrattuna esimiesty6hon liittyviin haasteisiin. Esimiestydhon liittyvat
haasteet kuvaavat puhtaasta johtamistyOstd nousevia Kkriittisia tekijoitd. Johtajuuteen liittyvina
suurimpina kehittdmishaasteina nousi esiin johtajuuden ottaminen, johtamisprofiilin nostaminen
seka vastuiden selkiyttdminen. Joidenkin mielestd talossa ei ole johtajuutta ollenkaan tai se
piilotetaan byrokratian ja isojen asioiden, kuten strategian taakse. Selkeén johtajuuden, vastuun ja
kannan ottaminen myos suhteessa arkiseen tydhon liittyviin asioihin néhtiin toivottavana ja
erityisesti tulevaisuutta ajatellen ehdottoman tarkednd. Johtajuutta ei haluttu helposti ottaa

vetoamalla muun muassa hyvan ilmapiirin ja kaverisuhteiden séilyttdmiseen ja vaalimiseen.

Johtamisprofiilin mataluus tuli ilmi muun muassa saannollisesti toistuvista lauseista ” mé&han olen
vain yksi tiimin jasen” eli ei haluta erottautua tiimisté esimiehend, sek& kroonisena ajan puutteena
esimiestyOn suorittamisen suhteen. Suurin osa esimiehista toimii esimiehind ” vasemmalla kadella ”
eli oman paatyonsa ohessa. Talloin esimiestyd usein jaa kakkossijalle ja sitd hoidettiin rajallisen
ajan puitteissa hyvinkin vaillinaisesti. Vastuiden selkiyttdminen kaipasi monen esimiehen mielesté
kehittdmistd. Talloin asioiden hoitamisen oletettiin olevan sujuvampaa, helpompaa ja aikaa
saastdvampad kun tiedettdisiin kuka vastaa ja mistd, keneltd pitdd kysyéa ja mitd seka kuka tietda ja
mistd. Talla hetkelld vastuun siirtely toiselta toiselle aiheuttaa esimiesten mielestd turhautumista ja

aikaa kuluu informaation ja vastauksien etsimiseen liian paljon.

Esimiestyohon liittyvind suurimpina kehittdmishaasteina nousi esiin esimiesroolin méérittely, ajan
puute sekd palautteen antaminen. Se, mita esimiesty6 tarkoittaa kohdeorganisaatiossa ja millain sita
toivotaan hoidettavan, oli esimiehille melko epéselvaa. He kokivat, ettd roolin hoitaminen oli
paljolti itsestd ja omasta viitselidisyydestd kiinni. Toisaalta oman toiminnan tarkkailu ja
kehittaminenkin oikeaan suuntaan oli monille epaselvad, koska se, mihin tulisi pyrkia oli heidan
mielestddn sekavaa ja mahtipontista. Ajan puute oli yksi pahimmista esimiehen vihollisista. Aikaa
esimiestyOn hoitamiseen ja ihmisten johtamiseen koettiin olevan aivan liian vahéan. Vaatimuksia
tyon suorittamiseen koettiin tulevan jatkuvasti lisdd mutta ajallisia resursseja tyon hoitamiselle ei
koettu lisdttdvan samaan tahtiin. Aikaa vei muun muassa toimimattomat systeemit seké opastuksen
puutteesta johtuvat huonot tiedot ja taidot. Kaksisuuntaisen palautteen antaminen nousi haasteena

esiin kaikissa haastatteluissa. Palautetta koettiin annettavan ja saatavan aivan liian véhan.
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Kehittdmistoimenpiteisiin liittyvina suurimpina muutoshaasteina nousi esiin
kehittdmistoimenpiteiden johdonmukaistaminen, saatujen ja saatavien hyotyjen tarkempi
analysointi, toimenpiteiden vieminen henkilokohtaisemmalle tasolle ja alaistaitojen kehittdminen.
Yhtend suurena ongelmana organisaatiossa oli valtava samanaikaisten muutosten ja toimenpiteiden
massa. Kaikkea koettiin olevan liian paljon. Toimenpiteitd aloitetaan ja kaikkea yritetddn mutta
niiden hyoty toiminnan kannalta koettiin jadvan usein hyvin vahaiseksi, jopa olemattomaksi. Tastéa
syystd monet muutos ja kehityshankkeet koetaan turhina jo ennen niiden alkamista ja asenne niitéa
kohtaan on varsin negatiivinen. Menetetty aika ja vaiva ndhdéén suurempana kuin saatavat hyodyt.
Kehittdmisen johdonmukaistaminen ja fokusointi ndhd&an puutteellisena. Organisaatiossa tulisi
esimiesten mukaan jarkevoittdd kehittdmis- ja muutostoimenpiteiden kohdistamista ja miettid
niistdd  saatavia hyotyja suhteessa  kustannuksiin  ja  resurssointiin.  Toteutuneista
kehittdmistoimenpiteistd muun muassa 360- tutkimus ja kehityskeskustelut koettiin epdonnistuneina
prosesseina ja niiden tarkoituksenmukaisuuteen ja onnistuneeseen toteuttamiseen tulisi esimiesten
mukaan panostaa suurella kadell&. Turhien toimenpiteiden karsiminen koettiin térke&nd, jotta

jaljelle jaaviin toimenpiteisiin riittaisi innostusta ja motivaatiota.

Toimenpiteiden suhteen esiin tuli selked toive mennda kehittdmisesséd henkilékohtaisemmalle
tasolle ja kuunnella esimiehid, mitd heistd kukin ihan oikeasti tuntee tarvitevan suoriutuakseen
omasta tydstadn paremmin ja tehokkaammin. Monen kohdalla tdma tarkoitta esimerkiksi ATK-
jarjestelmien koulutusta, jonka kéyttamisessa yllattavan moni koki suuriakin puutteita. Toisille tima
tarkoitti henkilékohtaista valmennusta tai mentoria, yksikon- ja organisaation ulkopuolisista
henkildista koottuja keskusteluryhmid tai pienryhmatoimintaa. Alaistaidot ja niiden systemaattinen
kehittdminen siind, missé esimiestaitojenkin, koettiin erittdin tarkeana. Vajaista alastaidoista johtuen
joidenkin mielesté oli jopa hankalaa suorittaa esimiesty6ta ja moni koki, ettd on todella epareilua
laittaa kaikki esimiehien ja heiddn puutteellisten taitojen syyksi miettiméttd ollenkaan alaisten
osuutta asioihin. Organisaation kehittdminen koettiin monisuuntaisena prosessina, jossa yhtalailla
esimiehilld kuin alaisillakin on velvollisuuksia muuttaa toimintaansa. Mikéli alaisilla ei valmiuksia
siihen ole, eika heille niita anneta, ei myoskaan esimiestyon kehittdmista nahty kannattavana ja

mahdollisena.
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5.2 POHDINTAA

Tutkimuksen oli alun alkaen tarkoitus olla 1ahinnéd esimiestydssa ja sen kehittdmisen tyévalineissa
pitdytyvad, mutta tutkimuksen edetessa tuli ilmeiseksi, ettd jotta esimiesty6td voidaan
organisaatiossa kehittdd edellyttdd se koko organisaation kehittdmista ensi tilassa. T&std syysta aihe
laajeni koskemaan koko organisaation kehittdmistd valituista, organisaation tarpeista lahtevista,

nakokulmista kasin.

OPPIVA ORGANISAATIO
VISIO

Mihin ollaan menossa

STRATEGIA — miten perille paastaddn — | Painotettava toimeenpanon kykya

J

TOIMINTA - matkan mahdollistaja —» | Toimintatapojen sopeuttaminen ja
ﬂ muuttaminen

KEHITTAMINEN JA OPPIMINEN
- matkanteon edellytys ja sujuvoittaja Organisaation kyvykkyyden lisédminen

T

ORGANISAATIO KULTTUURIN MUUTTAMINEN -> Oppivan organisaation perusta

KUVIO 10. Kohdeorganisaatio ja sen siséinen tavoitetila.

Esimiestyon kehittdmistd yksindan on turha tutkia ja painottaa, silld vain saamalla yksittdiset
henkilot tekemdan asiat eri tavalla kuin ennen, voidaan organisaatiota saada kehitettyd. Yksittaiset
ihmiset tarkoittavat kaikkia johtajista alaisiin. Organisaation kehittdminen eli asioiden muuttaminen
on monisuuntaista toimintaa ja se on pitkélti kiinni ihmisten asenteista. Tavoitetila, mihin

kohdeorganisaation voidaan kehittdmistoimenpiteillaan tulkita haluavan, on oppiva organisaatio.
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Muutoksen aikaansaaminen ja oppivan organisaation kehittdminen tulee aloittaa asenteiden
muutoksesta kehittdmistd, oppimista ja muuttumista kohtaan. Taustalla oleva vuosien, jopa
vuosikymmenien muuttumattomuus vaikuttaa hyvin voimakkaasti organisaation henkiléston

asenteisiin ja ajatuksiin muutoksesta ja asioiden kehittdmisesta.

Jos muutosta ei osata tehdd ihmisten ja ndiden muodostaman yrityskulttuurin ehdoilla tai
kasvattamalla ihmisid ja yrityskulttuuria véhitellen, ennen ja jalkeen muutoksen, onnistuu se
harvoin. Kehittdminen ja muutos kohdeorganisaatiossa edellyttad jatkuvaa tarkeiden asioiden esilla
pitoa ja kertausta. Pitk&lla aikavélilla muodostuneet tyOtavat ja asenteet vaativat muuttuakseen
paljon toistoa. Organisaation nuorempien tyontekijoiden tai henkildiden, joilla on todellista
vaikutusta tydyhteisoon, kayttdminen niin sanottuina muutosagentteina, mielipidevaikuttajina, jotka
omalla toiminnallaan pitavat muutoksen- tai kehittdmisen kohteiksi valittuja asioita systemaattisesti
esill4, saattaa olla suositeltavaa. Heiddn avullaan varmistettaisiin asioiden pitk&janteinen

kehittdminen ja asioiden systemaattinen muuttaminen tyonteon ohessa.

Syita siihen, miksi nopeiden muutoksien aikaansaaminen organisaatiossa on niin vaikeaa, on jaykké
yrityskulttuuri, muutosvastarinta, muutosprojektinhallinnan osaamattomuus sek& vajavaiset
resurssit. Tyypillistd on myos se, ettd kehityshankkeisiin panostetaan aluksi, mutta sitten ne hiipuvat
pikku hiljaa. Tasta seuraa se, etta kehityshankkeet venyvat ja niista koituvat hyddyt konkretisoituvat
organisaatiolle hitaasti, jolloin tasainen onnistumisen tunteen kokeminen jaa puutteelliseksi ja
motivaatio kehittdmishankkeisiin katoaa. Kehitysty6td hankaloittaa usein myds se, ettd ilman
priorisointia yritetddn vieda useita samanaikaisia isoja hankkeita eteenpdin. Ongelmana projektien
lapivienneissd on usein myds epdjohdonmukaisuus. Sanotaan, ettd asioiden kehittdminen on tarkeaa
mutta niitd ei kuitenkaan ldhdetd viemadn jamékasti eteenpdin. Hyvén ja nopean organisaation
sanotaan olevan johdonmukainen, mutta niin kauan kuin organisaatiot ovat erilaisia on

muutostahtikin muistettava suhteuttaa sen ominaispiirteisiin.

Oleellisiksi tekijoiksi organisaatiossa tilanteen parantamiseksi voisi mainita muutoshalun ja
tekemisen palon aikaansaaminen seka kehittdmis- ja muutosprojektien hallinnan parantamisen.
Jokaisen esimiehen tulisi myds varmistua siit4, ettd he saavat riittdvasti tietoa siitd, mitd
ruohonjuuritasolla tapahtuu. Se, miten ylh&éltd pdin tulevat visiot ja alhaaltapdin tulevat ideat
saadaan yhdistettya on hyvin oleellista onnistuneen lopputuloksen kannalta. Erilaisten foorumien
kehittdminen tah&n informaation vaihtoon ja niiden systemaattinen toteuttaminen on térke&a.

Oleellista on my0s erityisen huomion Kiinnittdminen siihen, mika estadd asioiden etenemista.
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Muutoshalun lisddminen kannattaa aloittaa esimerkiksi virheellisten asenteiden korjaamisella
muutoshankkeita kohtaan. Organisaatiossa lahtokohtainen késitys muutosohjelmien lapiviennistd on
se, ettd ne vievat paljon aikaa. Kehittamista kuitenkin tapahtuu ja pitédékin tapahtua myos
konkreettisen tyon &aressd. Kehitysprosessien vieminen eteenpéin pienemmilla kehitysaskelilla
mahdollistaa  pienid onnistumisia, joka ruokkii intoa jatkaa kehittdmistoimintaa.
Kohdeorganisaatiossa kehittymistd harvoin kuitenkaan miellettiin pienind askelina kohti jotakin
uutta. Minimaalisen muutoksen teesid kannattaa tuoda esiin ja tdtd kautta lahted tekemaén

muutoksesta ja kehittymisesta positiivinen asia.

A [+

/N O

Avoimuus Luotettavuus Positiivisuus Osaaminen

KUVIO 11. Minimaalisen, kannustavan muutoksen ja kehittdmisen olemus organisaation arvoilla

kuvattuna

Kehittdminen eli asioiden muuttaminen vaatii jatkuvaa oppimista. Oppiminen ja oppimaan opettelu
vaatii toimintatapojen ja asenteiden muuttamista sekd vanhoista tavoista pois oppimista.
Toimintatapojen muuttaminen puolestaan pitkajanteisyyttd ja jamékkaa, selkedd johtamista ja
esimiestyOtd. Jotta kehittdmisestd jaksetaan innostua ja tehdd sitd systemaattisesti niin, ettd
toiminnan tulokset saadaan pysyvasti jalkautettua osaksi arjen tyotd ja toimintaa, olisi kehittamista
hyvé saada mitattavaan muotoon, jolloin tydntekijoiden palkitseminen huomionosoituksena ja
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motivoijana tulisi mahdolliseksi. Kehittdminen mitattavassa muodossa voidaan liittd4 organisaation
tuloskortteihin ja sen tavoitteisiin, joiden perusteella jaetaan mahdollinen vuotuinen tulospalkkio.

Jarkevaa olisi kuitenkin kehittad myds lyhyemman aikavélin palkitsemista.

Johtajuuden ottaminen, johtamisprofiilin nostaminen sek& vastuiden selkiyttdminen on johtamisen
kehittdmistd, jonka tarkoituksena on tdhdatd koko organisaation oppimiseen seké strategioiden ja
paamaarien saavuttamiseen. Johtajia kehitettdessd on kyse henkilokohtaisesta oppimisesta ja
omassa tydssa kehittymisestd. Johtajia eli esimiehid kehitettdessa kannattaa ottaa huomioon, ettd
esimiesten fokus on usein liikaa, joko ajan- tai mielenkiinnon puutteen takia, suorittavassa tai
asiantuntijatydssa ja varsinainen johtamistyd jaa lilan vahéiseksi. Erittelemalla selkedmmin
asiantuntijatyd ja esimiestyd voidaan johtamisty6hon saada jamakkyytta seka riittavia resursseja

tyon hoitamiseen.

Korkean ikérakenteen johdosta motivaatio itsensd ja omien esimiestaitojensa kehittdmiseen ei
kaikilla ole kovin korkealla tasolla tai motivaatio on lahinné kuvitteellista tekojen kustannuksella.
Saatava hyoty jéljelld olevien vuosien ajaksi ndhdaan hyvin vahéisena, joka edelleen véhentaa halua
uhrata aikaa itsensd kehittdmiseen. Téhan ryhmé&an kuuluvien kohdalla onkin jarkevaa mietti,
kannattaako heidéan varsinaiseen kouluttamiseen ja kehittymissuunnitelmien tekoon resurssoida sen
sijaan, ettéd keskityttdisiin heidan kohdallaan toimenpiteisiin, joilla taataan jaksaminen ja tydilo seka
nykyisessé tyodssa suoriutuminen konkreettisesti jaljella oleviksi vuosiksi. Mydskééan suorittavassa
tyossé valmennus ei ole niin oleellista, koska haaste on enemmaénkin rutiininomaisuuden
sietdminen. Téllaisissa ammateissa voidaan kuitenkin hyotyé silloin tall6in saadusta muutaman
kerran yksilo- tai mieluummin ryhmavalmennuksesta, jossa kirkastetaan tyon tavoitteita, ryhmén
osaamista, asiakkaiden odotuksia, ja tulevia kehityshaasteita. Erityisesti organisaation
muutostilanteissa kannattaa tyoyhteisolle tai tiimeille jarjestdd muutama valmennustilaisuus. Ne on
tarpeen kytked tiukasti ajankohtaisiin haasteisiin ja johdon asettamiin tavoitteisiin. Téallaisissa
tapaamisissa luodaan yhteistd maarittelya siitd, missa ollaan menossa ja miten kannattaa jatkossa

toimia.

Tuleva yhti6ittdminen on yksi ennakoidun muutoksen muoto. Yhtidittdminen sinénsa ei ole mik&aan
avain onneen ja ratkaisu ongelmiin, mutta se mahdollistaa organisaation tehokkaamman
kehittdmisen ja asioiden muuttamisen organisaation kehittamista tukeviksi. Tama mahdollisuus

taytyy vain osata kéayttaa.
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5.3 JATKOTUTKIMUSTARPEET

Tama tutkimus oli kunnallisen , muutoksessa olevan organisaation kehittdmisen kuvaamista yhden
organisaation nakokulmasta. Aihetta voisi laajentaa ja lahted tutkimaan kunnallisten
organisaatioiden kehittdmistad yleisemmin. Tutkia voitaisiin kehittdmisen tavoitteita ja

toimeenpanon kéytantoja tai johtajuutta ja sen kehittamista erityisesti.

Kun kuntaorganisaatioita muutetaan yritysmuotoisiksi ja paatosvallan ja vastuun rakenne muuttuu
olisi mielenkiintoista ja hyodyllista tutkia timan muutoksen vaikutuksia organisaation johtamiseen.

Miten johtajuus, valta ja vastuu muuttuu ja miten tdmé muutos onnistuu ja nékyy.
Koska kuntaorganisaatioissa ilmenee runsaasti kehittdmisen tielld olevia esteitd, olisi hyodyllista

lahted tutkimaan pelkastadn ndiden kehittymisesteiden ilmenemistd, niiden vaikutusta

kehittamisprosesseihin sek& mahdollisuuksia niiden poistamiseen.
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LITTEET

Liite 1: Haastatteluteemat, Toimintayksikdiden johtajat, lahiesimiehet, kehityspaéallikot ja tiedottaja

1. Taustatiedot

- 1ka?

- Koulutus?

- Tyoyksikkd, missa tyoskentelet?

- Asema organisaatiossanne?

- Kuinka monta vuotta toiminut nykyisessa toimenkuvassa?
- Kuinka monta vuotta toiminut kohdeorganisaatiossa?

- Oma arvio kehittymisaktiivisuudessaan/ - halukkuudessaan asteikolla 4- 10

2. Henkilokohtaiset ndkemykset muutoksesta ja sen haasteista

- Mitka koet organisaation suurimmiksi muutoksen myota syntyneiksi haasteiksi?
- Miten olet mielestdsi suhtautunut jatkuvaan muutokseen?

- Millaisena n&et oman muutosvalmiutesi?

- Miten muutosprosessi organisaatiossanne on hoidettu?

- Miten muutokset ovat vaikuttanut omaan ty6hosi?

- Millaisia muutoksia tydyksikdssasi on tapahtunut?

- Miksi muutoksia on mielestasi tehty?

3. Organisaation muutoksesta ja sen johtamisesta

- Millaisia ty6tapojen muutoksia organisaatiossanne on tapahtunut?
- Millaisia uusia ty6tapoja on otettu kayttoon, jos on?

- Millaisia johtamistapoja toivoisit/ véhentaisit/ poistaisit?

- Mit4 mieltd olet informaationkulusta?

- Kerro motivoimisesta ja palkitsemisesta organisaatiossanne?

- Omat kokemuksesi tuloskortista johtamisen valineenad?
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4. Esimiehen ndkemys roolistaan esimiehend muutoksessa

- Suurimmat haasteesi esimiehend?

- Maéaérittele oma roolisi muutoksessa?

- Omat vahvuutesi ja heikkoutesi esimiehend?

- Minkaélaisia tehtdvid muutos on tuonut?

- Onko roolinne esimiehend mielestanne muuttunut muutoksien my6ta? Miten?
- Miten koet omat vaikuttamismahdollisuudet?

- Miten koet omat esimies- alaissuhteesi onnistuvan?

5. Esimiehen ndakemys roolistaan alaisena muutoksessa

- Millainen toivot oman esimiehesi olevan?
- Mita odotat omalta esimieheltasi?
- Millainen on kokemuksesi nykyisesté esimiehestasi?

- Millaisena koet omat alaistaitosi?

6. Johtajan kompetenssi vaatimuksista ja johtamisen kriittiset tekijat

- Minkalaisia tietoja ja taitoja esimiehelta odotetaan?
- Millainen on hyvé ihmisten johtaja?
- Mitka taidot korostuvat onnistuneen muutoksen lapiviemisessa?

- Organisaation johtamiskompetenssista

7. EsimiestyOn kehittdmisesté

- Miten pyritte kehittdmaan omaa toimintaanne?

- Kuinka hyvin organisaatio mahdollistaa kehittymisesi?

- Millaista on esimiesten valinen yhteisty6?

- Millaista tukea olette saanut muutosprosessin aikana?

- Minkaélaista tukea/ koulutusta toivoisitte saavanne?

- Minkalaiset kehittamiskeinot toimisivat parhaiten omalla kohdallasi?
- Kokemuksesi 360*- tutkimusprosessista kokonaisuudessaan?

- Millaisena koet organisaatiossa kaytévat kehityskeskustelut?

123



8. Lopuksi
- Mité tiedatte organisaation strategiasta ja tavoitteista?
- Miten kuvailisit organisaation oppimis-/ kehittdmishalukkuutta?
- Mitka asiat vaikuttavat onnistuneeseen esimiestydskentelyyn?

- Mitka ovat organisaation suurimmat haasteet tulevaisuutta ajatellen?

Mité haluaisit sanoa organisaatiolle viestiksi sen ihmisten johtamisesta seka sen kehittdmisesta?
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