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Témin tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella esimiestydn kehittymisté, kun kaksi Suo-
men johtavaa kuntoutuksen ja tyShyvinvoinnin asiantuntijapalveluita tuottavaa organi-
saatiota on yhdistynyt. Tutkimustehtdvind oli tuottaa kohdeorganisaatiolle tietoa siiti,
millaista kehittymisaskelta esimiesty0ssa pitdisi ottaa. Tutkimuksessani selvitin sitd, mil-
laisten vaiheiden kautta esimiesty0 oli kehittynyt, millaisia haasteita ja onnistumisia esi-
miesty0ssd on ollut muutosprosessin aikana ja mitd ovat esimiestyon keskeisimmat ke-
hittymistavoitteet, ratkaisusuunnat ja kehitysehdotukset.

Tutkimus oli laadullinen tapaustutkimus, jossa kéytettiin kehittédvin tyontutkimuksen tut-
kimusmenetelméa. Tutkimuksen aineiston muodostivat ennakkokyselylomake, kahden
esimichen teemahaastattelut, esimiesvalmennukseen liittyvit etdtehtivit seka kirjalliset
dokumentit. Ennakkokyselyyn vastasivat esimiesvalmennukseen osallistuvat palvelu-
paillikot. Kysely toteutettiin elokuussa 2017. Haastattelut toteutettiin marraskuussa 2017
ja haastateltaviksi valikoitui yksi palvelupééllikké kummastakin aikaisemmasta organi-
saatiosta. Aineisto analysointiin kdyttden teoriaohjaavaa sisdllonanalyysid. Aineiston
analyysin tuloksena muodostettiin vaihekuvaus esimiestyon muutoksesta sekd ajankoh-
taisista haasteista kehittdvan tyontutkimuksen teoreettista viitekehystd nykypdivén johta-
juusteorioihin yhdistden.

Tutkimus osoitti, ettd esimiestyd on muuttunut kolmen merkittdvan kehityssyklin myota.
Téhin vaikuttivat mm. organisaation toiminnan kasvu valtakunnalliseksi seké kuntoutus-
ja tybhyvinvoinnin asiantuntijapalveluiden rakenteellinen muutos valtakunnallisesti. Vii-
meisen kymmenen vuoden aikana palvelut ovat monipuolistuneet, ollaan siirrytty laitos-
muotoisista kuntoutuspalveluista avomuotoisiin kuntoutuspalveluihin ja esimiestyon
kohde on laajentunut. Toimintajdrjestelmdn héiridanalyysin tuloksena merkittdvimmiksi
ristiriidoiksi nousivat tydnjakoon ja vidlineisiin liittyvét ristiriidat. Esimiestydn kohteen ja
sadantdjen laajentuessa, esimiestydssé kaytettyjen vilineiden kehittdmispaine kasvaa. Esi-
miestyOn toimintajédrjestelmén sisdlld syntyneiden ristiriitojen muotoutumiseen vaikutta-
vat merkittdvésti toiminnan historiallinen kerroksellisuus mm. eri johtajuusteorioiden né-
kokulmasta. Strategisen johtamisen haasteet kuvautuivat merkittivimpind kehittymis-
haasteina tutkimustuloksissa. Tutkimuksessani keskeisimmiksi johtajuusteorioiksi vali-
koituivat strategisen johtamisen osa-alueet, henkildstojohtamisen osa-alueet seka itsensa
johtaminen.

Tutkimustuloksissa ilmenee, ettd haasteena nykypéivéané on kehityksellisen oppimisen ja
sen oppimaan oppimisen johtaminen ja oppimistavan uudistaminen melko nopeasti ja re-
aktiivisesti. Johtaminen ja esimiesty0 edellyttivit organisaatiolta kasitystd toimintatavan
ekspansiivisen muutoksen tyypillisistd vaiheista ja niille ominaisista oppimisen haas-



teista. Johtaminen on kerroksellista toimintaa, jolloin ekspansiivisuus ja toimintajérjes-
telmén tutkimisen ndkokulma korostuvat, jotta voidaan saavuttaa toiminnan ymmaérrysti
ja laatua esimiestyossa.

Asiasanat: kehittdva tyontutkimus, ekspansiivinen oppiminen, tapaustutkimus, strategi-
nen johtaminen, henkildstéjohtaminen, itsensd johtaminen
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This research examined management development in the merge of two leading nation-
wide providers of occupational welfare services. The aim of this research was to provide
information to the target organization of what type of steps should be taken in developing
management. In this research, I studied the phases management developed, types of chal-
lenges and successes, which have occurred during the change process and the crucial de-
velopmental goals, solutions, proposals and suggestions.

The research was a qualitative case study, in which developmental work research was
used as a methodological framework. The data was collected with pre-survey form, theme
interview of two managers, manager coaching programme chores and other documents.
All the managers in the target organization answered the pre-survey forms. The survey
was done August 2017. The theme interviews were held on November 2017 and one
manager from each organization was selected. The data was analyzed by content analysis
methods. A description of the change phases of management in the target organization
was formed through the analyzing process. The current challenges were depicted using
the developmental work research and management theories as a methodological frame.

The research showed that management has changed through three significant develop-
mental cycles. To this affect, the fact that the operation of the target organization has
grown since 2005 to be nationwide and at the same time the occupational welfare services
have been in structural change. During the last ten years services have multiplied, insti-
tutional occupational welfare services have changed, and the target of the management
has expanded. These factors have created new challenges for management and leadership.
The disturbance analysis in the activity system showed that the significant contradictions
were within the division of labor and tools.

The study showed that within the activity system, the historical layers of management
theories have an effect on the forming of contradictions. The strategic management chal-
lenges were the main objectives to develop. The three main management theories in this
study were strategic management sectors, human resource management sectors and self-
management. The research also showed that the challenges today are how to learn by
expanding, how to manage learning processes, and how to renew the ways of learning
quickly and reactively. Management and leadership require an understanding of the typ-
ical phases of the expansive activities and the challenges within them.

Key words: developmental work research, learning by expanding, strategic manage-
ment, case-study, strategic human resource management, self-management
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1 JOHDANTO

Mikddn ei ole niin pysyvdd kuin muutos.

Tuntematon

Kuntoutus- ja tyShyvinvoinnin asiantuntijapalveluiden kentdlld on suuria muutoksia
2010-luvulla — kilpailutukset ja palvelut sekd tyon vaatimukset ovat muuttuneet, samoin
esimiestyd. KK-Kunto Oy seké Verve yhdistyivit vuonna 2015 kevédlld, muodostaen yh-
den Suomen suurimmista kuntoutuspalvelujen tuottajista, KK-Verve Oy:n. Kun kaksi yri-
tystd yhdistetéédn, oletuksena on, ettd my0ds esimiestyd muuttuu. Esimiesten rooli uudis-
tumisessa on ratkaiseva, koska he toimivat loppukddessd uudistumisen mahdollistajina
(Tydelama 2020-sivusto, 2017). Esimiestydon merkitys toimivan ja kilpailukykyisen or-
ganisaation menestymisen kannalta on kiistaton, néin osoittavat alan lukemattomat tutki-

mukset ja teokset.

Esimiesty0td tutkitaan jatkuvasti ja uusia reaktiivisempia tapoja kehitetdin vastaamaan
nykytydeldman alati muuttuviin haasteisiin ja lyhytjdnteiseen, nopeaan toimintaan. Tut-
kimukseni aihe késittelee muutoksen ympdirilld tapahtuvaa esimiestyon kehittymista.
Téssd tutkimuksessa ldhestytddn esimiestyon kehittymistd ekspansiivisen oppimisen
kautta kehittavén tyontutkimuksen tutkimusmenetelmin avulla. Muutos vaikuttaa laajasti
henkildston osaamiseen, organisaation tuottamiin palveluihin sekd johtamiseen. Muutos
voi olla myds mahdollisuutta ja kehittymistd, ei vain uhka (Laaksonen, Niskanen & Ollila

2012, 80, 82).

EsimiestyOn tukena vilisevdt monet johtajuusteoriat ja menetelmat, jotka tarjoavat ratkai-
suja ja tyovilineitd arjen tilanteissa. Esimiestyon ja johtamisen kehittiminen on keskitty-
nyt l&hinnd esimiesten valmennukseen erilaisten johtamisteoreettisten viitekehysten na-
kokulmaa hyddyntéen. Valtaosa muutosjohtamisen kirjallisuudesta on perusteoksia muu-
toksen johtamisesta ja prosessin ldpiviemisestd. (Juuti 2011, 165) Johtajuusteorioita ja
erilaisia menetelmid esimiestyon tueksi on paljon, haasteena onkin 10ytad niisté juuri or-
ganisaation senhetkiseen tilanteeseen soveltuva ja toimiva ratkaisu. Joskus ratkaisut saat-

tavat olla hyvin irrallisia tai pureutua vain pintapuolisesti haasteeseen tai kehittamiskoh-



teeseen. Tulevaisuudessa tarvitaan hieman monipuolisempia menetelmid johtamisen ke-
hittimiseen. Mikali johtamisen kehittiminen saadaan liitettyd arjen tyétilanteisiin, voi-

daan silld tukea koko organisaation toimintaa. (Juuti 2011, 165)

Olen valinnut Yrjo Engestromin (1987, 1995) kehittdméan ldhestymistavan, kehittivin
tyontutkimuksen teorian tutkimusotteeksi, silld se soveltuu tydn muutoksen tutkimiseen.
Kehittavissd tyontutkimuksessa kiinnostuksen kohteina ovat muutos ja kehitys, jotka il-
menevat alkutilanteessa toiminnan hiiridind ja poikkeamina. (Engestrom 1995, 157) Ke-
hittdvissd tyontutkimuksessa toimintaa tutkitaan muuttuvana prosessina ja pyritdén ym-
mértamadn, millaisten kehitysvaiheiden kautta tdhén pdivéddan on tultu. (Engestrom, 1995)
Kehittdminen on valttdimétontda muutoksen yhteydessd (Juuti 2011, 165) ja erityisesti
osaamisen jatkuva kehittdminen (Ponteva 2010, 67). Kehittidva tyontutkimus on proses-
simainen toimintatapa, jolla tyon ja organisaation kehittdmistd viedddn eteenpdin vaiheit-
tain. Kun asioista saadaan ymmarrysté, se tuottaa tyolle merkitysti ja sitd kautta parantaa
tyohyvinvointia sekd tyon tehokkuutta. (Honkanen 2006, 20) Toiminnan muutosproses-
seja voidaan kuvata toimintajérjestelmén kehityssyklin avulla. Engestromin (1995) muu-
toksen syklimallin keskeinen ajatus on mallittaa muutosta, jossa toiminta uudistuu laa-

dullisesti.

Tutkimustietoa ei organisaatioissa useinkaan ole siitd, miten esimiestyd muuttuu, kun
kaksi organisaatioita fuusioituu. Vervessd halutaan turvata laadukas muutosjohtaminen
yhdistymisen mydtd ja siksi Vervessé alkaa syksylld 2017 1,5 vuotta kestdva esimiesval-
mennus, jonka yhteydessé osa suorittaa johtamisen erikoisammattitutkinnon (JET). Tdma
tutkimus tuo tietoa sekd Vervelle, ettd laajemminkin siitd, millaisia haasteita ja millaisia
ratkaisuja esimiestyohon on 16ytynyt ja 16ydettavissd. Rajaan tutkimukseni tuottamaan
tietoa siitd, miten esimiestyd on kehittynyt, millaisten vaiheiden kautta se on nykytilansa
saavuttanut, millaisia hdirioitd siind on ilmennyt sekd millaisena erilaiset kehittymishaas-
teet kuvautuvat. Selvitystyd on perusteltua, jotta esimiestyon kéytint6jd voidaan tulevai-
suudessa kehittdd yhtendisemmaiksi, silld laadukas kuntoutustyd ja henkiloston hyvin-

vointi riippuvat yhteisistd kiytannoistd (Koistinen 2016).



2 TOIMINTAYMPARISTON KUVAUS

2.1 KK-Verve Oy

Tutkimukseni kohteena on kuntoutuslaitos KK-Verve Oy. KK-Verve Oy on yrityksen
virallinen nimi, markkinoinnissa ja ulospdin puhutaan Vervesti. Tédssa tutkimuksessa pu-
hun my6s Vervestd. Verve tuottaa valtakunnallisesti 11 toimipisteesséd tyohyvinvoinnin
asiantuntijapalveluita. Jokaisessa Verven toimipisteessd on oma ldhiesimies (kuva 1), pal-
velupaillikko, joka vastaa yksikon toiminnasta. Vervessa tyoskentelee yli 200 tyonteki-
jaa. Verve tarjoaa kuntoutusta, tydurapalveluja, kursseja sekd mm. konsulttipalveluja
kuntoutuja-asiakkaille ja tyOyhteisdille. Vuosittainen asiakasvirta on yli 6000. Verven
toiminnan taustalla vaikuttaa vahvasti tieteellinen tutkimustyd, silld Vervella on pitka his-
toria tyon tutkimuksen parissa. Verven tarjoama konsultointityé kohdistuu muutospro-

sesseihin yrityksissé ja organisaatioissa eri toimialoilla valtakunnallisesti.

Hallitus

Toimitusjol'\!aja

Varaioimitusjo"\iaja

Tutkimus ja

konsultointi

Hallinto- ja Kuntoutus

tukipalvelut

Kuntoutusjohlaja

Talousjohtaja

KUVA 1 Organisaatiokaavio (Verve, 2017)
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Verven omistajayhtio on KK-Verve Oy. Sen omistavat Kuntoutuskeskus Kankaanpéa ja
Kruunupuisto, joiden taustalla toimivat Kuntoutussairaalasditio Kankaanpéd ja Punka-

harjun kuntoutussairaalasdétio (kuva 2).

verve!/

(KK-Verve Oy)

P

KUVA 2 Verven omistajuussuhteet (Verve, 2017)

2.2 Verve

Verve on perustettu vuonna 1965. Tuberkuloosiliitto ry perusti Ouluun Merikosken tyo-
klinikan, joka oli Suomen ensimmadinen tyoklinikka. Vuonna 1987 Keuhkovammaliitto
ry perusti Merikosken kuntoutuskeskuksen. Kahden vuoden pédsté tistd yhdistyvit Me-
rikosken tyoklinikka ja kuntoutuskeskus Merikosken kuntoutus- ja tutkimuskeskukseksi.
Vuonna 2001 Merikosken omistajan nimi muuttui ja Keuhkovammaliitto ry muuttui Hen-

gitysliitto Heli ry:ksi. (Verven kotisivut, 2016)

Vuonna 2005 Merikoski avasi toimipaikan Helsinkiin ja vuotta myShemmin uusi yksikko
perustettiin Tampereelle. Vuonna 2007 Merikoski -nimi vaihdettiin Verveksi. Verve laa-
jensi toimintaansa vuodesta 2005 aina tdhén péivdin asti ja perusti valtakunnallisesti eri
paikkakunnille toimipisteitd. Vuonna 2015 Verve ja KK-Kunto Oy yhdistyvit KK-Verve
Oy:ksi. (Verven kotisivut, 2016)
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2.3 KK-Kunto Oy

KK-Kunto Oy oli Kuntoutuskeskus Kankaanpéén ja Kruunupuisto Oy:n yhdessi vuonna
2010 perustama avo- ja pdivikuntoutustoimintaa harjoittava yritys. KK-Kunto Oy:ll4 oli
tulosyksikoitd yhteensd kuudessa eri kaupungissa; Helsingissd, Jyviskylédssd, Kuopiossa,
Lappeenrannassa, Porissa ja Tampereella (ks. kuva 3). Alkuvaiheessa KK-Kunto Oy
toimi Helsingissé ja Lappeenrannassa ja lisdksi yhtioon siirtyivat Kuntoutuskeskus Kan-
kaanpédn avotoimipisteet Porissa ja Tampereella. Vuoden 2011 alkupuolella KK-Kunto
Oy osti Invalidiliitolta toimipisteet Jyvéskyldssd, Kuopiossa sekd Helsingissd. Toimipis-
teissd kdytdnnon toiminnoista vastasivat neljd aluejohtajaa. Vuonna 2012 organisaatiota
kevennettiin lakkauttamalla aluejohtajan tehtdvit ja tilalle perustettiin kaikkiin toimipis-
teisiin palvelupdillikon toimet, lukuun ottamatta Lappeenrantaa, jossa jatkoi aluejohtaja.
Palvelupaillikot valittiin olemassa olevasta henkildstosté ja tydnkuvaan kuului myds suo-
rittavaan tyohon osallistumista esimiestyon ohella. Tulosvastuulliset palvelupdillikot ra-
portoivat suoraan toimitusjohtajalle (Jyviskyld, Kuopio ja Lappeenranta) sekd varatoimi-

tusjohtajalle (Helsinki, Tampere ja Pori).

Hallitus

KUVA 3 KK-Kunto Oy:n organisaatiokaavio (Ronkainen 2017).

Verven kuntoutustoiminta siirtyi KK-Kunto Oy:lle 01.03.2015 ja toiminta jatkui Verven
ja KK-Kunto Oy:n yksikdissd Verve-nimen alla ja samalla omistajayhtion nimi muutet-

tiin KK-Verve Oy:ksi.
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3 TEOREETTISET LAHTOKOHDAT

3.1 Kehittivi tyontutkimus

Kehittiva tyontutkimus tutkimuksen teoreettisena viitekehyksenid mahdollistaa tyon ke-
hityksen tarkastelun. Kehittdvén tyontutkimuksen teoriaa kiytetiin mm. tydyhteisdjen,
organisaatioiden ja tydtoimintojen tutkimukseen seké erityisesti tydssé tapahtuvien muu-
tosten hallitsemiseksi (Engestrom 2004, 9). Kehittiva tyontutkimus pohjautuu toiminnan
teoriaan. Kulttuurihistoriallinen toiminnan teoria on kehitetty 1920-luvulla kolmen vena-
ldisen psykologin Vygotskin, Leontjevin ja Lurian toimesta. Toiminnan teoriassa ihminen
ndhdéddn osana kulttuuria. Thmisen kdyttaytymisté ei voida ymmaértia vain yksilon itsensé
ndkokulmasta, vaan sitd on tarkasteltava ja tutkittava osana kulttuuria ja siind olevia ih-

misid, jotka muuttuvat historiallisesti. (Engestrom 2004, 9)

Kulttuurihistoriallista toiminnan teoriaa kehittanyt Vygotski toi kulttuurisen vilittynei-
syyden teoriaan. Leontjev taas toi teoriaan yksildllisten tekojen ja kollektiivisen toimin-
nan vélisen eron. Nykypdivéin kulttuurihistoriallisen toiminnan teoriaa edustaa teorian
suomalainen sovellus, kehittdva tyontutkimus, jossa toiminnan teoriaa kdytetidén tyotoi-
minnan ja tyon muutosten analysointiin. (Engestrém 2001, 134; Engestrom 2004, 9) Toi-
minnan teorian tarkastelukohteena on kulttuurisesti vilittynyt toiminta (Engestrom 2004,

9).

Viline
Tuotanto
Tekija < ¥ Kohde ——» Tulos
Kulutus
Vaihto Jako
3 e s
Saannot _Yhteis6 __Tyonjako

> —
‘-

KUVA 4 Thmisen toiminnan yleinen rakenne (Engestrom, 1995, 47; Engestrom 2004,
10).
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Kehittavissd tyontutkimuksessa analyysiyksikkond toimii kollektiivinen toimintajérjes-
telmé (kuva 4), jossa yhteiselld toiminnalla on jokin tietty kohde, joka suuntaa ja motivoi
toimintaa. Yksilo on osa erilaisia toimintajérjestelmid. Kehittava tyontutkimus pyrkiikin
kuvaamaan yksilon tekojen ja toiminnan vélistd suhdetta (Engestrom 1995, 45). Toimin-
tajarjestelmin sisdlld toimintaa maérittelevat madrittdvét sen eri osatekijit, vilineet, yh-
teisd, tyonjako ja sddnndt. Tekijdlld tarkoitetaan analyysin kohteena olevaa yksittéista
tyontekijad tai tyontekijaryhméa. Vilineilld tarkoitetaan esimerkiksi tyokaluja, késitteitd
ja esimerkiksi tapoja, joilla tyotd tehddan. Sddnndt ovat erilaisia virallisia ja epdvirallisia
normeja, sddnnoksid ja tapoja, jotka sddtelevit toimintaa. Yhteiso kasittdd alleen kaikki
toimintajérjestelmén osallistujat, jotka jakavat saman kohteen. 7ydnjako kuvaa nimensi
mukaisesti pddtosvallan ja etujen jakautumista toimintajérjestelmén toimijoiden kesken.
(Engestrom 1995, 46). Yksittiisid tilanteita ja tekoja, kuten myds héiriditd ja onnistumisia

analysoidaan aina suhteessa koko toimintajirjestelméén.

Toimintajirjestelmait sisdltavit monia erilaisia taustoja, ndkokulmia ja intressejd, jotka
tuovat monidénisyyttd kehittdvain tyontutkimukseen. Tyotd voidaan tehdd monella eri
tavalla, vaikka joitakin tehtdvid on pitkalti standardoitu ja mitoitettu eri organisaatioissa.
Erilaiset tyOntekotavat voivat juontaa juurensa historiallisista tapahtumista, olosuhteista
ja tyovilineistd. Téllainen tyohon siséltyvé historiallinen kerrostuneisuus on tdrked mo-

nidénisyyden muoto (Engestrom 1995, 46-49).

Toimintajirjestelmissd tapahtumat kytkeytyvét toisiinsa kokonaisuuden kautta, jolloin
ongelmien ja ilmididen yksiselitteisid syitd on usein hankalaa méairittdd. Tietyn tapahtu-
man seuraamukset saattavat ilmentyéd viivistyneind jopa yllattavissi tilanteissa. Ulkoiset
muutospaineet vaikuttavat toimintajédrjestelmén sisdiseen rakenteeseen ja dynamiikkaan,

jotka toimintajdrjestelmédn sisélld muuttuvat jannitteiksi. (Engestrom 1995, 51-53)

Organisaatioiden yhdistyessd my0s esimiestydssé tapahtuu muutoksia. Toiminnassa on
siis oletettavasti erilaisia Adirioitd, jotka ilmentévit ristiriitoina toimintajérjestelmén osa-
tekijoiden vélilld. Hiiriot voivat ilmentyd yleisend tyytyméattomyytend, ymmértamisvai-
keuksina, erimielisyyksind, vastaviitteind tai tyon kuormittavuuden lisddntymisend. Ke-
hittdvd tyontutkimus on kiinnostunut héiridistd, silld ne toimivat usein kehityksen 14h-
teend. Hiirididen onnistunut ratkaiseminen johtaa usein toiminnan laadulliseen kehityk-

seen. (Engestrom 1995, 65-67; Engestrom 2004, 11)
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Kehittavissa tyontutkimuksessa ei siis keskitytd niinkdén yksilon tai tyoyhteison jasenten
puutteisiin tai ongelmiin, vaan niité tarkastellaan suhteessa toimintajérjestelmédan. Huo-
mio kiinnittyy yksiloiden ominaisuuksien sijasta toiminnan kehittdimiseen, ja téllaista

muutosta kutsutaan ekspansiiviseksi (Launis & Pihlaja 2005, 9.)

3.2 Ekspansiivinen oppiminen

Kehittava tyontutkimus kohdentuu laadullisiin muutoksiin ty0ssa ja organisaatiossa. Jotta
laadullisia muutoksia organisaatiotasolla voidaan yhteisollisesti tavoittaa, se vaatii toi-
senlaista oppimista. Koulumaailmassa olemme tottuneet hieman erilaiseen, yksilokeskei-
sempédn oppimiseen ja uusien asioiden opiskeluun. Engestrom (2004, 29-30) kuvailee
ekspansiivisen oppimisen taas olevan moniaineksista, se hajautuu pidemmaélle aikavilille
ja moniin erilaisiin sosiaalisiin kytkentdihin toimintajérjestelmén sisdlld. Organisaatiota-
solla kuulemme nykypéivind usein hyvin pirstaleisista prosesseista organisaatioiden si-
sdlld. Kokonaisuuksien hahmottaminen (ks. Engestrom 2004, 46), on suuri oppimishaaste
muutoksen kourissa olevissa organisaatioissa. Organisaatiotasolla oppimisen nékdkul-

masta on tarkedd ylittdd perinteisi rajoja eri muutosten vélilld (Engestrom 2004, 47).

Engestrom (2004, 19) kuvailee hyvin, kuinka hyvi oppiminen kulkee kehityksen edelld
jaraivaa tietd uusille kehitystasoille. Huono oppiminen taas on ennalta annetun ja valmiin
kulttuurin siirtdmisté toiselle. Hyvé oppiminen tuottaa aina jotakin uutta. Kehityksessa ei
muutu vain yksilo vaan koko suhde, se on toimintajérjestelmdn muuttumista. Siksi kehi-
tyksen ymmartdmiseksi ei riitd vain yksilon tarkastelu, silld kehitys on sosiaalinen ja yh-
teistoiminnallinen prosessi. (Engestrom 2004, 20) “Ekspansiiviseksi oppimiseksi kutsu-
taan oppimista ja tyokaytdnnon kehittamisti, jossa tyon tekijét itse ratkaisevat nykyisen
toiminnan ongelmia tulkitsemalla tyon tarkoitusta, kohdetta ja tuotosta uudella tavalla,
entistd laajemmissa yhteyksissddn. Laajemman kokonaisuuden hallitseminen ei ole vain
tiedollinen kysymys. Se edellyttdd uusien vilineiden, tyonjakoratkaisujen ja sdidntdjen ke-

hittdmistd, toiminnan laadullista uudistamista.” (Virkkunen ym. 2001, 15)

Ekspansiivinen oppiminen kuvaillaan usein avoimeksi sykliksi (kuva 5) tai spiraaliksi, se

el toistu samanlaisena, se ei ole suoraviivainen, mutta se johtaa toimintajirjestelmén laa-
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dulliseen muuttumiseen (Engestrom 1995, 88). Syklin ensimméinen vaihe kuvataan tar-
vetilaksi, joka on toimintajirjestelmén tasolla kehitysvaihe, jossa alkaa esiintyd erilaisia
kitkatilanteita ja syntyy tarve muutokselle. Seuraavassa vaiheessa toimintajérjestelmén
joidenkin osatekijoiden vilille muodostuu ristiriita, tdtd Engestrom (1995, 90) nimittad
kaksoissidokseksi. Jotta ristiriita saadaan hallintaa, vaatii se analyysia. Analyysi vaatii
onnistuakseen vélineitd ja menetelmid. Engestrom (1995, 90-91) kirjoittaa, ettd uuden
kohteen ja motiivin hahmottaminen sekd uuden toimintamallin muodostaminen kuuluvat
vaiheeseen, jossa tydyhteison jdsenet hahmottavat ja suunnittelevat uuden ratkaisun risti-

riitoihin. Kyseessé on laadullisesti uusi kokonaisuus.

—

6 Uuden toimintatavan
vakiinnuttaminen ja yleistaminen

/

5 Uuden toimintatavan kayttoonotto

1 Tarvetila

2 Vanhan toimintatavan ristiriitojen
karjistyminen, umpikuja

j

4 Uuden toimintatavan 3 Uuden laajemman kohteen
kokeilu ja kehittely v\_) ja motiivin, uuden toimintatavan
etsiminen ja suunnittelu

KUVA 5 Ekspansiivisen oppimisen kehé (Virkkunen ym. 2001, 16).

Uusia toimintamalleja ei luoda tyhjésti, tdrkedksi osaksi nousee ristiriitojen analyysi,
jonka ytimeni on késitys tyon kohteesta eli siitd mité ty0ssé tuotetaan ja miksi (Engestrom
1995, 90; Virkkunen ym. 2001, 15). Seuraavassa vaiheessa uutta toimintatapaa aletaan
vakiinnuttaa ja arvioida, silloin uutta toimintamallia noudatetaan systemaattisesti. Enge-
strom (1995, 91) kuitenkin korostaa, ettd kaikki oppimissyklit eivit ole ekspansiivisia.
Syklit saattavat hajota, haarautua tai muuttua kesken prosessin. My®ds eri yksilot kokevat

syklit eri tavoin. (Engestrom 1995, 97).

Tutkimuksessani ekspansiivisen oppimisen tarkastelu tuo esille johtamisen erikoisam-

mattitutkintoa ajatellen yksilotasolla palvelupééllikdiden erilaisia oppimishaasteita, joita
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tutkinnon suorittamisen aikana ja avulla voidaan koittaa ratkaista. Yksilotasolla oppimis-
tai kehittimishaasteita oman ammatillisen kehittymisen ndkdkulmasta voi olla useitakin,
tavoitteenani on tarkastella niitd kuitenkin osana toimintajdrjestelméda, jolloin haasteet ja
ongelmat eivét yksildidy, vaan parhaimmillaan tuottavat jotakin uutta ja yhtendistd — tél-

16in voidaan puhua toiminnan kehityksen ja muutoksen olevan laadullista.
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4 NAKOKULMIA JOHTAMISEEN

4.1 Historiallinen kerrostuneisuus

Johtamista ja esimiestydtd voidaan tarkastella useasta eri ndkokulmasta késin. Eri aika-
kausina on korostettu erilaisia johtajuusmalleja, jotka nekin luovat tietynlaista kerroksel-
lisuutta esimiestyohon. Eri johtamisoppien ndkdkulmaa on tirkedd tuoda esille juuri his-
toriallisesta nikokulmasta, silld ne ovat vaikuttaneet osaltaan sithen, miten kohdeorgani-
saation esimiestoimintakin on ajan saatossa muovautunut. Esimiestyotd tekevdt ammen-
tavat usein organisaation johtamiskulttuurista, kursseista ja koulutuksista seké johtamis-

kirjallisuudesta ja alan julkaisuista aineksia kdytdnnon tyohonsa.

Virkkunen (2010, 2-5) kuvaa eri johtajuusoppien historiallista kehitystéd aaltoliikkeeksi,
jossa taloudellisen kehityksen litkehdintéd vaikuttaa taustalla suuresti. Jaottelua on tehty
perinteisesti rationaalisiin, toiminnan jarkiperdiseen suunnitteluun perustuviin oppeihin
janormatiivisiin eli tydmoraalin ja yhteisollisyyden kohentamiseen perustuviin oppeihin.
Esimerkiksi taloudellisen toiminnan laajentuessa rationaaliset johtamisopit ovat olleet
vallalla. Normatiiviset opit ovat puolestaan pdinvastaisella puolella, jolloin talouskehitys
hidastuu ja tuottavuutta on lisdttavd olemassa olevissa rakenteissa (Virkkunen 2010, 2-
6). Johtamisoppien syklinen vaihtelu sekd yhteiskunnallisten muutosten tahti ovat kiihty-

neet ja ne eivit ole samalla tavalla enii sidoksissa talouden aaltoiluun (Virkkunen 2017).

Johtamisen historiallinen kerroksellisuus tulee esille erilaisten vallalla olleiden johtami-
sen suuntauksien mielikuvien ja kdytdnteiden institutionaalistumisesta (Barley & Kunda
1992, 365). Vuodesta 1955 vuoteen 1980 oli vallalla rationaalisten oppien aikakausi, jol-
loin mm. litketoimintaprosesseja ja johtamisjérjestelmié jarkeistettiin. Tétd seurasi vahva
normatiivinen kausi, joka jatkuu edelleen. Organisaatiokulttuurin ja laadun kehittiminen
olivat ydinasemassa johtamiskeskustelua 1980-luvun alussa ja ulottuvat 1990-luvun al-
kupuolellekin. 1980-luvulla kilpailu alkoi kansainvélistyd ja yritykset toimihenkildistya.
Konsultit alkoivat puhua yhd enemmén siité, kuinka kiinnittdmalld huomiota tyontekijoi-
den arvoihin, johtajat voisivat parantaa tyontekijoiden sitoutumista ja samalla tuotta-
vuutta. Taloudellinen menestyminen muuttuvissa olosuhteissa korosti tyontekijoiden si-
toutumista, sitoutunut henkildsto oli myds laadun tae. Johtamisella alettiin tavoitella yri-

tykselle liikevoittoa. (Barley & Kunda 1992, 381-383; Virkkunen 2010, 6)
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1990-luvulla esilld olivat liiketoimintaprosessien uudelleen jarjestiminen (BPR) sekid
osaamisen johtaminen (knowledge management) (Virkkunen 2010, 5). Liiketoimintapro-
sessien uudelleen jérjestdmistd on kritisoitu siitd, ettd tehostaminen on viety darimmil-
leen. Tdmai suuntaus on vaihtelevasti vallalla edelleen, kun toimintoja halutaan mahdol-
lisimman kustannustehokkaiksi. Erdén mééritelmén mukaan, 1990-luvulta hyvinkin eri-
laiset johtamisopit ovat sekoittuneet. Yhdistyneitd oppeja kuvataan innovaatioparadig-
maksi. Innovaatioparadigma kallistuu enemmén tydprosessien ja organisaation tehokkuu-
teen innovaatioiden tuottamiseksi kuin yksittdisten tyontekijéiden hyvinvointiin. Inno-
vaatioparadigma kuitenkin nidkee tyontekijat yksildind, joilla on tarve kehittyé ja oppia.
Yksilon joustavuus ja kyky pysyé ajan hermolla ovat avainasemassa. Erityisesti asiantun-
tijaorganisaatioissa tyontekijat ndhdédén yrityksen arvokkaimpana pddomana. Tyontekijit
ovat organisaatiolle viline, jonka avulla yritys pystyy sopeutumaan markkinoiden muut-

tuviin tarpeisiin. (Seeck 2008, 34 — 35, 243 — 245)

Tekiji

Ajanjakso

Teollisuusolojen n.1870 — tuotantolaitoksen mm. koulutus, kirkot.  tyontekijéiden

parantaminen 1900 om|ista ja sairaanhoito henkisten ja
moraalisten
ominaisuuksien
kehittiminen

Tieteellinen n. 1900 — esimies, mittaaminen fuotanto. ihminen

litkkeenjohto 1923 suunnittelijat, “koneen jatkeena™

tyonjohtajat

Thmissuhde- n.1923 — henkilgstdjohtajat kommunikaatio. ryhmét ja niiden

koulukunta 1955 vuorovaikutus jésenten vélinen
sosiaalinen
vuorovaikutus

liiketoiminta- n.1955 — johtaja. operaatio- tavoitteet. mittarit. liiketoiminta-

prosessien ja 1980 tutkimuksen ja indikaattorit prosessit, systeemit

johtamis- systeemien

jérjestelmien suunnittelun

jarkeistaminen asiantuntija

organisaatiokulttuuri  n.1980 — johtaja rituaalit. tarinat. organisaatiokulttuuri

nja laadun 1990 palkitsemisjarjestelmat

kehittdminen

innovaatioteoriat 1990 — johtaja. joka kdyttad toimintojen ja tyoprosessit,

(mm. liiketoiminta- hyvikseen henkilgstoresurssien organisaation

prosessien uudelleen organisaation, mutta uudelleen tehokkuus.

jérjestdminen, tiedon myos kohdentaminen. tiimit  innovaatiot.

ja osaamisen kumppaneiden ja ja tydryhmat, tyontekijdiden

johtaminen) asiakkaiden innovaatiot osaaminen

asiantuntemusta

KUVA 6 Johtamisopit 1870-luvulta nykypdivain (Kurki 2010, 26).
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Johtamisoppien tekijat, vilineet ja kohteet ovat historian aikana muuttuneet. Kurjen
(2010, 26) tiivistelmé johtamisoppien toimintajirjestelméin osien kehityksestd tdhan pii-
vain (kuva 6) selventdd kehittivén tyontutkimuksen teorian kautta esimiestyon kehitty-
mistd. 1990-luvulta eteenpdin on tunnistettavissa johtamisen kohteen ja vélineiden laaje-
neminen, myos johtajan rooli on muuttunut ja johtajat voivat hyddyntéé erilaisia nako-
kulmia johtamisen tukena (Virkkunen 1990, 199). Nykypéivin johtamiskirjallisuudessa
luokitellaan johtamista erilaisista ndkokulmista. Halusin tutkijana tdsmentdd Virkkusen
ajatusta ja luokitella eri johtajuusteorioiden avulla esimiestyon toimintajirjestelméin eri
osa-alueita, silld johtamisessa nykyéén tarvitaan yha laajempaa erilaisten osa-alueiden

hallintaa.

4.2 Nykyjohtamisen luokittelua

Nykyjohtaminen yhdistelee liikkeenjohdon tavoitelmallisuutta, huomioiden henkildston
hyvinvoinnin. Tehokkuuden rinnalle on nostettu uudistuminen, osaaminen ja hyvinvointi
tyOssd. Esimiesty0ssé ja johtamisessa korostuu tunneilytaidot sekd vuorovaikutukselli-
suus — voidaan puhua dlykkaastd johtamisesta (Syddnmaanlakka 2009, 16). Kuten Kurki
(2010, 26) ansiokkaasti kuvaa, esimiestyon siséltdjen laajentuminen edellyttdd nykypii-
vén johtamiselta myds laajentunutta osaamista. Seuraavissa kappaleissa kerron tyypilli-
simmat johtamisluokittelut, jotka voidaan jakaa strategiseen johtamiseen ja henkildsto-
johtamiseen. Ndma luokitukset on johdettu luokittelusta tehtévien ja asioiden (manage-
ment) sekd ihmisten (leadership) johtamiseen. Asioiden johtamisena voidaan nidhdé jér-
jestelmén ylldpitimisen, byrokratian, tavoitteellisuuden ja tehokkuuden korostaminen.
Ihmisten johtaminen siséltdd ihmisten koordinoinnin, inspiroinnin ja kannustamisen.
(Kotter 1996, 22-23; Viitala 2003, 69). Talousjohtaminen voidaan nihd4 osana strategista
johtamista. Alla olevan kuvan (kuva 7) mukainen luokittelu on tyypillinen eri johtajuus-

teorioita tarkasteltaessa (Ahokallio-Leppild 2016, 52.)
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Strateginen johtaminen,
ydinosaaminen, johto
Organisaatio
Osaamispohjainen strategia-ajattelu
Organisaation arvonluontiprosessien

kehittyminen
Yksilo

Henkiloston kehittaminen,
yksilon kehittyminen,
henkiléstéosasto

KUVA 7 Resurssipohjaisen strategia-ajattelun sekd yksilon kehittymistéd edistdvén hen-

kiloston kehittdmistoiminnan yhdistdminen (Ahokallio-Leppéld 2016, 52).

Henkilostojohtaminen

Strateginen johtaminen

Itsensa johtaminen

KUVA 8 Johtamisteoriat tissa tutkimuksessa.

Téassd tutkimuksessa tarkastelen johtajuusteorioita esimiestyon toimintajérjestelmésti
nousseiden héiridilmausten ja toimintajirjestelmén osatekijoiden vélisten ristiriitojen
analysoinnin tukena. Kuten kuvassa 8 on havainnollistettu, erilaiset johtajuusteoriat vai-
kuttavat koko toimintajdrjestelmédssé, sen sisélld ja myds ulkopuolella, historiallisesti ker-
rostuneena. Tutkimuksessani kuvaamat luokitukset néyttaytyvit useiden oppilaitosten
koulutus- ja kurssitarjonnassa (vrt. esim. Tampereen ammattikorkeakoulu 2017; Tampe-

reen yliopisto 2017; Turun yliopisto 2017) seké tutkimuksissa (esim. Huotari 2009; Hyr-
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kds 2009; Laurila 2011; Oikarinen ym. 2010; Ramstad 2008) ja my®ds johtamiskirjallisuu-
dessa (esim. Csikszentmihalyi 2007; Dessler 2013; Drucker 2008; Harisalo 2013; Juuti
& Vuorela 2002; Juuti 2009, 2010; Jappinen ym. 2011; Jarvinen ym. 2000; Nielsen ym.
2010; Ruohotie & Honka 1999; Salojéarvi 2009; Toikka 2002; Tomé 2011; Viitala 2002,
2004, 2006; Viitala & Rybatzki 2011 ja Virkkunen 2001).

4.2.1 Strateginen johtaminen

Strategia on yrityksen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen valinta, sen
avulla yritys pyrkii hallitsemaan ymparistoddn ja strategian avulla yritys tietoisesti hallit-
see sekd ulkoisia ettd sisdisid tekijoitd sekd niiden vilisid vuorovaikutussuhteita, jotta yri-
tykselle asetetut kannattavuus-, kehittamis-, ja jatkuvuustavoitteet saavutettaisiin (Ka-
mensky 2012, 18). Strategisen johtamisen avulla toteutetaan liiketoiminnan pitkén aika-
viélin tavoitteita ja suunnitelmia. N&itd ovat mm. organisaation arvot, missiot ja visiot.
Strateginen johtaminen edellyttdd korkeatasoista laadullista ajattelua. Strategiat tahtadvat
aina tulevaisuuteen. Johtamisen ydin on se hetki, kun organisaatio julkistaa strategiansa

ja on aika ldhted tyOstdméén sitd kidytdnnossi. (Kaplan & Norton 2000, 17-19)

Strategiaa voidaan toteuttaa ja muotoilla hieman eri ndkdkulmista. Erds luokittelu jakaa
strategian muotoilun kymmeneen koulukuntaan, jotka on koottu taulukkoon (Taulukko
1). Koulukunnat eroavat toisistaan mm. siind, miten johdon asema ja rooli médarittyvit
suhteessa strategiseen prosessiin ja sen muodostamiseen sekd mikd strategian merkitys
on organisaation toiminnan ohjaamisessa ja my0s ympariston vaikutukset strategiapro-
sessissa (Huotari 2009, 51). Strategisen johtamisen toiminnot ovat vahvasti sidoksissa
organisaation toimintaympéristoon (Ansoff 1981, 167). Strateginen johtaminen néhdédan
muutoksen johtamisena (Sanchez & Heene 2004, 206), silld toimintaympériston nopeat
muutokset aiheuttavat painetta myos strategiseen johtamiseen, mikéli organisaatio haluaa

pysya kilpailukykyisend (Ansoff 1981, 167).



Muotoilukoulukunta

School)

(the  Design
Suunnittelukoulukunta (the Planning

School)
Asemointi (the Positioning School)

Kognitiivinen koulukunta (the Cogni-
tive School)
Yrittijikoulukunta (the Enterpre-
neurial School)

Oppiva koulukunta (the Learning
School)

Valtakoulukunta (the Power School)
Kulttuurikoulukunta (the Environmen-
tal School)

Ympiristokoulukunta (the Enviromen-
tal School)

Konfigurationaalinen (the Configura-

tion School)
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Johtajan tietoinen ja vapaamuotoinen ki-
sitteellinen ajatteluprosessi

Johtaja avaintoimijana, muodollinen pro-
sessi

Analyyttinen prosessi, kohdentuu sisal-

to0n enemmaén kuin prosessiin

Mentaalinen prosessi

Visionaarinen prosessi

Kollektiivisen oppimisen prosessi
Neuvotteluprossi, kiinnostus konflikteissa
Kollektiivinen prosessi

Reaktiivinen prosessi — passiivista rea-
gointia ympéristoon
Muuttumisprosessi — tiettyjen vaiheiden

kontekstisidonnaisuus

TAULUKKO 1. Strategiakoulukunnat (Mintzberg ym. 1998 vrt. Huotari 2009, 50).

Strategiaa toteutetaan strategisen johtamisen prosessin kautta (kuva 9). Prosessin mukaan

strategisen johtamisen tehtdvind ovat toimintaympariston analyysi, asiakas ja markkina-

analyysit, strategisen suunnittelun ennustaminen, sisdisen toimintaorganisaation arvi-

ointi, mission ja litketoiminnan strategioiden kehittdminen sekd suunnitelmien tdytén-

toonpano. Prosessinomaisen toiminnan tavoitteena on muodostaa kuva markkinoiden toi-

mijoista ja alan kilpailutilanteesta ja siitd millaiset ovat organisaation tavoitteet ja mah-

dollisuudet toimia ja pysyd mukana kilpailussa strategiaa apuna kéyttden. (Hodge & Ant-

hony 1991, 224-230)
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Toimintaymparis- Asiakas- ja Strategisen

toanalyysi ja —*  markkina- —¥  suunnittelun

ennustaminen analyysit ennusteet

Sisais.en tqiminta- Mission Liiketoiminnan Suunnitelmien

orggr_ns_aatlon - Kkehittami | strategioiden N

arviointi ehittaminen ja paamaarien taytantéonpano
kehittaminen

KUVA 9 Strategisen johtamisen prosessi (Hodge & Anthony 1991, 225).

Strategian johtamisessa korostetaan toimeenpanon onnistumista operatiiviselle tasolle.
Mikdli strategiaprosessi onnistuu, tyontekijat kokevat olevansa térkeitd agentteja, jotka
voivat luoda ja toteuttaa strategiaa arjen tydssd. Tyontekijoiden osallistaminen kaikilla
organisaation tasoilla strategiaprosessiin eroaa hieman perinteisesti ylhdiltd alas — tapah-
tuvasta strategiaprosessista, joka on yleistd suomalaisissa kuntaorganisaatioissa (Véntti-
nen & Pyhiltd 2009, 778, 788). Henkildstdjohtaminen sekd osaamisen johtaminen nih-
déddn osana strategista johtamista, silld henkilostdjohtamisella huolehditaan koko organi-
saatiosta ja my0s strategiasta kdytdnnon tasolla. Henkilostoresurssitekijit voivat vaikut-
taa ja muovata organisaation kokonaisstrategiaan. Johtajien tehtivid ovat usein toiminnan
organisointi ja suunnittelu, toimintaympadriston ja resurssien hallinta, konfliktien hallinta,
tiedonkdsittely, tyontekijoiden motivointi sekd kasvun ja kehittymisen tukeminen. (Harris

& Leopold 2009, 23, 33; Lahti 2002, 33-34; Munive-Hernandez ym. 2004, 703)

Strategisen johtamisen yksi tirked tydkalu on tasapainotettu mittaristo, jonka avulla stra-
tegiaa voidaan yhdistid organisaation pdivittidiseen toimintaan. Tasapainotetun mittaris-
ton avulla strategia ja visio voidaan médritelld péivittdisen tyon kautta, jolloin henkildsto
voi kohdentaa osaamistaan strategisten tavoitteiden mukaisesti ja tuoda esiin, miten péi-
vittdinen ty0 ndyttdytyy strategian valossa. (Niven 2002, 13-21) Jotta strategia voi onnis-

tua, edellyttdé se johdolta aktiivista ja sitoutunutta otetta (Huotari 2009, 65).

Nykyéén, tydeldamén toimintaympdristoissd vaaditaan strategiselta johtamiselta enem-
mén, silld ympardivassd maailmassa muutokset tapahtuvat nopeasti ja ne ovat nopeita ja
vaikeaselkoisia — heikosta strategisesta johtamisesta rankaistaan armottomasti (Juuti &

Luoma 2009, 13-14). Strategiajohtajilta vaaditaan tietoisuutta alan muutoksista, kilpailu-
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tilanteesta sekd syvdd ymmadrrystd toimintaympériston muutoksista ja niiden mahdolli-
sista vaikutuksista tulevaisuuteen. Nopea strateginen uudistuminen korostuu. (Fitzroy

ym.2012; 9, Niven 2002, 8)

Seuraavassa kappaleessa kerron osaamisen johtamisesta. Motivoitunut henkildstd, joka
kykenee hyodyntdmiin osaamistaan, on avaintekijané prosessien kehittimisen, asiakkai-
den tarpeiden vastaamisen sekd vaikuttavan ja tuloksellisen toiminnan ndkdkulmasta

(Kaplan & Norton 2000, 95-127; Niven 2002, 135).

4.2.1.1.0saamisen johtaminen

Osaamisen johtamisella voidaan katsoa olevan yhtymékohtia strategiseen johtamiseen
sekd henkildstovoimavarojen johtamiseen (Hyrkés 2009, 64). Osaamisen johtaminen on
laaja kokonaisuus, joka pitdd sisdllddn tarkoituksellisen toiminnan, jolla organisaation
osaamista pidetdin ylld, hankitaan, uudistetaan tai pidetddn ylla. (Viitala 2008, 14). Osaa-
misen johtamista voidaan ldhted tarkastelemaan oppivan organisaatio -késitteen kautta.
Oppiva organisaatio muodostuu Sengen (1990) mukaan neljasté perustekijéisti, joita ovat
henkilokohtainen mestaruus, mentaaliset ajatusmallit, yhteisen vision rakentaminen ja tii-

mioppiminen (vrt. Tuomi & Sumkin (2012, 13).

Henkilokohtaisella kasvulla tarkoitetaan sitd, kuinka yksilo sitoutuu elinikdiseen oppijan
rooliin. Mentaalisilla ajatusmalleilla tarkoitetaan sitd, miten ympérdivd maailma meille
hahmottuu. Yhteisen vision rakentamisen kautta organisaatiotasolla voidaan saavuttaa jo-
takin yhtendistd. Tiimioppimisella viitataan kykyyn oppia yhdessd. Néiden liséksi tarvi-
taan systeeminen ndkemys, joka tarkoittaa kokonaisuuksien havaitsemista. (Senge 1990,

6-10, 139, 142, 175)

Otalan (2000, 32) mukaan organisaatiota voidaan pitdd oppivana, jos seuraavat edelly-
tykset tayttyvit:

e Organisaatiolla on yhteinen visio ja arvot

e (Osaaminen ja oppiminen ovat arvona ja prosessina

e Organisaatiokulttuuri on oppimismyonteista ja se tukee oppimista ja osaamista
e Vuorovaikutussuhteet ovat toimivia

e Organisaatiossa on elinikdisen oppimisen mahdollisuus

e Organisaatiossa on oman tyon kehittdmisen mahdollisuus
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e Johtajat toimivat roolimalleina
e Organisaatio on tietoinen ymparistdsta ja sen pohjalta suunnitellaan tulevaa
e Organisaatiossa jaetaan tietoa ja osaamista

e Organisaatio on matala ja joustava; tiimi toimii perusyksikkona

Osaamisen johtaminen edellyttdd strategiaa. HenkilOston sitoutuminen organisaatioon
edellyttdd myds tiettyjd rakenteita. Henkiloston sitoutuminen kasvaa, kun he saavat va-
paasti esittdd ideoita ja kokevat tulevansa arvostetuiksi (Ulrich 2007, 159). Tietoperustai-
sessa asiantuntijaorganisaatiossa, johon myds Verve lukeutuu, resurssit ovat aineettomia.
Tuotteet ja palvelut muodostuvat informaatiosta, joka on jalostettu osaamiseksi ja tie-
doksi. (Huotari ym. 2005, 25, 34-35) Organisaation ja sen jdsenten osaamisen ja tiedon
johtaminen on tirked kilpailu- ja menestystekijd. Organisaatio ei opi itsekseen, vaan tar-
vitsee madritietoista, vahvaa ja aktiivista johtamista (Tuomi & Sumkin 2012, 13-14).
Nyky-yhteiskunnassa ja tydeldméssé tieto muuttuu nopeasti, jolloin tiedon ja osaaminen
kehittdminen on térkedd ja se on usein osa yrityksen strategiaa (Kauhanen 2010, 145).
”Osaamisen johtamisen tavoitteena on jatkuva osaamisen kehittdminen, jotta organisaatio
kykenee suoriutumaan tehtivistidn jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossiaén’ (He-
lakorpi 2006, 131-132). Johtoportaan térkein tehtdvé on luoda oppimismyonteinen ilma-
piiri, joka edistdd oppimista (Hyrkés 2009, 81). Kun osaamisen kehittiminen on kirjattuna
yrityksen strategiaan ja esimiestyon avulla strategiaan kirjattuja asioita jalkautetaan kéy-
tantdon, voidaan puhua osaamisen johtamisesta. Strategiaan voidaan kirjata mm. erilaisia
tyovilineitd, miten osaamista voidaan johtaa. Tyypillisin tydkalu néistd ovat kehityskes-

kustelut ja osaamiskartoitukset.

Kun tyontekijoiltd odotetaan ja vaaditaan jotakin, on tarkedd, ettd tyontekijoilld on tehta-
viin vaadittavat taidot. Erilaisia 1dhestymistapoja henkiloston osaamisen kehittimiseen
ovat erilaiset koulutukset, tapahtumat ja kurssit seké organisaation siséiset kehittdmispro-
jektit. Tyonkierto ja ty6harjoittelu toimivat myos osaamisen kehittdmisen vilineind. (Ul-

rich 2007, 182)

4.2.1.1.Muutosjohtaminen

Muutoksesta on tullut johtamisessa jokapdivédinen elementti. Muutoksessa on kyse siiti,

ettd ymparistoon ja yksiloon vaikuttaa jatkuvasti sisdisten ja ulkoisten muuttujien ver-
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kosto (Nieminen 2007, 311). Muutosjohtamisen tirkeys korostuu esimerkiksi organisaa-
tiomuutosten yhteydessi. Se on johtamista tilanteissa, joissa nykyiset toimintatavat eivit
vastaa endd yrityksen tavoitteita tai tarpeita. Muutosjohtamisessa painottuu erityisesti ih-
misten johtaminen sekd tyontekijoiden rooli muutoksen onnistumisessa. TyOntekijoiden
huomioimisella heidédt voidaan muutostilanteessa kokonaisvaltaisemmin sitouttaa muu-
tokseen. (Mattila 2007, 32) Muutostilanteissa sisdisen viestinnin tdrkeys korostuu. Muu-
tosprosessien epdonnistumisissa syyt ovat usein puutteellisessa viestinndssid. Muutosjoh-
tamista ja sisdistd viestintdd koskevassa tutkimuksessa l0ydettiin kuusi tekijdd onnistu-
neeseen muutokseen; organisaation koko ja rakenne, organisaatio- ja maakulttuuri, luot-
tamus, yrityspolitiikka sekd omistajarakenne ja se, miten sisdinen viestintd ja muutosjoh-

taminen linkittyivit toisiinsa (Daly, Teague & Kitchen 2003).

Muutoksen johtamisessa haastavuus on esimiehen roolituksessa; esimies on muutostilan-
teessa sekd kokija, ymmartdja sekd tulevaisuuteen valmistautuja (Arikoski & Sallinen
2007, 83). Virkkunen (2010, 18) kuvaa muutosten monimutkaisuuden ja nopeuden luo-
maa haastetta johtamiselle. Kun johtamisen haasteena on kehityksellisen oppimisen ja
sen oppimaan oppimisen johtaminen ja oppimistavan uudistaminen, johtaminen ja esi-
miesty0 edellyttdvdt organisaatiolta kisitystd toimintatavan eskpansiivisen muutoksen
tyypillisistd vaiheista ja niille ominaisista oppimisen haasteista. Liiketoiminnan johtami-
sen kohteen muuttuessa, my0s johtamisen yhteiso, vilineet ja tydonjako sekd sddnndt vaa-
tivat uudistamista. > Uudistuksen johtaminen edellyttiéd seki historiallista ja kehityksel-
listd ettd systeemistd, kokonaisuuden osien vilisiin vuorovaikutussuhteisiin ja niissd
esiintyviin yhteensopimattomuuksiin ja ristiriitoihin huomiota kiinnittavaa tarkasteluta-

paa.” (ibid. 2010, 18-19, 22)

4.2.1.2.Prosessijohtaminen

Prosessijohtamista tapahtuu organisaatioissa, joissa on midritelty ydinprosessit ja tuki-
prosessit. Se ei tapahdu erilldin muusta johtamisesta, vaan on osana yrityksen johtamis-
kulttuuria. Prosessien johtamisella pyritdén saavuttamaan liiketoiminnan mitattavat ta-
voitteet. (Jeston & Nelis 2006, 9-11) Hyvin toimivat ja kuvatut prosessit auttavat organi-
saatiota toimimaan tehokkaammin, hahmottamaan kokonaisuuden ja ymmaértdmaan teh-
tavinsd prosessissa (Laamanen 2001, 23). Prosessiajattelun perusajatus on, ettd tehok-

kuuteen vaikuttavia tekijoitd voidaan paikantaa toimintojen véleissd, eli niissd kohdissa,
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joissa tehtdvin suoritus siirtyy esimerkiksi organisaatiolta toiselle tai tiimiltd toiselle or-
ganisaation sisdlld. Lahtokohtana on yrityksen ydinprosessien ja niiden suoritusmittarei-

den tunnistaminen. (Hannus 2000, 31-32)

Prosessit on jaoteltu ydin-, avain ja tukiprosesseihin. Ydinprosessi lédhtee asiakkaasta ja
paittyy asiakkaaseen, se on keskeinen liiketoiminnan kannalta ja liittyy suoraan ulkoisten
asiakkaiden palveluun (ks. kuva 10). Palvelua tuottavilla organisaatioilla ydinprosesseja
ovat erilaiset palvelutuotteet, kuten asiakaspalvelu-prosessit. Tukiprosessit luovat edelly-
tyksid ydinprosessien toiminnalle. Tukiprosesseilla on usein vain sisdisid asiakkaita. Tu-
kiprosesseja ovat esimerkiksi talous- ja henkildstohallinto ja ATK-tuki. Avainprosessit
ovat yrityksen tarkeimpid prosesseja joita tulisi kehittda jatkuvasti. Avainprosessit voivat
olla sekd ydin- tai tukiprosesseja tai niiden osaprosesseja (Kiiskinen ym. 2002; 29-35,

Lecklin 2006, 130)

Yritys Oy:n Liiketoimintaprosessit prosessikartta
Asiakkaat  Toimittajat Yritys Oy:n sisdiset toiminnot Asiakkaat
| | Myy ritl, tucteke hitys, hankinnat, TS, valmistus, toimitus, laskutus

Asiakkaan kinnostuksen herataminen  Asiakaspalauttest

Asiakassuhteen hallinta Toimituksesta sopiminen Esittest
-prosessi Asiakaspahlelu
rosessi-
mittarit
| N | | | ke
tavoitteet
Tilausten kasitely Yalmigtus -vertailutaso
Tilaus toimitus Asiakasvariaatiot Toimitus
-prosessi Tuotannon suunnittelu Laskutus

Hankintaso pimuksst ja toimitusvablvonta

L | | o o

Tuotekehity s ja tuotev alikoiman ke hittaminen
Tuoctteiden ja palvelujen Palveluiden kehittaminen
hallinta - prosessi Logistiikan suunnittelu

I
1 I N | N ||

t
Lilketoiminnnan suunnittelu, seuranta ja ke hittaminen
Litketoiminnan ohjaus Henkilastan kehittaminen
-prosessit Tietohallinto ja raportointi
Talouehallinto

||I 11 Il Il 11 I/

Prosessikartta

KUVA 10 Prosessikartta (Sosiaalitaito 2017, 6)

Yritys pddsee kohti prosessijohdettua organisaatiota erilaisten vaiheiden kautta. Ensin tu-
lee tunnistaa prosessit, jonka jalkeen ne miéritellddn ja nimetdén prosessien omistajat.

Sen jélkeen seuraa prosessien suorituskyvyn mittaus ja prosessien jatkuva kehittiminen.
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Kun yritys tuntee omat toimintatapansa, sen jélkeen niitd pystytdén kehittimain. (Virta-
nen & Wennberg 2005, 114-115) Prosessijohtamisessa prosessitiimit suorittavat organi-
saatiossa tapahtuvat prosessit. Tyontekijdt joutuvat laajentamaan osaamistaan, jolloin
tiimi pystyy tekemdin itsendisemmin péatoksid. Tdmén on ndhty vaikuttavan suotuisasti
mm. viivéstysten vihenemisend, yleiskustannusten pienentymisend sekd tyontekijoiden
valtuuksien vahvistumisena ja asiakastyytyviisyyden kasvamisena. (Hammer & Champy
1993, 53) Prosessien jatkuva kehittiminen on merkittdvdd organisaation kilpailukyvyn
kannalta. Prosessien systemaattisen kehittdmistyon avulla pyritdén 10ytdimédn ja luomaan
uusia tapoja tehda tyotd ympériston ja asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin sopivaksi. (Kohl-
bacher & Gruenwld 2011, 711). Prosessijohtamisen myoti, osaamisen laajentuessa stra-
teginen henkildstdjohtaminen sekd osaamisen johtaminen korostuvat organisaation joh-

tamiskulttuurissa.

4.2.2 Verkostojohtaminen

Tyo6eldmén hajautuneisuus seké yksilollisyys vaikuttavat osaltaan tydeldméan rakenteisiin;
ty0 ei ole endd niin aikaan ja paikkaan sidottua — tyd on globalisoitunut, mobilisoitunut
sekd siirtynyt osiltaan sosiaaliseen mediaan. Esimiestydssd vaaditaan enenevissd méérin
taitoja luoda toisistaan erillisind ryhminé toimivista kokonaisuuksista yhtendisid ja yh-
teisty0hon kykenevid ryhmii, titd voidaan kutsua verkostojohtamiseksi. (Husman 2015,

14-17, Juuti 2015, 247.)

Verkostojohtaminen tarkoittaa toimimista eri organisaatioiden ja ammattiryhmien muo-
dostamassa tasavertaisessa yhteisossd (Niiranen 2015, 102). Verkostojohtaminen onkin
usein irti perinteisistd hierarkioista, silld se on muodoltaan jactumpaa. Verkostojohta-
mista voi usein, yhden mééritellyn johtajan sijaan, tapahtua henkiléryhméssi, joka ottaa
verkoston toiminnan vastuulleen. (Verkostojohtamisen opas 2010, 15,17; Sydanmaan-
lakka 2016, 81) Verkostojohtaminen on epédsuoraa toimintaa. Suorat valtasuhteet ovat vi-
hdisempid, silld toimijat ovat autonomisia ja osallistuvat vapaaehtoisesti verkostoon (Ra-

jala & Westerlund, 2009, 155)

Verkostojohtaminen edellyttdd usein verkostoissa toimivien organisaatioiden intressien
yhteensovittamista, kokonaisuuksien hallintaa sekd tiimien yli menevié johtamisotetta.
(Rajala &Westerlund 2009; 155, Syddanmaanlakka 2009, 258). Tavoitteena verkostojoh-

tamisella on luoda luotua verkostosta asiantuntijoiden yhteisé seké fasilitoida tiimien
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mahdollisuudet hyviin yhteistyohon toistensa kanssa (Niiranen 2015, 100,104; Sydéin-
maanlakka 2009, 169).

Verkoston toimivuuden avaintekijat
Tunteminen ymmarrys
leviavat ja ne

omaksutaan

Uudet toimijat
innostuvat ja tuovat

mukaan uutta tietoa ja
ymmarrysta

tehokkaammin
Verkoston avoimuuden ja ’ 4 Dialogisuus ja

jaseniston kehittaminen yhteiset tietoalustat

Loydetaan yhteiset

paamaarat. Loydetaan
& ratkaisuja ja opitaan yhdessa.

Innostutaan.

— . ) Yhteisen kehittamistyén prosessit
Jérvensivu, Nykénen, Rajala (2010)

Jarvensivu (2015)

KUVA 11 Verkoston toimivuuden avaintekijit (Jarvensivu 2017).

Verkostojohtamisen ndkdkulmasta johtaja toimii siis fasilitaattorina verkoston ja verkos-
ton toimivuuden takaajana. Verkostoitumisprosessista voidaan tunnistaa muutamia vai-
heita (kuva 11), joita ovat Verkostotyon oppaan (2010, 18) mukaan:

1. Verkoston haasteen tunnistaminen ja verkoston toimijoiden kartoittaminen seka
koollekutsuminen
Yhteisen tavoitteen luominen ja toimintatavan maarittely

3. Systemaattinen tydskentely verkostossa tavoitteen saavuttamiseksi ja seuraa-
miseksi

4. Verkostotyon tulosten ja -osaamisen levittaminen.

Verkostojohtamisen keinoin pyritdén aktivoimaan ja motivoimaan verkoston toimijoita
kohti yhdessé asetettuja tavoitteita sekd vaikuttamaan verkostossa toimiviin jdseniin. Ver-
kostojohtaminen voidaan néhdé tietynlaisena lobbauksena - verkoston jésenid informoi-
daan, heille viestitiddn sekd suostutellaan ja vakuutellaan (Rajala & Westerlund 2009, 156
-158). Asiantuntijaverkostoissa verkoston sisilli toimijat voivat myds itse vaikuttaa asi-

oiden kulkuun (Virtanen & Stenvall 2010, 202-203).

Verkostojohtamisen merkitys ja mahdollisuudet osaamisen johtamisessa ja sen kehitté-

misessd sekd osana muutosjohtamista tulevat ndkymédn tulevaisuudessa merkittévisti.
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Tiedon liikuttamiseksi tarvitaan tydkaluja, joita verkostojohtamisen systemaattisella hyo-

dyntdmiselld ja sithen panostamisella voitaisiin saavuttaa (Jarvensivu 2017).

4.2.3 Henkilostovoimavarojen johtaminen (HRM)

Henkilostdjohtamisen ydin on henkil6stoon suuntautuvissa toimissa, jotka pyrkivét ta-
kaamaan organisaation toiminnan. HRM (human resource management) liittdd henkilds-
tohallinnon osaksi organisaation strategiaa. (Peltonen 2007, 95-97) Henkildstévoimava-
rojen johtamista voidaan tarkastella suhteessa yksiloon tai organisaatioon. Henkilostdjoh-
tamisessa on tunnistettavissa neljén roolin mallia:

1. strategisten henkiléstévoimavarojen johtaminen
2. yrityksen perusrakenteiden johtaminen

3. henkildstdon ohjaus ja sitouttaminen

4. muutoksen ja uudistumisen johtaminen

Henkildstdjohtamisen tulee olla integroitunut strategiaan. Strategisten henkildstovoima-
varojen johtamisella pyritdén sovittamaan henkildstdstrategiat ja henkilostokaytannot lii-
ketoimintastrategiaan. (Ulrich 2007, 46 — 54) HenkilGstdjohtamisella sitoutetaan tyonte-
kijit organisaatioon, kiinnittimalld huomiota heidin rekrytointiin, koulutukseen, arvioi-
miseen seki palkitsemiseen. (Storey 1989, 20) Henkilostostrategia on yksi henkildstdjoh-
tamisen ominaispiirre, jolla edistetdén strategisten ja tdrkeimpien tavoitteiden siirtymisti

henkildstéjohtamiseen (Boxall & Purcell 2003, 50).

Henkilostdjohtajien tehtdvéni on mahdollistaa toiminnalle asetettujen tavoitteiden toteu-
tumista (Sanchez-Runde 2001, 47). Yrityksen perusrakenteiden johtamisella késitetdén
mm. palkkaukseen, koulutukseen, arviointiin sekd esimerkiksi urakehitykseen liittyvid
tekijoitd — kun esimiehet luovat perusrakenteita, he samalla parantavat henkilostdproses-
seja ja toiminnan tehokkuutta. (Ulrich 2007, 46 — 54) Henkilostovoimavarojen johtami-
sen malleissa on erotettavissa kaksi suuntausta, pehmed HRM eli Harvardin malli, joka
pohjautuu ihmissuhteiden koulukuntaan ja kova HRM, Michiganin malli, joka taasen
pohjautuu resurssindkokulmaan. Pehmedéssd mallissa, joka pohjautuu kehitykselliseen hu-
manismiin, ndhdéddn tyontekijét kehittyvini, yhteistyohaluisina ja aktiivisina toimijoina.
Mallissa tyontekijdt sitoutetaan kommunikaation, johtamisen ja motivaation avulla.
Michiganin mallissa ihmiset ndhdéén passiivisina toimijoina, jotka resurssoidaan oikei-

siin tyotehtiviin taitojen ja henkilostomaardn mukaan. (Legge 1995, 66-67)
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Henkilston kehittdmisen ja -johtamisen nékokulmasta on tirkedd, ettd jokainen tyonte-
kija on sellaisessa tehtdvéssi, joka hinta kiinnostaa, ja jonka hin kokee omakseen. Téssd
ndyttelee suurta roolia onnistunut rekrytointiprosessi. Henkildstovoimavarjoja johtaessa
tarkeintd on tietdd, mikd on tyOntekijélle tirkedd eli mikd ihmistd motivoi. (Alahuhta

2015, 149-150, 156)

Asiakkaiden asioiden ratkominen vaatii yhd enemmidn moniammatillista tyOotetta
(Romppainen 2007, 30). Moniammatillisuus ja -alaisuus on kuntoutusalalla nykypéivai,
siksi johtajuudelta vaaditaankin my0s tiimijohtamisen taitoja. Ihminen ndhdién kokonai-
suutena ja asiantuntijatydssd hyodynnetddn moniammatillisuuden ndkokulmaa. Tiimi on
Katzenbach & Smithin (1998) médritelman mukaan pieni ryhma ihmisié, joilla on yhtei-
nen paddméadrd, toisiaan tdydentdvid taitoja ja jotka ovat sitoutuneita yhteisiin suoritusta-
voitteisiin ja toimintamalliin. Tiimien johtamisessa esimiehen rooli korostuu yhteistyon
mahdollistajana, koordinoijana seki resursseista huolehtijana. Esimiehen on myds huo-
lehdittava siitd, ettd tiimit pystyvét hyddyntdméén niiden sisdlld olevaa osaamista ja re-
sursseja ja saavat riittdvisti foorumeita ja tilanteita, joilla tuoda ndkemyksidin esille.
(Spiik 199, 149) Moniammatillisessa tiimissd monidénisyys on voimavara. (Siira 2005,
26-28) Asiantuntijatyd ei ole vain yksiloon sitoutunut toiminta, vaan se kehittyy horison-
taalisesti osana verkostoja ja kumppanuuksia. Moniammatillisuus voidaan ndhdd myos
osana verkostojohtamista sekd liittyvdn vahvasti osaamisen johtamiseen. (Engestrom

20006, 13, 15)

4.2.4 Itsensi johtaminen

Pentti Syddnmaanlakka (2006, 5) kertoo johtamisen alkavan itsensid johtamisesta.

Voimme johtaa muita, kun osaamme johtaa itsedmme. Itsensd johtamista luokitellaan

usein seuraavan Syddnmaanlakan (2006, 29) mallin kautta (kuva 12).
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Itsensa johtamisen osa-alueet

TIETOISUUS

(toimitusjohtaja)

KEHO MIELI TUNTEET ARVOT TYO
(fyysinen)  (psyykkinen)  (sosiaalinen) (henkinen) (ammatillinen)
* ravinto + gjattelu « tunteiden + arvot + tavoitteet
* liikunta + muisti hallinta + paamaarat + osaaminen

s uni * oppiminen posttivisuus -, merkitys * palaute

* rentoutuminen  « Juovuus *Thmissuhteet tasapaino  « kehittyminen

* harrastukset

UUDISTUMINEN: itsetuntemus, itseluottamus ja reflektio

KUVA 12 Itsensé johtamisen osa-alueet (Syddnmaanlakka 2006, 26).

Itsensdjohtamisen eri osa-alueet ovat keho, mieli, tunteet, arvot sekd tyd, joiden
tasapainoon itsensd johtamisella pyritddn (Syddnmaanlakka 2006, 26). Itsensd
johtaminen edellyttdd omien vahvuuksien ja voimavarojen sekd osaamisen tunnistamista.
Tétd esimiehend tyoskennellessd on tirkedd pysdhtyd tarkastelemaan sddnnollisesti.
Itsensé johtaminen ldhtee oman itsensé tutkiskelusta ja oman tietoisuuden kehittimisesti
(Syddnmaanlakka 2006, 26). Kun yksilo tunnistaa omat vahvuutensa, voimavarat sekd
my0s kehittdmiskohdat, hénelldi on enemmén tydkaluja haastavissa tilanteissa
toimimiseen. Itsensd johtaminen lisdd hallinnan tunnetta tyOssd, joka vaikuttaa
positiivisesti mm. stressin kokemiseen ja tydssduupumisen kokemiseen. (Paasivaara
2006, 33 —34) Itsensé johtaminen on myds omasta hyvinvoinnista huolehtimista; riittdvai
lepoa ja hyvid, vidhdn kuluttavia ja terveellisid eldméntapoja (Syddnmaanlakka 2006,

116).

Esimiehend toimiessa, tulee itsenséd johtamisen ndkdkulmasta tiedostaa oma rooli mm.
yrityksen esikuvana, informaation jakajana ja paédtoksentekijand. Esimies vastaa erilaisiin
muuttuviin haasteisiin ja nykypdivin muuttuvassa toimintaympéristdssd myos kirkastaa
muutoksen nikokulmaa henkildstolle (Kauhanen 2010, 28-29). EsimiestyOssd kohtaa
erilaisia haasteita ja kiperid tilanteita, jotka hetkellisesti saattavat aiheuttaa kuormitusta,
siksi onkin ensiarvoisen tidrkedd huolehtia omasta jaksamisestaan  sekd

tydhyvinvoinnistaan. Usein korostetaan sitd, kuinka tirkedd on pitdd vapaa-aika ja
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tydeldmai tasapainossa. Jarvinen (2017) kirjoitti Aamulehdessé, kuinka tyduupumuksen
syyt eivit valttamattd johdu aina vain tyon aiheuttamasta kuormituksesta, vaan voivat olla
myo0s henkilokohtaisessa eldméssé tapahtuvien tekijoiden vaikutusta. Itsensd johtamisen

nékokulmasta onkin tarkedd pohtia sitd, mikd omaa itsed kuormittaa.

Yksilon oma motivaatio néyttelee esimiesty0ssd tidrkedd osaa, kuten missé tahansa toi-
minnassamme. Kéyttdytymistieteissd puhutaan usein erilaisista motivaatioteorioista,
jotka ohjaavat toimintaamme. Tydssd motivaatiotekijdt voidaan jakaa perinteisesti myos
sisdisiin ja ulkoisiin tekijoihin; ulkoiset tekijit ovat mm. palkkaus, valta, status, sosiaali-
nen hyvaksyntd sekd osallistuminen paédtdksentekoon. Sisdisid motivaatiotekijoitd ovat
tunteet, joita yksilo tuntee. (Rytikangas 2011, 51) Steven Reiss (2000) on jalostanut mo-
tivaatioteoriaa eteenpdin, hdnen mukaansa ihmiselld on 16 psykologista perustarvetta,

jotka ohjaavat henkilon toimintaa.

Motivaatiotekijit ovat suhteellisen pysyvid persoonallisuutemme rakenteissa. Esimie-
heni on hyvé tiedostaa sekd omat ettd tyontekijoiden sisdiset motivaatiotekijit. Mika ke-
takin motivoi ja mitd he ty6ltd ja minulta esimiehend odottavat? Esimiestydssd erddnd
hyvéni tyokaluna itsensd johtamisen nikokulmasta on, Reiss’n laatima motivaatioprofiili
(RMP), jonka avulla voisi saada kattavan kuvan seké itsestéd ettd tyontekijoistd. Oman
minuuden, tietoisuuden, motivaatiotekijoiden sekd osaamisen kartoitus ovat tarkeité ele-

menttejd itsensd johtamisen ndkokulmasta.

Esimiesty0 on jatkuvaa kehittymistd toiminnassa - ympdrdivd yhteiskunta, tydeldmé
muutoksineen ja uusine haasteineen varmistavat sen. Pekka Jarvinen (2010, 140 — 143)
kuvaileekin esimiehen roolin, ammattilaisen minédn sekd persoonallisen minén vaihtelun
tuottavan haasteita. Monelle valtasuhde tyontekijddan on hankalaa hahmottaa; on esimie-
hid, jotka saattavat vetdytyé litkaa vallankdyttdjan rooliinsa, jotkut taas pakenevat sitd.
Suhteiden luominen toisiin ithmisiin on myds persoonakysymys. Onkin 1dhiesimiestyon
kannalta erityisen tirkedid hahmottaa mm. ihmisten erilaiset motivaatiotekijit seké per-

soonaa.
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4.3 Yhteenvetoa johtajuusteorioista

Johtajuutta on tutkittu paljon, haasteena nykypdivéni on kehityksellisen oppimisen ja sen
oppimaan oppimisen johtaminen ja oppimistavan uudistaminen reaktiivisesti suhteessa
toimintaympariston muutoksiin. Johtaminen ja esimiestyd edellyttdvit organisaatiolta ké-
sitystd toimintatavan ekspansiivisen muutoksen tyypillisistd vaiheista ja niille ominaisista
oppimisen haasteista (Virkkunen 2010, 18-19). Johtaminen on kerroksellista toimintaa,
jolloin ekspansiivisuus ja toimintajarjestelmdn tutkimisen ndkdkulma korostuvat, jotta
voidaan saavuttaa toiminnan ymmaérrysté ja laatua esimiesty0ssd. Halusin linkittd kehit-
tavin tyontutkimuksen toimintajérjestelmén avulla melko sirpaleisen ja hajanaisen johta-
juuden teoreettisen kentdn selkedammaiksi kokonaisuudeksi. Erityisesti ristiriitojen nako-
kulmasta tarkastelu on mielenkiintoinen, silld erilaiset johtajuusteoriat voivat organisaa-
tioiden kehityssyklissd tuottaa ratkaisuja ja ymmarrysti toiminnan muutoksesta ja risti-

riitojen syist.

Esimiesty6ltd muuttuvissa toimintaympéristoissd edellytetdén strategisen johtamisen eri
osa-alueiden hallintaa, henkildstdjohtamisen taitoja sekd itsensd johtamista. Ndiden laa-
jojen kokonaisuuksien hallinta saattaa jaada vaillinaiseksi, silld johtajuusteorioita on pal-
jon ja niiden linkittymisti toisiinsa voi olla vaikeaa ndhdi. Tutkimuksissa (esim. Huotari
2009; Hyrkés 2009; Laurila 2011; Oikarinen ym. 2010; Ramstad 2008; Kurki, 2010) ja
myo0s johtamiskirjallisuudessa (esim. Csikszentmihalyi 2007; Dessler 2013; Drucker
2008; Harisalo 2013; Juuti & Vuorela 2002; Juuti 2009, 2010; Jappinen ym. 2011; Jarvi-
nen ym. 2000; Nielsen ym. 2010; Ruohotie & Honka 1999; Salojirvi 2009; Toikka 2002;
Tomé 2011; Viitala 2002, 2004, 2006; Viitala & Rybatzki 2011 ja Virkkunen 2001) kes-
kitytddn usein tarkastelemaan johtajuutta tietyn teoreettisen viitekehyksen nikokulmasta.
Tutkijana néen, ettd toimintajarjestelmdan moniddnisyyden vuoksi olisi tirkedd huomioida
esimiestyOn historiallinen kerroksellisuus, myds johtamisteorioiden valossa (vrt. Kurki,
2010), sen sijaan, ettd ratkaisumalleja haetaan jostakin tietystéd viitekehyksesté késin. Th-
misten johtamisosaamista kilpailukyvyn ylldpitdmiseksi tarvitaan, silld tulevaisuuden ta-
lous néyttaytyy tietovaltaisemmalta, verkostoituneemmalta ja aineettomammalta (Ala-

soini, Jarvensivu & Mikitalo 2012, 11).
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Tarkastelen luvussa 7.5 tutkimustulosten valossa johtajuusteorioita ja sitd, miten ne nédyt-
taytyvit esimiestyon toimintajirjestelmissa sekd luvussa 8 kerron siitd, millaisia kehitty-
mistavoitteita tutkimusaineistosta tuli esille timéin tutkimuksen johtamisteorioiden nako-

kulmasta.
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5 TUTKIMUSTEHTAVA, TAVOITE JA TARKOITUS

5.1 Tutkimuksen tavoite ja tarkoitus

Tutkimukseni tarkoituksena on tuottaa kohdeorganisaatiolle tietoa siitd, millaista kehitty-
misaskelta esimiesty0sséd pitdisi ottaa. Tutkimukseni avulla saadaan tietoa siitd, mité tar-

peita esimiehilld oman ammatillisen kehityksen suhteen on.

5.2 Tutkimuskysymykset

Tutkimuskysymykseni ovat:

Millaisten vaiheiden kautta tutkittavan organisaation esimiestyd on kehittynyt?
2. Millaisia haasteita ja onnistumisia esimiestydssa on ollut yhdistymisprosessin ai-
kana?
3. Mitd ovat esimiestyossa keskeisimmat ammatilliset kehittymistavoitteet seka rat-

kaisusuunnat ja kehitysehdotukset?
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA TUTKIMUSMENETELMAT

6.1 Tutkimusote

Tutkimukseni on laadullinen tapaustutkimus, jossa tutkimuksen teoreettisena viitekehyk-
send toimii kehittdvin tyontutkimuksen teoria. Tapaustutkimuksen kiinnostuksen koh-
teena on tietyssd ympéristossd tapahtuva tapahtumaketju, kdytdnnon toiminta tai yksittdi-
sen toiminta (Syrjdld 1995, 10). Tarkoituksena on tarkastella esimiestyon kehittymista ja
tuottaa kohdeorganisaatiolle tietoa esimiestyon muutoksesta. Kehittdvan tyontutkimuk-
sen tutkimusote yhdistdd tutkimuksen, kdytdnnon kehittdmistyon ja koulutuksen, eiké se
tyydy tarkastelemaan vain nykyhetken tilannetta, vaan ymmaértiméaan historiallisen kehi-

tyksen kautta ilmiotd kokonaisvaltaisemmin.

Kehittdvin tyontutkimuksen tutkimusotteen on kehittanyt kulttuurihistoriallisen toimin-
nan teorian pohjalta professori Yrjo Engestrom tutkimusryhmineen. Kehittidva tyontutki-
mus on osallistava tyotapa, jossa tyontekijit analysoivat ja muuttavat omaa tyotddn. Se
on prosessimainen toimintatapa ja sitd voidaan pitdd my0s oppimisen prosessina. Se on
osa toiminnan teoriaa ja apuvéline tydtoimintojen tutkimiseen. Kehittdva tyontutkimus
antaa tyontekijoille vilineet havainnoida omaa tyotidn ja huomata mahdolliset ongelma-
kohdat sekd muuttaa tyohon kiytettivid malleja. (Engstrom 1995, 11-12.) Kehittavin
tyontutkimuksen avulla voidaan saada esiin ilmiditd aiheuttavia mekanismeja, jotka vai-

kuttavat tyohon sekd uusia kehitysmahdollisuuksia. (Engestrom 1995, 110.)

Téssd tutkimuksessa tarkastelin esimiestyotd tekevien palvelupééllikdiden ndkokulmaa
tyotoiminnan laadullisen muutoksen seurannan, dokumentoinnin ja analyysin avulla. Tut-
kimusotteen valintaan vaikutti se, ettd halusin tutkia esimiestyon kehittymisti suuren or-
ganisaatiomuutoksen jilkeen, kun kahden erilaisen organisaation henkildsto ja toiminta-

kulttuurit yhdistettiin.

Kehittdvaad tyontutkimusta, kuten toimintatutkimustakaan, ei voida luokitella puhtaasti
médrilliseksi tai laadulliseksi (Heikkinen, Rovio & Syrjéld 2007, 37). Kehittavé tyontut-
kimus noudattelee toimintatutkimuksen periaatteita. Toimintatutkimuksen mielenkiinnon

kohde on muutos. Toimintatutkimus osallistaa, se on kdytdnnonldheinen ja reflektiiviseen
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interventioon perustuva sosiaalinen prosessi, kuten kehittavé tyontutkimuskin. (Heikki-
nen ym. 2007, 27)
T

Uusia
ratkaisumalleja

"PEILI"

Haastatteluja,
<— | kuvanauhoituksia,

simulointeja

<«+«—— ( Valitason valineita

Toimintajarjestelman
historia ja ristiriidat

(D —{ID
tutkijat tyontekijat

KUVA 13 Kehittdvén tyontutkimuksen asetelma (Engestrom 1995).

Kehittdva tyontutkimus osallistaa tutkijat ja tyontekijat yhdessé analysoimaan tyoti. Ke-
hittdvissd tyontutkimuksessa on kehittdmisen vélineet, teoria muutoksesta sekd ja idea
siitd, millaisten vaiheiden kautta kehitystd viedddn eteenpdin (Koistinen, 2017). Tutki-
musote on reflektiivinen. Kuvassa 13, on kuvattuna kehittdvin tyontutkimuksen tutki-
musasetelma, jossa tyontekijoiden eteen muodostetaan “peili”, jonka kautta tyontekijit
padsevit tarkastelemaan tyOtdén sekd ammatillisen kehittymisen askeleitaan. Peiliin va-
litaan kehityksen kannalta erilaisia esimerkkejé; ongelmia ja héirioitd sekd innovatiivisia
ratkaisuja kdytinnon tyohon. Peili muodostetaan esimerkiksi haastatteluvastauksien
kautta omista tyotilanteista. Kehittdvassd tyontutkimuksessa korostuu se, ettd aineistosta
el nosteta yksilon toimintaa kuvaavia heikkouksia tai ristiriitoja, vaan koko toimintajar-
jestelmaén ristiriitoina (Engestrom 1995, 124—125.) Tédssé tutkimuksessa en edennyt sithen
asti, ettd yhdessi tyontekijoiden kanssa olisimme analysoineet tutkimuksen aikana kerit-

tyd aineistoa sekd tutkimuksellisista rajauksista ettd aikataulullisista syisté johtuen.

Vilitason vélineitd (Kuva 13) tarvitaan kerdtyn aineiston analysointiin ja luokitteluun.
Hairion késite on yksi téllainen vilitason véline. Muita vélitason vélineitd voivat olla mm.

teoreettiset kasitteet, luokitukset ja ulottuvuudet, joiden avulla pyritdén rakentamaan yh-
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teys yleisen mallin ja konkreetteja esimerkkejé sisdltdvén peilin vilille. Kehittdvén tyon-
tutkimuksen menetelméda kiyttidessd joudutaan miltei aina muodostamaan aineistoa vas-

taavia vilitason vilineitd. (Engestrdom 1995, 124-125)

Kehittdva tyontutkimus jaetaan Engestromin (1995, 130-134) mukaan vaiheisiin. Tutki-
mus vie ty0n ja organisaation kehittdmistd eteenpdin vaiheittain, kuten kuvassa 14 on
kuvattu. Ensin kartoitetaan kehitettdvén toimintajarjestelmin nykyinen toimintatapa (et-
nografia). Ndin syntyy alkutila; ongelmien kuvaus ja tutkimuskohteen rajaus. Aineiston
hankintamenetelmina voi kaytti4 perinteisid laadullisen tutkimuksen menetelmid; tydpro-
sesseja ja -vilineitd kartoitetaan, havainnoidaan ja dokumentoidaan esimerkiksi haastat-
teluin, kyselyin sekd kuvausten ja olemassa olevan datan avulla. Tutkimuksen huomio

kiinnitetddn hdiridihin ja poikkeamiin. (Engestrom 1995, 130-134.)

*Ty6toiminnan teoreettinen malli ja historialliset tyotyypit

Loydosten

yleistava
*Kyseisen tyon historiallinen analyysi
tulkinta

eHistoriallinen hypoteesi:
*Tyon 'kerrostumat’ ja ristiriidat

#Vilitason analyysivélineet

*Moniaanisyys, hairiot ja innovatiiviset ratkaisut

€€

*Aineiston koodaus

*Aineisto Esim kuvanauhoitukset, haastattelut, paivakirjat, tyossa laaditut suunnitelmat

sTutkittavien tekojen ja ajattelun siséltojen valinta

sEtnografinen perehtyminen tyokaytantéon J

KUVA 14 Nykytoiminnan ristiriitojen analyysin rakenne (Engestrom 1995, 141).

Taménhetkisi tyon tai tuotannon ongelmia on vaikea ymmartii, jos ei katso taaksepdin
ja tulkitse, millaisten kehitysvaiheiden lépi toiminta on syntynyt. Nykytilan tarkastelu

johtaa harvoin nykyisen tilanteen ymmairtdmiseen ja uusien ratkaisujen l0ytymiseen ja se
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jaa usein liian pinnalliseksi, eikd pureudu organisaation/tyén varsinaisiin ongelman ra-
kenteisiin. Historiallinen analyysi auttaa kuvaamaan toimintajdrjestelmén osien vélisen
ristiriidan. Historiallisen analyysin tutkimusaineistona toimivat parhaiten pitkéén kohde-
organisaatiossa tydskennelleiden haastattelut ja muut alkuperdiset dokumentit. (Enge-

strom 1995, 137.)

Hypoteesin asema ei ole kovin vahva kvalitatiivisessa tutkimuksessa. Kehittidvissa tyon-
tutkimuksessa puhutaan tyohypoteeseista. TyShypoteesi muuttuu tutkimusprosessin ku-
luessa. Kehittivissd tyontutkimuksessa alustava tyOhypoteesi voidaan asettaa jo tutki-
mussuunnitelmavaiheessa. Tamén edellytyksend on, ettd tutkija on tutustunut tutkimus-
kohteeseen ja siihen liittyvédn kirjallisuuteen. Ensimmaéinen tyohypoteesi nousee toimin-
nan kehityshistoriasta. Se on yleinen kuvaus tydtoiminnan nykyristiriidoista, jota testa-
taan nykytoiminnan analyysilla, jolloin saadaan tietdé, miten ristiriidat ilmenevét kédytin-
ndssd. Analyysi tehdddn, jotta voidaan tunnistaa poikkeamat eli kdytidnnot, jotka rikkovat
virallisia ohjeita ja normeja. (Engestrom 1995, 139-140.) Omassa tutkimuksessani alus-
tavana tyOhypoteesina on, etti esimiestydssd on tapahtunut fuusion sekd kuntoutuskentén

valtakunnallisen kehittymisen mydtd muutoksia.

Tutkimusidea — ajatus, ettid esimiestyd

. Suullinen ldhdeai- ‘ o _
Alustava tyohypoteesi ' muuttuu kun kaksi organisaatiota yhdis-
neisto
tyvat
Suullinen lahdeai-

Ensimmédinen  tyShypo-

teesi

Toinen tyohypoteesi

Kolmas tyéhypoteesi

neisto, haastattelut
(N=2) ja kirjalliset do-
kumentit
Historiahaastattelut
(N=2) ja muut histo-
riaa kuvaavaat doku-
mentit
Ennakkokysely  esi-
miesvalmennuksessa

(N=13)

Kertomus Verven kehityksestd ja vai-
heista; kertomuksessa pohdintaa esi-

miestyon kehityksesta

Teoreettinen tulkinta toimintajérjestel-
méin avulla esimiestyon kehityksesta.
Mikd on ollut esimiestyon kohteena
aiemmin? Miki on nyt?

Esimiesten 4dni kuuluviin; Mitka asiat
palvelupiillikot nostavat esiin? Mihin

haluavat tukea?



41

Esimiesvalmennuk-

sessa tehdyt tehtdvit Esimiesten ratkaisut ja tismennetyt ke-
Neljas tydhypoteesi (N=6) hittdmistavoitteet -ldhikehityksen vyo-

Esimiesvalmennuksen hyke

muu aineisto

TAULUKKO 2 Hypoteesit ja kédytetty aineisto

Historiallisen analyysin pohjalta muodostetaan ensimmdinen tyéhypoteesi. Taulukossa 2
olen kuvannut tutkimukseni tyohypoteesit. Ensimméinen tyShypoteesi on kuvaus esi-
miestyOn vaiheista. Toinen tyShypoteesi on historiallisten kehitysvaiheiden ja nykyvai-
heen ristiriidat. Engestrom (1995, 122) kertoo, ettd ’Sen avulla tunnistetaan ja tulkitaan
ne toiminnan kriittiset alueet, joihin muutosponnistukset on ennen muuta kohdennettava.”
Kolmas tyShypoteesi tuo esille esimiestyon ddnen. Sen avulla tuodaan nékyviksi ne ke-
hittdmistarpeet, joihin muutosta halutaan tai tarvitaan. Neljds ty6hypoteesi kuvaa toimin-
nan lahikehityksen vyohykettd, sen avulla jdsennetddn erilaiset vaihtoehtomahdollisuudet
ja -kehityssuunnat ja kuvailee uutta toimintamallia, jonka avulla ristiriidat ratkeavat. Uusi
toimintamalli voi olla esimerkiksi uusi tyovéline, yhteistydmuoto jne. Kehittdvéssd tyon-
tutkimuksessa tyohypoteesi muuntuu, kun siirrytdén vaiheesta toiseen. (Engestrom 1995,

121)

6.2 Aineistonkeruumenetelmien esittely

Kehittaville tyontutkimukselle ja tapaustutkimukselle on tyypillistd, ettd tietoa hankitaan
kokonaisvaltaisesti ja, ettd tutkimus on monidéninen (Engestrom 1995, 140). Aineistoa
kerdtadn tarkoituksenmukaisilta ihmisiltd aidoista tydeldmaén tilanteista. Tutkijan omat
havainnot ihmisten kanssa kdydyistéd keskusteluista, muodostavat osan tutkimusaineistoa.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 134—135, 164.) Tutkimusaineistoa kerdtdin eri me-

netelmilla, silld se lisdd tutkimuksen luotettavuutta (Hirsjarvi ym. 2007, 218).

Tutkimukseni aineisto koostuu Verven esimiesvalmennuksen ennakkokyselystd (N=13),
kahdesta (N=2) palvelupiillikon haastattelusta, esimiesvalmennuksessa teetetyistd tehté-
vistd (N=6), prosessikuvauksista, esimiestyotd kuvaavista dokumenteista sekd digitaali-
sista ja kirjallisista dokumenteista. Tutkimukseni kohderyhméné olivat Verven toimipis-

teiden palvelupaillikot (N=13). Haastattelut tehtiin marraskuussa 1.11.2017 ja 6.11.2017.
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Haastattelut toteutettiin videoyhteyden avulla ja ne nauhoitettiin. Haastattelut olivat kes-

toltaan 60-90 minuuttia. Haastattelut purettiin litteroimalla.

Kehittdvéadn tyontutkimukseen kuuluu kuvaus tyon kehitysvaiheista (sykleistd) ja niiden
sisdlld syntyneistd kehityshaasteista (Engestrom 1995, 137-139). Kokosin haastatteluiden
ja aineistona toimineiden muiden dokumenttien pohjalta kuvauksen siité, kuinka esimies-
tyd on muuttunut ja mitkd ovat esimiestydn ajankohtaiset kehittimisen haasteet. Téstd
kerron enemmain luvussa 8. Tdssé tutkimuksessa kéytin historiallisen analyysin aineistona
kahta palvelupdillikon haastattelua (N=2) seké esimiestyotd kuvaavia prosessikuvauksia
ja muita dokumentteja. Kdytin tutkimuksessani teemahaastattelua, jossa haastattelun tee-
mat nousivat tutkimuskysymysten ja toimintajdrjestelmén osatekijoiden pohjalta (Haas-
tattelurunko liitteessd 1). Haastattelujen onnistumiseksi, teemahaastattelurunko ldhetet-
tiin haastateltaville palvelupdillikdille (Tuomi & Sarajirvi 2011, 73). Aikarajaus tehtiin
vuoteen 2005, jolloin organisaatio aloitti nykyiselld johtamismallillaan toiminnan avo-

palvelupaikkojen avautuessa.

Nauhoitettua haastatteluaineistoa kertyi yhteensd 105,2 minuuttia. Litteroinnissa keski-
tyin muuntamaan haastattelua puhekielelle, sen sijaan, etté tarkasti olisin kirjannut ylos
kaikki ddnndahdykset (Kananen 2012, 108-110). Nauhoitetut haastattelut litteroin Word -
tekstinkésittelyohjelmalla, sivuja haastatteluista kertyi yhteensd 11. Kéytetty fontti oli Ti-

mes New Roman, fonttikoko oli 12 ja rivivili 1,5.

6.3 Aineiston analyysimenetelmit

6.3.1 Sisillonanalyysi

Tutkimukseni aineistot analysoin perinteisesti laadullisellekin tutkimukselle tyypilliselld
siséllonanalyysilld. Sisdllonanalyysi on tekstianalyysié ja sitd kdytetdén kuvaamaan inhi-
millisid merkityksid. Siséllonanalyysissa etsitdén tekstin merkityksid (Tuomi & Sarajérvi
2011, 104). Siséllonanalyysi sopii hyvin tiysin strukturoimattomankin aineiston analyy-
siin (Tuomi ja Sarajirvi 2011, 105). Siséllonanalyysisséd on tirkedd pitdytyd juuri siind,
mistd tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita ja siitd on kerrottava kaikki miti saa irti. Sisdl-
l6nanalyysin vaiheita ovat:
1. aiheen rajaus

2. aineiston litterointi tai koodaaminen
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3. luokittelu, teemoittelu ja tyypittely

4. yhteenvedon kirjoitus

(Tuomi & Sarajérvi 2011, 92-93; Eskola & Suoranta 1998, 151 — 152; Seitamaa-Hakka-
rainen 2014).

Suoranta & Eskola (1998) kirjoittavat, ettd sisdllonanalyysid voi tehdd periaatteessa kah-
den ldhestymistavan kautta; pitdytymaélla tiukasti aineistossa ja analysoida sekd muodos-
taa kisitteitd aineistosta kdsin tai pitdd aineisto teoreettisen ajattelun ldhtokohtana. Sisil-
l6nanalyysi jaetaan yleensd tutkimuksessa kdytetyn paittelyn logiikan mukaan joko in-
duktiiviseen (yksittiisestd yleiseen) tai deduktiiviseen (yleisestd yksittdiseen) tai abduk-

tiiviseen analyysiin. (Tuomi & Sarajdrvi 2011, 95; Suoranta & Eskola 1998, 151, 153)

o aineistolihtoinen analyysi - analyysiyksikdt valitaan aineistosta tutkimuksen tar-
koituksen ja tehtdvinasettelun mukaisesti. Analyysiyksikot eivét ole etukdteen
harkittuja. Aineistolédhtdinen tutkimus on vaikea toteuttaa, silld on vaikeaa 10ytaa
ennestddn tutkimattomia aihealueita tai kiyttaméttomid menetelmié ja tutkimus-
asetelmia, joita kukaan ei ole vield kéyttdnyt. Aineiston hankintatapa on vapaa ja
raportointi on aineistolédhtdinen.

o teoriaohjaava analyysi - analyysiyksikot valitaan aineistosta, joita aikaisempi
tieto ohjaa tai auttaa analyysissi. Analysoinnin alkuvaiheessa edetéén aineistoldh-
toisesti ja lopussa otetaan analyysid ohjaavaksi ajatukseksi jokin teoreettinen 14-
hestymistapa. Tétd voidaan my0s nimittdd abduktiiviseksi paittelyksi. Aineiston
hankintatapa on vapaa ja raportointitapa on teoriaohjaava.

o teorialiihtéinen analyysi - nojaa johonkin tiettyyn teoriaan, malliin tai auktori-
teetin esittdimadn ajatukseen. Tutkimuksessa kuvaillaan malli ja sen mukaan méé-
ritelldén tutkimuksessa kiinnostavat kisitteet. Esimerkiksi aikaisemman tiedon
testaaminen uudessa kontekstissa. Analyysitapa on deduktiivinen. Tutkimuskysy-
mykset asetetaan suhteessa kdytettyihin teorioihin. Aineiston hankintatapa ja ra-
portointitapa on teorialdhtdinen.

(Tuomi & Sarajarvi 2011, 98-99)

Tutkimuksessani pdddyin kdyttdméddn aineiston analyysitapana teorialdhtdistd sisél-
l6nanalyysid, jossa on aineksia myds induktiivisesta siséllonanalyysistd. Aineiston ana-

lyysi perustuu télloin johonkin aikaisempaan viitekehykseen; kehittdvad tyontutkimusta
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ja johtamista on ilmidind tutkittu paljon, joten késitteistod on jo valmiina haastattelujen
ja muun tutkimusaineiston ldpikdymiseen. Aineistosta muodostetaan analyysirunko,
jonka sisélle laaditaan luokituksia tai kategorioita noudattaen induktiivisen sisdllonana-
lyysin periaatteita. Ulkopuolelle jddvistd asioista muodostetaan uusia luokkia. Teorialdh-
toisessd sisdllonanalyysissd voidaan poimia joko yldluokkaa tai alaluokkaa kuvaavia il-
miditd ja sijoittaa ne analyysirunkoon. Kategoriat mééritellddn aiemman tiedon perus-
teella ja niihin etsitdédn aineistosta siséltojd, eli edetédn yleisestd yksityiseen. (Tuomi &

Sarajarvi 2011, 114-115)

Tutkimukseni aineiston analyysi jakaantui kolmeen eri vaiheeseen. Ensimmaéisessa vai-
heessa teemoittelin aineistoldhtoiselld sisédllonanalyysin avulla tutkimusaineistoni. Sisdl-
l6nanalyysin yksi muoto on teemoittelu, jossa aineisto pilkotaan ja ryhmitelldén valmii-
den aihepiirien mukaan, joiden mukaan aineisto on kerétty (Tuomi & Sarajérvi 2011, 93)
Analyysiyksikdt nousivat tutkimuksessani aineistosta (Eskola & Suoranta 2005, 83). Ai-
neistoa analysoidessani koodasin seki haastatteluaineiston etté kirjalliset aineistot Word-
tekstinkédsittelyohjelmassa yliviivaamalla eri vireilli. Koodauksen tarkoituksena oli
tehdi aineistoa selkedmmaiksi ja poimia sieltd valmiiden teemojen mukaiset asiat (Tuomi
& Sarajirvi 2011, 109). Aineistoa analysoidessani keskityin erityisesti toimintajdrjestel-
mén eri osatekijoitd kuvaaviin ilmaisuihin. Analyysiyksikkdiné seka litteroiduissa haas-
tatteluissa ettd muun aineiston osalta toimivat siis ilmaisut, jotka kuvasivat joko tekijaa,
viélineitd, sdint6jd, yhteisod, tyonjakoa tai kohdetta. Kehittdvasséd tyontutkimuksessa ai-
neiston analyyseissa kdytetddn tietoisesti hyodyksi tiedettyjd toimintajirjestelmén raken-

nemalleja ja historiallisia kehitysvaiheita (Engestrom 1995, 142-144).

=>» Mainittuja asioita oli-
7 Kylld meilld sellaisia vi- vat mm. henkiléstojoh-
tamiseen liittyvat mal-
lit seka talous- ja tuki-
tamisen vilineitd, talous- toimiin liittyvat vali-
neet

lineitd on...henkilostojoh-
Jja tukitoimien vilineitd.”

Esimiestyon viilineet
=» Oman persoona, kou-

» . .
...oma persoona ja sitten lutukset ja osaaminen

ne omat koulutukset ja vélineina
kurssitukset ja sitten ne

vertaistuet ja palaverikdy-



Esimiestyon toimintaym-

péristo/yhteiso

tdnnot... ne on niitd kaik-
kia, mitkd tukee tdtd mei-

ddn esimiestyotd. ”

“Tdalld hetkelld meilld on
menossa kehityskeskuste-
lut, mikd on ihan oivalli-

’

nen vdline.’

“Tiimeilld oli erilaisia ta-
poja... Tavallaan sellai-
sesta  epdmuodollisesta
sellaiseen  muodollisem-

paan.”

"Toimintaympdristét  on

’

muuttunut, tosi kovaa...’

“Palvelut pirstaloituu ja ei
endd osteta sellaisia isoja,

kaiken kattavia paketteja.”

”...hyvin rddtdléityd ja yk-

siloityd...”
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=>» Kehityskeskustelut va-
lineena

=>» Laadullinen kehittymi-
nen

=>» Muodollisemmat ko-
kouskaytannot

=>» Nopeat muutokset toi-
mintaymparistoissa

=> Palvelukentidn muutos

=>» Monipuoliset yksildlli-
semmat palvelut

TAULUKKO 3 Esimerkki haastatteluaineiston ja kirjallisen aineiston teemoihin perustu-

vasta aineistoldhtoisestd sisdllonanalyysista, historiallinen analyysi — ensimmaéinen vaihe.

Tutkimusaineistosta olen historiallisen analyysin perusteella muodostanut organisaation

eri vaiheita kuvaavat toimintajirjestelmat — tutkimukseni ensimmadisen ty0hypoteesin.

Taulukossa 3 olen kuvannut esimerkkejd aineiston historiallisen analyysin vaiheesta. His-

toriallisen analyysin tuloksista kerron tarkemmin luvuissa 6.3.2 ja 7.

Toinen vaihe aineiston analyysissd oli selvittdé toimintajirjestelmain ristiriitoja. Ristirii-

dat ilmenevét hdiridind ja poikkeamina tydssd. Ennakkokyselyn aineistosta nostin esille

ilmaisuja, jotka kuvaavat erilaisia haastavia tilanteita tydssd, yleistd tyytymattomyytti,



46

kiirettd, ymmartdmisvaikeutta, oman tyon kuormittavuuden lisdéntymisté jne. (Taulukko

4).

Henkilostojohtaminen

Itsensi johtaminen

’tiimiytymisen lisddminen”

tyontekijdn innostaminen,
kannustaminen oma-aloit-

teisuuteen”

“hyvdn tyéilmapiirin  luo-
mien isommassa ja "uudis-
tuneessa" porukassa, eteen-
pdin katsominen vaikeista

ratkaisuista huolimatta”

”Positiivisen ilmapiirin luo-

1

minen.’

“Toisena haasteena toimi-
van tyonjaon luominen,
jotta tyon kuormittavuus
olisi kohtuullisen tasaista ja
tyo sdilyisi hallittavana, ei

liian sirpaleisena.”

i3

asiakastyon ja
esimiestyon yhdistiminen.”
» ..

oman tyonkuvan

selkiyttdminen”

“Tyohyvinvoinnin vild-

’

pito.’

=>» Tiimijohtaminen

=>» Tyontekijéiden moti-
vointi

=>» Tiimijohtaminen

=>» Tiimijohtaminen

=>» Tyonjako

=» oman tybajan organi-
sointi

=» oman tyon organi-
sointi

=>» oma tyohyvinvointi
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“ltse esimiehend teen tdy-
silld asiakastyotd ja esi-
miestyolle jdd liian vdhdn

)

aikaa.’

=>» oman ty6n organi-
sointi

TAULUKKO 4 Esimerkki hairididen teemoittelusta

Kolmannessa vaiheessa peilasin toimintajirjestelméssid ilmentyneiden ristiriitojen ja

muutosten kautta vélitason analyysivélineitd (yleisimmét johtajuusteoreettiset suuntauk-

set), joiden kautta muodostin vastauksista luokittelut, joihin kyseiset johtamisen ristiriidat

liittyvat (Taulukko 5).

Hiiriomainintojen luku-

Paikantuminen Hiirioluokka -
madri
Tyontekijdn motivointi ja
Henkilostojohtaminen ' _ 5
Immnostaminen
Tyo6njako 4
Ristiriitatilanteissa toimi-
minen !
Tiimijohtaminen 3
Itsensi johtaminen Oma tydhyvinvointi 2
Oman tyon organisointi 7
Strateginen johtaminen = Osaamisen johtaminen 6
Prosessijohtaminen 7
Talousjohtaminen 3
Muutosjohtaminen 5
Verkostojohtaminen 2
Markkinointi ja viestintad 2

TAULUKKO 5 Esimerkki hdiridluokista ja niiden paikantumisesta
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6.3.2 Historiallinen analyysi

Tutkimuksessani historiallisen analyysimenetelmin avulla avaan esimiestyon kehitty-
mistd Vervessd, jotta sain ndkyviksi, millaisia kehitysvaiheita organisaatiotasolla on esi-
miestyOssa kayty 1dpi yrityksen historian aikana. Tarkastelu on Engestromin (1995, 137)
mukaan hyodyllistd tehdd sekd yleiselld, valtakunnan tasolla ettd paikallisella, kyseisen
organisaation tasolla. Analyysid voidaan myos tehdé eri ndkokulmista. Kohdehistorialli-
nen analyysi keskittyy tutkittavan toiminnan kehitysvaiheisiin ja ristiriitoihin toimintajér-
jestelmén kohteen kehityksen kautta. Teoriahistoriallinen analyysi tarkastelee toimin-
nassa kdytettyjen vilineiden kehitysti ja ristiriitoja. Sdéntohistoriallinen analyysi erittelee
tutkittavan toiminnan sddnnospohjan kehitystd. Yhteisohistoriallinen analyysi paneutuu
alan tai organisaation tydyhteison kehittymiseen. (ibid. s.137) Tutkimuksessani paddyin
tarkastelemaan esimiestyon toimintajdrjestelmén historiallista kehitystd yleiselld tasolla.
Syyné tdhédn valintaan olivat mm. kuntoutuskentén valtakunnalliset ja suuret muutokset
joista merkittdvimpind mm. laitoskuntoutuksen poisjdéiminen ja kuntoutuspalvelujen mo-

nipuolistuminen.

Toimintajirjestelmin rakennemalli sanelee pitkélti sen, misté toiminnan piirteistd ensisi-
jaisesti haetaan aineistoa. Tutkimukseni keskittyy kuvailemaan esimiestyon muutosta,
jolloin historiallisen analyysin aineiston kokosin esimiestyon nidkokulmasta. Historialli-
sessa analyysissi teoreettisten késitteiden avulla suoritetaan analyysi, joka kuvaa toimin-
nan kehitysté historiallisesti. Toiminnan kehitys vaiheistetaan laadullisten muutosten syk-
leiksi. Toiminnan kehityshistorian analyysi tuottaa ensimmadisen tydhypoteesin, eli ku-
vauksen tyon historiallisista kehitysvaiheista eli kehityssykleistd ja niiden sisélld kehkey-
tyneista ristiriidoista. Historiallisten kehitysvaiheiden tunnistaminen antaa pohjan tulkita
tyOyhteisossd rinnakkain ilmenevia erilaisia kdyténtoja, ajattelutapoja ja vélineitd. Nykyi-
sissd ristiriidoissa on kyse siitd, ettd jokin toiminnan osatekija on muuttunut, jolloin muut
osatekijét joutuvat konfliktiin sen kanssa. Historiallinen kerrostuneisuus usein kérjistaa
ndité ristiriitoja, mutta samalla paljastaa toimia niiden ratkaisemiseksi. (Engestrom 1995,

136-139)

Toimintajirjestelmén kehityshistorian erittelyssd on Engestromin (1995, 135) mukaan
ratkaistava metodologisia peruskysymyksié, kuten:

1. Mistd toiminnan piirteista kootaan ja analysoidaan aineistoa?
2. Miten vaiheistetaan toiminnan kehitys?
3. Miten selitetdadn toiminnan muutokset?



49

Tutkimuksessani aineistona historiallisessa analyysissd toimivat kahden (N=2) pitkéddn
talossa toimineen palvelupddllikdn haastattelut sekd kuntoutusjohtajan ja konsulttitoimin-
nan johtajan kokoamat dokumentit ja kertomukset toiminnasta. Suullisen muistitiedon
tukena on Engestromin (1995, 137) mukaan hyvi kéyttdd dokumentteja. Palvelupdalli-
koiden haastatteluaineiston ja muiden dokumenttien perusteella kokosin vaihekuvauksen
organisaation eri vaiheista ja toimintajirjestelmin muutoksesta. Historiallisen analyysin

tuloksia erittelen paremmin luvussa 7.

6.3.3 Nykyisten ristiriitojen analyysi

Nykyisen toiminnan analyysi osoittaa, miten ristiriidat ilmenevit kidytdnnossi. Samalla
testataan historiallisen analyysin tuottaman hypoteesin pitdvyyttd. Ristiriitojen analyy-
sissd hyodynnetdin esimerkiksi hdiridtilanteiden ja innovaatioiden rekisterdintejé erilais-
ten merkintdjen avulla (Engestrom 1995, 139-140). Esimiesvalmennuksen aikana kisi-
teltiin nykyisia ristiriitoja ja pohdittiin erilaisia ratkaisuja palvelupééllikoiltd nousseisiin
tyon haasteisiin. Aineistona tutkimuksessani kdytin pitkddn organisaatiossa tydskennel-
leiden palvelupiillikdiden haastatteluja (N=2) sekd esimiesvalmennuksen ennakkoky-
selyd (N=13), joka toimitettiin elokuussa 2017 kouluttajan toimesta esimiesvalmennuk-

seen osallistuville (Liite 2).

Nykyisen toiminnan analyysi tuottaa ensimmaéisen tydhypoteesin, joka on kuvaus toimin-
nan historiallisista kehitysvaiheista seké niiden sisdlla kehittyneisté ristiriidoista. Ristirii-
dat kuvataan yleisluontoisesti ja vasta aktuaaliempiirinen analyysi tuo esille sen, miten
ristiriidat kdytdnnossa ilmenevit. (Engestrom 1995, 139.) Nykyisten ristiriitojen analyy-
sin avulla rajataan lahikehityksen vyohyke, jonka avulla ristiriidat ratkaistaan. Kerron
tastd lisdd luvussa 9, jossa havainnollistan organisaation toimintatavan ja saavutettavissa
olevan toimintatavan alueen. Toiminnassa on helpompaa hahmottaa hiirididen ja inno-
vaatioiden merkitystéd, kun tehddén historiallista analyysid toimintajdrjestelmén ristirii-

doista ja kehityksestd. (Engestrom 2004, 119-120)
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7 ESIMIESTYON KEHITYSVAIHEET

Téssé luvussa vastaan kahteen ensimmaéiseen tutkimuskysymykseeni:
Millaisten vaiheiden kautta tutkittavan organisaation esimiestyon on kehittynyt?

Millaisia haasteita ja onnistumisia esimiehelld on ollut muutosprosessin aikana?

Luvussa kuvataan organisaation nykyinen toimintatapa organisaation historiallisia kehi-
tyssyklejd sekd toimintajérjestelmén muutoksen kuvausta apuna kéyttden (vrt. Hirvonen
2006, 73, 77, 81, 87). Historiallisen analyysin tuloksena syntyi kuvaus toimintajérjestel-
min muutoksen kuvauksen muodossa, joka on myds ensimmiinen tyohypoteesini. Ver-
ven vaihekuvausten ajanjaksot perustuvat sekd yhteiskunnallisiin, rakenteellisiin ja laa-
dullisiin muutoksiin. Organisaation esimiesty0ssé on tunnistettavissa kolme vaihetta, joiden
kautta esimiestyon toimintajérjestelmét ovat muuttuneet. Vaiheet ovat hyvin eri mittaiset;
syklien kiithtynyt muutosvauhti kuitenkin kuvastaa hyvin nykypdivimme tyoeldmin ke-
hitystd. Héiri6analyysin tuloksena muodostui toinen tydhypoteesini, toimintajérjestel-
méssd ilmenevit ristiriidat. Viimeisessd kappaleessa kuvaan ristiriidat, jotka organisaa-

tion toimintajdrjestelméssd ovat nahtévilla.

7.1 Laitosmuotoista kuntoutusta

Verven toiminta oli vuodesta 1965 ollut vain yhdelld paikkakunnalla, Oulussa. Organi-
saatiossa toimi yksi johtaja aina vuoteen 2003 saakka. Verven toiminta alkoi, kun Meri-
kosken tyoklinikka perustettiin Ouluun vuonna 1965. Toiminta laajeni maltillisesti seu-
raavien vuosikymmenten aikana yhdelld paikkakunnalla. Silloinen Merikoski kasvoi ja
henkildsto lisddntyi. Kuntoutusta tehtiin tiimeissd, joissa toimi tiimivetdjdt, jotka eivit
kuitenkaan olleet esimiesasemassa. Tiiminvetdjdt kokoontuivat johtajan johdolla suunnit-

teluryhméén, jossa kasiteltiin kuntoutukseen liittyvid toimintatapoja.

Esimiestyd pysyi vuosikymmenié ldhes samanlaisena. Palvelut ja hinnat sovittiin mm.
Kelan kanssa henkil6tasolla ja kilpailu oli maltillista. Kuvassa 15 on kuvattu hyvin pel-
kistden toimintajérjestelmén osatekijoiden kautta tilanne vuosina 1965 — 2003. Esimies-
tyota tehtiin tiiminvetdjien kanssa. Esimiesty6td sddtelivdt kuntoutusalaa koskevat lait ja

sdadokset, yhdistysomistus vaikutti taustalla. Vilineind esimiestydssd toimivat mm.
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suunnitteluryhmat, joissa johtaja teki katsauksia kdytdnnon kuntoutusasioihin. Tydnjako

oli selked, johtaja hoiti sekd strategisen johtamisen, ettd henkildstdjohtamisen.

VALINEET
suunnitteluryhmat

TEKUA KOHDE

Jtoti.aja' Ohtai \ Laitosmuotoiset
. .|mu51"c?“ a3 kuntoutuspalvelut
tiiminvet3ja

SAANNOT

Invalidihuoltolaki 507/46,
Sotainvalidien tydhuoltolaki 1542,
Opintovapaa laki 9.3.1979/273,
Henkildtietolaki 22.4.1999/523,
Tydaikalaki 9.8.1996/605,

YHTEISO TYONJAKO

Verve Oulu Johtaja hoiti seka
strategisen johtamisen ett3
henkildstdjohtamisen
Tiimit ja tiiminvet3jat

Laki naisten ja miesten valisesta
tasa-arvosta 8.8.1986/609,
Palkkaturvalaki 866/1998
Vuorotteluvapaalaki
30.12.2002/1305,
Tydsopimuslaki 26.1.2001/55,
Tyottomyysturvalaki
30.12.2002/1290,
Tyoturvallisuuslaki 738/2002,

KUVA 15 Esimiestyd vuosina 1965 — 2003.

7.2 Kasvun ja muutoksen aikakausi

Vuodesta 2004 alkoi suurempi kasvu; Merikoski alkoi valtakunnallistumaan ja perintei-
sistd kuntoutuslaitoksista siirryttiin my0s avoyksikoihin. Johtamisjérjestelmé alkoi myds
kehittyd; kuntoutusjohtaja palkattiin vuonna 2003. Avopalveluyksikot olivat erilainen
tapa tehdd kuntoutusta. Helsinkiin perustettiin ensimméinen avopalveluyksikkd vuonna
2005. Laki Kansaneldkelaitoksen kuntoutusetuuksista astui voimaan vuonna 2005, joka
vaikutti koko kuntoutuskenttdén merkittdvasti. Vuonna 2006 Tampereelle avattiin Ver-

ven toinen avopalveluyksikkd ja siitd kolmen vuoden padsta Merikoski -nimesti luopunut
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Verve laajensi toimintaansa Kuopioon ja Joensuuhun. Kuopiossa toiminut Kaprakan lai-
tosyksikko liitettiin Verveen, jolloin Verve fuusioitui Hengitysliiton omistamaan sisary-
ritykseensd. Tastd alkoi uudenlainen kasvu, silld vuodesta 2010 eteenpdin Verveen fuusi-
oitui toinen sisarorganisaatio; Anttolanhovin kuntoutuskeskus sekd myohemmin Taito-
reitti Oy Jyviskyldssd. Verven toiminta laajentui 2012 voimakkaasti, kun Verve perusti
Mikkeliin ja Turkuun kaupunkitoimipisteet. Viimeisin toimipaikka avattiin Seinéjoelle
vuonna 2014 ja silloin palveluksessa oli jo yhdeksédn palvelupédllikkod. (Alatorvinen &

Koistinen 2017, 3-4)

Kuvassa 16 on kuvattu, kuinka esimiestyd télld ajanjaksolla kehittyi. Verven nopean laa-
jentumisen ja avopalveluyksikodiden laajentumisen my6téd yksikodiden esimiesty6hon pal-
kattiin palvelupdillikot, jotka olivat tulosvastuullisia esimiehid. Koska esimiestyoti teke-
vid oli enemmaén, Verveen perustettiin johtoryhmét; koko talon johtoryhmi ja liséksi erik-
seen kuntoutukseen, konsultointiin, tutkimusyksikkdon ja hotelli- ja ravintolatoimintaan.
Johtoryhmitydskentely loi rakennetta esimiestyohon. Palvelupaillikkdpalaverit alkoivat
pyOrid esimiestyon tukena ja my0s esimiespdivit aloitettiin, jossa esimiehet saivat ver-

taistukea ja koulutusta.
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VALINEET

Palvelupaallikkdpalaverit, moniammatilliset tiimit, mittareiden kaytto, tiimikohtaiset tavoitteet, tiukkenevat
tulostavoitteet, talouden seurantaraportit, standardoidut mallit asiakastydhon ja eri palveluihin,
palvelupaallikén omat johtamiskoulutukset ja vertaistuki, tydhyvinvointikysely, valtakunnallinen perehdytyspassi

TEKIJA
johtaja, kuntoutusjohtaja,
hallintojohtaja,
tutkimusjohtaja ja
palvelupaallikot

KOHDE
\ Avo- ja laitosmuotoiset

kuntoutuspalveluprosessit ja niiden
muutos (ASLAK- ja TYK paattyivat —
laitospalveluista kohti avopalveluita),
organisaation tehokkuus, innovaatiot,
tyontekijoiden osaaminen

~

SAANNO . YHTEISO TYONJAKO
Edellisten lisaksi = Yhd palvelupaallikot
Tydntekijain elakelaki 19.5.2006/395 ‘kink asiakasf gl
Vuosilomalaki 18.3.2005/162, fa_' @ ‘:“"a" vastasiv:t o eakon
Tybehtosopimuslaki 18.3.2005/162, °'I;“'l’(as a lisekei Iéhiesimiestyt).Sé kst
Hallintolaki 6.6.2003/434 ;’a_ a__”:'_‘azg‘gasl' ot ¥
Yhteistoimintaan 30.3.2007/334 oimijaksi ( 8 A

S L - paikkakunta, 2015 Palvelukohtainen ja
Laki julkisesta tyévoima- ja . - 5

" 9 paikkakuntaa) paikkakuntakohtainen

yrityspalvelusta 916/2012 .

h . . tvoniako
Laki Kansanelakelaitoksen

kuntoutusetuuksista ja
kuntoutusrahaetuuksista 566/2005
Kelan standardit
Terveyspalvelualan ty6ehtosopimus

KUVA 16 Esimiestyd vuosina 2004 —2015.

7.3 Kilpailutusten ja kiristelyn aikakausi

Vuonna 2015 Vervessé tapahtui suuri muutos, Verven kuntoutustoiminnan Hengitysliitto
ry:1td osti KK-Kunto Oy. Verve muuttui KK-Verve Oy:ksi. Johtamisjirjestelmé osake-
yhtion myo6td muuttui. Osakeyhtion johtoryhmad alkoi toimia entisten johtoryhmien tilalla.
Paikkakunnilla, joissa KK-Kunto Oy ja Verve toimivat samanaikaisesti yhdistettiin ja
hetken mm. Helsingissd, Jyvéskyldssd, Kuopiossa ja Tampereella tyoskenteli kaksi 14-
hiesimiestyotd tekevad henkilod. Kaytiantojd alettiin yhtendistdd. KK-Verve Oy:lle tuli
fuusion myo6td toimipaikat myos Poriin ja Lappeenrantaan. (Alatorvinen & Koistinen

2017, 3-4)

Vuonna 2017 KK-Verve Oy osti ODL Terveyden ja vuonna 2017 Verven esimiesval-

mennus kdynnistyy. Vuonna 2017, tutkimukseni aikana Verve toimii 11 paikkakunnalla.
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Tasaisen kasvun aika on ohi ja kilpailutustilanne on luonut mm. hintojen voimakasta las-

kua.

Vuosien 2014 — 2017 aikana kuntoutus on myds ollut kovassa muutoksessa valtakunnal-
lisesti. Kelan perinteiset tyoikdisten ja tydssédolevien kuntoutus on ajettu alas; ASLAK-
ja TYK -kuntoutus on loppunut. Méérirahoja supistetaan kuntoutuksesta ja painopiste on
yhd enemman tyollistymisessé ja tuloksissa. Kilpailu on kiristynyt ja siithen vastauksena
on pyritty kehittdméan erilaisia palveluja eri asiakkaiden ja palvelun tilaajien tarpeisiin.
Tyoelédkelaitoskuntoutus on nostanut enemmén volyymiaan ja riippuvuus Kelan kuntou-

tuspalveluista on vihentynyt. (Alatorvinen & Koistinen 2017, 5)

Suurimpia kehittdmishaasteita esimiestydsséd on vastata suuriin kysymyksiin kuten: Misté
saamme riittdvad kasvua, kun Kelan palvelut vdahentyvit? Miten parjddmme kovenevassa
kilpailussa ja kuinka pystymme vastaamaan laadukkaiden kuntoutuspalvelujen kehitté-
miseen nopeallakin aikavililldi? Miten pystymme kehittiméan palveluja paikallisesti ja
samalla takaamme laadun valtakunnallisesti? Mitd tdma kaikki edellyttdd johtamiselta?
(Alatorvinen & Koistinen 2017, 6-7) Esimiestyd on vuonna 2017 toiminnan uudistamista,
héiri6iden hallintaa, henkildston hyvinvointiongelmien tunnistamista, suuntatietoisuutta
sekd linjausten tekemistd. Esimiesty0 vaatii uudistuvaa johtamisotetta. Kuntoutuskentdn
toiminnan muutoksessa “esimiestyon ensisijaiseksi kohteeksi tulee oppimisen johtami-
nen.” (Alatorvinen & Koistinen 2017, 8). Nyt fokus on ldhiesimiestyossé, ei ehki niin-
kddn koko Verven johtamisjirjestelmissd. Alla olevassa kuvassa mallitetaan esimiestyota

nimenomaan palvelupiéllikon ndkdkulmasta.
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vertaistuki, tyohyvinvointikysely, valtakunnallinen perehdytyspassi

Palvelupaillikkdpalaverit, moniammatilliset tiimit, mittareiden kaytto, mittareiden kayttd, tiimikohtaiset tavoitteet,
tiukkenevat tulostavoitteet, talouden seurantaraportit, standardoidut mallit asiakastydhon ja eri palveluihin
toimintojen ja henkildstoresurssien uudelleen jarjestaminen, palvelupaallikon omat johtamiskoulutukset ja

TEKIA
palvelupaallikkd

KOHDE
Monimuotoiset ja lisaantyvat

kuntoutuspalvelut, Verkostojohtaminen,
Laatujohtaminen, Asiakkuuksien johtaminen,
Organisaation eri prosessien johtaminen,

Henkildstojohtaminen ja Osaamisen
johtaminen, Muutosjohtaminen

~

SAANNOT ~
Edellisten lisaksi = YHTEISO
Paikkakuntakohtaisuus vs. Valtakunnallinen
valtakunnallisuus kasvava yhteiso
Kelan muuttuvat ja kehittyvat
standardit

Laki julkisista hankinnoista ja
kayttooikeussopimuksista
29.12.2016/1397,
Yhdenvertaisuuslaki
30.12.2014/1325

KUVA 17 Esimiestyd vuodesta 2015 —

Palvelupdidllikon tyd Vervessd tutkimushetkelld on tulosvastuullista ldhiesimiestyota.
Kuvassa 17 on kuvattu organisaation nykyinen tilanne toimintajirjestelmin nékdkul-
masta. Ty0 koostuu asiakastyon lisdksi mm. henkildstdjohtamisesta, asiakastydstd, talou-
den johtamisesta, myynnisti ja markkinoinnista seké tyon suunnittelusta, organisoinnista

ja kehittdmisestd. Tyotd kuvattiin useissa vastauksissa ja haastatteluissa vaihtelevaksi ja

usein myos hektiseksi.

TYONJAKO

Asiakastyon ohella
esimiestyota,
Tulosvastuu, operatiivisen
johtamisen vastuu seka
|ahiesimiestyo.
Palvelukohtainen ja
paikkakuntakohtainen
tyonjako

"Tyoeldmd on jatkuvaa muutosta hektisessd tyoympdristossd.”

"Vililld olen selvittdmdssd kuntoutujien ongelmia, tyontekijoiden haastavia tilanteita,
ottamassa kantaa tuleviin koulutuksiin, hankintoihin ... hyviksyn laskuja, teen palautetta
kdymadstdni koulutuksesta tyontekijoille, kartoitan resurssitarvetta seuraavalle viikolle,

pdivitdn internetsivujamme, pohdin prosessien tehostamista tyoryhmdn kanssa,

’

din tarjouksia, teen tarjouspyyntojd.’

..., laa-
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Valtakunnallinen muutos kuntoutuskentén palvelujen jérjestaimisessd, kilpailun tiukentu-
minen ja kuntoutuspalvelujen hintojen kehitys vaikuttavat merkittévésti toimintajérjestel-
mén eri osatekijoihin. Kelan muuttuvat ja kehittyvét standardit vaikuttavat merkittavésti
esimiestyon kohteeseen sekd tyon tekemistd mééritteleviin sddantdihin. Esimiestyon kohde
on organisaatioiden historian myotd laajentunut. Henkildstojohtamisen liséksi esimies-
tyohon on tullut yhd enemméan mm. talousjohtamisen elementtejd. Verveen tuli taloudel-
linen ndkdkulma yhd vahvemmin palvelupééllikdiden tybhon mukaan. Palvelujen nopea
kehitystahti ja lisdantynyt sekd yksilollisempi kuntoutuspalveluvalikoima asettaa esi-
miesty0lle uusia haasteita. Verkostoissa toimiminen ja niiden johtaminen sekd markki-

nointi ja viestintd nayttelevét tdssé suurta roolia.

Kohteen merkittdvésti laajentuessa (vrt. kuvat 15-17) nousee esiin, miten esimiestyota
tehddin, miten alaisia ohjataan ja mitkd ovat koko Verven yhteiset vilineet sithen. Tyon-
jako asiakastyon ja esimiestyon vilillda on myos haastava. Palvelupaillikot tekevit esi-

miesty0téd asiakastyon ohella.

7.4 Toiminnan ristiriidat

Téssd luvussa kuvaan toimintajdrjestelmén hiiridilmausten ja héiridanalyysin avulla ny-
kyisen toiminnan ristiriidat. Toisen tyohypoteesin mukaan toiminnassa on tunnistetta-

vissa kuusi ristiriitaa. Ristiriidat ilmenevét toimintajérjestelmén eri osissa (kuva 18).

1. Sadnnot-vilineet -ristiriita: Vilineiden jatkuva kehittdimispaine organisaatiotasolla
sdantojé ja standardeja vastaavaksi nousi yhdeksi kehittdmisristiriidaksi. Seka sisdiset etti
ulkoiset sddnndt vaikuttavat toimintajérjestelméén. Tyotd sddtelevit standardit, taloudel-
liset sdddokset sekd mm. lainsddddnnon médrittelemdt muutospaineet vaikuttavat organi-
saation vilineisiin. Kun organisaatiot yhdistyivét, vilineiden yhtendistimispaine koros-
tui. Yksi konkreettinen haaste sdéintojen vaikutuksesta liittyy kuntoutuskentén hyvin eri-

laisten palveluiden kilpailutukseen.
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Kaytossa olevien vélineiden jatkuva kehittdmistarve,
yksil6llinen osaaminen vs. yhteiset kehitystarpeet

TEKUA
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palvelupaallikkd

SAANNOT
Standardien ja sdantdjen
muuttuminen ja kehittyminen

KOHDE
Palvelujen lisddntyminen,

laitospalveluista kohti erilaisia
avopalveluja — kehittamis- ja

osaamishaaste

YHTEISO
Valtakunnallinen
kasvava yhteiso

KUVA 18 Ristiriidat toimintajérjestelmassa.

TYONJAKO

Asiakasty0 suhteessa
esimiestyohon
Palvelukohtainen tyénjako
Valtakunnallinen tyénjako
vs. paikkakuntainen
tyonjako

“Mitd pitdd jatkuvasti huomioida, koska tdd kenttd on muuttunut niin paljon. Esimerkiksi

esimiesten tulee olla hyvin valveutuneita kaikista lakiasioista. --- Tokikin mitd sielld mei-

ddn valmennuksessakin on tullut esille, lihestulkoon jokaisella Verven esimiehelld on

tarve perehtyd tihdn puoleen enemmdn. --- Tdd on hektisempdd, me joudutaan tekemddn

nopeempia pddtoksid, jolloin meilld pitdd olla ne reunaehdot tiedossa, miten toimitaan.

Se pitdd olla itelld se tieto.’

” Entistd enemmdn on tdllaisia erilaisia tarjouksia, joista jokainen tuntuu olevan erilai-

nen, ettd niissd ei pysty yhdistimdidn ja hyédyntdmdcdn niitd aiempia. Tosi sellaista kdsi-

)

tyomdistd.’

i3

”Eniten kaipaan tukea lainsddddnnollisiin asioihin.’

itd isommaksi on kasvettu, sen enemmdn on tullut sdaddoksid”
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2. Yhteiso-vilineet -ristiriita. Palveluiden rikkonaisuus ja osaltaan paikkakuntakohtaisuus
aiheuttaa osaltaan vilineissd hyvin paikkakuntakohtaisiakin ratkaisuja. Kasityoméaisyy-
den vilttdmiseksi ja laadukkaiden prosessien takaamiseksi kehittdimispaine toimintajar-

jestelmén vélineisiin kasvaa.

“Tiimeilld oli erilaisia tapoja... Tavallaan sellaisesta epdmuodollisesta sellaiseen muo-

’

dollisempaan.’

“Vilineet ovat olleet olemassa ennenkin, ne ovat nyt tehokkaammin ja jdrjestelmdllisem-

’

min kdytossd.’

3. Tekija-tyonjako -ristiriita: Tekijd on vuodesta 2005 pysynyt toimintajirjestelméssa sa-
mana. Kohde on laajentunut organisaatioiden toiminnan aikana merkittavésti, jolloin esi-
miesty6hon on tullut lisdd uusia elementtejd. Asiakastyon mééra suhteessa esimiestyohon

nousi useissa vastauksissa esille.

”Esimiestyé on hyvin pieni osa omasta tyostd. Suurimman osan tyostd teen ihan asiakas-

tyotda.”

4. Tyonjako-yhteiso -ristiriita: Tyonjaon nakokulmasta kehittimispainetta luovat myos
valtakunnallisen tyonjaon eroavaisuus paikkakuntakohtaisesta tyonjaosta esimiestydssa.

Palveluiden pirstaloituessa valtakunnallisesti timi aiheuttaa haastetta.

" Pyrittdis kuitenkin palvelupddllikéiden kanssa pitdmddn yhtendistd linjaa, jotta henki-

)

losto olisi tasa-avoisessa asemassa...’

5. Tydnjako-kohde -ristiriita: Palvelukohtainen tyonjako asettaa haasteita esimiestyon
toimintajérjestelmédn. Palveluiden lisddntyessd tyonjaon nédkokulmasta nousee suuri ke-

hittdmis- ja osaamishaaste; miten palvelupééllikko ehtii tehdé kaikkea?

)

“Itse esimiehend teen tdysilld asiakastyotd ja esimiestyélle jdd liian vihdn aikaa.’

“Tyénjaolliset pulmat: useita tuotteita”
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6. Tyonjako-vilineet -ristiriita: TyOnjaossa tapahtuneet muutokset seké talousjohtamisen
vahvempi vaikutus asettavat jilleen kehittdmispainetta vélineille. Esimiestyon vélineisiin
kohdistuu jatkuva kehittdmistarve. Yksilllisen osaamisen ja yhteisten kehittdmistarpei-

den ristiriita ndkyy mm. tyonjaollisissa asioissa.

”...oma persoona ja sitten ne omat koulutukset ja kurssitukset ja sitten ne vertaistuet ja

)

palaverikdytinnot... ne on niitd kaikkia, mitkd tukee tditd meiddn esimiestyotd.’

)

“Paljon sdldd, joka ei ole puhtaasti asiakastyétd tai esimiestyotd.’

7.5 Johtamisteoriat vastauksina ristiriidoille

Halusin tutkimuksessani tuoda nykypéivédni vallalla olevia johtajuusteorioita tukemaan
kehittdvén tyontutkimuksen tutkimusmenetelmélld saamiani tutkimustuloksia. Pyrin 10y-
tdmédn yhtymékohtia ristiriitojen ja erilaisten, toisiaan tukevien ja historiallisesti kerros-
tuneiden johtajuusteorioiden vililld. Johtamisteorioiden historiallinen kerroksellisuus
seki niiden eri painotukset eri aikakausina osaltaan selittdvét ristiriitoja ja niiden ilmene-
mistd toimintajérjestelméssi. Johtamisteoriat ovat siis varsin perusteltu viitekehys téssi
tutkimuksessa, silld ne ohjaavat toimintaa sekd toimintajdrjestelmin sisélté, ettd ulkoa

(ks. kuva 19).

Vilineet

o Kaytossa olevien vélineiden jatkuva

< kehittamistarve, yksilollinen osaaminen
» vs. yhteiset kehitystarpeet

\0 \“EN yl tystarp

lisaantyminen,
luista kohti erilaisia

tyo suhteessa esimeisty6hon
lukohtainen tynjako
‘altakunnallinen tyonjako vs.
paikkakuntainen ty6njako

KUVA 19 Toimintajdrjestelmén ristiriidat ja johtamisteoriat.
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Toimintajirjestelmén ristiriidat kuvautuvat kuvan 19 mukaisella tavalla. Johtajuusteoriat
vaikuttavat sekd toimintajérjestelmén sisilld sekd ulkopuolella olevissa toimintajérjestel-
missd. Tyonjaolliset hdiridmaininnat esimiesvalmennuksen tehtévissd sekd ennakkoky-
selylomakkeen vastauksissa kuvautuivat osiltaan strategiseen johtamiseen liittyviné héi-
ridind, henkildstdjohtamiseen liittyvind haasteina ja itsensd johtamiseen liittyvind kehit-
tymishaasteina. Esimiesty0hon liittyvdn kohteen laajentuessa sekd my0s sdéntdjen ja
standardien vaikuttaessa toimintajirjestelméén, kehittimispaine strategisen johtamisen
ndkokulmasta mm. organisaation eri prosessien, palaverikdytdntdjen sekd strategisen
osaamisen johtamisen osalta kasvaa, ne néyttdytyvit toimintajérjestelmén ristiriitoina.
Merkittivimmat toimintajdrjestelmédn ristiriidat nousivat tydnjakoon liittyvissd tee-
moissa. Vilineisiin kohdistui my6s merkittdvdd kehittdmispainetta vastausten mukaan.
Toimitaan kohdistettujen tavoitteiden véliset ristiriidat johtuvat usein siitd, kun toiminta-
konsepti jdd ajastaan jéilkeen, eikd vastaa muuttuneen toiminnan ja olosuhteiden vaati-
muksia (Virkkunen 2008, 45). Keskeisistd kehittymistavoitteista, eri johtajuusteorioiden

valossa, kerron lisda luvussa 8.
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8 UUDENLAISIA RATKAISUJA ESIMIESTYOSSA

Téasséd luvussa vastaan tutkimuskysymykseeni: Mitd ovat keskeisimmdt ammatilliset ke-

hittymistavoitteet sekd ratkaisusuunnat ja kehitysehdotukset?

Tutkimusaineiston vastausten perusteella oli tunnistettavissa hyvin samantyyppisid haas-
teita. Kuvassa 20 olen kuvannut kaikki vastauksista nousseet kehitysteemat, jotka muo-

dostuivat myds kolmanneksi tyohypoteesiksi.

Itsensa johtaminen

17 %

e Oman tyon organisointi 13 % \
e Oma tyShyvinvointi 4 %

Strateginen johtaminen
47 %

e Prosessijohtaminen 13 %
Osaamisen johtaminen 11 %
Muutosjohtaminen 9 %
Talousjohtaminen 6 %
Verkostojohtaminen 4 %
Markkinointi ja viestintd 4 %

Henkil6stojohtaminen
36 %

o Ristiriitatilanteissa toimiminen 13 %

o Tyontekijan motivointi ja innostaminen 9 %
o Tyodnjako 8 %

o Tiimijohtaminen 6 %

KUVA 20 Aineistosta nousseet kehittymistavoitteet.

Kuvassa 20 on kuvattu prosenttiluvuin aineistosta nousseet kehittymistavoitteet. Vaikka
tutkimusjoukko oli pieni (N=13), koin tutkijana, ettd yhdenkin vastaajan poikkeava na-
kokulma tulisi télld tavoin havainnollisemmin esille — vastaus voi kertoa térkeéstd hiiri-
Ostd tai se voi parhaimmillaan olla innovaation itu, joka johtaa kohteen kehitykseen tule-
vaisuudessa. Keskeisimpiéd esimiesty0ssd kehittymistd koskevia tavoitteita olivat oman
tyOn organisointiin liittyvdt haasteet, ristiriitatilanteissa toimiminen, osaamisen johtami-
nen, tyontekijoiden innostaminen ja motivointi sekd organisaation eri prosessien johtami-
nen ja muutosjohtaminen. Téssd luvussa kuvaan ensin tutkimustulosten valossa esimies-
tyon keskeisimmait kehittymistavoitteet ja kappaleiden lopussa pohdin ratkaisusuuntia ja

kehitysehdotuksia kunkin kehittymistavoitteen ndkdkulmasta.
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8.1 Oman tyon organisointi

Oman tyon organisointi voidaan nidhdé itsensd johtamiseen liittyviand kehittymistavoit-
teena. Vastauksia (N=13) oman tydn organisointiin liittyvistd haasteista mainittiin yh-
teensd 13% vastauksista. Oman tydn organisoinnissa haasteena oli erityisesti esimiestyon
sovittaminen asiakasty6hon, joka vei suurimman osan tydajasta. Palvelupééllikot arvioi-

vat, ettd suhdeluku esimiestyon ja asiakastyon vélilld oli, 20-30% - 80-70%.

“Tyopalaverien ja muiden neuvotteluiden jdrjestdminen kun kaikkien kalenterit ovat eri

tahtiin taynnd.”

“Kolmantena ja ainaisena haasteena on ollut asiakastyon mddrd ja kirjallisten téoiden
kasautuminen, mikd syé ajan toiminnan kehittdmiseltd ja "markkinoinnilta”. Itse esimie-

hend teen tdysilld asiakastyotd ja esimiestyolle jdd liian vihdn aikaa.”

“Suurimman osan tyostd teen asiakastyotd. Vastuu toiden organisoinnista, aikataulutta-
misesta, tyonjaosta, budjetoinnista ja sitten tyontekijoiden tyéhyvinvointiin liittyvistd asi-

»»

oista.

Osa-alueita, joista esimiestyd Vervessd koostuu ovat tulosvastuu, talouden johtaminen,
budjetointi, 1dhijohtaminen, henkildstéjohtaminen, kuuntelu ja keskustelu, motivointi ja
kannustaminen, tulipalojen sammuttaminen, ideointi ja kehittiminen, myynti ja markki-
nointi, suunnittelu ja tyén organisointi.

1

“Tyohdn on hyvin moninaista ja monitasoista.’

“Olemme tulosvastuullisia esimiehid, ettd se tulos ja talouden johtaminen on isossa roo-
lissa, lisciksi ldhijohtaminen ja henkilostojohtaminen on sellaisia johtamisen osa-alueita,

2

Jjotka tdssd korostuu.

“Tulipaloja joudutaan sammuttamaan lihestulkoon pdivittdin.”
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Tyo6n monipuolisuus ndyttdytyi vastauksissa haasteelliselta. Vastausten perusteella esi-
miesty0lle toivottiin enemmén aikaa. Asiakastyon suuri méaérd sekd tyon hektisyys eli
“tulipalojen sammuttelu” olivat merkittdvimmat tekijat, jotka asettivat oman tyon orga-
nisoinnille haasteita. Esimiestyon roolin sekd esimiestydn tavoitteiden selkiytyminen
nousivat vastauksissa esille ratkaisuina kehittymishaasteille. Esimiestyon yhtendiset pe-
lisddnndt ja johtamiskdytannot seka sisdiset toimintamallit néhtiin yhtend esimiesvalmen-
nuksen aikana tavoiteltavasta asiasta. Kun tavoitellaan yhtendistd toimintakulttuuria ja -
malleja, strategisen johtamisen osaaminen korostuu. Strategia on toimintamalli, joka il-
menee yhdenmukaisena kéyttdytymisend (Mintzberg ym. 1998, 9-15). Hyva strategia par-
haimmillaan kertoo tyontekijoille ja asiakkaille toiminnan suunnan, jolloin yhtendiset toi-
mintatavat muodostuvat organisaation sisédlle vahvan strategisen johtamisen osaamisen
kautta (Niven 2002, 90). Organisaation eri prosessien johtamisen selkeyttdmiselld voi-
daan myo6s luoda yhtendisempid kayténtdjd. Esimiestyd, organisaation avainprosessina,
on yksi merkittivistd organisaation prosesseista. Yrityksen tuntiessa toimintatapansa niiti
pystytdin kehittimain (Virtanen & Wennberg 2005, 114-115). Itsensé johtamisen néko-
kulmasta esimiesten tulee tarkastella omia resurssejaan reflektiivisesti ja varmistaa, ettd

itsensd johtamisen eri osa-alueet ovat tasapainossa (Syddnmaanlakka 2006, 26).

8.2 Ristiriitatilanteissa toimiminen

Ristiriitatilanteet ja puheeksi ottaminen nousivat vastauksissa merkittavéksi kehittdmis-
tarpeeksi. Haastavissa tilanteissa toimimista kuvattiin myos 13%:ssa vastauksista. Téllai-
sia haasteellisissa tilanteissa toimimiseen toivottiin vastausten perusteella tukea, keinoja

ja vélineit.

“Haluan kehittyd myds henkilostojohtamiseen liittyvissd asioissa, kuten haasteelliset ti-

lanteet...”
”Olen esimiesurani aikana ollut mukana YT-prosesseissa ja niihin sekd muihin vaikeisiin
henkiléstotilanteisiin kaipaan tietynlaista rohkaisua ja keinoja vdlittdd / kertoa negatii-

vinen tieto tai palaute entistd paremmin.”

“haastavat ristiriitatilanteet sekd niissd toimiminen”
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Y T-prosessit ja muutokset ty0ssa asettavat haastetta henkildstojohtamiseen. Moniamma-
tilliset asiantuntijatiimit ja niiden johtaminen nousivat vastauksissa esille. Osiltaan risti-
riitatilanteissa toimiminen edellyttéd erilaisia vuorovaikutuksellisia vélineitd ja taitoja,
toisaalta tilanteissa toimiminen liittyy osaamisen johtamiseen ja muutostilanteiden hal-
lintaan, erityisesti viestinndn nikokulmasta. Vastaukset olivat moniulotteisia ja niitd pys-

tyi tarkastelemaan monesta eri ndkdkulmasta késin.

Puheeksi ottamisen taitoa ja kriisi- seké ristiriitatilanteissa toimimista voidaan tarkastella
myos itsensd johtamisen ndkdkulmasta, jolloin huomio kiinnittyy erityisesti yksilon hen-
omat vahvuutensa, voimavarat sekd myods kehittimiskohdat, hinelld on enemmin
tyokaluja haastavissa tilanteissa toimimiseen. Itsensé johtaminen liséa hallinnan tunnetta

ty0ssé (Paasivaara 2006, 33 — 34).

Haastavissa tilanteissa toimiminen ja YT-menettelytapojen tuntemus liittyvdt vahvasti
my0Os muutosjohtamisen hallintaan. Muutosjohtamisen kompastuskivid ovat usein vies-

tinndssé olevat ongelmat (Daly, Teague & Kitchen 2003).

8.3 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen henkildstdvoimavarojen osana nousi vastauksissa yhdeksi avain-
kehittymistarpeista. Vastauksissa osaamisen johtamista kasiteltiin 12%:ssa vastauksista.
Kuten aikaisemmassa kappaleessa nostin esille, moniammatillisen tydyhteison ja asian-
tuntijatyon johtaminen muuttuvassa toimintaymparistdssd tuo esille erilaisia ja tasoisia
kehittymistarpeita sekd strategisen johtamisen ettd henkildstdjohtamisen ndkokulmasta.
Osaamisen johtamisen kehittdimishaaste esimiestyOssd ndyttiytyi vastauksissa seuraa-

valla tavalla:

”Lisdksi sinnikkyyttd ja taitoja tukea tyontekijoiden ammatillista kehitystd ja sisdisen mo-

1

tivaation syntyd ja ylldpitimistd.’

“osaamisen kehittdmisen tukeminen”
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“Ihmisten johtaminen, ja tdssd ehkd erityisesti palvelevan johtamisen idean jalostaminen

)

kdytinnén toimiksi.’

“asiakkaiden ongelmat ovat moninaistuneet (tarvitaan osaamisen kehittamistd)”

Toimintaympériston muutoksen myo6td myos tyontekijoiden osaamiseen tulee jatkuvasti
paivittymisentarpeita. Osaamisen johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa korostuu, silld
nyky-yhteiskunnassa ja tydeldmassé tieto muuttuu nopeasti, jolloin tiedon ja osaaminen
kehittdminen on tdrkedi ja sen olisi hyvé olla ndkyvé osa organisaation strategiaa (Kau-
hanen 2010, 145). Moniammatillisuus ja -alaisuus Verven asiantuntijaorganisaatiossa
asettaa haasteita esimiesty6hon erityisesti osaamisen johtamisen ndkdkulmasta. Johtami-
sen haasteena on kehityksellisen oppimisen ja sen oppimaan oppimisen johtaminen, jol-
loin laajempi ymmarrys ja kdsitys muutoksen tyypillisistd vaiheista ja oppimisen haas-

teista korostuu (Virkkunen 2010, 18-19).

Moniammatilliset tiimit, joissa asiakastyotd Vervessd tehddin, sisdltavit eri koulutuksen
saaneita asiantuntijoita, jotka edustavat jokainen omaa professionaalista ldhestymista-
paansa ja viitekehystd. Asiantuntijaorganisaatioissa keskeistd on se, miten he perustelevat
jatuovat omaa asiantuntijuuttaan ja ammatillista asemaansa esille (Isoherranen ym. 2008,
14-15). Yhteisten késitysten ja ymmaérryksen luominen vuorovaikutuksen kautta on tér-
ked osa-alue moniammatillisen yhteistyon onnistumiseksi (Isoherranen ym. 2008). Esi-
michelld on tdssd tdrked rooli osaamisen johtamisen ja tiimijohtamisen nidkokulmasta.
Tiimiytymisen tukeminen ja siind onnistuminen mahdollistaa paremman dialogisuuden

ja itseohjautuvuutta tiimitydskentelyssa (Romppainen 2007, 31).

8.4 Tyontekijoiden innostaminen ja motivointi

Henkildstdvoimavarojen johtamisen ndkokulmasta muuttuvissa toimintaymparistdissi
tyontekijoiden motivointi ja innostaminen, valmentava johtajuus korostuu. Vastauksista
10%:ssa nousi esille tyontekijoiden innostamiseen ja motivointiin liittyvat kehittymista-

voitteet.
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i3

sona haasteena siis saada toisilleen tutut tyokaverit nyt puhaltamaan taas yhteen hii-
leen, hyvin tyoilmapiirin luomien isommassa ja "uudistuneessa” porukassa, eteenpdin

’

katsominen vaikeista ratkaisuista huolimatta.’

“tyontekijoiden innostaminen ja heiddn sitouttaminen tyohonsd”

Osassa vastauksista korostettiin motivointia ja innostamista tydilmapiirin ndkdkulmasta
ja toisissa tyontekijoiden innostamista ja motivointia yleisemmaélld tasolla. Yksi haaste
tyontekijoiden innostamisen ja motivoinnin ndkdkulmasta on se, ettd tydeldmin muutos-
tilanteissa tyontekijoiden voi olla haastavaa toimia uudessa tilanteessa, ilman esimiestyon
tukea ja kannattelua. Tama osiltaan liittyy vahvasti tiimijohtamiseen ja tiimiytymisen tu-
kemiseen, sekd osaamisen johtamiseen. ProsessityOskentelyyn pohjautuvissa organisaa-
tioissa, kuten Vervessékin, toimivat moniammatilliset tiimit, jotka pystyvét ketterdsti vas-
taamaan asiakastarpeeseen ja yllidpitdméén laatua (Romppainen 2007, 32-33). Vaikka tii-
mit ovat itseohjautuvia, esimiestyoté tarvitaan toiminnan tueksi. Syddnmaanlakka (2000,
44) kuvaa merkittdvimmaksi toiminnan esteeksi sitd, ettei tiimissé jaeta tietoa ja osaa-
mista. Toimintaa voivat my0ds heikentdd heikko vuorovaikutus ja epidméariiset toiminta-

tavat.

Tiimistd vastuussa olevien ldhiesimiesten tulee huomioida tiimin jdsenten erilaisuus, ra-
kentaa avoin vuorovaikutus sekd tiimien valtuuttaminen itseohjautuvaksi (Romppanen
2000, 38, Engestrom 1995, 28-29). Engestromin (1995, 28-29) mukaan tiimit pystyvit
laajentamaan toimintansa kohteen kisittimaan kokonaisia prosesseja itseohjautuvuuden
avulla. Avoimen vuorovaikutuksen tukeminen seké itseohjautuvuus tuovat tiimityosken-
telyyn sitoutumista ja parhaimmillaan innostavat tiimin toimijoita. Oppivassa tiimiorga-
nisaatiossa johtajat ovat valmentajan roolissa — he innostavat ja kannustavat tyontekijoi-

tddn huippusuorituksiin. (Romppainen 2007, 53)
8.5 Organisaation eri prosessien johtaminen
Organisaation palveluiden ja ydin- sekd avainprosessien kehittdminen nousi 14%:ssa vas-
tauksista kehittymistarpeeksi. Vervelld on tunnistettavissa seké valtakunnallisia etti pai-

kallisia prosesseja, palvelukentin sirpaleisuuden vuoksi.

“kilpailutus, palvelumuotoilu ja tuotteistaminen”
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“Haasteena on saada yksikké kannattavaksi ja saada sinne uusia palveluja pddttyvien

tilalle. Uusien kannattavien palvelu tuotteiden kehittely.”

“Paljon eri palveluita ja tilaajia, en esimiehend tiedd niin paljon standardeista ym. kuin
haluaisin. Vaikka ne "ulkoa opettelenkin" kilpailutusvaiheessa, jos ei itse tee palvelua,

1

tipahtaa kyydilti eikd osaa auttaa/olla tukena kun pitdisi.’

“Eri yksikoiden toimintatapojen ja yrityskulttuurin yhteensovittaminen ja kehittiminen

)

taloushallinnon ndkokulmasta.’

Verven organisaatiossa valtakunnalliset prosessit vs. palvelukentén kilpailutusten ja sir-
paleisuuden vuoksi paikalliset prosessit. Toimintayksikdiden erilaisuus palvelutarjon-
nassa asettaa haasteita esimiestydlle, silld yhtendiset kdytdnndt valtakunnallisesti ovat
myo0s palveluiden laadun ndkokulmasta tirkeitd. Erityisesti esimiestyon vélineisiin koh-
distuu merkittévid kehittimispaineita ja ne ovat kilpailukykyisen toiminnan kannalta kes-

kidssd. Tdma sama tulos ilmeni ristiriitoina toimintajirjestelmin sisélla (ks. kuva 17).

Avainprosessien (mm. esimiestyon) kehittiminen ja yhtendistaminen ovat merkittivia ke-
hittimishaasteita. Prosessildhtdisessd matriisiorganisaatiossa tulosyksikdilld on erikseen
sovittujen tehtdvien osalta resursseja ydinprosessien kéytossd (Virtanen & Wennberg
2005, 139). Kun avainprosessi sekoittuu ydinprosessin kanssa (asiakasty0 ja esimiestyd),
toiminnassa saattaa tyonjaon ndkdkulmasta ilmetd hairiditd. Yksi mahdollinen haaste on
siind, ettd perinteisen linjaorganisaation hierarkkiset ja kankeat johtamisketjut eivit usein
toimi prosessiorganisaatiossa. Organisaatiotasolla tulisikin mééritelld prosessitoimijoi-
den valtaa vastuut suhteessa linjaorganisaation toimijoihin, jotta prosessit saataisiin dy-
naamisesti toimiviksi. (Gulledge & Sommer 2002, 370). Virtanen ja Wennberg (2005,
142, 158) esittivit, ettd ongelmat johtuvat usein siitd, ettei prosessi- ja linjaorganisaation
leikkauspintoja ole médritelty ja vastuunjako prosessin omistajien ja yksikdiden johtajien

vililld ole selkea.
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8.6 Muutosjohtaminen

Muutosjohtamisessa kehittyminen nousi 10%:ssa vastauksista. Toimintaympériston muu-
tos, palveluiden nopea kasvu ja organisaation sisilld tapahtuvat muutokset vaativat vali-
neitd. TyOyhteisot Vervessd ovat kokeneet irtisanomisia, yhdistymisid, yrityskauppoja,
Y T-neuvotteluita, uusien ihmisten rekrytointeja ja toimitilamuutoksia.

i3

uutokset ndkyy kylld meiddn tydssd, ja ehkd eniten se tyoyhteisé hengittdd sitd muu-

1

tosta. Vaaditaan myds paljon tyontekijoiltd taitoja hallita muutosta.’

“Tyoeldmd on jatkuvaa muutosta hektisessd tyoympdristossda. Muuttuvia tekijoitd on pal-
jon. Miten varmistaa ja pitid huolta siitd, ettd jokainen pysyy "kartalla" ja jaksaa muu-

tospaineissa.”

Muutosjohtamiseen liittyvissd kehityshaasteissa vahvat ja rakenteellisesti yhteneviiset
toimintatavat ja -mallit nousivat vastauksissa ratkaisuiksi.

)

”Verven yhteisten toimintatapojen kdyttoénottoon.’

Muutosjohtamisen térkeys korostui useissa muissakin vastauksissa. Muutosjohtamisen
voidaan néhdé olevan sekd kehittymistavoite, ettd my0s ratkaisu erilaisiin haastaviin ti-
lanteisiin. Johtamisella on tdrked merkitys tyontekijéiden tyShyvinvoinnin kannalta. Eri-
laisissa organisaation kohtaamissa muutostilanteissa muutos on tapahtuma, joka vie tyon-
tekijit pois mukavuusalueiltaan. Tiedotuksen ja viestinndn merkitys muutostilanteissa
kasvaa, silld avoin viestintd luo muutoksen ympdrille turvallisen ilmapiirin. (Virtanen &

Sinokki 2014, 161-162)
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9 TUTKIMUSTULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

Téssd luvussa kokoan yhteen tutkimukseni tulokset tiivistimalld, minkélaisia vastauksia
analyysini tuottivat asettamiini tutkimuskysymyksiin. Tdma tutkimus keskittyi tutkimaan
esimiestyon kehittymistd. Halusin tutkia esimiestyotéd kehittédvin tyontutkimuksen tutki-
musmenetelméd kiyttden toimintajdrjestelmédn nidkdkulmasta, sen sijaan etté olisin kes-
kittynyt yksittéisten palvelupédllikdiden ty6hon. Tutkijana minua kiinnosti yhdistda pal-
jon tutkitut johtajuusteoriat kehittavin tyontutkimuksen viitekehykseen esimiestyon ke-
hittymisen nékokulmasta. Téssd luvussa késittelen keskeiset tutkimustulokset organisaa-
tion esimiestyon kehitysvaiheista, toimintajirjestelméssd ilmenevisté ristiriidoista sekd
tairkeimmistd kehittymistavoitteista esimiestydssd — nyt ja tulevaisuudessa. Luvun lo-
pussa kokoan ty6hypoteesit yhteen. Luvussa 10 arvioin tutkimusprosessia, tuloksia ja

pohdin jatkotutkimusaiheita.

Tutkimuskysymykseni olivat:

Millaisten vaiheiden kautta tutkittavan organisaation esimiestyd on kehittynyt?
Millaisia haasteita ja onnistumisia esimiestydssa on ollut yhdistymisprosessin ai-
kana?

3. Mitd ovat esimiestyossa keskeisimmat ammatilliset kehittymistavoitteet seka rat-
kaisusuunnat ja kehitysehdotukset?

9.1 Keskeiset tutkimustulokset

Tutkimuskysymys 1: Millaisten vaiheiden kautta tutkittavan organisaation esimiestyé on

kehittynyt?

“Toimintaympdristot on muuttunut, tosi kovaa...” Palvelut pirstaloituu. Ei endd osteta

sellaisia isoja, kaiken kattavia paketteja.”

Toimintaympériston muutokset heijastuvat organisaatioon usealla eri tavalla. Epdvakaa
ja globaali toimintaympéristd, digitalisaatio sekd muutokset tydvoiman rakenteessa ja
saatavuudessa muuttavat organisaatioiden rakennetta, toimintamalleja ja tyon siséltoa.

Erilaiset johtamisndkemykset ja niihin liittyvét tavoitteet vaativat johtajuudelta paljon
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sekid aikaa ja resursseja. Kilpailutukset, sddntdjen ja kuntoutuskentéin palvelukokonai-
suuksien muutokset vaikuttavat esimiestyohon merkittavésti. Kohteen laajentuessa edel-
lytetddn yhd ketterdmpid ja toimivampia ratkaisuja. Kelan roolin merkitys sddntdja tuot-
tavana toimintajdrjestelménd on korostunut kuntoutuspalvelukentdlld. Standardien tiu-

kentuminen seka useat palvelutuotteet asettavat esimiestydlle merkittavid haasteita

Alustava tyShypoteesini oli, ettd esimiestyd on muuttunut historian aikana. Luvussa 7
olen kuvannut toimintajérjestelmien osatekijoiden avulla, vahvasti pelkistden, esimies-
tyon muutosta Vervessd. Toimintajérjestelmiakuvaukset ovat syntyneet historiallisen ana-
lyysin tuloksena. Verven esimiestyd on kehittynyt kolmen selkedn historiallisen kehitys-

syklin kautta (kuva 21).

1965-2003
Laitosmuotoista
kuntoutusta

2004-2015 Kasvun ja

muutoksen
kausi

Kilpailutusten
ja kiristelyjen
kausi

KUVA 21 Historialliset kehityssyklit Vervessi

Historiallisten syklien aikana toimintajdrjestelmén eri osatekijit ovat muuttuneet ja laa-
jentuneet. Esimiestyohon on tullut enemmén toimintaa médrittelevid sdddoksii, ohjeita ja
sdantojé, samalla esimiesty0hon on kehitetty erilaisia vélineitd, joiden avulla esimiestyo
voi toimia ja jotka osaltaan mahdollistavat yhtendisempid ja laadukkaampaa toimintaa
organisaatiotasolla. Esimiestyon kohde on laajentunut, Verve on valtakunnallistunut ja

yhteiso on historian aikana muuttunut. Myos esimiestyon tyonjako on muuttunut historian
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aikana. Niistd osatekijoistd kdsin tarkastelin esimiestydsséd ilmenneité ristiriitoja ja muo-
dostin ensimmaisen tyohypoteesini, joka oli tulkinta toimintajirjestelmien avulla esimies-

tyon kehityksesta.

Tulokset tutkimuskysymykseen 1 voidaan pelkistééd seuraavasti:

1. Tutkitulla organisaatiolla on yli 50 vuoden historia ja sen muutosvauhti on kiihtynyt
merkittavasti viime vuosien aikana.

2. Tutkitun organisaation kehityksessa voidaan tunnistaa ja pelkistda kolme kehityssyklia,
jotka ovat sisalloiltaan ja kestoltaan erilaisia.

3. Ensimmadinen sykli (Laitosmuotoista kuntoutusta) oli maltillisen kasvun aikaa ja kehitys
jatkui pitkdan saman tyyppisena kuntoutuspalvelujen tuottamisen ndkdkulmasta.

4. Toinen sykli (Kasvun ja muutoksen aikakausi) sisdlsi isoja merkittdavia muutoksia, joissa
yrityksen toiminta laajeni monille paikkakunnille, palvelurepertuaari laajeni ja johta-
misjarjestelma kehittyi.

5. Kolmas kehityssykli (Kilpailutusten ja kiristelyn aikakausi) edustaa jaksoa, jolloin tut-
kittu organisaatio seka laajenee etta supistuu nopealla tahdilla. Osa palveluista paat-
tyy, uusia palveluita kehittyy ja sitd kautta esimiestyohon tulee jatkuvasti uusia sisall6l-
lisid haasteita.

6. Ratkaiseva kysymys onkin: Miten organisaatio ratkaisee haasteet, jotka liittyvat seka
yhteiskunnan, tydelaman ettad kuntoutuskentan radikaaliin muutokseen, jossa tarvi-
taan jatkossakin seka yksiloiden etta tyoyhteiséjen tukea.

Kasittelen ja kokoan tutkimuskysymykset 2 ja 3 yhdessa.

Tutkimuskysymys 2: Millaisia haasteita ja onnistumisia esimiestydssd on ollut yhdisty-
misprosessin aikana?
Tutkimuskysymys 3: Mitd ovat esimiestydssd keskeisimmdt ammatilliset kehittymista-

voitteet sekd ratkaisusuunnat ja kehitysehdotukset?

“Vield enemmdn on tullut sitd, ettd entistd organisoidummin ldhdetddn selvittimdidn,
onko jollakin muulla ollut tdllaista (tarjousten kilpailutusmallia) --- Te-toimisto ja ELY-
keskusten ndmd tarjoukset ovat niin erilaisia, ettei voi silleen suoraan katsoa mallia ai-
kaisemmista tarjouksista. --- Toivottavasti se ei oo sitten tulevaisuus, ettd jos tarjoukset

’

alkaa olla hirvedn eriytyneitd ja pienid, sehdn vaatii jo, ettd joku tyokseen tekee niitd.’

Nykyisten ristiriitojen analyysin tuloksena toimintajdrjestelmdsséd oli tunnistettavissa
kuusi keskeistd ristiriitaa, jotka ilmenivét toiminnassa hiiridini, katkoksina, innovaati-

oina sekd ristiriitoina. Nykyisten ristiriitojen analyysin avulla syntyi toinen tyohypoteesi.
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Analyysi toi esille toiminnassa esiintyvit ristiriidat. NAité ristiriitoja olivat sddnnot-vali-
neet -ristiriita, yhteiso-vélineet -ristiriita, tyonjako-tekija -ristiriita, tyonjako-yhteiso -ris-
tiriita, tyonjako-kohde -ristiriita seké tyonjako-vélineet -ristiriita. Tallaiset toiminnan ris-
tiriidat vievit kehitysti eteenpéin. Organisaation ollessa tilanteessa, jossa on useita erita-
soisia muutoksia kiynnissa yhté aikaa, alla kuvattu tilanne on tyypillinen — monet asiat
organisaatiossa ovat keskenerdisié ja hakevat ratkaisua. Isossa muutoksessa, jossa Verve
on, on ymmarrettdvid, ettd toimintakonsepti on keskenerdinen ja toimintajdrjestelmén
osatekijét eivit kaikilta osin ole synkronissa keskendin — se osiltaan selittdd ristiriitojen
esiintyvyyksien méardd. Keskeistd onkin se, miten jatkuvan muutoksen ja keskenerii-

syyden keskelld esimiehet pystyvit kehittdmain toimintaansa ja myds toimimaan.

Vilineet

o Kaytossa olevien valineiden jatkuva
kehittamistarve, yksil6llinen osaaminen
vs. yhteiset kehitystarpeet

lisadntyminen,
luista kohti erilaisia

altakunnallinen tydnjako vs.
paikkakuntainen tyénjako

KUVA 22 Toimintajirjestelmén ristiriidat ja johtajuusteoriat.

Toimintaympériston kiihtynyt muutostahti asettaa omalta osaltaan haasteita sekéd
mahdollisuuksia esimiestyon kehittymiselle. Kehittédvin tyontutkimuksen ndkdkulmasta

syklien nopea vaihtelu antaa tutkimusmetodille ja kehittdvin tyontutkimuksen teorialle
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tulevaisuudessa yhd enemmin jalansijaa, silli osiltaan my0s pirstaloitunut
johtamisteoriarepertuaari vaatii hieman syvempdd ymmirrystd muutoksesta ja
toimintajéirjestelmaisti, jota tarkastellaan. Tutkimuksessani tarkastelin kehittédvin tyontut-
kimuksen teorian seki erilaisten johtajuusteorioiden valossa esimiestyotd. Tutkimustu-
losten valossa esimiestyon toimintajérjestelméssd vaikuttavat erilaiset johtajuusteoriat
historiallisesti kerrostuneina, ne nayttaytyvét kiytdnnon toiminnassa limittdin ja paillek-
kdin (Kuva 22). Teorioita oli tutkimustulosten valossa haastavaa tulkita kovinkaan hie-
rarkkisesti. Johtamisteoriat voivat auttaa tulkitsemaan ty9ssé tapahtuvia muutoksia ja toi-
mia vilineend erilaisiin tilanteisiin. Ne eivét kuitenkaan yksindén selitd tyossa tapahtuvia
muutoksia ja niiden merkityksii ja vaikutuksia toimintaan. Laadullinen muutos vaatii sy-
vempédd ymmaérrystd toiminnan luonteen ja muutoksen ekspansiivisuudesta, johon kehit-

téva tyontutkimus on yksi vaihtoehto.

Esimiestyon keskeisistd kehittymishaasteista yhteensd 47% luokittui strategisen johtami-
seen, 36% oli henkildstdjohtamiseen liittyvid kehittymistavoitteita ja 17% itsensé johta-

miseen liittyvid (kuva 23).

Strateginen
johtaminen
47 %

Itsensa
johtaminen
17 %

KUVA 23 Kehittymistavoitteet prosenttiosuuksina
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Strategisen johtamisen (47%) kehittymistavoitteita olivat osaamisen johtaminen, proses-
sijohtaminen, talousjohtaminen, muutosjohtaminen seké verkostojohtaminen ja markki-
nointi. Henkildstojohtamisen (36%) kehittymistavoitteet liittyivdt tyontekijan motivoin-
tiin ja innostamiseen, tydnjakoon, tiimijohtamiseen seké ristiriitatilanteissa toimimiseen.
Itsensd johtamiseen (17%) liittyvit kehittymistavoitteet liittyivdt oman tydn organisoin-

tiin sekd omaan tyohyvinvointiin.

Strategisen johtamisen eri osa-alueet nousivat merkittdviksi kehittymistavoitteiksi esi-
miesty0ssd. Hyvin méiritelty strategia, visiot, arvot seké organisaation prosessien toimi-
vuuden mahdollistaminen, ovat perusta sille, ettd prosessit muuttavat resurssit strategian
mukaiseksi toiminnaksi (Virtanen & Wennberg 2005, 114). Onnistunut prosessijohtami-
nen edellyttdd prosessien liittdmistd yrityksen liiketoimintastrategiaan (Nebauer 2009,
170). Verven vahva strategiatydskentely on merkittdvdssd asemassa Verven strategian
jalkauttamisessa. Verven strategiatydskentelyprosessin aikana on tehty arvokysely, johon
tyontekijit ovat saaneet vastata. Ndin on muodostettu Verven arvot, joita ovat tutkimus-
hetkelld vaikuttavuus asiakkaalle, laadukas kuntoutustyd, tuloksellisuus, hyvinvointia
tyostd ja edelldkdvijyys (Verve 2017). Esimiestydlle on laadittu Verven strategian ar-
voista yhteiset arvoankkurit, jotka ovat samat kuin Verven arvot. Arvoankkurit on palas-
teltu prosesseiksi, kidytannoiksi ja rutiineiksi, joilla varmistetaan yhteneviiset ja strate-
gian mukaiset toimintamallit ja -tavat valtakunnallisesti. (Koistinen 2017a) Vahva strate-
gia ja strategian mukaiset prosessit nivoutuvat merkittivisti myos strategiseen henkilos-
tojohtamiseen. Postmodernissa maailmassa tunteet ja niiden merkitys johtamisessa tun-
nustetaan (Juuti 2001, 146-150). Thmisid ei ndhdd endé késkytettdvind robotteina, vaan
yhd enemmaén vertaisina. Namé kaikki vaikuttavat seké nyt, ettd tulevaisuudessa tapaan
tehdd esimiestyotd. Tunteiden johtamisen edellytyksend on kyky pysdhtyi ja kuunnella

sekd myos havaita, tunnistaa ja késitelld omia tunteita (Kaski & Kiander 2005).

Tyoeldma 2020 -sivustolla (2017) on eriteltynd 10 askelta uudistumiseen. Sivuston blo-
geissa on eriteltynd kymmenen erilaista johtamiskdytantdd. Nditd ovat mm. arvojohtami-
nen, verkostojohtaminen, osallistava johtaminen, kokeilukulttuurin johtaminen, innos-
tava johtaminen, joustavuuden johtaminen, Lean-johtaminen, osaamisen ennakointi ja
johtaminen sekd unelmien johtaminen. Tutkijana nden kaikkien ndiden liittyvén hyvin
vahvasti henkildstojohtamiseen, sillé kohteena kaikissa ovat tyontekijét ja palveluproses-
sit. Konsulttitoiminnan johtaja Kirsi Koistinen (2017b) kirjoitti Verven sivustolla lean -

johtamisesta, joka on tullut yhd enenevissd mairin myds sosiaali- ja terveydenhuollon
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organisaatioihin. Hén korostaa, ettd leanin haasteita ovat mm. vauhtisokeus sekid kapea

ongelmien ja haasteiden tarkastelu. Koistinen painottaa, ettei nykytilanteessa esiintyvid

ongelmia voida ratkoa, jollei ole riittavésti aikaa ja mahdollisuuksia perehtyéd nykytilan-

teeseen. Tdmén hyvin saman suuntaisen huomion tein tutkimuksessani, silli mm. histori-

allisen kerroksellisuuden vaikutus toimintajirjestelmin eri osatekijoissd on hieman mo-

nimutkaisempi asia. Ekspansiivinen laadullinen muutos on mahdollista vain, mikali koh-

teena on kokonainen toimintajarjestelma — yhden yksittdisen tyOntekijén tai hdirion sijaan

(Engestrom 1995, 87). Téllaista laadullista muutosta Verven esimiestydssi olen kuvannut

edellisissd kappaleissa. Oppimisprosessi on ldhtenyt liikkeelle, suuntanaan esimiestyon

kohteen laadullinen muutos.

Alustava tyohypoteesi

Ensimmadinen tyShypoteesi

Toinen tyohypoteesi

Kolmas tyohypoteesi

Neljds tydhypoteesi

Kuvaus Verven esimiestyon vaiheista luvussa 7.

Teoreettinen tulkinta toimintajirjestelmin avulla
esimiestyon kehityksestd. Toimintajdrjestelman
muutokset esimiestyon eri vaiheissa. (Luku 7)

Ristiriidat toimintajdrjestelmassd — esimiestyon ke-
hittymistavoitteet toimintajarjestelméan ja johtamis-

teorioiden nidkokulmasta. (Luvut 7.4 ja 7.5)
Tédsmennetyt kehittymistavoitteet esimiestydssé

johtamisteorioiden valossa (Luku 8)

Tutkimustuloksista noussut ldhikehityksen vyohyke
(Luku 9.2)

TAULUKKO 6 Tamén tutkimuksen tyShypoteesit ja niiden kohdentuminen raportissa.

Tulokset tutkimuskysymyksiin 2 ja 3 voidaan pelkistidd seuraavasti:

1. Tutkitun organisaation toiminnan kohteen merkittdva muutos nostaa esiin tarkeita

johtamisen kehittamiskohteita. Kysymykseksi nousee, miten parjataan kilpailussa, mi-

ten tuotetaan uusia palveluita ja miten johdetaan jatkuvaa muutosta.

2. Keskeisimmiksi kehittdmispaineiksi nousee organisaation eri prosessien, palveluiden ja

strateginen osaamisen johtaminen. Kun toiminnan kohde on isossa muutoksessa, se

vaatii jatkuvaa johtamisen kehittamista.
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3. Palvelupaallikét tunnistavat tarkeimmiksi kehittymistavoitteikseen strategisen johta-
misen ratkaisut. Niiden avulla rakennetaan organisaation tulevaisuutta. Organisaation
arvot ja esimiesvalmennuksessa tunnistetut johtamistyon ankkurit vievat osaltaan ke-
hitysta eteenpain ndiden asioiden osalta.

9.2 Lihikehityksen vyohyke

Lahikehityksen vyohykkeen avulla voidaan tuottaa hypoteesi tulevaisuuden toimintamal-
lista (ks. taulukko 6). Lahikehityksen vyohyke kuvaa vdlimatkaa vallitsevasta, epatyydyt-
taviksi koetusta toimintatavasta ristiriitoja ratkaisevaan, kollektiivisesti tuotettuun toi-
mintatapaan (Engestrom 1995, 93). Lihikehityksen vyohyke tarkoittaa sité, ettd toimin-
nan muutosta tarkastellaan kollektiivisen toiminnan historiallisesti uuden muodon hah-
mottamisena. Lihikehityksen vydhykkeen erittelyn avulla voidaan tuottaa hypoteesi tu-
levaisuuden toimintamallista. Tdsséd luvussa hahmottelen ilmidité, joita tutkitun yrityksen

pitiisi ratkaista edetékseen lahikehityksen vyohykkeella.

Tutkittu yritys on ollut viimeisten ldhes 15 vuoden ajan yhd kiihtyvissd muutoksessa.
Yritys on ratkaissut haasteita laajentumalla valtakunnalliseksi yritykseksi, joka tutkimus-
hetkelld toimi yhdelldtoista paikkakunnalla. Yrityksessd on viimeisen kahden kehityssyk-
lin aikana panostettu palvelujen yhteiseen kehittdmiseen (Koistinen 2017c). Tamé on tar-
koittanut systemaattista palvelujen kuvausta laatujarjestelmdin, palvelujen kehittdmista
sekd jatkuvilla kehittdmisfoorumeilla, esimiespdivilld ettd koko organisaation henkilds-
topdivilld. Kuitenkin kun muutosvauhti on suuri, voi olla, ettd edellisissa kehitysvaiheissa

kiytetyt oppimisen ja kehittimisen tavat kiyvét riittimattomiksi.

Koistisen (2007) mukaan nopean kehityksen kourissa olevan yrityksen pitdisi jatkuvasti
investoida edelld kdyvédn, kehitystd avaavaan, ennakoivaan oppimiseen. Se tarkoittaa
oman kehitysvaiheen ja tuotantotavan erittelyd. Se tarkoittaa myds, ettd tunnistetaan, mi-
ten hajautetun organisaation eri yksikdissd toimitaan. Tdmén liséksi pitdisi tunnistaa toi-
minnan kohteesta tapahtuvat muutokset ja se, millaisia palveluja tulevaisuudessa tarvi-
taan. Ennakoivalle oppimiselle muodostuu Koistisen (2007) mukaan kaksoishaaste: tar-
vitaan a) koko tuotantotapaa koskevaa sekd b) tuotteiden kehitysvaihetta ja elinkaarta

koskevaa organisaation oppimista.
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Tutkitun organisaation ennakoivan oppimisen haasteiksi néyttdisi muodostuvan:

1. Yhteisen tuotantokonseptin jatkuva kehittdminen tunnistamalla nykytyon haasteita
organisaation eri tasoilla; tdma tarkoittaa uusia yhteisid oppimisen tapoja

2. Samanaikaisesti seka nykyisen palvelutuotannon laadukas hoitaminen etta tulevaisuu-
den rakentaminen uusilla palveluilla; tdima edellyttaa tietoista investointia edelldkavi-
jyyteen; uusi ei synny itsestaan

3. Esimiestyon kehittdminen niin, ettd esimiehilla on mahdollisuus tunnistaa oman yksik-
konsa toimintatapaa, kehitysvaihetta ja ohjata sita yrityksen strategian suuntaan.

9.3 Lopuksi

Verven strategiaa on arvokyselyn ja esimiestyon ankkureiden avulla jalkautettu ruohon-
juuritasolle ja tdstd on hyvé jatkaa esimiestyon kehittimistd strategisen johtamisen ja hen-
kilostdjohtamisen ndkokulmista kohti tulevaisuutta. Johtajuusteoriat toimivat esimies-
tyOssé tarkeind vélineind, samalla niitd voidaan tarkastella myds historiallisen kerroksel-
lisuuden ndkokulmasta esimiestydn toimintajirjestelmén osatekijoiden muokkaajina.
Historiallisuuden tarkastelu on tirkeéd, jotta voidaan ymmartdd kohdetta tai konseptia,
jossa toimitaan. Se vaatii hieman ty6td alussa, mutta tuottaa nopeasti pidempijanteisid ja

kestavampid ratkaisuja seké laajempaa ymmaérrysta jostakin yksittdisestd ilmidsta.

44 VERRISTOJORTAMINEN M. oo
AN UNELMIEN JORTAMINEN Y75
& ‘& mssssmmm/ % /&/\ X

~ §\ %, JOUSTAVUUDEN JOHTAMINEN & DN
& ‘\\ N — . ,.."/,&@%
S st

)

P SR ¥
SN X im0 R
N =t
Bz S NS = Wofess
o oo, Y ISIBE " SO QUEESE
D X O e RO GEE
s, Naiasl AN Keis
D Gl WRiBDB NS
W%, 25 NS
25 BEl 2N
Gt T SN
RN A NS
Y DY
\V, y ) o ':‘ "‘, &
S Uy NN
q'f‘ifflz“"ﬁﬁflm%ﬁnh* ;ﬁ’/ o

DS . &@\ ’
ORELURULTTULRIN JHTAMINENS

KUVA 24 Sanapilvi timén tutkimuksen johtajuusteorioista



78

Kehityksellinen oppiminen ja sen oppimaan oppimisen johtaminen ovat nykypdivénai esi-
miestyOn haasteena. Johtaminen ja esimiesty0 edellyttavit késitystd toimintatavan eks-
pansiivisen muutoksen vaiheista ja niiden haasteista. Johtaminen on kerroksellista toi-
mintaa, jolloin ekspansiivisuus ja toimintajdrjestelméan tutkimisen ndkdkulma korostuvat,

jotta voidaan saavuttaa toiminnan ymmarrysta ja laatua esimiestydssa

Johtamisen kehittiminen tulevaisuuden muuttuvissa haasteissa on kilpailukyvyn, laaduk-
kaiden palveluiden ja myds tyontekijoiden hyvinvoinnin ndkdkulmasta tarkedi. Johtamis-
teoriat eivét yksinddn tuota vastauksia esimiestyon arjen pulmallisiin tilanteisiin. Tilan-
teisiin ja muutoksiin vastaaminen ja esimiestyon laadullinen kehittiminen vaativat sy-
vemmille tdhtddvad ymmarrystd organisaation toimintaan. Virkkunen (2010, 29) tiivistda

tutkimukseni johtopéétokset hyvin:

“Johtamisen kehittdminen, erityisesti sellaisena kuin se esiintyy koulutus- ja konsultoin-
tiorganisaatioiden tarjonnassa, korostaa hyvin vahvasti uusia ideoita ja ratkaisuja. Vi-
hemmdin sen sijaan tuetaan paikallisen toiminnan ja sen johtamisen ajonkohtaisten kehi-
tysristiriitojen huolellista analyysid ja ndiden ristiriitojen ylittdmisen mahdollistavien
rddtdldityjen ratkaisujen yhteistoiminnallista ja pitkdjdnteistd kehittamistd. Innovaatiot
eivdt kuitenkaan koskaan perustu yksittdisiin keksintéihin ja ideoihin, vaan pikemminkin

monien erilaisten voimavarojen ja ideoiden taitavaan ja pitkdjdnteiseen yhdistimiseen

(Suchman & Bishop, 2000).”
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10 POHDINTA

Téssd luvussa arvioin tutkimukseni luotettavuutta ja uskottavuutta, tarkastelen tutkimus-

prosessia sekd tutkimukseni tuloksia ja pohdin jatkotutkimusaiheita.

Laadullinen tapaustutkimus on hyddyllinen silloin, kun halutaan edistii tietoa yksiloista,
ryhmistd sekd organisaatioista ja niiden yhteydessd esimerkiksi sosiaalisista ilmidisti
(Yin 2003, 12). Tapaustutkimus on toimiva tutkimusstrategia, kun tutkijalla ei ole kont-
rollia tutkittaviin tapahtumiin tai ilmidon ja se kohdistuu tosieldmin tilanteeseen (Yin
2003, 1-9). Tutkimustapa oli tdhén tutkimukseen soveltuva, silld tutkin esimiestyon ke-
hittymistd muutoksessa - kohdeorganisaatiossa, jossa ei vield organisaatioiden fuusioitu-
misen jalkeen ollut tutkimustietoa esimiestyostd. Aiheen ja tutkimuksen teoreettisen vii-
tekehyksen valintaan vaikuttivat aiheen ajankohtaisuus organisaatiomuutoksen ja syk-
sylld 2017 alkaneen esimiesvalmennuksen ja valtakunnallisen kuntoutuskentdn muutok-
sen nidkokulmasta, organisaation vahvat juuret kehittavéssi tyontutkimuksessa sekd oma
mielenkiintoni aihealuetta kohtaan. Tutkimuksen tarkoituksena oli tuottaa kohdeorgani-
saatiolle tietoa siitd, millaista kehittymisaskelta esimiestydssi pitdisi ottaa. Tutkimukseni
avulla saatiin tietoa siitd, mité tarpeita esimichilld oman ammatillisen kehityksen suhteen

on.

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin haastavuutena on, etteivit tutkimustulokset ole
kvalitatiivisen tutkimukselle tyypilliselld tavalla mitattavissa validiteetti- tai reliabiliteet-
tikriteereiden ndakokulmasta, sen sijaan tulisi kdyttdd luotettavuus ja autenttisuus -kisit-
teitd (Kananen 2015, 345, 353, Bryman 2004, 272-273). Tutkimusten luotettavuutta ar-
vioidessa huomiota kiinnitetddn sithen, onko tutkija noudattanut hyvai tutkimusetiikkaa
(Bryman 2004, 275, Merriam 1998, 206-207). Tutkimuksen uskottavuus ja luotettavuus
perustuvat mm. Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohjeisiin hyvisti tieteellisestd kdy-
tannostd. Neuvottelukunnan ohjeessa korostetaan, etti:

1. Tutkimuksessa noudatetaan rehellisyyttd, yleistd huolellisuutta ja tarkkuutta tutkimus-
tyossd, tulosten tallentamisessa ja esittamisessa seka tutkimusten ja niiden tulosten
arvioinnissa

2. Tutkimukseen sovelletaan tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisia ja eettisesti
kestavia tiedonhankinta-, tutkimus ja arviointimenetelmia.

3. Tutkijat viittaavat toisiin tutkimuksiin asianmukaisella tavalla ja antavat heiddn saavu-
tuksilleen niille kuuluvan arvon ja merkityksen omassa tutkimuksessaan
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(Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohje 2012, 6-7).

Tutkimusluvat on hankittu

vaatimusten edellyttamalla tavalla
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Tutkimus suunnitellaan, toteutetaan ja raportoidaan tieteelliselle tiedolle asetettujen

Tutkimusta koskevien osapuolten kanssa sovitaan periaatteet, vastuut ja velvoitteet

Rahoitusldhteet ja tutkimuksen suorittamisen kannalta sidonnaisuudet raportoidaan

tutkimuksen tuloksia julkaistaessa

Tutkijat huomioivat oman esteellisyytensa ja jaadviytensa

Tutkimuksessani olen pyrkinyt mahdollisimman hyvéén tutkimusetiikkaan. Olen kuvan-

nut tutkimuksen eri vaiheet mahdollisimman tarkkaan, jotta lukijalle niyttiytyy tutkimus-

prosessi selkeénd ja avoimena. Olen pyrkinyt rehelliseen, objektiiviseen ja huolelliseen

toimintaan lapi koko tutkimusprosessin. Olen tutkimusraportissani kuvannut tutkimuksen

vaiheet, aineistot ja johtopadtokset mahdollisimman kattavasti. Tutkimukseen osallistu-

minen on ollut vapaaehtoista. Tutkimukseen osallistuneiden henkildiden anonymiteetisti

on huolehdittu asianmukaisesti ja vastauksista ei voi identifioida henkil6itd. Tutkimus on

kestdanyt kokonaisuudessaan reilun vuoden ja se on toteutettu vuosina 2016-2017 aikana

(vrt. Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2006, 216-217; Tuomi & Sarajirvi 2009, 141).

Tutkimuksen aihe syksy
2016

Ideapaperi syksy 2016

Kirjallisuuskatsaus syksy
2016

Tutkimusaiheen rajaus
kevat 2017

marr

Tutkimussuunnitelma
heinakuu 2017

Aineiston analysointi ja
raportointiloka -
marraskuu 2017

Raportin viimeistely
marraskuu 2017

Tutkimuksen
esitysseminaari
marraskuu 2017

Valmis tutkimus
joulukuu 2017

KUVA 25 Tutkimuksen toteutunut aikataulu ja tutkimusprosessi.
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Tutkimuksen toteutunut aikataulu ja tutkimusprosessi on kuvattu kuvassa 25. Tutkimus-
aihe syntyi syksylld 2016, jolloin organisaatiomuutoksesta oli kulunut reilu vuosi aikaa.
Tutkimusmetodin ja teoreettisen viitekehyksen omaksuminen vei tutkimusprosessin
alussa aikaa, mutta syvillisempi perehtyminen kehittdvéadn tyontutkimukseen vaikutti po-
sitiivisesti tutkimuksen luotettavuuteen ja uskottavuuteen, tutkijan hallitessa tutkimusme-
netelmit paremmin. Kirjallisuuskatsauksen tekeminen tutkimusprosessin alussa lisdd
myos tutkimukseni luotettavuutta. Kirjallisuuskatsauksen tuloksia en tutkimusraporttiini
liitd, silld katsauksen tarkoitus oli perehdyttdd aloittelevaa tutkijaa kehittédvin tyontutki-
muksen tutkimusmenetelmén hallintaan. Tutkimusaiheen rajauksen jdlkeen, tutkimuspro-
sessin alussa olen laatinut tutkimussuunnitelman, jota olen tarkentanut prosessin aikana

(vrt. Hirsjarvi & Hurme 2006, 184).

Perehdyin tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen ja tutkimusmenetelméédn kirjalli-
suuskatsauksen avulla, jota tdydensin sitd mukaa, kun tutkimuksen aihe rajautui. Kuvai-
leva kirjallisuuskatsaus tehtiin kéyttden systemaattisen kirjallisuuskatsauksen menetel-
mid. Asiasana oli kehittdvé tyontutkimus suomeksi ja englanniksi. Tiedonhaku tehtiin
sekd suomalaisista ettd kansainvélisistd tietokannoista (Kuva 26). Tarkoituksenani oli
saada mahdollisimman kattavasti tietoa siitd, miten eri tutkimuksissa on kehittidvin tyo-
tutkimuksen menetelmid sovellettu ja miten voisin sitd soveltaa omaan tutkimusaihee-
seeni. Tutkimuksia kehittdvédn tyontutkimuksen tutkimusotteella 10ytyi paljon. Sisddnot-
tokriteereind kdytin vain vuoden 2006 jilkeen tehtyjd tutkimuksia ja tutkimuksen taso oli
véihintddn ylemman ammattikorkeakoulun opinnéytetyo tai pro gradu. Kévin 16ydetyt tut-
kimukset ldpi perehtymalli erityisesti sithen, miten kehittdvan tyontutkimuksen menetel-

mii oli tutkimuksessa kéytetty.
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SISAANOTTOKRITEERIT POISSULKUKRITEE-
RIT

TIETOKANNAT Finna, Google Scholar, Helda, Jul- Vain tieteelliset tutki-

kari, THL, Theseus mukset ja suuret hank-
keet
KIELI suomi ja englanti Suomen lisdksi yksi

kansainvalinen kieli
TUKIMUKSEN Yamk-opinnaytetyd, Gradu/Pro Ei1 amk-tasoista materi-
TASO Gradu, viaitoskirja, lisensiaattityd, aalia, e1 lehtiartikkelia
tutkimushanke, tieteellinen julkaisu,

valtakunnallinen julkaisu

Asiasana kehittava AND tyontutkimus Kasiteanalyysin mukai-

nen asiasana, otsikointi

KUVA 26 Kirjallisuuskatsauksen sisdéinotto- ja poissulkukriteerit

Johtamisteoreettiseen viitekehykseen perehdyin lisdksi tutustumalla johtamiskirjallisuu-
teen, johtamista tutkiviin viitostutkimuksiin sekd muihin julkaisuihin. Ndin muodostin

kattavan kuvan tutkittavan kohteen luonteesta ja laajuudesta.

Tutkimukseni aineisto koostui Verven esimiesvalmennuksen ennakkokyselystid (N=13),
kahdesta palvelupdillikon haastattelusta, esimiesvalmennuksessa teetetyistd tehtdvistd
(N=6), prosessikuvauksista, esimiestyotd kuvaavista dokumenteista seké digitaalisista ja
kirjallisista dokumenteista. Tutkimukseni kohderyhméni olivat Verven toimipisteiden
palvelupééllikot (N=13). Haastattelut tehtiin marraskuussa 1.11.2017 ja 6.11.2017. Haas-
tattelujen onnistumiseksi, teemahaastattelurunko ldhetettiin haastateltaville palvelupaél-
likéille (Tuomi & Sarajarvi 2011, 73). Aikarajaus tehtiin vuoteen 2005, jolloin organi-

saatio aloitti nykyiselld johtamismallillaan toiminnan avopalvelupaikkojen avautuessa.

Nauhoitettua haastatteluaineistoa kertyi yhteensd 105,2 minuuttia. Litteroinnissa keski-
tyin muuntamaan haastattelua puhekielelle, sen sijaan, etté tarkasti olisin kirjannut ylos
kaikki ddnndahdykset (Kananen 2012, 108-110). Nauhoitetut haastattelut litteroin Word -
tekstinkésittelyohjelmalla, sivuja haastatteluista kertyi yhteensd 11. Kéytetty fontti oli Ti-

mes New Roman, fonttikoko oli 12 ja rivivili 1,5.
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Tutkimukseni aineiston analyysi jakaantui kolmeen eri vaiheeseen. Ensimmaéisessa vai-
heessa teemoittelin aineistoldhtdiselld sisédllonanalyysin avulla tutkimusaineistoni. Sisdl-
l6nanalyysin yksi muoto on teemoittelu, jossa aineisto pilkotaan ja ryhmitelldén valmii-
den aihepiirien mukaan, joiden mukaan aineisto on kerétty (Tuomi & Sarajdrvi 2011, 93)
Analyysiyksikdt nousivat tutkimuksessani aineistosta (Eskola & Suoranta 2005, 83). Ai-
neistoa analysoidessani koodasin seki haastatteluaineiston etté kirjalliset aineistot Word-
tekstinkédsittelyohjelmassa yliviivaamalla eri vireilli. Koodauksen tarkoituksena oli
tehdi aineistoa selkedmmaiksi ja poimia sieltd valmiiden teemojen mukaiset asiat (Tuomi

& Sarajérvi 2011, 109).

Aineistoa analysoidessani keskityin erityisesti toimintajérjestelmén eri osatekijoitd ku-
vaaviin ilmaisuihin. Analyysiyksikkdind seka litteroiduissa haastatteluissa ettd muun ai-
neiston osalta toimivat siis ilmaisut, jotka kuvasivat joko tekijdi, vilineitd, sdént6jé, yh-
teisdd, tyonjakoa tai kohdetta. Kehittdvdssd tyontutkimuksessa aineiston analyyseissa
kiaytetddn tietoisesti hyodyksi tiedettyjd toimintajérjestelmén rakennemalleja ja historial-
lisia kehitysvaiheita (Engestrom 1995, 142-144). Nykytilan aineistossani en kdyttinyt ke-
hittdville tyontutkimukselle tyypillistd aineistonkeruutapaa eli tyon havainnointia tai
haastatellut palvelupaillikoitd tyonsd dédrelld. Koska tutkimukseni aikataulutus oli suh-
teellisen tiivis ja tutkimuksen laajuus rajattu, tutkimusaineistostani jitin tietoisesti pois
ylld mainitut aineistonkeruutavat. Paddyin kdyttdmain aineiston raportoinnissa suoria si-
taatteja, silld ne tuovat lukijaa ldhemmas tutkittavaa ilmioti ja tuovat nikyviksi valitse-

miani tulkinnan perusteita.

Aineiston analyysivaihe oli mielenkiintoinen, silld tutkimusaineisto oli monipuolinen.
Tutkimusaineistoa olisi voinut vield syventdd esimerkiksi haastattelemalla kaikki palve-
lupaillikot. Aikataulullisista syistd tdmé ei kuitenkaan ollut mahdollista. Pyrin tuomaan
tutkimustuloksia esille mahdollisimman objektiivisesti ja selkeésti. Vaikka tutkimukseni
otanta oli suhteellisen pieni (N=13), koin tutkijana tirkeéksi esittdd luvussa 8 keskeisim-
miét kehittymistavoitteet prosenttilukuina, jotta tutkimustulokset olisivat mahdollisimman
havainnolliset lukijalle. Koska otanta on niin pieni, yhdenkin vastaajan poikkeava nako-
kulma voi olla merkittdvd; se voi kertoa tarkedstd hdiridsta tai se voi olla ajatus tai inno-
vaatio, joka ldhtee tulevaisuudessa muuttamaan toimintajérjestelmén osatekijda tulevai-
suudessa. Lapi tutkimuksen olen pyrkinyt sdilyttdméén raportoinnissa linkityksen aikai-

sempiin tutkimustuloksiin ja kdymién keskustelua niissd nousseiden havaintojen kanssa.
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Raportoinnissa kdytin erilaisia tiivistelmid ja kuvioita, havainnollistamaan ja jisentdméén
tutkimustuloksia, joita ansiokkaasti olivat tutkimuksissaan mm. Koistinen 2007, Hirvo-
nen 2006, Mikitalo 2005, Pihlaja 2005 ja Kurki 2010 esittdneet. Roolini tutkijana on
sdilynyt objektiivisena, silld olen pystynyt tarkastelemaan organisaation toimintaa ole-
matta itse sithen tutkimushetkelld kytkoksissd. Varsinaista kaksoisroolia ei siis ollut,
vaikka olen tutkittavaan organisaatioon tyontekiji -suhteessa. Kehittidvin tyontutkimuk-
sen tutkimusmenetelmi mahdollistaa myos tutkijan objektiivisemman aseman, silld tut-
kimus ei kohdistu yksildiden toimintaan vaan laajempaan, toimintajirjestelma -kokonai-
suuteen. Tutkimuksen vakuuttavuuden nidkokulmasta, on térkedd, ettei tutkija sekoita
omia mielipiteitddn tai nakemyksidén tutkimuksen prosessin eri valintoihin. Tutkijan en-
nakko-oletukset on kuvattu tydhypoteesina ja mainittu myds johdantokappaleessa tutki-

musraportissa (Bryman 2004, 276).

10.1 Tutkimustuloksista johdetut suositukset

Vaikka tutkimus on tapaustutkimus, tutkimustuloksia voi hyddyntdd ajankohtaisen esi-
miestyOn jatkotutkimusten pohjana. Téssd tutkimuksessa kuvattu kehittdvan tyontutki-
muksen malli ja tutkimustulokset voivat auttaa palvelupiéllikoitd tunnistamaan johta-
mansa toiminnan ja johtamistoimintansa kehityshaasteet. Yksi mielenkiintoinen ja timén
tutkimuksen tuloksia syventdvé jatkotutkimusaihe olisi tarkastella henkildston toiminta-
jérjestelmdd suhteessa palvelupééllikdiden toimintajérjestelméén ja analysoida niiden
avulla palvelupidillikoiden tekemdd esimiestyotd. Tastd tutkimuksesta on rajattu pois
tyontekijoiden ndkokulma, silld ylemman ammattikorkeakoulututkimuksen laajuus, tut-
kimuskohteen rajaus sekd aikataulutus asettivat omat rajoituksensa tutkittavalle aihealu-

eelle, tutkijana en em. syisté ldhtenyt sitd laajentamaan.

Toinen mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe olisi tarkastella sitd, miten hyvin vastauksis-
sakin noussut strategisen johtamisen eri osa-alueilla kehittyminen esimiesty0ssd nakyy
erityisesti organisaation strategian toteuttamisen ndkokulmasta. Kuinka hyvin ja syste-
maattisesti strategia on johdettu kiytédnt6on ja milld tasolla se nayttiytyy tyontekijéiden
ja myo0s esimiestyon ndakokulmasta arjessa. Ovatko arjen toiminnoissa tehdyt ratkaisut

strategisesti perusteltavissa?



85

Lisdksi uusien, ketterien vilineiden kehittiminen esimiestyon tueksi voisi olla tdrked tut-
kimusaihe. Lahikehityksen vy6hyketti olisi ollut mielenkiintoista syventda ja ldhted tut-
kimaan vield tarkemmin, tdiméd voisi olla jatkotutkimuksena esimiestyon tutkimukseen
kohdeorganisaatiossa. Olisi myds mielenkiintoista seurata sitd, miten esimiesty0 kehittyy
kohdeorganisaatiossa tulevaisuudessa, suhteessa kuntoutuskentén valtakunnallisiin muu-
toksiin ja kehityskulkuun. Organisaation eri toimintajérjestelmien véliset suhteet ja myos
ristiriitoja tuottavat toiminnot olisi mielenkiintoista tuoda esille laajemmin. Asiakasndkd-
kulman huomioiminen osaamisen johtamisen nékokulmasta tuottaisi myds hedelmallistad
tietoa siitd, millaisia haasteita kuntoutuskentéin asiakkailla on nyt ja tulevaisuudessa ja
miten ne vaikuttavat organisaation palvelurepertuaariin ja sitd kautta osaamisen johtami-

seen organisaatiossa — sekd myds yhteiskunnallisella tasolla.
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LIITTEET

Liite 1. Palvelupééllikdiden haastattelu esimiestyon vaiheista.

Teemahaastattelurunko

1.

(98]

4
5
6.
7
8
9

Vastaajan taustatiedot; koulutustausta, tyokokemus ja palvelupaillikko-/esimies-
kokemus.

Esimiesty0 kuntoutuslaitoksessa: mistd oma tyd koostuu?

EsimiestyOn vaiheet omassa organisaatiossa: mité vaiheita on erotettavissa, mitkd
asiat ovat kehitykseen vaikuttaneet tai sitd ohjanneet

Esimiesty0td ohjaavat saddokset ja ohjeet.

Millaisia vélineitd ja malleja esimiestydsséd on ollut? (Mihin tyd perustuu?)
Ty0Oyhteiso ja toimintaympéristd — millaisia vaiheita?

Tyonjako ja vastuut esimiestydssa.

EsimiestyOn tavoitteet - Miten esimiestyon tavoitteet ovat muuttuneet?

Esimiestyon kohde.

10. Esimiestyon tulos.

11. Millaisia haasteita esimiestydssd on tulevaisuudessa?



96

Liite 2. Esimiesvalmennuksen ennakkokyselyn kysymykset

1. Kuvaile kolme taitoa, joita mielestisi hyvalla esimiehella
tulee olla?

2. Kuvaa kolme oman esimiesarkesi avainhaastetta: millaisiin
esimiestilanteisiin kaipaat eniten tukea ja kaytinnon
vinkkeja?

3. Milli osaamisalueilla haluat ohjelman aikana kehittya
esimieheni?

4. Mita odotat esimiesvalmennusohjelmalta?

5. Mista tiedimme timan esimiesvalmennusohjelman
paittyessa, etta olemme yhdessi onnistuneet?



