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Muutos on jatkuvaa. Yhteiskunta muuttuu ja samalla yhteiskuntaa yllapitavat elementit
muuttuvat. Samoin kdy organisaatioissa. Aika muuttaa ihmista ja sen kautta ihmisten johta-
mia organisaatioita. Muutoksen kautta on mahdollisuus myo6s uudistumiselle, jota tarvitaan,
jotta toiminnassa sailyy virkeys ja innostus. Tarkeaksi tutkimuksen tekee se, etta tutkittavan
organisaation ja johtamisen muutosta on I&hdetty tdaman tutkimuksen kautta hakemaan or-
ganisaation henkiloston nakokulmasta eika organisaation johdon nakokulmasta katsoen.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli kuvata tutkittavan organisaation henkiloston nake-
myksia organisaation johtamisesta. Tydssa kuvataan henkil6ston nakemyksia ja kokemuk-
sia organisaatiosta, toiminnan toteuttamiseen vaikuttavista tekijoista seka organisaation joh-
tamiseen liittyvistd osa-alueista, joihin toivotaan muutosta ja uutta ajattelua. Tydn tavoit-
teena on tuoda tietoa organisaation johtamisen kehittdmiseksi ja tydsta saatavaa tietoa voi-
daan hybédyntaa johtamisen suunnittelutydssa.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisilla menetelmilla. Aineisto kerattiin paaosin yksilohaastatte-
luin, mutta my6s ryhmahaastatteluin ja kirjeitse. Aineisto analysoitiin induktiivisella sisallon
analyysilla, joka mahdollistaa erilaisten aineistojen analysoinnin, niin etta tutkija samalla ku-
vaa niita tiivistden aineistoa, pyrkimyksenaan kuvata tutkittavia ilmioita yleistavasti.

Opinnaytetyon teoreettinen osuus kasittelee muutosta, sen kaynnistavia tekijoita, tarkoi-
tusta, etenemista ja siihen suhtautumista. Strategista suunnittelua ja suunnitteluun vaikutta-
via tekijoita, mutta myos strategian vaikutusta organisaation maineelle. Johtamista tarkas-
teltiin eri nakdkulmista eettisena ratkaisuna kohdistuen yksiléon ja ryhmiin, huomioon ottaen
itseohjautuvuuden, luovuuden ja innovatiivisuuden tuoman lisan organisaatiolle seka kom-
munikaation.

Tutkimuksesta selvisi, etta organisaatiossa kaytossa oleva tiimirakenne on toimiva. Ihmiset
paasevat vaikuttamaan omaan tyohonsa, suunnittelemaan ja kehittdmaan asiakastyon pal-
veluita. Keskusteluyhteys on suoraa ja avointa. Toiveena tulevaisuudelle haastateltavat toi-
voivat lisaa yhteista suunnittelua, organisaatiorakenteen mataloittamista, paatoksenteon ja-
kamista ja uutta ajattelua koskien organisaation markkinointia, verkostoitumista ja brandia.

Avainsanat muutos, johtaminen, uudistuminen, henkildstélahtdisyys
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The change is constant. The society is changing, and the elements that sustain societies
are changing at the same time. This same holds for organizations. The time changes people
and people-led organizations. However, there are opportunities for a certain renewal that is
needed to maintain vitality and enthusiasm. | studied the phenomenon from the point-of-
view of the personnel of the organisation.

The purpose of my study was to describe the views of personnel of the organization under
a study on the management of the organization. | charted the employees’ views and expe-
riences of the organization, factors concerning its operation and the regions of management
that required change and new ways of thinking. The aim of my study was to bring new infor-
mation on the development of the organizational management. The information obtained in
my study may be utilized in the planning of management work.

My study was carried out with the methods of qualitative research. The material was col-
lected not only by using individual interviews, but also through group interviews and letters.
The material was analyzed with the methods of inductive content, which enabled the analy-
sis of various materials.

The study showed that the team structure used in the organization was functional. The per-
sonnel of the organization had an influence on its’ own work as well as planned and devel-
oped client services. The discussion between the various parties was direct and open. As a
wish for the future, the interviewees hoped for more joint planning, lowering of the organiza-
tional structure, sharing of decision-making and new thinking regarding the organization’s
marketing, networking and branding.

Keywords change, leadership, renewal, staff orientation
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1 Johdanto

Tarina kertoo laivasta, joka oli saanut nimensa omistajansa Theseuksen mukaan.
Theseuksen laiva lahtee pitkalle purjehdukselle. Satamasta toiseen matkatessa laiva
luonnollisesti rapistuu ja vaatii korjaamista. Rispaantuneet ja haurastuneet kdydet vaih-
detaan uusiin, homehtuneet ja katkeilleet lankut korvataan toisilla, mastot ja purjeet vaih-
detaan, laivan nimikin uudelleen maalataan. Talla tavalla, vuosikymmenten saatossa,

siitd vaihdetaan kaikki osat, eika jaljelle jaa yhtaan alkuperaista osaa. (Lappi 2001.)

Theseuksen laivaa kaytetaan filosofisissa ajatuskokeissa ja sen tarkoituksena on esittaa
identiteetin ja muutoksen ongelmaa, sitda muuttuuko laivan identiteetti, jos sen kaikki osat
vaihdetaan. Saman voi siirtdad vuosikymmenia toimineisiin organisaatioihin, joissa ajan
saatossa ovat muuttuneet esimerkiksi organisaatiorakenne, henkildstd, sijainti, strategia,

toimintatavat, tavoitteet, talous ja asiakkaat, ja asiakkaiden tarpeet.

Tutkittavan organisaation juuret juontavat kymmenien vuosien taakse aikaan, jolloin pal-
veluja tarjottiin omalla tavallaan, organisaation toiminta ja toimintatavat seka siella tyos-
kennelleet ihmiset olivat oman aikansa esikuvia. Myds palvelut ja asiakkaat ja asiakkai-
den tarpeet olivat erilaisia. Samalla suhtautuminen asiakkaisiin, henkil6stdon ja johtami-
seen oli ihan erilaista verrattuna nykyaikaan ja nykyajan vaatimuksiin koskien ihmisten
identiteettia ja vaikkapa kunnioitusta. Nykymaailman ihmiset muodostavat omanlaisensa
tarpeen, johon organisaation on vastattava. Organisaation identiteetti ei silti valttamatta

muutu, vaikka sen rakenteet muuttuisivat vuosikymmenten aikana kokonaan.

Opinnaytetyoni tutkimuksen kohde on organisaatio, jossa johtaja vaihtuu. Vaihdoksen
aikana koettiin olevan aika katsastaa tilanne ja pohtia, ollaanko organisaation johtami-
sessa oikeassa pisteessa ja toimiiko organisaatio henkildston kannalta silla tavoin, kuin
olisi optimaalisinta. Opinnaytetyon tarkoituksena on kuvata organisaation henkiloston ja
entisen johtajan nakemysta siita, millaisena organisaation toiminta ja johtaminen talla
hetkella nahdaan. Samalla tavoitteena on kartoittaa henkildéston nakemys siita, mil-
laiseksi johtamisen toivotaan muuttuvan ja muokkautuvan johtajan vaihtumisen myota.
Mutta vaikka organisaation rakenne, suunnittelu, toiminta ja ihmiset muuttuisivat koko-

naan, olisi alkuperainen idea, organisaation identiteetti, tuskin koskaan kadotettavissa.
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2 Teoreettinen viitekehys

2.1 Muutos yhteiskunnallisena ja organisatorisena ilmiona

Viimeisten vuosikymmenien aikana tapahtunut nopea maailman muutos on vaikuttanut
ihmisten elamaan. Toimintaymparistddmme vaikuttaneita muutostekijoita ovat olleet tek-
nologian nopea kehittyminen, talous ja koulutustason nousu, sosiaaliset, poliittiset ja
kulttuuriset tekijat. Jo jonkin aikaa on taman ajan yhteiskuntaa kutsuttu tietoyhteiskun-
naksi, jonka toiminta perustuu uudenlaiseen osaamiseen, toimintatapoihin ja teknologi-
aan. Teknologian vaikutuksesta toimintaymparistdé on muuttunut verkostomaisemmaksi,
jossa avainosaamista on sosiaalisten ja teknologisten verkostojen hyédyntaminen. (Sy-
danmaanlakka 2009:26-27; Juuti 2017:56.)

Juuti & co. (2009) avaa kuvan muutoksen kaynnistavista tekijoista jakaen organisaa-
tiomuutokset neljaan eri tyyppiin. Ensimmainen on kiehuntatilassa oleva organisaatio,
jolla on halua uudistua. Silti tietoisuus siita, milla tavoin ja mihin suuntaan pitaisi edeta,
on epaselva. Syyt kiehuntatilaan voivat olla erilaisia, esimerkiksi johtamiseen tai johta-
misjarjestelmaan liittyvat toimimattomuudet. Toinen on organisaatio, joka on pysahtynei-
syyden tilassa eli organisaatiossa on paljon ristiriitoja ja epaluottamusta. Silloin jasenisto
puolustaa itseddn ja asemaansa. Johtaminen saattaa olla hierarkkista ja autoritdarista
eika ihmisilla ole resursseja miettia uudistumista. Kolmas tyyppi on lepokitkatilassa oleva
organisaatio, jossa ajatus muutokselle on olemassa ja ehkd myds suunnitelmia, mutta
mitaan ei tapahdu, vaan kehitystyo saattaa unohtua tai sen toteuttaminen tuntuu vaike-
alta. Neljantena on flow-tilassa oleva organisaatio, joka on jatkuvan muutoksen organi-

saatio ja jossa itseohjautuvasti ja yhteistuumin tehdaan muutosta.

Tybeldaman muuttuessa vauhdilla, tapahtuu pienia muutoksia paivittain. Viikon poissa ol-
lut kollega huomaa monen asian muuttuneen, kun tyossa olleen kollegan nakemyksen
mukaan mikaan ei ole muuttunut. Muutokset saattavat liittya rutiineihin, sisaisiin hierar-
kioihin, henkildstdmuutoksiin tai prosesseihin, asiakkuuksien jakoon tai kollegan vaihtu-
miseen. Se millaisena kukin nakee muutokset, on suhteellista ja riippuu siita, kuka muu-
toksen kohtaa ja kokee. (Juuti — Virtanen 2009:13-14.)

Jatkuvassa muutoksessa elaminen ja koko ajan kiihtyvalta tuntuva muutoksen maailma
haastaa ihmista. Muutokset eivat tunnu miellyttaviltd ja muutosten vauhti koettelee ihmi-

sen uudistumiskykya ja pistdd kaipaamaan muuttumattomuutta. (Sydanmaanlakka
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2009:25.) Muutos on silti jatkuva olotila. Yhteiskunta-ajattelun aikaperspektiivista katsot-
tuna organisaatioiden muuttuminen on nopeaa. Yksityisella sektorilla yritysostot ovat pai-
vittaista toimintaa. Julkisella sektorilla kuntien valinen yhteistyo lisaantyy ja monipuolis-
tuu, Kolmannen sektorin tehtavana on |0ytaa uusia tapoja vaikuttaa rahoituksen lahtei-
siin ketteralla suunnan muutoksella ja aiemmin ehka vahemman huomioidulla markki-
noinnilla ja brandaamiselld. (Juuti — Virtanen 2009:14-15; Vuokko 2004:38.)

Muutos ihmisille voi tarkoittaa eri asioita. Juuti & co. (2009:14) mukaan ihmiset, jotka
eivat halua kohdata muutosta, vaan kokevat sen uhkana tai esteena ja pyrkivat kielta-
maan sen, kokevat muutoksen tarkoittavan astumista tuntemattomaan. Sama voi koskea
kokonaisia tyOyhteisgja, joissa muutoksen pelko saattaa vaikuttaa kaikkeen kommuni-
kaatioon ja toiminnalliseen yhteyteen. Kun taas ihmiset, ja miksei yhteisotkin, jotka eivat
pelkda muutoksen vaikutuksia, hakeutuvat uusiin tilanteisiin ja haluavat oppia ja kokea

uutta, ndkevat muutokset mahdollisuutena.

Organisaatioiden toimintaymparistdjen muutoksiin sopeutuminen vaatii nopeaa oppi-
mista, kekselidisyytta ja ketteryyttad seka halua muuttaa rakenteita, prosesseja ja toimin-
tatapoja. Santalainen & co. mukaan (1993) muutoksen kaynnistaa valttamattomyys, ku-
ten kriisi, eli tilanne, jolloin muutoksen tekeminen on pakollinen toimenpide, tai voimak-
kaat signaalit, joiden syyna saattaa olla esimerkiksi lainsdadannon tai kilpailutilanteen
muutos. Muutoksen saattaa kaynnistaa my0s organisaation tunne tai ajatus uudistumi-
sesta. Muutokseen voivat johtaa asiakkaiden tarpeiden ja palvelutarpeen muutos, tek-
nologiset uudistukset, innovaatiotoiminnan vaatimukset, toiminnan kasvattaminen tai
pienentdminen tai vaikka organisaation yhdistyminen tai eriytyminen. (Viitala — Jylha
2019:280.)

Juuti (2017) kirjoittaa organisaation muutoksesta sosiaalisten konstruktionistien nakokul-
masta, jossa muutos tapahtuu muodin ja trendien johdattelemana. Johto organisaation
edustajana etsii ja omaksuu menestyksen resepteja toisilta organisaatioilta ja pyrkii mat-
kimalla toisten tapaa toimia, muuttamalla omia kaytanteita toisia vastaavaksi, paranta-
maan oman organisaationsa tulosta vahvistamalla nain organisaatiosta saatua kuvaa

jatkuvasti uudistuvana ja kilpailukykyisena organisaationa.

Muutokset voivat olla isoja tai pienid, niiden suunnitteluun kdytetdan aikaa tai reagoidaan

tarpeen vaatiessa nopeasti. Muutos voi kohdistua paikan muutokseen tai alueelliseen
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laajentumiseen, uusien palvelujen tai asiakaspalveluprosessien kehittdmiseen, organi-
saatiorakenteeseen tai -kulttuuriin, teknologian uudistamiseen tai sen ottamiseen osaksi
organisaation toimintaa. Muutos voi olla tiettyyn asiaan tai aikaan rajattu tai se voi olla

jatkuvaa. Muutos toimii oppimisprosessina. (Viitala — Jylha 2019:280.)

Muutoksen tekeminen ei koskaan ole suoraviivaista ja selkeda. Muutoksen Idhtékohdat
vaikuttavat muutoksen onnistumiseen eikd muutos kaikissa tapauksissa onnistu ollen-
kaan. Muutokselle asetetaan tavoitteet, jotka toteutuvat sellaisinaan tai jossain toisessa
muodossa. Voi olla, ettd muutoksella saavutetaan ehka myos jotain sellaista, mita ei
koskaan tavoiteltu, mutta joka todetaan kuitenkin onnistuneena organisaation nakokul-
masta. Olivat 1ahtokohdat silti mita tahansa, on tarkeaa, ettd muutos suunnitellaan huo-
lellisesti ja otetaan huomioon siihen kuuluvien osapuolien nakemys. Muutoksen onnistu-
miseen vaikuttaa ennen kaikkea avoin keskustelu ja muutosprosessissa joustaminen.
(Viitala — Jylha 2019:281-283; Juuti — Virtanen 2009:27-28.)

Ennakoivaa muutoksen johtamista tapahtuu, kun seurataan lainsaadannon muuttumista
ja reagoidaan muutoksiin jo ennen niiden astumista voimaan. Organisaatiossa toteutet-
tujen sisaisten keskustelujen kautta on mahdollista saada henkilosto ajoissa mukaan
muutokseen ja suunnitteluprosessiin laki- ja sdadésmuutosten astuessa voimaan. Ra-
kenne, jossa henkilosto otetaan heti mukaan, lisaa innovatiivisuutta ideoitaessa uusia
toimintatapoja, joilla pystyy vastaamaan uusien saadosten vaatimuksiin. Ennakoiva ra-
kenne lainsaadantoa koskevassa seurannassa vahvistaa organisaation tunnettavuutta

eettisena toimijana seka eettisena tydnantajana. (Heiskanen — Salo 2007:36-38.)

Muutosta koskevassa kirjallisuudessa katsotaan muutoksen usein alkavan organisaation
johdon aloitteesta ja sen ndkemyksestd muutoksen tarpeellisuudelle. Joissain tapauk-
sissa tarve muutokselle heraa kuitenkin organisaation henkildston keskuudessa. Naissa
organisaatioissa muutosvastarintaan syyllistyy organisaation johto siksi, ettd johdon
asema ja organisaation byrokraattiset rakenteet heikentyisivat, jos organisaation toimin-
tatapoja tai lainalaisuuksia muutettaisiin tai jarkeistettaisiin. Siksi henkilostosta lahtevaa
organisaatiomuutosta ei kyseisissa organisaatioissa useinkaan tehda. Siita, miten orga-
nisaatiot vastaavat henkiloston esittdmaan muutostarpeeseen, on vaikeaa I0ytaa tutki-

muksia tai kirjallisuutta.
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2.2 Toiminnan strateginen suunnittelu organisaatioiden johtamisessa

Tyontekijoiden innostukseen ja motivaatioon vaikuttaa organisaation toiminnan tarkoitus.
Se, mika on toiminnan paamaara ja ymparisto, reitti ja keinot. Mitd suurempi osa organi-
saatiosta on néaistd asioista tietoinen ja mukana suunnittelemassa, sitd paremmin sen
ihmiset toimivat yhteen ja yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Paamaarien ja reitin
hahmotusta varten luodaan organisaation toiminnalle strategia. Strategiassa maaritel-
I1&an idea ja ajatus siitd, milla tavalla parjata kilpailussa ja suunnitelma siita, mita toimia
tekemalla tavoitteeseen paastaan ja mita periaatteita matkalla noudatetaan. Eri toimin-
nan osa-alueille luodaan myds strategiat, joita varten liiketoimintastrategialla luodaan
raamit. (Viitala- Jylhd 2019:57-64; Juuti — Luoma 2009:41-44.)

Strategian voi jakaa seuraaviin osa-alueisiin: 1. Missio vastaa kysymykseen, mita varten
yhteis6 on olemassa. Se on tehtavan tarkoitus ja koko toiminnan idea. 2. Arvot ovat yh-
teisbn koossa pitava voima. Kun arvot nimeaa, helpottavat ne pitdmaan mielessa, minka
mukaan organisaatio toimii ja mika sille on tarkeaa. Arvoilla ohjataan organisaation toi-
mintaa. 3. Toiminnan mallissa tai ideassa maaritelldan esimerkiksi, miten yhteis6ssa tuo-
tetaan tai tarjotaan palveluja, kenelle niita tuotetaan ja mita tarjottavat palvelut ovat. Toi-
mintamallit muotoutuvat ajan saatossa sen mukaan, mita milloinkin on tarpeellista tuot-
taa ja mista lahtokohdista. Toimintamallien ideoinnissa ja suunnittelussa ihmisten muka-
naolo on tarkeaa, silla mitd paremmin ihmiset ymmartavat organisaation toiminta-aja-
tusta, sitd innostuneemmin he osallistuvat organisaation ja sen toiminnan kehittamiseen
ja samalla organisaation maineen luomiseen, tunnettavuuteen, joka johtaa toiminnassa
menestymiseen. 4. Visiolla maaritellddn organisaation toiminnan tavoitteet, millaisena
organisaatio ja sen toiminta halutaan nahda tulevaisuudessa. Visiot luovat paamaaria,
nakymia siitd mita halutaan olla ja millaiseksi tulla. Visio elda, muotoutuu ja on mielellaan
kuvattu mahdollisimman selkedna. Vision merkitys sidosryhmille on tarkea. Se innostaa
uudistumaan ja kehittymaan, panostamaan tavoitteiden saavuttamiseksi. (Viitala- Jylha
2019:57-59.) Strategian aloittavana tekijana on usein organisaation johto, mutta mahdol-
lisuudet toimivaan strategiaan, joka merkitsee organisaation inmisille ja tulee osaksi sen
paivittaista toimintaa, kyetaan saavuttamaan vain osallistamalla ihmiset sen suunnittelu-

tyéhon.

Strategian luomiseen tarvitaan kyky kokonaisuuden hahmottamiseen sekd ymmarrys
siita, mitka toimet kokonaisuuteen vaikuttavat. Silti harvoin on niin, etta vain yksi ihminen

tai jokin pieni valittu rynma organisaatiosta kykenisi nakemaan kaiken, havainnoimaan
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ymparistonsa, pohtimaan tulevaisuuden suuntaa moniulotteisesti ja organisaation komp-
leksisuutta ymmartaen, nakemaan laajalla skaalalla asioiden valisia yhteyksia ja kyvyk-
kyyttéa tehda ennakkoluulottomasti vertailua eri vaihtoehtojen valilla seka hallitsemaan
maaritelmia siitd, mihin tulee suhtautua tiukasti ja missa voi joustaa ja uudistua. Avoi-
meen strategiatybhan otetaan mukaan henkildstd, mutta myds yhteistydkumppaneita,
asiakkaita ja muuta sidosryhmaa. Nain organisaatio saa parhaat mahdollisuudet tiedon-
saantiin, mutta ihmiset my6s sitoutumaan strategiaan syvallisesti. (Viitala- Jylha
2019:67-70; Juuti — Luoma 2009:53-55.)

Yhtena strategisen tydon menetelmana voi kayttaa skenaariotyoskentelya eli keratyn tie-
don perusteella luotujen oletusten kautta on mahdollisuus saada tuntumaa tuleviin muu-
toksiin, tapahtumiin ja tekijoihin. Tietoinen herkkyys paivittaisessa toiminnassa ja ympa-
ristdn analysoinnissa kehittdd mahdollisuutta huomata heikkoja signaaleja, jotka ovat
skenaarioita epavarmempia ja epaselvempia, mutta joiden avulla voimme arvailla ja hah-
motella tulevaisuuden eri vaihtoehtoja. Heikot signaalit ohjaavat pidemmalle tulevaisuu-

teen, kuin skenaariot. (Vuorinen 2013:85-87.)

Kolmas sektori muuttuu jatkuvasti ja erottautuakseen muista vastaavista palveluntarjo-
ajista, sen kannattaa kehittda toimintaansa ja hioa palveluvalikoimaansa hetkessa ja ri-
peasti. Sinisen meren strategiateoriassa suunnittelussa pyritddn hahmottamaan tekijat,
joilla yhteis6 osoittaa ainutlaatuisuutensa ja kykynsa erottua muista. Sinisen meren stra-
tegiaa kayttavat yhteisét kyseenalaistavat omia tapojaan toimia ja tapoja, joita alalla
yleensa kaytetdan sekad pyrkii rohkeasti etsimdan uudenlaista ajattelua, uudenlaisia
muotoja tuottaa palvelua siihen muotoon, ettd se tuottaa sidosryhmille uudenlaista ar-
voa. Sita varten yhteiso tekee runsaasti tutkimusta selvittddkseen sidosryhmien tarpeet
ja toiveet ja ndiden analyysi on koko strategian lahtékohta. Uutta hydtya sidosryhmille ja
uusia elementteja tarjottavaksi. Strategia keskittyy innovaatioihin, poikkeavan ja erilaisen
I6ytamiseen. (Vuorinen 2013:69-73; Viitala- Jylhd 2019:88-90.)

Vaikka kolmannen sektorin ostaja ei aina olisi asiakas, vertailee myds ostaja ja rahoittaja
palvelua tarjoavien yhteisOjen edustajia toisiinsa. Niinpa strategisessa suunnittelussa,
myos kolmannen sektorin kohdalla, on hyva hahmottaa, keita kilpailijat ovat, millaisena
yhteis6 nahdaan kilpailijoiden kentassa ja miten sen olisi mahdollista erottautua. Miten
tehda yhteisty6ta ja milla tavoin kilpailijoiden kautta lisata oman yhteison tunnettavuutta
ja kiinnostavuutta. (Viitala- Jylhd 2019:79; Juuti — Luoma 2009:68-70.)
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Strategisen johtamisen perusta on sidosryhmien kuunteleminen, heidan toiveidensa kar-
toittaminen ja seuraaminen. Sidosryhmiin lukeutuvat monet erilaiset ihmiset ja ryhmat,
kuten asiakkaat, rahoittajat, henkilosto, mutta myos palveluiden tilaajat, yhteistyokump-
panit, alihankkijat jne. Eri sidosryhmilla, tai niistd muodostuvilla uusilla ryhmittymilla,
saattaa olla yhtd organisaatiota koskevia odotuksia, jotka voivat olla osittain toisistaan
ristedvid, ja samat henkildt saattavat ryhmasta riippuen saada viestintda samasta orga-
nisaatiosta, mutta erilaisissa muodoissa. Sidosryhmien tunteminen ja huomioonottami-
nen on tarkeaa organisaation toiminnalle ja siind onnistumiselle. Eettisten nakokulmien
huomioiminen toiminnassa sitouttaa sidosryhmia organisaatioon. (Juholin 2017: 141-
143.)

2.3 Organisaation maine, imago ja brandi organisaation menestystekijana

Ihmiset muodostavat kasityksensa yrityksesta tai yhteisosta usein siita saatujen mieliku-
vien perusteella. Mielikuvia on mahdollista ohjata, mutta ei hallita. Sidosryhmien saamat
mielikuvat yhteison luotettavuudesta ja oikein tekemisesta vaikuttavat sen mahdollisuuk-
siin onnistua. Mielikuvat ja niistéd rakentuva maine vaikuttavat myos siihen, millaisena
tydpaikkana yhteis6 nahdaan ja mahdollisuuteen saada hakijoiksi aktiivisia ja innovatii-
visia alan osaajia. (Juholin 2017: 167-168.)

Eettinen johtaminen vaikuttaa yhteison tunnettavuuteen ja sen maineeseen asiakkaiden,
rahoittajien, yhteistydbkumppanien ja tyontekijdiden nakdkulmasta. Kun johtaminen on
arvoihin perustuvaa, reilua ja johdonmukaista, oikeudenmukaista seka huomioi henki-
Idston hyvinvoinnin ja jaksamisen, tekee se organisaatiosta kiinnostavan tyonantajan,
jossa henkilosto toimii tehokkaammin, on lojaali ja sitoutunut. Eettisesti toimiva organi-
saatio vaikuttaa maineeseen, jonka perusteella rahoittajat ja muut sidosryhmat tekevat
paatdksensa. Aggressiivinen ja tehostettu organisaatio, jossa tallotaan omia arvoja ja
kaytetdan epaeettisia toimintatapoja, vaikuttaa myos paatdksiin rahoittaa tai valita pal-
veluja. (Heiskanen — Salo 2007:19-21.)

Strategia ennakoi sitd, mika organisaatio on, mika on sen toiminnan tarkoitus ja millaista
sen toiminta todellisuudessa tulee olemaan, mita se lupaa. Inmisten valisessa vuorovai-
kutuksessa rakentuu, vahvistuu ja muokkautuu maine, jolla arvioidaan sita, miten hyvin
organisaatio on pitanyt lupauksensa, onnistunut strategiassaan. Organisaatiosta puhu-
taan erilaisilla alustoilla ja foorumeissa, kokoontumisissa ja sosiaalisessa mediassa.

Kaymalla keskusteluja, jakamalla kokemuksia ja kertomalla huomioistaan luovat ihmiset
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nakemyksena siitd, mitd organisaatio on oikeasti. Organisaatio voi osoittautua mainet-
taan paremmaksi tai esiintya tavalla, jolloin huonon maineen voi todeta olevan ansaittua.
(Juholin 2017: 169-172.)

Organisaation maine, imago ja brandi vaikuttavat menestykseen. Maine perustuu sidos-
ryhmien arvioon organisaation tekemisista tai tekemattomyyksista. Someymparistéon
nopeasti siirtyvalla tiedonannolla maineen voi menettaa hetkessa, virheella voi olla kau-
askantoiset vaikutukset niin kuluttajiin, yrityksiin, kuin kolmannen sektorin rahoittajien ja
palvelun ostajienkin paatoksiin. Tuskin kukaan haluaa olla tukemassa tai tilata palvelua
organisaatiolta, jolla on huono maine. Maine vaikuttaa ostopaatdkseen ja haluun rahoit-
taa palvelua. Mainetta luo myos organisaation tyontekija toiminnallaan. Vaikka johto oli-
sikin tietoinen organisaation arvoista ja toimintatavoista, mutta jos niita ei luoda yhdessa
ja keskustella henkil6stdn kanssa, on helposti mahdollista, ettei niita sisaisteta eika tun-
neta tarkeiksi toteuttaa paivittadisessa toiminnassa. Myds se, millaisessa tilanteessa ja
millaisella aikataululla paatdksia joutuu tekemaan, vaikuttaa mielikuvaan organisaa-
tiosta. Vahvalla eettisella ajattelulla ja eettiseen toimintaan suuntaavalla johtamisella on
mahdollisuus rakentaa organisaatiosta saatavaa mielikuvaa. (Heiskanen — Salo
2007:27-31.)

Sosiaalisen median kautta organisaatiolla on mahdollisuus kasvattaa mainettaan positii-
viseen ja hyvana toimijana tunnettuun suuntaan. Siksi strategiaa suunnitellessa on hyva
pohtia, miten erilaiset paatdkset ja teot vaikuttavat organisaation maineeseen ja sita
kautta aiheutuviin seurauksiin. Maine on strategisen johtamisen ydinta. Osallistumalla
keskusteluun sidosryhmien kanssa eri foorumeissa ja verkoissa, organisaatioilla on
mahdollisuus vuorovaikutukseen, jossa padsee kuuntelemaan ja tunnistamaan sidos-
ryhmien toiveet ja vastaamaan niihin toiveisiin, joita sidosryhmat kokevat merkitykselli-
siksi. Organisaatiossa, jossa johtaminen ja toiminta on eettista ja hyvaa, syntyy luotta-
mus seka sielld tydskentelevien keskuskuusessa, ettd sen lisaksi ja sita kautta myds
sidosryhmien keskuudessa. Sisasyntyinen, vahvasti eettinen ajatusmaailma valittyy ja
mahdollistaa hyvan maineen. (Juholin 2017: 169-172.)

2.4 Organisaatioiden johtaminen

Valta on vaikuttamista. Sité voi olla potentiaalista eli mahdollisuus vallan kaytt6on tai

nakyvaa, jolloin vuorovaikutuksessa vaikutetaan ihmisiin tai tapahtumiin. Hiljainen vas-
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tarinta, tiedon panttaaminen, virheiden peittely ja harhaanjohtaminen ovat vallan vaarin-
kayttoa. Vallankayttéa on myds se, ettei kuuntele, vastaa tai on valinpitdmaton tai valt-
televa. Valta on kiehtovaa ja motivoivaa. Osa haluaa vaikuttaa ja kayttaa valtaa omista
I&htokohdista, omien intressien valossa, mutta vallankaytdn intressina saattaa olla myos
muiden ihmisten tai ryhmien hyoty tai oikeudet. Tilanteissa, joissa valtaa kaytetaan yh-
teisen hyvan rakentamiseen, voi valtaa kayttavad saada myds vahvaa tyydytysta onnis-
tuessaan tavoitteessaan. (Virtanen — Stenvall 2010:72; Viitala — Jylhd 2019:33-34.)

Epajohdonmukaisesti johdetuissa organisaatiossa, joissa tyontekijoitd kontrolloidaan ja
kytataan, tehtavat kohdittain jaetaan tai maarataan, ei kuunnella eika oteta mukaan
suunnitteluun ja paatdksentekoon, ja jossa materiaaleista, koulutuksesta ja tyon eduista
kitsaillaan, saa toimillaan aikaan runsasta tyotekijoiden liikkuvuutta, eivatka uudet tyon-
tekijat mielellaan tule kyseisiin yhteisoihin toihinkaan. Eettiset organisaatiot, joissa joh-
tajiston tavoitteena on tehda oikeita ratkaisuja ja jossa toimitaan vastuullisesti, on myds
henkiloston johtaminen oikeudenmukaista. Talloin yhteisen tavoitteen eteen tehdaan yh-
dessa toita, onnistumiset huomataan, epaonnistumisissa tuetaan ja ihmisia kohdellaan
reilusti. Ideoihin tartutaan ja otetaan kayttoon yhteisella sopimuksella, epakohtiin reagoi-
daan, selvitetaan ja pyritaén suoraan ratkaisuun. Tamankaltaisen organisaation johto
kannustaa ja tukee tyontekijaa tydssaan, auttaa selviytymaan ja puskee saavuttamaan
myos henkilokohtaiset tavoitteet uran suhteen. Eettisesti toimivassa organisaatiossa ih-
miset haluavat olla tdissd ja niihin hakeudutaan mieluummin. (Heiskanen — Salo
2007:31-34.)

Johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa joutuu helposti hakoteille, jos sen johtaja tuntee
tarvetta osoittaa olevansa kaikkien alojen johtava asiantuntija. Niinpa kuva esimiehesta
palkkaamassa itsedan alykkdampia ihmisia tiimiinsad antaa tilaisuuden luottamuksen
osoittamiselle ja syvien vuorovaikutussuhteiden luomiselle. Jaettu johtaminen vapauttaa
yhteis6n jdsenet oma-aloitteeseen ajatteluun, innovatiivisuuteen ja yhteisiin paamaariin
sitoutumiseen. (Juuti 2017:163-165.)

Haasteita eettiseen johtamiseen tuo jatkuvasti kiihtyva tybelama ja sen paatoksenteossa
organisaation ihmisten lisaksi huomioitavat muiden ihmisten ja sidosryhmien nakemyk-
set. Vaikka tydelama monimutkaistuu, pysyy ihminen samana tytehtavasta riippumatta.
On kyettava ratkaisemaan vaikutukseltaan laaja-alaisempia ja monitahoisempia asioita.

Sita varten tarvitaan ajattelua. (Heiskanen — Salo 2007:16-17.)
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Sydanmaanlakan (2009) mukaan johtaminen tarvitsee uuden viitekehyksen, paradig-
man, sen toimintaympariston voimakkaan muuttumisen seurauksena. Taman viitekehyk-
sen pohjana ovat alykkaan johtamisen tasot, joiden peruselementteja ovat johtamisen
tasapaino, kokonaisvaltainen johtaminen, johtajuuden jakaminen ja monitasoinen johta-
minen. Tasapainoisuudella tarkoitetaan pyrkimysta 16ytdd symmetria tehokkuuden, uu-
distumisen ja hyvinvoinnin valilla. Kokonaisvaltainen inmiskasitys toimii alykkaan johta-
misen perustana organisaatiossa, jossa ihmisena olemisen nelja ndkoékulmaa tuntevina,
tietdvina, tekevind ja merkitysta hakevina ovat johtamisen keskitssa, ja jossa ihminen
nahdaan omien kokemustensa summana, oman filosofisen nakemyksensa edustajana.
Jaettu johtajuus tai johtamisen jakaminen vapauttaa organisaation ihmiset ndkemaan
itsensa yhdessa toimivina tiimin jasenina. Monimuotoisuuden johtaminen tarkoittaa ky-

kya johtaa monikulttuurista organisaatiota. (Sydanmaanlakka 2009:149-152.)

Heiskanen & co. (2007) mukaan johtamistyon kehittymiseen tarvitaan eettisen kivijalan
kolmea osa-aluetta. Naista ensimmainen on eettinen paattelykyky, joka tarkoittaa kykya
hahmottaa liitokset yhteydessa muihin ihmisiin, tilanteisiin ja ratkaisuihin eli tilanteiden
systeemisen perspektiivin ja asioiden hahmottamista. Ja ymmartdmaan, miten ihmiset
soveltavat tekemisissaan tuntemiaan periaatejarjestelmia, jotka voivat vaihdella yhden
ihmisen tutkailemattomasta ja ajatuksettomasta toiminnasta toisen ihmisen pohdinnan
kautta syvallisesti perusteltuun toimintaan. Myds toiveiden ja uhkien seka yhteis6a kos-
kevien lakien ja maaraysten ymmartaminen auttaa hahmottamista. Toisena osa-alueena
moraalisilla mieltymyksilla tarkoitetaan perddnantamattomuutta eettisessa periaatteelli-
suudessa seka siihen perustuvaa toimintaa eli ettei toinen ihminen pysty vaikuttamaan
paatoksiin taivuttelulla tai tietynlaisella kaytdksella. Suoraselkaisyys ja lahjomattomuus
ovat olennaisia vaikeissakin tilanteissa, joissa oma ajatus ja mielipide on ilmaistava seka
toiminnan korkeaan laatuun sitoutuminen osoitettava. Mutta myds kyvykkyytta ottaa huo-
mioon, luottaa muiden ihmisten osaamiseen ja ajatuksiin niita koskevissa tilanteissa.
Kolmantena johtamisen kehittdmiseen kuuluvana osa-alueena ovat eettiset kaytannot,
joita toteutetaan kaikessa johtamisessa paivittain ja organisaatiossa toiminnan joka ta-
solla eli kestavien ratkaisujen tekemista, epakohtiin reagoimista ja vastuullisuutta toimin-
nassa. Naiden kolmen johtamista kehittavan teesin kautta organisaation on mahdollista
lisdta viisauttaan, kykya "hahmottaa laajoja kokonaisuuksia osien systeemisend sum-
mana ja |0ytaa moraalista mielikuvitusta hyodyntamalla uusia ratkaisuvaihtoehtoja van-

hoihin ja vastaantuleviin ongelmiin” (Heiskanen — Salo 2007:49).
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Sydanmaanlakan (2009) mukaan johtamisen ensimmainen taso on itsensa johtaminen,
joka tarkoittaa syvallista itseensa tutustumista sisaltden kehon, mielen, tunteet, arvot.
Naita osa-alueita johtaa tietoisuus ja tarkoituksena on itsereflektion avulla I16ytaa keinot
kehittya, uudistua. Kehon hyvinvointi rakentaa pohjan. Nukkumalla, syémalla, likkumalla
kehoa huolletaan ja tehdaan vahvemmaksi, jotta olisi mahdollisuus kayttaa mielta tietoi-
suuden synnyttdmiselle havainnoimalla, ajattelemalla, muistamalla ja oppimalla. Tietoi-
suus omista tunteista ja toisen tunteiden ymmartaminen luovat mahdollisuuden ihmisten
valiselle vuorovaikutukselle. Tunteilla ohjataan ihmisen toimintaa, niiden avulla kyetaan
likkumaan ja tekemaan. Arvot ja periaatteet ohjaavat elamaa, antavat elamalle merki-
tyksen, mahdollisuuden kokea harmoniaa ja sitoumusta. Tyo viittaa kaikkeen tekemi-
seen yhteydessa ymparistdon ja tydkunto tavoitteita, osaamista, itselle selkea tehtava-
jakoa, vuorovaikutusta ja mahdollisuutta kehittymiseen. Kaiken kartoittajana toimii tietoi-
suus; itsetietoisuus, ydinmina, omatunto, jota ohjataan reflektoimalla ja ottamalla etai-
syytta. (Sydanmaanlakka 2009:152-156; Sydanmaanlakka 2012:23-31.)

Puhuttaessa eettisesta johtamisesta, kaytetdan siitd usein termeja, kuten oikeudenmu-
kainen johtaminen, suoraselkaisyys, vastuun kantaminen, viittaus luottamuksen kasva-
miseen, puolueettomuuteen ja integriteettiin eli lahjomattomuuteen. Oikeudenmukai-
seen johtamiseen kuuluvat seuraavat maareet: 1. organisaation ihmisten kuuleminen ja
heidan nakemyksensa huomioonottaminen varsinkin heidan ty6taan koskevissa paatok-
sissa, 2. lapinakyvat ja selkeat paatoksentekoprosessit, 3. reilu tyyli kriittisessa palaut-
teenannossa ja kiitoksen sanominen seka 4. avoin ja totuudenmukainen tiedonkulku.
Asioihin ja ihmisiin kohdistuvaa puolueettomuutta ja oikeudenmukaista suhtautumista,
luottamuksen jatkuvaa rakentamista, luottamusta herattava toiminta ja luottamuksen ar-
voiseksi osoittautuminen kuuluvat eettiseen johtamiseen. Puolueellisuutta tarvitaan vali-
tessa hyvan ja pahan valilta, silla eettinen johtaja haluaa tehda oikeita asioita ja tehda
ne oikein. Rakentaa omalla panoksellaan parempaa maailmaa. Onnistumiseen vaadi-
taan nakemykseksi seka-ettd ja odotetaan inhimillisesti toteutettua tuloksellisuutta.
(Heiskanen — Salo 2007:15-16.)

Sydanmaanlakka (2009) on tehnyt yksilon johtamisesta yhdeksan kohdan listan, jonka
han on jakanut kolmeen alykkyyteen: rationaaliseen alykkyyteen, tunnealykkyyteen ja
henkiseen alykkyyteen. Naiden alykkyyksien hyddyntamiseen tarvitaan kaytannollista
alykkyytta. Rationaalinen alykkyys eli suorituksen johtaminen tarkoittaa kykya asettaa
toteuttamiskelpoisia tavoitteita, ottaen huomioon yksilon taidot ja motivaation luonteen.

Tavoitteiden asettaminen vaatii aitoa suunnittelua ja halua antaa tyoskentelya tukevaa
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ja innostavaakin palautetta. Tyossa ohjaaminen ja tyoskentelyyn valmentaminen seka
aktiivinen osaamisen kehittdmiseen kannustaminen kuuluu suoritukselliseen johtami-
seen. Vahva kyky dialogiin edustaa ideaalia johtamista tunnealykkyyden osa-alueella.
Kun huomioi kasiteltavat tunnetilat, ei ainoastaan puheen valityksella valittyvat, mutta
myos elein ja ilmein ilmaistuna, on syvempi vuorovaikutus mahdollista. Vuorovaikutuk-
seen vaaditaan tietoista asennetta, aitoutta ja rehellisyytta, jotta avautuu mahdollisuus
rakentaa luottamusta ja saada osakseen avointa kommunikaatiota. Henkista alykkyytta
on kunnioittaa toinen toistaan riippumatta organisaation asettamista maaritelmista. In-
nostumalla ja innostamalla voi lisata luovuutta, antaa uudistumiselle avoimemman vay-
lan. Johtaminen esimerkilla ei tarkoita osaamista yli muiden, vaan esimerkin antamista
asenteissa, kokemuksessa oman tyon merkityksesta yksilolle ja sita kautta koko yhtei-
solle. Alykas yksilon johtaminen siséltéda huomioimisen ja ohjaamisen henkildlle sopivim-
malla tavalla. (Sydanmaanlakka 2009:156-160; Sydanmaanlakka 2012:32-41.)

Kypsyys, viisaus ja itseohjautuvuus kuvaavat johtajaa, joka haluaa palvella yhteisonsa
jaseniad ja jakaa johtamistaan. Johtajaa, jonka ajatuksena on hyvyyden jakaminen ja
jonka keinot syntyvat eettisista valinnoista. Palvelevan johtajan paatoksiin vaikuttaa sa-
nojen ja tekojen vaikutus yhteiskuntaan ja halu edesauttaa luomaan aiempaa parempaa
yhteiskuntaa. Juuti (2017) kertoo kirjassaan Spearsin (1998) maarittelevan palvelevaa
johtamista seuraavin ajatuksin: Palveleva esimies kuuntelee selvittddkseen syvimmat
toiveet, ymmartaa erilaisuuden, arvostaa inmisia itsenaan, ainutkertaisina, ja uskoo hy-
van ajatteluun. Ymmarrys kasvattaa palvelevaa johtajaa selvittamaan vaikeitakin tilan-
teita ja eheyttamaan organisaation ja sen ihmiset. Palveleva esimies haluaa oppia ja
lisata ymmarrystaan eettisyyden tuomista mahdollisuuksista, ei pakota tai tuputa, vaan
etsii keinot rakentaa yhteistd ymmarrysta. Palveleva esimies uskaltaa haaveilla ja tavoi-
tella enemman, ja kykenee yhdistdmaan menneisyyden tapahtumat nykyisyyteen ja sita
kautta hahmottamaan kasitystaan tulevaisuudesta. Palveleva esimies paneutuu kulloi-
seenkin tehtavaan sydamella ja on siten myos luotettava kumppani. Yhteisén ihmisten
henkisen kasvun tukeminen seka yhteisollisyyden lisaaminen, on tarkeaa palvelevalle
johtajalle. Palvelevan johtajan tarkein tavoite on yhteiskunnallinen palveleminen ja hy-
vyyden edistaminen. (Juuti 2017:147-150.)

241 Ryhmien ja tiimien johtaminen

Ryhmadynaamiset prosessit syntyvat ja kukoistavat tydryhmissa, joissa ryhman johtajaa

tai vetdjaa ei korostetusti osoiteta. Jos tehtava tai ongelma kehittyy ryhman sisaisessa
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ajattelussa tai annetaan ulkoapain, on ryhman toiminta ja kehittyminen usein nopeam-
paa ja luonnollisempaa, kuin ryhmissa, joissa ryhman vetaja on spesifioitu ja korostettu.
Kun ryhmalla ei ole nimettya vetajaa, on mahdollista synnyttaa tunne siita, etta jokaiselle
vuorollaan lankeaa vetgjan rooli, tilanteen mennessa tiettyyn suuntaan. Vastuu yhtei-
sesta projektista antaa ryhman jasenille helpommin mahdollisuuden ilmaista omat aja-
tuksensa ja puskea ryhmaa taas yhden askeleen eteenpain. Vapaasti luotu dynaaminen
ryhma ei kaipaa vetajaa, vaan luo tunteen yhteisestd puurtamisesta ja keskustelusta
myos tilanteissa, joissa sen jasenet eivat ole fyysisesti 1asna, vaan esimerkiksi digitaa-
listen jarjestelmien varassa. Vetdjattomassa ryhmassa on mahdollisuus valttya silta ti-
lanteelta, ettd ryhman vetdjan innostus flegmatisoisi jasenistéa ja projektin etenemisen

vastuu jaisi pelkastaan vetajan harteille. (Juuti 2017:154-161.)

Sydanmaanlakan (2009) mukaan tiimin johtaminen vaihtelee riippuen tiimin rakenteesta.
Johtaminen on ohjaavaa, jos ryhman olemassaolo perustuu yhdessa tekemisen luo-
maan tukeen ja yhteisten paatosten tekemiseen, jotta tyotehtavat saataisiin tehtya. Ta-
man tyyppisen ryhman jasenet fokusoivat omiin tavoitteisiinsa. Johtamistyyli on valmen-
tava tiimilla, jolla on yhteiset tavoitteet, mutta joihin ei ehka kuitenkaan todellisuudessa
taysin sitouduta. Yhteisia saantoja on luotu ja pyrkimysta on, mutta kaikki ei kohtaa eika
sen vetadja ole onnistunut luomaan yhteen puhaltamisen tunnetta. Osallistavaa johtami-
nen on tiimissa, jonka jasenilla on toisiaan taydentavaa osaamista. Tiimissa on sisais-
tetty sen jasenten erilaisuus ja sitd pyritaan hydédyntamaan. Tiimissa jaetaan johtamista
ja sen toiminta ei kaadu yhden jasenen poissaoloon. Tiimia sitovat yhteiset tavoitteet ja
kaytannot. Valtuuttava johtamistyyli sopii tiimille, jossa tiimiajattelun merkitys on sisais-
tetty. Sen jasenistd kokee vahvaa kollektiivista harmoniaa, menestyksesta ja henkisesta
kasvusta iloitaan yhdessa ja erilaisuus ndhdaan vahvuutena ja kunnioitettavana ominai-
suutena. Tallaiset tiimit pyrkivat ylittdmaan sille asetetut tavoitteet ja kehittymaan, inno-
voimaan ja luomaan uusia rakenteita jatkuvasti muuttuvan ympéariston mukaan. (Sydan-
maanlakka 2009:160-166.)

Jaettu johtaminen onnistuu ryhmassa, jossa jaetaan tietoa ja ndkdkulmia, tydskennel-
ladn paamaarahakuisesti ja suhtaudutaan ryhman jaseniin seka ryhmassa toimimiseen
innostuneesti. Talloin rynman tavoitteena on yhteinen kehittyminen, vahvan ryhmadyna-
miikan rakentaminen. Jaettu johtaminen vaatii johtajalta kykya vaikuttaa ryhmaan omalla
johtamisellaan, tukea ihmisten valista vuorovaikutusta ja antaa tyokaluja ryhman kehit-
tymiselle. (Juuti 2017:145-146.)
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2.4.2 Nakdkulmia johtamiseen

Dialogilla kaikkien yhteison ihmisten kanssa, saadaan aikaan uusia nakokulmia, joilla
luodaan perustaa menestymiselle. Avoin dialogi sitouttaa ja onnistunut vuorovaikutus
vahvistaa tunnetta saada ajatella itse ja innostua. Silti missa tahansa keskustelussa eivat
kokemukset siirry siind muodossa, ettd organisaatiossa voitaisiin oppia, vaan hyvaan
dialogiin sisaltyy pyrkimys ymmartaa sanoma ja ottaa kuultu vastaan sellaisenaan seka
kyky yhteiseen nakemykseen ja harmoniaan. Johtajan, joka myontaa rajallisuutensa ja
on asian kanssa sinut, on helpompi kayda aitoa dialogia, tehda yhteista tutkimusmatkaa.
Dialogi perustuu kiinnostukseen toista ihmista kohtaan, kunnioitukseen, haluun tutustua
hanen kokemaansa ja kykyyn kuunnella soveltaen kuultua omaan toimintaan ja kuunte-
lemiseen uteliaasti, etsien merkityksia. Yhteison jasenille, jotka hyvaksyvat itsensa ja
luottavat kokemustensa luomaan paaomaan, eivatkd omaa tarvetta osoittaa ylivertai-
suuttaan tai hallita ihmisia tai liittya heihin, avautuu mahdollisuus hienoihin keskustelui-
hin ja hyvaan dialogiin. Talloin keskusteluihin on helppo heittaytya ja keskusteluista tulee
vapautuneita, innostavia ja elavia. Tallaisten yhteisojen jasenille saattaa muodostua yh-

teinen nakemys, syvempi kokemus ja merkitys. (Juuti 2017:136-138.)

Luovuus on kyky katsoa asiaa uudella tavalla, synnyttda asioita, joita ei ehkd ennen ole
tehty tai luoda jotain uudesta perspektiivista. Luovuus tarkoittaa myos jonkin asian eteen-
pain viemista, toteuttamista konkreettisella tasolla. Luovuutta voidaan tarkastella eri na-
kokulmista. Asiat, jotka vaikuttavat luovuuteen ovat Sydanmaalakan (2009) mukaan
tieto, motivaatio, ajattelutyyli, intellektuaaliset kyvyt, persoonallisuus ja ymparistd. (Sy-
danmaanlakka 2009:111-112.)

Usein haetaan innovatiivisia ihmisia, mutta ei sallita luovuuden kayttoa kaytannossa, jol-
loin alkuperaisen toiveen kaltainen yhteison kehittyminen kdy mahdottomaksi. Yksilo it-
senaan ei pysty tekemaan innovaatioita, mutta organisaatiossa, jossa haetaan luovaa
ajattelua ja tuetaan innovaatiokokeiluja, luodaan mahdollisuudet toiminnan kehittymi-
selle. Innovatiivisuuden toteutumiseen vaikuttaa yhteison inmisten ja osastojen tai yksik-
kéjen yhteistyd ja vuorovaikutus sekd yrityskulttuuri ja luovuuteen pyrkiva strateginen
ajattelu. (Juuti 2017:170-177.)

Lisdarvon tuottamiseksi innovatiivinen organisaatio kayttaa ihmisten kykya tuottaa ja so-

veltaa uusia ideoita ja sisaltaa selkean tavoitteen. Innovatiivisuus eroaa luovuudesta
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systemaattisuudella ja prosessimaisuudella. Innovatiivisuudella on tarkoitus toteuttaa jo-
tain uutta, synnyttaa uusi tuote tai palvelu. Avoin innovointi tarkoittaa, etta uusia ajatuksia
haetaan organisaation ulkopuolisten asiantuntijoiden mukaan ottamisella. (Sydanmaan-
lakka 2009:132-140.)

Osaamisen kehittdminen ei tarkoita jotakin tiettya tiedon tai taidon lisdamista, vaan laa-
jempaa hahmottamista ja myds kokonaisuuden hallintaa. Systeeminen ajattelu, saavu-
tetun tiedon kasittely, oivaltaminen ja luova ajattelu rakentavat oppivaa ja osaavaa orga-
nisaatiota. Organisaatiossa, jossa hyvaksi havaittu teoria tai kaytanto jaetaan yhteison
ihmisille, lisda se oppimista ja sitd kautta organisaation osaamista seka kasvattaa koko-
naiskompetenssia. Osaamisen johtamisella on mahdollisuus vaikuttaa yhteisén parjaa-

miseen muuttuvassa ymparistéssaan. (Juuti 2017:165-169.)

2.5 Aiempaa tutkimustietoa aiheesta

Tutkimustietoa etsin kayttden muun muassa seuraavia hakusanoja: johtaminen, johta-
juus, valmentava johtaminen, eettinen johtaminen, eettinen organisaatio, muutos, johta-
misen muutos, johtamisen muuttaminen, leadership, ethical leadership, change of ma-
nagement (YSO, YSA). Hakukoneina kaytin Google Scholar, Finna ja Melinda -tietokan-
toja, mutta valilla materiaali I0ytyi nopeimmin normaalin google-haun kautta. Rajasin va-
lintaa 2000-luvun puolella tehtyihin julkaisuihin. Rajauksella jatin valinnoista pois AMK

opinnaytetyot.

Rantasen (2013) opinnaytetyon tavoitteena oli tehda fyysinen Eettisen johtamisen malli
-tyOkirja sosiaali- ja terveydenhuollon esimiehille, kuten tiiminvetgjille ja palvelupaalli-
kdille. Kehittamishanke toteutettiin toimintatutkimuksena ja menetelmina kaytettiin kehi-
tyskeskusteluja, itsearviointia ja henkilostokyselya. Kohdeyksikkona toimi tutkijan oma
organisaatio mielenterveyskuntoutujien asumispalveluja tarjoava Mehildisen Kuntapal-
veluiden Hoivakoti Paavali Heinolassa, mutta tutkijan ajatuksena oli, etta kehittamis-
hankkeen tulosta ja toimintamallia olisi mahdollista kdyttda myds muissa Mehilaisen
Kuntapalveluiden sosiaalialan asumispalveluyksikoissa. Rantanen toimi opinnaytetyon
aikana yksikon tiiminvetajana. Tutkimuksessa kaytettyjen menetelmien lisaksi yksi-
kossa toimivat ihmiset saivat mahdollisuuden antaa suoraa palautetta ja keskustelua
kaytiin avoimesti. Kehittdmishankkeen tarkoituksena oli kehittaa johtamista keskittyen
eettiseen johtamiseen ja arvojohtamiseen. Hankkeen kautta Rantanen teki Eettisen

johtamisen malli- tyokirjan. Tutkimuksen valmistuessa tyokirjaa ei oltu kaytetty kovin
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kauaa, joten sen vaikutukset eivat viela olleet arvioitavissa. Rantanen kirjoitti esimies-
tyon muuttuneen eettisemmaksi jo hankkeen aikana. Tavoitteena oli henkiloston koke-
man eriarvoisuuden poistaminen / vahentaminen. Organisaatiossa olleita paallekkaisia
toimintoja poistettiin. Henkilostolle annettiin lisaa vastuuta ja tutkijan sanoin voimaan-
nutettiin, mika tarkoitti, etta tydonkuvauksia muutettiin ja vastuualueita selkiinnytettiin.
Samoin selkiinnytettiin esimiesten rooleja paivittdmalla tiiminvetajan tydnkuva. Jatkon
kannalta olennaisiksi kehittamiskohteiksi Rantanen kirjoitti oikeudenmukaisuuden
lisddmisen esimiestydhon ja oikeudenmukaisuuden kokemusten lisdantymisen tydyh-
teisbissa. (Rantanen 2013:3, 38, 66-67, 72-73.)

Raunion (2013) opinnaytetyon tarkoituksena oli esimiesten dialogisen johtamisen kehit-
taminen ennen organisaatiota koskevaa muutosta. Toimintatutkimuksellisella selvitet-
tiin, mita valmiuksia esimies tarvitsee johtaakseen muutosta onnistuneesti. Tavoitteena
oli my0Os tuottaa esimiesten kayttoon dialogisen johtamisen valine, jota oli tarkoitus
kayttaa kehityskeskustelujen tukena. Tutkimuksen kohderyhma oli Pohjois-Karjalan
sairaanhoito- ja sosiaalipalveluiden kuntayhtyman psykiatrinen klinikkaryhma, jossa oli
alkamassa toimintaymparistdon ja tydn painopistealueisiin liittyva muutos. Tutkija ei
itse tyoskennellyt organisaatiossa, mutta toteutti kehittamistehtavan yhdessa organi-
saatiossa tydskentelevien henkildiden kanssa, silti tutkimukseen osallistuvan
tyoryhman jasenten tuntemus organisaatiosta vaikutti siihen, millaiseksi dialogisen joh-
tamisen tyévaline muodostui. Menetelmana kaytettiin keskusteluja, jolloin kerattava
tieto muodostui tyéryhman jasenten reflektoidessa kokemuksia onnistuneesta muutok-
sesta. Reflektion kautta saavutetun tiedon avulla tydryhma itse kehitti opinnaytetydhodn
sisaltyneen tyovalineen. Raunio kuvasi tutkimuksessa onnistuneen muutoksen johtami-
seen kuuluviksi valineiksi tiedottamisen ja kaytettavat viestinnan valineet, mutta myos
muutokseen liittyvan koulutuksen. Muutoksessa tarkeaa olisi tyontekijdiden kuuntelemi-
nen ja huomioon ottaminen muutoksen suunnittelussa. Johdon nakyvyys koettiin mer-
kittavaksi edistajaksi onnistuneelle muutokselle ja onnistuneen muutoksen varmista-
miseksi selkeat vastuunjaot. Muutokseen siirtymista asteittain helpottaisi muutokseen
asennoitumista. Dialogisen johtamisen tyovalineena syntyi kahden sivun mittainen lo-
make, jota kaytettaisiin kehityskeskustelun tukena vahvistamaan dialogista keskustelu-
kulttuuria. Lomakkeen kantava voima oli sen sisaltama SWOT-analyysirakenne. Jatko-
tutkimuksellisena mahdollisuutena Raunio toteuttaisi dialogisen johtamisvalineen arvi-
oimisen pidemmalla aikavalilla. (Raunio 2013: 6, 36-42, 61-70, 87-88.)
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Lonkan (2018) pro-gradu -tutkielman tarkoituksena oli kuvata hoitotydn lahijohtajien ko-
kemuksia muutoksesta ja muutosten vaikutuksista jontamiseen, sisallollisesti ja raken-
teellisesti. Tutkimuskysymykset kasittelivat [&hijohtamisen muutoksia, muutoksen posi-
tiivisia ja negatiivisia vaikutuksia johtamiseen, mutta myos muutoksenjohtamisen kehit-
tamistarpeita. Lahijohtamisen muutoksiin olivat vaikuttaneet organisaatiomuutokset, joi-
den myo6tad johtamisjarjestelmat olivat muuttuneet. Lahijohtajien vastuualueet seka joh-
dettava henkilostomaara olivat laajentuneet ja muuttuneet. Moniammatillisuuden vaati-
mus lisdantyi ja tuntuma hoitotyohon etaantyi. Positiivisiin vaikutuksiin tutkimuksessa lu-
ettiin kasvava kyky jatkuvaan muutokseen, jonka lahijohtajat kokivat kehittaneen toimin-
taa. Muutoksen kautta organisaatioissa oli otettu kayttdén uudenlaisia johtamisen vali-
neita ja lisatty johtajien valisid sisaisid yhteistydkanavia. Negatiivisiin vaikutuksiin lasket-
tiin muutospaineet, moniammatillisuuden, strategisen suunnittelun ja taloudenhallinnan
vaatimus seka sita kautta tuleva toiminnan ja resursoinnin vaikeus. Etajohtaminen yh-
distettyna toiminnan kehittamiseen osoittautui hankalaksi. Kehittamiskohteiksi muutos-
johtamiseen tutkittavat kokivat kuuluvan organisaation tuen uusien toimintojen ja muu-
tosten aikana. Lahijohtajat toivoivat tukea strategian ja vision suunnitteluun seka apua
niiden jalkauttamiseen. Jatkotutkimuksena nahtiin tarve saada selville myds henkiloston
nakdkulma koskien muutoksen johtamista. (Lonka 2018:1-3, 11, 36-39, 42-43.)

Aiemmissa tutkimuksissa on tutkittu paljon erilaisia tapoja muuttaa johtamista tai johta-
misen muuttumista johtajanakdkulmasta. Silti tutkimuksia, joissa henkildsté olisi esitellyt
tai valinnut tavat johtaa tai muuttaa organisaatiota, oli vaikeaa I0ytaa. Loydetyissa tutki-
muksissa oli usein yhteista, ettd johtamisen malli oli paatetty ennen tutkimuksen aloitta-
mista tai toimi tutkimuksen teemana. Tai kuten viimeisessa tytssa, nakdkulma johtajuu-
teen tulee siitd ajatuksesta, ettd johtajan tulee hallita koko sisalté yksindan. Johtamista
ei ehka osata tai haluta jakaa, ei osata ajatella johtamisen jakamista oman tydn helpot-
tamiseksi. Tyontekijat koetaan edelleen alaisiksi, joille asioita "jalkautetaan”, jolloin kuva

henkildstosta saattaa nayttaytya kaukaisena tai massamaisena.
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3 Tutkimuksen kohdeorganisaatio

Tutkimuksen kohteena on kolmannen sektorin keskisuuri organisaatio, jonka toimialaan
kuuluvat sosiaalialan palvelut. Sen toiminnalla on ideologinen tarkoituspera ja toiminnan

vaikutus on yhteiskunnallisesti merkittavaa.

Organisaation historialla on pitkat perinteet. Sen organisaatiokaavio on kuvattu hierark-
kisesti niin, etta asiakastyota tekevat on sijoitettu kaavion alimmaiseksi ja esimiestason
noustessa nousee myo0s sijainti kaaviossa. Esimiestasoja operatiivisessa toiminnassa
on kolme. Kolmannen sektorin rakenne vaatii kuitenkin myos jaseniston valitseman hal-
lituksen, joka tdman organisaation kohdalla on hieman eri nimelld. Suurin osa henkilés-
tosta tekee asiakaspalvelutydta. Eri palveluita toteuttava henkildstd on jaettu tiimeihin.
Organisaatiossa toimivat aktiivisina osapuolina organisaation henkildston lisaksi laaja

vapaaehtoisten tyontekijoiden ryhma.

Organisaatio on voittoa tavoittelematon yleishyddyllinen kansalaisjarjestd. Sen toimintaa
rahoitetaan valtion ja kuntien ja erilaisten avustuskeskusten rahoituksella seka yhteiso-
jen etta yksityishenkildiden antamilla lahjoituksilla. Siksi organisaation on katsottava
asiakasnakokulmasta myds rahoittavia sidosryhmia, jotka todellisuudessa tekevat osto-

tai rahoituspaatoksen tarjottavien palvelujen osalta.
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4 Opinnaytetyon tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimusorganisaation johtajan vaihdos on tdman tutkimuksen lahtékohta. Opinnayte-
tyon tarkoituksena on kuvata tutkittavan organisaation henkiloston nakemyksia organi-
saation johtamisesta. Tyossa kuvataan henkiloston nakemyksia ja kokemuksia organi-
saatiosta, toiminnan toteuttamiseen vaikuttavista hyvin toimivista osa-alueista seka toi-
veita niiden jatkokehittdmiseksi. Tutkimuksella halutaan kartoittaa myos niita johtamisen
osa-alueita, joihin tarvitaan ihan uudenlaista ajattelua. Tydn tavoitteena on tuoda tietoa
organisaation johtamisen kehittdmiseksi ja tydsta saatavaa tietoa voidaan hyddyntaa

johtamisen suunnittelutyossa.

Taman opinnaytetyon tutkimuskysymykset ovat:

1. Millaisia ovat organisaatioon, johtamiseen ja toiminnan toteuttamiseen vaikutta-
via hyvin toimivia osa-alueita ja miten niita voisi jatkokehittaa?
2. Mita ovat ne organisaatioon, johtamiseen ja toiminnan toteuttamiseen vaikuttavia

osa-alueita, joihin kaivataan uuden johtajan tuomaa uudenlaista ajattelua?
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5 Opinnaytetyon menetelmat

5.1 Menetelmalliset lIahtokohdat

Tutkimuksen viitekehys koostuu kahdesta laadullisen tutkimuksen strategiasta. Laadul-
linen tutkimus pyrkii todellisen elaman kuvaamiseen. Tutkimussuunta lahestyy todelli-
suutta siitd ndkodkulmasta, ettd se on moninainen, sen tulkinta riippuu kokijasta itsestaan
ja tastad ominaisuudesta johtuen tutkija tarkastelee kohdettaan ottaen huomioon tutkitta-
van arvomaailman ja taustat seka pitaa mielessa, etta tutkittava kokee asioita siitéd ym-
marryksesta, mitd hanellad on. Ajatus objektiivisesta tutkimuksesta on utopistinen, tutki-
muskohdetta pyritdan tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja tarkoituksena on
enemman I6ytaa ja paljastaa tosiasioita, kuin todistaa olemassa olevia teorioita todeksi.
(Hirsijarvi — Remes — Sajavaara 1997:160-161.) Laadullisella tutkimuksella pyritaan ym-

martamaan ilmiota ilman tilastollisia menetelmia. (Kananen 2014:16-18.)

Tapaustutkimuksessa kerataan yksityiskohtaista tietoa yksittaisesta tapauksesta, joiden
kohteena ovat joko yksild ryhma tai yhteis6. Tyypillisimmin tapaustutkimus kuvailee ilmi-
oita. Tutkimusmenetelming kaytetdédn mm. havainnointia, dokumenttien tutkimusta ja
haastatteluja. Yksittaistapauksia tutkitaan luonnollisissa tilanteissa. (Hirsijarvi — Remes
— Sajavaara 1997:134-135.) Tapaustutkimus ei pyri yleistettavyyteen, mutta pyrkii sen
sijaan ymmartamaan ja tulkitsemaan yksittaisia tapauksia niiden omassa viitekehykses-
saan ja yrittaa tehda nakyvaksi sisaisia prosesseja ja lainalaisuuksia seka dynamiikkaa
niin, ettd niiden kautta voidaan todistaa jonkinasteista yleistettavyytta ja siirrettavyytta

laajempaan kontekstiin. (Himberg — Hurme — Koskimaa — Lahdesmaki — Mikkola 2009.)

Laadullinen tutkimusmenetelma fenomenologia pyrkii kuvaamaan ihmisten kokemuksia:
miten yksilo nakee todellisuuden omasta elamismaailmastaan. Menetelma jaetaan kah-
teen suuntaukseen; kuvailevaan ja tulkitsevaan. (Kankkunen — Vehvildinen-Julkunen
2017:71; Varto 2005:28.) Lahtokohtana on tutkijan avoimuus: tutkimuskohteesta pyri-
taan l6ytamaan syvallista tietoa ilman ennakko-oletuksia, maaritelmia tai teoreettista vii-
tekehysta (Himberg — Hurme — Koskimaa — Lahdesmaki — Mikkola 2009). Fenomenolo-
ginen merkitysteoria pohjautuu siihen ajatukseen, etta ihmisen toiminta on suurelta osin
intentionaalista, tarkoituksenmukaista. Merkityksen 1ahde on aina yhteisd, johon yksild

kasvatetaan. Fenomenologinen menetelma pyrkii [0ytamaan tutkimuskohteen kokemuk-
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sista merkityksia, joita tulkitsemalla tutkija saa kasityksen tutkittavana olevan ilmion laa-
dusta. Tata kautta tutkija voi kasitteellistaa tutkittavan ilmion kokemuksen merkityksen.
(Tuomi — Sarajarvi 2009:34.)

Tutkimuskohteena on yksi organisaatio ja siella tyoskentelevat inmiset. Tutkimuksessa
kartoitettiin ihmisten ajatuksia johtamiseen kuuluvista tulevaisuuden toiveista. Tutkimuk-
sellista ennakko-oletusta ei ollut, silla organisaation ihmiset, substanssi samoin kuin joh-
tamisrakenne eivat olleet ennalta tuttuja. Tutustuminen tutkimuskohteeseen tapahtui
haastattelujen, kirjeisiin ja kaytavakeskusteluihin perustuvan aineiston perusteella. Jon-
kin verran, ennen haastattelujen aloitusta, olin tutustunut organisaatiosta kertovaan ma-

teriaaliin.

Tutkimuksessani kiinnostukseni kohdistuu inmisten kokemuksiin. Pyrin tutkimukseni me-
netelmin selvittamaan, millaisena haastattelemani nakivat oman organisaationsa ja mil-
laiseksi sen toivoisivat uuden johtajan saapumisen jalkeen muokkautuvan. Miten he itse
kokivat erilaiset tavat johtaa; olla johdettavana tai olla itse johtajan roolissa. Tarkoitukse-
nani oli, ettd kayttdmani tutkimusmenetelmat eivat kahlitsisi tutkimukseen osallistuvia lii-
kaa, vaan antaisivat vapauden oman nakemyksen ilmaisuun mahdollisimman autentti-

sesti sellaisena, kuin he sen itse kokivat.

5.2 Aineisto ja sen keruumenetelmat

Jotta laadullisen tutkimuksen tavoite teoreettisesti mielekkaasta tulkinnasta tutkimuksen
ilmidlle mahdollistuisi, on tarkeaa, etta tutkittavat henkilét omaavat mahdollisimman suu-
ren kokemuksen tutkittavasta ilmiésta. Se onko tutkimusaineisto tilastollisesti yleistetta-
vaa, on laadullisessa tutkimuksessa toissijaista. (Tuomi — Sarajarvi 2009:85.) Tutkimuk-
seen osallistuvien tutkimushenkildiden valinta taytyy todistaa harkituksi ja tarkoituksen-
mukaiseksi. Tutkijan on perusteltava ja maariteltava tutkimusraportissaan, mitad harkin-
nanvaraisuus ja sopivuus taman tutkimuksen valossa tarkoittavat. Se onnistuiko tutkija

maarittelyssaan jaa lukijan hartioille. (Tuomi — Sarajarvi 2009:86.)

Kun tutkittava ilmié pohjautuu selvasti vuorovaikutuskayttaytymiseen, on tarkoituksen-
mukaista, etta tutkimuksen aineistonkeruumenetelma perustuu haastatteluun. Muita ylei-
sia laadullisen tutkimuksen menetelmia ovat mm. havainnointi ja erilaisiin dokumenttei-
hin perustuva tieto. Naita aineistonkeruumenetelmia voi kayttaa yksitellen, rinnan tai eri

tavalla yhdistettyna riippuen tutkimusongelman laadusta. (Tuomi — Sarajarvi 2009:71.)
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Tutkimukseen haastateltavien joukkoa ei rajattu etukateen, vaan perusperiaate oli, etta
kaikki olisivat tervetulleita antamaan oman nakemyksensa tutkittavaan asiaan. Haastat-
telukutsu l&hetettiin sdhkdpostitse, jossa kuvattiin tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet seka
pyydettiin ihmisia ilmoittamaan soittamalla tai sahkopostitse, milloin he olisivat halukkaita
tulemaan haastateltaviksi. Viestissa ilmoitettiin my0s, etta jos haastattelua on vaikeaa
ajallisesti jarjestaa, on keskusteluun mahdollista osallistua myods Iahettamalla kirje mi-
nulle sahkopostitse. Haastatteluun ihmiset ilmoittautuivat sekd puhelimitse ettd sahko-
postitse. Valitsimme haastateltavalle sopivan ajan ja paikan, jotta haastattelutilanne ei

aiheuttaisi turhaa painetta.

Jarjestin myds yhden ryhmahaastattelutilanteen, jotta myods ihmiset, jotka eivat saaneet
aikaiseksi ottaa henkildkohtaisesti yhteytta, paasisivat mukaan keskusteluun. Osa ai-
neistosta tuli sahkdpostitse. Sahkdpostitse saapuneista kirjeista osa saapui ilman puhe-
linkeskustelua, jolloin kirjeen sisaltoon en tutkijana vaikuttanut tutkimuksen tarkoitusta ja
tavoitteita enempaa. Tutkimuksen empiiriseen osioon osallistui noin neljasosa organi-
saation henkilokunnasta. Jos henkilokuntaa jakaa hierarkioihin, osallistui tutkimukseen

henkilokuntaa niin sanotusti organisaation kaikilta hierarkiatasoilta.

5.3 Haastattelu

Laaja-alaisimmin tutkimukseni tiedonkeruumenetelmana kaytettiin haastattelua. Haas-
tattelu on menetelma, jossa on seka merkittéavat etunsa ettd haittansa. Suurimpia etuja
on se, ettd ihminen ndhdaan tutkimustilanteessa subjektina ja tutkija pystyy joustavasti
reagoimaan tutkimustilanteessa haastateltavalta saatuun tietoon. Haasteena haastatte-
lussa menetelm&na on se, ettd se vie resursseja ja haastattelutilanteen vuorovaikutus
saattaa hairiintya haastateltavasta, haastattelijasta tai tilanteesta johtuen. Jos kysymyk-
set ovat huonosti esitettyja tai sisalloltdan huonoja voi olla, ettd haastateltava ymmartaa
kysymykset vaarin tai haastattelija saattaa tulkita vastaukset vaarin. Voi myds olla, etta
haastateltava haluaa antaa sosiaalisesti hyvaksyttavia vastauksia, eikad uskalla puhua
totta. (Hirsijarvi — Remes — Sajavaara 1997:204-207; Eskola-Suoranta 2014:86-87.)

Haastattelupaikkana toimivat organisaation tilat, yleensa henkilon oma toimisto tai yksi-
kon tiimihuone tai vastaava rauhallinen tila, jossa oven sai kiinni. Yleensa saapuessani
haastattelemaan, tapasin haastateltavan aulassa, jossa ei kovinkaan usein ollut ihmisia

eli haastateltavien yksityisyytta oli helpompi suojella. Osa haastateltavista ohjattiin orga-
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nisaation puolelta haastateltavakseni, joten heidan kohdallaan tilanne oli tietysti toisen-
lainen. Ennen haastattelun alkua kuvailin haastateltavalle tutkimuksen tarkoituksen ja
tavoitteet, seka kerroin, etta tallennan haastattelut puhelimeeni, jonka jalkeen teen litte-
roinnin. Haastateltavien nimia ei kirjata tutkimukseen missaan vaiheessa enka kayta tut-
kimusraportissani suoria lainauksia kenenkdan puheesta, vaan teen aineistosta pelkas-
taan tulevaa johtajaa koskevaa, oman tutkijan nakemykseni ja inmisista tulkitsemani tie-
don perusteella rakennettua tulevaisuuden toivekuvausta. Haastatteluilla kerasin aineis-

toa myds toista tutkimusta varten.

Haastattelujen ja kirjeiden lisaksi keskustelin ihmisten kanssa ohimennen kaytavalla,
odottaessani haastateltavaa esimerkiksi aulassa tai erilaisissa tilaisuuksissa, joihin olin
saanut kutsun. Niin kutsutut "ohimenoheitot” ovat myos osa taman tutkimuksen aineis-
toa, koska niissa kerrottu viesti haluttiin saada kuulluksi. Osan "ohimenoheitoista” ehdin
kirjata muistiinpanoihini, osa jai vain omaan mieleeni tunteina ja haivahdyksina. Naiden
heittojen vaikutus oli merkittava osa myos aineiston analyysivaiheessa, silla niiden mer-

kitys kokonaisuuteen nahden osoittautui haastatteluja vahvistavaksi.

Tutkimushaastattelut eroavat toisistaan 1ahinna riippuen siita, kuinka aktiivisesti haastat-
telija jasentaa haastattelutilannetta ja kuinka kiinteasti kysymykset on aseteltu. Tutki-
mushaastattelun lajit eritelldadn kolmeen osaan: lomakehaastatteluun, teemahaastatte-

luun seka strukturoimattomaan haastatteluun. (Hirsijarvi — Hurme 2001:43-44.)

Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit eli teemat ovat tiedossa, mutta kysymysten
tarkkaa muotoa tai rakennetta ei ole. Nain ollen on maaritelty, ettd teemahaastattelu on
lomake- ja avoimen haastattelun valimuoto. Haastattelutyypissa korostuvat inmisten tul-
kinnat ja merkitykset ilmiosta. Haastattelut voivat olla vapaita, mutta niissa pitaydytaan
tutkimuksen tehtavan tai ongelman piirissa. (Hirsijarvi — Remes — Sajavaara 1997:208-
209.)

Strukturoimattomasta haastattelusta kaytetddn mm. nimitystd avoin tai asiakaskeskei-
nen haastattelu. Sen juuret ovat kliinisessa haastattelussa, jota kdytetdan mm. l1aakarei-
den, pappien, psykologien ja sosiaalityontekijoiden ammattikunnissa. Kysymyksen aset-
telu on avoin ja haastattelijan paatehtdvana on syventaa vastauksia. Avoimimmillaan
haastattelu tiedonkeruumenetelmana muistuttaa keskustelua eli haastattelija ei ole ai-

noa, joka kysyy. (Hirsijarvi — Hurme 2001:45.)
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Ennen haastatteluja olin rakentanut aihealueita, joita keskusteluissa voitaisiin kayda lapi.
Konkreettisimmat kysymykset, jotka valtaosalle haastateltavista esitin oli, mita he pitivat
tdmanhetkisesta johtamisesta tarkeina elementteind sailyttda ja mitka olisivat niita osa-
alueita, joita voisi muuttaa tai kehittda. En aina kuitenkaan esittdnyt kysymyksia tietyssa
muodossa, vaan vastaus kysymyksiin saattoi tulla luonnollisesti jo yleisen keskustelun

aikana.

Haastattelun aloitus oli yleensa tutustumismuotoinen. Organisaatio, jota tutkin, ei ollut
minulle ennestaan tuttu. Olin kuullut sen toiminnasta ja tietoinen heidan toimintansa pe-
rustarkoituksesta, mutta en itse ollut lainkaan samalta alalta enk& kovinkaan tietoinen
kyseisen alan toiminnan perusteista. Siksi kaytin melko paljon aikaa alaan, organisaa-
tioon ja sen ihmisiin tutustumiseen seka heidan rooliinsa organisaatiossa ja ndkemyk-
seen omasta itsestdan osana organisaatiota, mutta myos kartoittaakseni niitd ajatuksia,
joita haastateltavillani oli alastaan, organisaatiostaan, sen johtamisesta, ja millainen na-

kemys heilla oli niiden tulevaisuudesta.

Kaikesta kiinnostuksestani riippumatta annoin ihmisten kertoa ajatuksiaan hyvinkin va-
paasti. Siksi haastattelut kestivat helposti tunnista kahteen tai kolmeenkin tuntiin, joskin
pitkien haastattelujen aikana saatoimme valilla myos kahvitella. Innostuin haastattelujen
aikana kovasti alasta ja ihmisten nakemyksista, joka oli kuultavissa haastatteluja kuun-
nellessani, silld valilla saatoin aiheesta innostuneena ryhtyd puhumaan haastateltavan
paalle, joka esti ajoittain jostain mielenkiintoisesta aihealueesta puhumisen katkeami-
seen. Seikka, joka hairitsi minua erityisesti litterointivaiheessa. Innostukseni vaikutti silti
myos positiivisesti, silla ihmiset puhuivat avoimesti ja hyvinkin luottamuksellisista asi-
oista. Kokemus, josta olen hyvin kiitollinen ja otettu. Paasin haastattelujen kautta syven-
tymaan organisaation toimintaan, siella toimivien ihmisten ajatusmaailmaan ja ymmarran

alaa sita kautta ihan eri tavalla, kuin ennen tutkimuksen alkamista.

Haastattelut etenivat, riippumatta siita, oliko kyse yksilo- tai rynmahaastattelusta, alun
tutustumisen jalkeen luonnollisesti ja usein siihen suuntaan, johon haastateltava sita vei
tai vuorovaikutuksesta johtuvaan kysymyksenmuodostumiseen. Valilla, jos tuli hiljai-
sempi hetki, saatoin kysya kysymyksia aiheista, joita olin muiden haastateltavien kanssa
kaynyt lapi, I6ytadkseni vahvistusta aiemmin saamilleni keskustelualueille. Kirjeitd sain
muutaman. Heista joidenkin kanssa keskustelin keskustelunaiheista etukateen, mutta
sain myos kirjeen, joka sisalsi paljon materiaalia ilman minkaanlaista etukateisinformaa-

tiota, lukuun ottamatta haastatteluja varten lahetettya sahkopostia. Ohimenoheittojen

metropolia.fi ﬂ/Metropolia



25

sanojat olivat varsin oma-aloitteisia. Minusta tuntuu, ettd minulle haluttiin antaa niiden
kautta ajattelemisen aihetta. Mielenkiintoiseksi ohimenoheitot osoittautuivat niissa tilan-
teissa, joissa heiton tekija ei halunnut haastateltavaksi, vaan halusi vain sanoa sanotta-

vansa.

Haastattelut tehtiin padsaantoisesti kullekin haastateltavalle vain kerran, eikd haastatte-
luun sen jalkeen enada palattu. Yksi haastateltavista lahetti haastattelun jalkeen minulle
viela kirjeen selventaakseen joitain ajatuksia. Taman lisaksi sain toisilta haastateltavilta
viesteja jonkun toisen haastateltavan valityksella. Poikkeuksen kaikkeen edelld mainit-

tuun tekevat haastattelut Iahtevan johtajan kanssa, joita tehtiin useampia.

5.4 Induktiivinen sisallon analyysi

Aineisto, ennen analyysivaihetta, yleensa litteroidaan eli kirjoitetaan. Analyysin tekemi-
nen suoraan haastatteluista on harvinaista varsinkin, jos aineistoa on paljon. Se, miten
tarkasti litterointi tulee suorittaa, riippuu tutkimustehtavasta ja tutkimusotteesta. Sanasta
sanaan litteroiminen vie runsaasti aikaa eika ole joka tilanteessa tarkoituksenmukaista.
Tarkin tapa litteroida, on kirjoittaa jokainen aanenpaino, huokaus, tauko ja naurahduskin,
jolloin kirjauksessa kaytetdan kirjainten lisdksi myds muita merkkeja, kuten symboleita
ja korotuksia, joilla eri keskustelunaikaiset tapahtumat kuvataan. (Hirsijarvi — Remes —
Sajavaara 1997:222; Hirsijarvi — Hurme 2001:138-140; Ruusuvuori — Nikander — Hyva-
rinen 2011:13-14.)

Litteroin haastattelut yleiskielelle, kirjoittaen aineiston haastattelukertojen mukaan. Litte-
rointivaiheessa en tehnyt viela analyysia, vaikka kirjoituksen aikana omat aivoni jo tyos-
tivat materiaalia kovaa tahtia. En ottanut huomioon piilosisalt6ja, kuten danenpainoja,
vaan ainoastaan ilmisisallét, eli sanotut sanat, vaikka kirjoituksen aikana mieleen muis-
tuivat myos erilaiset ilmeet ja ajatuksen juoksun tuomat kaanteet. Litteroidessa saatoin
vahan arsyyntya omasta roolistani haastattelujen aikana. Tunne meni kuitenkin pikkuhil-

jaa ohi, kun syvennyin haastateltavien kuuntelemiseen tarkemmin.

Sisallén analyysi mahdollistaa erilaisten aineistojen analysoinnin, niin etta tutkija samalla
kuvaa niita tiivistaen aineistoa, pyrkimyksenaan kuvata tutkittavia ilmioita yleistavasti.
Lahestymistapa mahdollistaa tutkittavien ilmididen valisten suhteiden ymmartamista.
Prosessin myd6ta syntyy kasitekarttoja tai -luokituksia. Menetelméa on joustava, silld sen

avulla kartoitetaan my6s merkityksia. Sisaltdanalyysin my6ta aineistosta ei voida |0ytaa
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mitattavia ja tilastoitavia tuloksia ja tahan perustuukin kyseiseen menetelmaan kohdis-
tuva kritiikki. Analyysi jaetaan joko aineistolahtoiseen eli induktiiviseen tai teorialahtoi-
seen eli deduktiiviseen menetelmaan. Tutkimukseni analyysissa on kaytetty aineistolah-
toistd sisallon analyysia. Analyysi perustuu tutkijan omaan paattelyyn ja se pakottaakin
tutkijan ajattelemaan itse. Luokitusjarjestelma ohjautuu tutkimusongelman ja aineiston
mukaisesti. Yksikko, jota analysoidaan voi olla yksittainen sana tai kokonainen lause.
Tutkijan tehtavana on yrittdéd muodostaa merkityksia niin, ettei hanen oma ennakko-ole-
tuksensa vaikuta lopputulokseen. Raportointi on aineistolahtoista ja analyysi tapahtuu
ryhmittelyn ja pelkistdmisen menetelmia apuna kayttaen. (Kankkunen — Vehvildinen-Jul-
kunen 2017:165-167.)

Sisallén analyysin aikana tutkija pyrkii jarjestdmaan tutkimusaineiston merkityksia ns.
koodaamalla. "Koodaaminen voi tapahtua juuri siten, kuin itse kukin parhaaksi nakee”.
Koodaamisen tarkeimmat tehtavat on jasentaa olennaiset kasitteet aineistosta ja toimi-
vat ikdan kuin sisaankirjoitettuina muistiinpanoina, l16ydettyind merkityksina. Aineiston
koodauksen jalkeen tutkija luokittelee tai teemoittelee 16ytamansa merkitykset ja tekee
naista paatelmia tai tulkintoja tutkimusongelman suhteen. (Tuomi — Sarajarvi 2009:91-
93.)

Aluksi luin haastatteluja useampaan kertaan. Lukiessani kirjoitin yl6s muistiinpanoja,
joista suurimman osan huomasin jalkeenpain olevan taysin ulkona tutkimuskysymyksis-
tani, mutta joista olin kiinnostunut sisalldllisesti. Naihin pohdintoihin kului valilld aivan
turhaa aikaa, mutta koin niiden olevan tarkeita itselleni, osana opintojani ja osana niissa
tapahtuvaa jatkuvaa sisaista analyysia. Silti suurin osa muistiinpanoista jouti roskakoriin,
silld alue tuli rajata vastaamaan tutkimukseni aihealueita. Tein rajun rajauksen melko

rivakasti, mutta osan kaanteisista merkityksista jatin analysoitavaan tekstiin kuitenkin.

Aluksi korostin teksteja, jotka otin mukaan analyysiin. Kirjoitin marginaaleihin erilaisia
merkityksia ja ajatuksia siitd, mihin kategoriaan aihealue saattaisi kuulua sek& muistiin-
panoja selkeyttdmaan, mika kyseisessa kohdassa oli pddasia. Taman jalkeen jaoin teks-
tin erilaisiin kasitteisiin, joiden lopulta huomasin irrottavan minut itse sisallosta lilkaa. Pa-
lasin takaisin tekstiin ja kokonaisiin lauseisiin ja ryhdyin jakamaan niita erilaisiin merki-
tyksiin aihealueittain ja nakemykseni mukaan niista lahtokohdista, jotka haastateltavien
mielesta olivat tarkeita. Pyrin erottamaan eri aihealueet niin, etten suoraan pistaisi niita
joidenkin tiettyjen johtamisteoreettisten otsikoiden alle, vaan vapaampaan muotoon, ja

silla tavoin, etta niihin voisi viitata myos toisissa osioissa. Tekstin analyysivaiheen teki
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haastavaksi se, ettd omat aivoni tydstivat keskustelunaiheita niin nopeasti, etten kaikkea

ehtinyt kirjoittaa muistiin. Parhaimmat aivoitukset olisivat tulleet siind hetkessa, jos ne

olisi saanut heti puhuttua jollekulle tai nauhoitettua. Toisaalta moinen olisi helposti saat-

tanut vain laajentaa kirjoitettavaa materiaalia merkittavasti. Lopulta sain aihealueet jaet-

tua sellaiseen muotoon, etta ne olivat kirjoitettavissa tutkimukseen.

Taulukko 1: Esimerkki sisallon analyysista

(tydnohjaus) aina. lhmiset on tot-
tunu keskustelee muutenkin, mut et

tulee se ulkopuolinen siihe.

Alkuperaisilmaus Pelkistetty Alaluokka Ylaluokka
ilmaus

Mut meillda on hyvin itseohjautuva | Asiakastoimin- Tiimit Toimivan

tiimi ja kaikki tyontekijat tekee ehka | taa koskeva johtamisen

niinku tarkeimmat paatokset (asiak- | paatdoksenteko osa-alueet

kaita koskevat) ja isoimmat paatok- | tehdaan tii-

set ihan ite, ne vaan pyytaa siihen | meissa usein yh-

sit tiimin tuen. dessa.

Meian pitaa koko aika kehittda, mut | Vaikuttamis-

myos meian tyoryhma on sellanen. | mahdollisuudet

Ma luulen, et se on myds osasyy, | oman tydn suun-

joka auttaa ihmisia viihtymaan ja py- | nitteluun ja ke-

symaan, on se et me saadaan aika | hittamiseen tii-

vapaat kadet myos niinku tyon si- | missa ovat mer-

salla kehittaa ja keksia nait juttuja. | kittavat.

Se mun rooli on lahinna niinku var- | Tiimeissa tiimi-

mistaa tiimin tyota, sita et tiimilla on | esimies on mah-

tyérauha ja ne tydvalineet ja mah- | dollistaja.

dosuudet tehda mahdollisimman

hyvaa asiakastyota.

No nyt meil on tota, uus tydénohjaus | Organisaatiossa | Tyohyvin-

alko eli meil on kerran kuussa ty0- | on  vakiintunut | vointi

ryhman tyonohjaus. Meil on ollu se | tydnohjaus.
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6 Tutkimuksen tulokset

6.1 Organisaatioon, johtamiseen ja toiminnan toteuttamiseen vaikuttavia hyvin toimi-

via osa-alueita ja jatkokehitysehdotukset

Opinnaytetyon tarkoituksena oli kuvata tutkittavan organisaation henkildstén nakemyk-
sia organisaation johtamisesta. Tydssa kuvataan henkildston nakemyksia ja kokemuksia
organisaatiosta, toiminnan toteuttamiseen vaikuttavista hyvin toimivista osa-alueista

seka ajatuksia niiden jatkokehittamiseksi.

Haastateltavat kertoivat organisaation oleva vahvasti timirakenteinen. Asiakastyo teh-
daan tiimeissa. Tiimit ovat hyvin pitkalle itseohjautuvia. Asiakastoiminnan suunnittelua
tehdaan seka hetkessa etta pitkalla tahtaimella. Vaikuttamismahdollisuudet oman tyon
suunnitteluun ja kehittdmiseen tiimissa ovat merkittavat. Tiiminjasenet paasevat vaikut-
tamaan omaan tyohonsa laaja-alaisesti ja heidan mielipidettaan asiakasasioissa kuun-
nellaan. Asiakastoimintaa koskeva paatdksenteko tehdaan tiimeissa usein yhdessa. Osa
haastateltavista mainitsi kuitenkin, ettei samanlaista suunnittelua ja vaikutusmahdolli-
suuksien tuntua ole ihan kaikissa timeissa. Kehityskohteeksi mainittiin juuri kyseisen it-
seohjautuvan tiimin mallin levittdminen (toimintamallin opettaminen) koskemaan kaikkia

timeja.

Haastateltavat kertoivat, etta timissa tyonteko ei tunnu yksinaiselta, silla aina on mah-
dollisuus kysya tai saada vahvistusta omille ajatuksille tai toinen nakemys. Tiimeissa tii-
miesimies on hyvin usein tunnustettu jasen, tuki ja turva, kannustaja ja mahdollistaja,
mutta silti osa tiimia. Tassa kohtaa oli havaittavissa eroavuutta. Osalla tiimeista esimies
oli hierarkkisemmassa roolissa, kuin toisissa. Haastatteluista kavi kuitenkin ilmi, etta tu-
levaisuuden tiimirakenteeseen toivotaan litistamista, jotta tiiminjasenet olisivat hierarkki-

sesti samalla viivalla, vaikka tiiminvetajaa tarvitaankin.

Haastatteluissa jatkojalostusta mietittiin tiimien toimintaa koskevaan paatdksentekoon.
Toivottiin, etta tiimia koskevaa paatoksentekoa voisi tehda tiimin sisalla enemman ja it-
senaisemmin. Seka niin, ettd myds yksildn omaan harkintakykyyn luotettaisiin ja paatok-
senteko tapahtuisi myos tiimin jasenen itsensa ajattelemana tai jonkun tiimin jasenen
kanssa. Ettd myds suuremmista linjauksista olisi mahdollista paattaa tiimin sisalla, tiimin
harkinnan mukaan ja tiimiesimiehen vahvistus riittaisin paatdoksentekoon. Talla tavoin

haastateltavat kokivat pystyvdnsa nopeuttamaan monien eri prosessien etenemista ja
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palvelun joustavuutta tilannekohtaisesti ja tarpeen mukaan. Paatdksenteon mataloitta-
misella olisi haastateltavien nakokulmasta itseohjautuvuutta lisaava vaikutus. Jos kaik-
kiin asioihin ei tarvitsisi hakea lupaa, lisaantyisi myos oma-aloitteinen ratkaisukeskei-
syys. Haastatteluista kavi ilmi, etta tiimien paatéksentekomahdollisuuksissa on eroja. Oli
myos tiimeja, joissa mahdollisuus laajempiin asiakasty6ta koskeviin linjanvetoihin oli jo

olemassa.

Osassa haastatteluista toivottiin autonomisuutta myds koskien paatdksentekoa, joka
koskee henkildstoa, timin johtamisen rakenteita ja organisointia. Haastateltavien nake-
mys oli, ettd he olisivat valmiita vastaamaan tiimikohtaisesta henkiléstdsuunnittelusta it-
senaisesti ja kyseinen toimintatapa nopeuttaisi tiimikohtaista resursointia seka yhteisten
paatosten kautta tulevaa tasapuolisuuden tunnetta. Tiimeissa ymmarrettiin, etta kysei-
nen rakenne vaatii syvempaa perehtymista taloudenhallintaan, jotta toiminta olisi myos

taloudellisesti toteutettavissa. Rakenteen suunnittelulle tulisi varata aikaa.

Osassa tiimeista tyohon kuuluu jatkuva palvelusuunnittelu. Rahoituksen turvaaminen
naiden tiimien kohdalla vaatii aktiivista asiakkaiden kuuntelua, luovaa otetta, ripeda ja
joustavaa palveluiden raataléimista ostavan tai kayttavan asiakkaan toiveisiin sopivaksi.
Haastateltavista ne, jotka toimivat ndissa tiimeissa, toivoivat suunnitteluprosessin paa-
toksentekoineen annettavaksi tiimin huolehdittavaksi, jotta palvelusuunnittelun saisi to-
teutettua hetkessad eika tarkeitd asiakkaita menetettdisi byrokratian rattaisiin. Tiimit,
joissa kyseista jatkuvan uudistumisen mallia ei viela ollut, toivottiin sellaisen opettamista
ja toimintamallin jakamista yli tiimi- tai yksikkorajojen. Tallaisen mallin oppimisen jalkeen
olisi organisaatiolla suuremmat mahdollisuudet selviytya tilanteista, jolloin rahoitukselli-

set rakenteet muuttuvat.

Tutkijalle harvinainen kokemus oli kuulla, ettd organisaatiossa on vakiintunut tydnohjaus.
Tybnohjausta annetaan sdanndllisesti. Ainakin joissain tapauksissa tiimit valitsevat itse
henkilon, joka tyonohjausta antaa. Tyonohjausta annetaan myos yli tiimirajojen erilaisille

ryhmille. Tdaman harvinaisuuden toivottiin jatkuvan myos tulevaisuudessa.

Jo ihan alussa keskustelujen perusteella paljastui, ettd organisaatiossa osataan puhua
avoimesti ja uskalletaan sanoa daneen omaa ajattelua ja antaa kehitysehdotuksia.
Kaikki haastateltavat toivoivat, ettd sama kaytanne, avoin kanssakayminen jatkuisi myos

tulevaisuudessa.
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Haastateltavat kertoivat, etta timien valinen yhteistyo on viime aikoina parantunut ja yh-
teistyon parantamiseen haluttiin lisda mahdollisuuksia ja aikaa. Yhteistyolla rakennetaan
yhteishenkea ja se lisaa mahdollisuutta panostaa yhteiseen markkinointiin, kun toisten
tiimien toiminnasta tiedetaan ja sen potentiaali tunnetaan. Tassa kohtaa toivottiin, etta
niin sanottu sisainen markkinointi lisdantyisi eli asiakkaan palvelupolku organisaation si-
salla toimisi, ja sita haluttiin kehittaa ja markkinoida muun muassa palvelun ostajille. Yh-
teistyo, koko organisaation voimin, tarjoaisi haastateltavien mielesta mahdollisuuden ke-
hittaa koko organisaation markkinointia ja sen tunnettavuutta luotettavana ja korkealaa-
tuisena palvelun tarjoajana. Pari haastateltavaa mietiskeli, etta sisdisen yhteistyon lisaa-
minen mahdollistaisi myds laajemman palvelusuunnittelun, joka kulkisi koko organisaa-
tion lapi, ja yhteistyo sidosryhmien kanssa jatkaisi polkua viela eteenpainkin kattamaan

asiakkaan koko reitin, jopa takaisin yhteiskunnan taysvaltaiseksi jaseneksi.

Organisaatio on aina tehnyt yhteisty6td oman alansa jarjestdjen kanssa ja viime aikoina
yhteiset hankkeet ovat lisaantyneet enemmankin. Haastateltavien nakokulmasta naita
yhteistyOkuvioita tulisi entisestaan lisata ja suunnitella yhdessa niita tapoja, joilla vakaut-
taa toimintaa, osoittaa kolmannen sektorin toiminnan jatkamisen valttamattémyys yhteis-
kunnalle. Pyrkia yhdessa todentamaan, etta kolmannen sektorin sosiaalialan palvelujen
huippuammattilaisten kenttda ei kannata paastaa kasista, vaan painvastoin antaa lisaa
resursseja ja mahdollisuus kehittda palveluja entisestaan, silld kyseisella porukalla on

siihen paljon motivaatiota ja aitoa kiinnostusta.

6.2 Organisaatioon, johtamiseen ja toiminnan toteuttamiseen vaikuttavia osa-alueita,

joihin kaivataan uuden johtajan tuomaa uudenlaista ajattelua

Tutkimuksella haluttiin kartoittaa myds niita johtamisen osa-alueita, joihin tarvitaan ihan
uudenlaista ajattelua ja naihin henkildsto toivoi uuden johtajan tuovan ndkemystaan, ide-

oita, uudenlaista ajattelumaailmaa.

Haastateltavia askarruttaneet kysymykset olivat tulevaisuuden nakymat. Osa pohti, mil-
lainen olisi kolmannen sektorin tulevaisuus muuttuvassa maailmassa ja mainitsi, etta
tutkittavan organisaation alkuperainen ajatus oli jo aikansa elanytta ja vaatisi uudistu-

mista.

metropolia.fi ﬁMetropolia



31

Osa haastateltavista halusi olla aiempaa enemman mukana strategisessa suunnitte-
lussa, luomassa organisaation strategiaa suuntana kohti yhteista visiota. Toisille strate-
gia sanana ei ollut niin merkittdva, mutta yleisena tarpeena nahtiin organisaation vision
selkeyttdminen. Sen korostaminen, mika olisi organisaation tarkoitus seka tulevaisuuden
nakyma sille, millaisena organisaatio haluttaisiin nahda seka organisaation sisalla, etta
ulkopuolella. Millaisena toimijana se tunnettaisiin ja miten se tayttaisi tehtdvansa yhteis-
kunnallisesti ja asiakaskohtaisesti. Millaisia palveluja se tarjoaisi ja mihin suuntaan pal-
velujen tuottajana haluttaisiin kehittyd. Seka miten huomioida lait ja maaraykset, uudis-
tukset ja yhteiskunnallinen tarve nopeasti ja ajantasaisesti. Kaiken kaikkiaan haastatel-
tavat tahtoivat olla tekemassa tulevaisuuden suunnitelmaa, ainakin jossain muodossa,

ja etta sen tekemiseen annettaisiin myos aikaa.

Haastattelujen perusteella organisaatiossa tydskentelevien uudistumishalu oli valtava.
Suunnitelmia tulevaan annettiin runsaasti. Verkostoitumisen ja yhteistydn lisddminen oli
useiden haastateltujen ajatuksissa. Sitd kuvattiin hieman erilaisin tavoin, mutta paa-
suunta oli melko lailla yhteinen. Verkostoituminen paattajien, palveluja tilaavien, palve-
luja kayttavien, rahoitusta myontavien ja kaikkien sidosryhmien kanssa haluttiin laajen-
taa ja fokusoida suunnitelmallisesti. Haastateltavien nakdkulma oli, etta asiakkaiden,
seka ostavien ettd palveluja kayttavien, tarpeita ja toiveita tulisi kartoittaa, ottaa heidat
palvelusuunnitteluprosessiin mukaan, jotta palvelut saataisiin optimoitua sellaiseksi, kuin
on tarvetta. Mutta myds tiedottaa runsaasti, olla nakyvilla tarjottavien palveluiden osalta,
jotta asiakkaat ne huomaisivat ja tuntisivat tarpeellisiksi. Nahtiin tarpeelliseksi tehda
enemman tutkimusta siitd, millainen yhteiskunnallinen vaikuttavuus palveluiden kaytta-
misella olisi saavutettavissa, ja naiden tutkimusten julkistamista mahdollisimman laajalle
olemalla esilla seka valtamedioissa etta sosiaalisen median kanavien kautta. Ajatuksia
heiteltiin siita, millaiseksi palvelut mahtaisivat muodostua, jos palveluja tilaavien kanssa
olisi vahvat suhteet, tunnettuus molemmin puolin ja sitd kautta syntyva luottamus palve-

lujen korkean tason pysyvyydesta ja kehitysmahdollisuuksista.

Organisaatiossa on pikkuhiljaa alettu panostamaan markkinointiin, mutta siihen keskus-
telujen perusteella kaivattiin jotain johtohahmoa ja tdhan tehtavaan uutta johtajaa kaa-
vailtiin. Henkil6sto olisi valmis pistdmaan itsensa likoon, osallistumaan, kertomaan orga-
nisaatiosta, kouluttamaan, menemaan mukaan yhteisiin neuvotteluihin, esittelemaan ja

kertomaan. My6s brandaamiseen tulisi panostaa, kuten yksi haastatelluista sanoi.
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Haastateltavat totesivat, ettd koska intoa on, taytyisi sille tulevaisuudessa antaa myos
resursseja. Tilaa ja aikaa ideoida, suunnitella ja toteuttaa. Kokeilla myds niin, ettd on
mahdollisuus epaonnistua. Silla tavoin he uskoivat, ettd myds toiminnan rahoituksen va-

kauttaminen pitkalla tahtaimella olisi tavoiteltavissa ja mahdollinen.

Haastateltavat kertoivat organisaation jarjestelmistd osan olevan jo tiensad paassa tai
susi jo syntyessaan. Tietoteknisiin ja raportoinnin jarjestelmiin toivottiin helpotusta. Mai-
nittiin myos, etta kaikilla organisaatiossa ei ole omaa sahkopostia tai teknista laitteistoa
kaytettavanaan. Teknisten tekijoiden nahtiin vaikuttavan erityisesti organisaation sisai-
seen tiedotukseen. Sisdisen tiedotuksen kanavien luominen oli yksi olennaisesti tydhy-
vinvointiin vaikuttava tekija ja paatoiveista parannusten listalla. Sisaisen tiedotuksen toi-
mivuuden ja kanavien etsiminen koettiin tarkeana. Yksi haastateltava mainitsi tarpeen

yhteiselle keskustelufoorumille, jollainen oli haastatteluja tehdessa toteutunut jo kerran.

Osa haastateltavista nosti esille tekniikkaan liittyvia osa-alueita ja niiden toimivuuden
tarpeellisuuteen vaikuttavia tekijoita. Koska tilastointi ja raportointi vaikuttaa koko orga-
nisaation toimintaan ja rahoitukseen, pohdittiin keskusteluissa, etta teknisten jarjestel-
mien kehittamisella olisi mahdollisuus vahentaa asiakastyon ulkopuolella olevan tyon
kuormittavuutta ja sitd kautta myos tyonhyvinvointia. Haastattelujen aikana syntyi poh-
dintaa siita, etta raportointijarjestelmien ja eri palautejarjestelmien automatisoinnilla olisi
mahdollisuus vahentaa kasin tehtavaa raportointia ja erityisesti kvantitatiivisen, mutta
myos kvalitatiivisen tutkimusmateriaalin lapikaymista ja analyysia. Jarjestelmien toimi-
vuudella ja ajantasaisuudella olisi mahdollisuus nopeuttaa tiedon siirtymista rahoituk-
sesta ja palvelujen ostamisesta vastaaville instansseille seka luoda tilastointia, jolla en-

nakoida tulevaisuudessa mahdollisesti syntyviin tilanteisiin ja tapahtumiin.

Pohdittaessa paatoksenteon kohdistamista tiimijohteiseksi ja tehtavaksi niiden ihmisten
kanssa, joita paatds kulloinkin koskisi, laajentui ajatus joissain haastatteluissa myds or-
ganisaation rakenteeseen ja siihen vaikuttaviin tekijoihin. Valttamatta organisaatiossa ei
tarvittaisi kovin montaa hierarkkista tasoa, vaan organisaatiota voisi mahdollisesti jonkin
verran litistda. Se, minkd muotoiseksi organisaation tulisi muodostua, ei ollut viela hah-

mottunut haastateltaville, vaan pallo heitettiin tulevalle johtajalle.

Haastatteluissa todettiin, etta erilaisia asiantuntijoita, joilta voisi hakea neuvoa eri tilan-
teisiin tai jonka palveluja voisi kayttaa erilaisiin osa-alueisiin, organisaatiossa ei ole. Ta-

lousjohtaja organisaatiossa on, mutta muuten jonkin tietyn alueen erikoisosaajia ei ole,
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vaan kaikki tietdvat vahan kaikesta. Tallaisia sisdisia asiantuntijoita ja osaajia organisaa-
tioon haastatteluissa kaivattiin. Tahan viitaten yksi haastateltavista mietiskeli, etta johta-

jan lisaksi organisaatiossa voisi olla apulaisjohtaja ja heidan lisakseen asiantuntijoita.

Haastateltavat tuntuivat suhtautuvan uuteen johtajaan innostuneesti ja positiivisesti.
Viesti tulevaisuudelle oli rohkeasti vaativa. Uuden johtajan tulisi hallita kokonaisuus. Ha-
nelta toivottiin nakemysta siihen, miten taloudellinen tilanne saataisiin vakautettua.
Koska organisaatiossa oli sattunut tilanteita, joissa rahoitus oli laskenut niin matalalle
tasolle, etta kriisitilanne oli johtanut YT-neuvottelutilanteeseen, ei samanlaisiin tilanteisiin
uuden johtajan kaudella toivottu enaa joutuvan. Uudelta johtajalta odotettiin ndkemysta
rahoituksen vakauttamiseen ja tilanteessa, jossa kaikki ei sujuisi suunnitellusti, myés na-
kemysta siitd, mihin saastotoimenpiteet kohdistuisivat. Haastateltavista valtaosan mu-

kaan saastotoimien kohdistuminen asiakastyohon tulisi estaa viimeiseen asti.

Uusi johtaja haluttiin ndhda visionaarina ja aktiivisena verkostoitujana ja se asetettiin
myos ehdoksi hyvaksynnalle. Etta han olisi henkild, joka vie yhteison, sen arvot ja toi-
minnan uudelle vuosikymmenelle, uuteen aikaan, tahan paivaan, ja irrottamaan historian
kahleet. Hanen uskottiin panostavan markkinointiin, luovan rakenteen aktiiviselle some-
viestinnalle, kirkastamaan sen kuvan ja ne varit, jotka oikeasti ilmentavat yhteisbn am-

mattitaitoa ja sen tarjoamia laajoja palveluja.

Uudelta johtajalta toivottiin tutustumista organisaation toimintaan ja saanndllisia tapaa-
misia, jotta han pysyisi aallon harjalla organisaation toiminnassa, henkildston osaami-
sessa seka ymmartaisi asiakastydssa mahdollisesti tapahtuvia tilanteita. Edellinen joh-
taja oli pitanyt tarkeana olla helposti lahestyttava. Saman toivottiin jatkuvan myés uuden
johtajan aloittaessa. Avoimet ovet, matalan kynnyksen yhteydenottaminen ja keskuste-
luyhteys. Niiden elementtien yllapitamista pidettiin yhteison toimivuuden kannalta tar-

keana.

Uudelle johtajalle annettiin tehtavaksi nykyisen organisaation arviointi. Haastateltavat
toivoivat uudelta johtajalta luovuutta ja halua, yhdessa henkiloston kanssa, pohtia sita,
miten selkiyttda organisaatiota, sen roolituksia ja vastuualueita, paatdksentekoa ja joh-
tamista. Kykya pohtia, miten organisaation suunnitelmallisuutta ja jarjestelmallisyytta

voisi kehittaa ja miten eri kaytanteita ja tapoja tulisi uudistaa tai muuttaa.
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7 Pohdinta

7.1 Tulosten tarkastelu

Opinnaytetyon tarkoituksena oli kuvata tutkittavan organisaation henkildstén nakemyk-
sia ja kokemuksia organisaatiosta, johtamisesta ja toiminnan toteuttamiseen vaikutta-
vista hyvin toimivista osa-alueista seka toiveita niiden jatkokehittamiseksi. Tutkimuksella
haluttiin kartoittaa myos niitd johtamisen osa-alueita, joihin henkilostd koki tarvittavan

erilaista tai uudenlaista ajattelua.

Tutkittava organisaatio oli rohkea halutessaan kartoittaa henkiloston rehellistd nake-
mysta. Aivan samankaltaista tutkimusta ja kysymysten asetantaa ei I0ytynyt etsittdessa
aiempaa tutkimustietoa, mika johtuu varmasti myos tutkijan kokemattomuudesta. Usein
johtamista koskevissa tutkimuksissa tutkimuksen kohteina ja haastateltavina olivat joh-
tajat ja esimiehet. Tassa tutkimuksessa esiin otetussa Lonkan (2018) tutkimuksessa
haastateltavina olivat lahijohtajat. Lahijohtamisen muutoksiin tutkimuksessa mainittiin
vaikuttaneen organisaatiomuutokset, joiden myo6ta johtamisjarjestelmat olivat muuttu-
neet. Naiden muutosten vaikutuksesta lahijohtajien vastuualueet seka johdettava henki-
I6stdmaara olivat laajentuneet ja muuttuneet. Moniammatillisuusvaatimus aiheutti tutki-
mukseen osallistujille suurta painetta. Lahijohtajat toivoivat tukea muun muassa talou-
denhallintaan, toiminnan kehittamiseen seka strategian ja vision suunnitteluun seka
apua niiden jalkauttamiseen. Jos edelld mainittuun tutkimukseen olisi yhdistetty myds
henkilostoon kohdistunut kysely, olisi johtamiseen kohdistuva paine saattanut hellittaa
merkittavasti. Samalla olisi ollut mahdollisuus kartoittaa niita tekijoita, jotka organisaa-
tioissa toimivat jo nyt eivatka olisi vaatineet turhaa uudelleen suunnittelua seka sen, milla
kaikilla osa-alueilla henkiléstd voisi olla johtajansa tukena ja apuna. Jos suunnittelua
tehtaisiin yhdessa henkildstdon kanssa, ei uusien suunnitelmien, strategian ja vision jal-

kauttamista tarvittaisi laisinkaan.

Taman tutkimuksen aikana selvisi, etta organisaation johtamisen useilla osa-alueilla
asiat olivat hyvin. Organisaatio oli vahvasti tiimirakenteinen. Asiakastyota tehtiin tii-
meissa. Tiimit olivat hyvin pitkalle itseohjautuvia. Asiakastoiminnan suunnittelua tehtiin
seka hetkessa etta pitkalla tahtaimella. Vaikuttamismahdollisuudet oman tyon suunnitte-
luun ja kehittdmiseen tiimissa olivat merkittavat. Tiiminjdsenet tunsivat padsevansa vai-
kuttamaan omaan tyohonsa laaja-alaisesti ja kokivat mielipidettdan asiakasasioissa

kuunnellun. Asiakastoimintaa koskeva paatoksenteko tehtiin timeissa usein yhdessa.
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Joissain tiimeissa tyéhodn kuului jatkuva palvelusuunnittelu, samalla tiimit, joissa kyseista
jatkuvan uudistumisen mallia ei viela ollut, toivottiin sellaisen opettamista ja toimintamal-
lin jakamista yli tiimi- tai yksikkorajojen. Tiimien valinen yhteistyo oli viime aikoina paran-
tunut ja yhteistydn tekemistd haluttiin kehittda. Yhteistydn nahtiin rakentavan yhteishen-
kea ja lisaavan mahdollisuutta panostaa yhteiseen markkinointiin. Yhteistyon tekemisen
koettiin kehittdvan koko organisaation markkinointia ja sen tunnettavuutta luotettavana
ja korkealaatuisena palvelun tarjoajana, sekd antavan mahdollisuuden tehda koko orga-

nisaation kattavaa yhteista palvelusuunnittelua.

Hyvin toimivalla tiimillda on yhteiset tavoitteet, joihin sillda on mahdollisuus kohdistaa ja
priorisoida resursseja. Sen jaseniston valilla valitsee tasa-arvo ja arvostus. Keskustelu-
kulttuuri on avoin ja palautetta voi antaa molempiin suuntiin pelotta ja luottamuksella.
Tiimissa on rohkea asenne, dynaamista vaihtelua sallitaan, jatkuvaa kehittymista ja ke-
hittdmista tuetaan ja pusketaan eteenpain sitd mukaa, kun oivalluksia syntyy. Hyvin toi-
mivassa tiimissa tapahtuu luonnollista arviointia ja halu paasta eteenpain kollektiivisessa
ajattelussa on jatkuvaa. Tiimin jasenend on mahdollisuus itseilmaisuun uskomattomien-

kin ideoiden virratessa kohti yhteista paamaaraa. (peda.net; Uronen 2019)

Avoin keskustelukulttuuri oli yksi tutkitun organisaation vahvuuksista. Ihmiset sanoivat
pystyvansa puhumaan avoimesti, uskaltavansa sanoa d8dneen omia ajatuksiaan seka
antamaan kehitysehdotuksia. Organisaatiossa oli myds vakiintunut tydnohjaus ja tydn-

ohjausta annettiin yli tiimirajojen erilaisille ryhmille.

Haastattelujen aikana keskustelu kavi vilkkaana, myo6s kirfjemuodossa keratyssa materi-
aalissa tartuttiin erilaisiin kirjoittajalle merkittaviin aiheisiin maaratietoisesti. Tutkimusor-
ganisaation ihmiset osoittautuivat innostuneiksi, luoviksi ja innovatiivisiksi. Montaa asiaa
kyseenalaistettiin ja pyrittiin 16ytamaan tapoja kehittdad. Suunnitelmia tulevaan annettiin
runsaasti. Verkostoitumisen ja yhteistydn lisddminen paattajien, palveluja tilaavien, pal-
veluja kayttavien, rahoitusta myontavien ja kaikkien sidosryhmien kanssa haluttiin laa-
jentaa ja fokusoida suunnitelmallisesti. Asiakkaiden, seka ostavien etta palveluja kaytta-
vien, tarpeita ja toiveita tulisi kartoittaa sen hetkistda enemman ja ottaa heidat palvelu-
suunnitteluprosessiin mukaan seka lisata tutkimusta, jolla todentaa organisaation toimin-
nan yhteiskunnallinen vaikuttavuus. Samalla alan organisaatioiden yhteisty6ta olisi hyva
edelleen lisata. Henkildsto olisi valmis pistamaan itsensa likoon, osallistumaan, kerto-
maan organisaatiosta, kouluttamaan, menemaan mukaan yhteisiin neuvotteluihin, esit-

telemaan ja kertomaan, olemaan mukana organisaation toiminnan markkinoinnissa.
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Haastateltavien mielesta organisaation vision selkeyttaminen olisi tarkeda. Sen korosta-
minen, mika olisi organisaation tarkoitus seka tulevaisuuden nakyma sille, millaisena or-
ganisaatio haluttaisiin ndhda seka organisaation sisalla, ettd ulkopuolella. Millaisena toi-
mijana se tunnettaisiin ja miten se tayttaisi tehtavansa yhteiskunnallisesti ja asiakaskoh-
taisesti. Millaisia palveluja se tarjoaisi ja mihin suuntaan palvelujen tuottajana haluttaisiin

kehittyd. My6s maineen ja brandin rakentamisen mahdollisuuksia pohdittiin.

Martela & co (2015: 12-13) itseohjautuvuuteen tyéelamassa vaikuttavat nelja psykolo-
gian perustarvetta, jotka vaikuttavat ihmisten tyosta saamaan merkityksentunteeseen,
tydstd innostumiseen ja joista ammentaa tydntekoon. Nama nelja perustarvetta ovat: 1.
Vapaaehtoisuuden tarve, eli ettei tydntekoon kohdistu ulkoisia pakotteita, vaan tyén lah-
teena on sisainen kiinnostus ja tuntemus siita, etta ihmisella on mahdollisuus vaikuttaa
tekemaansa tyohon ja tehda valintoja. 2. Kyvykkyyden tarve, eli tunnetta siita, ettd on
ammattitaitoinen, hallitsee tehtavat, mutta samalla saa haastaa itsedan ja sitd kautta
kehittyy tyossaan. 3. Yhteenkuuluvuuden tarve, eli yhteytta ihmisten kanssa, yhdessa
tekemista yhteisdssa, jossa arvostetaan ihmista. 4. Hyvaksitekemisen tarve, eli tekemi-
sella saa aikaan hyvaa ja silld on mydnteinen vaikutus kohdattaviin ihmisiin ja/tai yhteis-

kuntaan.

Ylla mainittujen perustarpeiden toteutumisen kautta on mahdollista synnyttaa myds itse-
ohjautuva organisaatio ja sen itseohjautuvat tiimit, jolloin tiimin toiminta perustuu sen
tekemille paatoksille toiminnastaan ja toimintatavoistaan. Itseohjautuvien tiimien koko-
naisuudella saattaa olla raamit, mutta jonka sisalla luodaan, suunnitellaan, rakennetaan,
paatetaan ja sallitaan yksildiden ajatella ja tehda paatoksia myos itsenaisesti. (Hyrkas
2018.)

Haastattelujen perusteella tuli kuva, ettd organisaation ihmiset ovat oma-aloitteisia ja
merkittdvassa maarin itseohjautuvia. Heidan motivaatiotaan ei tarvitse ruokkia jatkuvasti,
vaan tyon organisointi soljuu, koska kaikki siihen osallistuvat, ovat aktiivisia ja ottavat
vastuuta. Samalla keskusteluista kavi ilmi, ettd itseohjautuvuutta voitaisiin tukea litista-
malla organisaation hierarkkista rakennetta ja jakamalla paatdksentekoa laajemminkin.
Haastateltavien ndkemys oli, ettd he olisivat valmiita vastaamaan tiimikohtaisesta hen-
kildstosuunnittelusta itsendisesti ja kyseinen toimintatapa nopeuttaisi timikohtaista re-

sursointia seka yhteisten paatdsten kautta tulevaa tasapuolisuuden tunnetta.
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Tutkimuksesta kavi ilmi, etta uutta johtajaa odotetaan kovasti. Uusi johtaja haluttiin
nahda visionaarina ja aktiivisena verkostoitujana ja se asetettiin myos ehdoksi hyvak-
synnalle. Etta han olisi henkild, joka vie yhteison, sen arvot ja toiminnan uudelle vuosi-
kymmenelle, uuteen aikaan, tdhan paivaan, ja irrottamaan historian kahleet. Uuden joh-
tajan uskottiin panostavan markkinointiin, luovan rakenteen aktiiviselle someviestinnalle,
kirkastamaan sen kuvan ja ne varit, jotka oikeasti ilmentavat yhteison ammattitaitoa ja

sen tarjoamia laajoja palveluja.

7.2 Luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen uhkana on se, etta tutkija itse sokeutuu tutkimukselleen ja alkaa
tekemaan virhe- ja harhapaatelmia. Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen (2017:197-202)
mukaan Cuba ja Linkoln ovat esittaneet, etta luotettavuuden arvioinnin kriteereja laadul-
lisessa tutkimuksessa olisivat mm. uskottavuus, siirrettavyys, riippuvuus ja vahvistetta-
vuus. Jotta uskottavuuskriteeri tayttyy, tutkijan on pitanyt esittda tulokset niin selkeasti,
etta lukija ymmartaa kattavasti, miten tutkimus on tehty ja miten paatelmiin on edetty.
Lisaksi se tarkoittaa, ettd tutkimus on kuvattu 1apinakyvasti niin, etta tutkija kuvaa ana-
lyysinsd mahdollisimman tarkasti. Siirrettéavyys viittaa siihen, miten hyvin tutkimustulok-
sen voi siirtdd muuhun tutkimusymparistédén. On mahdollista arvioida myds, onko tutki-
mus metodologisesti sopiva, onko tutkija kayttanyt oikeita menettelytapoja ja onko ana-
lyysin kuvaus tarpeeksi tarkka, samoin raportointi. Laadullisesti vahva kvalitatiivinen tut-
kimus saattaa sisaltda myos sulkeistamista, jossa tutkija avaa omia ennakko-oletuksiaan
ja on tietoinen niista analyysin aikana. Tarkea kysymys on myds kysymys totuudesta ja
objektiivisesta tiedosta. Tahan liittyy tutkijan havaintojen luotettavuus ja niiden puolueet-
tomuuskysymykset. Periaatteessa laadullisessa tutkimuksessa myonnetaan, ettei tutkija

ole tutkimuksen analyysissa objektiivinen, silla han on se, joka analyysin tekee.

Riski niin sanottuihin vaariin vastauksiin haastattelujen aikana on mahdollinen niissa ti-
lanteissa, kun tutkittavan paalle on puhuttu tai jatkokysymys on esitetty ehka tulkiten
haastateltavan aiempaa vastausta. Silti haastattelujen litterointivaiheessa oli huomatta-
vissa, etta tutkittavat sanoivat hyvinkin suoraan, jos kasiteltava asia ei vastannut oikeaa
tai ollut tulkinnan mukainen. Selvaa oli, ettd haastateltavat olivat hyvin maaratietoisia ja
vahvoja ammattilaisia, eivatkd missdan muodossa johdateltavissa. Suurin osa keskus-
teluista kulki varsin selkedsti haastateltavan valitsemaa reittia ja innostuksen rydpsah-
dyksia esiintyikin litteroitaessa vahemman, kuin millainen mielikuva niista oli haastatte-

lujen aikana jaanyt.
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Analyysivaiheessa ajatukset laukkasivat riehakkaasti. Silti ajatus, jonka ensin mielestani
oivalsin hurjaksi ja mittaamattoman arvokkaaksi, yleensa tasoittui koittaessani etsia vas-
taavuutta haastattelumateriaalista. Tarkistin jokaisen lauseen alkuperdn moneen ker-
taan ennen raporttiin kirjaamista, mutta totta kuitenkin on, etta vaikka kuinka objektiivi-
sesti tarkastelisin tyotani, olen vaikuttanut omalla elamismaailmallani haastateltujen luo-
mien ajatusten tulkintaan. Olen kuitenkin aika ajoin tarkistanut nakemyksiani myds ana-
lyysin aikana ja todennut tulkintani osuneen paaosin oikeaan. Myonnan silti vajavaisuu-
teni ja mahdollisuuden vaarinymmarrykseen. Olen tutkimustuloksia kirjatessani pyrkinyt
kayttamaan sanoja ja terminologiaa, jota haastatteluissa on kaytetty, jotta tulevaisuuden
nakymat olisivat todenperaisia eika oma taustani tai tutkimuksen teoreettinen viitekehys

vaikuttaisi tuloksiin liikaa.

Jos haastattelut olisi tehty uudestaan heti taman tutkimuksen jalkeen, mita todennakoi-
simmin haastattelut olisivat kulkeneet aiempaa sujuvammin, silti sisalto lienee sailynyt
samankaltaisena. Jos haastattelut tehtaisiin nyt, kun uusi johtaja on jo astunut tehta-
vaansa, sisalto lienee vahan vahvistunut. Mahdollisuudet aarettoman mielenkiintoiseen,

kehittyvaan, taitavaan organisaatioon on jo nimittain aloitettu.

Jos tutkimus tehtaisiin toisessa vastaavanlaisessa organisaatiossa, olisivat tulokset
mahdollisesti vastaavanlaiset riippuen siitd, millaista johtamista organisaatiossa on har-
joitettu. Jos keskusteluymparistd olisi vastaavasti yhta vapaa, kuin tutkittavassa organi-
saatiossa, tulos olisi samankaltainen riippuen painotuksista. Jos taas johtamisessa olisi
kaytetty esimerkiksi pelolla johtamista, olisi tulos ehdottomasti jotain aivan muuta. Joko
tyhjyytta tai keraantyneen tuskan ulospurkautumista. Spekuloiminen lienee kaikin puolin

melko turhaa.

En kyennyt sulkeistamaan itseani tutkimuksen tai analyysin aikana, mutta uskon silti,
ettei tutkimukseni ole pelkkdd omien ajatusten siirtoa. Koen oppineeni uskomattoman
paljon uutta koskien organisaation johtamista ja minulle aiemmin taysin tuntematonta

alaa.

Tutkimuksen aikana saatu materiaali kirjattiin mahdollisimman pian kuulemisen jalkeen,
jotta tieto ei olisi perustunut pelkastaan muistiin. Kaytettyjen menetelmien lahtokohdat
pyrittin ymmartamaan mahdollisimman perusteellisesti, seka analyysin vaiheiden esitta-
misessa kuvaamaan tarkasti kaytettyja menettelytapoja. Haastateltaville kerrottiin, miten

materiaalia sailytetdan ja raportoidaan ja ettd tutkimuksen valmistuttua tuhotaan kaikki
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haastattelumateriaali seka litteroidut tekstit. Teksti on kirjoitettu niin, ettei loppupaatelma
olisi tuntunut ilmestyvan tyhjasta. Tulokset ja paatelmat perustuvat tutkimuksen koko ai-

neistoon.

7.3 Eettisyys

Tutkimuksen eettinen kestavyys on tutkimuksen luotettavuuden toinen puoli. Eettisyys
kulkee rinnan luotettavuuskriteereiden kanssa, mutta eettisen tutkimuksesta tekee tutki-
jan sitoutuminen tutkimuksen laatuun. Tutkija on itse vastuussa koko tutkimusproses-
sista, ja han varmistaa sen, etta tutkimus on laadukasta ja moraalisesti sopivaa niin tut-
kimusaiheeltaan, analyysiltaan kuin raportoinniltaan. Eettisten haasteiden kysymys suh-
teessa tutkimuksen uskottavuuteen nousee keskioon puhuttaessa niin sanotusta hy-
vasta tieteellisesta kaytannosta ("good scientific practice”). Kyseessa on tiedeyhteison
sisalla muotoutuneista perusolettamuksista tutkimustyon takana: rehellisyys, huolelli-
suus ja tarkkuus tutkimustydssa, tutkimusohjeiden kunnioitus ja tutkimusryhman oikeu-
det jne. Tutkijalla itsellaan on vastuu hyvan tieteellisen kaytannon noudattamisesta, ja
tata kautta myds kokonaisvastuu tutkimuksensa eettisyydesta. (Kankkunen — Vehvilai-
nen-Julkunen 2017:211-227; Tuomi — Sarajarvi 2009:125-133.)

Tutkimukseen osallistuneille kerrottiin etukateen, mika on tutkimuksen aihealue ja miten
sita koskevaa materiaalia talletetaan. Tutkimusta koskeneet haastattelut aanitettiin ja lit-
teroitiin. Kaikki materiaali kasiteltiin anonyymisti ja sailytettiin salasanan takana tietoko-
neella. Tutkimusmateriaali koski kokonaista organisaatiota eika niinkaan ketaan henki-
Iona. Tutkimukseen haastateltiin organisaation henkilokuntaa, ei asiakkaita tai muita-
kaan haavoittuvassa tilassa olevia ihmisia. Raportoinnissa sailytetiin taysi luottamuksel-
lisuus kirjoitetun alusta loppuun asti. Tutkittavan organisaation nimi ei tule tutkimuksessa
esille eika siina haastatellut henkildt, kuten oli sovittu etukateen tutkittavan organisaation
kanssa. Tutkimuksen tulosten raportointivaineessa ei kaytetty suoria lainauksia kertaa-

kaan, jotta haastateltavat henkil6t eivat olisi tunnistettavissa.

Kun tutkimus on valmis, tuhotaan sitd koskeva materiaali, haastattelut ja seka litteroidut
materiaalit ettd niiden analyysiin kaytetty materiaali. Ainoastaan opinnaytetyo jaa doku-

mentaatioksi tutkimuksesta.
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7.4 Johtopaatokset

Tutkittavan organisaation toiminnassa oli jo olemassa monia osa-alueita, joita tarvitaan,
jotta tyo tuntuu merkitykselliselta ja omaan tydhon on mahdollisuus vaikuttaa. Avoin kes-
kustelukulttuuri. Se, ettéd voi sanoa, useimmiten, mitd oikeasti ajattelee. Mahdollisuus
vaikuttaa operatiiviseen tyohon oli laaja, mutta paatdksentekoon toivottiin laajennusta ja
sitd kautta organisaation litistdmista, ehkd myos titteleiden poistoa. Titteleiden poiston
kautta avautuu myds mahdollisuus oma-aloitteisuuteen ja suoraan paatdksentekoon sen

ihmisen kautta, joka asian oikeasti hallitsee ja joka kysymykseen on paras vastaamaan.

Organisaatiossa tehdaan jatkuvaa palvelusuunnittelua, mutta suunnitteluun, myds orga-
nisaation merkitysta ja nakemysta koskevilla osa-alueilla, ollaan halukkaita osallistu-
maan. Toisaalta uuden johtajan toivotaan toimivan visiondarina ja antavan erilaisia ide-
oita, jotta nakokulmiin saataisiin ehka raikkaampi, uudenlainen nakemys. Koko organi-
saation tulevaisuudenkuva vaikuttaa myos siihen, millaisena organisaatio nahdaan eri
sidosryhmien silmissa ja sita kautta muodostuva kuva sen toiminnan merkityksellisyy-
desta silla laajuudella, etta sen toimintaa halutaan tukea tasaisella rahavirralla. Talouden
vakaus merkitsee eniten turvallisuudentunteelle, jota henkildsto tarvitsee pystyakseen

tekemaan tyonsa taysilla ja ilman pelkoa tydpaikan menettamisesta.

Organisaatiolla, jonka ihmiset ovat itseohjautuvia ja hyvin motivoituneita, aktiivisia ja in-
novatiivisia, olisi hyvat mahdollisuudet testata itseohjautuvan organisaation malleja ja
kokeilla, jos toimintaa sen kautta olisi mahdollista sujuvoittaa, vahentaa hukkaa, kuten
Lean-johtamisen teoriassa koetaan tarpeelliseksi ja vaikuttaa sitd kautta taloudelliseen
parjadmiseen alati muuttuvan rahoituksen vahenemisen ja sita kautta resursoinnin riitta-
vyyden synnyttdamaan paineeseen. Itseohjautuvassa organisaatiossa suunnittelua teh-
daan yhdessa, vastuu otetaan yhdessa, ja jos ihmisille annetaan lupa olla mukana suun-
nittelussa sen tunnustettuina jasening, voi olla mahdollisuus 16ytda enemman vaihtoeh-
toja selviytya. Kyseisen mallin mukaisesti toimivissa organisaatioissa tyoskentelevat ih-
miset kokevat yhteison jasenena olemisen niin tarkedksi, etta ovat joissain tilanteissa

valmiita tekemaan myo6s uhrauksia yhteisen hyvan saavuttamiseksi.

Aikaisemman tutkimustiedon osiossa kerrotaan, ettd Rantasen (2018) tutkimuksen tu-
loksissa oli nahtavissa henkildston kokevan eriarvoisuuden ja epaoikeudenmukaisuuden
tunteita. Naihin kysymyksiin, tutkimuksen vaikutuksesta etsittiin ratkaisuja, mutta epaoi-

keudenmukaisuuden tunteen todettiin edelleen jaaneen kehityskohteeksi. Taman uskon
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johtuvan siita, etta taas kerran muutoksia tehtiin esimiesten keskuudessa eika henkilds-

ton kanssa yhdessa.

Vaikka tutkimuksen aikana tehdyt keskustelut polveilivat vuolaina, oli yhteinen ajatus
aistittavissa. Samoja asioita kerrottiin eri sanoin ja savyin. Keskustelut eivat aina olleet
tdynna innovatiivisuutta ja positiivisuutta, vaan rosoja nakyi runsaasti. Silti yhteinen tah-
totila ja tavoitekuva valittyivat. Tasta tutkimuksesta seuraava askel olisi 1ahted pohti-
maan, mihin suuntaan organisaatiossa halutaan menna ja milla tavoin henkiléston aja-

tukset halutaan uudistamisessa ottaa huomioon.

7.5 Jalkisanat

Tata tutkimusta tehdessani sain tutustua itselleni ammatillisesti aiemmin tuntematto-
maan sotealaan. Sen toimintatavat ja kaytannot, johtaminen tai johtamattomuus, ovat
avautuneet minulle opintojen aikana erilaisista nakokulmista. Samalla olen ajoittain tun-
tenut voimakasta riittamattémyyden tunnetta alan laajuuden ja johtamisen epatasapai-
noa kohdatessani. Olen iloinen, etta sain tutkimukseni kohteeksi juuri tdman organisaa-
tion. Haastattelujen aikana ihmiset avasivat minulle tunteitaan, antoivat tulla oikein "olan
takaa”, niin kuin sanotaan. Silti minulle jai tunne, etta juuri tallaisten organisaatioiden

kautta sotealan johtaminen tai sen henkiloston palveleminen pikkuhiljaa kehittyy.

Organisaatiossa tydskenteleminen on monessa suhteessa palkitsevaa ja merkityksel-
lista. Ensisijainen syy on sen ihmisyydelle tarkea asiakaskunta, jonka jasenet organisaa-
tion palveluiden kautta tulevat rakentamaan yhteiskuntamme tulevaisuutta. Henkiloston
panos vaikuttaa kaikkeen, ajatteluun, toimintaan, ymmarrykseen ja hyvaksymiseen. Ta-
man organisaation ihmisten hyvinvoinnista on siis ensiarvoisen tarkeaa pitaa huolta, ja
kunnioittaa. Se kunnioitus ndkyy jo monessa, vaikka keskustelujen valossa monta asiaa

olisi hyva myds muuttaa.

Ehka tasta tutkimuksesta on apua siihen, ettd kokonaisuus ja tarpeet hahmottuvat sel-
keammin. Toisaalta voi olla, etta sisalto oli jo selvilla ja vain uusi johtaja tarvittiin. Oli tarve
sitten millainen tahansa, uskon organisaation kehittymiseen ja edelldkavijyyteen so-
tealan organisaationa, jossa ihmiset saavat itse olla se tekija, joka liikuttaa koko palettia.
Vahvan ammattitaidon omaava henkilosto, jonka tyon tulokset vaikuttavat koko yhteis-

kuntaan. Ennen kaikkea, tama tyo rauhoitti minua itseani ja maailmantuskaani.
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