Pirjo Huhta

Uudistuva esimiesty0 Verohallinnossa

Kohti valmentavaa johtajuutta

Metropolia Ammattikorkeakoulu
Tradenomi (YAMK)

Yrittajyys ja liiketoiminta (YLI11S)
Opinnaytety6

7.11.2013

@:mpolia



Tiivistelméa

Tekija(t) Pirjo Huhta

Otsikko Uudistuva esimiesty® Verohallinnossa
Kohti valmentavaa johtajuutta

Sivumaara 103 sivua + 7 liitetta

Aika 7.11.2013

Tutkinto Tradenomi (YAMK)

Koulutusohjelma Yrittdjyys ja liiketoimintaosaaminen

Suuntautumisvaihtoehto Henkildstojohtaminen ja esimiestyo

Ohjaaja yliopettaja Kirsti Kehusmaa

Opinnaytety6n tavoitteena oli selvittaa, miten esimiestydta voidaan muuttaa perinteisesta
hierarkkisesta johtamisesta enemman valmentavan johtamisen suuntaan suuressa valta-
kunnallisessa julkisorganisaatiossa. Toimintaymparistdossa tapahtuvat muutokset ja jul-
kishallinnon haasteet, kuten henkil6ston ikdantyminen ja uusien sukupolvien tyémarkkinoil-
le tulo seka jatkuvasti kiristyvat tuloksellisuus- ja vaikuttavuusvaatimukset edellyttavat or-
ganisaatiolta strategista ketteryyttd ja painopisteen siirtdmisté asiajohtamisesta ihmisten
johtamiseen. Valmentava johtamisote voidaankin hyvana johtamisen vélineena ja uuden
toimintakulttuurin perustana.

Teoreettinen viitekehys kasitteli, miten muutokset toimintaymparistéssa ja toimintakulttuu-
rissa vaikuttavat johtamisen kehittdmisen tarkeyteen. Teoriaosuudessa esitellaén valmen-
tavan johtamisen kasite, sen keskeiset elementit seka kasitelladn johtamisen muutosta
kontrolloivasta johtamisesta valmentavaan johtajuuteen. Valmentava johtaminen, tyon imu
ja positiivinen psykologia olivat tutkimuksen keskeisia lahtokohtia, kuten myots Verohallin-
non strategia ja Verohallinnon hyvan johtamisen kuvaus.

Tutkimuksen kohteena olivat organisaation kaikki kehityskeskusteluja kayvat esimiehet.
Tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena. Empiirinen aineisto keréattiin séhkadisilla kysely-
lomakkeilla: esimiestyon 360°-arvioinnilla, seurantamittauksella seka esimiehille osoitetulla
palautekyselylld. Lisaksi aineistoa kerdattiin esimiesten kaymista coachingkeskusteluista.
Esimiehia myds osallistettiin hankkeeseen esimiestapaamisissa, tyopajatydskentelyissa ja
valmennuspaivissa

Tutkimustulosten mukaan johtamiskulttuurin muuttaminen valmentavaan johtamiseen edel-
lyttéda pitk&janteista ja johdonmukaista esimiestydn kehittdmista. Johdon strategiset linja-
ukset, tavoitteen ja sisallon maarittely seka tuki ja esimerkkin toimiminen ovat avainase-
massa toiminnan muutoksen aikaansaamiseksi. Lisaksi kulttuurimuutos edellyttaa yhte-
naista valmennusohjelmaa kaikille esimiehille seka rakenteita, joilla esimiestyon kehitty-
mista tuetaan. Kulttuurin muuttaminen edellyttda koko henkiléston sitoutumista, ja tAman
vuoksi mygs alaisten valmentaminen on valttamatonta.

Avainsanat johtajuus, valmentava johtaminen, esimiestyd, tyon imu
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The purpose of this thesis was to find out how traditional hierarchical management can be
changed towards coaching-based management in a large national government organiza-
tion. Changes in the operating environment and challenges in public administration, such
as the aging of the staff and new generations entering into the labour force, and the con-
stantly increasing demands for productivity and impact call for strategic resilience and
moving focus from issues management to people management. Business coaching can be
seen as a good management tool and a basis for a new organizational culture.

The theoretical framework of this thesis concerns the impact that the changes in the oper-
ating environment and working culture have on the importance of leadership development.
The theoretical part presents the concept and the key elements of business coaching, and
deals with the change from control-based management to coaching-based management.
Business coaching, work engagement and positive psychology were the main starting
points for the research, as well as the Tax Administration’s strategy and its definition of
good leadership.

The objects of the study were all managers who conduct performance appraisal discus-
sions with their subordinates. The study was carried out as action research. The empirical
data were collected through electronic questionnaires: a 360° leadership assessment, its
follow-up assessment, as well as a feedback questionnaire. In addition, data were collect-
ed from coaching discussions provided for managers. Managers were also involved in the
study in manager meetings, workshops and training events.

According to the results, a change in the management culture towards business coaching
requires long-term and consistent leadership development. Senior management’s strate-
gic guidance, definition of the objectives and the contents of the coaching approach, and
their support and acting as an example, play a key role in bringing about the change. In
addition, this cultural change requires a training program for all managers, as well as or-
ganizational structures which support leadership development. Changing the culture re-
quires a commitment of all personnel and, therefore, also staff training is necessary.

Keywords management, work engagement, business coaching
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1 Johdanto

Tana paivana kilpailu hyvista tyéntekijoista kiristyy. Suuret ikaluokat elakoityvat ja sa-
manaikaisesti tydelamaan tulevat tilalle nuoremmat, ns. Y-sukupolven (1980 -2000)
edustajat, joilla on omat erilaiset arvomaailmat ja odotukset. He painottavat arvoja, tyo-
iimapiiria, tydn mielekkyytta ja vapaa-aikaa. He vaativat esimieheltdan vuorovaikuttei-
suutta ja lasnaoloa, itsensa likoon laittamista ja jAmakkaa johtamista. (Ahonen & Hussi
& Pirinen 2010, 24.) He ovat valmiita joustamaan seka tyfajoissa etta tyonsisallossa ja
odottavat samanlaista joustoa my6s tyonantajalta (Alasoini 2010, 42). Naiden odotus-

ten vuoksi myds johtamisen on muututtava.

Julkisen sektorin haasteina lisdksi on muun muassa nopeasti heikentynyt kestavyysva-
je, rakennemuutokset, tarve tyéurien pidentamiseen seka tuloksellisuus- ja tuottavuus-
vaatimusten kasvaminen kiristyvisté resursseista huolimatta. Liséksi julkisen sektorin
erityspiirteet, kuten paoliittinen ohjaus, lakien ja asetusten asettamat raamit ja hyvan hal-
linnon periaatteet sek& virkavastuu haastavat omalta osaltaan johtamista. Naméa edel-
lyttéavat kulttuurillista muutosta seka johtajuudelta ettéd henkiléston uudistumiskyvylta.

Johtamisessa korostuu henkiléjohtaminen, leadership-taidot, ja ndiden taitojen kehit-
taminen. Pitaa johtaa ihnmisia eikéa pelkkia asioita. Tydntekijat odottavat johtamiselta yk-
sil6llistd huomioimista, johdetaan yksildita eikd massaa, koska ihmiset ovat erilaisia ja
motivoituvat eri asioista. lhmiset haluavat osallistua ja vaikuttaa itsedaan koskeviin asi-
oihin. Tyontekijoita tulisikin osallistaa oman tyén suunnitteluun ja tavoitteiden asettami-

seen.

Hyvalla johtamisella ja esimiesty6lla on suora vaikutus tyéhyvinvointiin ja tata kautta
myds tuottavuuteen. Tydhyvinvoinnin yllapitamiseksi tarvitaan hyvid vuorovaikutus- ja
yhteisty6taitoja, osallistamista ja palautetta. (Juuti & Vuorela 2002, 7-19.) Esimieheltd
edellytetdan aikaisempaa laajempaa osaamista ja uudenlaisia taitoja ja valmiuksia,
esimiehen pitaa hallita yrityksen strategia ja toimintaymparistd ja samalla pitéda osata
johtaa ihmisia yksildin& (Salminen, 2008). Esimiestyd on vaativaa ihmissuhdety6ta,
jossa erilaisia nakemyksia sovitetaan yhteen (Juuti & Vuorela, 2002, 122). Parhaimmil-
laan esimies saa valmentavalla otteella, luomalla mahdollisuuksia, innostamalla ja
neuvottelemalla, tydntekijat antamaan parastaan (Taipale 2004, 17).
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Jari Hakanen peraankuuluttaa uudenlaista inhimillista ja innostavaa johtamista (Haka-
nen 2011, 76). Hanen mukaansa palvelevalla johtamisella edistetdan tyontekijoiden
jatkuvaa kehittymista ja heidan mahdollisuuksiensa toteutumista. Se taas synnyttaa
tyon imua, halua tehda parhaansa tydssa ja tytpaikkojen menestysta pitkalla tahtaimel-
1.

"Hyvaksi esimieheksi kehitytd&n alaistaitojen opettelun kautta” (Ahokas, 2013). Luonte-
vaa on kasvaa johtajaksi sen kautta, ettd on ensin itse johdettavana, jolloin saa itse
henkilokohtaisen kokemuksen johtamisesta ja pystyy sen pohjalta muodostamaan
omat strategiset linjat johtamistyylinsa kehittdmiseksi (Salmimies 2008, 177). Myo6s
esimiehen on syyta pohtia, minkéalainen mina olen johdettavana, jonka jalkeen on hel-
pompaa opetella ihmisten johtamista. Ahokkaan mukaan oma esimerkki, avoimuus, ai-
tous, luottamus ja reiluus ovat avainasemassa henkiléstdjohtamisessa: "menestys pe-

rustuu ihmisiin”.

Tutkimukseni teoreettinen viitekehys perustuu lahdeaineistoltaan lahinna suomalaiseen
tutkimukseen. Erityisesti professori Riitta Viitalan valmentavan esimiestyon toteuttami-
sen eri osa-alueita kasitteleva viitekehys ja Jari Hakasen innostuksen spiraali -

tutkimushanke toimivat kantavana mallina empirian yhdistdmisessa teoriaan.

Jari Hakasen (2012) mukaan ty6hyvinvointia tukeva johtaminen sisaltda elementteja
tydntekijoiden voimaannuttamisesta, ndyryydestd, aitoudesta, ihmisten hyvaksymisesta
ja arvostamisesta seka suunnannayttamisesta. Fokus on tyoskentelyedellytysten ja
tydympariston lisaksi tyontekijoiden psykologisissa tarpeissa. Ristikankaan ja Ristikan-
kaan (2010) mukaan valmentava johtaja on aivan tavallinen ihminen, joka tietdd omat

vahvuutensa ja heikkoutensa. Yhteistyolla saavutetaan valmentava johtamiskulttuuri.

Tutkimuksessani olen hyddyntanyt myés Heikki Erosen (2007) lisensiaattitutkimusta
"Voimaannuttavan johtamistavan vaikutus tyohyvinvointiin poliisilaitoksissa”, jossa han
tarkastelee voimaannuttavan johtamisen merkitysta tydyhteison hyvinvointiin. Lisensi-
aattitutkimus antoi ndkokulmia ja uskoa siihen, etta julkisorganisaation tuottavuusjoh-
tamista on mahdollista muuttaa. Hanna Vakkalan (2012) vaitdstutkimus "Henkil6st6
kuntauudistuksissa” toi puolestaan nakdkulmia muutosten johtamisen ja organisaatioi-
den psykologisten sopimusten vaikutuksista henkiléstdvoimavarojen johtamisen edelly-

tyksena.
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Lisaksi olen tutustunut valmentavasta johtamista kasitteleviin pro gradu- tdihin ja am-
mattikorkeakoulujen opinnaytettihin. Olen huomioinut, ettd opinnaytetyot kasittelevat
paaosin valmentavan johtamisen menetelmia, kuten muun muassa Oscar Bastenin
(2011) ylemman ammattikorkeakoulututkinnon lopputyén&aén tekeméa valmentavan joh-
tamisen kasikirja. Niina Vaisanen (2011) omassa pro gradu - tutkielmassaan "Valmen-
tavan johtamisen toiminnallistamisen haasteet —casetutkimus finanssialan yrityksessa”
tarkastelee koulutusohjelman haasteita toiminnallistamisen ndkdkulmasta. Ria Parpein
(2008) vaitostutkimus "Business coaching itsesaatelyn kehitysinterventiona” vahvisti

kasitysta coachingin mahdollisuuksia osana esimiesten valmennusta.

Basten (2011) on tutkimuksessaan koonnut tutkimansa organisaation esimiehille laajan
teoriapohjan valmentavasta johtamisesta seka kasikirjan valmentavan johtamisen vali-
neista johtamisen tueksi. Bastenin kasikirjaa olen hyédyntanyt omassa tutkimuksessani
erityisesti tarkastellen hanen esittamiaan valmentavan johtamisen valineita ja muun
muassa esimiesvalmennusten suunnittelussa ja valmennusten yhteydessa kasiteltavi-
en menetelmien suunnittelussa ja itse vetamissani esimiestilaisuuksissa. Myts Vaisa-

sen pro gradu -tutkielmaa olen hyédyntanyt esimiesten valmennuksia suunnitellessa.

Valmentava johtaminen, tyon imu ja positiivinen psykologia ovat l1&ahtokohtia kehitta-
mishankkeelleni. Valmentavaa johtamista, kuten ei muutakaan johtamista, voi tehda
yksin eikd esimies voi ilman vastaparia saavuttaa tulosta. N&in ollen myds alaistaitojen,
tydyhteisdtaitojen, merkitys tulevaisuuden johtamisessa korostuu. Tydhyvinvointia ei
synnyteté pelkastaan hyvalla johtamisella, vaan se vaatii osaamista ja taitoja myos
alaisilta. Hyva esimies kannustaa ja antaa tyontekijdilleen mahdollisuuden toimia tyéyh-
teistssa rakentavalla tavalla. (Rehnback & Keskinen, 2005.) Naiden edella esitettyjen

seikkojen pohjalta olen muodostanut opinnaytetydni teoreettisen viitekehyksen.

Teoreettisessa viitekehyksessé kuvaan yleisella tasolla johtamisen muutosta viimeisten
vuosikymmenten ajalla. Organisaation muutoksena tutkin johtamisen muuttumista tu-
losohjauksesta valmentavaan johtajuuteen palautteen ja valmennuksen myota. Kay-
tannon tyokaluina tutkimuksessa on esimiestyon 360° -palaute, esimiestapaamiset ja
esimiesvalmennukset. Tutkimuksessani keskeisia kasitteita ovat johtajuus, valmentava

johtaminen, esimiestyd ja tydn imu.

y =
e —

/://Iz;ropolia



1.1 Kohdeorganisaation esittely

Verohallinto on Valtiovarainministerion alainen virasto, jota ohjaa poliittinen paatéksen-
teko. Hallitusohjelmat ja hallituskauden tavoitteet maarittavat ministerididen ja virasto-
jen toimintaa. Valtiovarainministerion hallinnonalan toimintaa ohjaavat yhteisesti sovitut
strategiset periaatteet. Strategia rakentaa sillan valtioneuvostotasolta ministeriéon ja
virastoihin seka hallinnonalan tukistrategioihin. Se antaa raamit ja suunnan seka pit-
kantahtaimen toiminnan suunnittelulle etté vuosittaiselle suunnittelulle. Hallinnonalan

strategiaa viedaan kaytantdon ensisijaisesti vuosittaisten suunnitteluprosessien kautta.

Suomessa kansainvalistyminen jatkuu, mika lisda edelleen tydvoiman, padaoman ja
palveluiden vapaata liikkuvuutta. Nopeat muutokset vaativat Verohallinnolta kykya rea-
goida niihin sek& hallita ja havaita uudenlaisia riskeja ja ilmioita. Verkkotalous luo ko-
konaan uuden toimintaympariston ja muuttaa kansalaisten kayttaytymista ja liséksi
myds asiakkaiden odotukset muuttuvat. Asiakkaat edellyttavat enenevassa maarin
sahkaoisia ajasta ja paikasta rijppumattomia palveluja, joka on huomioitava palveluita
kehitettaessa. Sahkdoisten palvelujen tulee olla laadukkaita, henkilokohtaisia ja huomi-
oida paremmin yksilolliset tarpeet. Lisaksi kansainvalistyvassa maailmassa ihmisten
vuorovaikutus tapahtuu merkittdvassa maarin verkossa, joka edellyttaa myds julkishal-
lintoa tarjoamaan palveluitaan monikanavaisesti muun muassa sosiaalista mediaa
hyddyntaen. Palveluita myos tuotetaan entistd enemman yhteistydssa muiden viran-
omaisten kanssa. Lisaksi uuden tekniikan hyddyntaminen prosesseissa, valvonnassa
ja palvelujen tuottamisessa ja kehittamisessa asettaa kovia vaatimuksia myds osaami-

selle. (Verohallinnon strategia-asiakirja 2012-2015.)
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Kuvio 1. Verohallinnon organisaatio tutkimuksen aloitushetkelld, 1.1.2012, joka on sittemmin
muuttunut.

Henkilostoad virastossa on noin 5300, joista naisia 76,1 prosenttia ja miehia 23,9. Hen-
kiloston keski-ika on korkea, 49,6 vuotta, joka vaikuttaa henkildston jaksamiseen ja tyo-
tyytyvaisyyteen ja sita kautta myods esimiestydhon. (Henkilostétilinpaatés 2012.) Henki-
I6tietojarjestelman mukaan esimiehid, eli henkilditd, jotka kayvat kehityskeskusteluja,
Verohallinnossa on noin 350 (ylinta ja keskijohtoa n. 50 ja |&hiesimiehia 300). Oman
erityispiirteensa esimiestythtn antaa se, ettd Verohallinnossa ollaan siirtyméssa entis-
td enemman ammattitydsta asiantuntijatydhon, rutiinitehtavat hoituvat séhkdisesti ja

erityistapaukset vaativat syvaé asiantuntijuutta.

Vuonna 2009 julkaistun Verohallinnon strategian mukaan Verohallinnon strategisena
paamaarana on olla uudistumiskykyinen organisaatio. Strategiassa henkilostolta edel-
lytetaén aloitteellisuutta, joustavuutta ja tavoitteellista tydskentelyotetta. Paamaaran
saavuttamisessa korostetaan strategiassa edellytetyn osaamisen kehittamista. Moni-
puolisen perusosaamisen liséksi tarvitaan laajaa kokonaisndkemysta, mutta myos eri-

tyisosaamista. Toiminnan tuloksellisuus perustuu hyvaan johtamiseen seka henkiloston
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osaamiseen ja korkeaan ammattitaitoon. Henkilostdd kannustetaan kouluttautumaan
uusien ja muuttuvien tehtavien edellyttamalla tavalla. (Verohallinnon strategia 2009-
2013))

Strategiassa korostetaan myos Verohallinnon tyénantajakuvaa ja kilpailukykyisyytta
tydnantajana. Hallinto tukee henkildstoa muutoksessa ja tydssa jaksamisessa. Henki-
|0stolta edellytetaén muutosvalmiutta ja tydssa tarvittavan ammattitaidon yllapitamista
ja kehittamista. Toimintojen kehittyessa henkiloston kokonaismaara vahenee ja tavoit-
teena on, etté henkiloston maara, koulutus ja ikarakenne vastaavat tyotehtavien maa-
raa ja laatua. (Verohallinnon strategia 2009-2013.) Verohallinnon uudistetussa strate-
giassa (Verohallinnon strategia 2013-2018) on linjattu, etta "Johtamisemme perustuu
johdon ja henkildston luottamukselliseen yhteistyéhon. Yhteistyo on tiivista ja avointa.

Johtamisemme on valmentavaa, se tukee tydntekijda ja luo onnistumisen edellytyksia.”

Henkildstojohtamisen haasteena on kehittéda johtamista ja esimiestyota niin, etta sen
avulla saavutetaan seka hyvia tuloksia etta tydhyvinvointia. Tutkimusten mukaan hy-
vinvoiva tydyhteisd ja tuloksellinen toiminta tukevat toisiaan. Tassa esimiehilla on kes-
keinen rooli. Esimiehilla on suuri vastuu strategian toteuttamisesta: Miten panostaa
osaamisen kehittdmiseen? Miten organisoida toiminta ja miten motivoida henkilostba

tavoitteiden mukaisiin suorituksiin?

1.2 Johtamisen kehittdminen kohdeorganisaatiossa

Verohallinnossa, kuten muissakin julkisen hallinnon organisaatioissa, tuottavuustavoit-
teet asettavat haasteita henkilostdjohtamiselle: miten vahenevilla resursseilla voidaan
saavuttaa organisaatiolle asetetut tavoitteet. Verohallinnossa uudistetun strategian
myota tavoitteena on muuttaa johtamiskulttuuria ns. vanhakantaisesta "kaskyttavasta ja
kyttaavasta” johtamisesta kohti luotamuksellisuutta ja valmentavaa johtamista. Valmen-
tavalla johtamisella pyritdan vahvistamaan henkiloston onnistumisen mahdollisuuksia,

oma-aloitteisuutta ja vastuunkantoa.

Esimiestydn kehittamisessa pyrkimyksena on suunnata johtamista enemman henkilos-
tojohtamiseen eli konkreettisesti tuoda esimiestyd lahemmas yksilon tarpeita, tarjota
tyontekijoille onnistumisen kokemuksia ja mahdollisuuksia ja tata kautta lisatéa tehok-

kuutta ja tuloksellisuutta. Tavoitteena on saavuttaa parempaa tyéhyvinvointia koko tyo-
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yhteis66n. Tutkimuksellista korrelaatiota mainittujen asioiden kesken on todennettu
mm. tutkija Irma Vaananen-Tomppon Kaikki hyvin tydssa -tutkimuksessa vuodelta
2010.

T“ti-c-lnjen ja elintapojen yhteys hyvinvointiin ja terveyteen seka niiden
yhteydet tydpanokseen ja tydssa jatkamiseen yli 45-vuotiaalla valtion
fenkildstala, kun eldkeikds el médritelty n=1083
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Kuvio 2. Tyoolojen ja elintapojen yhteys hyvinvointiin ja terveyteen seké niiden yhteydet tyo-
panokseen ja tydssa jatkamiseen. (Vaananen-Tomppo. 2010)

Nykyisessa hallitusohjelmassa korostetaan inhimillisen pddoman merkitysta ja siina
esimiesty6 on nostettu yhdeksi avaintekijaksi jaksamisen varmistajana seka tyéurien
pidentdmisessa (paaministeri Jyrki Kataisen hallituksen ohjelma 2011-2015). Verohal-
linnon johtamisen tavoitteet on maéaritelty Verohallinnon ja Valtiovarainministerion vali-
sessé strategia-asiakirjassa. Tavoitteeksi on méaritelty, ettd Verohallinnossa kehite-
taan hyvaa johtamista ja esimiestyota tukevia rakenteita ja tyokaluja seka kaynniste-
taan urasuunnitteluun perustuvia koulutusohjelmia (VM-VH tulossopimus 2011; Vero-

hallinnon strategia-asiakirja 2012-2015).

2009 tehdyn Verohallinnon strategian tavoitteena oli, etté johtaminen on osallistavaa ja
oivalluttavaa (Verohallinnon strategia 2009-2013). Talla tarkoitettiin sita, etta Verohal-

linnossa edistetddn kulttuuria, jossa toiminnan kehittdminen on luonteva osa ty6ta ja

A

Metropolia



henkildstd on aktiivisesti ja jarjestelmallisesti mukana toiminnan suunnittelussa ja to-
teuttamisessa. Lisaksi noudatetaan hyvaa johtamiskaytantda ja esimiehet tukevat ja
ohjaavat alaisiaan. Verohallintoon halutaan luoda johtamiskulttuuri, jossa johtamisessa
nakyy valmentava ote. Esimiesty0n tavoitteena on voimaannuttaa ja vastuuttaa tyonte-
kijoita, nayttédé suuntaa ja toimia omien alaisten hyvaksi. Uudistetussa strategiassa
2013-2018 on valmentava johtaminen otettu strategiseksi tavoitteeksi, joka linjaa joh-

tamisen kehittamista viela edellista strategiaa voimakkaammin.

1.2.1 Hyvéan johtamisen kuvaus

Verohallinnon johtoryhman toimesta vuoden 2011 aikana tehtiin hyvén johtamisen ku-
vaus ulkopuolisen konsultin ohjauksessa. Taméan jalkeen olen yhdessa Verohallinnon
henkilostjohtajan ja henkilostopalvelupadllikdn kanssa esitellyt sita yksikdiden johto-
ryhmissa ja alueellisissa esimiestapaamisissa. Hyvan johtamisen periaatteita ja johta-
misosaamisia on tyostetty yhdessa esimiesten kanssa konkreettiselle tasolle; mita hyva
johtaminen tarkoittaa arkipaivan esimiestytssa. Tavoitteena on ollut, ettéd tdmén jal-
keen esimiehillda on valmiudet kertoa ja tydstaa johtamisosaamisia oman henkiléstonsa
kanssa siten, etta kaikilla on tieto Verohallinnon johdon maarittelemasta hyvasté joh-
tamisesta sekd yhteinen ymmarrys siita, mita se tarkoittaa juuri ko. ryhmén esimiehen

toiminnassa.

Hyvan johtamisen kuvauksessa on maaritelty Verohallinnon hyvan johtamisen kulmaki-
vet, jotka ohjaavat hyvaa johtamiskayttaytymista. Johtamisen kulmakiviksi on méaaritelty
organisaation johtaminen, johtamisarvot, johtamisominaisuudet ja johtamisosaaminen.

(Hyvaa johtamista Verohallinnossa 2011.)

Organisaation johtamisen sisaltdja ovat visio, strategia, tavoitteet, johtamisjarjestelma,
prosessit ja tyokalut. Arvot koostuvat seka henkilon omista etté organisaation arvoista.
Esimiehen ja organisaation arvojen tulisikin olla mahdollisimman sopusoinnussa kes-
ken&an, jotta kayttaytymista kyetaan vieméaan mahdollisimman lahelle tavoitearvoja.
Arvot kertovat miten, milla tavalla, johdamme. Verohallinnon johtamisarvot ovat tasa-
puolisuus, luotettavuus ja korkea ammattitaito. Verohallinnossa johtamisarvot ovat sa-

mat kuin organisaation arvot. (Hyvaa johtamista Verohallinnossa 2011.)
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Verohallinnon Hyvan Johtamisen kulmakivet
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Kuvio 3. Verohallinnon Hyvan johtamisen kulmakivet

Johtamiskayttaytymiseen vaikuttavat myos esimiehen ominaisuudet, hdnen persoonal-

lisuutensa. Esimiehen on hyva tuntea itsenséa ja omat vahvuutensa, jotta han pystyy

hyddyntam&an niité esimiestydéssaan. Samoin hdnen on hyva tunnistaa myos ne piir-

teet, joiden aiheuttamaa luontaista kayttaytymista tulee kontrolloida. (Hyvaa johtamista

Verohallinnossa 2011.)

Johtaminen on tekemista ja vuorovaikutusta. Taté osaamista tulee jatkuvasti kehittaa.

Taman vuoksi johtoryhma on maaritellyt ne johtamisosaamiset, jotka tukevat Verohal-

linnon strategian toteutumista, ja jotka jokaisen esimiehen tulee hallita esimerkillisesti.

Nailla johtamisosaamisilla muodostetaan pohja johtamiskulttuurin muodostumiselle. Ja

kun johtamisosaamisiin yhdistetdan arvojen mukainen toiminta, johtaminen on esimer-

killista seka sisallollisesti ettd laadullisesti. (Hyvaa johtamista Verohallinnossa, 2011.)

Verohallinnon tarkeimmiksi johtamisosaamisiksi johtoryhma on méaritellyt Verohallin-

non toimintaosaamisen, kommunikoinnin, strategisen ajattelun, suorituksen johtamisen

ja toimeenpanon. Tukiosaamisiksi on maaritelty itsensa johtaminen ja jatkuva uudistu-

minen. (Hyvaa johtamista Verohallinnossa 2011.)
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Verohallinnon tarkeimmat johtamisosaamiset
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Kuvio 4. Verohallinnon tarkeimmaét johtamisosaamiset

Tyo6skentelyssaan johtoryhma maéaritteli myos johtamisosaamisen mukaisen kayttay-
tymisen. Taméan méaaritelman mukaan Verohallinnon toimintaosaaminen tarkoittaa
sita, ettd hyva esimies tuntee Verohallinnon toimintatavat ja vastuualueensa tarkeat
prosessit ja toimii niiden mukaisesti, kehittdd toimintatapoja ja prosesseja asiakaslah-
toisesti, ymmartad, miten oman vastuualueen tavoitteet liittyvat Verohallinnon tavoittei-
siin ja huomioi toiminnassaan taloudelliset vaikutukset. (Hyvaa johtamista Verohallin-
nossa 2011.)

"Johtaminen on viestintaa, dialogia ja vaikuttamista toisimme.” Johtamisosaamisena
kommunikointi tarkoittaa, etta esimies huolehtii siita, ettd hAnen omalla vastuualueel-
laan toimivilla on tarvittava tieto tehtavien suorittamiseksi, han pyrkii avoimeen ja tasa-
puoliseen dialogiin ja esittda viestinsa selkeasti. (Hyvaa johtamista Verohallinnossa
2011.)

Strateginen ajattelu on méaaritelty siten, etté hyva esimies luo uskottavan ja innosta-
van nakyman vastuualueensa tulevaisuudesta, muodostaa kokonaisnédkemyksen ja
konkretisoi oman vastuualueensa roolin siind. Han myos innostaa henkildstén arvioi-
maan toimintaymparistén muutosten merkityksellisyytté ja vaikutuksia toimintaan. (Hy-

vaa johtamista Verohallinnossa 2011.)
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Suorituksen johtamisella "varmistetaan yhdessa, ettd onnistumme”. Talléin hyva
esimies huolehtii, etta tavoitteet ovat kirkkaat, mitattavat ja perustellut. Han varmistaa,
ettd tehtavat ja tehtavajaot ovat selkeitd. Esimies myds kay saannollisesti laadukkaat
palkka-, kehitys- ja tilannekeskustelut ja antaa kannustavaa ja suoriutumista kehittavaa
palautetta. (Hyvaa johtamista Verohallinnossa 2011.)

Toimeenpanolla tarkoitetaan, ettéa hyvalla esimiehella on vahva tahto ja kyky saada
aikaan tuloksia. Han sitoutuu itse ja huolehtii myds muiden sitoutumisesta tehtyihin
paatoksiin. Han seuraa tavoitteiden toteutumista aktiivisesti ja poistaa toteutumisen es-
teet. Han priorisoi ja huolehtii, etté asiat viedaan paatokseen. (Hyvaa johtamista Vero-
hallinnossa 2011.)

Johtoryhman maaritelman mukaan itsenséa johtaminen ”luo perustan vastuunotolle,
henkildkohtaiselle tehokkuudelle, hyvinvoinnille ja uudistumiselle. Hyvia itsensa johta-
misen taitoja edellytetdaén, ei vain esimiehilta, vaan meilta jokaiselta”. Jatkuvan uudis-
tumisen ja muutosten johtamisen johtoryhma nékee tarkeana menestystekijana yha
nopeammin muuttuvassa toimintaymparistossa. Hyva esimies haluaakin uudistua ja

uudistaa. (Hyvaa johtamista Verohallinnossa 2011.)

Johtamisosaamisilla vaikutetaan olennaisesti Verohallinnon strategisten tavoitteiden
saavuttamiseen. Nain ollen hyvan johtamisen kuvaus luo pohjan ja ns. "punaisen lan-
gan” Verohallinnon kaikkiin esimiesvalmennuksiin. Myds esimiestydn 360° -palautteen

kysymykset pohjautuvat ko. kuvaukseen.

1.2.2 Tybnantajalupaukset

Tybnantajalupaukset ovat strateginen viesti henkildstolle siitd, mihin suuntaan tyénan-
tajan toiminnan luvataan kehittyvan. Lupausten tarkoituksena on sitouttaa henkilostoa

tulevaisuuteen.

Tybnantajalupaukset ovat:
1. Verohallinnossa olet avainpaikassa ja kiinni ajassa: tyosi ndkyy ja vaikuttaa laa-
jasti. Arkipaivassa tama tarkoittaa sité, etté tyollasi tuet suomalaisen yhteiskun-
nan kantavia rakenteita ja kannustamme sinua kehittyméaan tydssasi: sinulla on

mahdollisuus kouluttautua monipuolisesti ja verkostoitua kansainvalisesti.
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2. Verohallinnossa tyoskentelet nykyaikaisessa palveluorganisaatiossa, joka kat-
soo tulevaisuuteen. Talla tarkoitetaan sita, ettd Verohallinnossa toimintakulttuuri
syntyy tekojen tuloksena: "kun tyontekijamme osallistuvat, keskustelevat ja 10y-
tavat ratkaisuja oivalluttavassa vuorovaikutuksessa muiden kanssa, tyo antaa
onnistumisen kokemuksia, tyontekijat voivat hyvin ja asiakkaat ovat tyytyvaisia.
Kehitamme my0s nykyaikaisia toimitila- ja tietoteknisia ratkaisuja, jotka palvele-

vat dynaamista organisaatiota.”

3. Verohallinnossa sinuun luotetaan tyontekijana ja sinua arvostetaan tyoyhteisén
jasenena. Arkipaivan tydssa lupaus nakyy siten, etta esimiehet ovat oikeuden-
mukaisia, kannustavia ja omaan harkintaan rohkaisevia. Tydyhteison jasenet
antavat tilaa toistensa asiantuntemukselle ja auttavat toisiaan onnistumaan.
Onnistuminen ja erehtyminen antaa tilaisuuden oppimiselle. "Jokainen meista
luo hyvaa tyodilmapiiria arkipaivan kohtaamisissa.” Lisaksi luottamuksellisella
toimintakulttuurilla kehitetdan vahemman ajasta ja paikasta riippuvia tapoja teh-

da tyota. (Verohallinnon tyénantajalupaukset 2012.)

Tybnantajalupauksilla mielestani osaltaan ohjataan valillisesti myos esimiestyota val-
mentavaan johtajuuteen. Lupaukset sisaltavat valmentavan johtajuuden elementteja,
kuten luottamuksen, motivoinnin ja kannustamisen, jotka tulee "vain” saada nakymaan

arkipaivan esimiesty0ssa.

1.3 Johtamisen nykytila Verohallinnossa

Perinteisesti Verohallinnossa esimiestehtava on annettu hyvalle asiantuntijalle "palkin-
noksi”, mika ei vastaa nykyaikaisen esimiestyon vaatimuksia ja synnyttaa puutteita

esimiesty0hon. Asiantuntijatehtavasta ja asiantuntijuudesta on vaikea, jopa mahdoton
luopua, mika vaikeuttaa esimiestyohon sitoutumista. Esimiestydhdn liittyvat vaikeudet

on Verohallinnossa pitkalti katsottu johtuvan edella kuvatusta perinteesta.

Tyobelamaan tulevat nuoret ovat entista koulutetumpia ja he odottavat esimiehiltaan ny-
kyista tasavertaisempaa ja vuorovaikutteisempaa johtamista. Esimiehen tehtavana on
mahdollistaa tydn tekemisen edellytykset, toki samalla huolehtien, etta heidan johdet-
tavansa tekevat sovitut ty6t ja saavat aikaan tuloksia. Johtamisen tulee kattaa tasapai-

noisesti koko kokonaisuus eli henkilosté, toiminta ja talous. Huolimatta siitd, etta esi-
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miesty0 ei ole ollut tasalaatuista ja valttamaéatta hyvaa, Verohallinto on pystynyt kehitta-
maan toimintaansa laadukkaasti ja asiakas- ja prosessilahttisesti. Edella mainittu ylei-
sen kehityksen nopeus ja uusien sukupolvien tulo tydmarkkinoille, tydurien jatkaminen
edellyttéavat johtamiselta muutosta, ja tasta syysta on erittain tarkeata kehittdd esimies-
tyota ja saada hyvan johtamisen kautta aikaan seké tuloksellisuutta ettd tyéhyvinvoin-
tia. Hyvalla johtamisella saavutetaan myos tydnantajalupaukset ja Verohallinto on ha-
luttu tydnantaja uudesta tydvoimasta kilpailtaessa.

2 Teoreettinen viitekehys

2.1 Toimintaympariston muutokset edellyttdvat uudenlaista johtamisotetta

Esitettyjen arvioiden mukaan johtajuuden tarve vahenee tyontekijoiden patevyyden
kasvaessa, teknologian kehittyessa ja paatdsvallan siirtyessa sinne, missa tekeminen
tapahtuu. Kaskemisen ja valvomisen aika on ohi. Téastéa huolimatta johtajuutta edelleen
tarvitaan ja erityisesti muutostilanteissa johtajilta ja esimiehiltéd odotetaan apua tavoit-
teiden ja toiminnan periaatteiden selkiyttdmissa seka jarjestyksen luomisessa. Johdet-
tavat odottavat johtajaltaan kykya aikaansaada jarjestysta kaaokseen, osoittamaan
paamaaria, suuntaa ja tarkeysjarjestyksia asioille. (Viitala 2005, 295.) Johtamisella ha-
lutaan saada ihmiset toimimaan, halutaan vaikuttaa toisiin ihmisiin niin, etta he kayttay-
tyvat halutulla tavalla ja tavoittelevat johtajan asettamia paamaaria. (Salmimies 2008,
169)

Myds organisaatioiden toimintaympariston muuttuminen edellyttda uudenlaista johta-
mista. Julkiselle sektorille asetetut vaatimukset ja toimintaedellytykset ovat monipuolis-
tuneet ja osittain my6s monimutkaistuneet, mika edellyttda toimintaympéariston hyvaa
kokonaisymmarrysta, hyvaa yhteisty6ta asiakkaiden ja muiden toimijoiden kanssa seka
sitoutumista esteiden poistamiseen ja mahdollisuuksien luomiseen. Muutos, epavaka-

us, monimutkaisuus korostuvat ja kiihtyvat julkisen sektorin organisaatioissa.

Muutokset haastavat my6s johtamista muuttumaan. David Snowden (2007, 68-76) ku-
vaa Cynefin- mallissaan erinomaisesti sen kompleksisuuden, jossa tana paivana toimi-
taan. Mallissa han jakaa toimintaympariston viiteen eri luokkaan (kuvio 5 sivulla 15):
yksinkertaiseen (simple), monimutkaiseen (complecated), kompleksiseen (complex),
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kaaokseen (chaos) seka epajarjestykseen (disorder). Naissa johtaminen ja toimintata-

vat vaikuttavat eri tavoin.

Snowdenin (2007) mukaan yksinkertaisessa ymparistossa toimitaan etukateen tunne-
tussa kontekstissa etukateen tunnetuin tavoin. Toiminta on rutinoitunutta, tiedetaan
syy-seuraussuhteet ja voidaan ennakoida, jolloin eteen tulevat haasteet voidaan sijoit-
taa johonkin jo tiedettyyn kategoriaan ja joille on suunniteltu yksi ainoa, paras, toiminta-
tapa. Organisaation sisalla on selkea tydnjako, koska muutostekijoita ei ole. Toimin-

nassa ja johtamisessa noudatetaan kaavaa "havainnoi, kategorisoi ja reagoi”.

Monimutkaisessa ymparistossa johtaminen noudattaa kaavaa "havainnoi, analysoi ja
reagoi”. Ymparisto on ennustettava ja ymmarrettava. Asiantuntijat hakevat jatkuvasti
tietoa ja paatdkset tehdaan eri alojen asiantuntijoiden vuoropuhelun ja ristiriitoja sisal-
tavan mielipiteiden vaihdon pohjalta. Asioille pyritaan I6ytamaan raataloity ratkaisu.

Tietoa on mahdollista luoda olemassa olevien tietojen pohjalta. (Snowden 2007.)

Kompleksinen ymparistd on Snowdenin (2007) mukaan etukateen tuntematon toiminta-
alue, joista kenellakaan ei ole varmaa tietoa. Toiminta perustuu ldyhiin, jatkuvasti tar-
kistettaviin, muuttuviin ja syrjayttaviin malleihin eika paatoksentekoa voida perustaa tie-
toon. Strategian vaikutus toimintaan on pienempi kuin organisaation ulkopuolelta tule-
vat vaikutukset, kuten esimerkiksi hallitusohjelman linjausten vaikutus on pienempi kuin
globaaleiden muutosten vaikutus. Johtamisen kaava on "kokeile, havainnoi ja reagoi”.
Toimintakulttuurin ketteryys edellyttda organisaatiolta ja sen yksil6ilta itseohjautuvuutta,

jotta se pystyy ottamaan ulkopuolelta tulevat virtaukset huomioon.

Kaoottisen ympaériston kontekstissa normaali toiminta ei yllattavien tilanteiden vuoksi
ole mahdollista eika ole aikaa tietédd, oppia tai analysoida. Toiminta on tulipalojen
sammutusta, jolloin toiminta ja johtaminen perustuvat malliin "toimi, havainnoi ja rea-
goi”. Cynefin-luokituksensa viidentend ympéristona Snowden tuo esiin epajarjestyksen,
jonne voidaan asioiden ymparilla muuttuessa paatya mista tahansa ymparistosta. Tal-

I6in ei endda tunnisteta millaisessa ymparistdssa ollaan. (Snowden 2007.)
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Kompleksinen Monimutkainen
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Kuvio 5. David Snowdenin toimintaympériston Cynefin- luokitus. (Snowden, 2007)

Snowdenin (2007) mukaan johtamistavat perustuvat yleensa yksinkertaisen tai moni-
mutkaisen ympariston toimintamalleihin. Julkishallinnossa organisaatiokulttuurit tulevat
lahinna monimutkaisesta maailmasta, jossa tiedetdaan ja ymmarretddn toimintaympéris-
ton vaikutukset. Kuitenkin todellisuudessa maailma on muuttunut enenevassa maarin
kompleksiseksi, jolloin ymparistdssa tapahtuvista muutoksista ei ole varmaa tietoa. Yh-

teiskunnan jatkuva muuttuminen edellyttéékin johtamistapojen tarkistamista.

Kompleksisessa ymparistdsséa johtamisessa tarkeaa on verkostoituminen seké rohkea
erilaisten ideoiden kokeilu ongelmien ratkaisemiseksi. Vaikka ideat eivat toimisi, tiede-
tdan ongelmasta kokeilun jalkeen joka tapauksessa enemman ja siihen voidaan edel-
leen kokeilla uutta toimintatapaa. Tarvitaan strategista ketteryytta ja painopisteen siir-
tamista ihmisten johtamiseen. Olli-Pekka Heinonen (2013) puhuu "uudesta johtajuu-
desta”, jossa julkishallinnolle tyypillisesta kategorisoinnista tulee siirtyd enemman kehit-
tamiseen ja samalla asiajohtamisesta ihmisten johtamiseen. Johtamistaidoissa paino-
pisteen siirtaminen ihmisten johtamiseen ja motivointiin mahdollistaa asiantuntijoiden
osaamisen saamisen paremmin organisaation kayttoon.
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Liséksi uudessa johtajuudessa on tarkedd ymmartad kokonaisuuksia; nahdaan yhtei-
nen tilannekuva ja tehdaan tyénjako sen pohjalta. Johdetaan luottamuksella ja avoi-
muudella. TAma edellyttdd uudenlaista johtamis- ja toimintakulttuuria, joka mahdollis-
taa, rohkaisee ja palkitsee uudella tavalla ajattelemisesta ja uudella tavalla tekemista ja
jossa resurssien johtamisessa myds henkilostd ndhdaan voimavarana talouden rinnal-
la. Huomioitavaa on, ettd toimintakulttuurin muutosta ei voi johtaa ylhdalta alas, vaan
kulttuurimuutos tarvitsee inmisi&, jotka ndkevat muutostarpeen ja toimivat uudella taval-
la. Esimiesten tehtavana onkin nayttaa esimerkkia ja toimia itse uuden kulttuurin edel-
lyttamalla tavalla seké antaa suojaa niille, jotka ovat valmiit laittamaan itsensa peliin

kulttuurin muuttumiseksi. Esimies antaa heille mandaatin toimia. (Heinonen 2013.)

2.2 Organisaatiokulttuurin voima tyéyhteisdssa

Muutoksissa organisaatiokulttuurin johtaminen painottuu, jolloin viestintd, tydyhteisdjen
johtaminen ja suorituksen johtaminen kohti muutostavoitteita vaikuttavat myos henki-
[6stdn hyvinvointiin. Johtoryhman tekemilla strategioilla ei ole merkitysta, jos organisaa-
tiossa olevat ihmiset eivét tee sité todeksi. Ihmisilla on taipumus noudattaa totuttuja ta-
pojaan, jotka vaistamatta vaikuttavat hidastavasti muutosten eteenpdin viemiseen. Sa-
notaankin, ettd "kulttuuri sy strategian aamupalaksi”. Menestymisen tekijat 10ytyvat ar-
jen vuorovaikutustilanteista, kyvysté vaikuttaa ja tulla vaikutetuiksi (Ristikangas & Risti-
kangas 2010, 24-25). Muutoksessa auttaa, jos kaikki esimiehet ovat aidosti ottaneet
muutoksen asiakseen. Sen tulee olla sidottuna organisaation kaikkeen toimintaan ja

asiana, jota kaikki vievat eteenpéin omalla alueellaan.

Edgar Scheinin (2004) mukaan johtajan arvot vaikuttavat koko organisaation kulttuurin
rakentumiseen ja luovat perustan yrityksen toimintafilosofialle. Han jakaa organisaa-
tiokulttuurin kolmeen eri kerrokseen: nakyviin organisaation rakenteisiin ja prosesseihin
(artefaktit), ilmaistuihin arvoihin, paamaariin ja strategioihin seké perusoletuksiin. Arte-
faktit ovat organisaatiokulttuurin helpoimmin havaittava taso, kuten esimerkiksi logot,
tunnukset, henkilékunnan asut sekd organisaatiota koskevat kertomukset eli se, mita

voi n&hd4, kuulla ja tuntea organisaatiossa liikkuessa.

Scheinin (2004) mukaan viime k&dessé ajatusten ja kasitysten syvempi taso ohjaa na-
kyvaa kayttaytymista. Nain ollen artefaktien taustalla vaikuttavat ilmaistut arvot, paa-

maarat ja strategiat, jotka kertovat, mitkd ovat organisaation hyvaksyttyja kayttaytymis-
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tapoja ja mité organisaatiossa pidetdan tavoittelemisen arvoisena. Ne ovat erityisesti
johdon keskeisia tyovalineita ja niilla on yleensé vahva sidos my0ds organisaation histo-
riaan. limaistut arvot pyrkivét ilmentamé&an tavoitteeksi asetettua kulttuuria ja toisaalta

my06s vaikuttamaan organisaatiokulttuuriin.

Organisaatiokulttuurin syvintéa tasoa ovat perusoletukset. Ne ovat yhteisen oppimispro-
sessin tuloksena opittuja arvoja, uskomuksia ja oletuksia, jotka liittyv&t organisaation
aikaisempiin kokemuksiin. Usein ne ovat tiedostamattomia, itsestaan selvia kasityksia,
uskomuksia, ajatuksia ja tunteita. Tyontekijat tietéavat, kuinka tadssa organisaatiossa
kannattaa ja tulee toimia, yhteisen kokemuksen jakaneet tytntekijat jakavat myos arvot
ja uskomukset ja siirtdvat niitd ajassa eteenpain. Tata vahvistaa lisdksi organisaatioi-
den pyrkimykset tdydentaa itseddn samanmielisilla henkidilla, joiden oletetaan sopeu-
tuvan helposti vallitsevaan kulttuuriin. Kulttuuri luo pysyvyytta ja suojaa kaoottiseksi
koetuilta tai ennalta arvaamattomilta tilanteilta. Organisaatiokulttuurin muuttamisen hi-
tautta selittaa perusolettamusten luonne. Ne ovat pitkan ajan kuluessa opittuja ja osin
tiedostamattomia oletuksia, jotka ovat kokemusperaisesti olleet jossain vaiheessa or-

ganisaation menestystekijoitd. (Schein 2004.)

Juutin ja Lindstromin (1995, 4) mukaan kulttuurin syvarakenne ilmenee symbolisena
kenttand muun muassa myyteissd, tarinoissa, kertomuksissa, rituaaleissa, perinteissa
ja arvoissa. Se ohjaa organisaation jasenten kayttaytymista. Siitd syntyy organisaation
oma kieli, joka muodostaa viestinnéllisen perustan ja jota kaytetaan sisaisessa vuoro-
vaikutuksessa ja dialogissa. Ohjaavat ajatukset ovat tarkeita. Jadvuorimallin mukaisesti
ne eivat aina ole &éneen lausuttuja eivatka aina edes yhteisesti kasiteltyja ja hyvaksyt-
tyja eika niiden olemassaoloa valttdmatta tiedosteta.

Vaikka jokainen organisaation jasen vaikuttaa kulttuurin muodostamiseen omalla toi-
minnallaan, on johdolla ja esimiehilla siind keskeinen rooli. Muutoksessa johdon ja
esimiesten odotetaan auttavan tavoitteiden ja toiminnan periaatteiden selkiyttamisessa
seka luovan jarjestysté (Viitala 2005, 295). Tuomalla esiin onnistumisen kokemukset,
antamalla tunnustusta ja palautetta, arvostamalla toisiamme, olemalla oikeudenmukai-
nen ja luotettava seka huolehtimalla tyéntekijoiden osaamisesta voimme muokata ja
vahvistaa organisaatiokulttuuria omassa organisaatiossamme. Valmentava johtaminen

vastaakin mielesténi naihin johtamisen haasteisiin.
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2.3 Johtaminen ennen ja nyt: valvojasta valmentajaksi

Tybelamassa tapahtuneet muutokset edellyttavat muutoksia myds johtamiseen teolli-
sen yhteiskunnan muututtua tieto- ja palveluyhteiskunnaksi. Kun viela 1950-luvulla suu-
rin osa tyontekijoista sai elantonsa ruumiillista ty6ta tekemalla, on tama osuus 2000-
luvulle tultaessa vahentynyt huomattavasti. Tana paivana suurin osa tyontekijoista te-
kee ajatteluty6ta. Tyo edellyttaa asiantuntijuutta. Tyon muuttuminen fyysisesta tyosta
ajattelutyohon edellyttdd myos johtamisen muuttumista. Vanhat "patruunoiden” johta-

mismallit eivéat enaa toimi vaan tarvitaan uusia tapoja johtaa. (Kilpinen 2000, 26-27.)

Johtaminen muuttuu valvonnasta ja kdskemisesta tukeen ja sparraukseen (Harmaja &
Hellbom 2007) ja sen tavoitteena on auttaa tyontekijoita 10ytdmaan ja kayttdmaan omia
vahvuuksiaan (Kilpinen 2000). Asiantuntijaorganisaatiossa esimiehet kohtaava tilantei-
ta, jolloin asiantuntijoiden osaaminen on korkeammalla tasolla kuin esimiehen ja he itse
kantavat vastuun tydstdan ja sen kehittamisesta. Asiantuntijat kuitenkin odottavat esi-
miehelta tukea ja sparraamista erityisesti muihin tyohon liittyvissa asioissa. Esimerkiksi
viestia siitd, mihin suuntaan ollaan menossa. (Hellbom 2005.)

Myds uusien sukupolvien tydelamaan tuleminen asettaa uusia haasteita johtamiselle.
Ns. Y-sukupolven, vuosien 1980 ja 2000 valissa syntyneiden, kasitys ja nakokulma
tydsta on erilainen kuin aikaisemmin syntyneilla. Uusi sukupolvi kyseenalaistaa hierar-
kiat ja se on tottunut sosiaalisen median my6téa tasa-arvoon. Heidan tyonsa taytyy olla
innostavaa. Johtamiselta odotetaan oikeudenmukaisuutta ja yhteistyon tydyhteistssa
pitda olla mukavaa. Tydyhteisdn merkitys kasvaa. Lisaksi he odottavat mahdollisuuksia
jatkuvaan oppimiseen ja kehittymiseen. Uuden sukupolven arvostus elaméan ja tyon te-
kemisen valilla on muuttunut siten, etta tyota tehdaan elamista varten, ja arkeen tulee
mahtua myds muuta kuin tyon tekemista. Tama edellyttédd, etté johtaminen on erilaista
kuin aikaisemmin. Y-sukupolvelle ei riita pelkk& esimiehen antama palaute, vaan he
haluavat palautetta myos kollegoilta. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 17- 20.) Taman

paivan johtamisessa onkin tarkedd huomioida eri-ikaisten ja erilaisuuden johtaminen.

Jari Hakanen, Lotta Harju, Piia Seppala, Anna Laakso ja Krista Pahkin (2012) ovat In-
nostuksen spiraali — Innostavat ja menestyvét tydyhteisot - tutkimus ja kehittamishank-
keessaan tarkastelleet yhtena osatekijana johtamista organisaation voimavarana tyo-

nimun yllapitajana ja vahvistajana. Heidan mukaansa tydntekijan motivaatiolle kayttay-
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tya organisaatiota hyddyttavalla tavalla tarkeaé on kokemus oikeudenmukaisuudesta ja
luottamuksesta, jotka nivoutuvat suoraan johtamiskaytantoihin. Oikeudenmukaisuuteen
sisaltyy mm. mahdollisuus tulla tasavertaisesti kuulluksi ja omien ndkemysten esittami-
nen tyopaikalla, avoimuus ja lapindkyvyys paatbksenteossa seka toimintaperiaatteiden
johdonmukaisuus ja tasapuolisuus. Nailla vahvistetaan myos esimiehen ja tyontekijan

valista luottamusta.

Tutkimushankkeessaan Hakanen ym. (2012) esittelevat kasitteen "palveleva johtami-
nen” eli servant leadership, jonka ydinajatuksena on esimiehen halu palvella ja tietoi-
sesti johtaa omaa tydyhteis6aén siten, ettd palveleminen voi parhaiten toteutua. Palve-
leva johtaminen on voimaannuttavaa ja vastuuttavaa johtamista, jossa esimiehen moti-
vaatio johtamiseen perustuu hanen toimintaansa tydyhteison hyvaksi roolimallina. Pal-
velevat johtajat ovat aidosti kiinnostuneita tyontekijoista ja haluavat edistaa tyontekijoi-
den jatkuvaa kehittymista ja heiddn mahdollisuuksiensa toteutumista, mika synnyttaa
tydn imua ja tyontekijoiden halua tehda parhaansa. Tama edistaa tydpaikkojen menes-

tysta.

Ty6n imu pohjautuu positiivisen psykologian tutkimussuuntaan (Hakanen 2011, 11).
Positiivinen psykologia tutkii onnistumista ja onnellisuutta ja siind etsitdan vastauksia
kysymyksiin: Miten ihminen voi eldd onnellista elama&a? Miten ihmiset onnistuvat pyr-
kimyksissaan? Mika edistéda onnistumista ja hyvaa oloa tydpaikoilla? Mika merkitys on
tunteiden laadulla ajattelulle ja tuloksille? (Hakanen 2011, 11-14; Leppanen & Rauhala
2012, 40-42; Ahman 2012, 88.) Positiivisessa psykologiassa huomio halutaan suunna-
ta siihen, mik& ihmisessé ja esimerkiksi tydpaikoissa on toimivaa, vahvaa ja mahdollis-
ta (Hakanen 2011, 11-12).

Martin Seligman ja Mihaly Csikszentmihalyin (2000) mukaan positiivisen psykologian
l[Ahestymistapa on vahvuuksien kehittdminen ja myonteisten tunteiden lisaaminen. Hei-
dan mukaansa myonteiset tunteet, sitoutuminen, merkitykselliset tavoitteet ja toimivat
ihmissuhteet ovat asioita, joita voidaan opettaa ja opetella. Seligman mukaan merkityk-
sellinen elam& on mahdollinen, kun voimme kayttdd vahvuuksiamme jonkin itseAmme

suuremman pdadmaaran hyvaksi.

Psykologian tohtori Barbara Fredrickson on tehnyt tutkimusta myonteisyyden vaikutuk-

sista ty0elamaan ja inmissuhteisiin. Hanen mukaansa myonteisyys auttaa hahmotta-
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maan paremmin kokonaisuuksia ja muistamaan yksityiskohtia, auttaa ndkemaan
enemman vaihtoehtoja ja lisda luovuutta, parantaa kestavyytta ja tuloksellisuutta sekéa
lisda luottamusta ja parantaa vuorovaikutusta. Positiivinen psykologia ei ole "ruusun-

punaisten” lasien lapi katsomista vaan kokonaisuuden nakemista. (Laane 2012.)

Innostuksen Spiraali -tutkimus- ja kehittdmishankkeessa Hakanen ym. korostavat tyon
muokkaamisen eli "tydn tuunaamisen” merkitysta organisaatioiden selvidmisessa ja
uusiutumisessa. Tuunaamisella he tarkoittavat tyontekijan myonteistd oman tyon kehit-
tamista ja muokkaamista itselle paremmin sopivaksi, jolloin tyontekija voi paremmin
hyddyntaa tydssaan omia voimavaroja, tavoitteita ja intohimoja ja talla keinoin vaikuttaa
suotuisasti tydn imuun. (Hakanen ym. 2012, 12-16.)Tama edellyttaa selkeita tavoitteita,
vastuita ja rajoja, joiden méaarittelemisen jalkeen tydntekijalle annetaan mahdollisuus

itsendisesti I6ytaa parhaat tydtavat ja ideat ja vieda ne kayttéon (Hakanen 2011, 87).

Tyontekija voi lisatd voimavaroja uusia taitoja opettelemalla, huolehtimalla kehittymi-
sestdan, vaikuttamalla oman tyonsa tekemiseen tai pyrkimalla hyddyntamaén kaikkia
kykyjaan parhaan lopputuloksen saavuttamiseksi. Tuunaamista voidaan toteuttaa myos
lisaamalla tyén voimaannuttavia vaatimuksia esimerkiksi omaksumalla uusia ja uusiu-
tumista edellyttavia tydrooleja ja -tehtavia, hankkiutumalla mukaan uusiin hankkeisiin
seka tuomalla aktiivisesti esiin halukkuutta ottaa vastaan uusia tehtévia tai toteuttaa
tyétaan uusia toimintatapoja edellyttavilla tavoilla. Tyén tuunaaminen tapahtuu tyossa,
arkipaivassa. (Hakanen 2011, 84-88.)

Jokaisella, joka ottaa vastaan johtamistehtdvéan, on taustallaan jonkinlainen motiivi,
miksi han tehtdvan haluaa. Useiden tutkimusten mukaan motiivi useimmiten liittyy kiin-
nostukseen itse tehtavaa kohtaan, haluun vaikuttaa ja saada tuloksia aikaan. Yleensa
esimiehet ovat patevoityneitd ja motivoituneita tehtdvaan. Rekrytoinneissa johtamis-
valmiudet ovat kuitenkin usein edelleen molempien osapuolten paatoksenteossa taka-
alalla. Uskomuksena on edelleen, etta esimiestaidot ovat, kuten Viitala vertaa "kuin
pyo6ralla ajoa”, opittavissa, kunhan vain tehtavaan ryhtyy ja toisaalta synnynnéinen

ominaisuus, jota joko on tai ei ole. (Viitala 2007.)

Eronen (2007) on lisensiaattitutkimuksessaan hyodyntanyt Nikkasen (1998) tutkimuk-
sessa esiteltya kontrolloivan ja voimaannuttavan johtamisen mallia. Kontrolloivassa

johtajuudessa esimies valvoo ja johtaa toimintaa maarayksilla ja kontrollilla. Voimaan-
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nuttava johtamien taas lahteen sitouttamisesta ja osallistamisesta, jolloin tyontekija itse
voi vaikuttaa omaa tyota koskevaan paatoksentekoon.

Johtajuuden alueet Perinteinen Voimaannuttaminen
Kontrolli - Hierarkkinen - Sitouttaminen

Kuri - Asemoitu - Itsekontrolli
Ongelmanratkaisu - Mekanistinen - Osallistuva
Paatoksenteko - Johtajat - Tyontekijat

Tehtavat - Velvollisuudet - Toimeksiannot
Johtaminen - Maaraykset ja kontrolli - Voimaannuttaminen
Funktio - Asiantuntijaryhmét - Tiimity®

Painotus - Tavoitehakuisuus - Oppiminen

Kuvio 6. Perinteisen ja voimaannuttavan johtamisen vertailu. (Eronen 2007.)

Voimaannuttavalla johtamistavalla lisataan tuloksellisuutta, tehokkuutta, laatua ja ty6-
yhteis6n hyvinvointia. Jakamalla tietoa ja motivoimalla alaisiaan ottamalla heidat mu-
kaan paatoksentekoon esimies lisda tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia ja nain te-
hostaa organisaation voimaantumista. (Eronen 2007.) Voimaannuttava johtaja rohkai-
see alaista ottamaan vastuuta omasta toiminnastaan ja kysymyksia esittamalla auttaa
alaista kehittdmaan omia ajatusmalleja ja ratkaisuja seka siirtda valtaa ja vastuuta alai-
selle (Viitala 2007).

Juutin & Vuorelan (2002) mukaan johtamisella muovataan merkityksia ja mieltd toimin-
taan. Johtamisen tehtavana on avata néakdkulmia ja etsia yhteisia merkityksia, kirkas-
taa paamaaria ja selventaa perustehtavaa. Keskeista on yhteiset keskustelut seka kes-
kusteluissa kaytetty kieli, jolloin valitut kasitteet ja tarinat auttavat keskittymé&én olen-
naiseen. Tallbin voidaan ymmartdd menneitd, nykyisia ja tulevia tapahtumia. Johtami-
sella autetaan ihmisia luokittelemaan tapahtumia ja luomaan niiden valille yhteyksia ja
sitd kautta merkityksid. Onnistuneella johtamisella saadaan tydyhteison jasenet viesti-
maan toisilleen omista kokemuksistaan niin, etté lopputuloksena on uusi, merkitysta

antava yhteinen tarina. (Juuti & Vuorela 2002, 85-88.)
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2.4 Valmentava johtajuus kasitteena

"Valmentava johtajuus on kokonaisvaltainen tapa olla, vaikuttaa toisiin ja tulla vaikute-
tuksi. Se on arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa, jossa yksildiden
potentiaali vapautuu ryhman ja organisaation kayttoon. Ryhman potentiaali tukee vas-
tavuoroisesti yksildiden voimaantumista. Valmentava johtajuus perustuu luottamukseen

Ja se kuuluu kaikille.” (Ristikangas & Ristikangas 2010.)

Jokaisella on tarve onnistua tydssaan, tehda hyvaa ja arvokasta seké tuntea olevansa
kyvykas ja hyvaksytty tydyhteisossaan. Tasséa esimiehella on merkittava rooli. Esimie-
hen tehtavana on "palvella” omia tydntekijditdan niin, ettd han luo mahdollisuuksia saa-
vuttaa onnistumisia seka tunnistaa ja poistaa onnistumisen esteitd. Keskeista on esi-
miehen oma suhtautuminen kyseiseen ihmiseen. Han tunnistaa, etté jokaisen tyépanos
on tarked, ja etta erilaisuus auttaa saavuttamaan yhteisia tavoitteita. Arvostava esimies
pitda alaisiaan samanarvoisena kuin han itse on, kollegoina. (Juuti & Vuorela 2002,
89.)

Ristikankaan ja Ristikankaan (2010, 20) mukaan yksildllisyyden korostaminen on "tien-
sa paassa” ja tyOyhteisoissa yhteisollisyys korostuu. Merkitykselliseksi tulee ryhmééan
kuulumisen ja hyvaksytyksi tulemisen tarpeet. Tama luo uusia vaatimuksia seké johta-
miselle etta koko tydyhteisdn vuorovaikutustaidoille. Johtamista ei endd nahda yksilo-
suorituksena, vaan siihen osallistetaan koko ryhma. Valmentava johtaja huomioi ryh-
massa olevan vahvuuden: ottaa ihmiset todesta, hyddyntda heidan vahvuuksiaan, ra-
kentaa kehitysmyonteista ilmapiiria ja saa ihmiset tekemaan tyota yhteisten tavoitteiden

saavuttamiseksi.

Coachingia, valmentamista, on toteutettu kautta aikojen. Sita ovat kayttaneet mm.
opettajat, papit, viisaat vanhemmat ja esimiehet, jotka ovat uskoneet ihmisen potenti-
aaliin, tukeneet ja rohkaisseet heitd olemaan hyvid antaen samalla mahdollisuuden tut-
kimiseen ja itseoivaltamisen riemuun. Coachingin historia ulottuu kuitenkin aikaan en-
nen ajanlaskuamme, silla jo kreikkalainen filosofia kaytti kyselemalla tehtavaa tutkimus-
ta ja asioiden perusteiden maéarittelyd menetelméanaéan. 1500-luvulla englanninkielen
sanastoon tullut sana coach viittasi apuvalineeseen, vaunuun tai karryyn, jonka avulla
paastiin paikasta toiseen. Edelleen sanan alkuperaiselld merkityksella voidaan nédhda
analogi sen nykyiseen kayttoon: "coach on henkild, joka auttaa asiakastaan pdése-

mé&éan nykytilasta tavoitetilaan”. (Harmaja & Hellbom 2007, 214.)
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Valmennusta on hankala erottaa sité lahella olevista kasitteista kuten tydnohjauksesta,
sparrauksesta ja mentoroinnista, silla termeja kaytetaan usein ristiin. Harmajan ja Hell-
bomin (2007) mukaan valmennus voidaan erottaa lahikasitteistd mm. tiedon siirtymi-
sen, ratkaisujen loytamisen, muutoksen tavoitteellisuuden ja fokuksen perusteella.
Valmennuksessa coach ei ratkaise ongelmia, vaan auttaa henkil6a itse I6ytamaan rat-
kaisut. Oletuksena on, etta tieto jo on henkil6lla, ja valmennuksen tavoitteena on tuoda
tieto ndkyvaksi. Halutaan saada aikaan muutos, joka vie kohti tavoitteita. Tavoitteena
on nostaa suoritustaso normaalista paremmaksi erilaisten fasilitointitydvalineiden avul-
la. Tydnohjauksesta poiketen valmennuksessa tavoite on tulevaisuudessa, ei niinkaan
nykytilan tarkastelussa (Harmaja & Hellbom 2007). Harmajan ja Hellbomin mukaan
valmennuksella pyritddn haastamaan valmennettavaa paasemaan tavoitteisiin ongel-

mien korjaamisen sijaan.

Myds Hirvihuhdan (2006) mukaan kasitteet lomittuvat osittain toisiinsa. Hanen mu-
kaansa tyonohjauksessa keskeista on tyon ja tyon herattamien ajatusten seka tuntei-
den tarkastelu. Tydnohjauksella autetaan ohjattavaa selviytymaan paremmin tydstaan
ja kehittamaan ammattitaitoaan ja tydotettaan. Tosin ratkaisukeskeinen tyénohjaus on
kaytannossa lahella valmennusta ollen perinteista tydnojausta tavoitteellisempaa ja mi-
tattaviin tuloksiin pyrkivampaa. Tyénohjauksessa ohjaajan rooli on kuitenkin aktiivi-
sempi kuin valmennuksessa. Samassa yhteydessa Hirvihuhta maarittelee mentoroinnin
siten, ettd "organisaatiossa uusi tulija tai tuore tyontekija (aktori) saa tuekseen ko-
keneemman kollegan (mentorin), joka ohjaa h&nta I0ytamaan paikkansa organisaatios-
sa tai tukee erityisesti alkuvaiheessa esiintyvien kysymysten kanssa. Mentorointi voi
keskittya esimerkiksi uuden tulijan osaamisen kasvattamiseen ja hanen tutustuttami-
seensa oikeisiin ihmisiin ja tietoldhteisiin.” My0s pitkdssd mentoroitisuhteessa saate-
taan l&hestya valmennuksellisia piirteitd, kun mentori ohjaa aktoria organisaation sisal-
1 uralla eteenpain. Valmennukseen verrattuna mentoroinnin tavoitteet ovat kuitenkin
valjemmat. (Hirvihuhta 2006, 16.)

Kansasen (2004, 23-24) mukaan valmentavan johtamisen ydinta on parhaiden tulosten
saavuttamiseksi oikeisiin asioihin ja luovaan yhteistyohon keskittymistd. Hanen mu-
kaansa valmentava johtaminen perustuu suoritusten johtamiseen, jonka tukena on tu-
los- ja tavoitejohtaminen. Valmentava johtaja ottaa tasapuolisesti huomioon mita ja

kuinka asiat tehd&an, jotta odotuksia vastaavat suoritukset saadaan aikaiseksi. Val-
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mentava johtaminen tuleekin ndhda esimiehen ja alaisten véliseksi tavoitteelliseksi on-

gelmanratkaisu- ja vuorovaikutusprosessiksi.

Viitala on teoksessaan (2007) viitannut Ellinger, Bostrom ja Watkins laadulliseen tutki-
mukseen, jossa valmentavan johtajuuden piirteet jaetaan kahteen ryhmaan: voimaan-
tumista edistavaan (empowering cluster) ja mahdollistavaan (facilitating cluster) kayt-
taytymiseen. Voimaantumista edistavassa kayttaytymisessa esimies rohkaisee alais-
taan ylittamaan rajoja ja pddsemaan parhaimpaansa tukemalla alaisen kriittista ajatte-
lua, oppimisen edellyttamia resursseja ja aktivoimalla alaista omaehtoiseen kehittymi-
seen. Mahdollistavalla kayttaytymisella esimies luo suotuisan ymparistdn, kehittymista
tukevia valineita seka kiintopisteita alaisensa kehittymiselle. Hanen tehtévissaan koros-
tuu oppimista tukeva palaute, kehityskeskustelut, osallistaminen toiminnan suunnitte-
luun, oppimisympariston kehittdminen, tavoitteiden selkiyttdminen, ajattelutapojen laa-

jentaminen ja asioiden selittaminen. (Viitala 2007, 86-87.)

Valmentajuus

Voimaannuttaminen Mahdollistaminen (facilitating)

(empowering) ~ o L ) . )
* hyvan oppimisympariston luominen ja alaisten

auttaminen laajentamaan tietdmystaan ja
kehittamaan viitekehyksidan

» alaisten auttaminen tarkastelemaan asioita
muiden ndkokulmasta ja ymmartamaan
heiddn ajatusmallejaan

* analogioiden, skenaarioiden ja esimerkkien
kayttaminen ajattelun kehittamisessa

* odotusten ja tavoitteiden selkiyttdminen ja
alaisten tavoitteiden asettaminen
organisaation kehykseen

* toimintatavoista keskusteleminen yhdessa
alaisten kanssa

* asiantuntijoiden ja yhteistyotahojen
hyodyntaminen alaisten oppimisen
edistdmisessa

* palautteen anto ja palautetiedon organisointi,
palautetiedon kysyminen alaisten
kehittymisesta

* taka-alalla pysytteleminen ja
kieltdytyminen valmiiden
vastausten antamisesta alaisille

* alaisten yllyttaminen ajattelemaan
ja kyseenalaistamaan omia
ajatusmallejaan kysymysten avulla

* vastuun ja omistajuuden
siirtaminen alaiselle toiminnassa ja
kehittymisessa

* resurssina toimiminen ja esteiden
raivaaminen oppimiselta

Kuvio 7. Valmentavan johtajuuden ulottuvuudet ja tehtavéaalueet. (Viitala 2007)
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Viitalan (2007) mukaan voimaannuttaminen rohkaisee alaista ottamaan vastuuta omas-
ta toiminnastaan ja paatoksista auttamalla omien ajatusmallien kehittdmiseen ja ratkai-
sujen loytamiseen kysymalla. Nain valtaa ja vastuuta siirretdan alaiselle. Mahdollistaja-
na esimies tukee alaistaan ymmartamaan uusia nédkdkulmia ja tasoja seka antaa tukea

ja ohjausta alaisen oppimiselle ja kehittymiselle.

Esimiehen oma kasitys roolistaan seka alaisten odotukset esimiehen toiminnasta méaa-
rittavat sen, onko esimies valmentava esimies vai ei. Mikali esimies nékee roolinsa
auktoriteetiksi ja kontrolloijaksi, uskoo tietdvansé, ndkevansa ja ymmartavansa parhai-
ten eikéd usko alaistensa kykyihin seka pitaa itsedan erehtymattémana, ei hanella ole
edellytyksia valmentajaksi. Valmentava ote edellyttdéd luottamusta, aitoa halua auttaa
valmennettavaa kehittymaan ja saavuttamaan tavoitteensa. (Viitala 2007, 89-91.) Tar-
kasteltaessa coachingia osana esimiestyttd, tulee se néahdéa osana esimiehen toimin-
taa. Coaching on yksi johtamistyyli ja menetelma tilanteissa, joissa henkild pyytaa apua
asiaan, johon valmista vastausta ei ole. (Hellbom 2005.) Etenkin asiantuntijaorganisaa-
tioissa esimiesta tarvitaan luomaan suotuisia olosuhteita alaisille, joiden erityisosaami-
nen on usein esimiehen oman osaamisalueen ulkopuolella ja samalla yrityksen asiak-

kailleen tarjoama lisdarvo (Viitala 2005, 309).

Kirjallisuudessa, tarkasteltaessa esimiesta valmentajana, on esiintynyt kahdentyyppista
l[Ahestymistapaa (Viitala 2007, 85). Viitalan mukaan toisessa valmentaja kuvataan la-
helle perinteista urheiluvalmentajaa, jolloin valmentaminen sisaltdd kontrollointia, oh-
jeistamista, suoraa neuvontaa ja dominointia. Valmentajan ja valmennettavan valinen
vuoropuhelu on merkityksellista siten, etta valmentaja kuuntelee, antaa palautetta ja
selkiyttaa tavoitteita. Tausta-ajatuksena on, ettd esimies tuntee alaisensa tehtavaken-
tan, tavoitteet ja keinot seka tehtavan edellyttdmat vaatimukset, jolloin han pystyy oh-
jaamaan ja neuvomaan valmennettavaa. Ajattelutavassa korostuu tavoiteasetanta, ta-
voitteiden saavuttamiseen ohjaaminen ja suoriutumisen arviointi. Coach on maaréava,

suuntaa antava ja keskeinen toimija.

Toisessa lahestymistavassa valmentajuus ndhdaan alaisten voimaantumista edistava-
na roolina. Valmentajan tehtdvana on rohkaista ja motivoida tyontekija& oppimaan, ky-
seenalaistamaan ja tutkimaan omia olettamuksiaan seka avaamaan ymmarrystaan it-
sestdan ja muista ihmisista, organisaatiosta ja sen tapahtumista. T&ssa toimintatapa on

ihmiskeskeistda, yhteistoiminnallista ja tutkivaa oppimista. Viitalan mukaan suomalai-
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sessa johdon valmentajien koulutuksessa on siirrytty enemman viimeksi mainittuun la-
hestymistapaan. (Viitala 2005, 310; Viitala 2007,85)

Valmennuksessa valmentajan oma tietamys eri ratkaisumallien ja keinojen toimivuu-
desta suorituksen tehostamisessa ei ole olennaista, vaan hanen kasityksensa ihnmisen
oppimisen dynamiikan ja sen tukemisen mahdollisuuksista nousee téarkeéksi. Valmen-
tajan tarkeimpid ominaisuuksia ovatkin hyvat kommunikaatiotaidot seka kyky analyytti-
seen ajatteluun. (Viitala 2007.) Edellytyksen& valmentajan onnistumiselle Viitala (2005)
mainitsee palautteenantokyvyn. Hdnen mukaan virheita tulisi kasitella "analysoiden ja

arvokkaina viesteina oppimiseen’.

Viitalan tutkimuksen (2005) mukaan esimiehet voidaan jakaa osaamisen johtamisen
kyvykkyyden perusteella neljaan eri rynmaéan johtamisen aktiivisuuden perusteella.
Tutkimuksessaan Viitala nimeaa ryhmat valmentajiksi, luotseiksi, kapteeneiksi ja kolle-
goiksi. Tutkimuksessa valmentajien ryhmé osoittautui aktiivisimmiksi ja kollegat passii-

vimimmiksi.

Valmentajia leimaa halu tukea joukkoaan kokonaisvaltaisesti padsemaan parhaim-
paansa. Heilla on aktiivinen kehittamispyrkimys ja he arvostavat ja kuuntelevat alaisi-
aan edistaen luottamusta ja avoimuutta tyopaikoilla. He antavat ja ottavat vastaan pa-
lautetta ja heilla on pyrkimys kasitella virheita ja ongelmia ratkaisevasti. He ovat myos
innostuneita ja sitoutuneita sekéa kehittavat aktiivisesti itsedan. Kapteenit johtavat hyval-
l& esimerkilla. He nayttavat suuntaa ja huolehtivat siitd, ettd alaiset ovat selvilla tavoit-
teista ja yrityksen tahtotilasta. Alaisiaan he lahestyvéat ennen kaikkea asioiden kautta.
Luotsit [&hinn& huolehtivat toiminnan suuntaamisesta oikeaan suuntaan. He eivat ota
vahvaa johtajan roolia ja vastuuta etenk&an ilmapiirin tai osaamisen kehittdmisesté. He
kohtaavat alaisiaan mieluimmin kahdenkeskisella tasolla kuin ryhmaétilanteissa. Kolle-
gat eivat mielellaén ota esimiehen roolia ja heidat nahdaankin enemman kanssatyon-
tekijoina kuin esimiehina tai johtajina. Kollegoina ja asiantuntijoina he ovat "hyvia tyyp-
peja”, tasa-arvoisia muiden kanssa, eivatka he halua nayttaa suuntaa ja kehittaa tyoyh-
teisbd. TAma saattaa aiheuttaa hammennysta tyoyhteisdssa, jossa joka tapauksessa
kaivataan johtajuutta. Valmentavan johtamisen kasitetta vastaavat parhaiten valmenta-

ja ja kapteeni ryhmiin sijoittuvat esimiehet. (Viitala 2005.)
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Organisaatiot ja esimiehet itsekin mielellaan maarittavat esimiesroolin valmentajaksi.
Valmentajuus voidaan kuitenkin tulkita usealla eri tavalla, mink& vuoksi olisikin tarke&é
yhteisesti méaritell&, mitd valmentajuus organisaatiossa tarkoittaa ja miten se nakyy
esimiestydssa. Parhaimmillaan mé&aérittely aloitetaan johtoryhmatasolta. (Viitala 2005,
311)

2.5 Valmentavan johtamisen esteita

"Esimiehet keskittyvét ennen kaikkea siihen, mitd organisaatiossa pidetaén térkeéna.
Motivoituneinkaan esimies ei pysty kehittymaan valmentajaksi eika toteuttamaan sita,

jos hanella ei ole siihen aikaa eika olosuhteita.” (Viitala 2007, 92)

Ylla oleva vaittdama tiivistdd hyvin valmentavan johtamisen suurimman haasteen. Siihen
keskitytaan, mita pidetadn tarkeédna. Se, mik& organisaatiossa on tarkeda, nakyy stra-
tegian ja muiden virallisten lausuntojen lisaksi myos monissa muissa arkipéaivan toimis-
sa ja mitka maarittavat sen, miten valmentava johtajuus on mahdollista ottaa osaksi ar-
kipaivan esimiestyttd. Jollei valmentavaan johtajuuteen anneta aikaa ja siihen sopivia
olosuhteita, ei esimiehella ole mahdollisuuksia toteuttaa sita. Kaytdnnossa valmenta-
valla otteella johtaminen edellyttdd esimiehelta aikaa ihmisten johtamiselle: kohtaami-
sia, pysahtymista ja keskittymista. Ja jos esimiehen tehtéavat koostuvat muiden asioi-
den hoitamisesta ja h&nella on kymmenia alaisia, mahdollisesti jopa etdjohdettavana,
ei edellytyksia valmentavalle johtamiselle juurikaan ole. Valmentaminen ei onnistu ai-
noastaan vuosittaisten kehityskeskustelujen varassa, vaan esimiehen on voitava olla
alaistensa kayttssa silloin, kun siihen on tarvetta. (Viitala 2007) Viitalan nakemys eta-
johtamisen problematiikasta valmentavan johtajuuden toteuttamisessa asettaa Vero-
hallinnon kaltaiselle valtakunnalliselle organisaatiolle tdssd suhteessa erityisia haastei-

ta.

Perinteisen johtamiskulttuurin muuttaminen valmentavaksi johtajuudeksi on haastavaa,
karsivallisyytta kysyvaa ja hidasta. Ylimmé&n johdon p&aéatos ja sitoutuminen uuden joh-
tamiskulttuurin sisé&najossa on olennaista. Viitalan (2007, 91) mukaan ylimmé&n johdon
maarittely valmentavan johtajuuden ottamiseksi strategiseksi tekijaksi seka tavoiteltava
luonne ja sisaltd organisaatiossa on tehokkain tapa tukea esimiehia valmentavan joh-
tamisotteen omaksumisessa. Nain yksittéaiselle esimiehelle luodaan kehys oman roolin-

sa kehittymiselle. Lisaksi, kun valmentava johtajuus méaaritelladn johtamiskulttuuriksi ja
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kaikki esimiehet valmennetaan toteuttamaan taté, tuottaa se kehitykselle suuntaa ja

voimaa myo6s ryhméapaineen kautta.

Valmentavan johtamisen esteeksi saattaa muodostua myés esimiehen alaiset, jotka
odottavat, ettd hyvéa esimies tietdd vastaukset esiin tuleviin kysymyksiin. Kun esimies
esittddkin kysymyksia, joihin pitéisi itse vastata, voi se aiheuttaa alaisissa epavarmuut-
ta, hAmmennysta ja pettymyksen tunteita. Esimiehen tehtavéna onkin tukea alaisiaan
uudenlaiseen vastuunottoon, mik& edellyttaé yhteista keskustelua esimiehen pyrkimyk-
sisté ja toiveista. Valmentava johtajuus vaikuttaa siis koko tydyhteisé6n; jokainen jou-
tuu oppimaan uutta. Lisaksi huomioitavaa on, ettd muutos ei tapahdu hetkessa, vaan

se vie aikaa ja sita kohti kuljetaan pienin askelin. (Viitala 2007.)

Viitalan (2007) mukaan valmentavan johtajuuden omaksumista vaikeuttaa myds orga-
nisaation johtamisjarjestelmat, jotka eivat tue valmentajuuteen siirtymista. Usein esi-
miesten omat esimiehet ovat toimineet asiapainotteisesti ja tavoitesuuntautuneesti ja
esimiestoimintaa arvioidaan numeraalisesti lyhyella aikajanteella. Han myds toteaa,
ettei valtaosalla esimiehista tutkintokoulutukseen ole sisaltynyt opetusta, joka toisi sy-

vallista ja monipuolista kuvaa esimiestydsta ja siihen liittyvasta roolista.

Kulttuurin implementoinnissa ja vahvistamisessa my6s arvioinnin, arvostamisen, vaali-
misen ja palkitsemisen kohteena tulee olla esimiesten valmentavan johtajuuden toteut-
taminen, mika kaytannossa tarkoittaa sitd, etté asia sisallytetdén kehityskeskusteluihin,
suorituksen arviointiin, palkkioperusteisiin seka rekrytointi- ja ylennysperusteisiin. Or-

ganisaatiolle tama tarkoittaa myds panostusta esimiesten valmennukseen, tyénohjauk-

seen, koulutuksiin ja muihin kehittdmismenetelmiin. (Viitala 2007)

2.6 Valmentavan johtamisen keskeiset elementit

Johtamisen painopisteen muuttuminen henkildjohtamiseen edellyttédé esimiehilta pois-
oppimista kaskyttdmisesta ja valmentavan johtamisotteen omaksumista. Valmentavaan
johtamiseen liittyy olennaisena osana esimiehen halu "palvella” - auttaa henkilostoaan
saavuttamaan parhaansa ja jopa ylittamaan itsensa (Hakanen & muut 2011; Senge
1990). Valmentavan johtajuuden kasite liittyy olennaisesti positiiviseen psykologiaan,

jossa esimiestyd on voimaannuttavaa, tyontekijan kehittymista tukevaa seka itsendi-
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seen paatoksentekoon rohkaisevaa. Sen tavoitteena on itseensd ammattilaisena luot-

tava, luova ja uudistusmyonteinen tyontekija. (Hakanen 2011, 79.)

Valmentava johtaminen lahtee itsestd. Jotta voi johtaa muita, on oltava kyky johtaa it-
seédan, koska johtaminen tapahtuu aina oman persoonan kautta (Hellbom 2005, 61).
Itsensa johtamisella pyritddn parempaan itsetuntemukseen ja tata kautta hyodynta-
maéan omat ammatilliset ja henkilokohtaiset vahvuudet ja minimoimaan heikkoudet
(Whitmore 2009, 18-19).

Valmentavan johtamisen tarkeimpana peruselementtina on vuorovaikutus, jossa koros-
tuu kuunteleminen, palaute, tavoitteista keskusteleminen, ohjaaminen ja neuvominen
(Viitala 2007, 86). Viitala (2007) kertoo Bowermanin ja Collinsin (1999) kuvanneen ke-
hittymista edistavaa kuuntelemista siten, ettéa kuuntelu tapahtuu paan, sydamen ja ka-
sien tasolla. Paan kuuleminen kohdistuu sisaltéén, sydamen tunteisiin ja mielentiloihin
ja kasien toisen tahtotilaan, pyrkimyksiin, sitoutumiseen ja voimavaroihin. (Viitala
2007,88.) Keskeista on aito kuuntelu ja lasnaolo. Valmentava johtaminen vaatii kom-
munikointityylid, jossa jokainen uskaltaa tuoda omat ndkdkulmansa esille ja samalla
antaa tilaa muiden nékokulmille. Tavoitteena on luoda aitoa kohtaamista esimiehen ja
tydntekijan valille ja kiinnittdd huomio toiseen, jolloin osapuolet tulevat aidosti kuulluksi
ja ymmarretyksi. Valmentavan johtajan olemuksesta valittyy hyvaksynta, kunnioitus ja
arvostus. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 83-86.)

Kansasen (2004, 26-27) mukaan valmentavan johtamisen perusta on suorituksen joh-
tamisessa, joka perustuu tulos- ja tavoitejohtamiseen. Ydinasioita ovat tavoitteiden
asettaminen ja niistd sopiminen, suorituksen parantamiseen tahtaava valmennus seka
uran kehittymiseen tahtdaéva valmennus. Valmentava johtaja haluaakin sparrata val-
mennettavan suorituskykya ja luoda talle suotuisia kehittymismahdollisuuksia ja -
tilanteita. Valmentava johtaminen ottaa tasapuolisesti huomioon, mita tehdaan ja milla
tavoin paastaan tavoitteisiin. Viitalan (2007, 88) mukaan esimiehen valmentajuus on
luonnollisimmin kahden osapuolen valinen henkildsuhde ja jokainen alainen kokee
esimiehensa valmentajan roolin omista tarpeistaan kasin, mik& haastaa esimiehet ot-

tamaan jokaisen alaisensa huomioon ja kohtaamaan heidét aidosti ja keskittyen.

Valmentavassa johtamisessa keskeistd on myds saannéllinen, kahdensuuntainen pa-

laute, joka on rehellista, tarkkaa ja oikea-aikaista. Lisaksi valmentava johtaja arvioi tu-
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loksia ja valmennettavan patevyyttd oikeudenmukaista palkitsemista varten. (Kansanen
2004, 27.) Luottamuksen rakentamisessa palautteen antamisella on keskeinen asema,
erityisesti tilanteissa, jossa palaute kohdistuu ei-toivottavaan kayttaytymiseen. Palaute
on mahdollisuus suunnata toimintaa uudelleen ja auttaa palautteen saajaa. Mydskaan
positiivisen palautteen voimaa ei saa aliarvioida tai vahatella. Suuntaamalla katse
myonteisyyteen ja loytamalla vahvuuksia voidaan positiivisella palautteella saada
enemman tuloksellisuutta aikaiseksi. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 193-194.)

Marcial Losada ja Emily Heaphy ovat tutkineet menestyvien tiimien dynamiikkaa, jossa
palautteen antamisella oli keskeinen merkitys. Heidan mittauksessaan kannattavuus,
asiakastyytyvaisyys ja henkilostotyytyvaisyys toimivat arvioinnin perusteena. Kannatta-
vuuden mittarina olivat tuloslaskelmat, asiakastyytyvaisyytta mitattiin tutkimuksilla ja
haastatteluilla ja henkilostotyytyvaisyyden mittarina toimi 360°-arviointi. (Losada &
Heaphy, 2004, 746.)

Losadan havaintojen mukaan positiivisuuden ja negatiivisuuden suhteessa 3/1 on mer-
kittava raja, jossa tiimin toiminta muuttuu innostavaksi ja energisoivaksi, mika tarkoittaa
ettd hyvassa tiimissa positiivista palautetta tulee antaa vahintaan kolme kertaa enem-
man kuin negatiivista. TAma ei tarkoita, ettei kritiikkid ja negatiivisuutta pitaisi kasitella
vaan, etta huipputiimit osaavat tasapainottaa positiivisuuden ja negatiivisuuden. Hanen
mukaan hyvin toimiva tiimi ymmartad paremmin kompleksisuutta ja osaa siten toimia
joustavammin. (Losada & Heaphy 2004, 744-745.) Menestyéakseen, arvioidakseen on-
nistumistaan ja tekemistaan on palautteen antaminen tydyhteisdissa tarkeda. Ja tassa
johtamisella on suuri merkitys. Hyva esimies kannustaa alaisiaan ideoimaan ja keksi-
maan uusia "juttuja” sekd antaa kiitokset ja kehut tiimilleen. Talla tavalla han lisda yh-
teenkuuluvuutta ja yhdessa tekemisen ilmapiiria seka sitouttaa yksil6t yhteisten tavoit-

teiden savuttamiseen ja vastuun ottamiseen. (Leppanen & Rauhala 2012, 271.)

Valmentava johtaminen perustuu suhtautumistapaan ja asenteeseen, jossa esimies
kykenee olemaan lasna hetkessé. Se on toisten huomioimista, halua ymmartaa ja hyo-
dyntéda ryhman erilaisuutta seka kykya rakentaa luottamusta, arvostusta ja yhdessa te-
kemista. (Carlsson & Forsell 2008, 33.) Valmentavan johtajan tulee olla myés kiinnos-
tunut itsensa kehittdmisesta (Ristikangas & Ristikangas 2010, 44). Valmentavassa joh-

tamisessa on kyse yhteisty0sta, jossa autetaan toista toteuttamaan hanen tavoitteita
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voimavarojen loytdmiseksi. Ydinajatus on henkilon auttaminen siten, ettei hanelle an-

neta valmiita ratkaisuja vaan hanta tuetaan itse I6ytamaan ne. (Hellbom 2005, 67.)

Tarkasteltaessa valmentavan johtajuuden elementteja Verohallinnon hyvan johtamisen
kuvausta vasten voidaan havaita, ettd hyvan johtamisen kuvauksesta ja johtamisosaa-
misista |0ytyy yhdistavia elementteja valmentavaan johtamiseen. Kuvauksessa johta-
misosaamisia ovat kommunikointi, strateginen osaaminen, toimintaosaaminen, toi-
meenpano suorituksen johtaminen seka itsensé johtaminen ja jatkuva uudistuminen,

jotka kaikki siséltyy valmentavan johtajuuden ideologiaan.

2.7 Yhteenveto valitusta teoreettisesta viitekehyksesta

Hyva johtaminen ja esimiesty® on organisaation menestymisen elinehto. Olennaista
johtamiskulttuurin muuttamisessa on, kuten Viitala (2007) toteaa, ylimman johdon si-
toutuminen kulttuurin muuttamiseen. Verohallinnon haasteena on saada siirrettyé joh-
tamisen painopistetta operatiivisesta johtamisesta enemman henkildstéjohtamiseen ja

muuttaa johtamiskulttuuria vastaamaan muuttuvan tygeldman vaatimuksia.

Esiinnousseiden kehittdmistarpeiden osalta voidaan huomata Viitalan valmentavan joh-
tamisen viitekehyksen antavan parhaan teoreettisen nakdkulman kehittdmistoimenpi-
teiden toteuttamiseen. Liséksi Hakasen Innostuksen Spiraali- tutkimus- ja kehittamis-
hankkeen nakodkulmat palvelevasta johtamisesta, tyon imusta ja tydn "tuunaamisesta”
antavat pohjaa kehittamistyodlle. Naissa molemmissa teorioissa on elementteja, joiden
pohjalta voidaan 16ytaa keinoja esimiestyon kehittamiseen ja suuntaamiseen valmenta-

vaan johtamiseen.

3 Tutkimusongelma ja -kysymykset

Olen valinnut kehittamiskohteekseni kohdeorganisaation johtamiskayttaytymisen muut-
tamisen hierarkkisesta, kaskyttavasta johtamisesta kohti valmentavaa johtamista. Tar-
koituksena on saada aikaan muutos johtamiskayttaytymisessa liséamalla esimiesten
tietoisuutta omasta johtamisestaan, luomalla uutta palautekulttuuria johtamisesta seka
varmistamalla johtamisen linkittyminen organisaation strategisiin tavoitteisiin ja organi-

saatiossa valittuihin johtamisosaamisiin.
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Lahtokohta on erittdin haastava, koska muutokset johtamiskayttaytymisessa tapahtuvat
hitaasti eika muutoksia voida havaita lyhyella aikajanteella. Ristikankaan ja Ristikan-
kaan (2010) mukaan valmentavan kulttuurin rakentaminen tapahtuu pienin askelin, yh-
tendisten ja konkreettisten linjausten kautta. Lisaksi se edellyttdd kehittamismydntei-
Syytta ja systemaattista tyoskentelyé valittua suuntaa kohti. (Ristikangas & Ristikangas
2010, 268.) Johtamiskayttaytymisen muuttamisessa johdon rooli onkin keskeinen. Se
maarittdad johtamisen suunnan ja tahtotilan, jota yksittaiset esimiehet arkipaivassa to-
teuttavat.

3.1 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, milla tekijoilla ja valineilla esimiestyota voidaan
muuttaa valmentavaan johtamiseen valtakunnallisessa julkisorganisaatiossa. Tutkimus
on tarked, koska, kuten Snowden toteaa (kts. 2.1), toimintaymparistbmme on muuttu-
nut enemman kompleksiseksi ymparistoksi, jossa etukateen tunnettuja toimintatapoja
ei valttamatta ole, vaan toiminta perustuu jatkuvasti muuttuviin tekijoihin ja toimintata-
vat pitaa 16ytaa tilannekohtaisesti. Organisaation on pyrittdva olemaan kettera ja itse-
ohjautuva. Taméan paivan johtajat ovat kuitenkin kasvaneet Snowdenin kuvaamassa
yksinkertaisen tai monimutkaisen toimintaympariston maailmassa eika niiden ymparis-
téjen johtamistavoilla ja menetelmilla saada aikaan toiminnan edellyttamia tuloksia.
Tarvitaan strategista ketteryytta ja painopisteen siirtdmista ihmisten johtamiseen, jossa
henkilost6 aidosti nahdaan voimavarana. Taman vuoksi johtamisen paradigman tulee

muuttua.

Tutkimuksen paatavoitteena on saada aikaan muutos organisaation esimiesten johta-
miskayttaytymisessa siten, ettéd johtamisen painopiste siirtyy enemman henkiléstdjoh-
tamiseen ja siten, ettd voimaannuttava, valmentava johtaminen juurtuu arkeen. Val-
mentava ote esimiestydssa nakyy arkipaivan toiminnassa, ja johtaminen pohjautuu Ve-
rohallinnon strategiaan, hyvan johtamisen kuvaukseen ja tydnantajalupauksiin. Esimie-
het aidosti tukevat alaistensa kehittymista. He auttavat alaisiaan kehittdmaan itseaan ja
tatéa kautta koko organisaatiota. Esimiehet kykenevat olemaan aidosti lasn&, huomioi-
vat toiset, haluavat ymmartéaé ja hyddyntdd ryhménsa jasenten erilaisuutta. He auttavat
alaisiaan toteuttamaan omia tavoitteitaan omien voimavarojensa l6ytamiseksi. Talla

edistetddn myo6s organisaation tulosten saavuttamista.
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Esimiestydn kannalta on tarkeaa, etta esimiehet saavat palautetta omasta johtamis-
kayttaytymisestaan. Tarkoituksena on, etté tutkimuksen yhteydessa luodaan organi-
saation strategian ja hyvan johtamisen kuvaukseen siséltyvien johtamisosaamisten
pohjalta esimiestyon 360°-palautekysely ja malli, jolla esimiesta tuetaan kyselyn palaut-
teiden kasittelyssa. Tarkoituksena on, etté kyselyn palautteiden perusteella esimies
l0ytéda omat johtamiskayttaytymisen voimavarat ja vahvuudet seka kehittdmiskohteet
johtamisensa kehittdmiseksi.

Tutkimuksessa tavoitteena on myds luoda yleiskuva valmentavasta johtamisesta me-
netelména ja kasitteena seka kuvata ne valineet ja menetelmat, joita taman tutkimuk-
sen yhteydessa kaytannossa hyddynnetaan. Paamaaranani on myos lisata ymmarrysta
siitd, kuinka valmentava esimiestyd koetaan, miten se nakyy arkijohtamisessa ja vai-

kuttaa tyontekijoiden hyvinvointiin.

Tutkimuksesta olen rajannut pois prosessiin kuuluvat ennakkovalmistelut kuten hyvan
johtamisen kuvauksen laadinnan seka toimittajien kilpailutuksen ja valinnan. Lisaksi
tutkimuksessa ei huomioida organisaation yksikdiden omia, itse jarjestamia esimies-
koulutuksia ja -valmennuksia, vaan tassa tutkimuksessa keskitytaan niihin toimenpitei-

siin, jotka jarjestetddn keskitetysti ja tarjotaan organisaation kaikille esimiehille.

Tutkimuksen tekijana toimin itse kohdeorganisaatiossa henkildstéhallinnon asiantunti-
jana vastuualueenani henkildstdjohtamisen kehittaminen. Nain ollen minulla on ollut

mahdollisuus olennaisesti vaikuttaa valittuihin menetelmiin ja toimintatapoihin proses-
sin aikana. Vastaan itse myo6s toimenpiteiden ja valittujen johtamismenetelmien imple-

mentoinnista esimiestydhon.

3.2 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, milla tekijoilla ja valineilla esimiestydta voidaan
muuttaa perinteisesta hierarkkisesta johtamisesta valmentavaan johtamiseen isossa

valtakunnallisessa julkisorganisaatiossa.

Tutkimusongelma: Miten iso valtakunnallinen julkisorganisaatio muuttaa esimiesty6ta

perinteisesta hierarkkisesta johtamisesta lahemmas valmentavaa johtamista?
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Tutkimuskysymyksia, joilla tutkimusongelmaan haetaan ratkaisuja:

e Miten valmentava johtaminen eroaa perinteisesta hierarkkisesta johtamisesta?

Miksi organisaatio tarvitsee taman paivan toiminnassaan valmentavaa johta-
juutta?

e Mika nykytilan ja tavoitetilan ero on kohdeorganisaatiossa?

o Mitka tekijat mahdollisesti estavat valmentavan johtamisen ja sen kehittamisen
kohdeorganisaatiossa?

¢ Mitd toimenpiteitd tarvitaan jotta nykytilasta paastaan tavoitetilaan?

3.3 Tutkimusmenetelmat

Tama tutkimus toteutetaan toimintatutkimuksena. Toimintatutkimusta voidaan pitéa
yleisnimena sellaisille Iahestymistavoille, joilla pyritdan tavalla tai toisella vaikuttamaan
tutkimuskohteeseen, tekemaan kaytantéon kohdistuva interventio tutkimuksellisin kei-
noin (Eskola & Suoranta 1999, 128). Kanasen mukaan toimintatutkimus nahdéan toimi-
joista kumpuavana toimintana ja voimana, ei ulkoapain annettuina kaskying, ohjeina tai
kehittamistoimintana. Siind on my6s sen voima, silla henkil6t, joita ongelma koskettaa,

|6ytavat ratkaisun yhdessa ja samalla sitoutuvat muutokseen. (Kananen 2009, 9.)

Toimintatutkimuksessa myos tutkija osallistuu aktiivisesti toimintaan aktivoimalla ja an-
tamalla oman panoksensa kehittdamiseen (Kiviniemi 1999). Tassa tutkimuksessa tutki-
muksen tekijan rooli nakyi erityisesti esimiestapaamisissa ja esimiesinfoissa, joissa oh-
jasin tyoskentelya. Tutkimuksen tekijalla oli my6s kokonaisvastuu kehittamistoimenpi-

teiden suunnittelusta, kaytantoon viemista seka jatkotoimenpiteista.

Tutkijan ja tutkittavien suhde perustuu yhteistydn tekemiseen ja yhteiseen osallistumi-
seen (Heikkinen 2010, 223). Perusideana on ottaa tutkimukseen mukaan ne ihmiset,
joita tutkimus koskee seka yhdessa toteuttaa yhdessa asetettuja paamaaria (Eskola &
Suoranta 1999). Tassa tutkimuksessa yhteista osallistumista edustivat tutkimusproses-
sin aikana jarjestetyt esimiestapaamiset ja esimiesinfot, joissa tutkimustuloksista kes-
kusteltiin ja niita tyostettiin yhteisesti seka tydpajatydskentely, joissa tutkimuksesta

nousseita aiheita tyostettiin yhdessa.

Toimintatutkimuksessa on tyypillista yhdistaa erilaisia metodeja (Kiviniemi 1999), milla
pyritddn saamaan tutkittavasta ilmiésta mahdollisimman monipuolinen kuva. Mittaami-

nen, joka esitetaan jarjestysasteikolla, liittyy kvantitatiiviseen menetelmaéan (Niiniluoto
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1999, 69). Kvantitatiivisella tutkimuksella voidaan kuvata eri asioiden riippuvuussuhtei-
ta seka verrata ilmigita yhteisoissa ja niiden kehitysté eri tilanteissa ja olosuhteissa.
(Alkula ym. 1994, 21-22.) Kvantitatiivisen tutkimuksen edellytyksena on tutkittavan ilmi-
On perusperiaatteiden systemaattinen mittavuus. Tietojen keraaminen keskittyy niihin
asioihin, jotka tutkimuksen kannalta mielletaan tarkeiksi. Tavoitteena on tutkia todelli-
suutta tietysté ndkokulmasta. (Raunio 1999, 215.) Maaralliselta puolelta olen tutkimuk-
sessa kayttanyt keskiarvoja ja hajontalukuja.

Kvalitatiivisessa tutkimusmenetelméassa pyritaan ymmartamaan tutkittavaa ilmiota, sen
merkityksen tai tarkoituksen selvittamista seka kokonaisvaltaisen ja syvallisen kasityk-
sen saamista ilmidsta sanojen, tekstien ja kuvien avulla. (Kananen 2009, 18-19). Ta-
man tutkimuksen pohjana on fenomenografinen nakemys, jonka mukaan jokainen ih-
minen muodostaa oman kasityksensa asioista. Laadullisen tutkimuksen toteuttamiseksi
ei mydskaan ole maarallisen kaltaista tarkkaa viitekehysta. Tassa tutkimuksessa ai-
neistoa kerattiin kyselyin, tydpajatydskentelyn sekd esimiestapaamisissa erilaisten

osallistavien menetelmien avulla.

Toimintatutkimuksen prosessissa vuorottelevat suunnittelu, toiminta ja toiminnan arvi-
ointi (Kuula 2001; Heikkinen ym. 2008). Se on jatkuva syklinen prosessi, jossa ensin
valitaan paamaarat, jonka jalkeen kokeillaan erilaisia keinoja paamaaériin paasemiseksi
seka arvioidaan naita keinoja. Arvioinnin perusteella tarvittaessa tarkennetaan paa-
maaria. Tassa tutkimuksessa syklisyys tuli esiin siten, ettéa kyselyn analyysia tarkennet-
tiin pyytamalla esimiehia reflektoimaan tuloksia coaching- ja kehittymiskeskusteluissa.
Saatujen palautteiden pohjalta toteutettavia valmennuksia ja tydpajatyoskentelya tar-
kennettiin. Reflektiolla pyrittiin ymmartdmaan ja kehittamaén toimintaa uudelleen, jol-
loin toiminta, havainnointi, reflektointi ja uudelleensuuntaaminen vuorottelevat. (Heikki-
nen 2001.)

3.4 Kyselylomake aineistonkeruumenetelméané

Tutkimuksessa aineisto kerattiin kyselylomakkeella. Kyselylomakkeen kaytto tutkimuk-
sissa on hyvin perinteinen tapa suorittaa tutkimusta ja silla voidaan systemaattisesti ke-
réaté tietoa vastaajan kokemuksista. Etuna kyselylla on, ettd se on nopea, tehokas ja
sen avulla voidaan kerata laaja tutkimusaineisto (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2013,

193-195). Lisaksi kyselylomakkeen etuna on luotettavuus. Kun kysymykset esitetaan
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lomakkeen muodossa, esitetaan ne kaikille samanmuotoisina, eika nain ollen haastat-
telija tai arvioitsija pysty omalla toiminnallaan vaikuttamaan vastauksiin. Vaikka kysely-
tutkimus koetaan helppona tapana tehda tutkimusta, vaaditaan toteuttajilta kuitenkin
asiantuntemusta aiheesta. Huolellisuus kysymysten laadinnassa on edellytys onnistu-
neelle tutkimukselle. Tutkimuksen tulokset vaaristyvat, jos kyselyyn vastaaja ei ajattele
samalla tavoin kuin tutkija on kysymyksen tarkoittanut. (Valli 2010, 103-104.)

Kyselytutkimukseen liittyy myos heikkouksia. Hirsjarvi ym. (2013, 195-196) tuo esiin
muun muassa sen, ettei kyselylomaketutkimuksessa ole mahdollista varmistua siita,
kuinka rehellisesti ja huolellisesti vastaajat vastaavat tutkimukseen, ovatko vastaajat
ymmartaneet kysymykset oikein tai ovatko he ylipaataan selvilla asiasta, josta kysely
tehdaan. Lisaksi haasteeksi saattaa muodostua myds kyselyyn vastaamattomuus eli
kato. Keratyn aineiston analysointi on tarkeaa, mutta on hyva analysoida myds vas-
taamatta jattamista. Mikali tietyt vastaajaryhmat systemaattisesti jattavat vastaamatta,

saattaa se aiheuttaa tutkimustulosten vinoutumista. (Alkula 2002, 140.)

Tassa tutkimuksessa kyselylomake toteutettiin sahkoisenad. Sahkdisen kyselylomak-
keen etuna on vastauksen kaannettavyys suoraan tiedostoksi eika erillista aineiston
syottoda tarvita. Talla voidaan poistaa myds mahdolliset lyontivirheet. Lisdksi sahkdisen
kyselyn etuna on, etta siin& voidaan varmistaa, etta vastaaja vastaa kaikkiin kysymyk-
siin. Vastaajia voidaan myds muistuttaa vastaamisesta, mikali vastausta ei maaraai-
kaan mennessé ole annettu. (Valli 2010, 113.) Tassé tutkimuksessa sahkoisen kysely-
lomakkeiden kayttda puoltaa vastaajien suuri maara seka se, ettd sahkdiset kyselyt
ovat organisaatiossa totuttu toimintatapa. Taman tutkimuksen kyselyt, 360°-
johtamisarviointi sekd ns. QuickScan seurantamittaus, menetelmind kuvataan tarkem-
min kappaleissa 4.1.4 ja 4.1.6. My06s palautekysely esimiehille toteutettiin internet-

kyselylomakkeella.

Kyselyn vastaajajoukot saatiin organisaation henkilttietojarjestelmasta. Jarjestelmasta
henkilostosihteeri otti listaukset kaikista esimiehista yksikdittain siten, etta tiedostoon
saatiin tieto arvioitavasta esimiehesta, hanen esimiehestdén ja alaisista. Liséksi tiedos-
tossa oli kaikkien séhkdpostiosoitteet, joiden perusteella kyselylinkit Iahetettiin vastaajil-
le. Tiedot tallennettiin Excel-taulukkoon, jonka jalkeen lahetin taulukot esimiehille tar-
kistettavaksi ja tdydennettavaksi kollegatietojen osalta. Tarvittaessa esimiehet korjasi-

vat myos alaistensa tietoja siten, etta listauksista poistettiin mm. virkavapaalla ja pitkilla
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sairauslomilla olevat henkil6t ja lisattiin ne, joiden tiedot taulukosta puuttuivat. Tietojen

tarkistamisen jalkeen esimiehet palauttivat taulukot minulle.

Kyselyn teknisen toteutuksen toteutti ulkopuolinen palveluntuottaja, téasta lahtien Yritys
B. Tietojen tarkistuksen jalkeen toimitin taulukot ryhmittain Yritys B:lle, joka lahetti nai-
den tietojen pohjalta vastaajille vastauslinkit kyselyyn séhkopostiviestissa.

Taustatietoina vastaajilta pyydettiin ainoastaan rooli (itsearviointi, alainen, kollega, esi-
mies), jossa vastaus annetaan. Taustakysymykset toimivat kyselyn selittdvind muuttu-

jina, eli saatuja palautteita tarkastellaan niiden suhteen (Valli, 2010, 104).

3.5 Kohdejoukko

Tutkimus toteutettiin kokonaistutkimuksena ja tutkimuksen perusjoukkoon kuuluivat
kaikki kohdeorganisaation henkildstéjohtamisesta vastuussa olevat eli kehityskeskuste-
luja kdyvat, esimiehet. Tutkimuksen aloittamishetkelld, 1.9.2012, kohdeorganisaation
11 yksikdssa esimiesvastuussa toimi yhteensé 350 esimiesta, joista ylimmassa joh-
dossa 12, keskijohdossa 50 ja lahiesimiehené 288. Lisaksi valillisesti tutkimuksen koh-
teena oli koko organisaation henkilosto.

3.6 Mittarit

Toimenpiteiden suunnittelun ja lapiviennin mittaaminen ja arviointi on hankkeessa eri-
tyisen tarkeaa, koska panostus johtamisen kehittdmiseen tulee olemaan mittava niin
henkildstéresurssein kuin myds taloudellisesti mitattuina. Tata taustaa vasten on tarke-
aa tunnistaa ne menetelmat ja keinot, joilla hyvaé johtajuutta on pystytty synnyttdmaan

ja mita keinovalikoimassa tulee jatkossa muuttaa tai kehittaa.

VMBaro -ty6tyytyvaisyyskysely antoi alkusysayksen johtamiskyselyn tarpeellisuudesta.
Lahtotilanteessa Verohallinnossa erilaisia johtamisarvioita oli jo aikaisemmin tehty
osassa aluevirastoja kuten mm. Uudellamaalla ja Varsinais-Suomessa. Nama arvioinnit
eivat kuitenkaan ole koskettaneet kaikkia Verohallinnon esimiehia eik& suurin osaa or-
ganisaation esimiehisté ollut aikaisemmin saanut palautetta omasta johtamiskayttayty-

misestaan. Johtamiskayttaytymisen nykytilan selvittdmiseksi oli tarkoituksenmukaista
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luoda yhten&inen johtamiskayttaytymisen arviointi koko organisaatioon siten, etté se
koskettaa kaikkia esimiehia. N&in saatiin yhtenainen kuva esimiestyon tilasta.

Tassa tutkimuksessa esimiestyon nykytilan mittarina kaytettiin esimiestyon 360° -
arvioinnin vaittamia, jotka keskeisimmin kuvaavat valmentavan johtajuuden ja Verohal-
linnossa valittuja johtamisosaamisia. Vaittamat on kuvattu tarkemmin kappaleessa
4.1.4.

Kysely toteutettiin teknisesti Yritys B:n toimesta, joka teki yhteenvedot annetuista pa-
lautteista koko Verohallinnon osalta ja yksikkotasoilla. Anetuista palautteista yhteenve-
dot tehtiin siten, ettd numeraalisista palautteista saatiin keskiarvo- ja hajontatiedot.
Avoimista, kirjallisista palautteista yhteenveto tehtiin kysymyksittain siten, ettei yksit-
taista palautteenantajaa tai esimiesta voitu tunnistaa. Kaikille suunnattujen kysymysten
osalta avoimet vastaukset ryhmiteltiin lisaksi vastaajarooleittain. Esimiestyon 360° -
arviointimenetelma kuvataan tarkemmin kappaleessa 4.1.4. Lisaksi esimiesten kaymis-
ta coachingkeskusteluista tehtiin yhteenvetoraportti teemoittain. Coachingkeskusteluis-

ta tarkempi kuvaus on kappaleessa 4.1.5.

Tavoitteiden toteutumista mitattiin seurantamittauksena ns. QuickScan -kyselyll&, jolla
saatiin tietoa esimiehen kehittymisesta sek& numeraalisena ettd sanallisena palauttee-
na. QuickScan on alaisille tehtava lyhyt kysely, johon kysymykset valikoitiin 360°-
palautekyselysta. Tavoitteena oli selvittédd, onko esimiehen kehittymisessa lyhyella ai-
kavalilla tapahtunut muutosta; kuinka heidan kehittymisensa nékyy ulospéin. Myds seu-
rantamittaus toteutettiin teknisesti Yritys B:n toimesta ja tulokset siitéa saatiin samalla
periaatteella kuin alkuperaisesta esimiestyon 360° -arvioinnista. Tarkempi kuvaus me-

netelmasta on kappaleessa 4.1.9.

Koska kohdejoukko on laaja, oli myos esimiehilta kerattavan palautteen kerddmisessa
tarkoituksenmukaisinta kayttaa séhkdista kyselyjarjestelmaa. Kyselyssa pyydettiin en-
sinnakin esimiehilta palautetta Esimiestyon 360°-palauteprosessin toteutuksesta, sen
onnistumisesta ja tarpeellisuudesta sekd kokemuksesta coachingkeskustelun sujuvuu-
desta ja hyodyllisyydesté. Liséksi esimiehid pyydettiin pohtimaan omaa johtamiskayt-
taytymistaan; miten han aikoo muuttaa toimintaansa valmentavan johtajuuden suun-
taan ja miten se nakyy kaytannossa. Palautteista saatiin keskiarvot ja prosentuaaliset

vastausjakaumat seka listaukset avoimiin kysymyksiin annetuista palautteista.
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3.7 Aineiston analysointi

Yksildihin kohdistuvassa tutkimuksessa kaikilla siihen osallistuvilla on oikeus pysya
anonyymeiné (Soininen & Merisuo-Storm 2009, 47-49). Tassa tutkimuksessa tutkimuk-
sen tekninen toteuttaja toimitti aineiston minulle siten, etta siité ei voi yksittaisia henki-
[6ité tunnistaa. Esitetyt analyysit ja tulkinnat olen toteuttanut suojaten yksittaisten vas-
taajien identiteettia siten, ettd analyyseista ei vastaajia voida tunnistaa kohdeorgani-

saation henkiléstdn tai ulkopuolisten henkildiden toimesta.

Tutkimustuloksia tulkitessani tutustuin ensin kyselyiden kvalitatiiviseen aineistoon luo-
den ensin yleiskuvan palautteista ja sen jalkeen tarkastellen annettujen palautteiden
keskiarvoja ja hajontalukuja. Liséksi tarkastelin hajonnan prosentuaalista osuutta mitta-
riston ala- ja ylapaissa seké mitkad asiat nousevat numerotiedon perusteella mahdolli-
siksi voimavaroiksi ja mitka kehitettaviksi kohteiksi. Taltd pohjalta tein paatelmia eri ai-
heiden riippuvuussuhteista. TAman jalkeen tutustuin annettuihin avoimiin vastauksiin
lukemalla ne lapi. Tulevaa teemoittelua ja tyypittelya helpotin lihavoimalla, alleviivaa-

malla ja merkitsemall& avainsanoja eri varein.

Tutkimuksen empiirisia havaintoja tarkastelin teoreettisen viitekehyksen kasitteellisesta
nakokulmasta (Alasuutari 1999, 79). Analysoin avoimista palautteista saatua aineistoa
teemoittelemalla ja tyypittelemalla. Ennen tulkintojen tekemista jarjestin analyysivai-
heessa palautteista saadun aineiston ja tutkimuspaivékirjamerkinnat. Saadut palautteet
jaoin kysymyksittain jokaisen teeman alle. Taman jalkeen analysoin aineistoa teema
kerrallaan etsimalla niista samankaltaisuuksia ja pyrkien loytamaan niista keskeiset
seikat. Lopulta tein kaikista saaduista palautteista yhden yhtenaisen yhteenvedon, jos-

sa toin esille palautteissa yleisimmin esiintyneet teemat.
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4 Tutkimuksen toteutus

4.1 Aikataulu ja toteutus

Tutkimus sijoittui ajanjaksolle 2/2012- 10/2013. Toimintatutkimus koostui toisiaan seu-
raavista vaiheista. Osa vaiheista kuitenkin limittyi tutkimuksen aikana péaallekkain joh-

tuen tutkimuksen lyhyesta aikajanteesta.

Aikataulullisesti kehittamishanke pysyi hyvin tavoitteessaan. Viitekehysseminaarissa
tulosten esittely oli ajoitettu marras- joulukuun vaihteeseen 2013.

2012 2013

mar- tam- mar-
helmi<maalis- huhti- touko-kes&-:heindielo- |syys-iloka- ras- :joulu-mi- thelmi-maalis-huhti-itoukoikes&-;heindielo- syys-:loka- ras-
kuu :kuu kuu ikuu ‘kuu ‘kuu fkuu (kuu :kuu :kuu :kuu jkuu tkuu kuu kuu kuu kuu ‘kuu ikuu kuu ikuu kuu

Aloituspalaverit/ suunnittell

JORY + YT

Esimiestapaamiset

JORY pilotti

Esimiespaivat 2012

tulokset ja korjaavat toimenpiteet + palautteet

Esimiesten 360 prosessi

Kolmikantasopimus -

360 yhteenvetoraportit

HRD-tyopajat (esimiestyon sisalto ja tyoyhteisotaidot

Valmennukset

Viitekehysesitelma m

Esimiestapaamiset

Esimiesten palauttest

QuickScan -seurantatutkimus

Esimiespaivat 2013

QuickScan -tulokset

Tulosten esittely A1

Kuvio 8. Tutkimuksen toteutusaikataulu.

Hanke aloitettiin Verohallinnon johtoryhman tekemén paatoksen perusteella marras-
kuussa 2011. Johtoryhmén paatts perustui VMBaro -tyotyytyvaisyyskyselyn tuloksiin
seka sairauspoissaolojen kasvuun. Lisaksi Verohallinnon Valtiovarainministerién kans-
sa tekemdassa tulossopimuksessa oli sovittu johtamisarvioinnin tekemisesta. Tutkimuk-
sen ulkopuolelle olen rajannut hankkeen kilpailutuksen ja toimittajavalinnan, koska na-
ma tehtiin ennen tutkimushankkeen aloittamista. Lisaksi tassa tutkimuksessa olen ra-
jannut pois my6s hyvan johtamisen kuvauksen ja johtamisosaamisten laadinnan, joiden
tydstaminen sijoittui tutkimushanketta edeltavaan aikaan. Oma osuuteni hankkeessa
alkoi toimittajavalinnan jalkeen, jolloin sain projektin vedettavékseni, alkuvuodesta
2012.
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Aloitin hankkeen tydstamisen kartoittamalla organisaation alkutilanteen, jonka perus-
teella tein suunnitelman hankkeen toteutuksesta ja tarkemmasta aikataulutuksesta.
Taman jalkeen tydstin yhdessa valitun toimittajan kanssa esimiestyon 360° -
palautekyselyn seka siihen liittyvat viestit ja materiaalit esimiehille, jarjestin ja vedin
esimiestapaamiset sekd suunnittelin yhteistydssa organisaation johtamisen kehittami-
sesta vastaavan tiimin kanssa esimiespaiville sisaltyvan valmentavan johtamisen kou-
lutuksen. Esimiestyén 360° -palautekyselyn vaittamat toimivat tutkimuksessani jontami-

sen nykytilaa kuvaavana mittarina.

Kesan 2012 aikana johtoryhman pilotoi esimiestyon 360°-palautekyselyn. Tulokset mit-
tauksesta oli kaytdssa elokuussa. Pilotin palautteiden perusteella tein tarvittavat tas-
mennykset ja muutokset palautekyselyyn. Syyskuussa 2013 aloitettiin koko Verohallin-
non esimiehille tehtava esimiestyon 360°-palautekyselyprosessi (prosessi kuvattu tar-
kemmin kappaleessa 4.1.4). Tammikuun 2013 loppuun mennessa kaikki esimiehet oli-

vat saaneet palautteen ja kdyneet prosessiin kuuluvan coachingkeskustelun.

Tammikuussa 2013 jarjestin yhteistydssa HRD -ohjelmakoordinaattorin kanssa tyépa-
jat, joissa tyOstettiin palautteista nousseita teemoja: esimiestydn suoritteita, eli mita
esimiestyd Verohallinnossa on, mita tehtavia esimiesrooliin kuuluu seka toisaalta min-

kélaisia alais- ja kollegataitoja tydyhteistssa tarvitaan ja edellytetaén.

Kevaalla 2013 jarjestin toiset hankkeeseen liittyvat esimiestapaamiset seké valmen-
nuksia esimiestyon 360°-palautteista nousseiden teemojen perusteella. Kevaan aikana
laadin myds elo-syyskuussa tehtdvan seurantamittauksen, QuickScanin, kysymykset
esimiestyon 360°-palautekyselyn pohjalta (tarkempi kuvaus mittarista on kappaleessa
4.1.9). Seurantamittauksella selvitetddn esimiesten kehittymisen suunta lyhyella aika-

valilla. Tulokset ja yhteenvedon tein lokakuussa 2013.

41.1 Alkukartoitus

Tutkimuksen tavoitteena on muuttaa organisaation johtamista strategian edellyttamaan
valmentavaan johtamiseen. Pelkk& suunnitelma ja erilaiset kaaviot eivat riita silloin, kun
muutoksen kohteena ja toteuttajana on joukko ihmisid. Muutoksen ratkaisee se, miten

ihmiset léhtevat sita toteuttamaan. Muutos, tassa tapauksessa johtamisen muutos, hei-

jastuu organisaatiossa vallitseviin ajattelutapoihin, toimintamalleihin sekd mahdollisesti
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my06s ihmisten, esimiesten, tydnkuviin. (Viitala 2005, 30.) Johtamiskulttuurin muuttami-
nen vaatii aikaa ja yhteisia voimavaroja uuden toimintatavan rakentamiseen (Ristikan-
gas & Ristikangas 2010, 272).

Yhteisen ndkemyksen luomiseksi kutsuin yksikdiden henkilostopaallikot tapaamiseen,
jossa keskustelimme valmentavan johtamisen kehittdmisesta organisaatiossa, hyvan
johtamisen kuvauksesta ja johtamisosaamista seka esimiehille tehtavasta 360°-
arviosta. Tapaamisessa sain myds kattavan kasityksen organisaatiossa jo tehdyista
johtamisarvioinneista seka eri yksikbissa parhaillaan tehtavista ja suunnitteilla olevista
johtamisen kehittamistoimista. Sovimme johtamisarvioinnin sisallosta ja henkildstopaal-
likdiden osallistumisesta kysymysten laatimiseen kommentoimalla tekemiani ehdotuk-
sia seka heidan roolistaan tutkimuksen aikana toteutettavien toimenpiteiden eteenpain

viemisessa omassa yksikdssaan.

Tutkimukseen liittyva mittaus, esimiestyon 360° -palaute ja taman pohjalta tehtava seu-
rantamittaus, QuickScan, ostettiin ulkopuoliselta palveluntuottajalta (jatkossa teknisen
alustan tuottajaa kutsutaan nimella Yritys B) kuten myds prosessiin kuuluvat coaching-
keskustelut. Alkukartoituksen aikana tapasin coachingpalvelut tuottavan palveluntarjo-
ajan (jatkossa coachingpalelvelut tuottavaa palveluntarjoajaa kutsutaan nimella Yritys
A) edustajan, joka coachingpalvelujen liséaksi edusti arvioinnissa kaytettavan kyselyjar-
jestelman toimittajaa. Tassa yhteydessa kavimme lapi tarjouksessa ja sopimuksessa
maaritellyt molempien osapuolten tehtavat ja vastuut. Samalla sovimme ja tdsmen-

simme mittausten ja coachingkeskustelujen aikataulutusta.

Olennaista johtamiskulttuurin muuttamisessa on ylimman johdon sitoutuminen muutok-
seen. Sen tehtavana on antaa muutokselle kasvot ja omalla esimerkillaan valittda ha-
luttua toimintatapaa kokonaisuutena eteenpain. (Jarvinen 2000, 18-25.) Paajohtajan
kanssa kdymassani keskustelussa tarkensimme yhdesséa hankkeen tavoitteita ja odo-
tuksia. Liséksi tassé yhteydessa keskustelimme ja sovimme niista toimenpiteista, joilla
turvataan esimiesten tyokyvyn varmistaminen myo6s niissé tapauksissa, joissa esimies
mahdollisesti saa erityisen kriittistd palautetta. Prosessiin siséltyvilla henkildkohtaisilla
coachingkeskusteluilla pyrittiin antamaan esimiehille tarvittava tuki palautteiden kasitte-
lemiseksi, mutta my6s tydterveyshuollon palvelut tiedostettiin ja paatettiin tiedottaa tyo-
terveyshuollon palveluntarjoajille virastossa tehtavasta kyselysta. Tyoterveyshuolloille

lahetin s&hkopostiviestin, jossa kerroin toteutettavasta arvioinnista.
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4.1.2 Esimiestapaamiset

Esimiestapaamisia jarjestin tutkimuksen aikana seka kevaalla 2012 etta kevaalla 2013.
Tapaamisia oli molempina kevéina 11 ja ne jarjestettiin alueellisesti yksikkorajat ylitta-
en. Tapaamisia oli Oulussa, Kuopiossa, Vaasassa, Hameenlinnassa, Tampereella, Jy-
vaskylassa, Lappeenrannassa, Vantaalla, Turussa ja Helsingissa kaksi tapaamista.
Kevaan 2012 tapaamisiin osallistui noin 270 esimiesta ja kevaén 2013 tapaamisiin noin
240 esimiesta. Esimiestapaamiset vedin vuorovaikutteisesti erilaisia ryhmaty6- ja fasili-
tointimenetelmia hyédyntaen. Tavoitteena oli saada luotua vuorovaikutteiset tilanteet ja
osallistaa osallistujat yhteiseen tydstamiseen, jolloin myds heilla oli mahdollisuus vai-
kuttaa lopputulokseen. Tilaisuuksien jalkeen tein esimiehille jaettavan yhteenvedon
kaikista tapaamisista. Lahetin esimiehille myos "ohjeet” kayttdmistani osallistavista me-

netelmista hyodynnettavaksi omassa esimiestydssa.

Kevaan 2012 esimiestapaamiset keskittyivat hyvan johtamisen kuvauksen, valittujen
johtamisosaamisten ja esimiestydn 360° -palautteen tyostamiseen. Esimiestapaamisis-
sa kerroin esimiehille tulevasta 360° -palautekyselysta seka sen sisallosta. Palaute-
kysely on kuvattu tarkemmin kappaleessa 4.1.4. Esimiestyon 360° -palautekysely poh-
jautuu Verohallinnon hyvan johtamisen kuvaukseen ja siihen siséltyviin johtoryhman
maarittelemiin johtamisosaamisiin. Olennaisena pohjana johtamisosaamisissa on suori-
tuksen johtaminen luottamuksen ja valmentavan johtajuuden pohjalta. Lisaksi tapaami-
sissa kerroin Verohallinnon johtoryhman tyéstamasta hyvan johtamisen kuvauksesta

seka tassa yhteydessa maaritellyistd johtamisosaamisista.

Tapaamisissa teetin esimiehilla ryhmaétoita, joissa heidan piti pohtia maariteltyja johta-
misosaamisia oman tyénsa kautta muun muassa, miten osaamiset konkreettisesti na-
kyvat esimiehen omassa tytssa ja miten he voivat kdayda keskustelua johtamisosaami-
sista oman ryhmansa kanssa valmentavasti siten, etta he pystyvat yhdesséa luomaan
yhteisen ndkemyksen johtamisosaamisten ndkymisesté kaytannon tydssa juuri kysei-
sen esimiehen tehtavissa. Esimiehet velvoitettiin tydstamaan johtamisosaamisia ja
valmentavaa johtamista oman henkilosténsa kanssa. Tapaamisten tavoitteena oli joh-
tamisosaamisten tiedostamisen lisdksi, ettd esimiehet oman tydskentelynsa myota
saavat vélineita kasitella hyvan johtamisen kuvausta ja johtamisosaamista seka tulevaa

esimiestydn 360°-palautekyselya omien alaistensa kanssa.
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Esimiestapaamisissa kasitellyt ja tydstetyt materiaalit julkaisin kohdeorganisaation in-
tranetissd my0s niiden esimiesten kayttdon, jotka olivat estyneet tulemasta esimiesta-
paamiseen. Esimiesten lisaksi materiaalit ovat vapaasti myods henkiloston kaytossa.

Tapaamisesta pyydetyn palautteen perusteella esimiehet kokivat tilaisuudet hyddylli-
siksi. He olivat saaneet valineita ja ymmarrysta valmentavan johtamisen toteuttamiseen
omien alaistensa kanssa. Liséksi tietoisuus heiltd odotettavista johtamisosaamisista li-
saantyi. Tilaisuuksissa esimiehet herasivat huomaamaan omassa toiminnassaan val-
mentavaan johtamista: "Yksilollisyyden huomiointi toisi lisdd motivaatiota ja sité kautta
tehokkuutta”, ’kannustaen parhaimpaan tulokseen” ja "Kommunikointi on esimiestoi-
minnan ydin, moneen suuntaan viedaan tietoa. Avoimen viestinnan edellytyksena on,
ettd meillda on olemassa yhteinen ymmarrys - dialogiin tarvittaisi kuitenkin enemman ai-
kaa.” ja "Meista jokainen voi johtaa suoritusta; johdetaan itse itsea ja otetaan ryhmassa

yhteista vastuuta. Yhteinen tehtava - yhdessa mietitdan, miten saadaan aikaiseksi”.

Kevaan 2013 tapaamisissa kavin lapi esimiestyon 360° -palautteiden yhteenvetoa, mita
havaintoja raporteista ja coachingkeskusteluista on noussut. Saadun palautteen pohjal-
ta keskustelutin esimiehia siita, mitd kokemuksia ja mita havaintoja he ovat tehneet
saamansa palautteen pohjalta? Mita palautteista ”jai kateen”? Ja miten palautteita on

kasitelty tydyhteisossa.

Esimiestapaamisessa kavin myos tydpajoissa tydstetyn esimiestyon siséltokuvauksen
(tarkempi kuvaus kappaleessa 4.1.6) lapi. Keskustelutin esimiehia ja pohdimme yhdes-
sa, miltéd kuvaus heiddn mielestddn nayttaa, mita siitd puuttuu ja mita on likaa? Vas-
taako kuvaus esimiesten arkipdivaa? Keskustelun yhteydessa tein tarkennuksia ja
muutoksia kuvaukseen. Tassa yhteydessa keskusteluun nousi erityisesti myés proses-
sijohtamisen kayttdonoton haasteet. Enenevassa maarin esimiehilla oli tunne, etta hei-
dan tehtavakenttinsa kapenee prosessiohjauksen myota. Tehtavat muuttuvat hallinnol-

lisiksi tehtaviksi ja ovat lahes "henkilostosihteerin tehtavia”.

Koska alkuvuoden aikana oli jo tapahtunut paljon muutoksia ja uusia oli koko ajan
edessa nakyvissa, tyostin kevaan 2013 tapaamisessa myods muutosta ja siihen suhtau-
tumista. Mitéd merkittdvia muutoksia vuosien varrella on tapahtunut? Mita kokemuksia
esimiestydssé on muutoksista kertynyt, mikd on auttanut muutoksissa onnistumisessa

ja mika on auttanut jaksamaan? Muutoskayraa avuksi kayttaen pohdimme myoés, min-
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kalaisia reaktioita tai suhtautumistapoja esimiehet ovat havainneet johtamassaan ryh-
massa, ja mika muutoksen toteuttamisessa on tarkeinta. Mité esimiehen tulee ottaa

huomioon auttaakseen ryhmaansa muutoksessa?

4.1.3 Esimiespaivat

Esimiespaivat on jarjestetty kaikille esimiehille kesakuussa 2012 ja syyskuussa 2013.
Vuoden 2012 pdivien kantavana teemana oli valmentava johtaminen. Paivassa oli mu-
kana ulkopuolinen kouluttaja. Tilaisuus koostui luento-osuuksista ja kdytannoén harjoit-
telusta. Paivassa kasiteltiin valmentavan johtamisen tarpeellisuutta ja mita valmentava
johtaminen on, millainen on johtamiskulttuurimme muutos ja miten itse voin edesauttaa
oikeansuuntaista muutosta. Liséksi osallistujat paasivat kokeilemaan erilaisia valmen-

tavan johtamisen tyokaluja.

Paiva oli jatkoa esimiestapaamisille ja sen tavoitteena oli syventaa esimiesten osaa-
mista valmentavana johtajana. Paivan aikana kaytiin viela kertaalleen I&pi esimiestyon
360° -palauteprosessi. Mita silla tavoitellaan ja mita se edellyttaa esimiehilta? Tassa
yhteydessa paajohtaja kannusti esimiehia keskustelemaan ja tydstamaan hyvan joh-
tamisen kuvauksessa madritellyistd johtamisosaamisista omien alaistensa kanssa si-
ten, etté jokaisella palautteen antajalla on tieto myds siita, mita tydnantaja johtamiselta
odottaa.

Vuoden 2013 esimiespdivien kantavana teemana oli esimiestyd muuttuvassa komplek-
sisessa toimintaymparistossa: miten Y-sukupolvi vaikuttaa tydelaman muutokseen,
minkalaista johtamisen tulee olla saavuttaaksemme meille asetetut tavoitteet vahene-
villa resursseilla. Paajohtaja korosti hyvan johtamisen olevan edellytys tuloksekkaalle
toiminnalle. Tydntekijat odottavat esimiehiltd selkeita tavoitteita, lasndoloa, seurantaa,
palautetta sekd avoimuutta ja mahdollisuutta keskusteluun. Tarkeda on myés puuttua
ongelmiin ja tehda niihin nopeat ratkaisut. Toimintakulttuurin tulee muuttua tukemaan
tavoitetilaa. Onnistumisen kokemukset, keskindinen arvostus, oikeudenmukaisuus ja
luottamus seké tunnustus ja palaute tulee muotoutua arkipaivaiseksi toiminnaksi. Tas-

sd esimiehet ovat avainasemassa.
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4.1.4 Esimiestydn 360° -palautekysely

Palaute omasta tydsta on tarkeaa meille jokaiselle ja se edesauttaa kehittymista. Nain
myds esimiesten kohdalla. Esimiehet toivovat saavansa palautetta omasta tyostaan,
muun muassa kriittistd palautetta oppimisen tueksi ja positiivista havaitakseen omat
hyvat puolensa. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 193-194) Toimintaa, tassa yhteydes-
sa johtamista, kehitettdessa on tarkedd on myds selvittaa mahdollisimman luotettavas-
ti, saadaanko valituilla kehittamistoimenpiteilla aikaan ne tulokset, joita haetaan (Ro-
mana 2007,124). Esimiestyon 360° -palautekyselylla (Liite 1) selvitettiin johtamisen ti-
laa ja sen muuttumista tutkimuksen aikana. Lisaksi esimiestyén 360° -palautteella pyrit-
tiin lisddmaan esimiesten tietoisuutta omasta johtamiskayttaytymisestaan. Palaute-
kysely suunniteltiin osana tata tutkimusta ja se pohjautui hyvan johtamisen kuvaukseen

ja johtamisosaamisiin.

Johtamiskayttaytyminen on aina vaikuttamista ja vaikuttaminen kannattaa aloittaa it-
sestd. Aikaansaamiskyky on sosiaalista kaytdsté ja organisaatiossa mieli virittyy hel-
posti tiettyyn tilaan, jolloin sanoilla, sivulauseilla, iimeilla, eleilld ja palautteen antamisel-
la tai sen jattamisella on suuri vaikutus. (Ahman 2012.) Esimiestyén 360° -palaute ku-
vaa henkilon itsensé ndkemyksia omasta johtamiskayttaytymisestaan seké hénen esi-
miehensa, kollegoidensa ja alaisten ndkemyksia esimiehen johtamiskayttaytymisesta.
Analyysin perusteella esimies voi arvioida, miten hyvin hanen omat nakemyksensa
vastaavat muiden ndkemyksia. Mikali ristiriita nakemysten valilla on suuri, esimies ei
mitéd ilmeisimmin tunnista kaikkia omia toimintamallejaan. Jos taas ristiriitaisuutta ei ole,

esimiehen kuva omasta johtamiskayttaytymisestaén on hyva.

Yksikdiden henkilostopaallikbiden tapaamisen jalkeen laadin kysymykset yhteistydssa
palveluntuottajan, jatkossa Yritys A, kanssa. Kun kysymykset olivat luonnoksena val-
miit, pyysin yksikoita kommentoimaan kyselyn siséltda ja kysymysasettelua. Saatujen

kommenttien ja yhteisen keskustelun perusteella tein tarvittavat muutokset.

Esimiestyon 360° -palautemittauksen arviointiasteikko oli Yritys B:n maarittelema. Mit-
tauksessa esitettyihin vaittdmiin otettiin kantaa asteikolla 1-6. Mitéa helpompi vaittamaéan
oli yhtya, sitd suurempi numero. Kuusiportaista asteikkoa voidaan tassa tutkimuksessa
pitda Likertin asteikkoon verrattuna perusteltavampana, koska Likertin asteikkoon ver-

rattuna kuusiportaisella asteikolla saadaan paremmin tietoa kehittymisen tueksi. Liker-
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tin asteikossa vastaukset keskittyvat helposti asteikon keskelle, jolloin vastaajan mieli-
pide ei tule nakyviin. Kuusiportaisella asteikolla puolestaan vastaaja "pakotetaan” otta-
maan kantaa esitettyyn vaittamaan, jolloin se antaa tietoa kehittymiselle, joka kuitenkin
henkilokohtaisella tasolla on 360°-arvioinnin tarkein tavoite.

Mittaus sisalsi kahdentyyppisia vaittamia. Kaikille palautteen antajille (esimies, alaiset,
kollegat) yhteiset vaittamat ja niihin liittyvat tarkentavat kysymykset. Téallaisia vaittamia
mittauksessa oli viisi kappaletta. Mikali vastaajan oli erittain helppo (valinta 6) tai vaikea
(valinta 1-2) yhtya esitettyyn vaittdmaan, hanelle esitettiin tarkentava kysymys, jolla
haettiin tietoa valinnan perusteista. Tarkentaviin kysymyksiin vastattiin avovastauksin.

Kollegat vastasivat ainoastaan kaikille yhteisiin vaittamiin.

Omalle esimiehelle ja alaisille esitettiin erikoisvaittamia ja niihin tarkentavia kysymyk-
sid. My0s naihin tarkentavat kysymykset esitettiin samalla periaatteella kuin yhteisissa
vaittdmissa. Erikoisvaittamia alaiselle oli kyselyssa yhteensa 14 ja esimiehelle nelja.
Tassa tutkimuksessa keskitytaan valmentavan johtajuuden ja valittujen johtamisosaa-
misten kannalta olennaisimpiin vaittamiin, jotka toistuvat my®s seurantamittauksessa,

ns. QuickScanissa. Naita kysymyksia oli yhteensa kuusi:

1. "Han kykenee muodostamaan kokonaisnakemyksen Verohallinnon toiminnasta ja
tulevaisuudesta seké konkretisoimaan hyvin oman roolinsa niissa”. Jotta esimies
pystyy asettamaan tavoitteita omille alaisilleen, on hdanen ymmarrettava ja tunnet-
tava koko organisaation tavoitteet. Liséksi toiminnassa on jatkuvasti tarkkailtava,
mit& organisaation ymparistossa tapahtuu ja mitéa sidosryhmaét organisaatiolta odot-
tavat. Kauhanen siteeraa amerikkalaista johtamisgurua Igor Ansoffia, joka on 1950-
luvulla todennut, ettd suurin syy organisaatioiden epaonnistumiseen on se, ettei
osata ottaa huomioon oikealla tavalla ymparistdssa tapahtuvia muutoksia. (Kauha-
nen 2012, 36-37.) Esimiehen tehtdvana on auttaa ryhmaansa muistamaan ja tie-
dostamaan, mitd varten se on olemassa (Viitala 2005, 315). Véite kuvaa Verohal-
linnon maarittelemista johtamisosaamisista strategista ajattelua. Johtamisosaamis-

ten tarkempi maarittely on kappaleessa 1.2.1.

2. Vaittamalla "Han kannustaa keskustelemaan yhteisista asioista” haetaan esimiehen
kyvykkyytta osallistaa ja kannustaa alaisiaan keskustelemaan ja luomaan yhteista
nakemysta. Kommunikaatiotaidot ovat yksi valmentavan johtajan tarkeimmista omi-

naisuuksista (Viitala 2007, 91). Valmentavassa johtamisessa keskeisté on aito dia-
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logi, jossa luodaan, synnytetddn, syvennetdén ja laajennetaan yhteista ymmarrysta
kasiteltavista asioista. Keskusteluyhteyden rakentamiseen tarvitaan aktiivista osal-
listumista ja osallistamista. Dialogi on vaikuttamista ja vaikutetuksi tulemista, joka
lisdd ymmarrysta itsestd ja toisesta. Dialogisuuteen liittyy myds muut esimiehen, ja
meidan alaisten, tekemat valinnat: Kenelle [ahetetddn viestien kopiot? Miten jae-
taan tietoa muille? Mit viestitdan ja mitd jatetaan viestimatta? (Ristikangas & Risti-
kangas 2010, 86-87). Liséksi osaamista jaetaan kollegojen kesken (Ristikangas &
Ristikangas 2010, 266). Vaite kuvaa Verohallinnon johtamisosaamisista kommuni-
kointia.

3. Suorituksen johtaminen on yksi Verohallinnon johtamisosaamisista. Suorituksen
johtamista ja valmentavaa johtamistapaa arvioidaan vaittamalla "Hanella on val-
mentava (=kannustava, haastava, vaativa, tukeva) johtamistapa omassa esimies-
tydssaan”. Valmentava johtaja varustaa johdettaviaan ja tukee heidan kasvuaan
niin yksildina kuin myds ammattilaisina (Ristikangas & Ristikangas 2010, 23). Esi-
miehen tehtavana onkin luoda suotuisat olosuhteet alaisilleen, joiden erityisosaa-
minen on hé&nen omien osaamisalueidensa ulkopuolella (Viitala 2005, 309). Val-
mentava kulttuuri saavutetaan yhteistyota korostamalla (Ristikangas & Ristikangas
2010, 267).

4. ”Han kykene johtamaan hyvin yksildiden suoritusta”. Asiantuntijaorganisaatiossa
esimies tietdd harvoin kdytannon tehtavista yhta paljon kuin alaisensa (Hammer
2005, 208). Esimiehen vastuulla on kuitenkin saada tydntekijoistaan irti paras mah-
dollinen suoritus (Lawson 2009, 84). Kun esimies tavoittelee yksikkdnsa tulosten
parantamista han keskittaa tukensa ihmisiin, joiden varassa tulokset ovat. Valmen-
tajuutta sisdltavan johtajuuden onkin todettu edistdvan suoritustasoa, tuottavuutta
ja tyotyytyvaisyytta.( Viitala 2007, 91). Kansasen (2004) mukaan tavoitteisiin paasy
edellyttaé konkreettista mitattavissa olevaa suunnitelmaa toimenpiteista, joita voi-
daan arvioida yksildllisen ja ryhméatason suunnitelmien tekemisessa. Myds tama

vaite kuvaa suorituksen johtamista Verohallinnon johtamisosaamisista.

5. ”H&n osaa yhdistaa vastuualueensa tavoitteet Verohallinnon tavoitteisiin”. Organi-
saation tavoitteet maarittavat suunnan, mitd kohden yksikdiden, ryhmien ja viime
k&dessa yksildiden tulee kulkea. Esimiehen tehtdvana on muodostaa kokonaisku-
va, ndhda tulevaisuuteen ja nayttaa suuntaa alaisilleen. Valmentava johtajuus on-

kin tavoiteorientoitunutta tekemista, jossa puhutaan tavoitekielta. (Ristikangas &
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Ristikangas 2010, 24; 218). Henkil6std odottaa esimiehen selkiyttavat tavoitteita ja
toiminnan periaatteita seka luovan jarjestysta (Viitala 2007). Johtamisosaamisista

toimintaosaaminen on taman vaitteen taustalla.

6. "Han seuraa tavoitteiden toteutumista ja puuttuu tarvittaessa onnistumisen estei-
siin”. Esimiehen perustehtavana on huolehtia siita, etta hanen vastuualueelleen
kuuluvat tehtavéat tulee hoidettua sovitulla tavalla
(tkk/tyoelaman_kehittaminen/tyoyhtisotaidoilla_tulosta/johtaminen). Voimaannutta-
va esimies luottaa ja antaa tyontekijalle vastuun tavoitteiden ja tulosten saavuttami-
sesta ja samalla vapauden paattda keinoista tavoitteeseen paasemiseksi. Tyonteki-
jéiden omien vahvuuksien parempi hyédyntaminen lisdé tyontekijan kokemuksia
tuntea itsenséa hyvéksi ja arvostetuksi tyontekijaksi ja tydyhteison jaseneksi. Se
voimaannuttaa ja lisda nain tyon imua (Hakanen 2011, 34; 80). Vaite kuvaa toi-

meenpanoa Verohallinnon maaritellysta johtamisosaamisista.

Liséksi vastaajia pyydettiin arvioimaan palautteen kohteena olevan henkilén kehittymis-
ta esimiehena ja yhteistyokumppanina viimeisen 1-2 vuoden aikana Verohallinnon joh-
tamisosaamisten (Verohallinnon toimintaosaaminen, strateginen ajattelu, kommuni-
kointi, suorituksen johtaminen ja toimeenpano) alueilla. Kyselyssa vastaaja sai kustakin
johtamisosaamisesta selittdvéan tekstin arviointinsa pohjaksi. Kehittymisté arvioitiin

vaihtoehdoilla:

- Kehittynyt selvasti paremmaksi (+2)

- Kehittynyt hieman paremmaksi (+1)

- On hyva nykyisella tasolla, ei kehittymistarvetta (0)
- En ole havainnut muutosta (-0)

- Kehittynyt huonompaan suuntaan (-1)

Vastaajaa pyydettiin myods antamaan avointa palautetta kysymyksilla: voitko kuvata,
millaista myodnteista kehitysté olet havainnut (vastausvaihtoehdot +2 ja +1) tai voitko

kuvata millaista negatiivista kehitysté olet havainnut (-1).

Vaittamien valmistumisen jalkeen kysely rakennettiin Yritys B:n toimesta heidan séh-
koiseen jarjestelmaén. N&ain haluttiin varmistaa vastausten luottamuksellisuus. Kysely

oli seka suomeksi etta ruotsiksi. Taman jalkeen esimiestyon 360° -prosessi (kuvio 9)
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esiteltiin hallintojohtajan toimesta Verohallinnon johtoryhmalle. Esittelin itse prosessin
Verohallinnon yhteistoimintaelimessa yhteistoimintalain edellytysten mukaisesti.
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Kuvio 9. Esimiestyon 360° -palauteprosessi

Kun kysely oli valmis, sain linkin demo-versioon, josta paasin nakeméaan ja testaamaan
kyselyn toimivuutta. Taman jalkeen valitsimme yksikdiden henkilostopaallikbiden kans-
sa muutaman testaajan, jotka kavivat antamassa palautetta "testi-esimiehelle”. Samalla
he tarkastivat kysymysasettelun ja kysymysten ymmarrettavyyden. Testaajina oli seka
suomen- etta ruotsinkielisid, jotta saimme korjattua tassa yhteydessa kaikki kysymyk-
siin liittyvat virheet. Testin jalkeen sain raportin, jonka perusteella pystyin arvioimaan
kysymysten ymmarrettavyyttd. Kuten Valli (2010, 103-104) toteaa, kysymysten asettelu
vaatii vaivaa, jotta vastaaja ymmartaa kysymykset samalla tavoin, kuin tutkija on ne

tarkoittanut.

Kun kysely oli valmis, lahetin Yritys B:lle tiedot esimiehista sekd heidan vastaajajou-
koistaan Excel-taulukkona. Tietojen keraaminen on kuvattu tarkemmin kappaleessa
3.3. Tassa yhteydessa toimitin Yritys B:lle my6s sdhkdpostiviestit (pyynto palaut-
teenantoon seka muistutusviestit), jotka Yritys B lahetti vastaajille. Yritys B teki palaut-

teen antajille vastauslinkit saamiensa tietojen perusteella.
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Kyselyn toimivuutta ja prosessia haluttiin pilotoida viela ennen varsinaista kayttdonot-
toa, jotta kysymyksiin ja prosessiin voidaan tehda tarvittavat muutokset. Pilotin halusin
toteuttaa vapaaehtoisuuteen perustuen. Yksikodiden ehdotuksen perusteella pilottiin va-
littiin yksi Verohallinnon yksikko, jossa oli noin 60 esimiesta. Ko. yksikdn pilotointi kui-
tenkin peruuntui heidan johtoryhmassaan tekeménsa paatoksen perusteella. Yksikon
johtoryhméssa oli todettu, ettd yksikon esimiehet eivéat ole valmiita kokeilemaan mah-
dollisesti keskeneraista arviointia.

Paajohtajan kanssa kaydyn keskustelun lopputuloksena paadyimme siihen, etta ylin
johto (paajohtaja +11 ylijohtajaa) pilotoivat kyselyn ja samalla kyselyyn liitetyn proses-
sin. Muutos aiheultti toteuttamisessa aikataulutuspaineita ja haasteita tiedottamiselle.
Tasté huolimatta koen, ettéd prosessin aloittaminen johtoryhman arvioinnista oli kaiken
kaikkiaan parempi tapa edeta. Ylin johto toimii esimerkkina ja heidan liikkeitddn seura-
taan ja mallinnetaan (Ristikangas & Ristikangas 2010, 269). Nain organisaation johto-

ryhma naytti esimerkkid muille esimiehille ja koko henkildstolle.

Haasteellista johtoryhman pilotissa oli sen toteutumisen sijoittuminen kesaloma-aikaan.
Taman vuoksi kysely oli muista ryhmista poiketen auki kahden viikon sijaan kuusi viik-
koa. Talla varmistettiin, etté kaikilla on mahdollisuus kesdlomastaan huolimatta antaa
palautetta. Odotuksista ja peloista huolimatta kyselyn toteutuksen huono ajankohta ei
vaikuttanut vastausmaariin. Johtoryhman jasenten vastausprosentti oli kaikilla yli 90.
Aikataulupaineiden vuoksi johtoryhmalle ei ehditty jarjestda prosessiin kuuluvaa info-
tilaisuutta, vaan lahetin ylimmalle johdolle ohjeet ja tiedot prosessista sahkdpostitse.
Osa ylijohtajista halusi keskustella kyselysté tarkemmin ja kévin heidan kanssaan kes-
kusteluja kahden kesken.

Prosessiin kuuluva coachingkeskustelu toteutettiin kaikkien pilottiin osallistuneiden

osalta elokuussa 2012. Namé& keskustelut toteutettiin kasvokkain. Ainoastaan yksi joh-
toryhmén jasen halusi puhelincoachingkeskustelun. Keskustelut pidettiin Verohallinnon
tiloissa erillisissa kokoushuoneissa tilaisuuden rauhoittamisen takaamiseksi. Pidin tata

asiaa tarkeana.

Verohallinnon johtoryhman pilotin pohjalta tehtiin viela tarkennuksia palautekyselyn ky-
symysasetteluihin niin, ettd kysymykset ovat mahdollisimman yksiselitteiset. Tehdyt

muutokset olivat poikkeuksetta hyvié ja paransivat kysymyspatterin laatua.
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Elokuussa 2012 tein palveluntuottajan kanssa tarkemman aikataulutuksen kyselyn to-
teuttamisesta noin 60 esimiehen ryhmissa. Kysely tehtiin paasaantoisesti yksikoittain
lukuun ottamatta ns. pienia yksikoita, joiden arviointi toteutettiin muiden yksikéiden yh-
teydessa. Ainoastaan Henkiléverotusyksikko, joka on henkilostomaaraltaan suurin (135
esimiestd), jaettiin kolmeen eri ryhm&an. 60 esimiehen ryhmékoolla haluttiin varmistaa
Yritys A:n resurssit tuottaa coachingpalvelut. Prosessin aikataulutus on liitteessa kaksi.
(liite 2: Esimiestyon 360 aikataulutus) Ryhmien aloitusaikataulut etenivét noin viiden (5)
viikon jaksoissa, jolla myds varmistettiin ulkopuolisen yhteistybkumppanin resurssien
riittdvyys coachingkeskustelujen kdymiseen.

Ennen jokaisen yksikon palautekyselyn lahettamista vastaajajoukolle kavin ko. yksikon
johtoryhméassa ja yhteistoimintaelimessa esittelemassa prosessin ja sen tavoitteet sekéa
vastaamassa mahdollisiin kysymyksiin. Johtoryhmissa kavimme myds keskustelua niis-
ta toimenpiteista, joita esimiehen on odotettu tekevan ennen kyselya. Odotuksena oli,
ettd esimiehet tydstavat oman rynmansa kanssa johtamisosaamisia ja valmentavaa
johtamista konkreettiselle tasolle, jotta vastaajat tietavat ja tuntevat kyselyssa kysytyt

asiat ja voivat sen pohjalta antaa palautteensa.

Kéavin myds toimintayksikdiden henkildstotilaisuuksissa kertomassa hyvan johtamisen
kuvauksesta, johtamisosaamisista sek& esimiestytn arvioinnista. Henkildstétilaisuuk-
sissa kaytin erilaisia osallistavia menetelmid, jotta henkildstolla oli myds mahdollisuus
yhteisesti luoda kuvaa hyvasta johtamisesta; mita silla tarkoitetaan ja minkalaista on
hyva johtaminen ko. toimintayksikdssa. Kyselyn tekemisesta tiedotettiin myds Verohal-

linnon intranetissa, jonne yhteistydssa Viestintayksikon kanssa tein paasivun artikkelin.

Ennen kunkin ryhmé&n kyselyn lahettamisté jarjestin esimiehille infotilaisuuden, jossa
kaytiin esimiestyon 360° -palauteprosessi lapi: mika on 360° -palautekysely, mita silla
haetaan, miten saatuun palautteeseen tulee suhtautua, mika coachingkeskustelu on,
mit& hyotya siitd on ja miten siihen valmistaudutaan. Esimiesten kanssa kertasin viela
hyvan johtamisen kuvauksen, johtamisosaamiset sek& valmentavan johtamisen perus-
ajatuksia. Liséksi keskustelimme tulosten lapikdymisestd oman esimiehen ja alaisten
kanssa. Pyysin myds esimiehid kannustamaan alaisiaan vastaamaan kyselyyn ja an-
tamaan avointa, rehellisté ja rakentavaa palautetta. Info-tilaisuuksia oli yhteensa seit-

seman ja ne kestivat kolme tuntia.
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Ensimmainen info pidettiin 3.9.2012. Kutsut kaikkiin infotilaisuuksiin |&hetin noin kuu-
kautta ennen tilaisuutta kalenterikutsuna, johon pyysin vahvistuksen osallistumisesta.
Ensimmainen info-tilaisuus videoitiin, jolla varmistettiin tiedottaminen myds niille esi-
miehille, jotka olivat estyneitéa tulemaan tilaisuuteen. Video ja materiaalit julkaistiin or-
ganisaation intranetissa, jotta ne olivat kaikkien tavoitettavissa. Nain myos henkildstolla

oli mahdollisuus tutustua halutessaan esimiesten valmennukseen.

Info-tilaisuuden jalkeen lahetin esimiehille séhkodpostiviestin vield muistutuksena tule-
vasta kyselysta seké kyselyn aikataulutuksesta. Viestissa oli myds mukana malliviesti,
jota esimies voi halutessaan kayttaa viestiessaan kyselystd omalle ryhmalleen. (Liite 3)
Myds yksikoiden ylijohtajat lahettivat koko yksikdn henkildstolle viestin, jossa he kan-
nustivat henkilostda vastaamaan ja antamaan kyselyssa avointa, rehellista ja kehitty-

mista tukevaa palautetta.

Ensimmaisissa info-tilaisuuksissa oli Yritys A:n projektipaallikkd mukana kertomassa

esimiestyon 360°-palautekyselysta ja coachingkeskusteluista. Varsin pian paadyin kui-
tenkin siihen, etta hallitsen prosessin ja coachingin menetelmana siten, etta ulkopuolis-
ta valmentajaa ei tilaisuuksissa tarvita. Nain ollen kolmannesta tilaisuudesta alkaen ve-

din tilaisuudet yksin. Tama oli my6s prosessin kannalta kustannustehokas tapa toimia.

Yritys B lahetti saamiensa tietojen perusteella vastaajille kunkin ryhméan sovittuna ajan-
kohtana sahkodpostiviestissa linkin sdhkoiseen kyselylomakkeeseen, josta vastaajat
paasivat vastaamaan kyselyyn. Linkki oli henkilékohtainen. Kysely oli auki kaksi viik-
koa. Yritys B lahetti vastaajille kaksi muistutusviestid, mikali heidan sahkdpostiosoit-

teestaan ei vastausta ollut annettu.

Yritys B antoi minulle valiraporteilla tiedot vastaajamaarista esimiehittain, jolloin pystyin
tarvittaessa lahella kyselyn sulkemisajankohtaa viela pyytamé&én esimiehid kannusta-
maan vastaajia antamaan palautetta. Erityisen tarkeda tdma oli silloin, jos vastaajia ol
alle viisi. Talla voitiin varmistaa kaikille esimiehille raportin tulostaminen. Liséksi sain
tiedon esimiesten itsearvioinnin tekemisesta, joka oli myds edellytys raportin tulostami-

selle.
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4.1.5 Coachingkeskustelut

360°-arvioinnissa tavoitteena on saada jokaiselle esimiehelle tietoa hanen johtamis-
kayttaytymisesta ns. "pintaa syvemmalta”. Pelkka kysely ei ole itsetarkoitus. Oleellista
on sen pohjalta saadut konkreettiset toimenpiteet. (Hirvihuhta, 2006,89.) Nain ollen
prosessiin liittyy myods coachingkeskustelu, jolla esimiehia tuettiin omien vahvuuksien
|[6ytamisessa ja niiden hyddyntadmisessa esimiestydssa. Liséksi jo kyselyn suunnittelu-
vaiheessa tiedostettiin, ettd palaute koetaan henkilékohtaisesti, se menee iholle”, jon-
ka vuoksi palautteiden kasittelya haluttiin tukea. Kuten Ristikangas ja Aaltonen ja Pit-
k&nen (2008) toteaa, arvioitaessa esimiestyota tulee sen kasittelyyn olla selked tuki-
prosessi.

Kaikki palautteen saaneet esimiehet kavivat coachingkeskustelun organisaation ulko-
puolisen coachin kanssa. Coachingin tavoitteena oli auttaa esimiehia tulkitsemaan
saamaansa palautetta mahdollisimman rakentavalla tavalla, olemaan tietoisempi vah-
vuuksistaan, luomaan itselleen alustavan kehittymissuunnitelman seké aikaansaada

esimiehissa kehittymisintoa, "draivia”, vieda kehittymissuunnitelma kaytantdon.

Coachingkeskustelut olivat luottamuksellisia ja ne toteutettiin puhelimitse. Aikaa kes-
kusteluun pyydettiin varaamaan 1,5 tuntia. Esimiesta pyydettiin myts varaamaan hetki

aikaa keskusteluun valmistautumiselle ja hetki jalkit6ille keskustelun jalkeen.

Ajanvaraus coachingkeskusteluun ohjeistettiin esimiesinfoissa, esimiehille lahetetta-
vassa viestissa seka organisaation intranetissa olevalla ohjeella. Ajanvaraus toteutettiin
siten, ettd coachingpalvelun tuottaja lahetti esimiehille viestin ja tarkemmat ohjeet aiko-
jen varaamisesta seka linkin intranetissa olevaan ohjeistukseen ja keskustelun yhtey-
dessa kasiteltavaan materiaaliin (Liite 4: Kehittymissuunnitelma ja Liite 5: tuki tydyhtei-
sokasittelyyn). Kun esimies oli varannut ajan, han sai vahvistuksen sahképostiin/ kalen-
teriin, jossa ilmoitettiin coachin nimi ja puhelinnumero, johon esimiehen tuli soittaa so-

vittuna aikana.

Yritys A:n projektipdallikko lahetti sdhkdpostilla palauteraportin esimiehille heidan
coachingkeskustelua edeltdvan paivan aamuna noin klo 8. Talla pyrittiin varmistamaan,

etteivat esimiehet jaa pitkéksi aikaa pohtimaan mahdollisia negatiivisia palautteita.
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Coashingkeskusteluja ei jarjestetty maanantaisin, koska esimiehille ei haluttu |ahettaa
palauteraporttia viikonloppua vasten.

Esimiehet soittivat saamaansa puhelinnumeroon ja kavivat coachingkeskustelun, jonka
tuloksena he tekivat yhdessé coachin kanssa itselleen kehittymissuunnitelman. Kehit-
tymissuunnitelmaa he kasittelivit oman esimiehensa kanssa kaytavassa kehittymis-
keskustelussa.

Koska suuri osa esimiehista ei ollut aikaisemmin saanut palautetta omasta johtamis-
kayttaytymisestaan, teimme tietoisen paatdksen henkildstopaallikdiden kanssa siita,
ettei palautteiden kasittelya ohjeisteta yhtenaisesti. Tarkoituksena oli, etta esimiehet
keskustelevat ja tekevat coachingkeskustelussa coachin kanssa suunnitelman siitd, mi-

ta ja miten he palautteen alaistensa kanssa purkavat.

4.1.6 HRD-tybpajat - Ammattina esimies

Esimiestyon nakyvaksi tekeminen nousi tarkeéksi osaksi johtamisen uudelleen suun-
taamisessa ja valmentavan johtamisotteen omaksumisessa. Verohallinnossa on perin-
teisesti edetty asiantuntijasta esimieheksi. Koulutuksen ja ammatissa kehittymisen
my0td arvostus asiantuntijana on noussut ja taté kautta on edetty hierarkian alimmilta
portailta ylemmille. Johtamisen rooli on kuitenkin muuttunut, eik& substanssin osaami-
nen enda riitd. Johtajan, esimiehen, tulee osata motivoida, kuunnella ja toteuttaa muu-
toksia siten, etta henkildston turvallisuuden tunne ja usko jatkuvuuteen sailyy. (Risti-
kangas ym. 2008, 20) Roolin painottuminen enemman henkildstdjohtamisen suuntaan
seka prosessiohjauksen tuomat muutokset esimiestydhon edellyttavéat esimiestyén uu-

delleen suuntaamista.

Uuden roolin omaksuminen ei kay kivutta, ja kipuilu ilmeni seka esimiestyén 360° -
palautteissa ettéd esimiestapaamisissa, joissa esimiehet toivat esille kokemuksensa
oman roolin kaventumisesta. Heidan kokemuksenaan oli, etté heilla "ei enaa ole mitaan
tekemista” ja, ettd he tuntevat "tekevansa henkilostosihteerin tehtavia”. Ristikangas &
Ristikangas (2010) listaavat esimiehen tehtavid erotellen niita managerin, leaderin ja

coachin tehtaviin.
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Managerin tehtaviin sisaltyy muun muassa hallinnolliset tehtavat, kuten esimerkiksi lo-
mat ja palkat, toiminnan suunnittelu, tydn organisointi ja seuranta sek& organisaation
strategian ja toimintasuunnitelman laatiminen ja toteuttaminen. Leaderin tehtavana
puolestaan on muun muassa toimia esimerkkind ja nayttaa suuntaa, kuunnella, kes-
kustella, antaa ja vastaanottaa palautetta, delegoida, asettaa tavoitteita, puuttua epa-
kohtiin seka ratkaista ongelmatilanteita. Toimiessaan valmentajana Ristikangas ja Ris-
tikangas listaa esimiehen tehtaviksi padmaarien saavuttamisen mahdollistamisen, oi-
valluttamisen, innostamisen, yksildiden ja yhteisén vahvuuksiin ja potentiaaliin keskit-
tymisen, sparraamisen, tukemisen, arvostamisen seka lasnaolon. Listat esimiehelle
kuuluvista tehtévista ovat pitkia ja moninaisia ja sekoittuvat arjessa keskenaan. (Risti-
kangas & Ristikangas 2010, 39-40.)

Organisaatiossa asiantuntijuutta arvostetaan. Silla luodaan menestyksen perusta. Ko-
kemuksena on, etta esimiestyota ei arvosteta, mik& nékyy muun muassa siing, etta
avoinna oleviin esimiestehtaviin ei saada kuin joitakin hakemuksia. Kun esimiesty6éhon
kiinnitetddn enemman huomiota ja nostetaan esille sen tarkeys ja siihen liittyvaa asian-
tuntemusta, kasvaa tydyhteisdn arvostus esimiesty6ta kohtaan: “se vahvistuu, mihin

kiinnitAmme huomiomme”. (Ristikangas ym. 2008, 215-217.)

Sitoutuminen muutokseen edellyttaa, ettd henkildstélle annetaan mahdollisuus keskus-
tella ja tuoda esiin omia mielipiteitddn, paasta osallistumaan ja vaikuttamaan johtami-
sen muutokseen (Jarvinen 2000, 57-59). Jotta esimiehet saivat mahdollisuuden tuoda
omat ndkemyksensa esiin, paatimme organisaation HRD-koordinaattorin kanssa jarjes-
taa tyopajapaivan, jossa osallistavin menetelmin pohdittiin ja luotiin yhteista kuvaa esi-

miehen roolista ja tehtavista. Haluttiin muodostaa kuva esimiestydsta ammattina.

Tyopajatydskentelyn tavoitteena oli luoda myds uutta kulttuuria asioiden kasittelemi-
seksi ja murtaa totuttuja rajoja erityisesti tyéryhmantydskentelyn osalta. Verohallinnos-
sa on perinteisesti perustettu erilaisia tydoryhmia tyostdmaan ja tekemaan ehdotuksia
tavoitelluista toimenpiteista. Talla kertaa halusimme saada osallistujiksi vapaaehtoisia,
jotka ovat jo innostuneita ja haluavat kehittaa niin omaa kuin muidenkin johtamista ta-
voiteltuun suuntaan. Ajatuksena oli, etta tyopajaan osallistuneet toimivat "agentteina”

vieden ty6pajassa tuotettua tietoa omalla viestinnallaan eteenpain.

y =
e —

/://Iz;ropolia



57

Paivan fasilitaattoriksi pyysin kaksi organisaation sisaista kehittgjaa, joista toisella on
my06s tyonohjaaja- ja coachkoulutus. Mielestéani nain luotiin parhaat edellytykset vetaa
tilaisuus valmentavalla otteella ja viedd valmentavaa otetta esimerkilla eteenpéin. Tyo-

pajaan osallistui 20 esimiesta ja 10 alaista.

Paiva aloitettiin "lammittelemalld” ja pohtimalla esimiestyon ideaalitilaa, milta esimiehen
paiva ja tehtavat nayttavat silloin, kun kaikki on ja toteutuu halutulla, parhaalla mahdol-
lisella tavalla. Taméan jalkeen tarkasteltiin esimiestydn nykytilaa, mihin aika ja energia

menevéat. Kun nykytila oli kuvattu, paastiin tydstamaan, mita esimiestydhon pitéisi saa-
da lisda ja mitd vahentaa. Talta pohjata esimiehet maarittelivat avainasiat esimiestyos-

sa.

Paivan aikana ei taysin saavutettu sille asetettuja tavoitteita ja tydpajan osallistujat ko-
kivat, ettd tyoskentely jai kesken. Taman vuoksi jarjestettiin toinen tyopajapaiva helmi-
kuussa 2013. Tydpajapaivien jalkeen tydpajoissa tuotettuja materiaaleja tydstin henki-
|6stbasiantuntijoiden seké henkilostopaallikbiden kanssa eteenpdin esimiehen roolikor-
tiksi, jossa tehtavien lisdksi nakyvat myds Verohallinnossa maaritellyt johtamisosaami-

set. Liséksi teimme ehdotuksen johtoryhmalle valmentavan johtajuuden maaritelmaksi.

4.1.7 Valmennus/ koulutustarjonta

Timo Kultanen (2009, 21) on vaitdstutkimuksessaan "Tunneélytaidot, Esimiesvalmen-
nus ICT-alalla” todennut tutkittuaan eri yliopistojen ja yritysten esimiesten valmennus-
ohjelmia paatynyt lopputulokseen siita, ettd esimiesten valmennusohjelmassa tulee yh-
distyad uusimmat opit psykologisesta esimiesvalmennuksesta, lapi ohjelman kulkeva
"punainen lanka, ja ettd ohjelmassa yhdistyy osallistujien omien ajatusten arviointi ja
uusien konkreettisten toimintamallien rakentaminen. Han on lisaksi todennut, etta var-
mistaakseen osallistujien ajattelun uudistumisen, kaytannon toimintamallien kehittymi-
sen, motivaation ja mahdollisimman suuren vaikuttavuuden tulee valmennuksen raken-
tua syvalliselle ja jatkuvalle interaktiivisuudelle, joka "pakottaa” osallistujat ajattelemaan
k&siteltavaa aihetta omien kokemustensa pohjalta. Painopisteen tulee olla kokemuksel-
lisessa ja kollegoilta oppimisessa ja tunneélyn kehittdmisessa. Lisdksi valmennuksen
tulee edetd mentaalisista prosesseista kohti business-prosesseja ja henkilokohtaista
tydn tuottavuuden optimointia ja valmennuksessa tulee erilaisten itsearviointimenetel-

mien avulla pyrkid lI6ytamaan osallistujien vahvuudet ja kehittamisalueet. Kultanen
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my0s toteaa, ettd oppimista tukee parhaiten prosessimainen valmennus, jossa seuraa-

va valmennuspaiva kytkeytyy tiiviisti edelliseen.

Esimiestyon 360° -palautteiden pohjalta valmistelin yhdessa koulutussuunnittelijan ja
henkilostopaallikbiden kanssa esimiehille toteutettavan valmennusohjelman. Valmen-
nusohjelmassa keskeisina aiheina ovat mm. oman ja toisten toimintatapojen tiedosta-
minen, itsensa johtaminen ja oma hyvinvointi, suorituksen johtaminen ja yksilon val-
mentaminen, esimiesviestintd sekd esimiesrooli nyt ja tulevaisuudessa. Lisaksi val-
mennuksen tavoitteena on vahvistaa esimiestyon roolikuvaa. Térkeina osa-alueina
ovat esimiehen omien vahvuuksien tunnistaminen ja oman toimintaotteen kehittami-
nen. Tavoitteena on myo®s vahvistaa esimiesten verkostoitumista, tukea yhteistyota se-
k& tukea organisaation tasolla maariteltya yhteista linjaa esimiestyélle. Kultasen mainit-
semana "punaisena lankana” lapi valmennuksen kulkee valmentava ote esimiestydssa

seka Verohallinnon hyvan johtamisen kuvauksen mukaiset johtamisosaamiset.

Valmennusta ei kuitenkaan hankintalain edellyttaman kilpailutuksen vuoksi ennatetty
jarjestaa tutkimuksen aikana. Valmennusohjelman vastoinkaymisesta huolimatta ja jot-
ta saamme kokemusta palveluntuottajista ja suunnitellusta ohjelmasta, paatin jarjestaa
kevaan 2013 aikana joitakin valmennuskokonaisuuteen siséltyvid valmennuspaivia.
Naita ovat "itsensa johtaminen”, "ajanhallinta”, "fasilitointitaidot” ja "Verohallinnon stra-
tegia, visio, arvot ja toiminta”. Tavoitteena oli, etta pilottitoteutuksilla saadaan koke-
muksia eri kouluttajista, koulutuksen siséallosta seka tasmennettyd esimiesten tarpeita.
Valmennuspaivissa kouluttajana oli organisaation ulkopuolinen kouluttaja lukuun otta-

matta strategia, visio, arvot ja toiminta - koulutusta.

Vaikka varsinaista valmennusohjelmaa ei pystytty jarjestamaan, pyrittiin pilottitoteutuk-
sissa prosessimaiseen tydskentelyyn siten, ettd valmennuksiin siséltyi varsinaisen val-
mennuspaivan lisdksi ennakkotehtavia, itsearviointia, paricoachingia seka seurantapai-
vid. Pilottitoteutuksissa nakyy erityisesti Verohallinnon johtamisosaamisista itsensa joh-

taminen ja kommunikointi.

Valmennuspaiva Itsensa johtaminen -"Nosce te ipsum”. Jotta johtaja voi johtaa ja on-
nistua tehtavassaan tulee hanen johtaa myds itsedan. Aarnikoivun (2008) mukaan joh-
taja, joka on rakentavasti itsekas, huolehtii riittdvasti ja monipuolisesti seka omasta etta

muiden hyvinvoinnista. Itsensa johtaminen vaatii kykyé arvioida kokonaisvaltaisesti
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omaa toimintaa ja tilannetta. (Aarnikoivu 2008, 37-38) Esimiehené kehittymisessa tarvi-
taan tietoisuutta omasta itsest, oman toiminnan jasentamisesta seka omien arvojen,
suhtautumisen, asenteiden ja oman identiteetin pohdintaa. Esimieheksi kypsyminen
vaatii aikaa ja edellyttaa tietoisia valintoja. (Ristikangas ym. 2008, 73-74)

Itsensa johtaminen valmennus toteutettiin toukokuussa 2013. Valmennus koostui en-
nakkotehtavasta, valmennuspaivasta, paricoachingista seka seurantapaivasta. Ensim-
maisesséa valmennuspaivassa kouluttajana oli ulkopuolinen palveluntarjoaja ja toisessa

organisaation sisdinen coach.

Koska tutkimusten mukaan (mm. Hakanen 2011) tydn hallinta koostuu mm. priorisoin-
nista, ennakoimisesta ja johdonmukaisuudesta, pyydettiin osallistujia ennakkotehta-
vassa miettimaan, millainen vuosi 2013 on ollut omassa tydssa. Osallistujien tuli kirjata
yl6s priorisoinnista, ennakoinnista ja johdonmukaisuudesta ne asiat, jotka olivat heille
juuri silloin kaikkein tarkeimpia. Liséaksi osallistujia pyydettiin palaamaan saamaansa
esimiestyon 360° -palautteeseen ja kirjaamaan itsensa johtamisesta 1-3 tavoitetta ylos.
Osalllistujia pyydettiin myods tekemaan Tyoterveyslaitoksen Tyon Imu-testi, josta he sai-

vat palautteen sahkodpostiin.

Valmennuspaivan teemoina oli tyon hallinta, oma aikaansaavuus ja priorisointi, enna-
koinnin ja johdonmukaisuuden keinot osana hallinnan tunnetta, tyén merkityksellisyys
ja palkitsevuus itselle seka itsestd huolehtimisen keinot ja jaksaminen vaativassa tyos-
sa. Valmennus toteutettiin yhdistamalla lyhyita johdantoja ja erilaisia osallistavia mene-

telmia kasiteltaviin teemoihin.

Jatkopaiva pidettiin elokuussa 2013. Jatkopaivassa syvennettiin teemojen pohdintaa
itsearviointien perusteella. Paivien valissa osallistujat toimivat toistensa coacheina ja

kéavivat coachingkeskusteluja puhelimitse.

Valmennuspaiva Ajanhallinta. Esimiestehtaviin liittyvat odotukset ovat kasvaneet, ja riit-
tamattomyyden tunne seuraa esimiehia heidan arjessaan. Aika ei enaa riité ja on teh-
tava valintoja (Ristikangas & Ristikangas 2010, 17). Ajanhallinta - tehokkuutta tydnte-
koon valmennuksen tavoitteena oli auttaa osallistujia kehittamaan ajankayttéaan ja
tydnsa sujuvuutta, saamaan lisda aikaa tarkeimpina pitamilleen asioille ja tata kautta
parempia tuloksia. Valmennus toteutettiin siten, ettd valmennuspaivan veti ulkopuoli-

nen palveluntarjoaja.

y =
e ——

/e
Metropolia



60

Ennakkotehtavassa esimiehet tarkkailivat omaa ajankaytt6dan noin viikon ajan ja kirja-
sivat siita vapaamuotoisesti huomioitaan ylds. Ajankayttd pyydettiin kirjaamaan 1-1,5 h
tarkkuudella. Vapaamuotoisen kirjaamisen ideana oli, etteivat esimiehet kayta aikaa
tehtavien luokitteluun tai arvottamiseen vaan yksinkertaisesti kirjasivat ylos sen, mita
olivat tehneet. Taman jalkeen esimiehid pyydettiin analysoimaan ajankayttéa, mihin ai-
ka meni? Tarkastelua tuli tehda kouluttajan l&hettdmien kysymysten avulla: Oliko tyo-
viikko tyypillinen vai ajoittuiko viikkoon jotain erityista, joka teki siité epatyypillisen? Mita
huomioita teet omasta ajankaytostasi? Kaytitko aikaasi jarkevasti oikein? Kuluiko liikkaa
aikaa "uudelleen aloittamiseen”? Pystyitkd pitdytymaan paivaohjelmassasi? Kun tark-
kailet muistiinpanojasi, mita viikon aikana teit - mitka asiat nayttavat ohjaavan ajankayt-
toasi? Mitkd ovat mielestasi oman ajankayttési hyvia kaytantéja? Ennakkotehtava pa-
lautettiin kouluttajalle, joka teki valmennuspaivaa varten niista yhteenvedon. Ennakko-

tehtava auttoi myos kouluttajaa keskittymaan ryhmalle olennaisimpiin kysymyksiin.

Valmennuspaivassa kasiteltavia aiheita olivat mm. priorisointi, delegointi, aikavarkaiden
tunnistaminen seka asiantuntijoiden tukeminen ajanhallinnassa. Esimiehet saivat val-
mennuspaivan aikana itselleen erilaisia valineité ja tytkaluja omaan ajanhallintaansa,

kuten mm. erilaisia vuosikellomalleja, suunnittelupohjia seka itsearviointivalineita.

Valmennuspaiva Fasilitointikoulutus esimiehille. Tydyhteisd koostuu erilaisista yksilois-
ta ja esimiestydn haasteena on kyeta johtamaan yksildita niin, ettd heidan henkilékoh-
tainen sitoutumisensa mahdollistuu. Liséksi esimiehen tulee saada erilaiset yksilot toi-
mimaan tuloksellisesti ryhmana. (Aarnikoivu 2008, 63) Fasilitointi on tydmenetelma ja

fasilitaattorina esimies luo tilan, jossa ratkaisut tulevat henkilgilté tai ryhmalta itseltdan
(Aaltonen ym. 2005, 308).

Fasilitointivalmennus koostui ennakkotehtavasta ja valmennuspaivasta seka paricoac-
hingista. Ennakkotehtavassa kerattiin osallistujilta sisall6llisia teemoja, joiden kasitte-
lyyn osallistujat kaipasivat tukea ja tietoa siité, millaisissa tilanteissa osallistujat tarvit-
sevat fasilitointitaitoja ja millaisiin vaikeisiin ryhmatilanteisiin he kaipaavat ohjausvink-

keja.

Valmennuspaivan aikana kaytiin l1api fasilitoinnin perusideat, erilaisia osallistavia mene-
telmi& ja periaatteita menetelmien valintaan. Lisaksi k&siteltiin my6s ryhmadynamiikkaa

ja mm. vaikeiden ryhmatilanteiden ohjausta. Paapaino valmennuspéaivassa oli erilaisten
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tekniikoiden ja tilanteiden harjoittelemisella. Lisaksi valmennukseen sisallytettiin fasili-
tointiharjoitus omassa ryhmassa valmennuspéaivan jalkeen. Téahan liittyen osallistujat
kéavivat coachingkeskustelun kouluttajan kanssa, jossa esimiehella oli mahdollisuus ref-
lektoida omaa toimintaansa kouluttajan kanssa ja nain saada lisaa tukea omaan ty6-

honsa.

Valmennuspaiva Verohallinnon strategia, visio, arvot ja toiminta. Organisaation johta-
minen aloitetaan siitd, etta kaikilla organisaatiotasoilla on selvilla organisaation toimin-
nan suuntaviivat (Viitala 2005, 61), joita organisaation visio ja strategia luovat. Verohal-
linnon strategia uudistettiin toukokuussa 2013. Strategian uudistamisen mydéta haluttiin
uudistaa myds esimiehille tarjottavaa koulutusta. Tavoitteena on, etta organisaation
kaikki esimiehet tuntevat Verohallinnon strategiaprosessin, strategian, vision, arvot ja
toimintatavat seka pystyvét konkretisoimaan oman vastuualueensa strategian toteut-

tamisessa.

Koulutukseen siséltyi ennakkotehtéava, jossa osallistujien piti tutustua organisaation
strategiaan, visioon ja arvoihin. Koulutuksessa kéaytiin lyhyt teoriakatsaus aihealueisiin
ja tyostettiin aiheita erilaisin ryhméatydmenetelmin. Paivassa kouluttajana toimi organi-

saation sisdinen kouluttaja.

4.1.8 Esimiesten coaching, tydnohjaus ja mentorointi

Esimiehille on tarjottu esimiestydntueksi myds coachingkeskusteluja, tydnohjausta ja
mentorointia. Coaching (executive coaching) auttaa johtajuustaitojen ja —kompetenssin
kehittymisessa valmentajan ja valmennettavan valilla kaytavilla ratkaisukeskeisyyteen
tahtaavilla keskusteluilla. Keskusteluissa ammattitaitoinen valmentaja kuuntelemalla,
havaitsemalla ja kysymyksia esittdmalla avaa uusia nakokulmia tarkastella asiaa yh-
dessa valmennettavan kanssa. (Leppanen & Rauhala, 2012, 79-81.) Aloite valmennuk-

seen tulee yleensa esimiehelta itseltdan tai hdnen esimieheltaan.

Organisaatiossa on sovittu, ettd coachingin alussa kdydaan valmennettavan ja hanen
esimiehensa kanssa keskustelu, jossa sovitaan coachingin keskeiset tavoitteet. Itse
keskustelut ovat aina luottamuksellisia ja vain valmennettava voi kertoa asioista esi-
miehelleen. Coach ei ole samasta yksikdsta/toimitayksikdsta kuin valmennettava.
Coachingissa valmennettava itse asettaa tavoitteensa ja ottaa vastuun niista. Coachin
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tehtavana on tukea tavoitteiden saavuttamista. Coaching voi tapahtua kasvokkain tai
virtuaalisesti joko puhelimitse tai videonvalityksell&. Tapaamiskertojen maara ja tiheys
riippuu kasiteltavasta asiasta. Esimiehille tarjottavana coaching voidaan toteuttaa joko
henkildkohtaisena coachingina tai ryhnmacoachingina, jossa on esimieskollegoita sa-
masta tai eri tyoyhteisosta. Organisaatiossa on kaytdssa sisdisid coacheja ja taman li-

saksi tarvittaessa palvelu voidaan toteuttaa myés ulkopuolisen coachin vetdmana.

Tutkimuksen aikana organisaatioon rakennettiin myds mentorointiohjelma. Ohjelmassa
aloitti seitseman mentori/aktori paria kevaalla 2013 ja joitakin uusia pareja on muodos-
tettu viela syksyn 2013 aikana. Hirvihuhdan (2006, 16) mukaan mentoroinnilla organi-
saatio pyrkii pitamaan huolta lahjakkuuksista ja kasvattamaan heita vaativille avainpai-
koille. Mentoriohjelmat ovat usein tavoitteiltaan [6yhemmat ja se on organisaation si-
sdistd toimintaa. Verohallinnossa mentoroinnilla tavoitellaan uusien esimiesten imple-
mentointia organisaatioon hydédyntamalla kokeneiden esimiesten osaamista ja verkos-
toja. Kokeneet esimiehet, mentorit, auttavat alkuvaiheessa esiintyvissa kysymyksissa.

Mentorointia hyédynnetaan myos haastavien esimiestilanteiden hallinnassa.

4.1.9 Quick Scan — seurantamittaus

Seurantamittaus, QuickScan, toteutettiin elo-syyskuussa 2013 alkuperaisen 360°-
palautekyselyn pohjalta siten, etté alkuperaisesta kyselysta on valittu kuusi valmenta-
van johtamisen ja Verohallinnon johtamisosaamisten pohjalta merkityksellistd kysymys-
ta. Naista on tarkempi kuvaus kappaleessa 4.1.4.

Seurantamittaus toteutettiin alkuperaisen esimiestyon 360° -palautteen mukaisesti si-
ten, ettéd ennen kyselya lahetin esimiehille Excel-taulukoissa listaukset heidan alaisis-
taan. Esimiehet tarkistivat tiedot, tekivat tarvittavat korjaukset ja toimittivat korjatut tau-
lukot minulle. Tassa yhteydessa myds palautteen kerdamisesta jai pois ne esimiehet,
jotka ovat vaihtaneet ryhmaa (alaiset muuttuneet kokonaan) viimeisen kahden kuukau-
den aikana. My6sk&an niille esimiehille, jotka organisaatiomuutoksen tai muun syyn
vuoksi ovat vaihtaneet asiantuntijatehtaviin, ei palautetta pyydetty. Seurantamittauk-

seen vastasi ainoastaan alaiset.

Kun olin saanut korjatut taulukot esimiehiltd, toimitin taulukot edelleen Yritys B:lle. Yri-

tys B lahetti ndiden tietojen perusteella palautelinkit séhkdpostiviestissa vastaajille si-
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ten, etta vastaajat saivat linkin oman esimiehensé palautteeseen. Vastausaikaa seu-
rantamittauksessa annettiin kaksi viikkoa. Mikali jonkun esimiehen osalta vastauksia ei
ollut riittavasti, lahetti palveluntuottaja muistutusviestin hénen alaisilleen. Muistutusvies-
teja lahetettiin kaksi, ensimmainen nelja paivaa ennen kyselyn sulkeutumista ja toinen

kyselyn viimeisena aukiolopaivana.

My0Os seurantamittaus sisélsi kahdentyyppisia vaittamia. Mikali vastaajan oli erittain
helppo (valinta 6) tai vaikea (valinta 1-2) yhtya esitettyyn vaittamaan, hanelle esitettiin
tarkentava kysymys, jolla haetaan tietoa valinnan perusteista. Tarkentaviin kysymyksiin

vastattiin avovastauksin.

Jotta vastaajan anonymiteetti voitiin suojata, raportit annettiin niille esimiehille, joilla ol
vahintaan viisi vastaajaa. Yritys B lahetti raportit saaduista palautteista esimiehille vas-
tausajan umpeuduttua. Yritys B teki myos yhteenvetoraportit organisaatio- ja yksikko-

tasoilla, jotka se toimitti minulle.

4.2 Tutkimuksen haasteet

Tutkimuksessa erityisen haasteellista oli sen lyhyt aikajanne. Organisaation kulttuuri
tarvitsee muuttuakseen aikaa. Vain pitkdjanteisella ty6lla voidaan muuttaa ajatusmalle-
ja ja uskomuksia (Ristikangas & Ristikangas 2010, 272), jotka pohjautuvat organisaati-
on perusoletuksiin. Kulttuuria voidaankin muuttaa vain hitaasti ja pienin askelin (Risti-
kangas & Ristikangas 2010, 268). Opinnaytetydn toteutuksen sykli on kuitenkin sen

verran lyhyt, etta varsinaiset tulokset tulevat ndkymaén vasta mydhemmin.

Liséksi lyhyt aikajinne asetti haasteita erityisesti esimiesten valmennusten toteuttami-
seen. Koska lopulliset tulokset esimiestyon 360° -palautteista valmistuivat vasta helmi-
kuussa 2013, ei kaytdnndssa kokonaisen valmennusohjelman lapivienti ollut mahdollis-
ta sen vaatimien hankintaan liittyvien aikataulutusten ja resurssien puitteissa. Lisaksi
suunnittelemamme valmennusohjelman kokonaiskesto on noin kuusi kuukautta, joka
myds tuli esteeksi. Valmennusohjelmasta toteutettiin kuitenkin osia, joilla saatiin koke-
musta eri palveluntuottajista ja joiden perusteella kokonaisuuden hankinta voidaan teh-
da.
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Lisaksi koin, ettd organisaation suuri koko ja valtakunnallisuus toi tutkimukseen oman
kertoimen haasteille. Jatkuva yhteisty0 ja kanssakayminen ovat muutoksen edistami-
sessd avainasemassa ja valmentavaa kulttuuria voidaan rakentaa ainoastaan panos-
tamalla siihen (Ristikangas & Ristikangas 2010, 277). Esimiehi&, joita tutkimus koskee,
oli tutkimuksen aloitusaikana 350 ja he sijoittuivat valtakunnallisesti eri toimipaikoille.
Yhteydenpito jai valitettavasti suurelta osin sahkdpostin, intranetin ja puhelimen va-
raan. TAma on kuitenkin arkipdivaa hajautetussa organisaatiossa ja esimiehet joutuvat

oman ryhménsa kanssa samojen haasteiden eteen.

Koin myds, ettd useat samanaikaiset muutokset aiheuttivat haasteita tutkimuksen te-
kemiselle. Tutkimuksen aikana Verohallinnon paéjohtaja vaihtui ja sen seurauksena
johtamisjarjestelmiin tehtiin tarkistuksia. Prosessijohtamisen voimakas sisdanajo ja yk-
sikdiden erilaiset tilanteet prosessiohjauksen kayttdonotossa hammentaa niin esimiehia
kuin henkildstoakin. Myds Verohallinnon strategia ja visio uudistettiin kevaan 2013 ai-
kana. Pohdittava on, nakyvatkd suuret muutokset esimiehille annetuissa palautteissa ja
jos nakyy, miten ja kuinka paljon? Pystyvétkd tyontekijat objektiivisesti arvioimaan esi-
miehen toimintaa? Ja kuinka paljon esimiehen toiminnassa nakyy rakenteen heikkou-
det?

5 Tutkimuksen tulokset

5.1 Lé&ahtotilanne

VMBaro- tyotyytyvaisyystutkimuksen tulokset ovat verrattain hyvat. Kuitenkin syksylla
2011 tehdyn VMBaro -tyttyytyvaisyyskyselyn analyysin perusteella Verohallinnon johto
havaitsi hienoista laskua mm. avoimuudessa. Henkiléston kokemus on, etta esimiehet
eivat kerro mitd aiotaan tehda, mita on paatetty tehtavaksi, keita asia koskee, miten ja
milloin ja, etta asioiden valmisteluun ei oteta mukaan niita tahoja, joita asiat koskevat.
Liséksi kyselyn tuloksista on voitu havaita, ettd johtamiseen on tarvetta panostaa. (Liite

6: VMBaro-tyotyytyvaisyyskyselyn tulokset)

My0s keskusteluissa yksikdiden henkilostopaallikdiden kanssa havaittiin tyotyytyvai-
syyskyselyn tuloksissa tapahtuneet muutokset. Henkilostopaallikailla oli lisaksi tarkem-
paa ja yksiloidympaa tietoa yksikoidensa johtamisen ja tydhyvinvoinnin tilasta sekéa
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niisté haasteista, joita yksikoiden johtamisessa on. Lisaksi huomioitiin, etta kaikille or-
ganisaation esimiehille ei ole tehty johtamiskayttaytymista mittaavaa arviointia ja etta
arviointi tullaan toteuttamaan johtoryhman paatoksen mukaisesti. Alkukartoituksessa
saimme luotua yhteisen kasityksen johtamisarvioinnin alustavasta sisallosta ja siihen

liittyvista toimenpiteista.

Alkukartoitukseen sisaltyva tapaaminen coachingpalveluiden toimittajan kanssa oli
edellytys hyvalle yhteistyosuhteelle lapi esimiestyon 360° -palauteprosessin. Ja hyva
yhteistyo oli edellytys palauteprosessin ja coachingkeskustelujen onnistumisella. Pro-
sessin aikana huomasin, etta kun tarjouspyyntd, toimittajavalinta ja sopimukset oli tehty
ennen omaa projektijohtajuuttani, oli haasteellista saada toiminta sovitettua naihin jo
ennalta maariteltyihin raameihin. Liséksi huomioin sopimusseurannan merkityksellisyy-
den. Yhteisen nédkemyksen luomiseksi kavimmekin Yritys A:n kanssa tiivista sahkopos-
ti- ja puhelinkeskustelua ja pidimme saanndllisesti yhteisid seurantapalavereita lapi ko-

ko esimiestyon 360° -palauteprosessin.

5.2 Esimiestyon 360° -palautekyselyn tulokset

Esimiestyon 360° -palautekyselyssa palautetta saatiin yhteensa 341 esimiehen osalta
350:sta. Ainoastaan yhdeksan esimiehen osalta palautetta ei pyydetty, muun muassa
organisaatiomuutosten johdosta. Kyselyn peittavyys oli varsin korkea, 97,4 % organi-

saation esimiehista.

Alla olevasta taulukosta (Taulukko 1) kay ilmi 360° -palautteen keraamishetkella luvus-
sa 4.1.4 kerrottujen rajausten mukainen organisaatiossa toimineiden esimiesten koko-
naislukumééara yksikaittain, jakautuminen eri organisaatiotasoille seka esimiesten su-

kupuolijakauma.
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Taulukko 1. Kohdeorganisaation esimiesten lukumaara seka heidan sijoittumisensa yksikoi-
hin ja jakaantuminen eri organisaatiotasoille.
Keskijoh- Lahiesi-
Yht. Mies Nainen Ylinjohto to mies

HEVE 137 51 86 1 21 115
YVE 61 26 35 1 8 52
VETA 48 29 19 1 4 43
VKY 39 15 24 1 7 31
HALY 22 10 12 1 3 18
TIHA 19 12 7 1 6 12
pienet
yksikot 15 9 6 6 1 8

341 152 189 12 50 279

Taulukossa kaytetyt lyhennykset:

HEVE
YVE
VETA
VKY
HALY
TIHA

Henkildverotusyksikko

Yritysverotusyksikko

Verotarkastusyksikko

Veronkantoyksikkd

Hallintoyksikko

Tietohallintoyksikko

Pienet yksikot sisaltad Esikunta ja oikeusyksikdn, Sisaisen tarkastuksen yksikon, Har-

maantalouden yksikon, Veronsaajan oikeudenvalvontayksikon seka Viestintayksikon.

Ko. yksikoita tarkastellaan yhtena kokonaisuutena, koska niissé kussakin on ainoas-

taan 1-3 esimiesta. Erikseen tarkasteltuna ei yksildnsuoja toteutuisi.

Vastauksia kyselyssa annettiin yhteensa 6770. Luku sisaltaa itsearvioinnin seka esi-

miehen, kollegojen ja alaisten antamat palautteet. (Taulukko 2) Taulukosta voidaan ha-

vaita, ettd kaikki esimiehet ovat tehneet kyselyyn kuuluvan itsearvioinnin. Kuusi esi-

miestéa ei palautetta omalta esimieheltddn saanut.

Tassa tutkimuksessa kvantitatiivisia tuloksia tarkastellaan organisaatio- ja yksikko-

tasoilla ja avoimia palautteita ainoastaan organisaatiotasolla.
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Taulukko 2.  Palautteiden keskiarvot ja kaikkien annettujen palautteiden maara (kpl).
Alaiset ja
Oma Esimies Alaiset  Kollegat kollegat Kaikki
Palautteiden keskiarvot 4,7 4,8 4,5 4,6 4,5 4,6
Palautteiden maarat (kpl) 341 335 4142 1952 6094 6770
HEVE 4,7 4,7 4,5 4,5 4,5 4,5
YVE 4,7 4,7 4,5 4,8 4,6 4,6
VETA 4,7 4,7 4,6 4,5 4,6 4,6
VKY 4,7 51 4,4 4,8 4,5 4,5
HALY 4,6 5,0 4,6 4,7 4,6 4,6
TIHA 4,9 51 4,6 4,9 4,6 4,7

Organisaatiotasolla tarkasteltuna voidaan todeta, etta kaikkien annettujen palautteiden
keskiarvo on hyvélla tasolla ollen 4,6. Tarkasteltaessa keskiarvoja yksikdittain voidaan
niiden olevan yhtenevat kaikissa yksikoissa (Taulukko 2). Nain ollen voidaan todeta,
etta palautteiden perusteella Verohallinnon esimiestytn taso on kaikissa yksikoissa
samalla tasolla eika merkittéavia poikkeamia voida havaita. Vastausten hajautumista
voidaan kuitenkin arvioida olevan yksikéiden sisalla eri toimintayksikoiden ja erityisesti

eri esimiesten valilla.

Yritys B:n lahettamien valiraporttien perusteella voidaan todeta, ettéa kyselyihin vastat-
tiin tunnollisesti ja perusteellisesti. Kaikkien esimiesten vastausprosentti oli 84 -100

prosentin valilla. Kyselyn vastaamiseen kaytetty aika vaihteli 15-45 minuutin valilla.

Asteikolla 1-6 keskiarvot olivat useissa kohdin valilla 3,5 -4,2. Lisaksi tarkasteltaessa
vastausten prosentuaalista jakautumista asteikon eri numeroille, keskittyy lahes kaikis-
sa vaittamissa yli 80 prosenttia annetuista palautteista asteikon ylapaahan valille 4-6.
Tama kertoo todennakoisesti seka hyvasta johtamisesta etta varovaisesta palaut-

teenantokulttuurista.

Kaikille esitettyihin vaittamiin (viisi kappaletta) alaiset ja kollegat antoivat lahes poikke-
uksetta kriittisemmat vastaukset. Oman esimiehen antama palaute puolestaan oli kai-
kissa vaittdAmissa korkeampi. Merkittavia eroja esimiehen oman arvion ja alaisten ja
kollegojen antamien palautteiden valilla ei kuitenkaan I6ydy. Suurimmat erot arvioissa
ovat vaittamissa "Han vaikuttaa hyvin motivoituneelta nykyisessa tyotehtavassaan” ja
"Hanen yhteistyotaitonsa ovat hyvat”. (Kuvio 10) Naissa esimiehen oma arvio on hie-

man alaisten arviota korkeammalla tasolla.
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1 4 3 4 5 B
BS. Han hoitaa hyvin lupaamansa asiat 1 ! l l |
Bz. Han vaikuttaa hyvin motivoituneelta nykyisessa tyotehtavéssaan | .
B1. H&n sopii erittéin hyvin nykyiseen tyttehtdv&ansé | +
B3. Hénen yhteistyotaitonsa ovat hyvét 4 )
B4. Han kehittad aktiivisesti esimiestaitojaan
[ Omaarvio [Esimies B Alainen Kollega

Kuvio 10. Kaikille esitetyt vaittdmat.

Verrattaessa oman esimiehen arviota alaisten arvioon palautteen saajan toiminnasta
voidaan huomata merkittavia eroja palautteissa. Voidaankin arvioida, etta palautteen
saajan toiminta nayttaytyy erilaisena oman esimiehen ja vastaavasti omien alaisten

suuntaan.

Ainoastaan alaisille esitettyja vaittamia oli yhteensa 14 (Kuvio 11). My6s naissa alais-
ten antama palaute oli lahes kaikissa vaittamissa kriittisempaé kuin esimiehen oma ar-
vio kuitenkin siten, etta vaittdmassa ” Han viestii selkeasti ja ymmarrettavasti” esimies-

ten oma arvio oli hieman alaisten palautetta kriittisempi.
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D1. Hén tuntee Verohallinnon ja oman vastuualueensa toimintatavat ja toimii niiden mukaisesti
D2z. Han osaa yhdistda oman vastuualueensa tavoitteet Yerohallinnon tavoitteisiin 4
DS. Han viestii selkedsti ja ymmérrettavasti |

DE. Hén jakaa tietoa tyGhomme littyvistd asioista avoimesti ja tasapuolisesti-
D3. Han kykenee muodostamaan kokonaisnakemyksen Verohallinnon toiminnasta |

jatulevaisuudesta seké& konkretisoimaan hyvin oman vastuualueensa roolin niissé

D10. Hén k&y sdanndllisesti laadukkaat toimenkuvaansa kuuluvat keskustelut henkilgstinsé kanssa A
D14, Han seuraa tavoitteiden toteutumista ja puuttuu tarvittaessa onnistumisen esteisiin

D7. Han kannustaa keskustelemaan yhteisista asioista

D13, Han sitoutuu itse ja kykenee sitouttamaan muut tehtyihin paétoksiin 1

D12. Hanen toiminnastaan wélittyy voimakas tahto ja kyky saada tuloksia aikaan

D8. Hanen asettamansa tavoitteet ovat johdonmukaisesti ja selkeasti asetetut <

D11. Hanelld on valmentava (=kannustava, haastava, |

vaativa, tukeva) johtamistapa omassa esimiestytsséan

D9. Han kykenee johtamaan hyvin yksilgiden suoritusta

D4, Han innostaa henkilgstéd arvioimaan ympériston muutosten térkeyttd ja vaikutusta toimintaan 1

B Oma arvio B Alainen

Kuvio 11. Alaisten vaittamat.

1
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Suurimpia eroja alaisten ja esimiehen oman arvion valilla on vaittdmissa D6 Héan jakaa

tietoa tybhomme liittyvista asioista avoimesta ja tasapuolisesti, D7 Han kannustaa kes-

kustelemaan yhteisista asioista sekd D11 Hanella on valmentava (=kannustava, haas-

tava, vaativa, tukeva) johtamistapa omassa esimiestydssaan.

Tassa tutkimuksessa tulosten tarkempi tarkastelu kohdennetaan seurantamittaukseen

valittuihin kysymyksiin. Kysymyksia on kuusi:

D2. Han osaa yhdistaa oman vastuualueensa tavoitteet Verohallinnon tavoitteisiin

(Tavoitteiden yhdistaminen),

D3. Han kykenee muodostamaan kokonaisndkemyksen Verohallinnon toiminnasta

ja tulevaisuudesta seka konkretisoimaan hyvin oman vastuualueensa roolin niissa

(Kokonaisnakemys Verohallinnon toiminnasta),

D7. Han kannustaa keskustelemaan yhteisista asioista (Kannustava kohtelu),

D9. Han kykenee johtamaan hyvin yksildiden suoritusta (Yksildiden johtaminen),

D11. Hanelld on valmentava (=kannustava, haastava, vaativa, tukeva) johtamistapa

omassa esimiestydssaan (Valmentava johtamistapa) ja

)
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- D14. Han seuraa tavoitteiden toteutumista ja puuttuu tarvittaessa onnistumisen es-
teisiin (Tavoitteiden seuranta).
Kysymykset on avattu tarkemmin kappaleessa 4.1.4.

Tuloksissa em. vaittamien hajontaluku oli 0,93 - 1,19 valilla. Tulosten hajontaa tulkitaan
siten, etta jos arviot ovat tiiviissa ryhmassa, on arvioijilla suhteellisen yhtenainen kasi-
tys toiminnan onnistumisesta kyseisessa paakohdassa. Jos arvioinnit ovat tasaisesti
hajallaan, onnistuminen vaihtelee henkilésta tai tilanteesta riippuen. Jos taas arviot
ovat asteikon aaripaisséa, toiminta on kaksijakoista ja tyoyhteisd/ ryhma on jakaantunut
kahteen eri leiriin. Tassa tutkimuksessa hajontaa voidaan pitédé suurena, jos luku on

1,2 tai suurempi.

Alaisille osoitetuista kysymyksista hajonta oli pienin vaittamassa "Han osaa yhdistaa
oman vastuualueensa tavoitteet Verohallinnon tavoitteisiin” (0,91) ja suurin vaittamassa
” Hanella on valmentava (=kannustava, vaativa, tukeva) johtamistapa omassa esimies-
tydssaan” (1,19). Lisaksi kun tarkastellaan em. vaittaman vastausten prosentuaalista
jakautumista asteikolla, voidaan havaita, etta 76,5 prosenttia vastaajista arvioi valmen-
tavan johtamistavan numeroin 4-6, kun se vaittamaa yksikoiden johtaminen lukuun ot-

tamatta on kaikissa muissa yli 80 prosenttia. (kuvio 12).

y =
e ——

.

Metropolia



71

D9. Yksildiden johtaminen

D11 Valmentava toimintatapa

15%

Keskihajonta1.15 Keskihajonta1.19
Keskiarvo 4,2 Keskiarvo 4,3
D7. Kannustava kohtelu D2. Tavoitteiden yhdistaminen
100+
804
0,
601 4632017/’
40
241% 19.8%
201 7.4%
0.4% 15%
e T2 5 a5 s
Keskihajontal1.14 Keskihajonta 0.93
Keskiarvo 4,42 Keskiarvo 4,75

Kuvio 12. Keskihajonta ja vastausten prosentuaaliset osuudet vaittamissa D11.”"Hanella on val-
mentava (=kannustava, haastava, vaativa, tukeva) johtamistapa omassa esimiestytssaan,”
D9. "Han kykenee johtamaan hyvin yksildiden suoritusta®, D7. "Han kannustaa keskustele-
maan yhteisista asioista” ja D2” Han osaa yhdistdd oman vastuualueensa tavoitteet Vero-
hallinnon tavoitteisiin”.

Tulosten perusteella voidaan arvioida vaittamien valmentava johtamistapa ja yksildiden
johtaminen seka kannustava kohtelu korreloivan toisiaan. Naissa vaittamissa keskiar-
vot ovat hieman muiden vaittamien keskiarvoja alhaisemmat ollen 4,3, 4,2 ja 4,42. Vait-
tamissa oleva vastausten suuri hajonta saattaa kertoa erilaisuuden tuomista haasteis-
ta, eli eri tyontekijdilla (esim. eri ikdluokat) on hyvin erilaisia - ristiriitaisia - odotuksia

esimiehilleen. Muissa vaittdmissa keskiarvot olivat 4,5 ja 4,75 valilla.

Tutkimuksen numeraalisten palautteiden tulkinnassa tulee huomioida, etta jokainen pa-
lautteen antaja katsoo tilannetta omalta kannaltaan ja kokemuksistaan. Erityisesti

huomioitavaa on, ettd palautteensaajana on yksilg, jolloin henkildkemiat ja muut henki-
I6iden valiset tapahtumat saattavat vaikuttaa arviointiin. Arviointi ei siis ole objektiivinen
kuvaus arvioitavasta tai hanen persoonastaan, vaan subjektiivisia arvioita, kokemuksia,

nakokulmia ja vaikutelmia arviotavan toiminnasta.
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Avoimista palautteista ilmenee, ettd esimiehet ovat mielestaan erityisen hyvia hallitse-
maan kokonaisuuksia (pitk& ura monella takana), toiminnan suunnittelussa, organi-
soinnissa ja priorisoinnissa. He reagoivat nopeasti ja tekevat tarvittavat paatokset. Pa-
lautteissa korostuu vahva substanssiosaaminen. He jakavat tyot tasapuolisesti ja oi-
keudenmukaisesti ja pyrkivat huomioimaan ryhmansa jasenten vahvuuksia, jotta kaikki
saisivat mielekkaita tehtavia ja tata kautta onnistumisen kokemuksia. Ovat vaativia,
mutta antavat vastuuta ja luottavat alaistensa kykyyn hoitaa tehtavat parhaaksi katso-
mallaan tavalla. Esimiehilla on my6s valmiuksia ja osaamista kasitella haastavia henki-
[6stotilanteita. Henkilostdjohtamisessa korostuu tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus
seka yksilollisten tarpeiden huomioiminen. Esimiehet ovat my6s helposti lahestyttavia:

"Minua on helppo lahestya, oveni on aina auki!”

Esimiesten esimiehien palautteissa painottuu olennaisesti tydn suunnittelu, organisoin-
ti, kokonaisuuksien hahmottaminen seka kyky aikaansaada tuloksia. He reagoivat no-
peasti ja jamakasti asioihin ja huolehtivat, etta asiat hoituvat. Palautteessa korostuu
my0s esiintymistaidot seka prosessien ja erityisesti substanssin hallitseminen, joka luo
uskottavuutta, "on jaksanut yllapitaa aineellista osaamista”. Heidan mielestaan esimie-
het myds toimivat rakentavasti ristiriitatilanteissa ja hoitavat haastavat henkilostétilan-
teet, antavat tukea ja palautetta alaisilleen, pyrkivét tasapuoliseen, oikeudenmukaiseen
ja johdonmukaiseen toimintaan. Ovat lasné, kuuntelevat ja keskustelevat. Ovat helposti

l[Ahestyttavia, luotettavat alaisiinsa ja arvostavat heitéa.

Alaisten palautteiden mukaan esimiehilla on taito ja kyky suunnitella ja organisoida
toimintaa. He hallitsevat kokonaisuuden ja jakavat ty6t tasapuolisesti ja oikeudenmu-
kaisesti. Palautteissa erityisesti palaverikaytannot korostuvat ja palavereiden koetaan
olevan hyvid, napakoita ja niissa pysytddn asiassa ja aikataulussa. Myos alaisten vas-
tauksissa korostuu asiantuntijuus, "tuntee substanssin”, ja se, etta esimies antaa vas-

tauksia aineellisiin kysymyksiin seka osallistuu itse verotustyohon.

Toisaalta vastauksissa alaiset tuovat esiin, ett hyva esimies luottaa alaisiinsa ja hei-
dan ammattitaitoonsa ja antaa ns. vapaat kadet tyon tekemiseen. Antaa vastuuta, kan-
nustaa ja tukee tarvittaessa. Esimiehen tehtdvéna on seurata tyon tekemista ja tyon
sujumista. On jamakka ja osaa tehda paatoksia. Pitaa alaistensa puolta ja on ryhman-
sa kaytettavissa. Esimiesta on helppo lahestyé, han kuuntelee ja kuulee, on lasna,
"esimiehella on aina ovi auki ja hanen luokseen voi menna koska vain”.
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Esimies on luotettava, tasapuolinen, oikeudenmukainen ja johdonmukainen. Arvostaa
tyontekijoita ja huomioi erilaisuuden. Antaa palautetta, myods spontaania. Esimiehet joh-
tavat omalla esimerkilla&n ja laittavat itsensé likoon.

Hajautuneessa organisaatiossa korostuu esimiehen tavoitettavuus ja lasnéolo. Hyvana
esimiehend pidetaan esimiestd, joka kay fyysisestikin toisessa toimipisteessa. Tai ett&
han on tavoitettavissa tarvittaessa vaikka ei ole fyysisesti lasna.

5.3 Coachingkeskustelujen yhteenvedot

Coachingkeskusteluista coachit tekivat havaintoja organisaatiotasolla teemoittain ja
koostivat néista yhteisraportin. Keskustelujen perusteella voidaan todeta, ettéa Verohal-
linnon esimiehet ovat keskimaarin todella motivoituneita kehittymaan, vaikka eldkeika
olisikin jo lahelld. Organisaation kulttuuri nakyy erityisesti asiantuntijuuden korostumi-
sessa ja esimiehet pohtivatkin asiantuntijuutta vs. ihmisten johtamista. Moni kokee ole-
vansa ensisijaisesti asiantuntija ja asiantuntijaroolin ja esimiesroolin yhdistdminen koe-
taan haastavaksi mm. téiden priorisoinnin ja tyétaakan kasvamisen vuoksi. Heidan ko-
kemuksenaan on, ettd alaiset arvostavat esimiehissaan nimenomaan aineellista osaa-
mista. Kokemuksena on myds, etta hallintoon ulkopuolelta tulevilta esimiehilta ei odote-

ta niin vahvaa asiantuntijuutta, joten heidén on helpompi keskittya johtamiseen.

Myds alisuoriutuminen aiheuttaa esimiehille haasteita. Esimiehet kokivat, etté heilla ei
ole keinoja puuttua asiaan, erityisesti jos alainen saavutti numeeriset tavoitteensa, mut-
ta hanen kayttaytymisessaan oli puutteita. Tai, jos esimiehet puuttuivat asiaan, he ko-
kivat, ettd eivéat voineet tehda sitd nakyvaksi muulle tiimille, koska korkea yksityisyyden
suoja esti sen. Vahva tasapuolisuuden painottaminen estaa monia esimiehia huomioi-
masta alaistensa yksilollisia tarpeita esimerkiksi siten, etté jos osa alaisista ei juuri kai-
paa yksilollista tuke, ei tukea anneta niillek&én, jotka kaipaisivat enemman lahikontaktia

esimieheltaan.

Virtuaalisuus mietitytti monia esimiehid: Miten olla l&ahiesimies toisella paikkakunnalla
tydskenteleville alaisille? Miten kohdella eri alaisia tasapuolisesti, jos osa tydskentelee

toisella paikkakunnalla?
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Moni esimies kertoi, etta heilla on kylla ovi auki, mutta harva meni itse aktiivisesti pu-
humaan alaisilleen. Kehityskeskustelut on talla hetkella yhdistetty palkkaneuvotteluihin,
mink& seurauksena keskustelu jumiutuu usein palkkaan. Esimies kokee, ettei pysty
puhumaan vapautuneesti, koska pelkaa herattavansa odotuksia palkankorotuksesta.

Esimiehilta itselta&én pyydettiin myos palautetta prosessista ja coachingkeskustelusta.
Paaosin coachingkeskustelut sujuivat erittéin hyvassé hengessé ja myds huonompia
arvioita saaneet esimiehet suhtautuivat keskusteluun rakentavasti ja sitoutuivat omiin
kehittymistavoitteisiinsa. Erityisesti vahvuusnakoékulman esille ottaminen oli monelle

esimiehelle positiivinen yllatys. Keskustelulle varattu 1,5 tunnin aika koettiin sopivaksi.

5.4 Esimiesten palautteet

Organisaatiossa esimiestyon 360° -palaute tehtiin tutkimuksen yhteydessa ensimmais-
ta kertaa kaikille esimiehille. Jotta kyselya ja prosessia voidaan kehittéa ja jotta sain tie-
toa siita, kuinka moni on kaynyt prosessiin kuuluvat kehittymiskeskustelut esimiehensa
kanssa, tein esimiehille kyselyn sahkoisella kyselyjarjestelmalla (Liite 7: Palautekysely
esimiestyén 360° -palautteesta ja coachingkeskusteluista). Kysely lahetettiin kaikille
esimiehille huhtikuussa 2013.

Kyselyyn vastasi 341 esimiehestd 125. Vastausprosentti jai varsin alhaiseksi ollen
36,7. Alhaista vastausprosenttia selittdd kyselyn osuminen kevaan kiireiseen, veroil-
moitusten jattdaikaan. Lisdksi esimiestapaamisissa esimiehet kertoivat, etteivat olleet
vastanneet kyselyyn, koska kehittymiskeskustelua oman esimiehen kanssa ei vield oltu

kéayty.

Padosin palautteet olivat positiivisia ja esimiehet kokivat esimiestyon 360°-
palauteprosessin kokonaisuudessaan tukevan omaa kehittymistad&n valmentavaan joh-
tajuuteen. Vastaajista yli 90 prosenttia koki prosessin hyoddylliseksi. Kritiikkid annettiin
kyselyn kysymysten asettelusta, puhelincoachingkeskustelusta seké kyselyn ajoituk-

sesta.

Esimiehet olivat tyytyvaisid coachingkeskusteluihin. Arviointiasteikolla 1-5 coaching-
keskustelut saivat keskiarvoksi 3,74, ja oman esimiestyon kehittamisen tukena

coachingkeskustelun koki hyvaksi tai erittain hyvaksi 72 prosenttia vastaajista. 75 pro-
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senttia vastaajista katsoi coachingkeskustelun tukevan hyvin omaa kehittymiskeskuste-
lua oman esimiehen kanssa, ja 76 prosenttia vastaajista oli kehittymiskeskustelun kay-

nyt.

Avoimissa palautteissa nousee esiin, ettéa 360° -palaute oli ennakko-odotuksia toimi-
vampi, parempi ja hyddyllisempi. Palautteissaan esimiehet toivat esille, etta "palaute
antaa kasityksen siita, mita omat alaiset ajattelevat johtamisestani” ja "innostuin tutki-
maan valmentavaa johtamista kirjallisuuden avulla”. Palautteissa esimiehet toivat esiin

myds kehittymisen pitk&n prosessin, "toimintatavat eivat muutu nopeasti”.

Kriittisissa palautteissa esiin nousi kollegapalautteiden antamisen haasteellisuus. Kos-
ka Verohallinnon yksikot ovat valtakunnallisesti hajautuneet, eivat kaikki kollegat ole
l[ahella ja tunne arvioitavaa riittdvan hyvin. Palautetta sain myds siita, ettéa coachit eivat
antaneetkaan valmiita vastauksia ja osoittaneet esimiehelle kehittymiskohteita, vaan he
joutuivat itse tydstamaan palautteen coachin avustuksella. Kyselyn ajankohta ei myos-

k&an ollut kaikkien vastaajien mielesta sopiva.

Avoimissa vastauksissa kritisoitiin myds kysymyksia siita, etta alaiset eivat tieda mista
kysymykset tulevat ja mihin ne liittyvat. Osan mielesté kysymykset olivat myés liian po-
sitiivisesti rakennettuja, joilla ei kehitettvia kohteita saada nostettua esiin, kuten eras
esimies tiivistdd: "Esimiehen pitaa olla valmis ottamaan vastaan myds rakentavaakin

palautetta”.

Kun kaikki palautteet oli keratty, tein palautteista yhteenvedon. Coachingpalvelun toi-
mittaja teki yhteenvedon coachingkeskusteluissa nousseista asioista teemoittain. Nai-
den seka prosessiin kuuluvien kehityskeskustelujen ja kehittymissuunnitelmien pohjalta

tdsmensin esimiesvalmennuksen sisaltéa ja esimiesten koulutustarjotinta.

Kehittymissuunnitelmissa nousi voimakkaasti esiin oman ajanhallinta, itsensa johtami-
nen seka suorituksen johtaminen. Esimiehille valmennusta jarjestettiinkin kevdan 2013
aikana ajanhallintaan, itsenséa johtamiseen seka fasilitointitaitojen kehittdmiseen. Esi-
miesvalmennuksissa on kiinnitetty erityistd huomiota siihen, ettd ne toteutetaan val-
mentavalla otteella ja ettd ne ovat prosessimaisia koostuen useammasta tapaamisesta.

Valmennuksista on tarkempi kuvaus kappaleessa 4.1.7.
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5.5 HRD-ty6paja "Ammattina esimies”

Kulttuurin muuttamisessa ja yhteisen ymmarryksen luomisessa tarvitaan ylimman joh-
don linjausten lisaksi myods yhteista keskustelua ja ndkemysten vaihtoa. Jarjestetyissa
tyopajoissa tdméa toteutui. TyOpajatydskentelyssd ilmeni hyvin esimiestyén monimuo-
toisuus, kuten Ristikankaan & Ristikankaan (2010) tekemasté esimiehen tehtavalista-
uksestakin kay ilmi. Pohdittaessa esimiestydn ideaalitilaa tytpajatyoskentelyssa muo-
dostui kuva, jossa ideaalitilassa esimiehella on selkeat roolit ja tehtavat, he saavat tu-
kea ja koulutusta tehtavaan, kaikki noudattavat yhteisia pelisaantdja, on aikaa istua ja
miettid, voi ja saa vaihtaa ajatuksia, ihmiset voivat vaikuttaa siihen, miten t6ita tehdaan,
verkostot ja asiantuntijat ovat helposti saatavilla, voi olla ryhméan tukena ja kayttaa sii-
hen aikaa, ihmisiin luotetaan, annetaan mahdollisuus ja aikaa tehda esimiesty6ta hy-

vin.

Realiteetteihin palattiin tarkasteltaessa esimiestydon nykytilaa, mihin aika ja energia
menevét. Esimiesten ajasta ja energiasta suuri osa menee tydvuorojen jarjestelyyn,
vuorolistojen tekemiseen ja tuuraajien hankkimiseen, pikaista reagointia vaativiin asioi-
hin, tehottomiin palavereihin, tdiden organisointiin, sahkdposteihin, hallinnollisiin sovel-
luksiin, hajautetun ryhmén vetamiseen, oleellisen l6ytamiseen tietotulvasta. Aikaa ja

energiaa menee myos yksildllisiin keskusteluihin seka kehitys- ja palkkakeskusteluihin.

Tybpaja tytskentelyn perusteella esimiehet haluaisivat panostaa enemman henkilosto-
johtamiseen: tyonteon edellytysten luomiseen, osaamisen varmistamiseen, varhaiseen
puhumiseen ja havaintojen tekemiseen, yksil6llisia henkildkohtaisia keskusteluja henki-
|6stdn kanssa. He myds haluaisivat enemman keskusteluja yhteisesta tulevaisuudesta
johdon ja esimiesten vdlille, jonka pohjalta he voivat nayttda suunnan omalle ryhmal-
leen. He haluaisivat my6s antaa lisda luottamusta ja vastuuta ryhmilleen. Vahemman
haluttaisi kilpailua, vahtimista, substanssia, operatiivista johtamista, eri rooleja yhdelle
esimiehelle, ristiriitaista viestintda, tasapaistamista, vuorolistojen tekemista, vanhakan-

taisia perusteluita seka "tehdas-ty6johtamista”.

Esimiestydn avainasioiksi esimiehet maéarittelivat:
- Tuntee toiminnot ja tydmenetelmat, mutta ei tee substanssiasiantuntijaty6ta
- Tyo6suunnittelu yhdessa ryhman kanssa - vastuuttaminen - luottamus

- Muut tekemaan johdon tukea
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- Enemman keskustelua

- Tiedon jakamisen sijaan tiedon tyéstaminen alaisten kanssa
- Esimiestydn parempi ammattitaito

- Itsensa johtaminen (ty6hyvinvointi, osaaminen)

- Oman tyon suunnittelu (aikataulutus, priorisointi)

Ty6pajapaivasta erityisesti nousi esiin tarve tarkempaan oman tyon tarkasteluun, luoda

yhteista nakemysta siitd, mita kaikkia tehtéavia esimiehille kuuluu.

Toinen tyGpajapaiva jarjestettiin helmikuussa 2013. Talldin pohdittiin vuosikellon avulla
esimiestehtavan sisaltéa tehtavatasolla. Vuosikellon ajateltiin auttavan hahmottamaan
erityisesti kriittisia ajankohtia vuoden aikana. Tydskentelyn aikana huomasimme, etta
vuosikello tayttyi erilaisista tehtavista eika siitéa ollut selventavana tydkaluna apua. Ta-
man vuoksi esimiestyon sisaltd kiteytettiin "timanttiin®, jossa timantin kulmiin sijoitettiin

eri kokonaisuudet ja niihin liittyvat tehtavat (Kuvio 13)
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Kuvio 13. Esimiestydn siséltd. (Marja-Leena Oja, 2013)
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Jatkotydstoksi jai viela sitoa osa-alueet Verohallinnossa méariteltyyn hyvan johtamisen
kuvaukseen ja johtamisosaamisiin. Maarittely tehtiin yhdessa yksikoiden henkildsto-
paallikbiden kanssa. Tassa yhteydessa luotiin esimiehen roolikortti, jossa Verohallin-
non johtamisosaamisten ja esimiesten tehtavien lisdksi johto maarittelee tavoitteet ja
mittarit esimiestydlle.

Lisaksi havaittiin, ettd esimiehet kaipaavat tyonsa tueksi vuorovaikutteista verkkomate-
riaalia, josta loytyvat kootusti esimiestydssa tarvittavat ohjeet ja niiden soveltamisohjeet
seka lisdksi teoriatietoa johtamisesta, jota he voivat soveltaa omassa tydssaan. Koska
jokainen meista luo yhteista toimintakulttuuria omalla toiminnallaan, muuttuu toiminta-
kulttuuri ja sen arvot sanojen ja tekojen kautta. Parhaat kehittymistulokset saavutetaan,
kun esimiehet ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. (Ristikangas & Ristikangas
2010, 266) Verkkomateriaalin vuorovaikutteisuus tukee esimiesten verkottumista ja toi-

siltaan oppimista.

5.6 QuickScan — seurantamittaus

Palautteita seurantamittauksessa kerattiin yhteensa 287 esimiehelle eli palautteen saa-
jana oli 54 esimiesta vahemman kuin alkuperaisesséa esimiestyén 360° -palautteessa.
Véahentynyt esimiesmaara selittyy tutkimuksen aikana tehdyilla organisaatiomuutoksilla
(mm. toimipaikkojen fuusiot), esimiehen sijoittumisella toiseen organisaatiorakentee-
seen seka henkilon siirtymiselld asiantuntijatehtaviin. Niille esimiehille, jotka eivat enaéa
ole esimiestehtavassa, ovat juuri jaamassa elakkeelle ja eivat taméan vuoksi itse seu-
rantamittausta halunneet tai ovat juuri aloittaneet uuden ryhman esimiehené, ei seuran-
tamittausta tehty. Vastaajia seurantamittauksessa oli yhteensa 2794 (360°-palauttees-

sa 4142). My6s vastaajamaaran vahentyminen selittyy em. muutoksilla.
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Taulukko 3. QuickScan —seurantamittauksen esimiesmaarét, vastaajamaara seka tulosten

keskiarvot ja vertailu edelliseen mittaukseen.

2012 2013:Muutos

Palautteiden keskiarvot 4,46 4,47 0,01
Palautteiden maarat (kpl) 4142 2794 1348
Esimiehet 341 284

HEVE 4,43 4,46 0,03
YVE 4,43 4,46 0,03
VETA 4,48 4,44 -0,04
VKY 4,31 4,37 0,06
HALY 4,52 4,41 -0,11
TIHA 4,43 4,49 0,06
Pienet yksikot 4,68 4,67 -0,01

Alustavana oletuksena oli, ettd seurantamittauksessa esimiesten tulokset laskevat
merkittavasti. Nain ei kuitenkaan kaynyt, kuten taulukosta 3 voidaan havaita. Tuloksis-
sa voidaan kuitenkin ndhda hienoista vaihtelua eri yksikoiden valilla. Eniten positiivista
muutosta on tapahtunut Tietohallinto- ja Veronkantoyksikéiden tuloksissa. Eniten las-
kua on tapahtunut Hallintoyksikon ja ns. pienten yksikoiden tuloksissa.

Tarkasteltaessa keskiarvoja vaittamittain, ei myoskaan niissé voida havaita merkittavaa
muutosta. Esimiestydn 360° -palautteessa heikoimmat tulokset olivat vaittamissa val-
mentava toimintatapa, yksildiden johtaminen sek& kannustava kohtelu. Naisséa kaikissa

voidaan havaita tapahtuneen pienta liikettd positiiviseen suuntaan.

Positiivinen kehitys voidaan todeta erityisesti avoimista palautteista, joissa alaiset ker-
tovat ndkemyksensa esimiestyon tilasta seurantatutkimuksen aikana. Useissa palaut-
teissa todetaan, etta esimiesty® on parantunut edellisesta kyselysta ja etta positiivista
kehitysté on alkanut johtamisessa nakya. Toki palautteissa esiintyy myds kritiikkia joh-
tamiskayttaytymista kohtaan. Avoimissa palautteissa ei kuitenkaan tuoda esiin sita, etta

johtaminen olisi huonontunut edellisestad mittauskerrasta.

Avoimien palautteiden perusteella voidaan todeta, ettd alaisten mielesta esimiehet ovat
ajan tasalla Verohallinnon yhteisista tavoitteista ja toimivat paasaantodisesti annettujen

valtakunnallisten ohjeistusten mukaisesti. He nékevat kokonaisuuksia ja ovat aidosti
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kiinnostuneita siitd, mitd organisaatiossa ja yksikossa tehdaan. Taméan nédhdaén helpot-

tavan alaisten toimintaa.

Esimiehet pyrkivat olemaan lasné ja helposti tavoitettavissa. Antavat tydrauhan, mutta
seuraavat, miten alaisen tehtavat sujuvat ja pyrkivat saamaan aikaan parannuksia tyo-
oloihin ja - tilanteeseen, jotta tavoitteet tayttyisivat mahdollisimman hyvin ja aikataulus-
sa. Esimiehet osaavat jakaa t6ita tarkoituksenmukaisella tavalla ja 16ytavat alaistensa

vahvuudet.

Palautteiden perusteella esimiehet ovat helposti lahestyttavid, antavat palautetta ja
heidan kanssaan on helppo keskustella. He kannustavat omalla esimerkillaan ihmisia
esittdmaan rohkeammin nédkdkantojaan, antavat tilaa mielipiteille. Luottavat alaisiin ja
antavat vastuuta ja mahdollisuuksien mukaan haasteellisia tehtavia. He myds “potkivat”
alaisia eteenpain mahdollistaen myds sen, jotkut haluavat tehda juuri sen hetkista ty6-

taan.

Esimiesten edelleen odotetaan toimivan myds ryhmén parhaana asiantuntijana. Esi-
miehella tulisikin olla hyva verotustydn tuntemus, jolloin han tietda ja tuntee myds alais-
tensa tyot. Toisaalta palautteissa korostuu tarve eriyttdd esimiehen rooli asiantuntija-
roolista, jolloin esimiehella olisi enemman aikaa henkilostolle. Tarve kdydad enemman
jatkuvaa keskustelua tehtavistd, osaamisesta ja tdiden sujumisesta korostuu. Koetaan,
ettd yksi kehityskeskustelu ei riitd, vaan esimiehella tulisi olla aikaa pysahtya alaisen

kanssa useamman kerran vuoden aikana.

Haasteina korostuu palautteen anto, tasapuolinen ja oikeudenmukainen kohtelu niin
yksild kuin ryhmatasolla seka erityisesti eri-ikaisten ja erilaisuuden johtaminen. Myos
hajautuneen organisaation haasteet kasvokkain tapahtuvaan kanssakaymiseen koros-
tuu. Palautteissa toivotaan, ettd esimiehen voisi tavata sdanndllisesti myds muutoin
kuin s&hkopostilla, puhelimella tai VYVI:lI& (Valtiohallinnon séhkoinen viestintavaline).
Esimiehen haluttaisi kdyvan spontaanisti kyselemassa kuulumisia ja juttelemassa asi-
oista, joilla han osoittaisi kiinnostusta ja valittdmista alaisistaan. "Ei riita, etta ovi on ai-
na auki”’. Toivotaan, etta esimiehet osallistuisivat my6s vapaampaan keskusteluun, ku-
ten kdymalla kahvilla oman ryhméansa kanssa, jolloin tutustutaan hieman paremmin

myds henkilokohtaisella tasolla.
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Palautteissa korostuu Verohallinnossa meneilla&n oleva prosessiorganisaation sisdan-
ajo. Esimiehen ja prosessinomistajan /-vastaavan tehtéavat sekoittuvat ja naihin toivo-
taan selkeyttamista siten, etta esimiehet joko keskittyvét substanssiin ja tydnjohtoon tai
vain esimiestehtaviin. Nyt kokemuksena on, etta talla hetkella kumpikin tyo karsii.
Useissa palautteissa pohdittiinkin esimiehen roolia ja tehtdvankuvaa, "Olisi hyva miettia
onko oma tehtavankuva selkea ja riittdako resurssit hoitaa prosessivastaavan seka
henkilostojohtamisen tehtavat”. Lisaksi ajatuksina nousi, ettd esimiesroolin selkeytta-
misen myodta myos esimiesten oma tekeminen tulee muuttumaan parempaan suun-

taan, jolloin he pystyvéat paremmin keskittymaan esimiestyon vaativiin tehtaviin.

6 Yhteenveto ja johtopaatokset

Haaste johtamiskulttuurin muuttamiseksi Verohallinnossa valmentavan johtamisen
suuntaan on otettu vastaan. Koska kulttuuri hallitsee enemman ihmista kuin ihminen
kulttuuria (Tiensuu ym. 2004, 95), on sen muuttaminen hidasta ja kysyy karsivallisyytta.
Ensimmaiset askeleet on kuitenkin jo otettu.

Valmentavan kulttuurin rakentamisessa ylimman johdon toiminta on erityisasemassa
(Ristikangas & Ristikangas 2010, 269). Viitala (2007, 91-92) toteaa, etta tehokkain tapa
tukea esimiehia valmentavan johtamiskulttuurin sisdanajossa on valmentavan johta-
juuden ottaminen strategiseksi tekijaksi. Talldin se antaa myos yksittdiselle esimiehelle
kehyksen oman roolinsa kehittamisessa. Esimiehet keskittyvat siihen, mita organisaati-
ossa pidetddn tarkeana. Taman tutkimuksen tulosten my6ta olenkin aiempaa vahvem-
min vakuuttunut siitd, etta johtamiskulttuurin muutos edellyttdd ennen kaikkea ylimman
johdon tukea ja esimerkkia uuden johtamisotteen omaksumisessa. Lisaksi myds ns.
keskijohdon merkitys on merkittdva, kuten myos Niina Vaisanen pro gradu tutkimuk-
sessaan vuodelta 2011 "Valmentavan johtajuuden toiminnallistamisen haasteet — case
tutkimus finanssialan yrityksessa” on havainnut. Han toteaa, ettd muutosta ei ole mah-
dollista saada toimintaan, mikali esimiehen esimies ei itse toimi aidosti valmentavasti.
Jos valmentava johtajuus on johdolla vain puheissa, ly6 puheet ja kaytantt toisiaan

korville.

Ristikankaan ym. (2008) mukaan ylimman johdon linjausten liséksi tarvitaan myos ra-
kenteita tavoitellun muutoksen aikaansaamiseksi. Palaute, sen kasittelemisen tuki ja
kehittymismahdollisuudet, jotka perustuvat organisaation johtamisjarjestelmééan autta-
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vat esimiestyon arvostuksen nostamisessa. Se, mihin kiinnitetddn huomiota, vahvistuu.
Esimiestyén 360° -palaute onkin yksi toimiva valine esimiestyon kehittamisessa ja joh-
tamiskulttuurin muuttamisessa. 360° -arvioinnin seurauksena huomio kiinnittyy entista
vahvemmin johtamiseen ja sen laatuun. Verohallinnossa taméan tutkimuksen aikana
tehty esimiestyon 360° -palaute oli ensimmainen koko organisaation esimieskuntaa
koskettava yhtenéinen palaute. Esimiehille tarjottu tuki, henkil6kohtaiset coachingkes-
kustelut, toimivat hyvin kehittymisen tukena. Lisaksi oman esimiehen kanssa kayty ke-
hittymiskeskustelu tuki esimiehen kehittymista.

Ristikangas ym. (2008) korostaa palautteen kasittelyssa myds palautteiden kaymista
lapi tydyhteisossa. Kirjassa todetaan, etta johtamisarviointeihin liittyvat kaytannot pe-
rustuvat liian usein vapaaehtoisuuteen, jolloin esimiehia kehotetaan kdymaan tulokset
johdettaviensa kanssa lapi. Koska palautetta kerattiin monien esimiesten osalta en-
simmaista kertaa, ei palautteen kasittelyyn annettu tarkkoja ohjeita ja maarayksia. Ta-
voitteena oli, ettd esimiehet keskustelevat ja saavat mallin palautteen kasittelyyn
omassa coachingkeskustelussaan. Henkildstolta saatujen palautteiden perusteella voi-
daan kuitenkin todeta, etta osa esimiehisté ei ole palautetta omien alaistensa kanssa
kasitellyt tai jos kasittely on ollut, on se ollut hyvin pintapuolista. Mielestani jatkossa ta-
han tulisikin kiinnittdad huomiota ja luoda rakenteet, joilla varmistetaan tulosten kasittely
henkildstén kanssa. Samalla on toki luotava esimiehille riittava tuki palautteen kasitte-

lyyn, mik& voisikin olla yhten&a esimiesvalmennuksen aiheena.

Tutkimuksen alustavana odotuksena oli, ettéd seurantatutkimuksessa tulokset laskevat
merkittavasti. Odotusta voidaan perustella mm. muutosjohtamisen teorioilla, joiden mu-
kaan muutokset aiheuttavat epavarmuutta, turvattomuutta ja pelkoja (Jarvinen 2000,
53). Vaikka johtamisen painopisteen muuttuminen enemman henkildstéjohtamiseen
koetaan paasaantoisesti positiiviseksi muutokseksi, herattdad myods myonteiseksi koettu
muutos samanlaisia tunteita kuin jos kyseessé olisi epamieluisa muutos; enta jos asiat
menevatkin huonompaan suuntaan? Lisdksi muutos edellyttaa vanhasta luopumista.
(Jarvinen 2000, 53.) Tassa tutkimuksessa tulokset eivat kuitenkaan odotusten mukai-
sesti laskeneet, vaan seurantamittauksessa kvantitatiiviset tulokset ovat lahes identti-
set. Toki huomioitavaa on, ettd seurantamittaus toteutettiin vain seitseméan kuukautta
viimeisten arviointien jalkeen ja, ettd johtamiskayttaytymisessa tapahtuvat muutokset
vievat aikaa. Naenkin tarpeelliseksi jatkaa johtamiskayttdytymisen seuraamista jatkos-

sa saannollisesti uusittavilla 360° -arvioinneilla. S&annoélliset arvioinnit kannustavat
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esimiehia tutkimaan ja kehittamaan omaa johtamistaan. 360° -arviointi voidaankin nah-
da johtamisen johtamisvélineend, joka tukee rakenteellisesti esimiestydn arvostusta.
(Ristikangas ym. 2008, 218-220.)

Kun tarkastellaan tutkimusta kokonaisuutena, voidaan havaita, etta kyselyihin vastattiin
tunnollisesti, ja kaikki esimiehet saivat palautetta omasta johtamiskayttaytymisestaan.
My06s avoimia palautteita annettiin paljon, joka mielestani kuvastaa sita, ettéd henkilosto
kokee esimiestyon kehittdmisen tarkeédksi ja haluaa vaikuttaa johtamisen kehittymi-
seen. Kuten Ristikangas & Ristikangas (2010) toteaa, johtaminen on osallistava pro-

sessi, jossa mukana on koko ryhma.

360° -palautteiden ja seurantamittauksen tuloksia tulkittaessa on hyva muistaa, etta ar-
vioinnit ovat suhteellisia ja arviointiskaalat yksil6llisid. Osa palautteen antajista ei kos-
kaan anna parasta arvosanaa tai vastaavasti on niitd, jotka eivat koskaan kayta as-
teikon alapaata. Liséksi on muistettava, etta eri esimiesten palautteet eivat ole verrat-
tavissa keskenaan, koska jokaisen esimiehen vastaajajoukko on erilainen ja jokainen
vastaaja vastaa omasta lahtokohdastaan. (Ristikangas ym. 2008, 219.) Taman vuoksi
tassa tutkimuksessa tehdyt johtopaatokset ovat tulkintoja annettujen palautteiden siséal-
|6std, eivatkad ne kerro koko totuutta, eivatka kuvaa esimiesten yksil6llista johtamiskayt-
taytymista, vaihtelua eri esimiesten kesken on varmasti paljon. Uskon, ettd tasta huoli-
matta tuloksista voidaan saada kattava kokonaiskuva organisaation johtamisen nykyti-
lasta ja sen kehittymisesta.

Avoimissa palautteissa ja coachingkeskustelujen yhteenvedoissa korostuu organisaati-
on kulttuuria leimaava vahva asiantuntijuus. Niin esimiehet itse kuin myos alaiset ja
esimiehen esimies korostavat palautteissa esimiesten substanssiosaamista ja mm.
esiintymiskykya. Alaiset odottavat, ettd esimies on paras asiantuntija, jolta voi kayda
kysyméassa ratkaisun hankalaan aineelliseen kysymykseen ja lisaksi koetaan hyvana,
jos esimies pystyy tekemdaan ja tekee ryhman kanssa samoja toita. Talldin koetaan, et-
té esimies tuntee alaistensa tyot riittdvan hyvin ja pystyy siten arvioimaan niiden vaati-

vuutta ja niihin kuluvaa aikaa.

Toisaalta esimiestapaamisissa ja ty0pajatydskentelyn aikana esimiehet itse tuovat esiin
ajankayton ja priorisoinnin haasteet seka tyon kuormittavuuden kun tehtédvana ovat se-

k& asiantuntijan etta esimiehen tehtavat. Ristikangas ym. (2008) tuo esille haasteen
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asiantuntijatehtavista siirryttaessa esimiestehtaviin. Heidan mukaansa asiantuntijateh-
tavien seuraaminen esimiestehtavaan on yleista joko tehtavista luopumisen vaikeuden
tai ettei organisaatiossa kiinniteta riittavasti huomiota siihen, mista entisista tehtavista
tulisi esimiestehtavaan siirryttdessé luopua. Organisaatiossa tulisikin kiinnittaa huomio-
ta siihen, mitka tehtéavat, vastuut ja velvollisuudet esimiestehtavaan sisaltyy sekéa mika
on esimiehen paattsvalta. Liséksi uusille esimiehille tulisi jarjestad perehdyttamista,
jossa esimiestehtava kirkastetaan.

Oman haasteensa esimiestehtavan muutokseen tuovat tehdyt ja meneilldén olevat or-
ganisaatio- ja johtamisjarjestelman muutokset. Valtakunnallisten yksikéiden muodos-
taminen seka niiden toiminnan yhtenaistaminen aiheuttaa organisaatiotasolla siiloutu-
mista, jolloin ei aina tiedeta mita toisessa yksikdssa tapahtuu ja tehdaan paallekkaisia
asioita. My6s prosessijohtaminen tuo omat haasteensa. Esimiehen tehtavat tulevat
painottumaan henkildstdjohtamiseen ja prosessin omistaja /-vastaava vastaa prosessin
sujumisesta ja manageroinnista. Esimiestapaamisissa ja tydpajoissa, kuten myods 360°

-palautteissa, voidaan nahda selvasti muutoksen aiheuttamat ristiriitaiset tunteet.

Prosessivastuun ja henkiléstdjohtamisen eriyttdminen nakyy myods seurantatutkimuk-
sen palautteissa. Alaiset kokevat, ettéa esimiehen ja prosessinomistajan tehtavat sekoit-
tuvat ja toivovatkin niihin selkeyttdmista. Alaiset kokisivat hyvana, ettd esimiehet voisi-
vat keskittya selke&sti esimiestehtaviin, jolloin esimiesten resurssit ja ajankayttd koh-
distuisi henkiloston johtamiseen ja tukemiseen. Palautteissa todetaan, etta talldin esi-
miestydn koettaisi muuttuvan parempaan suuntaan ja keskittyvan esimiestytn vaati-
vampiin tehtaviin kuten alaisten yksil6lliseen ja valmentavaan johtamiseen. Organisaa-
tion uudistetussa strategiassa 2013-2018 on maaritelty, ettd "johtamisemme on val-
mentavaa’, joka ohjaa johtamisen suuntaa. Taman lisdksi nakisinkin, etta tydpajoissa
tydstettya esimiestyon sisallon maarittelya ja erityisesti esimiestydn suuntaa tarkem-
malla tasolla, on tarpeellista jatkaa siten, etté johtoryhmatasolla maaritellaan, minka-
laista johtamista organisaatiossa halutaan ja miten se ilmenee. Taté tukee myds Viita-
lan (2005) havainto, etta yrityksesséa on tarke&dé yhdessa maaéritelld, mitd valmentajuus
yrityksessa tarkoittaa ja miten se nékyy kaytdnndssa. Hanen mukaansa vasta valmen-

tajuuden sisallon maarittelyn jalkeen, se alkaa nakya koko yrityksen tasolla.

Palautteissa voidaan havaita my6s hajautuneen organisaation mukaan tuomat haas-

teet. Esimiehet itse kokevat haasteeksi alaisten suuren maaran seka hajautetun ryh-
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man johtamisen: miten olla I&hiesimies ja kohdella eri alaisia tasapuolisesti, jos tyds-
kentelee toisella paikkakunnalla? Seurantatutkimuksessa myds alaisten palautteista
voidaan havaita lisd&ntynyt tarve kasvokkain kaytavaan kanssakaymiseen. Alaiset toi-
vovat tapaavansa esimiestaan sdannollisesti ja koetaan, ettei sdhképosti, VYVI tai pu-
helin riitd. Toisaalta moni toteaa myds, etta on hyva kun esimiehen saa aina kiinni tar-
vittaessa. Virtuaalisuus on mygs Viitalan (2007) mielesta haaste valmentavan johtami-
sessa, koska kaytdnnossa valmentavalla otteella johtaminen edellyttaa aikaa: kohtaa-
misia, pysahtymista ja keskittymista, olla alaisten kéaytettavissa silloin, kun siihen on
tarvetta. TAhan haasteeseen tulisikin mielestani hakea Verohallinnossa aktiivisesti rat-
kaisuja. Niin esimiehet kuin myds alaiset tarvitsevat valmennusta siihen, miten virtuaa-
liymparistdssa voidaan toimia osallistavasti. Nakisin, ettd tekniset valineet oikein hyo-

dynnettyna mahdollistavat my6s aidon kohtaamisen.

Palautteissa tuodaan esiin myds se, ettei kerran vuodessa kaytava palkka- ja kehitys-
keskustelu riitd, vaan erilaisia keskusteluja tarvittaisi vuoden aikana enemman. Esi-
miesten toivottaisikin kdyvan spontaanisti kyselemassa kuulumisia. Myds esimiesten
palautteista ja coachingkeskusteluista tehdysta palautteista voidaan havaita, etta yhdis-
tetty palkka- ja kehityskeskustelut koetaan haasteellisiksi. Esimiehet kokevat, ettd he
eivat pysty puhumaan avoimesti, koska pelk&avat herattdvansé odotuksia palkasta.
Na&in ollen kehitys- ja palkka keskustelut tulisikin mielestani erottaa toisistaan.

Avoimista palautteista ilmenee, etta esimiehet ovat sek& omasta, esimiehensa etta
alaisten mielesta erityisen hyvia hallitsemaan kokonaisuuksia, johon monen pitkalla
uralla katsotaan olevan positiivinen vaikutus. Esimiehet ovat myos erityisen hyvia toi-

minnan suunnittelussa, organisoinnissa ja priorisoinnissa.

Mielenkiintoista oli havaita, etta 360° -palautekyselyssa esimiehet, alaiset ja esimiehen
esimies tuovat esiin, etta esimies on helposti lahestyttava ja "hanella on aina ovi auki”.
Seurantatutkimuksessa alaisten palautteissa on havaittavissa muutosta ja useissa pa-
lautteissa tuodaan esiin, etta "ei riita, etta ovi on auki”. Voidaankin paatella, etta nyt
esimieheltd odotetaan enemman kanssakaymistd, enemman keskustelua ja enemmaéan
lAsnéoloa. Ristikankaan & Ristikankaan (2010) mukaan valmentava johtaminen edellyt-
taékin lasnéoloa. Johtaminen on vaikuttamista, jonka perusteena ovat vuorovaikutus-
suhteet ja taito keskittyd hetkeen. Lasn&olo, kommunikointi, on myds yksi Verohallin-

non johtamisosaamisista. Esimiestapaamisissa johtamisosaamisia tydstettaessé esi-
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miehet toivat vahvasti esiin sen, ettd kommunikointi on yksi tarkeimmistéa esimiehen
johtamisosaamisista: "Kommunikointi on esimiestoiminnan ydin, ollaan lasné arjessa,

kuunnellaan ja kuullaan luottamuksellisessa ilmapiirissa”.

Vastauksissa painottuu tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus. Erityisesti 360°-
palautteissa alaisten vastauksissa korostuu, etta tdiden tasapuolinen jakaminen koe-
taan toteutuvan silloin, kun kaikille "annetaan yhta paljon” tehtavia. Epareiluksi koetaan
tilanteet, jos joku "aina” saa valita tai "aina” saa vahemman tehtavia kuin muut. Esimie-
hia vahva tasapuolisuuden painottaminen puolestaan estdd huomioimasta alaistensa
yksil6llisia tarpeita esimerkiksi siten, etta jos osa alaisista ei juuri kaipaa yksil6llista tu-
kea, ei tukea anneta niillekaan, jotka kaipaisivat enemman lahikontaktia esimieheltaan.
Toisaalta erityisesti seurantamittauksen palautteista on havaittavissa, etta esimiehet
pyrkivat jakamaan tyot tasapuolisesti, oikeudenmukaisesti ja tarkoituksenmukaisella
tavalla siten, ettda ryhmén jasenten vahvuudet huomioidaan téiden jaossa. Ja etta kaikki
saisivat mielekkaita tehtavia ja tata kautta onnistumisen kokemuksia. Esimiehet myds
antavat vastuun tyon tekemisestd, asettavat rajoja, mutta luottavat alaistensa kykyyn
hoitaa tehtavat parhaaksi katsomallaan tavalla. Taméan koetaan tuovan mielekkyytta ja
tybhyvinvointia tyéhon. Tata tukee myds Hakasen ym. (2012) Innostuksen Spiraali-
tutkimuksen tulokset, jonka mukaan kokemus tydtehtavan kehittavyydesta, tydyhteison
ja organisatorisista voimavaroista, kuten oikeudenmukaisuudesta, tasapuolisuudesta,
luottamuksesta, sekd mahdollisuudesta tydn "tuunaamiseen” vahvistaa tyon imua, lisaa

tuottavuutta ja samalla todennékdisyytta pysya tyoeldmassa pidempaan.

Jos tarkastellaan esimiesten palautteita, tulee niissa esiin alisuoriutumiseen puuttumi-
sen haasteet. Taman voidaan katsoa liittyvan olennaisesti alaisten edellyttdmé&an tasa-
puolisuuden ja oikeudenmukaisuuden kokemukseen. Palautteissa, coachingkeskuste-
luissa ja esimiestapaamisissa esimiehet toivat esiin kokemuksen, ettei heilla ole keino-
ja puuttua alisuoriutumiseen erityisesti silloin, jos alainen saavutti numeeriset tavoit-
teensa, mutta hanen kayttaytymisessaan oli puutteita. Tai, jos esimiehet puuttuivat asi-
aan, he kokivat, etté eivat voineet tehda puuttumista nakyvaksi muulle tiimille korkean

yksityisyyden suojan vuoksi.

Palautteista voidaan havaita my@s, ettéa valmentava johtaminen ei k&sitteena ole kaikil-
le tuttu ja merkitykseltd&dn samanlainen. Palautteissa nékyy, ettd monet tyontekijat ym-

martavat esimiehen valmentajuuden l&hinna Viitalan (2007) kuvaaman "urheiluvalmen-
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tajan” kaltaiseksi, jolloin valmentaminen sisaltda kontrollointia, ohjeistamista ja suoraa
neuvontaa. Tallainen valmentajuus toimii hyvin silloin, kun esimies itse on tehnyt sa-
maa tyota ja on siina hyva ja arvostettu. Tata odotusta kuvaakin useat palautteet, jossa
todetaan, etté jotta esimiehen pitaé itse tehda samaa tyotéa pystyakseen arvioimaan
alaistensa tyota ja sen vaativuutta. Myds monet esimiehet nakevét roolinsa valmenta-

jana tasta nakokulmasta.

Toisaalta alaisten palautteista saa kuvan myds voimavaroja kasvattavasta valmenta-
juudesta, jolloin valmentaminen painottua Viitalan (2007) kuvaamaan voimaannutta-
vaan valmentamiseen, jossa esimies rohkaisee ja motivoi kyseenalaistamaan ja tutki-
maan omia oletuksia, oppimaan uutta. Talléin valmentajan roolissa esimies tukee val-
mennettavan omaa havainnointia, rohkaisee vastuunottoon ja tarjoaa tukea ja ohjausta
alaisen kehittymiselle. Verohallinnossa valmentava johtajuus on uudistetussa strategi-
assa linjattu strategiseksi tahtotilaksi. Taman lisaksi nakisin, etta ylimman johdon tulisi
Viitalan havaintojen mukaisesti myts maaritella sen tavoitteet ja sisaltd, jolloin yksittai-
nen esimies pystyy omassa toiminnassaan toteuttamaan valmentavaa johtajuutta or-
ganisaation edellyttamalla tavalla. Tata tukee myds tydpajoissa esiin noussut tarve
maaritella, mitd esimiestyd tulevaisuudessa siséltaa ja minkalaista johtajuutta Verohal-
linnossa tarvitaan. Esimiestydn sisallon maarittelyn katsoisin myds kohottavan esimies-

tyon arvostusta.

Kirjallisuutta tutkiessani huomioin, ettéa valmennettavan, eli alaisen, nakékulma jatetaan
pitkalti huomioimatta. Kirjallisuudessa tuodaan usein esiin se, ettéd valmentava johtami-
nen kuuluu kaikille, mutta valmennettavan osuutta valmentavan johtamisen onnistumi-
sen mahdollistajana ei tarkemmin kuvata. Tama viestii mielestani valmentavan johta-
misen taustalla edelleen vaikuttavasta ajatusmallista, jossa valmentaja on huomion
keskipisteena. Voimaannuttavan valmentavan johtamisen ideologian pohjalla on kui-
tenkin vallan siirtAminen alaisille siten, etta he voivat kasvaa ja kehittya. Jotta valmen-
tava kulttuuri voi tulla organisaation arkipéivaiseksi toiminnaksi ja jotta voidaan varmis-
taa, etté esimiehet ja henkildstd puhuvat samaa kieltéd, nakisin mygés alaisten valmen-
tamisen erityisen tarkedna. Yhteisen ymmarryksen luomiseksi tulisi mielestani myos
alaisten valmennuksessa avata valmentavan johtamisen kasitettd, mita se tarkoittaa ja

miten eroaa hierarkkisesta johtamisesta.
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Seka esimiestyon 360° -palautteet ettd seurantamittauksen palautteet annettiin nimet-
tomin&. Talla haluttiin suojata vastaajaa niin, etta h&n voi antaa avointa, rehellista ja ra-
kentavaa palautetta oman esimiehensa johtamiskayttaytymisesta ja, etta esimiehet
saavat palautetta oman kehittymisensa tueksi. Kielteisena puolena vastausten nimet-
tomyydessa on, ettd nimettdmané on helppo antaa myods epaasiallista palauteta. Nain
kavi myos tassa tutkimuksessa. Onnistunut esimiestyo edellyttda kuitenkin myos hyvia
alaistaitoja ja kaytdnndssa ne vaikuttavat keskeisesti toisiinsa, kuten Ristikangas ym.
(2008) sanoo, "johtajuus on mita suurimmassa maarin joukkuepelid. Esimies onnistuu,
jos hénen johdettavansa antavat hanen onnistua.” Rehnback ja Keskinen (2005) ovat
maaritelleet alaistaitojen tarkoittavan tydntekijan halua ja kykya toimia tydyhteiséssaan
perustehtavan suuntaisesti rakentavasti esimiestaan ja tyokavereita tukien. Mielestani
alaistaitojen kehittamiseen tulisikin organisaatiossa kiinnittdd huomiota seka suunnitella

ja toteuttaa kehittdmistoimenpiteita.

Vaikka tutkimuksessa ei numeerista muutosta nykytilan ja seurantamittauksen tulosten
valilla voidakaan havaita, on esimiestydn tilassa mielestani kuitenkin tapahtunut positii-
vista muutosta, joka ilmenee tutkimuksen avoimista palautteista. Seurantatutkimuksen
palautteissa oli useita mainintoja siita, etta esimiestydn on parantuntu edellisesta mit-
tauksesta ja, etta positiivista muutosta johtamisessa on alkanut nédkya. Olemme siis ot-
taneet ensimmaiset askeleet oikeaan suuntaan. Johtamisen muuttaminen on kuitenkin

pitkdaikainen prosessi ja tdssa olemme vasta tien alussa.

Palautteista havaittavan muutoksen liséksi johtamiskulttuurin murrosta mielestani ku-
vaa organisaation intranetissa kaytava keskustelu, jossa esimiestyd ja sen kehittami-
nen ovat nousseet pinnalle kuten myds kokemukset tyon hallinnasta. Keskustelussa
todetaan mm., ettd "ltse en ole koskaan kuullut esimieheni 360 arviointien tuloksia....”,
"Verohallinnossakin tulisi ainakin lahiesimiehen valinnassa kiinnittdd huomio myds so-
siaalisiin taitoihin. Kaikkia epékohtia ei tietenk&&n voi panna esimiesten piikkiin. Heille-
kin on salytetty muita kuin perinteisia esimiestehtavia niin paljon, ettd omien alaisten
johtaminen hoituu usein vasemmalla kddella.” ja "Myds esimiestoiminta kannattaa ottaa
luupin alle ! Usein voidaan havaita selva alentuma sairapoissaoloissa, kun esimieheksi
vaihtuu tehtavaan soveltuvampi. Alainen ei valitettavasti voi valita esimiestaan....”. Toi-
saalta todetaan myos, etta "ei se vika ole pelkastaan johdossa vaan jokainen tyontekija
itse omalla asenteellaan ja kaytokselladn vaikuttaa tyOyhteison ilmapiiriin :)” ja etta

"Nimim. 24 v hallinnossa on oikeassa. Jos tunne tyon hallinnasta ei ole kohdallaan, on
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vaikea milladn konsteilla saada tydhyvinvointia paranemaan. Tunne siitd, ettd osaa
tyonsa, on parasta tyohyvinvointia, oikeastaa muuta ei olekaan.” Nakisin, ettd keskus-
telu, vaikka negatiivissavytteinenkin, on hyvasta. Kuten Jarvinen (2000) toteaa, muu-

tosta ei ole meneillaan, jos se ei herdtd minkaanlaista muutosvastarintaa.

7 Tutkimuksen arviointi

7.1 Tulokset ja hyoty

Johtopaatosten jalkeen olen kiteyttanyt ja avannut tulokset mittarikohtaisesti ja purka-
nut vastaukset tiiviisti tutkimuskysymyksittain.

Tutkimusongelma: Miten iso valtakunnallinen julkisorganisaatio muuttaa esimiestyota

perinteisesta hierarkkisesta johtamisesta lahemmas valmentavaa johtamista?

Tutkimuksen tulokset osoittavat, etté johtamiskulttuurin muuttaminen valmentavaan
johtamiseen edellyttda pitkajanteista ja johdonmukaista esimiestyon kehittdmista: joh-
don strategisia linjauksia, tavoitteen ja sisallon maarittelya seka tukea ja esimerkkia.
Lisaksi kulttuurimuutos edellyttdd yhtenaista valmennusohjelmaa kaikille esimiehille
seka rakenteita, joilla esimiestydn kehittymista tuetaan. Kulttuurin muuttamiseen tarvit-
see sitoa koko henkiléstd ja thman vuoksi myds alaisten valmentaminen on valttama-

tonta.

Tutkimuskysymyksia, joilla tutkimusongelmaan haetaan ratkaisuja:

Miten valmentava johtaminen eroaa perinteisesta hierarkkisesta johtamisesta?
Perinteiseen hierarkkiseen johtamiseen verrattuna valmentavan johtajuuden myota joh-
tamisen painopiste siirtyy asioista ihmisiin, ymmarretddn ihmisten motivaatiotekijat ja
pystytaan paremmin huomioimaan ja ottamaan ihmisten osaamiset ja vahvuudet orga-

nisaation kayttoon.

Miksi organisaatio tarvitsee tdman paivan toiminnassaan valmentavaa johtajuutta?
Tana paivana julkinen sektori kohtaa suuria haasteita. Suuret ikaluokat siirtyvat elak-
keelle, ja samalla uuden aikakauden sukupolvi ottaa paikkansa tydelamassa. Tuloksel-

lisuus- ja tuottavuusvaatimukset kasvavat kiristyvista resursseita huolimatta. Organi-
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saation toiminnassa korostuu enenevassa maarin prosessit ja projektiluontoiset tehta-
vat. Organisaation uudistuminen edellyttédé johtamis- ja toimintakulttuuria, joka mahdol-
listaa, rohkaisee ja palkitsee uudella tavalla ajattelemisesta ja uudella tavalla tekemi-
sesta. Johtajan tarkeimpana tehtavana on luoda onnistumisen edellytyksia ja valmen-
taa ihmiset toteuttamaan hankkeet tehokkaasti, tuottavasti ja toivottuja tuloksia saavut-

taen.

Mik& nykytilan ja tavoitetilan ero on kohdeorganisaatiossa?

Organisaation uudistetussa strategiassa maaritellaan, ettéd johtaminen perustuu johdon
ja henkildston luottamukselliseen, avoimeen ja tiiviseen yhteistybhoén. Johtaminen on
valmentavaa, se tukee tyontekijaa ja luo onnistumisen edellytyksia. Talla hetkella orga-
nisaatiossa valmentava johtaminen ei viela ole arkipaivaa kaikkien esimiesten esimies-
tydssa, ja suurelta osin vallalla on hierarkkinen johtamiskulttuuri. Lisdksi valmentava
johtajuus kasitetdan eri tavoin, usein siten, etta esimies nahdaan "valmentajana”, joka
tietda ja tuntee tydn parhaiten ja pystyy tatd kautta antamaan parhaat vastaukset ja
neuvot. Kun maaritelladn tarkemmin, mita valmentava johtaminen tarkoittaa juuri tassa
organisaatiossa, voidaan johtamiskulttuurissa saavuttaa paremmin sen asettamat joh-

tamisen tavoitteet.

Mitka tekijat mahdollisesti estavat valmentavan johtamisen ja sen kehittamisen kohde-
organisaatiossa?

Valmentavan johtamisen implementoinnissa toimintaan on Viitalan (2007) mukaan
edellytyksena ylimman johdon sitoutuminen, valmentavan johtamisen vieminen strate-
giaan ja sen merkityksen méaarittely organisaatiotasolla. Valmentava johtaminen tulee
myds nakya arkipaivan teoissa. Jos valmentava johtaminen jaa ylimman ja keskijohdon
osalta ainoastaan puheisiin, ei se anna kuvaa asian tarkeydesta eivatka lahiesimiehet

talloin koe, etté heidan tulisi omassa toiminnassaan toteuttaa valmentavaa johtajuutta.

Esteeksi saattaa muodostua my6s alaiset, jotka eivat endé saa odottamaansa esi-

miespalvelua. Esimiehen huomioidessa alaisiaan yksildllisesti, antaessaan enemman
vastuuta ja ottaessa kunkin osaamisen ja kehittymisen huomioon ty6njaossa, saattaa
kokemukset lisdantyneesta vastuusta aiheuttaa tyontekijoissé vastustusta ja vaitteita

tasapuolisen kohtelun epaonnistumisesta.
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Esteeksi saattaa muodostua myods resurssien ja ajan puute. Koetaan, etta on helpompi
ja nopeampi antaa alaiselle hanen tarvitsemansa vastaus kuin etta auttaa alaista itse
oivaltamaan ja oppimaan. Kaytannodssa valmentava johtaminen edellyttaa lasnéoloa,

pysahtymista ja keskittymista jokaiseen yksildina.

Mita toimenpiteita tarvitaan jotta nykytilasta paastaan tavoitetilaan?

Tavoitetilaan paaseminen edellyttdd valmentavan johtamisen menetelmien liséksi
myds kulttuurimuutosta. Kulttuurimuutos on kuitenkin hidasta ja karsivallisyytta kysy-
vaa. Tarvitaan rakenteita, jotka tukevat valmentavan johtajuuden kehittymista. Valmen-
tava johtaminen tuleekin sitoa kehityskeskusteluihin, suorituksen arviointiin ja palkitse-
miseen. Se tulee ulottaa myds rekrytointiin ja ylennysperusteisiin. Joskus se edellyttaa
rohkeita paatoksia seka tybnantajalta ettd esimiehelta siitda, onko esimiestehtava se
juuri omin tehtéava. Naiden tilanteiden varalle tulee organisaatiossa luoda ja jarjestaa
kunniakkaita polkuja esimiestehtavasta muihin tehtaviin siirtymiseksi. Esimiehille ja
henkilostolle tulee myds jarjestdd valmennusta sekd muita henkilékohtaisia tukitoimen-
piteita valmentavan johtamisotteen kehittamiseksi. Valmentava johtaminen voi muo-
dostua yrityksen johtamiskaytannoksi vasta sitten, kun myos kulttuurimuutosta viedaan
eteenpain valmentavasti ja organisaation kaytannot ovat aidosti valmentavaa johtamis-

ta tukevia.
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7.2 Tutkimuksen luotettavuus

Puhuttaessa tutkimuksen luotettavuudesta kiteytyy ajatus luotettavuudesta siihen, etta
tieteen tekemisen eettinen normi on jarjestelmallinen epailyksen periaate. Kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa aineiston analyysivaihetta ja luotettavuuden arviointia ei voi erot-
taa toisistaan yhta jyrkasti kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Laadullisessa, toisin
kuin kvantitatiivisessa, tutkimuksessa on mahdollisuus kulkea vapaammin edestakaisin
aineiston analyysin, tehtyjen tulkintojen ja tutkimustekstin valilla. Talléin myos kysymys
luotettavuudesta ndiden menetelmien valilla rakentuu toisin. (Eskola & Suoranta 2008,
208-209.)

Lahtokohtana laadullisessa tutkimuksessa on tutkijan avoin subjektiviteetti ja sen
myodntaminen, etta tutkija on tutkimuksensa keskeinen tutkimusvaline. Paaasiallisin luo-
tettavuuden kriteeri on tutkija itse, jolloin luotettavuuden arviointi koskee koko tutki-
musprosessia. (Eskola & Suoranta 2008, 219-222)

Toteutin esimiestyon 360° -palautteen esitutkimuksen, pilotin, kesalla 2012. Pilotti on

kuvattu tarkemmin kappaleessa 4.1.4. Pilotti toteutettiin organisaation johtoryhmalle ja
sen tavoitteena oli testata esimiestydn 360°-palautekyselyn kysymysten ja kyselyyn liit-
tyvan tukiprosessin toimivuus. Saatujen palautteiden pohjalta tein tarvittavat muutokset

kyselyyn ja prosessiin.

Tutkimuksen kaikki materiaali on arkistoitu organisaation verkkolevylle. Myds kaikki
sahkopostikeskustelut on arkistoitu, kuten myoés tutkimukseen liittyvat henkilokohtaiset
tiedonannot ja muistiot. Kyselyiden raportit on tallennettu omina tiedostoina ennen ana-
lysointeja. Tutkimuksen teknisen toteuttajan toimesta raportit on tuotettu siten, etté niis-
ta ei yksittaista vastaajaa voi tunnistaa ja nain henkildiden anonymiteetti pystytaan sai-
lyttamaan. Myds esimiesten palautekyselyn tulokset on raportoitu siten, ettei yksittaista

vastaajaa voida tunnistaa.

Tutkimuksen kyselyt, esimiestyon 360° -palaute, seurantamittaus QuickScan ja palau-
tekysely, oli laadittu huolellisesti. Kysymykset oli aseteltu selkedsti ja vastaajalle annet-
tiin jokaisen kysymyksen yhteydessa ohjeistus vastaamista varten, jotta haastateltava
ymmartaisi kysymykset niin kuin tutkimuksen tekija on tarkoittanut. Kysymysten laadin-

nassa kaytettiin valmentavan johtajuuden teorioita, Verohallinnon strategiaa ja hyvan
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johtamisen kuvauksen johtamisosaamisia seka pilottiryhmalta saatuja kokemuksia. Hy-
vaan reliabiliteettiin pyrittin myds analysoimalla vastaukset tarkasti.

7.2.1 Reliabiliteetti

Aineiston tulkinnan sanotaan olevan reliaabeli silloin, kun se ei sisalla ristiriitaisuuksia
(Eskola & Suoranta 2008). Reliabiliteetti iimaisee sen, miten luotettavasti ja toistetta-
vasti kaytetty mittaus- tai tutkimusmenetelma mittaa haluttua ilmiota. Reliabiliteetti voi-
daan todeta usealla eri tavalla, esimerkiksi jos mittaus toistetaan tasmalleen samanlai-
sena samalla ryhmalle samanlaisessa tilanteessa, pitaisi tulosten olla samat. Tai jos
kaksi arvioijaa paatyy samaan tulokseen, voidaan tuloksia pitaa reliaabeleina. (Hirsjarvi
ym. 2013, 231.)

Olen pyrkinyt tekeméaéan tutkimusraportista mahdollisimman lapinakyvan, jotta lukijan
on mahdollista seurata tutkimuksen tekijan ajatusten ja paattelyiden kulkua. Lapinaky-
vyytta olen pyrkinyt varmistamaan kuvaamalla tulokset ja johtopééattkset mahdollisim-

man loogisesti seka osoittamaan niiden yhteyden aineistoon.

Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavat myds uskottavuus, siirrettévyys ja riippumat-
tomuus (Bryman & Bell 2003). Brymanin ja Bellin mukaan uskottavuus merkitsee sité,
ettd tutkimus on toteutettu hyvan tavan mukaisesti. Luotettavuuden kriteerind uskotta-
vuus merkitsee sita, etta tutkijan on tarkistettava vastaavatko hanen tulkintansa tutkit-
tavien kasityksia. (Eskola & Suoranta 2008). Eskola ja Suoranta toteavat kuitenkin, etta
ei ole lainkaan varmaa, etta tyon luotettavuus kasvaisi tutkittavien arvioinnin perusteel-
la. Omassa tutkimuksessani tutkimuksen tulokset luki ennen julkaisua organisaation
edustaja, joka ei kuitenkaan kommentoinut analysoinnin tuloksia. TA&man vuoksi paa-
dyin siihen, etta tulokset eivat voineet olla kovin v&aria ja poiketa olennaisesti organi-

saation omista tulkinnoista.

Hyvan tavan kaytantdon liittyy myos se, ettéd kaytetyt kysymykset ovat ymmarrettavia.
Kyselyn kysymykset pohjautuivat Verohallinnon strategiaan, hyvan johtamisen kuvauk-
seen ja johtamisosaamisiin. Kyselyssa eri kysymysten kohdalla avattiin ja tAsmennettiin
kunkin kysyttavan johtamisosaamisen osalta sen merkitys siten, etté kaikilla vastaajilla

oli tarvittavat tiedot kaytettavissaan vaikka he eivat olisi henkildstotilaisuuksiin osallis-
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tuneetkaan. Tyossani pyrin selittdmaan tarkasti, miten olin paatynyt esitettyihin johto-
paatoksiin.

Laadullisissa tutkimuksissa vaatimus siirrettavyydesta pyritddn huomioimaan siten, etta
tutkimuksen tekija tarjoaa ilmiosta kuvauksen, jonka perusteella lukija voi paéatella, voi-
daanko tuloksia yleistdd muuhun ymparistoon (Eskola & Suoranta 2008). Olen kuvan-
nut organisaation nyky- ja tavoitetilan mahdollisimman tarkasti. Riippumattomuuden
varmistamiseksi olen selittanyt tutkimusmenetelmani mahdollisimman tarkasti, jotta tut-

kimus on mahdollista toistaa tarvittaessa.

7.2.2 Validius

Tutkimus toteutetaan toimintatutkimuksena, jolloin seka tutkija etta tutkittavat nayttay-
tyvat tutkimuksen tekijoind, minka vuoksi tutkija ei voi olla etéainen ja neutraali. Teoria-
tausta ja tutkijan henkilékohtaiset kokemukset vaikuttavat tutkimukseen ja tutkijan per-
soonallisuutta kaytetddn tyokaluna tutkimuksen tekemisessa. Eskolan ja Suorannan
(1999, 224-225) mukaan toimintatutkimuksen luotettavuus syntyy yhteisten neuvottelu-
jen tuloksena, eika tutkimuksen validiteetille voida asettaa ehdottomia ja objektiivisia
kehyksia. Hirsjarvi ym. (2013, 232-233) mukaan kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutki-
muksen luotettavuus merkitsee selitysten ja tulkintojen yhteensopivuutta kuvaukseen.
Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta nostaa tutkijan tarkka kuvaus tutkimuksen to-

teuttamisesta, perusteet tulkinnoille ja paatelmille.

Validiteetti ilmaisee sen, miten hyvin tutkimuksessa kaytetty menetelma mittaa sita tut-
kittavan ilmién ominaisuutta, jota on tarkoituskin mitata (Hirsjarvi ym. 2013, 231). Vali-
diteetti kuvaa siis tutkimuksen patevyytta: onko tutkimus tehty perusteellisesti ja ovatko
tehdyt paatelmaét ja saadut tulokset oikeita. Validiteetin kasite jaetaan seké sisaiseen
ettd ulkoiseen validiteettiin (Eskola & Suoranta 2008). Sisaiselld validiteetilla viitataan
tulkinnan sisaiseen loogisuuteen ja riidattomuuteen eli teoreettisten ja kasitteellisten
maarittelyjen sopusointua. Sisdisen validiteetin tayttddkseen pitaa teoreettisten [aht6-
kohtien, kasitteellisten m&areiden ja menetelmallisien ratkaisujen olla loogisessa suh-
teessa keskenaéan. Ulkoinen validiteetti puolestaan kertoo tulosten siirrettavyydesta, eli
siitd voiko tulkintaa yleistd& muihinkin kuin tutkittuihin tapauksiin. Ulkoinen validiteetti
tarkoittaa tehtyjen tulkintojen ja johtopaatdsten seka aineiston valisen suhteen pate-

vyytta.
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Siséisen validiteetin pyrin saavuttamaan keskustelemaan aineiston ja kirjallisuuskatsa-
uksen valilla. Pyrin my0s selostamaan kaikki paatokseni tarkasti sisaisen loogisuuden
ja riidattomuuden varmistamiseksi. Liséksi, kun esimiestyén 360° -palautekyselyn ja
seurantakyselyn kysymykset pohjautuivat Verohallinnon strategiaan, hyvan johtamisen
kuvaukseen ja siind maariteltyihin johtamisosaamisiin, voidaan mittarin sanoa olevan
validi. Vastaukset kertoivat, miten hyvan johtamisen periaatteet nakyivat kaytannon
tydssa. Tutkimukseni ei kuitenkaan ole siind mielessa ulkoisesti validi, etta siitd saatuja
tuloksia ei ole mahdollista suoraan yleistaa tutkitun tapauksen ulkopuolelle. Kirjalli-
suuskatsauksen perusteella esiin nostettuja teemoja voidaan kuitenkin pitéda tarkeina
valmentavan johtamisen mahdollistajina, jolloin on mahdollista, ettd nostetut teemat

edesauttavat valmentavan johtamisen kehittymissa myds muissa tapauksissa.

Validiteetin varmistamiseksi tutkimuskysymykset muotoillaan huolellisesti, jotta ne tar-
joavat vastaukset tutkimusongelmaan. Kyselyiden kysymykset valittiin tarkasti vastaa-
maan tutkimuskysymyksiin ja tutkimusongelmaan. Analyysia tuettiin suorilla lainauksil-

la, jolloin asiasisalto ei perustu pelkastaan tutkijan henkildkohtaiseen tulkintaan.

Tutkimuksen kyselyt toteutettiin teknisesti ulkopuolisen palveluntarjoajan toimesta.
Kaikki saadut vastaukset tallentuivat sahkdisesti palveluntarjoajan palvelimelle, jolloin
varmistettiin yhtendisen ja tuotettavan tietokannan keraaminen. Talla varmistettiin, etta

keratty aineisto kuvaa organisaation johtamisen tilaa yhtenaisesti.

7.3 Kehittamistehtavan arviointi

Kokonaisuutena tutkimushanke onnistui hyvin ja se tarjoaa vastauksia niihin tutkimus-

kysymyksiin, joita esitettiin.

Kehittdmishanke pysyi aikataulussa hyvin. Teoriaosuuden tausta-aineistoa l6ysin mie-
lestani hyvin ja viitekehyksessa pureudun johtamisen osalta erityisesti niihin osa-
alueisiin, joihin tutkimuksella haettiin selvyyttd. Haastavinta oli teorian rajaus, mutta
mielestani onnistuin |I0ytdm&an teoriasta keskeiset seikat. Kiinnostavia aiheita ja nako-
kulmia olisi ollut useita, joihin tutkimusta olisi voinut laajentaa. Mielesténi olen kuitenkin

onnistunut rajaamaan aihetta kaiken kaikkiaan hyvin.
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My0s organisaation koko ja valtakunnallinen sijoittuminen useille toimipaikoille on aset-
tanut haasteita tutkimuksen tekemiselle. Tapaamisia kaikkien esimiesten kanssa ei ole
ollut useita ja luottamuksen rakentaminen usein pelk&staan puhelimen ja sdhkopostin
valityksella on vaatinut ponnisteluja. Olen kuitenkin tyytyvainen siihen, etté yhteistyo
tasté huolimatta on esimiesten kanssa ollut kiinteaé ja hedelmallisté. Esimiehet ovat
saaneet tulla kuulluksi ja olen matkan aikana saanut itse oppia heilta paljon; esimiehen
arkipaiva nayttaytyy asiantuntijan tydpoydan aaresté aivan toisenlaiselta.

My0s organisaatiossa vuoden 2013 alusta tapahtuneet muutokset ovat vaikuttaneet
tutkimuksen tekemiseen. Paéjohtajan vaihtuminen, uuden johtamisjarjestelman luomi-
nen, organisaatiorakenteen uudistaminen ja strategian uudistaminen ovat tuoneet omat
haasteet tutkimuksen tekemiseen. Pidan kuitenkin tutkimuksen yhtena saavutuksena
sitd, ettd valmentava johtaminen on noussut uudistetussa strategiassa yhdeksi organi-
saation tahtotilaksi. Kuten kirjallisuudessa todetaan (mm. Viitala 2007; Ristikangas &
Ristikangas 2010; Hakanen 2011), valmentava johtajuus saa tukea kehittyakseen siita,
ettd se nostetaan yrityksen strategiaan. Lisaksi pidan saavutuksena sita, etta valmen-
tavan johtamisen madrittely on tehty ja se vahvistetaan johtoryhmassa viela taman

syksyn aikana.

Tutkimus vastaa myds Verohallinnolle suunnittelukauden ajalle 2012-2015 asetettuihin
tavoitteisiin. Strategisessa suunnittelussa tavoitteena on hyva johtaminen. Toimenpi-
teiksi tavoitteen saavuttamiseksi oli maéaritelty johtamisen tavoitteiden ja mittareiden
maarittely, esimiesverkostojen ja -tyokalujen kehittaminen, esimiesten tydkierto, osallis-
tavat johtamiskaytannot, henkilokohtaiset urasuunnitelmat, johtajuustutkimuksen laa-
jennettu kayttoonotto seka yliopisto yhteistyd. Tutkimus vastaa kaikkiin naihin tavoittei-

siin.

Tutkimuksen ajanjakso loppuu suureen kaannekohtaan, jonka jalkeen valmentava joh-
taminen muuttuu entisté konkreettisemmaksi. Tahtotila johtamiskulttuurin muutokselle
on luotu. Strategian lisdksi valmentava johtaminen nakyy tutkimuksen myota myos or-
ganisaation kieless, ja tutkimuksen myota jokainen tietdd coachingin, kaikilla esimie-
hilla on nyt henkilékohtainen kokemus coachingkeskusteluista. Nain saamme vietya

asiaa askel askeleelta eteenpéin.
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Vaikka tutkimuksen aikana ei suuria tilastollisesti merkittavia muutoksia tapahtunutkaan
uskon, etta tutkimuksella ja erityisesti tutkimuksen aikana toteutetuilla toimenpiteilla on
suuri merkitys organisaatiolle. Kulttuuri muuttuu hitaasti. On kuitenkin hyva nahda ko-
konaisuus, jotta kulttuuria voidaan ohjata pienin askelin eteenpéin. Kokonaisen elefan-
tin ndkeminen johtaa tuloksiin ja hyvinvointiin, mutta elefanttia ei voi sydda kuin pala
kerrallaan. Ja kun elefantti on sy6ty uskon, etta johtamisemme on muuttunut oleellisesti
valmentavaksi johtamiseksi. Uudella johtamisella luomme hyvinvointia ja jaksamista ja
tata kautta se vaikuttaa tuloksentekokykyymme ja tyosséa jatkamiseen. Lisaksi hyva
johtaminen tulee olemaan organisaation valtti uusista tyontekijoista kilpailtaessa.

7.4 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Jatkotutkimuskohteena on tarpeellista edelleen selvittdd, miten valmentava johtaminen
kehittyy organisaatiossa. Minkalaisin toimenpitein kehitysta on saatu aikaiseksi? Tulee-
ko kaikille esimiehille jarjestettava valmennus aidosti muuttamaan johtamiskulttuuria?

Pystytddnko valmentavalla johtamisella vaikuttamaan organisaation tuloksellisuuteen ja

vaikuttavuuteen? Saavuttaako organisaatio valmentavan johtajuuden lupaamat hyo-

dyt?

Jos jatkossa tullaan kayttdmaan organisaation ulkopuolisia coacheja enemman, tulisi
tutkia valmennuksen kestoa ja sen aikaansaamia muutoksia. Lisaksi nakisin tarpeelli-
seksi tutkia, mitd eroja vaikuttavuudessa on riippuen siitd, onko coach ulkopuolinen vai

organisaation sisalta.

Koska organisaatio toimii valtakunnallisesti hajautuneena, olisi mielenkiintoista tar-
kemmin selvittdd etdvalmennuksen tuomia haasteita ja hy6tyja. Tutkimuksen yhtey-
dessa toteutetut puhelincoachingkeskustelut toimivat hyvin, mutta enta silloin, kun ta-
paamisia on enemman kuin yksi? Saavutetaanko puhelimen, séhkdpostin, vi-
deoneuvottelujen valityksella samat tulokset kuin kasvokkain tapahtuvassa coachingis-
sa? Nakisin myos tarpeellisena selvittaa, miten alaistaidot saadaan kytkettya valmen-
tavaan johtamiseen, seka miten ja kuinka paljon uusi johtamisote vaikuttaa henkildstén

tydssa jaksamiseen ja tydhyvinvointiin.

Alaistaitojen kehittdminen on organisaatiossa jo kaynnistymassa. Lisaksi kehityskes-

kustelukaytantdjen uudistamista varten on aloitettu projekti, jonka tavoitteena on luoda
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uudenlainen kehityskeskustelukulttuuri, ja tdssd samassa erottaa kehitys- ja palkka-
keskustelut toisistaan. Tassa yhteydessa tavoitteena on lisatéd myos keskustelujen
maaraa esimiehen ja alaisen valisilla lyhyilla tilannekeskusteluilla. Myods henkildstépo-
liittisten linjausten maarittely on aloitettu ja esimiestytn tueksi olemme tekeméassé sah-
koistd “esimiehen tydkalupakkia”, josta esimies I0ytéda helposti omassa esimiestyts-
s&én tarvittavat ohjeet ja niiden soveltamisohjeet sek& kootusti johtamisen teorioita, joi-
ta esimiehet voivat soveltaa omassa tydssaan. Tavoitteena on, etta "tyokalupakki” toi-
mii my0s vuorovaikutteisena kanavana, jossa esimiehet voivat verkostoitua ja hakea

vertaistukea toisiltaan.

Esimiestyd on Verohallinnossa konkreettisesti uudistumassa, pienin askelin kohti tule-

vaisuuden tahtotilaa.
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Liite 1: Esimiestydn 360° -palautekysely

A. Henkildn vahvuudet
Ensimmaisena tehtavanaan kaikki vastaavat kahteen avoimeen kysymykseen, jolla
kartoitetaan vastaajien ndkemyksia arvioitavan henkilon vahvuuksista.

Millaisissa tilanteissa han toimii erityisen hyvin? Mika tekee henkilosta hy-
van esimiehen?

B. Kaikille yhteiset vaittamat (5 kpl)

Seuraavaksi kaikki arviointiin osallistuvat vastaavat viiteen yhteiseen vaittdmaan, jotka
on laadittu positiiviseen muotoon ja ne liittyvat arvioitavan henkilén tydmotivaatioon, yh-
teistybhdn, osaamiseen ja vastuullisuuteen. Vaittamat on valittu niin, etta niihin on
helppo vastata erilaisista rooleista.

Vaittamien alla on ranskalaisilla viivoilla tarkentavat kysymykset. Niistd ensimméainen
tulee esille, jos arvioija valitsee 6, ja jalkimmainen mikali valinta on 1-2.

B1. Han sopii erittain hyvin nykyiseen tydtehtavaansa

- Miten hanen sopivuutensa nykyiseen tehtavaansa nakyy?
- Miten hanen pitéisi toimia sopiakseen paremmin nykyiseen tehtavaan-
sa?
B2. Han vaikuttaa hyvin motivoituneelta nykyisessa tydtehtavassaan.

- Miten hyva motivaatio ilmenee hanen toiminnassaan?
- Miksi han ei vaikuta motivoituneelta?
B3. Hanen yhteistyttaitonsa ovat hyvat
- Millaisia hyvia yhteisty0taitoja hanellda on?
- Millaisia yhteistyttaitoja hdnen kannattaisi kehittaa?
B4. Han kehittaa aktiivisesti esimiestaitojaan.

- Millaisissa asioissa hdanen esimiestaitonsa ovat vahvimmillaan?
- Millaista osaamista hanen kannattaisi kehittaa?
B5. Han hoitaa hyvin lupaamansa asiat

- Millaisia asioita h&n hoitaa erityisen hyvin?
- Missa hanella on kehitettavaa?

C. Esimiehen vaittamat (4 kpl)
Alla olevat vaittamat esitetddn vain arvioitavan henkilén esimiehelle. Niissa painottuvat
organisaation odotukset. Tarkentavat kysymykset tulevat jalleen esille, jos vastaaja va-
litsee vaihtoehdot 6 (ylempi ranskalainen viiva) tai 1-2 (alempi ranskalainen viiva).
Cl. Héanen toimintansa tukee hanen vetdmansa yksikon/ryhman tavoitteiden
saavuttamista
- Mika hanen toiminnassaan on sellaista, etta se tukee hanen yksikkonsa/
ryhmansa tavoitteiden saavuttamista?
- Miten han voisi kehittdé toimintaansa siten, etté se tukisi paremmin yk-
sikdn/ ryhméan tavoitteiden saavuttamista?
C2. Han on onnistunut viemaan lapi tarpeelliset muutokset
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- Mika héanen toiminnassaan on sellaista, etta se mahdollistaa muutosten
onnistuneen lapiviennin?
- Miten han voisi kehittda toimintaansa siten, ettd muutosten lapivienti on-
nistuisi paremmin?
C3. Han on keskittynyt toiminnassaan oikeisiin asioihin

- Mihin asioihin keskittymista erityisesti arvostat?
- Mitka asiat ovat saaneet liikkaa ja mitka liian vahan huomiota?
C4. Hanen vetamansa yksikon ilmapiiri tukee tehtavissé onnistumista

- Miten yksikon positiivinen ilmapiiri edesauttaa tehtévissa onnistumista?
- Mika ilmapiirissa haittaa tehtavissa onnistumista?

D. Alaisten vaittamat (14 kpl)
Alla olevat vaittdmat esitetdan vain arvioitavan henkilon suorille alaisille. Tarkentavat
kysymykset tulevat esille valinnoilla 6 ja 1-2 (ylempi kysymys valinnalla 6).

Toimintaosaaminen

Esimies tuntee Verohallinnon toimintatavat ja prosessit ja toimii niiden mukaisesti. Han
ymmartaa, miten oman vastuualueen tavoitteet liittyvat Verohallinnon tavoitteisiin. Han
myd6s huomioi taloudelliset vaikutukset toiminnassaan.

D1. Han tuntee Verohallinnon ja oman vastuualueensa toimintatavat ja toimii nii-
den mukaisesti

- Miten toimintatapojen hyva tuntemus nékyy kaytannon tydssa?

- Mika viittaa toimintatapojen heikkoon hallintaan?
D2. Han osaa yhdistdd oman vastuualueensa tavoitteet Verohallinnon tavoittei-
siin.

- Mika hanen tavoitteellisessa toiminnassa onnistuu erinomaisesti?

- Mika tavoiteasetannan osa-alue kaipaa hanella eniten kehittamista?

Strateginen ajattelu

Esimies luo uskottavan ja innostavan nakyman tulevaisuuteen. Han pystyy muodosta-
maan kokonaisndkemyksen Verohallinnon toiminnasta, konkretisoi oman vastuualu-
eensa roolin siind ja innostaa henkiléstda arvioimaan toimintaymparistbn muutosten
merkityksellisyytta ja vaikutuksia.

D3. Han kykenee muodostamaan kokonaisnakemyksen Verohallinnon toiminnas-
ta ja tulevaisuudesta sekd konkretisoimaan hyvin oman vastuualueensa roolin
niissa.
- Mik& h&nen kyvyssddn muodostaa kokonaisndkemyksia asioista on
erinomaista?
- Mik& on hanen suurin haaste kyvyssaan muodostaa kokonaisnakemyk-
Sid asioista omassa tydssaan?

D4. Han innostaa henkilést6a arvioimaan ympariston muutosten tarkeytta ja vai-
kutusta toimintaan
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- Miten han saa parhaiten henkiléston mukaan arvioimaan ympariston
muutoksia?

- Milté osin han ei riittavasti kykene saamaan henkilostda mukaan toimin-
taymparistbn muutosten arviointiin?

Kommunikointi
Esimies huolehtii tarvittavan tiedon jakamisesta, pyrkii avoimeen ja tasapuoliseen dia-
logiin ja esittda viestinsa selkeésti ja vakuuttavasti.

D5. Han viestii selkeasti ja ymmarrettavasti
- Mika tekee hanen viestinnastaan erinomaista?
- Mika hanen viestinndssaan on vaikeaselkoista?

D6. Han jakaa tietoa tydhomme liittyvista asioista avoimesti ja tasapuolisesti
- Mitka asiat han viestii parhaiten?
- Mika hanen tiedon jakamisessa kaipaa eniten kehittamista?

D7. Han kannustaa keskustelemaan yhteisista asioista
- Mika hanen tekee hanen vuorovaikutustaidoistaan erityisen kannus-
tavan?
- Mik&/ mitka seikat hanen vuorovaikutustaidoistaan kaipaavat eniten
kehitysta?

Suorituksen johtaminen

Esimies huolehtii siitd, etta tavoitteet ovat kirkkaat, mitattavat ja perustellut. Han kay
laadukkaat kehitys-, palkka- ja tilannekeskustelut. Han varmistaa, etta tehtavat ja teh-
tavajaot ovat selkeitd. Han antaa kannustavaa ja suoriutumista kehittdvaa palautetta.

D8. Hanen asettamansa tavoitteet ovat johdonmukaisesti ja selkeasti asetetut

- Mik& hénen tavoitteiden asettamisessa toimii erinomaisesti?

- Mika tavoitteiden asettamisessa on vaikeaa?
D9. Han kykenee johtamaan hyvin yksiléiden suoritusta

- Mika hanen johtamisessaan toimii parhaiten?

- Missa hanella on eniten kehitettavaa?
D10. Han kay s&anndllisesti laadukkaat toimenkuvaansa kuuluvat keskustelut
henkildstdonsé kanssa.

- Kuvaa lyhyesti keskusteluiden luonnetta ja onnistumista.

- Miksi keskustelut eivat onnistu méaaritellylla tai halutulla tavalla?
D11. Hanellda on valmentava (=kannustava, haastava, vaativa, tukeva) johtamista-
pa omassa esimiestydsséan

- Miten hanen valmentava johtamistapansa ilmenee kaytannossa?

- Mitk& ovat suurimmat haasteet valmentavassa johtamisessa?

Toimeenpano
Esimies on voimakastahtoinen ja h&nella on kyky aikaansaada tuloksia. Han sitoutuu
itse ja huolehtii my6s muiden sitoutumisesta tehtyihin paatéksiin. Han seuraa tavoittei-
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den toteutumista ja poistaa toteutumisen esteet. Han priorisoi ja huolehtii, etta asiat
viedaan paatokseen.

D12. Hanen toiminnastaan valittyy voimakas tahto ja kyky saada tuloksia aikaan

- Miten hanen tulosten aikaansaaminen nakyy kaytannon tydssa?

- Miten hanen tulisi kehittaé kykyaéan tuottaa tuloksia?
D13. Han sitoutuu itse ja kykenee sitouttamaan muut tehtyihin paatoksiin

- Miten hanen sitoutumisensa nakyy kaytannon tyossa?

- Miksi sitoutuminen tai sitouttaminen ei mielestasi onnistu riittavasti?
D14. Han seuraa tavoitteiden toteutumista ja puuttuu tarvittaessa onnistumisen
esteisiin

- Miten han seuraa tavoitteiden toteutumista kaytanndssa?

- Mihin h&nen pitdisi kiinnittdéd enemman huomiota tavoitteiden toteutumi-

sessa?

E. Kehittymisen arviointi
Tama tehtava esitetaan kaikille arviointiin osallistuville.

Seuraava tehtavasi on arvioida, onko palautteen kohteena oleva henkilé KEHIT-
TYNYT esimiehena tai yhteistydkumppanina viimeisen 1-2 vuoden aikana johta-
misosaamisen alueilla.

Verohallinnon toimintaosaaminen

Esimies tuntee Verohallinnon toimintatavat ja prosessit ja toimii niiden mukaisesti. Han ymmartaa, miten
oman vastuualueen tavoitteet liittyvat Verohallinnon tavoitteisiin. H&n myds huomioi taloudelliset vaikutuk-
set toiminnassaan.

Strateginen ajattelu

Esimies luo uskottavan ja innostavan nadkyman tulevaisuuteen. Han pystyy muodostamaan kokonaisna-
kemyksen Verohallinnon toiminnasta, konkretisoi oman vastuualueensa roolin siiné ja innostaa henkildstoa
arvioimaan toimintaympariston muutosten merkityksellisyytta ja vaikutuksia.

Kommunikointi

Esimies huolehtii tarvittavan tiedon jakamisesta, pyrkii avoimeen ja tasapuoliseen dialogiin ja esittda vies-
tinsé selkeésti ja vakuuttavasti.

Suorituksen johtaminen

Esimies huolehtii siité, etté tavoitteet ovat kirkkaat, mitattavat ja perustellut. Han kay laadukkaat kehitys-,
palkka- ja tilannekeskustelut. Han varmistaa, etté tehtévat ja tehtéavéjaot ovat selkeitd. Han antaa kannus-
tavaa ja suoriutumista kehittvaa palautetta.

Toimeenpano

Esimies on voimakastahtoinen ja hanella on kyky aikaansaada tuloksia. Han sitoutuu itse ja huolehtii myés
muiden sitoutumisesta tehtyihin paatoksiin. Han seuraa tavoitteiden toteutumista ja poistaa toteutumisen
esteet. Han priorisoi ja huolehtii, etté asiat viedaan paatokseen.

Vaihtoehdot ovat
e Kehittynyt selvasti paremmaksi (+2)
e Kehittynyt hieman paremmaksi (+1)
¢ On hyva nykyisella tasolla, ei kehittymistarvetta (0)
e En ole havainnut muutosta (-0)
e Kehittynyt huonompaan suuntaan (-1)
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Vastaajaa pyydetddn myds arvioimaan: Voitko kuvata, millaista myonteista kehitysta
olet havainnut. tai hanelle esitetaan pyynto: Voitko kuvata, millaista negatiivista kehitys-
ta olet havainnut.

F. Kehityshaasteet

Johdanto tehtavaan:

Taman 360-palautteen tarkeimpia tavoitteita on auttaa arvioitavaa henkiléa tunnista-
maan keskeiset KEHITYSHAASTEENSA esimiehena ja yhteistybkumppanina. Mitka
olisivat sinun ideasi / ehdotuksesi kehityshaasteiksi? Kirjaa ne, 1-2 kappaletta, alla ole-
vaan palauteruutuun. Voit myds lyhyesti perustella omat ehdotuksesi.

Itsearvion vaittamat
Periaate: henkild6 antaa itselleen vain tasoarvion kaikista vaittamista, eli ei vastaa tar-
kentaviin kysymyksiin.

Henkilon vahvuudet

Millaisissa tilanteissa toimin erityisen hyvin? Mika tekee minusta hyvan esi-
miehen?

Sovin (ominaisuuksiltani, taidoiltani) erittain hyvin nykyiseen tyt6tehtavaani
Vaikutan hyvin motivoituneelta nykyiseen tyotehtavaani

Yhteistyo6taitoni ovat hyvat

Olen huolehtinut hyvin esimiestaitojeni kehittamisesta

Hoidan hyvin lupaamani asiat

Toimintani tukee vetamani yksikdn/ryhman tulostavoitteiden saavuttamista
Olen onnistunut viemaan lapi tarpeelliset muutokset

Olen keskittynyt toiminnassani oikeisiin asioihin

Vetamassani yksikdssa on tehtavissa onnistumista tukeva ilmapiiri

Toimintaosaaminen

Tunnen Verohallinnon toimintatavat ja toimin niiden mukaisesti
Kehitdn toimintaa asiakaslahtoisesti ja prosessit huomioon ottaen.
Osaan yhdistdd oman vastuualueeni tavoitteet Verohallinnon tavoitteisiin

Strateginen ajattelu

Kykenen muodostamaan riittdvan laajan kokonaisndkemyksen Verohallinnon toimin-
nasta ja konkretisoimaan oman vastuualueeni roolin siina

Innostan henkiléstéa arvioimaan toimintaympariston muutosten merkityksellisyytta ja
vaikutusta toimintaan

Kommunikointi
Viestin selkedsti ja ymmarrettavasti
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Jaan tietoa avoimesti ja tasapuolisesti
Kannustan keskustelemaan yhteisista asioista

Suorituksen johtaminen

Asettamani tavoitteet ovat johdonmukaisesti ja selkeé&sti asetetut

Kykenen johtamaan hyvin yksiléiden suoritusta

Kayn saanndllisesti laadukkaat toimenkuvaani kuluvat keskustelut yksikkéni henkilts-
ton kanssa

Minulla on valmentava (=kannustava, haastava, vaativa, tukeva) johtamistapa omassa
esimiestytssani

Toimeenpano

Toiminnastani valittyy voimakas tahto ja kyky saada tuloksia aikaan

Kykenen sitoutumaan itse ja sitouttamaan muut tehtyihin paatoksiin

Seuraan tavoitteiden toteutumista ja puutun tarvittaessa onnistumisen esteisiin

Kehittymisen arviointi
Tama tehtava esitetaan kaikille arviointiin osallistuville.

Seuraava tehtdvasi on arvioida, oletko KEHITTYNYT esimiehena tai yhteistyo-
kumppanina viimeisen 1-2 vuoden aikana johtamisosaamisen alueilla.

Verohallinnon toimintaosaaminen
Kommunikointi
Strateginen ajattelu
Suorituksen johtaminen
Toimeenpano
Vaihtoehdot ovat
o Kehittynyt selvasti paremmaksi (+2)
e Kehittynyt hieman paremmaksi (+1)
e On hyva nykyisella tasolla, ei kehittymistarvetta (0)
¢ En ole havainnut muutosta (-0)
¢ Kehittynyt huonompaan suuntaan (-1)

Voitko kuvata, millaista my&nteista kehitysta olet havainnut.
Voitko kuvata, millaista negatiivista kehitysta olet havainnut.

A
e ——
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VMBaro

RYHMA 1/ HEVE jory+péve +uve

5.-16.11.

nimilistat Feelbackille
info

3.9.

kysely lahtee litkkeelle

"

palautteiden antamisen aika 3vk

10.9.-28.9.

muistutukset, kaikille viesti

1(19.9.

muistutus kohdennetusti FB

2

(26.

ajanvaraus purkucoachingiin 2vko

17.-28.9.

raportin koostaminen

coachit perehtyvét raporttiin

raportin purkucoachingit

10.-24.10.

RYHMA 2 HEVE

nimilistat Feelbackille

info

kysely ldhtee liikkeelle

palautteiden antamisen aika 3vk

17.9.

-5.10.

muistutukset, kaikille viesti

1

(26.9.)

muistutus kohdennetusti FB

i2(3.10)

ajanvaraus purkucoachingiin 2vko

24.5.-5.10.

raportin koostaminen

8.-10.10.

coachit perehtyvét raporttiin

raportin purkucoachingit

10.
123.10.-9.

11.

VIIKKO
ASIA

36 | 37

38

39 | 40

41 i 42 | 43

44 i 45 | 46

47 + 48 : 49

VMBaro

RYHMA 3 HEVE

nimilistat feelbackille

info

kysely ldhtee liikkeelle

palautteiden antamisen aika 3vk

24.9.-12.10.

muistutukset, kaikille viesti

1(3.10.)

muistutus kohdennetusti FB

2(10.10.)

ajanvaraus purkucoachingiin 2vko

1.-12.10.

raportin koostaminen

15.-17.10.

coachit perehtyvét raporttiin

6.10.

raportin purkucoachingit

30.10.-16.11.

RYHMA 4 TIHA, HALY

nimilistat feelbackille

3.10.

info

kysely l&htee liikkeelle

-

palautteiden antamisen aika 2vkoa

12.10.-26.10.

muistutukset, kaikille viesti

1(19.10.)

muistutus kohdennetusti FB

i2(24.

ajanvaraus purkucoachingiin 2vko

15.-26.10.

raportin koostaminen

29.-31.10.

coachit perehtyvat raporttiin

raportin purkucoachingit

20.11.- 30.11.
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ASIA

VMBaro

RYHMA 5 YVE

nimilistat Feelbackille

8.10.

info

kysely ldhtee liikkeelle

palautteiden antamisen aika 3vk

15.10.-2.11.

muistutukset, kaikille viesti

1(24.10))

muistutus kohdennetusti FB

i2(31.10)

ajanvaraus purkucoachingiin 2vko

22.10.-2.11.

raportin koostaminen

B! 1.

coachit perehtyvét raporttiin

11

raportin purkucoachingit

26.11-14.12.

RYHMA 6 VKY, VOVA, HTSY,YPY

nimilistat Feelbackille

12.11

info

kysely lahtee liikkeelle

palautteiden antamisen aika 3vk

19.

11.-7.12.

muistutukset, kaikille viesti

1(28.11)

muistutus kohdennetusti FB

2(4.12.)

ajanvaraus purkucoachingiin 2vko

26.11.-7.12.)

raportin koostaminen

10-13.12.

coachit perehtyvét raporttiin

raportin purkucoachingit

=Lk

013

VIIKKO

45 | 46

47

48

49

50

51

910 11

ASIA

VMBaro

RYHMA 7, VTY , Uuudet esimiehet

nimilistat Feelbackille

1.1,

info

kysely lédhtee liikkeelle

palautteiden antamisen aika 2,5vkoa

€l =25,

muistutukset, kaikille viesti

1(17.1.)

muistutus kohdennetusti FB

ajanvaraus purkucoachingiin 2vko

raportin koostaminen

coachit perehtyvéat raporttiin

raportin purkucoachingit

7.2-28.2

Yhteenveto ja johtopédatokset

1.3.-15.3.
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Liite 3: Viesti esimiehille

Esimiestyon 360° palaute

Esimiestyon 360° -palautekysely tehdaan kaikille Verohallinnon kehityskeskusteluja
kayville esimiehille. Esimiestyon 360° -palautekyselyssa palautetta toiminnastasi
keratdan omalta esimieheltasi, kollegoiltasi ja alaisiltasi. Ndiden palautteiden lisaksi
teet my0s itsearvion. Prosessin tarkoituksena on, ettd saat palautetta johtamiskayt-
tdytymisestasi ja siten tukea johtajuutesi kehittymiseen. Prosessi on kaikille esi-
miehille sama. Kaikki vastaukset kasitelldadn nimettémina. Palautteista saat kirjalli-
sen yhteenvedon, josta yksittaista vastaajaa ei pystyté tunnistamaan. Oman ra-
porttisi ndet vain sina, coachisi ja projektipaallikkd Yritys A:ssa. He pitavat saa-

mansa tiedot salassa.

Palautteen tuloksia kaytetaan ainoastaan kehittymisesi tueksi. Raportin kokoamisen
jalkeen Sinulla on keskustelu sen sisalldsta ulkopuolisen coachin kanssa. Keskustelu
toteutetaan puhelimitse. Keskustelun tuloksena teet itsellesi kehittymissuunnitel-

man, jonka kayt lapi oman esimiehesi kanssa.

Vastaajat
Ohessa tiedoksenne taulukko, johon on koottu tiedot teidan esimies-, alais- ja kol-
legasuhteista. Tiedot alaisista on otettu eHr:sta. Mikali tiedoissa on virheellisyyksia

tai puutteita, pyydan laittamaan niista tiedon minulle xx.xx. mennessa.

Viesti alaisille
Ohessa viesti, jonka toivon sinun lahettavan omille alaisillesi tiedoksi tulevasta ky-
selysta.

Hei,

Verohallinnossa toteutetaan Esimiestydn 360° - palautekysely kaikille ke-
hityskeskusteluja kayville esimiehille. Pyydan sinulta palautetta toiminnas-
tani oman johtamiseni kehittdmiseksi. Kyselyn suorittaa ulkopuolinen ta-
ho, Yritys B Oy, joka l&hettaa sinulle sahkopostissa tunnukset ja linkin
vastauslomakkeelle. Pyydan sinua vastaamaan rehellisesti ja avoimesti
kysymyksiin. Palautteesi on minulle hyvin tarked&, suoran ja rehellisen pa-
lautteen avulla pystyn kehittymaan.

Tietosuojasi on ehdottomasti taattu, Yritys B Oy kokoaa vastaukset yh-
teen raportiksi, joista yksittéisen vastaajan tiedot eivat kay ilmi. Kysymyk-
sia on kahdenlaisia, numeroarviointeja ja avoimia kysymyksia. Arvostan

y =
e —
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vastauksia avoimiin kysymyksiin. Teidan lisaksi saan palautetta esimie-
heltani ja kollegoiltani.

Kysely lahtee liikkeelle xx.xx. ja vastausaikaa on xx.xx. saakka. Yritys B
seuraa vastausten saapumista ja l&hettaa tarvittaessa muistutusviesteja.
Vastaamiseen menee aikaa n. 20-30 min.

Tulen kdymaan palauteraportin ydinkohdat kanssanne myéhemmin |&api
yhdessa sovittavalla tavalla.

Kiitos, arvostan ajankayttdasi kehittymiseni hyvaksi!

Terveisin,
XXXXX

Aikataulu

Yritys B Oy ldhettaa sinulle sdhkopostiviestin pp.kk. Siina sinua pyydetaan teke-
maan itsearviointi. Samaan aikaan ldhetetaan linkki palautteenantoa varten esimie-
hellesi, alaisillesi ja kollegoillesi. Yritys B Oy |lahettda myds muistutusviesteja tarvit-

taessa.

Vastausaikaa on varattu xx.xx. asti, jotta kaikilla on mahdollisuus antaa palaute.

Yritys A:n projektipdallikkd XX XX lahettdaa Sinulle viestin coachingaikojen varaami-
sesta. Keskustelut toteutetaan puhelincoachingkeskusteluina. Aikaa keskusteluun

tulee varata 1,5 h.

Prosessin lopussa Yritys B Oy koostaa raporteista yhteenvetotiedot Verohallinto/

yksikko tasolla.

Mikali sinulla on kysyttavaa, otathan minuun yhteyttd - keskustelen kanssasi mie-
lelléni. Halutessasi voit olla yhteydessa myds Yritys A:n projektipaallikkddn XX XX

etunimi.sukunimi@yritys.fi.

Ystavallisin terveisin,

Pirjo

|
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Liite 4: Esimiehen kehittymissuunnitelma

Kehittymissuunnitelma
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Liite 5: Tyoyhteisokasittelyn apulomake

Mita raportissa esiin housseita asioita otan kasittelyyn tydyhteisdssa?
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Liite 6: VMBaro tyotyytyvaisyyskyselyn tulokset
VMBaro tyotyytyvaisyyskysely. Trendivertailu 2005-2011.

erotus
Joukko: 2005 |2006 (2007 |2008 |2009 (2010 | 2011|Valtio 2011-2010
1 Johtaminen 3,28 3,34| 3,39 3,41| 3,45 3,39| 3,40 3,39 0,01
1.1 Esimiehen antama tuki tyénteossa ja sen edellytystel 3,46| 3,53 3,58| 3,60 3,64| 3,59| 3,61 3,61 0,02
1.2 Toiden yleinen organisointi tydyhteisdssa 3,15| 3,14| 3,18| 3,19| 3,26| 3,17| 3,18 3,14 0,01
1.3 Esimiehen palaute tyétuloksista, ammatinhallinn.ja kq 3,14| 3,21 3,25| 3,28 3,33| 3,38] 3,41 3,44 0,03
1.4 Oikeudenmukainen kohtelu esimiehen taholta 3,38| 3,47| 3,54| 3,58| 3,60| 3,65| 3,66 3,70 0,01
1.5 Johdon toiminta esimerkkina ja suunnan nayttajana 3,14| 3,17 3,08 0,03
2 TyoOn sisaltd ja haasteellisuus 3,64 3,66] 3,69 3,68| 3,69 3,64| 3,64 3,68 0,00
2.1 Tulos- ja muiden tydtawitteiden selkeys 3,57] 3,59| 3,59 3,60| 3,60| 3,54 3,57 3,51 0,03
2.2 Tyon itsendisyys ja mahdollisuus vaikuttaa tyon sisédlf 3,76| 3,76] 3,81 3,76| 3,76] 3,71 3,67 3,84 -0,04
2.3 Ty6n haastawus 3,79| 3,82| 3,86| 3,86| 3,87| 3,85| 3,85 3,86 0,00
2.4 Tyon innostawus ja tydsséa koettu tyon ilo 3,44| 3,47| 3,51 3,50| 3,51| 3,44 3,46 3,49 0,02
3 Palkkaus 2,66/ 2,72| 2,80 2,89| 2,98 2,91| 2,92 2,79 0,01
3.1 Palkkauksen perusteiden selkeys ja ymmarrettawys | 3,00| 2,89| 3,02| 3,13| 3,25 3,19| 3,18 3,00 -0,01
3.2 Palkkauksen suhde tydn asettamaan vaativuuteen 2,52 2,61 2,70| 2,79] 2,92| 2,83[ 2,84 2,75 0,01
3.3 Palkkauksen muuttuminen tydsuorituksen muutoksen 2,59| 2,73 2,78] 2,82 2,87 2,78| 2,80 2,65 0,02
3.4 Palkkauksen oikeudenmukaisuus 2,55| 2,65| 2,73| 2,81| 2,90| 2,85| 2,87 2,76 0,02
4 Kehittymisen tuki 3,28| 3,31| 3,32| 3,36| 3,38| 3,24| 3,27 3,16 0,03
4.1 Uralla eteneminen ja sen tukeminen tydyhteiséssa 3,07] 3,13| 3,13| 3,17| 3,22| 3,19{ 3,21 3,12 0,02
4.2 Tydpaikkakoulutusmahd. ja muut osaamisen kehittan] 3,48| 3,48| 3,51 3,55| 3,54| 3,49 3,52 3,36 0,03
4.3 Tulos-/kehityskeskust. toimivuus osaamisen kehittdmisessa 3,04| 3,06 3,01 0,02
5 Tyoilmapiiri ja yhteistyd 3,56/ 3,59| 3,65/ 3,65| 3,68 3,69| 3,69 3,70 0,00
5.1 Sisédinen yhteisty6 ja tydilmapiiri tydyhteiséssa 3,44| 3,48| 3,56| 3,55| 3,57| 3,60| 3,60 3,57 0,00
5.2 Oikeudenmukainen kohtelu tydtovereiden taholta 3,75| 3,80| 3,85| 3,84| 3,86/ 3,86| 3,86 3,86 0,00
5.3 Osaamisen ja tydpanoksen anostus tydyhteisdssa 3,46 3,52| 3,57| 3,58| 3,61| 3,63 3,63 3,63 0,00
5.4 Sukupuolten tasa-anon toteutuminen tyéyhteiséssa | 3,57 3,58| 3,62| 3,64| 3,66| 3,66] 3,68 3,77 0,02
6 Tyoolot 3,61 3,62| 3,67 3,64| 3,62 3,70| 3,71 3,53 0,01
6.1 Mahdollisuudet yhteensovittaa ty6- ja yksityiselama 3,73| 3,77| 3,83| 3,84| 3,89| 3,98| 4,01 3,80 0,03
6.2 Tyodpaikan varmuus nyt ja tulevaisuudessa 3,63] 3,63| 3,69 3,73| 3,67| 3,77 3,79 3,41 0,02
6.3 Jaksaminen ja energisyys 3,36| 3,38| 3,41| 3,38| 3,36| 3,34| 3,39 3,36 0,05
6.4 Tydtilat ja tyovalineet 3,72 3,72| 3,73| 3,63| 3,57 3,70| 3,66 3,55 -0,04
7 Tiedon kulku 3,13 3,16] 3,21| 3,21| 3,22 3,20| 3,16 3,09 -0,04
7.1 Sisédinen \iestinté ja tiedonkulku tyéyhteisdssa 3,26| 3,29| 3,33| 3,30| 3,32| 3,30| 3,27 3,17 -0,03
7.2 Tyo6yhteisén avwoimuus asioiden valmistelussa ja paatd 3,00{ 3,03| 3,09| 3,11| 3,11| 3,10 3,06 3,01 -0,04
8 Tybnantajakuva 3,27| 3,26| 3,33| 3,40| 3,39| 3,41| 3,44 3,17 0,03
8.1 Tydpaikan maine hyvéna tyénantajana 3,35| 3,36] 3,45[ 3,54| 3,54| 3,60 3,62 3,36 0,02
8.2 Anojen selkeys ja ymmarrettawys 3,42| 3,40| 3,46| 3,53| 3,48| 3,50| 3,53 3,24 0,03
8.3 Anojen toteutuminenn kaytanndéssa 3,03| 3,02| 3,08| 3,15| 3,14| 3,14| 3,17 2,91 0,03
Y Yhteensa 3,32 3,35| 3,40 3,42| 3,45 3,41| 3,42 3,34 0,01
C3 Tyohyvinvointi 0,00{ 0,00] 0,00{ 0,00| 0,00 7,63| 7,67 7,64 0,04
JO Johtajuusindeksi 3,23 3,28| 3,33| 3,34| 3,38 3,33] 3,33 3,31 0,00
oS Osaamisen johtamisindeksi 3,52 3,54| 3,57| 3,57| 3,58| 3,47 3,48 3,45 0,01
TY Tyodolojen johtamisindeksi 3,58| 3,61] 3,66/ 3,65| 3,65[ 3,69| 3,70 3,62 0,01
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Liite 7: Palautekysely esimiestydn 360° -palautteesta ja coachingkeskusteluista

1. Miten arvioit Esimiestydon 360° —prosessia kokonaisuutena asteikolla 1-5? (1= ei onnistunut
lainkaan, 5 = onnistui erinomaisesti)
- Viestintd ml. sdhkopostit yms.
- etukateisinfot
- Ajanvaraus coachingkeskusteluun
- Hyddyllinen oman kehittymisen tukena

Avoin palaute: Mita palautetta haluaisit antaa esimiestyon 360° -prosessista?

2. Coachingkeskustelu. Arvioi asteikolla 1-5 kdymaasi coachingkeskustelua. (1 = ei tuonut mitaan
uutta/ ei lainkaan, 5 = erittain hyodyllinen/ paljon).

- kuinka arvioit coachingkeskustelua kokonaisuutena?
- Missa maarin coachingkeskustelusta oli hyttya oman esimiestydsi kehittdmisessa?
- Missa maarin Verohallinnon johtamisosaamiset olivat esilla keskustelussa

Avoin palaute: Mita palautetta haluaisit antaa coachillesi?

3. Oletko kdynyt oman coachigprosessin mukaisen kehityskeskustelun oman esimiehesi kanssa?
- Kylla - kylla vastauksesta siirrytddn kysymykseen 4.
- Ei & Jos vastasit ei, miksi?

4. Tukiko coachin kanssa kaymasi keskustelu kehityskeskustelutilannetta?
- Kylla > kylla vastauksesta siirrytddn kysymykseen 5.
- Ei =>Jos vastasit ei, miksi?

5. Sovitko kehittymistasi tukevista keinoista esimiehesi kanssa?
- Kyllda - Kerro lyhyesti miten?
- Ei 2> Miksi?

6. Oletko purkanut palautteita omien alaistesi kanssa?
- Kylla > kylla vastauksesta siirrytdan kysymykseen 7.
- Ei > Miksi?
7. Tarjosiko coachingkeskustelu apua tulosten lapikaymiseen alaisten kanssa?
- Kylla
- Ei
8. Millaisia esimiestyotasi tukevia ratkaisumalleja sait esimiestydon 360°-prosessista? Aiotko muut-
taa jotakin esimiestytssasi saamasi palautteen perusteella? Mita ja milloin?



