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1 Johdanto

Yhteiskunnan nopeat muutokset pakottavat organisaatioita muuttamaan rakentei-
taan kevyemmiksi. Organisaatioiden rakenteiden muutokset vanhoista hierarkkisista
jarjestelmista kohti toimivampia systeemeja edellyttavat johtamiskasityksien uudis-
tamista. Johtaminen on organisaation toimivuuden kannalta térkein toiminto. Joh-
taminen vaikuttaa siihen, miten organisaation toimii, miten sen henkildst6 voi ja mi-
ten organisaation pystyy kehittymaan ja palvelemaan entistd paremmin sidosryh-
mien muuttuvia tarpeita. Johdon tapa toimia vaikuttaa kaikilla organisaation tasoilla
ja kaikissa yksikdissa. Johtamisen kehittaminen on tapa uudistaa ja ohjata organisaa-

tiota haluttuun suuntaan.

Uudistava johtaminen -projektilla on ldhdetty uudistamaan yritysten johtamiskasi-
tyksia. Projektin pyrkimyksena on ollut vastata tydurien pidentamisen haasteisiin pk -
yrityksissa. Hankkeen taustalla on Suomen hallituksen vuonna 2010 asettama tyo-
urien pidentamisen haaste, joka haastaa yrityksia kehittamaan tyéelamaa yritysten
omista lahtokohdista. Uudistava johtaminen -projektin tavoitteena on ollut |6ytaa
konkreettisia keinoja parantaa tyoelaman laatua ja siten edistaa tyourien pidenta-
mista. (ESR -projektisuunnitelma 2011.) Opinndytetydssa arvioidaan Uudistava joh-
taminen -projektin vaikuttavuutta projektin ollessa viela kesken. Projektin vaikutta-
vuutta arvioidaan projektiin osallistuneiden yritysten nakokulmasta. Arvioinnilla pyri-
taan selvittdmaan projektin alussa asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen vaikutta-
via tekijoita ja projektin toteutuksen onnistuneisuutta. Uudistava johtaminen -
projektin toteutusaika on vuoden 2011 toukokuusta vuoden 2014 kesdkuun loppuun
saakka. Arviointityo sijoittuu vuoden 2013 syksyyn, kun projektia on jaljella vield puo-

lisen vuotta.

Opinndytetydssa pyritdan selvittdamaan Uudistava johtamisen -projektin vaikutta-
vuutta yritysten nakokulmasta: Saavutettiinko projektin alussa asetetut tavoitteet?
Mitka tekijat mahdollistivat tai estivat tavoitteiden saavuttamisen? Ovatko yritykset

pystyneet hyodyntamaan projektin kautta saatuja oppeja kaytannon tyossa, ja mitka



tekijat siihen ovat vaikuttaneet? Tutkimuksessa pyritdaan selvittamaan myds millaisia
kokemuksia projektiin osallistuminen tuotti mukana oleville yrityksille ja miten yh-
teistyo projektiryhman kanssa sujui. Tutkimus toteutettiin haastattelemalla Uudista-
va johtaminen -projektiin osallistuneiden yritysten johtohenkil6ita. Tutkimukseen
osallistui nelja keskisuomalaista pk-yritystd, jotka toimivat informaatioteknologian,
teollisuuden ja palveluiden toimialalla. Opinndytetyd tehtiin yhteistydssa Jyvaskylan
ammattikorkeakoulun kanssa. Tarve tédlle opinndytetydlle tuli Uudistava johtaminen -

projektin johtoryhman tarpeista selvittaa projektin toteutuksen onnistuminen.

Uudistava johtaminen-projektista on tehty Jyvaskylan yliopiston kauppakorkeakou-
lussa pro gradu -tutkielma, jossa tutkittiin Uudistava johtaminen -projektiin osallistu-
neiden organisaatioiden sisalla vallitseva luottamuksesta. Tutkimuksessa tarkasteltiin
alaisten nakemyksia organisaatioluottamuksesta ja esimies- alaissuhteista sekd miten
esimies-alaissuhde ja luottamus ovat yhteydessa alaisten kokemaan tyohyvinvointiin.
(Karkas 2012, 8.) Opinndytetydssa tarkastellaan esimiehen ja alaisen vélisen luotta-

muksen merkitystd asiantuntijaorganisaation johtamisessa luvussa 3.2.

Opinnaytetyon tietoperustassa tarkastellaan johtamista ja johtamisen kehittdmista
seka projektityoskentelya ja projektin arviointia. Opinndytety6 etenee siten, etta
aluksi tarkastellaan Uudistava johtaminen -projektin tarkoitusta ja toteutusta seka
projektityoskentelya. Sen jalkeen tarkastellaan johtamista yleisesti ja johtamisen ke-
hittamisen menetelmia. Johtamisen viitekehys muotoutui tutkimushaastatteluista
nousseiden kasitteiden kautta. Haastateltavat yritykset maarittelivat organisaationsa
asiantuntijaorganisaatioiksi ja siksi 3. luvussa kasitelldadn asiantuntijaorganisaation
johtamista omana lukuna. Arviointi-luvussa tarkastellaan projektiarvioinnin prosessia
ja vaikuttavuuden arviointia. Opinndytetyon tutkimuksessa kaytetty tutkimusmene-
telma esitellddn Tutkimus -luvussa, minka jalkeen tarkastellaan tutkimuksen tuloksia.
Tuloksia tarkastellaan haastatteluteemojen kautta ja tutkimustuloksien pohjalta syn-

tyneita johtopaatoksia ja kehittdmisehdotuksia tarkastellaan Tutkimus-luvun lopussa.



2 Uudistava johtaminen -projekti

Uudistava johtaminen -projekti pyrkii tunnistamaan tydéurien pidentamisen haasteet
ja siten kehittamaan konkreettisia menetelmia ja tyokaluja niiden ratkaisemiseksi.
Projekti toteutetaan Euroopan sosiaalirahaston osittain rahoittamana ESR -projektina
1.5.2011 —30.6.2014. Projektia ovat rahoittaneet myos Keski-Suomen elinkeino-,
liikenne- ja ymparistdkeskus, Jyvaskylan ammattikorkeakoulu, Jyvaskylan yliopisto
sekd hankkeessa mukana olevat yritykset. Projektin toteuttajina toimivat Jyvaskylan
ammattikorkeakoulu ja Jyvaskylan yliopiston kauppakorkeakoulu. (Koponen, Ldms3,

Karkas & Ekonen 2012, 9).

2.1 Projektin tavoitteet

Projekti-sana on perdisin latinan kielestd, ja silla tarkoitetaan suunnitelmaa tai ehdo-
tusta. Suomen kielessa projekti-sanan synonyymina kaytettdan usein sanaa hanke,
mutta hankkeella viitataan usein projektia laajempaan kokonaisuuteen. (Ruuska
2008, 18.) Virkin ja Somermeren (2002, 3) mukaan hanke on kehittdmiskokonaisuus,
jonka lopputuloksien tarkastelussa otetaan mukaan myds kannattavuuden tarkaste-
lu. Silfverbergin (2001, 11) mukaan hanke voi sisaltaa lahes kaikki kehittdmistoimen-

piteiden tyypit aina investoinneista laajoihin kehittamiskokonaisuuksiin.

Silfverbergin (2001, 11) mukaan projekti on selkeisiin tavoitteisiin pyrkiva, ajallisesti
rajattu kertaluontoinen tehtavakokonaisuus, jonka toteutuksesta vastaa varta vasten
perustettu organisaatio, jolla on kdytettavissa selkedsti maaritellyt resurssit ja panok-
set toiminnan toteutukseen. Projektilla on aina selkedsti maaritelty tavoite, aikataulu
ja budjetti. Projekti on ainutkertainen, ja siihen liittyy aina muutos. Projektit ovat
my0s itsendisia kokonaisuuksia, eli projektin vastuu on aina keskitetty, vaikka muka-
na olisi eri tahoja. (Ruuska 2008, 19-20.) Virtanen (2000, 35) kuvailee projektin kerta-
luonteiseksi toimenpiteeksi tai hankkeeksi, jolla on kdytdssa tietty organisaatio ja
resurssit ja joka pyrkii toteuttamaan ennalta sovittua tehtdvaa. Projekti etenee kehi-

tysvaiheiden kautta: suunnittelu, kdynnistaminen, toimeenpano, ohjaus ja arviointi.



Uudistava johtaminen-projektia voidaan kutsua myds hankkeeksi, koska se on toi-
minnaltaan laaja ja sen toteutuksessa on mukana tahoja, jotka vaativat projektin
paattymisvaiheessa myos kannattavuuden tarkastelua. Tassa opinndytetyossa kdyte-
taan projekti -kasitettd. Uudistava johtaminen-projekti etenee projektille ominaisten
kehitysvaiheiden kautta ja silla pyritaan kehittdmaan toimintaa paremmaksi ja/tai
luomaan jotain uutta. Nain ollen Uudistava johtaminen-projektista voidaan kayttaa

myos kasitettd kehittamisprojekti.

Uudistava johtaminen -projektin tavoitteena on vastata Ahtelan tyéryhman kevaalla
2010 laatimaan haasteeseen, jossa pyritaan l0ytamaan ratkaisuja tyourien pidenta-
miseen. Ahtelan tyéryhma haastoi yrityksia huolehtimaan tydntekijoidensa osaami-
sesta ja sen kehittdmisestd, jaksamisesta ja tyon mielekkyydesta lapi tyduran. Tyo-
urien pidentamisen haasteisiin vastattaessa tulisi erityisesti kiinnittdad huomioita
tyontekijoiden osaamisen hyddyntamiseen tyduran eri vaiheissa seka lisata tyonteki-
joiden vaikuttamismahdollisuuksia tyotehtavien sisaltdjen osalta. (ESR-

projektisuunnitelma 2011.)

Uudistava johtaminen -projekti pyrkii tunnistamaan tyourien pidentamisen haasteet
yrityskohtaisesti ja rakentamaan konkreettisia ratkaisumalleja vastaamaan tunnistet-
tuihin haasteisiin. Haasteiden tunnistamisessa ja ratkaisumallien rakentamisessa
huomioidaan mukana olevien yritysten koko tydyhteisé. Tarkoituksena on koko hen-
kiloston vahva osallistaminen lapi projektin. Tyoyhteison osallistaminen kehitystyo-
hon synnyttda vuorovaikutusta henkiloston valilld ja sitouttaa tyoyhteisoa vahitellen
muutoksiin. (Koponen, Ldmsa, Karkas & Ekonen 2012, 9.) Projektilla pyritdaan luo-
maan uudistavan johtamisen -malli tyourien pidentamiseksi. Malli rakentuu projektin
kohdeyritysten testaamien ja hyvaksymien tyokalujen ja toimintamallien pohjalta.
Malli sisaltaa esimerkkeja johtamismenetelmista tyourien pidentdamisessa seka arvi-
oita organisaation ja yksilon saamista hyddyista ja mahdollisista haitoista tyourien
pidentamistoimista. Uudistavan johtamisen malli on tarkoitettu sovellettavaksi kaikil-

le yrityksille projektin paatyttya. (ESR-projektisuunnitelma 2011.)



Projekti tuottaa kohdeyrityksille yrityskohtaiset johtamisen kehittamisohjelmat. Ke-
hittamisohjelmien laadinnassa Iahtokohtana ovat yrityksissa tunnistetut kehittamis-
kohteet. Kehittamisohjelmat sisaltavat tydkaluja, joiden avulla yritykset pystyvat uu-
distamaan johtamistaan osaamiseen ja henkiléston hyvinvointiin liittyvissa kysymyk-
sissd ja siten vastaamaan tyourien pidentamisen haasteisiin. Projekti tuottaa tyourien
johtamisesta myos yleista tietoa, jota voidaan hyddyntaa projektin paatyttya. Projek-
tin kohdeyrityksista saadut case-esimerkit tuottavat tietoa eri toimialojen ja yritysko-
kojen (pk-yritykset) keinoista pidentda tyoduria johtamisen keinoin. Projektista saatuja
tietoja ja kokemuksia tyourien kehittdmistoiminnasta voidaan hyodyntaa tulevaisuu-

dessa myos kehittdmis- ja koulutusorganisaatioissa. (ESR-projektisuunnitelma 2011.)

2.2 Projektin lahtokohdat

Kaikilla projekteilla on oma elinkaarensa, ja Ruuska (2008, 34 -40) jakaa sen vaiheet
kdynnistys -, rakentamis- ja paattamisvaiheeseen. Projekti alkaa usein halusta kehit-
taa tai luoda jotain uutta (Seppéanen-Jarveld 2004, 15). Uudistava johtaminen -
projekti vastaa Suomen hallituksen asettamaan haasteeseen tydurien pidentdamiseksi
pk-yrityksissd. Projektin tarve tuli esille Vastuullisen liiketoiminnan edelldkavijat Kes-
ki-Suomessa -projektin ohella syntyneessa keskustelussa yritysten kehittamistarpeis-
ta. Uudistava johtaminen -projektissa pyritadn kehittamaan tyoeldman laatua ja siten
edistamaan tyourien pidentamista yritysten omista lahtokohdista. (ESR-

projektisuunnitelma 2011.)

Uudistuva johtaminen -projekti keskittyy pienten ja keskisuurten yritysten (pk-
yritysten) kehittamiseen ja projektin toteutukseen osallistui 12 pk- sektorin keski-
suomalaista tuotanto- ja palveluyritysta. Yritysten valinnassa huomio kiinnitettiin
sellaisiin yrityksiin, joissa tydvoiman ikdantymisesta ja/tai tyontekijoiden nuoresta
keski-idsta johtuvat tydurien kehittamistarpeet olivat ajankohtaisia. Yritysten valin-
nassa otettiin huomioon myos yritysten tahto kehittda johtamista osallistamalla hen-
kilostoa, koska hankkeen toimenpiteiden toteutukseen toivottiin osallistuvan yritys-

ten koko henkilosto - ei ainoastaan johto. (ESR-projektisuunnitelma 2011.) Projektin



alkuperdinen suunniteltu toteutusaika oli 1.5.2011-31.8.2013, mutta projektille ha-

ettiin lisdaikaa kesakuun 2014 loppuun saakka.

Projektityoskentelylle ominaisia ovat organisoitu yhteistoiminta ja ongelmalahtoi-
syys. Projektiin kuuluu suunnittelua, organisointia seka toiminnan ja tavoitteiden
saavuttamisen seurantaa. (Anttila 2006, 429.) Projektit ovat aikataulutettuja ja niiden
toteuttamiseen kootaan projektiryhma, joka koostuu projektin toiminnan kannalta
oleellisista henkil6ista. Projektille nimetaan vastuuhenkil6 ja usein myds seuranta-
ryhma, jotka yhteistydssa ohjaavat toimintaa eteenpadin. Projektissa tyoskentely vaa-
tii projektiryhmalta erityista osaamista. Projektimaisen tydskentelyn on havaittu tar-
joavan ammatillista kehittymistd projektiryhmassa tydskenteleville henkildille, koska
tyoskennelladn ndkodalapaikoilla kehittamassa ja testaamassa uusia menetelmia.
(Seppanen-larvela 2004, 15- 16.) Uudistava johtaminen -projektin tyéryhma koostuu
Jyvaskylan ammattikorkeakoulun ammattitaitoisista osaajista, joilla on kokemusta
my0s yritysmaailmassa tyoskentelysta. Projektin ohjausryhma on koottu projektin eri

tahojen edustajista.

Projektit ovat usein prosessimaisia kokonaisuuksia, ja Uudistava johtaminen -
projektia voidaankin kuvailla prosessimaisesti etenevaksi kehittamisprojektiksi. Kehit-
tamistyOssa pyritdan prosessimaiseen jatkumoon, ja kehittdmisen prosessin voidaan
ajatella koostuvan pienistad yhteen liitetyistd palasista, joille on ominaista jatkuva
muuntautuminen. Prosessi sanana viittaa enneminkin siihen, miten asioita tehdaan
kuin mita asioita tehdaan. Prosessiajattelua voidaan hyodyntaa syy-seuraussuhteiden
selittamisessa. (Seppanen-Jarveld 2004, 19, 21.) Kansainvilisesti tunnettu ohjelma- ja
hanketoiminnan syklimalli PCM-malli (Project Cycle Management) tarjoaa tavan tar-
kastella toimintaa jarjestelmaéllisesti etenevana jatkumona (Virtanen 2007, 21 -22).
PCM-mallinnus tarjoaa myods tavan tarkastella projektin arviointia kaikissa projektin

vaiheissa. PCM-mallin kdytdsta arvioinnin tyokaluna kerrotaan lisaa 4. luvussa.



2.3 Projektin toteutus

Uudistava johtaminen -projekti kdynnistettiin toteuttamalla kaikille vuoden 2011
loppuun mennessa projektiin mukaan liittyville yrityksille tutkimuskysely alkutilan-
teen kartoittamiseksi. Kyselyn tarkoituksena oli tunnistaa yrityksissa keskeisia kehit-
tamiskohteita johtajuuden, tyoyhteison toimivuuden ja tyohyvinvoinnin osa-alueilta.
Kysely toteutettiin elokuussa 2011 — tammikuussa 2012 postitse lahetettavana kyse-
lynd seka sdahkoisena kyselyna. Aineiston keruu eri tavoin johtui kdytannollisista syis-
ta. Kyselyyn osallistui kahdeksan yritysta ja yritysten kaikki tydsuhteessa olevat tyon-
tekijat, toimihenkilot ja esimiehet kuuluivat tutkimuskyselyn kohderyhmaan. Kyselyn
sisalldlliset osa-alueet olivat tyon imu, tyon kuormittavuus ja hallinta, sitoutuminen
organisaatioon, tyotyytyvaisyys, tyokyky, esimies- alaissuhde, luottamus organisaa-
tiossa, vaikuttamismahdollisuudet, tasa-arvo ja yhdenvertaisuus, valmiudet tydssa,
tyossa jatkaminen ja tyoyhteison toimivuus. (Koponen, Lamsa, Karkds & Ekonen

2012, 7, 16-18.)

Kyselyn kohderyhman koko oli yhteensa 390 henkil6a ja vastausprosentti oli 41,8
prosenttia (Koponen, Ldmsa, Karkas & Ekonen 2012, 7). Vastaajista yli 50 prosenttia
oli alle 35-vuotiaita ja yli 70 prosenttia miehia. Tutkimuksen vastaukset analysoitiin
tilastollisesti ikaryhmittdin johtuen siitd, ettd tyourien pidentamisessa keskeista on
onnistuminen eri-ikaisten tyontekijoiden johtamisessa. Vastausten analysoinnissa
taustamuuttujana toimi myds sukupuoli, koska Uudistuva johtaminen -projekti pyrkii
kiinnittamaan huomioita myos tasa-arvoon liittyviin seikkoihin tyourien kohdalla.
Alkukartoituskyselyn mukaan yrityksissa johtajuus, tydyhteisén toimivuus ja tyohy-
vinvointi osoittautuivat olevan suhteellisen hyvalla tasolla, mutta sisall6llisia osa-
alueita tarkastellessa tarkemmin havaittiin kuitenkin merkittavia seikkoja tyéurien
pidentamisen kannalta. Tyoyhteison toimivuuden osalta kyselysta nousi esille organi-
saatioiden viestinndn toimimattomuus. Organisaatioiden viestintdkanavien kaytto
seka kokouskdytannot mainittiin huonoiten toimiviksi osa-alueiksi. Myds palautteen
saaminen omasta tyosta koettiin organisaatioissa olevan puutteellista. (Koponen,

Ldmsa, Karkads & Ekonen 2012, 51 -53.)
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Kyselyn tuloksista nousi esille myds osaamisen johtamisen merkitys tydurien piden-
tamisessa. Mielekkailld ja riittdvan haastavilla tyotehtavilla voitaisiin parantaa tyon-
tekijan sitoutumista organisaatioon. Alle 35 - vuotiaiden ikaryhmaan kuuluvat vastaa-
jat kokivat eniten oman osaamisen vajaakayttoa nykyisessa tydssa ja tunsivat vahiten
sitoutumista organisaatioon. Tyotehtavien sisallolliset uudistukset ja vaativampien
tehtadvasisaltojen luominen seka tyonkierrot ovat keinoja luoda monipuolisia urapol-
kuja pk-yrityksissa, joissa ei usein ole mahdollisuuksia vertikaaliseen urakehitykseen.
Oman osaamisen vajaakdytto tydssa vahentda tyontekijan sitoutumista organisaa-
tioon. Kyselyn tulokset kertoivat 45—-54- vuotiaiden ikdryhman kokevan tyotyytyvai-
syyden heikoimmaksi kaikista vastaajista. Ikadntyvat tyontekijat harkitsivat muita
vastaajia enemman nykyisestd ammatista luopumista ja kokivat vaikuttamismahdolli-
suuksiensa olevan heikot nykyisissa tyotehtavissa. Kyseinen ikdaryhma koki myos esi-
mies -alaissuhteen ja luottamuksen organisaatiossa muita vastaajia heikommaksi.

(Koponen, Lamsa, Karkas & Ekonen 2012, 51 -53.)

Kyselyn tulosten pohjalta yritysten kehittamisen painopisteet tunnistettiin yrityskoh-
taisesti ja niitad lahdettiin tyostamaan eteenpain projektin tydryhman kanssa. Kehit-
tamiskohteet maaraytyivat yritysten omista lahtdkohdista ja yritykset osallistuivat
ndiden kohteiden tunnistamiseen. Jokaiselle yritykselle nimettiin yrityskohtainen
tydryhma projektin tyéryhman asiantuntijoista ja nama nimetyt tydoryhmat tekevat
yhteistyota oman kohdeyrityksen kanssa lapi projektin. Talld tavoin tydoryhman asian-
tuntija oppii tuntemaan kohdeyrityksen lapikotaisin. Johtamisen kehittdmisessa on
tarkeaa luottamussuhteen rakentuminen tyéryhman ja kohdeyrityksen valille ja pi-

dempiaikainen yhteistyo helpottaa luottamuksen rakentumista.

Projektin ensimmadinen yhteinen tilaisuus jarjestettiin syyskuussa 2011 teemalla in-
nostava tyoyhteiso, jossa pohdittiin tyourien pidentamisen ja parantamisen teemoja.
Vuoden 2011 marraskuussa jarjestetyssa yhteisessa tilaisuudessa yrityksia haastettiin
luomaan uudenlaista ajattelua eri-ikdisten johtamisesta organisaatiossa. Projektin
yhteista suuntaa ja tavoitteita pohdittiin helmikuussa 2012, jolloin yritysten kanssa

yhteistyona projektiryhma loi graafisen UUJO-roadmapin, johon kuvattiin projektin
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keskeisimmat yhteiset tavoitteet ja keinot saavuttaa ne. Yritysten yhteiseksi paamaa-

raksi maariteltiin uusien kdytantéjen jakaminen yritysten kesken projektin aikana.

Projektin aikana yrityksille jarjestettiin yhteisia tydpajatyyppisia tilaisuuksia, joiden
kautta vuorovaikutusta ja verkostoitumista pyrittiin lisddmaan. Jokaisessa tyopajassa
oli mukana myds luennoitsija, jonka kautta herateltiin osallistujia pohtimaan tilaisuu-
den aihetta. Tilaisuuksien teema ja luennoitsija vaihtui jokaisessa tilaisuudessa. Vuo-
den 2012 kevaalla jarjestetyissa tilaisuuksissa kasiteltiin uudistuvaa osaamista ja eet-
tistd johtamista organisaatiossa. Marraskuussa 2012 kasiteltiin valmentava johtami-
nen -teemaa, jossa pohdittiin keinoja tydon mielekkyyden ja motivaation lisddmiseen
valmentavan johtamisen keinoin. Yhteisten tyopajojen lisaksi yrityksille on jarjestetty
yrityskohtaisia tyopajoja, joiden tarkoituksena on ollut ohjata yrityksid kohti maari-
teltyja tavoitteita yhteistydssa projektiryhman asiantuntijoiden kanssa. Yrityskohtais-

ten tyopajojen maara on vaihdellut yritysten omien resurssien mukaisesti.

Kettusen, Liikasen & Tielisen (2008, 2) mukaan tyopajatydskentely on ohjattua on-
gelmanratkaisua pienryhmissa. Tyopajatydskentely korostaa osallistujien aktiivista
roolia tiedon tuottamisessa ja tarjoaa siten mahdollisuuden omaehtoiseen oppimi-
seen. Tyopajatyoskentelyssa tietoa ei suoraan siirretd vaan osallistujille rakennetaan
avoin ja vuorovaikutuksellinen oppimisymparisto, jossa ongelmia voidaan ratkaista
yhteistyona. Nain osallistujat sitoutuvat oppimiseen ja henkilokohtaisen pohdinnan

kautta opittava tieto saa merkityksen ja siten sita on helpompi soveltaa kdytanndssa.

3 Organisaatiota uudistava johtaminen

3.1 Hyva johtaminen

Johtaminen kdsitteena jaotellaan asioiden johtamiseen (management) ja ihmisten

johtamiseen eli johtajuuteen (leadership). Jaottelun mukaan johtaminen (manage-
ment) viittaa organisaation toimintaprosessien ja jarjestelmien hallintaan. Johtami-
sella pyritdan toiminnan jarjestelmallisyyteen ja pysyvyyteen. Johtajuudessa (lea-

dership) on kyse johtajan ja johdettavien valisesta vuorovaikutuksesta, jonka kautta



12

pyritdan edistdamaan toimintaa haluttuun suuntaan. (Ldmsa, Paivike 2010, 207.) Tie-
narin ja Merildisen (2012, 153) mukaan leadership -kasite liittyy ihmisten innostami-

seen ja sitouttamiseen ja management - kasite tehtavien ja asioiden hallintaan.

Parasta tapaa johtaa on mahdotonta maaritella. Juuti (2010, 110 -124) selvittda tut-
kimusartikkelissaan parhaiden esimiesten johtamista. Tutkimuksessa huono johtami-
nen nayttaytyy auktoritaarisena johtamistyyling, epdoikeudenmukaisuutena seka
puutteellisena luottamuksena alaisia kohtaan. Hyva johtaminen taas nayttaytyy pain-
vastaisina toimintoina, jossa johtaja arvostaa alaisiaan. Tutkimus osoittaa myoés, etta
huonojen johtajien tulisi kehittda toimintaansa juuri ihmiskeskeisen johtamisen koh-
dalla. Kehittamiskohteina nousi esille vuorovaikutustaitojen kehittaminen, kuunte-
lemisen taito seka luottamus ja paatoksenteko. Juutin mukaan ihmisten johtamisen
osaamattomuus heijastuu asioiden johtamisen osaamattomuutta merkittavammin

johtamistehtavissd menestymiseen.

Johtamisen asiantuntijat ovat paatyneet ndkdkulmaan, jossa hyva johtaminen sisal-
taa molempia johtamisen muotoja ja jossa johtaja maarittelee johtamistyylinsa joh-
tamistilanteen mukaan. Tatd nakemysta voidaan tarkastella muun muassa LMX -
teorian (leader-member-exchange -theory) kautta. LMX -teoriassa johtaminen nah-
daan esimiehen, alaisen ja tilanteen vélisen vuorovaikutuksen tuloksena. Johtaminen
liittyy organisaatiossa tapahtuvaan toimintaan, jossa esimies ja alainen tuottavat
johtamisen yhdessa.(Juuti 2010, 110-114.) Teorian mukaan johtaminen sijoittuu
esimiehen ja alaisen véliseen yksittdiseen suhteeseen, jossa rakennetaan luottamus-

ta sekd maaritelldan ja vakiinnutetaan roolit (Tienari & Merildinen 2012, 155).

Johtamista ja johtajuutta tulee my6s osata kehittaa organisaatiossa. Seka kehittami-
selld ettd johtamisella tavoitellaan muutosta, joka vie organisaatiota kohti myontei-
sempaa tulevaisuutta. Kehittdminen (develop) termina kuvaa jonkin ominaisuuden
lisaamistd, kasvattamista ja/tai kykyjen ja mahdollisuuksien esiintuomista. Kehitta-
minen on matkantekoa kohti paamaaraa eli menestysta ja talléin organisaatio ndkee

tulevaisuuden jollain tavalla suotuisampana ja myonteisempana. Kaikkiin organisaa-
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tioihin liittyy jonkinlaista kehittamista ja muutosta, mutta se miten kehittdminen to-

teutetaan vaikuttaa sen hyddynnettavyyteen organisaatiossa. (Luoma 2012, 27 -28.)

3.2 Johtamisen kehittimisen niakékulmia

Jos hyva johtaminen saa muotonsa esimiehen, alaisen ja johtamistilanteen vuorovai-
kutuksessa, minkalaisilla keinoilla johtamista tulisi sitten kehittaa? Perinteisesti joh-
tamisen kehittaminen on nahty koostuva niista toimenpiteista, joiden avulla on pyrit-
ty antamaan johtamis- ja esimiesrooleissa tydskenteleville tiedollisia ja taidollisia
valmiuksia johtaa muita kohti yhteisia tavoitteita (Juuti 2011, 156—157). Perinteiset
kehittamistoimenpiteet, kuten esimerkiksi koulutukset ja seminaarit korostavat yksi-
I6n kehittymista. Nain ollen ongelmaksi usein osoittautuu niin sanottu siirtovaikutus
eli miten opitut tiedot ja taidot saadaan vietya kdytanndn tyohon siten, etta koko

organisaatio hyotyy niista. (Juuti 2011, 16.)

Hyvan johtamisen ominaisuuksien muuttuessa myds johtamisen kehittamisen mene-
telmien tulee muuttua. Johtamisen kehittaminen tulee ymmartaa organisaation yh-
teisen toiminnan kehittamisena ja kehittamistyon tulee olla sidoksissa kaikkiin orga-
nisaation prosesseihin. Parhaimmillaan johtamisen kehittaminen vaikuttaa kaikilla
organisaation tasoilla ja ndkyy konkreettisina hyotyind. Johto- ja esimiehet saavat
kehittamistyostad tukea omalle tyolle ja henkiloston keskuudessa hyoty konkretisoi-
tuu tyéhyvinvointina. Ndin organisaation tuloksellisuus, asiakaskeskeisyys ja tyoyh-

teison toimivuus paranee. (Juuti 2011, 154 — 158.)

Hyva johtaminen nahdaan nykypaivana jaettuna, keskustelevana ja erilaisten yksil6i-
den parhaita puolia korostavana toimintana (Juuti 2011, 15). Onnistuneen johtami-
sen nahdaan vaikuttavan positiivisesti organisaatiossa tydskentelevien ihmisten hy-
vinvointiin, sitoutumiseen ja siten tydoyhteison menestymiseen. Jaetun johtajuuden
nakdkulma korostuu taman padivan johtamisen kehittamistydssa yhteisollisten toi-
mintojen kehittdmisena. Tyoyhteison yhteinen osaaminen ja yhteistyo ovat organi-
saatiota kehittavia voimavaroja, joiden avulla organisaatio voi saavuttaa menestysta.

Johdon kehittaminen tulee olla kytkeytyneena tiiviisti tydyhteisdon tyohon ja tydym-
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paristoon, jotta kehittdmisen vaikutukset ulottuvat koko organisaatioon. Johdon ke-
hittamiselld on vastavuorovaikutus tyoyhteisdssa, joten ilman johdon halua tai
osaamattomuutta kehittya, johtamisen kehittamisen vaikutuksien siirtdminen orga-

nisaation eri tasoille epdonnistuu. (Juuti, 2011, 154 -162).

Onnistunut kehittaminen synnyttdad aina muutosta ja rakentaa uusia toimintatapoja.
Tassa opinndytetydssa nostan esille nelja nakokulmaa, joiden toimintoja yhdistelta-

essa pyritaan luomaan organisaatioon menestysta edistavia ominaisuuksia. Johtami-
sen kehittdminen (Management Development) yhdessa organisaation toiminnan ke-
hittamisen (Organization Development), henkildston kehittamisen (Human Resource
Development) ja muutosjohtamisen (Change Management) kanssa muodostavat pe-

rustan organisaation kehittamistyolle (Juuti, 2011, 40 — 41).

Johtamisen kehittaminen kohdistaa kehittamisen ndkdkulman organisaation nykyi-
seen tai tuleviin johtotehtavissa tydskenteleviin henkildihin. Johtamisen kehittdamista
voidaan tarkastella kolmella eri tasolla. Satunnainen johtamisen kehittdminen kohdis-
tuu yksilon kehittamiseen vailla kytkentda organisaation suurempiin suunnitelmiin
kun taas reaktiivinen johtamisen kehittdminen syntyy organisaation tarpeista pyrkia
toteuttamaan strategiaa paremmin. Yhdistdvd johtamisen kehittéminen yhdistaa
yksilon ja organisaation hyddyn kehittamistyossa. Johtamisen kehittdminen pyrkii
vaikuttamaan eri tasojen kehittamiselld organisaation johtamisosaamiseen ja sitd
kautta luomaan menestysta. Henkildston kehittaminen on niin sanottu kehittamisen
kattokasite jossa henkildston osaamisen kehittaminen kytkeytyy suoraan organisaa-
tion strategiaan. Henkiloston kehittamisessa yksilon osaamisen kehittdminen vie on-
nistuessaan organisaatiota eteenpain, jolloin seka yksilo etta organisaation hyotyvat

kehitystyosta. (Luoma 2011, 29 -32.)

Organisaation kehittdminen kuvaa organisaation kehittamistd, joka voidaan toteut-
taa kolmen toiminnon kautta - diagnoosin, interventioiden ja kehitysohjelman kautta.
Diagnoosi kuvaa organisaation nykytilan analyysia, joka on edellytys varsinaiselle

muutokselle. Interventiot eli keinot, joilla muutosta lahdetadan hakemaan, maaritty-
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vat diagnoosin kautta, ja itse muutos tapahtuu kehittdémisohjelman kautta. (Luoma
2011, 32- 34.) Organisaation kehittamistd seuraa muutosjohtaminen, joka on kehit-
tamistyon loppuun saattamisessa merkittavassa roolissa. Muutosjohtamista kasitel-

[dan lisaa luvussa 3.3.

Edelld kuvatut kehittamisnakokulmat tarjoavat kokonaisvaltaisen tarkastelun organi-
saation kehittamistyon ulottuvuuksista. Kuviossa 1. on esitetty kehittamisen nako-
kulmat suhteessa toisiinsa organisaatiossa. Johtamisen kehittdaminen on kehittdamis-
tyota liikkeelle paneva voima. Henkiloston kehittaminen toimii kehittdamisen kattoka-
sitteend, ja organisaation kehittdminen ulottuu henkiloston kehittamista laajemmin
organisaation toimintaprosesseihin. Muutosjohtamisen hallinta ldhtee johdosta ja
oikein toteutettuna sen vaikutukset ulottuvat koko organisaation operatiivisiin toi-

mintoihin. (Luoma 2011, 40 - 41.)

Johtamisen
kehittaminen

Henkiloston
kehittaminen

Muutos-
johtaminen

Organisaation
kehittamien

Kuva 1 Kehittdmisen ndakdkulmat yhdessa (Juuti 2011, 41. muokattu)

Juuti (2011, 163 — 165) toteaa, ettd esimiesosaaminen on tutkimusten mukaan yh-
teydesséa organisaation tuloksellisuuteen. Tutkimukset osoittavat johtamisen kehit-
tamiselld olevan organisaation tuottavuuden kanssa yhteys silloin, kun esimiesase-

massa tydskentelevat kokevat johdon kehittavan johtamista systemaattisesti organi-
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saation strategiaan sidottuna toimintana. Johdon tulee siis tuntea esimiesten tarpeet
kehittymisessa ja pystya kytkemaan kehittamistyo oikealla tavalla ndiden tarpeiden
ymparille. Tutkittaessa organisaatioiden kehittamishankkeiden onnistuneisuutta
suomessa, on pystytty havaitsemaan kehittdmistyon onnistuminen vahvempana nii-
den hankkeiden osalta, joiden suunnitteluun ja toteutukseen on osallistunut organi-
saation johdon ja asiantuntijoiden lisaksi myos henkilostd. Nykyajan johtaminen vaa-
tii siis yhteistyota, yhteisten paamaarien etsimista seka kehittamistyota, joka on si-

doksissa organisaation operatiiviseen toimintaan.

3.3 Muutoksen johtaminen

Organisaation kehittyminen vaatii aina muutoksia organisaation toimintaprosesseis-
sa. Kehittamisen menetelmat eivat yksin saa muutosta aikaan vaan muutosta tulee
johtaa oikealla tavalla. Muutosta ei johdeta samoilla menetelmilla kuin paivittaista
liilketoimintaa vaan erilaiset muutokset vaativat erilaisia johtamismenetelmia. Hyva
muutoksen johtaminen vaatii johtajalta muutoksen kokonaiskuvan ymmartamista
seka taitoa johtaa sitd. Johtajalla tulee olla myds osaamista muutoksen kokonaisku-
van kehittdmisen hallintaan. Muutosta johdettaessa johtajan tulee tunnistaa organi-
saation muutoksen laji ja johdettava sitd sen vaatimalla tavalla. (Tuominen 2010, 7,

28.)

Johtaja toimii muutoksessa ikdan kuin valmentajana henkilostoélle. Johtaja innostaa,
organisoi ja jakaa vastuuta seka kouluttaa, palkitsee ja luottaa muutoksen lapivien-
nissa. Organisaatiolla tulee olla riittavat resurssit muutoksen toteuttamiseen seka
osaamista muutoksen jatkuvuuden takaamiseksi. Muutosten vieminen kaytantoon
voi vaatia resurssien osalta esimerkiksi luopumista muista kehittamistoimista. Hyva
johtaja ymmartaa luopumisen merkityksen kokonaisuuden kannalta. Organisaatiossa
tulee olla kehittamistyon kautta muutettujen prosessien osalta kehiteltyja periaattei-
ta siitd, miten muutokset toteutetaan, jotta muutokset saadaan vietya kaytannon

tyohon. (Tuominen 2010, 131, 147, 166.)
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Muutoksen toteutus tulee suunnitella ja suunnitelmaa tulee johtaa. Muutos ldahtee
liikkeelle muutostarpeen tunnistamisesta ja etenee suunnitelman kautta konkreet-
tiseksi toiminnaksi. Oikein johdettu muutos on suunniteltu alusta loppuun ja johto on
my06s varannut tarvittavat resurssit muutoksen toteutukseen. Onnistuneen muutok-
sen johtamisessa johtajan tulee visioida muutoksen paamaarat eli selkeyttda ja tehda
vision nakyvaksi koko organisaatiolle. Henkildstdn osallistaminen muutoksia koske-
vaan suunnittelutyohon sitouttaa henkilst6a visioon. Jokaisen organisaation jasenen
tulee nahda itsensa osana visiota, koska nain voidaan synnyttda henkiloston keskuu-

dessa innostavaa vision tavoittelua. (Tuominen 2010, 160 -162.)

Muutostavoitteiden tulee olla realistisia toteuttaa, mutta samanaikaisesti haastavia
jotta tavoitteiden saavuttaminen innostaa lapi kehitystyon. Muutoksen johtamisessa
tulokset ratkaisevat muutoksen lapiviennin. Johdon tulee sitoutua tavoitteisiin ja
tehda niihin muutoksia tarvittaessa. Muutosta tulee mitata ja seurata sekd muutok-
sesta tulee jakaa tietoa organisaation jasenille. Tiedottaminen kehittamistyon eri
vaiheissa on tarkead, koska tulokset motivoivat henkilostoa jatkamaan tavoitteiden
saavuttamista. Muutosjohtamisessa johtajan on otettava suunnannayttdjan rooli ja
innostettava organisaation jasenia nopeisiin tuloksiin. Nopeasti ndkyvat tulokset mo-
tivoivat, mutta hidas, perusteellinen ja pitkdjanteinen muutosty niin sanotusti juur-
tuu organisaation varmemmin. Talld tavoin organisaatio saavuttaa myos jatkuvan
kehittymisen tilan, kun muutoksia seurataan, mitataan saannollisesti pidemmalla

aikavalilla. (Tuominen 2010, 176 -181.)

Ylikosket (2009, 76—77) summaavat yleisempia sudenkuoppia muutosjohtamisessa.
Muutos saa aina aikaan hammennysta johdosta aina henkildstéon asti ja tasta syysta
on erittdin tarkeda tunnistaa muutostarve ja tehda se nakyvaksi organisaatiossa tie-
dottamisen kautta. Jos muutoksesta ei keskustella avoimesti ja muutokseen johtanei-
ta syita peitelldadn, muutosvastarinta voimistuu ja talléin muutoksen lapivienti vai-
keutuu tai pahimmassa tapauksessa epdonnistuu. Muutosvastarintaa loytyy kaikista
organisaatioista, mutta se tulee kartoittaa ja kohdata. Muutostarve kyseenalaistaa

aina aiemman toiminnan ja tasta syysta johdon tulee henkildstén kanssa yhteistydssa
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pohtia tydyhteisdn kehittamistarpeita. Ndin voidaan valttaa yksildiden itsetunnon ja
osaamisen kyseenalaistaminen, koska muutos koskee organisaation lisaksi myos jo-

kaista yksilod organisaatiossa.

3.4 Asiantuntijaorganisaation johtaminen

Yhteiskunnassa vallitseva jatkuva muutos pakottaa organisaatioita muuttumaan van-
hoista hierarkkisista organisaatiomalleista kohti joustavampia ja verkostomaisempia
organisaatiorakenteita (Huuhka 2010, 115). Nykyaan organisaation tarkeimpia voi-
mavaroja ovat osaaminen ja luovuus. Innovaatioyhteiskunnassa menestyminen vaatii
organisaatiolta yha enemman muuntautumiskykyad, joustavuutta seka asiakaskeskei-
syytta. Nykyajan menestyva organisaatio on rakenteeltaan kevyt ja matala, toimin-
naltaan asiakkaiden tarpeiden mukaan ohjautuva ja henkildston tasavertaisuuteen
perustuva verkosto, jossa osaaminen on avainasemassa. Tallaisia ominaisuuksia

omaavia organisaatioita kutsutaan asiantuntijaorganisaatioiksi. (Juuti 2011, 13 -15.)

Organisaatioiden muuttuessa kevyiksi ja mataliksi, tyon jarjestely on myods muuttu-
nut. Tyot ovat muuttuneet asiantuntijamaisiksi, jossa henkil6 ottaa vastuun omasta
tyostaan. (Kemppainen 2010, 144,146.) Asiantuntijaorganisaation henkiloston jase-
net tietavat arvonsa organisaatiossa ja kokevat asemansa vahvaksi. Asiantuntijat ovat
maaratietoisia, vahvan itsetunnon omaavia oman tyénsa ammattilaisia jotka motivoi-
tuneina panostavat tyohon taydella teholla ja kantavat siita mieluusti vastuuta.
(Huuhka 2010, 58 -59.) Johtaminen ei onnistu asiantuntijatyon ohella vaan asiantun-
tijat tarvitsevat rinnalleen johtajan, joka kannustaa ja johtaa asiantuntijoita tydssa

kohti yhteisia tavoitteita (Huuhka 2010, 104).

Asiantuntijoista koostuvan organisaation johtamiseen tarvitaan uudenlaista johta-
juutta, joka synnyttaa johdettavissa motivaation, vastuuntunnon ja sitoutumisen
tunteen kohti yhteisia tavoitteita. Johtaja ja johdettavat toimivat ikaan kuin symbioo-
sissa keskendan - vuorovaikutuksen kautta muodostuu yhteisollistd toimintaa, johta-
juutta. (Huuhka 2010, 15 - 17.) Huuhkan (2010, 60) mukaan hyvin johdetussa asian-

tuntijaorganisaatiossa korostuu verkostomaiseen vuorovaikutukseen perustuva yh-
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teistyo eri tiimien ja yksikoiden valilld, luottamus ja tilannetaju johtajan ja johdetta-
vien valilla seka toimiva ja tasavertainen tydyhteiso jossa asiantuntijat toimivat tois-

tensa partnereina.

Organisaation johtaminen ja organisaatiokulttuuri ovat tiukasti yhteydessa toisiinsa
ja hyva asiantuntijaorganisaation johtaminen edellyttaa johtajalta seka organisaa-
tiokulttuurin ymmartamista etta hallitsemista (Huuhka 2010, 82 -83). Organisaa-
tiokulttuuri on organisaation perusolettamuksen malli, joka koostuu suhteellisen py-
syvista arvoista, uskomuksista, tavoista, perinteista ja kaytannoistd, jotka organisaa-
tion jasenet jakavat keskendan ja opettavat uusille tydntekijoille (Lamsa 2010, 176).
Huuhka (2010, 104) toteaa, ettd asiantuntijaorganisaation johtamisessa tarkeintd on
pystya luomaan sellainen organisaatiokulttuuri, joka korostaa luottamusta ja tasaver-
taisuutta ja jossa johdettavat kokevat olevansa arvostettuja. Kontrollin sijaan johta-
jan tulee aidosti kuunnella, valittda ja kannustaa johdettavia ja osoittaa omalla esi-

merkilld yhteisiin arvoihin ja toimintatapoihin sitoutumista.

Asiantuntijaorganisaation menestyva toiminta vaatii sitoutuneen ja motivoituneen
henkildston, joka viihtyy tyosséa ja kokee sen merkitykselliseksi. Johtajan tulee johtaa
organisaation toimintaa kohti yhteista visiota. Vision kautta johtaja pystyy inspiroi-
maan johdettavia ja siten synnyttdmaan johdettavissa yhteistd innostusta ja sitoutu-
mista yhteisiin tavoitteisiin. Organisaation kilpailukyky perustuu siten hyvaan ja toi-
mivaan tydyhteisoon, jonka rakentumiseen johtaminen vaikuttaa. (Huuhka 2010,
110.) Sitoutuminen yhteiseen visioon luo korkean tyémotivaation, joka synnyttaa
taas puolestaan luovuutta. Motivaation ylldapidon kannalta tarkeinta on kehittaa tyo-
yhteis66n keskindinen luottamus, koska luottamus lisda sitoutumista ja luo hyvin-
vointia tyoyhteisdon ja siten parantaa tydyhteison toimivuutta. (Vesterinen 2011,

115.)

3.5 Vuorovaikutuksen merkitys johtamisen kehittimisessa

Organisaation viestinnalla on merkittava rooli yhteiséllisen organisaatiokulttuurin

luomisessa. Asiantuntijaorganisaatioiden tdiden toteutus projekti- ja tiimityoskente-
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lynd lisda vuorovaikutustaitojen osaamisen merkitysta. Huuhkan (2010, 88) mukaan
organisaation viestinta on kuin verenkierto — viestinta yhdistaa organisaation pitdaen
sen elossa ja toimivana. Organisaation viestinndssa johtajan rooli on merkittava, kos-
ka organisaation johtamisviestinta vaikuttaa suoraan henkil6ston tyémotivaatioon,
sitoutumiseen ja siten tavoitteiden saavuttamiseen. Entisen ylhaalta alaspain suun-
tautuvan viestinnan tilalle on muodostunut kaksisuuntainen dialogi johtajan ja joh-
dettavien valille. Kaksisuuntaisen dialogin kautta tietoa tuotetaan, jaetaan ja jaloste-

taan.

Winkin (2010, 135) mukaan tyoyhteisoissa on hyvaksytty dialogi kdsitteena, mutta
useissa tapauksissa sen omaksuminen on epdonnistunut. Kdytanndssa organisaatioi-
den keskustelukulttuureissa vuorovaikutus on edelleen tiettyjen henkildiden ajatte-
lun ja mielipiteiden siirtamista muille ja tiedon panttaamista, jonka avulla pyritdaan
pitdmaan valta tietyilla henkilostoryhmilld. Aitoon, avoimeen dialogikulttuuriin kuu-
luu ihmisten vélinen, kasvokkain tapahtuva kommunikointi. Huuhka (2010, 91) toteaa
ihmisten kommunikointiprosessin sisaltdavan seka tiedon tuottamista seka ymmarta-
mistd. Johdon toiminnalla on suurin vaikutus organisaation aidon dialogikulttuurin
muodostumiseen, silla jos johto ei osaa kuunnella eikd ottaa huomioon johdettavien
ajatuksia, ei tydyhteisdsta muodostu yhtenadistd, avointa ja hyvinvoivaa tydilmapiiria,

jonka dialogi vaatii. (Wink 2010, 135, 140.)

Organisaatiossa aito ja avoin dialogi nayttaytyy paatoksenteossa yhteisen merkityk-
sen etsintdna ja jaettuna johtajuutena. Organisaation paatoksentekoon osallistuu
johdon lisaksi koko tydyhteisé neuvottelujen ja dialogin kautta. Todellisen dialogin
rakentaminen edellyttda erilaisuuden ymmartamista. Tyoyhteison jasenten erilaista
osaamista ja kokemuksia tulee osata hyédyntaa, jotta saadaan tuotettua yhteisollista
tietoa paatoksenteon tueksi. Yhteistyo, yhteisvastuu ja tiedon tuottaminen yhdessa
kuuluu yhteisélliseen tydyhteiséon. Dialogin kautta tulisi rakentaa keskindista riippu-
vuutta, jolloin tydyhteisdssa ymmarrettaisiin jokaisen jdsenen merkitys paatoksente-

ossa. Avoimen dialogin kautta organisaatiossa pystytdan tuomaan entista enemman
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esille ratkaistavia asioita, jolloin organisaation toiminnan kehittamista pystytaan

kohdentamaan oikein ja oikeilla toiminnoilla. (Wink 2010, 135 —139.)

Organisaation vuorovaikutuksellista organisaatiokulttuuria rakentaessa ja yllapidet-
tdessa dialogin tulee olla jatkuvaa ja johtajan pitda luoda ja yllapitda omalla toimin-
nallaan sisdisen tiedonkulun ja kommunikoinnin vaylia. Jatkuva dialogi johdon ja joh-
dettavien valilla yllapitaa yhteistyota ja keskindistd luottamusta. Johtajan tulee aktii-
visesti ja rehellisesti kommunikoida johdettavien kanssa paivittdisessa johtamisessa
ja tasta syysta hallinnollinen johtaminen on pidettava erillddn ihmisten johtamisesta.
(Huuhka 2010, 105.) Wink (2010, 139 -140) toteaa avoimen dialogin rohkaisevan joh-
tajaa ja johdettavia kyseenalaistamaan omaa ajatteluaan ja toimintaansa ja siten
uudistamaan seka itsedan etta organisaatiota. Organisaatiossa vallitseva keskindinen
luottamus on erittdin tarkeaa, sillda oman toiminnan ja ajattelun kyseenalaistaminen

vaatii rohkeutta olla inhimillinen.

4 Projektin arviointi

4.1 Arvioinnin maarittely

Projektien arviointi on lisdantynyt 2000-luvulla. Suurimpana syyna ilmioon pidetdan
Suomen liittymista Euroopan unioniin, jolloin Rakennerahaston rahoittamia ohjelmia
ja hankkeita ryhdyttiin toteuttamaan. Naihin hankkeisiin vaaditaan arviointia, jotta
varojen oikeanlainen kohdentaminen pystytdan varmistamaan. (Virtanen 2007, 26—
27.) Julkisesti rahoitettujen hankkeiden arviointiin liitetdan teoreettinen julkisen hal-
linnon systeemiajattelu, jonka avulla voidaan tunnistaa myds arviointiin liittyvia kes-
keisia rakenteita jarjestelmana. Kyseista ajattelutapaa konkretisoi Euroopan unionin

ohjelma- ja hanketoiminnan sykliajattelu -malli, PCM-malli. (Virtanen 2007, 17.)

PCM-malli (Project cycle management) tarjoaa tavan tarkastella julkista toimintaa
systeemina eli jarjestelmana (kuvio 2.). Systeemi on erilaisista osista koostuva koko-
naisuus, jonka osat ovat vuorovaikutuksellisessa riippuvuussuhteessa toisiinsa. Sys-

teemimallin voidaan pelkistetysti ajatella koostuvat myos kolmesta eri osasta; pa-
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noksista, muuntomekanismeista ja tuotoksista. Arviointia esiintyy systeemimallin
jokaisessa vaiheessa kohdistuen eri tavoin eri vaiheissa. (Virtanen 2007, 17 - 18). Uu-
distava johtaminen-projektin arvioinnissa arviointi kohdistuu projektin toteutukseen

ja siihen miten projekti on vaikuttanut kohdeyrityksien toimintaan.

VAIHE 1. ALUSTAVA

OHJELMOINTI VAIHE 2.
Ohjelman tai hankkeen IDENTIFIOINTI
strategiakytkenti Ohjelman tai hankkeen
tarvelidhtoisyys ja hankekonsepti
Jalkikateis-
arviointi

>

VAIHE 5. ARVIOINTI
Ohjelman tai hankkeen
tuloksellisuuden arviointi

VAIHE 3. MUOTOILU
Ohjelman tai hankkeen
suunnitteluvaihe

VAIHE 4. Etukateis-
IMPLEMENTOINTI arviointi

Ohjelman tai hankkeen toteutus

Jatkuva-
arviointi

Kuva 2 Euroopan unioinin ohjelma- ja hanketoiminnan syklimalli (Virtanen 2007, 21.)

Arvioinnin kohdistuessa toiminnan vaikuttavuuteen arvioinnin tekijan tulee tarkastel-
la jo toteutuneita tuloksia ja vaikutuksia ja suhteuttaa tama tarkastelu panosten yh-
teydessa tehtyyn analyysiin (Virtanen 2007, 18). Uudistava johtaminen-projekti pyrkii
|oytdmaan uusia johtamisen toimintatapoja ja tyokaluja tyourien johtamiseen pk-
yrityksissa. Tassa opinndytetydssa Uudistava johtaminen-projektin vaikuttavuutta
arvioitaessa tutkimuksella pyritadn selvittamaan projektin tuotoksia, jolloin panokse-
na toimii projektin alkuvaiheessa asetetut tavoitteet ja muuntomekanismina projek-
tin toteutus ja tyoskentelytavat. Tuotoksia arvioitaessa tulee tarkastella panosten ja
muuntomekanismien sisdltda, jotta voidaan |6ytaa syy- seuraus -olettamuksia panos-

ten ja tuotosten valilla.

Anttilan (2006, 452) mukaan arvioinnin avulla pyritdan arvioimaan organisaatioiden

toimintoja ja siten kehittam&an uusia parempia ratkaisuja toimintojen tuottamiseen.
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Arvioinnin tarkoituksena on tuottaa arvioinnin kohteena olevasta toiminnasta ha-
vaintoja, johtopadatoksia ja kehittamisehdotuksia. Arviointi ei siis ole arvostelua vaan
sen avulla pyritdan ymmartamaan toiminnan tuottamia tuotoksia. Virtasen (2007,25,
93) mukaan arviointiin liittyy perusroolit; arvioinnin tekija, -tilaaja ja -kohde. Arvioin-
nin tilaaja maarittelee arvioinnin kohteen ja yksiloi arviointitehtdvan eli sen mita ar-
vioinnilla tavoitellaan. Arviointiin liittyy myds ajallinen nakékulma eli missa toiminnan
vaiheessa arviointia tehdaan. Arviointia voidaan tarkastella kolmesta ajallisesta ulot-
tuvuudesta: etukateisarviointina, jatkuvana arviointina ja jalkikateisarviointina. PCM-
mallia (kuvio 2.) tarkasteltaessa nahdaan arvioinnin ajoittumisen arviointikohteet.
Opinndytetydssa arviointi kohdistuu projektin toteutukseen ja toteutuksen kautta

saatujen vaikutusten tarkasteluun projektin ollessa vield kesken.

Kehittamisprojektia voidaan arvioida myds prosessiarvioinnin nakdkulmasta. Seppa-
nen-Jarveld (2004, 19) toteaa prosessiarvioinnin tarjoavan mahdollisuuden tarkastel-
la muutosprosessien keskeisia toimintoja eli projektin toteuttamisessa kaytettyjen
toimintatapojen merkitysta projektin tuotoksiin. Arviointikirjallisuus jakaa arvioinnin
my0s summatiiviseen ja formatiiviseen arviointiin sen mukaan mita arvioidaan. Sep-
pdnen-Jarvelan (2004, 19) mukaan formatiivinen arviointi kohdistuu kehittamisen
toteuttamiseen eli hankkeen kdytannon toteutuksen arviointiin. Virtasen (2007, 93)
mukaan formatiivinen arviointi keskittyy kehittamisalueiden paikantamiseen ja nii-
den parantamiseen kun taas summatiivinen arvioinnin tavoitteena on tarkastella sita
miten toiminta on onnistunut. Summatiivinen arviointi kohdistuu toiminnan tuotok-
siin ja niiden vaikutuksiin. Arviointitydssa summatiivinen ja formatiivinen arviointi
taydentavat toisiaan ja oleellisinta onkin I6ytaa oikeita vastauksia projektin kannalta
tarkeisiin kysymyksiin (Seppéanen-Jarvela 2004, 19- 20). Opinnaytetyossa edella kuva-
tut nakdkulmat yhdistyvat eli tarkastellaan Uudistava johtaminen -projektin toteu-

tusta seka projektin toiminnan tuotoksia.

4.2 Arviointi prosessina

Arvioinnin hahmottaminen prosessiksi auttaa arvioinnin tekijaa jakamaan arviointi-

tyon eri tyovaiheisiin. Prosessi on toisiinsa loogisesti liittyvien toimintojen sarja (Vir-
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tanen 2007, 143.) Arviointiprosessi koostuu seuraavista vaiheista, joista kukin sisaltaa

eri tyovaiheita (Kuvio 3.).

Avrvioinnin tarpeen kartoittaminen

\

Arviointitehtavan muoctoileminen

v

Arviointikasitteiden valinta ja arviointikriteerien rakentaminen

\

Arvioinnin suunnittelu ja kdynnistiminen

v

Arviointiaineistojen keraiminen ja analysointi

\

Arvioinnin twlosten, johtopairdsten ja kehittimissuaositusten raportoiminen

\

Arviointitiedon hyadyntaminen

Kuva 3 Arviointiprosessi (Virtanen 2007, 143.)

Arvioinnin tarpeen kartoittamisessa on ensisijaisen tarkeaa |0ytaa arvioinnin motiivi
eli miksi arviointi toteutetaan. Usein arvioinnin tilaaja maarittele motiivit, mutta ar-
vioinnin tekijan tulee myds pohtia arvioinnin mahdollisia hyodyntajia ja heidan in-
tresseja arviointitietoon. Arvioinnin motiivit kaynnistavat arviointiprosessin ja arvi-
ointitehtdva muotoutuu motiivien kautta (Virtanen 2007, 145). Opinndytetydssa mo-
tiivina toimi Uudistava johtaminen -projektin johtoryhman tarve selvittaa projektin

vaikuttavuutta projektiin osallistuneiden yritysten nakokulmasta.

Arviointikasitteiden ja -kriteerien valinnan kautta arvioinnin tekija maarittelee kritee-
rit, joiden avulla arvioitavaa kohdetta voidaan arvioida hyvaksi tai huonoksi. Arvioin-
tikriteerien maarittely voidaan tehda kahdella tapaa; preskriptiivisen ja/ tai deskrip-
tiivisen arvoteorian kautta. Preskriptiivinen arvoteorian mukaan kriteerit maaritellaan

johonkin tiettyyn tutkimukseen, selvitykseen tai arviointiin perustuen. Deskriptiivinen
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arvoteorian mukaan arviointikriteerit maarittyvat pohdinnan kautta yhdessa arvioin-
tiin osallistuvien kanssa. Usein arviointikriteerien maarittely rakentuu molempia ar-
voteorioita kdyttamalla. (Virtanen 2007, 148 — 150.) Uudistava johtaminen -projektin
arvioinnissa tuotetaan havaintoja ja johtopaatoksia, joten arviointikriteerit maarittyi-
vat haastateltavien ajatuksien ja kasityksien kautta. Arvioinnissa ei siis etsitd hyvaa
tai huonoa kriteeria vaan toimintojen ja vaikutusten syy- seuraussuhteita, joita pyri-

taan selittdmaan teoreettisen viitekehyksen avulla.

Arvioinnissa tyOvaiheet perustuvat aina edellisen tyévaiheen tuloksiin ja tasta syysta
arvioinnin suunnittelu tulee toteuttaa huolella. Arvioinnin tekijan tulee yksildida jo-
kainen arvioinnin tyovaihe ja maaritella jokaisen vaiheen tarkoitus, toteutustapa ja
aikataulu ennen aineiston kerdadmisen aloittamista. Arviointiaineiston tiedonkeruu
tulee myos suunnitella huolella, koska arvioinnin tekija tekee arviointipaatelmat ke-
ratyn aineiston pohjalta. Arviointitehtdva tulee avata konkreettisiksi arviointikysy-
myksiksi, joiden avulla saadaan oikeanlaista tietoa aineistoksi. (Virtanen 2007, 153,

156.)

Arviointiaineiston keradamisen suunnittelussa tulee maaritella arviointimetodit eli
tutkimustavat joiden avulla aineisto kerataan. Aineiston kerdamista seuraa analysoin-
tivaihe jolloin arvioinnin tekijan tulee osata asettaa aineistolleen oikeita kysymyksia.
Laadullisen ja maarallisen aineiston analyysimenetelmissa on eroja, mutta molem-
pien aineistojen analysoinnissa arvioinnin tekijalta vaaditaan laajaa tietamysta tutkit-
tavaan ilmioon. Laadullisen aineiston onnistunut analyysi vaatii arvioinnin tekijalta
tutkimuksellista osaamista ja kykya sisdistaa ja luokitella aineisto. (Virtanen 2007,

156 — 158.) Opinndytetyodssa kaytetty tutkimusmenetelma on kuvattu luvussa 5.2.

Arviointiraportin hyédynnettavyys riippuu siitd, kuinka loogisesti ja selkeasti raportin
sisaltd on tuotettu. Lukijan tulisi tunnistaa raportista arviointiongelma, arviointiai-
neisto seka aineiston pohjalta tehdyt havainnot, johtopdatokset ja kehittamisehdo-
tukset. Havainnot kuvaavat arviointiin osallistuneiden kasityksia ja mielipiteita eli

tutkimuksen kautta saatuja faktoja, johtopaatdkset kuvaavat arvioinnin tekijan tul-
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kintoja aineistosta arviointikriteereihin nojaten ja kehittamisehdotukset ovat arvioin-
nin tekijan kasityksia siitd miten arviointitietoa tulisi jatkossa hyddyntaa. Onnistu-
neesta arviointiraportista lukija pystyy erottamaan edellda mainitut osatekijat ja ym-

martamaan osatekijoiden yhteyden. (Virtanen 2007, 165-169.)

4.3 Vaikuttavuuden arviointi

Vaikuttavuuden arvioinnissa perustana on ajatus kausaalisuudesta — syy-
seuraussuhteesta, jolla pyritdaan selittamaan miksi tietty ilmi6 tapahtuu. Kausaaliaja-
tus perustuu toisin sanoen oletukseen siita, etta tietty panos tuottaa tietyn tuloksen
(Dahlenr — Larsen 2005, 7- 8). Syy-seuraussuhteen kautta pyritddn osoittamaan pro-
sessin panosten ja tuotosten valinen yhteys. Vaikuttavuuden arvioinnissa pyritdan
|6ytamaan vastauksia kysymyksiin mika vaikuttaa mihinkin ja miten, milloin ja milla

edellytyksilla vaikutusta tapahtuu. (Dahlenr — Larsen 2005, 17.)

Vaikuttavuuden arvioinnilla voidaan mitata toiminnan tuottajan ja toiminnan kaytta-
jan kohtaamisen laatua. Talldin toiminnan tuotosten ja panosten lisaksi arvioidaan
toiminnan prosesseja. (Mikkonen 2012, 119.) Opinndytetyossa vaikuttavuuden arvi-
oinnissa on otettu huomioon Uudistava Johtaminen -projektin panokset, prosessit ja
tuotokset. Vaikuttavuutta tarkasteltaessa ei siis riita se, ettd tehdaan oikeita asioita
vaan asioita pitaa tehda oikealla tavalla. Vaikuttavuuden arvioinnissa myos tavoittei-
den madrittely on tarkeaa, silla vaikuttavuutta voidaan arvioida yksil6llisten- tai yh-
teisollisten kriteerien kautta. (Mikkonen 2012, 122.) Opinnaytetyossa vaikuttavuutta
arvioidaan molempien kriteerien kautta eli kuinka projektiin osallistuneiden yritysten
tarpeet ja odotukset projektista ovat tayttyneet ja onko projektin kautta pystytty

edistamaan keskisuomalaisten pk- yritysten tydurien parantamista.

Vaikuttavuuden arvioinnissa on kuitenkin omat ongelmansa. Toiminnan valittomia
vaikutuksia on helpompi havaita, mutta toiminnan todelliset vaikutukset tulevat esiin
vasta pidemman ajan kuluttua. Toiminnalla on aina ollut jonkinlaista vaikutusta, jos
tavoitteet on pystytty saavuttamaan tai jos toiminta on jollain tapaa kehittanyt toi-

mintaymparistda. Toiminnan hyotyjen konkretisoituminen vie oman aikansa ja tama
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siirtymdavaihe on kriittinen vaikuttavuuden kannalta. (Mikkonen 2012, 119 - 120.)
Uudistava johtaminen -projektin vaikuttavuuden arvioinnin haasteena on projektin
keskenerdisyys ja todellisten vaikutusten vaikea hahmottaminen. Vaikuttavuutta ar-
vioitaessa haasteellista on myds osoittaa juuri Uudistava johtaminen -projektin vai-
kutukset yrityksissd, koska osassa yrityksista oli meneillddn monta kehittdmisprojek-
tia paallekkain. Siksi vaikuttavuutta arvioitaessa tulee pyrkia 16ytamaan yhtaldisyyksia

yritysten valilta.

5 Tutkimus projektin vaikuttavuudesta

5.1 Tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda Uudistava johtaminen -projektin vaikuttavuutta
projektiin osallistuneiden yritysten nakokulmasta. Pyrkimyksena oli selvittaa, olivatko
yritykset pystyneet hydédyntamaan projektin antia organisaation kaytanndn toimin-
noissa. Tavoitteena oli selvittdd myos projektin vaikutuksia yritysten toimintaan ja

|6ytaa syy-seuraussuhteita hyodynnettdavyydessa ja vaikutuksissa.

Hirsijarven ja Hurmeen (2009, 54) mukaan tutkimuksella on aina jokin tarkoitus ja
sen avulla haetaan vastausta johonkin kysymykseen. Uudistava johtaminen-projektin
vaikuttavuuden arvioinnissa lahdettiin hakemaan vastauksia seuraaviin tutkimuson-
gelmiin:
- Saavutettiinko projektissa sille asetetut tavoitteet?
- Ovatko organisaatiot ovat pystyneet hyddyntamaan projektin kaut-
ta saatuja kehittdmismenetelmia konkreettisessa tyossa?
- Miten projekti on vaikuttanut organisaation kaytantdéihin ja toimin-
tamalleihin?
- Millaisia kokemuksia mukana olevat yritykset saivat projektiin osal-

listumisesta?
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5.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelma koostuu niistd tavoista ja kdaytannoista, joilla tutkimuksen ai-
neistoa kerataan (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2007, 178). Taman opinnaytetydn
tutkimuksen toteutuksessa kaytettiin laadullista eli kvalitatiivista tutkimusmenetel-
maa. Laadullisen tutkimuksen keinoin pyritdan kuvaamaan ilmion todellisuutta koko-
naisvaltaisesti ja tiedonkeruun osalta kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti
(Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2007, 157, 160). Haastattelu on yksi tapa toteuttaa
laadullinen tutkimus. Hirsijarvi ja Hurme (2009, 41 - 42) maarittelevat haastattelun
sellaiseksi tutkimuksen tiedonkeruutavaksi, jossa henkil6iltd kysytdan heidan mielipi-
teita tutkimuksen kohteesta ja vastaukset saadaan puhutussa muodossa. Haastattelu
on suunniteltua paamaarahakuista toimintaa, jossa kerataan tietoa ennalta maaritel-

lyn ongelman selvittamiseksi.

Haastattelu tutkimuksen aineiston keruumenetelmana tarjoaa haastattelijalle suoran
vuorovaikutustilanteen haastateltavan kanssa ja siten mahdollistaa tiedonhankinnan
itse tilanteessa ja tilaisuuden selvittda vastausten taustalla olevia motiiveja (Hirsijar-
vi, Hurme 2009, 34). Opinnaytetyon tutkimuksen aineiston kerddmisessa paadyttiin
kdyttamaan puolistrukturoitua haastattelua eli toisin sanoen teemahaastattelun me-
netelmaa. Teemahaastattelun avulla tutkija pystyy esittdmaan haastateltaville samat
kysymykset, mutta vastaukset eivat ole sidottuja oletuksiin vaan haastateltavat saa-

vat vastata omin sanoin (Hirsijarvi, Hurme 2009, 47).

Tutkimusmenetelmaksi valittiin teemahaastattelut, koska teemahaastattelun keinoin
pystyttiin kasittelemaan laajoja johtamisen kehittdmisen teemoja haastateltavien
ajatusten ja kokemusten kautta. Teemahaastattelussa haastattelu kohdennetaan
tiettyihin teemoihin, joiden varassa haastattelu etenee. Teemahaastattelu ei siis seu-
raa yksityiskohtaisia haastattelukysymyksia kuten perinteinen haastattelu ja haastat-
telijalla on vapaus ohjata ja vaihdella teemojen jarjestysta haastattelutilanteen mu-
kaan sekd tehda tarkentavia lisakysymyksia. Teemahaastattelun kayton erityispiir-
teend pidetdan sita, etta kaikki haastateltavat ovat kokeneet jonkin tietyt tilanteen

johon haastattelu liittyy. Teemahaastattelun toteutuksessa edelld kuvattu vapaus
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haastattelun ohjailussa mahdollistaa kuitenkin ottamaan huomioon ihmisten erilaiset
tulkinnat asioista ja korostamaan yksildéiden antamia erilaisia merkityksia asioille.

(Hirsijarvi & Hurme 2009, 47 -48.)

5.3 Tutkimuksen toteutus

Hirsijarven ja Hurmeen (2009, 14 -15) mukaan tutkimus koostuu eri vaiheista, jotka
ovat keskenaan riippuvuussuhteessa. Tutkimus lahtee liikkeelle tutkimusongelman
madrittamisesta. Opinndytetyon aihe syntyi Uudistava johtaminen -projektin johto-
ryhman tarpeista selvittaa projektin vaikuttavuutta projektiin osallistuneiden yritys-
ten nakdkulmasta. Tutkimusongelman maarittelyn jalkeen tutkija perehtyy tarkem-
min tutkimuksen aihepiiriin ja usein tutkimusongelma tasmentyy teorian hahmotta-
misen jalkeen konkreettisiksi tutkimuskysymyksiksi. Konkreettiset tutkimuskysymyk-
set helpottavat tutkijaa tutkimusmenetelmien valinnassa ja aineiston analysointivai-

heessa. (Hirsijarvi, Hurme 2009, 14 — 15.)

Tutkimus kaynnistyi joulukuussa 2012 tutkimussuunnitelman laatimisella, jossa kar-
toitettiin tutkimustydn taustat ja tarkoitus, maariteltiin keskeiset tutkimusongelmat
sekd suunniteltiin alustava aikataulu. Opinnaytetyon tutkimusteemat rakentuivat
Uudistava johtaminen -projektin yhteenvetoraportin kyselytutkimuksen pohjalta (lii-
te 2.). Tutkimussuunnitelma tarkentui tammikuun 2013 aikana, jolloin tutkimusky-
symykset saivat lopullisen muotonsa (liite 1.). Haastateltavien valinnassa pyrittiin
ottamaan huomioon aktiivinen osallistuminen Uudistava johtaminen -projektin yri-
tyskohtaisiin ja yhteisiin tydpajoihin. Lisaksi haastateltaviksi pyrittiin valitsemaan
mahdollisimman erilaisia yrityksia tuotanto- ja palvelualalta. Pyrkimyksena oli myds
saada haastatteluihin osallistumaan eri organisaatiotason henkilost6a ja toteuttaa
haastattelut parihaastatteluin, koska johtamista esiintyy organisaation kaikilla tasoilla
ja ndin olisi paasty tarkastelemaan laajemmin projektin vaikuttavuutta kohdeyrityk-

sissa.

Haastattelut toteutettiin helmi-marraskuu 2013 vélisena aikana. Tutkimusaineistoa

kerattiin yhteensa neljan eri haastattelun avulla ja haastatteluihin osallistui yhteensa
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kuusi henkil6a. Parihaastattelu toteutui kahdessa haastattelussa ja loput toteutettiin
yksiléhaastatteluina. Yksilohaastattelua ei kuitenkaan pidetty huonompana vaihtoeh-
tona, koska johtamisen kehittdminen voi olla arka keskustelun aihe ja parihaastatte-
luissa ei valttamatta puhuta asioita niin suoraan kuin yksiléhaastattelussa. Haastatte-
lujen vahaisesta lukumaarasta huolimatta tutkimusaineistoa voidaan pitaa riittdvana

ja tuloksia luotettavina haastatteluista esiin nousseiden yhtenevien asioiden vuoksi.

Laadullisen tutkimuksen tarkoitus on tutkittavan ilmién ymmartaminen ja selittami-
nen tulkinnan avulla. Laadullisen tutkimuksen analyysi rakentuu tutkimusaineiston
pohjalta palvelemaan tutkimuksen tarkoitusta parhaalla mahdollisella tavalla. Haas-
tattelussa analysointi voi alkaa jo aineiston keruuvaiheessa, silla tutkijan omat tulkin-
nat asioista syntyvat haastattelujen toteutuksen aikana. Tutkimuksen toteutuksessa
kontekstin ymmartdaminen eli se miten asia liittyy laajempiin ilmi6ihin, on erittdin

tarkead, silld se takaa aineiston syvallisemman analysoinnin. (Anttila 2006, 275 -278.)

Opinnaytetyossa toteutetut haastattelut tallennettiin nauhurilla ja purettiin litteroi-
den eli kirjoittamalla ne auki sanasta sanaan. Haastattelujen alkuvaiheessa aineiston
analyysimenetelmana paatettiin kayttad teemoittelua, silld aineistosta nousi esille
tiettyja yhdisteltavissa olevia teemoja. Hirsijarven ja Hurmeen (2009, 173) mukaan
teemoittelun kautta aineistoa pyritdan tarkastelemaan sieltd nousseiden yhtaldisyyk-
sien avulla. Aineistosta esiin nousseiden teemojen kautta 16ytyi myds lopullinen tut-
kimuksen teoreettinen johtamisen konteksti. Teemoittelu helpotti myos asioiden syy

— seuraussuhteiden tarkastelemista ja siten arvioimaan projektin vaikutuksia.

6 Tulokset

Tutkimuksen tulokset on esitetty haastatteluissa kdytettyjen teemojen kautta. Tut-

kimuksen tuloksia tarkastellaan haastatteluista esiin nousseiden havaintojen kautta
ja tuloksien esittamisessa on kaytetty apuna suoria lainauksia haastatteluista. Johto-
padtdksissa arvioidaan projektin vaikuttavuutta arvioinnin avulla ja lopuksi esitetaan

johtopaatoksien kautta muodostuneet kehittamisehdotukset.
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6.1 Tavoitteiden asettaminen

Tutkimushaastattelut osoittavat, etta projektin kehittamislahtékohdat olivat hyvin
samankaltaiset kaikilla yrityksilla. Uudistava johtaminen -projektin kautta haettiin
tukea ja tyokaluja organisaation sisdisten muutosten toteuttamiseen. Muutokset
johtuivat organisaatioiden kasvun tai toimintaymparistdon muutosten tuomista haas-
teista toimintaprosessien ja tyoroolien uudelleenjarjestelyissa. Projektilta haettiin

tukea myos yritysten esimiestydskentelyn kehittamiseen.

Paatos projektiin osallistumisesta koettiin helpoksi kaikissa yrityksissa. Suurin osa
yrityksistd mainitsi projektin edullisen hinnan ja yrityksen saaman hyoédyn vaikutta-
neen paatokseen ldhted mukaan projektiin. Luotettavat ja patevat tekijat mainittiin
myos yhdeksi syyksi ldhted mukaan projektin toteutukseen. Yritysten vaikutusmah-
dollisuudet projektin sisaltoon ja toteutukseen alusta alkaen koettiin erittdin myon-
teisenad asiana. Tavoitteissa ja aikatauluissa yritykset pitivat joustavuutta ja muutos-
mahdollisuuksia tarkeina tekijoina, koska yritysten toimintaympariston ja/tai asiak-
kuuksien muutokset vaikuttivat yritysten mahdollisuuksiin tyostda projektia eteen-

pain omissa organisaatioissaan.

Jamk sano suoraan ettéd pystytte vaikuttamaan siihen, niin totta kai me
Idhdettiin mukaan vaikuttamaan.

Projektin alussa yrityksille tehty alkukartoituskysely koettiin hyvaksi ponnahduslau-
daksi projektille. Alkukyselyn tuloksista yritykset saivat selvdan kuvan sen hetkisesta
toiminnan tasostaan ja sen kautta I6ydettiin yrityskohtaisesti tarkeita kehittamiskoh-
teita. Kaikissa haastatteluihin osallistuneissa yrityksissa viestinta ja vuorovaikutus eri
organisaatiotasojen valilla nousi tarkedksi kehittamiskohteeksi. Johdon, esimiesten ja
tyontekijoiden vilisen viestinnan kehittamisen kautta pyrittiin parantamaan organi-
saatiossa tiedon kulkua ja ongelmanratkaisutilanteiden hoitamista. Viestinnan kehit-
tamiselld haettiin parannusta myos tiimien véliseen ja tiimien sisdiseen vuorovaiku-

tukseen.
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Tdmd operatiivinen arki tulee toimivammaks.

Projektista haettiin tukea ja uusia menetelmia muutosten tuomiin haasteisiin tyéroo-
lien ja vastuualueiden sisddnajoon tyoyhteisodissd. Projektin kautta pyrittiin saamaan
uusia tyokaluja ja/tai menetelmia esimiesten tyoskentelyyn ja vastuiden hoitamiseen

viestinnallisin keinoin.

Miten me sitten tuetaan esimiestyélld sité, ettd ndd meiddn asiantunti-
jat voi keskittyd tekemiseensd ja miten sitten ylempi johto ei huku siihen
informaatiotulvaan vaan ikédén kuin on ne portaat, jossa on tietyt vas-
tuut ja ainoastaan tédrkeimmdt asiat tarvii kiivetd ylGs asti.

6.2 Tavoitteiden saavuttaminen ja projektin hyédynnettavyys

Yrityksissd ymmarrettiin johtamisen kehittdmisen olevan haasteellinen kehittamisen
laji. Johtamisen kehittamisen ymmarrettiin vievan aikaa ja vaativan suunnitelmallista

kehittamistyon toteuttamista.

Tédd on varmaan sellanen laji ylipddtddn tdd mité uudistavan johtami-
sen kautta kdsitellddn et ei téd voi pddttyd meilld vuonna 2014kaan,
kylla meilld pitéé vaan jatkua jonkin tyyppinen timmdonen, irti téstd
operatiivisesta arjesta tapahtuvaa ja kuitenkin alemmalla tasolla kun
joku strategiatydskentely, siis sesmmonen kéytédnndnléheisempi toimin-
ta.

Kaikissa yrityksissa tavoitteiden saavuttaminen oli vield kesken. Yrityksissa ymmarre-
taan kehittamistyon vievan aikaa ja ettd muutosten vieminen kdytdnnon tyohon ei
tapahdu nopeasti. Liiketoimintaan liittyvien ulkoisten ja sisdisten muuttujien mainit-
tiin vaikuttavan kehittamistyon aikatauluihin ja siten tavoitteiden saavuttamiseen.
Tavoitteiden koettiin olevan realistisia, mutta yritysten oman toiminnan muuttuvat
aikataulut toivat haasteita kehittamistyohon ja yrityskohtaisten tydpajojen toteutuk-
seen kaikissa yrityksissa. Osa yrityksistda mainitsi myds oman panostuksensa kehitta-

mistydn eteenpain viemisessa vaihdelleen.
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Hirvee alkuinnostus ja sitten véihén unohdetaan, etté mitds kaikkea me
niinku siind ideoitiinkaan ja mitd suunniteltiin.

Ndd on ollu vihd hankalia asioista, ndd ei oo ollu kauheen semmosia
yksinkertaisia ja helppoja et kunhan tdhdn léydetddn ratkaisu niin sit on
kaikki hyvin.

Kun meilld oli néitd omalla porukalla tapaamisia tédhdén liittyen niin se
selkeesti vei asioita eteenpdiin ja keskusteltiin sellasista asioista joilla oli
ja on edelleen merkitystd télle ja sitten vaan tavallaan sellanen ulkopuo-
linen kontrolli loppu niin ne on sitten ehkd véhdn jédny sen myédtd.

Kaikissa yrityksissd mainittiin projektin heratelleen pohdintaa siitd, mita toimintoja
tulisi kehittda ja milla tavoin. Osa yrityksista 16ysi sopivia tyokaluja tyotapojen ja vies-
tinnan kehittdmiseen suoraan tyopajatydskentelyn kautta. Haastatteluissa mainittiin
perehdyttamisen ja kokouskaytantojen tyokalujen olleen erittdin hyodyllisia ja hel-
posti kayttdon otettavia. Osa taas on kokeillut erilaisia menetelmia projektin myota
ja siten huomannut, mitkd menetelmat eivat toimi ja pyrkineet kehittdmaan niita
toimivampaan suuntaan. Yritykset, joissa tydkaluja on pystytty viemadan suoraan kay-
tantoon, kokivat projektin asiantuntijoiden kuuntelevan heidan tarpeitaan. Sen us-
kottiin vaikuttaneen siihen, etta pystyttiin tuomaan pitkalle jalostettuja menetelmia

yritysten kayttoon.

Projektin hyodynnettavyys ilmeni yrityksissa ajattelun ja asioista keskustelun lisdan-
tymisena. Haastatteluista ilmeni, etta arkisten asioiden ohella yrityksissa ei ole aikaa
yhteisiin keskusteluihin tai pohdintoihin siita, mita asioita tulisi parantaa ja milla ta-
voin. Yrityskohtaisten tyopajojen mainittiin rohkaisevan henkilostoa keskustelemaan
avoimesti ja rehellisesti sellaisista asioista, joista ei valttamatta tyopaikalla keskustel-
taisi. Yritysten yhteisissa tyopajoissa pystyttiin vaihtamaan ajatuksia ja ideoita mui-
den yritysten kanssa, ja lahes kaikki yritykset mainitsivat huomanneensa erilaisten
yritysten kamppailevan hyvin samanlaisten ongelmien kanssa. Yhteisten tyopajojen
kautta yritysten henkildsto pystyi myos vaihtamaan ajatuksia ja kokemuksia ja siten

oppimaan toisiltaan tydelamataitoja.
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On pystytty herdttelee sellaista keskustelua ja pistdmddn ihmiset niinku
funtsii nditd eri ratkaisuja ja tarttumaan niihin oikeisiin ongelmiin.

Téissd projektissa on ollu mukana niin erilaisia yrityksid, etté me ei voida
kopioida toisten toimintatapaa suoraan vaan meiddn pitdd 16ytdd niitd
tiedonjyvid ja mahollisia konsteja miten me saadaan tdd homma toi-
mimaan entistG paremmin.

Néé meiddn ihmiset saa ikédn kuin semmosta verrokkiverkostoa ja tu-
tustuu ihmisiin jotka on vdhdn samankaltaisissa tilanteissa tai on jo pi-
dempi kokemus esimiestydstd.

6.3 Projektin vaikutukset

Projektilla on pystytty vaikuttamaan yksiléiden tapaan ajatella ja toimia. Vaikutus on
merkittava, koska johtamis- ja esimiestehtavissa tyoskentelevien henkildiden ajatte-

lutavan muuttuminen tukee muutoksien lapiviemista organisaatiossa.

Henkilokohtaisesti tdd on paljon antanut olla mukana téssé projektissa.

Projektilla on ollut merkittavia vaikutuksia uusien ajattelutapojen rakentumiseen.
Haastatteluista ilmeni, ettd vuorovaikutuksen ja viestinnan kehittdmisen koettiin ole-
van talla hetkelld tunnistettavin vaikutus kaikissa yrityksissa. Viestinnan kehittaminen
ndkyi konkreettisina parannuksina asioiden tiedottamisessa henkildston valilla ja
uusien tyontekijoiden perehdyttamisessa. Projektin tyopajatyoskentelyn kautta opit-
tiin uusia ongelmanratkaisutaitoja, jotka mainittiin yhtena vaikutuksena. Ongelman-
ratkaisutilanteissa viestinnan kehittamisella on huomattu olevan vaikutuksia tiimien

valisen yhteistydn parantumiseen ja siten yritysten tyotapojen tehostamiseen.

Keskustelukulttuuria se on lyényt eteenpdin meilld, etté miten me halu-
taan kehittyd ja miten me halutaan niinku omaa toimintaa jérjestdad.

Tén kautta se on kirkastunut se asia, tullu jotenkin nédkyvdksi ja sille on
alettu tekee jotain. llman tdtd juttua se edelleenkin tulis sddnnéllisin va-
ligjoin, ettd tehdddn taas samoja asioita tiimeissd ja pdddytddn vdahdn
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eri ratkaisuihin ja puuttuis semmonen synergiaetu, mikd sielté vois tulla
jos tehtdiis toisin.

Projektin mainittiin myds vaikuttaneen uusien kehittamiskohteiden tunnistamiseen.
Keskustelukulttuurin parantuminen tyoyhteisoissa on vaikuttanut siten, etta yrityk-
sissd on loydetty uusia kehittamista vaativia toimintoja, joita on lahdetty tyostamaan

eteenpain.

Tdmd Uudistava johtaminen — projekti on ollu semmonen kdynnistévé
tekijé monelle sisdiselle kehittimistarpeelle mihinkd ei vilttémdttd pro-
jektin kautta suoraan I6ytynyt niitd vaikutuksia, mutta on saatu témd
oma lumipallo liikkeelle.

Monesti I6ydetddn ratkaisu yhteen asiaan niin sen ratkaisun myétd 16y-
tyy toinen ongelma.

Osa yrityksista mainitsi yrityskohtaisen tyonohjauksen kehittamisen olleen erittdin
onnistunutta ja tuoneen paljon uusia ajatuksia tydnohjauksen uudistamiseen organi-
saatioissa. Tyonohjauksen kehittamisen kautta on ryhdytty pohtimaan tydyhteison
tyoskentelyn helpottamista tyotehtavien uudelleen organisoinnilla ja pyritty siten

tehostamaan tyoyhteison toimivuutta.

Projekti on edistanyt yritysten valisten verkostojen muotoutumista. Projektin kautta
on syntynyt uusia partnerisuhteita, ja siten on pystytty luomaan ty6ta Keski-Suomen
alueelle. Projektin kaikille yrityksille tarkoitetut tyopajat ja aamukahvitilaisuudet

mahdollistivat yritysten tutustumisen toistensa toimintaan ja verkostojen luomiseen.

Yritysverkostojen aktivointi on ollut todella iso plussa projektissa.

6.4 Projektin toteutus
Projekti toteutus koettiin erittdin positiivisena. Yritykset luottavat Jyvaskylan ammat-
tikorkeakoulun ja Jyvaskylan yliopiston asiantuntijoiden tyohén ja osaamiseen. Pro-

jektiryhman kanssa tyoskentelyn kerrottiin sujuneen mallikkaasti ja tyoskentely oli
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vuorovaikutuksellista lapi projektin. Jyvaskylan ammattikorkeakoulun henkiléston
ammattitaito ja kokemus yritysmaailmassa tyoskentelyssa mainittiin positiiviseksi

tekijaksi. Projektiryhman kerrottiin osaavan puhua niin sanotusti yritysten kielta.

Jamk on oppinut toimimaan yritysten kanssa, ettd yritysten luokse pitéd
tulla. Ettd ei me tulla sinne kampukselle, meidén luo pitéd tulla ja kuun-
nella.

Projektissa sillain erittdin innokkaana mukana ja tehneet hyvdéé duunia
sen koko homman ldpiviemiseks. Heillé on ollu aidosti mielenkiintoa.

Projektin asiantuntija on ollu hyvid luomaan keskustelua ja pohdintaa ja
sitd kautta on osallitujat saaneet jakaa toisilleen ja saaneet sitten ikddn
kuin vastineeks jotain viisautta, ratkaisuja ja tyokaluja.

Projektin asiantuntijoiden ammattitaito ja aito mielenkiinto tydstaa ja kehittaa toi-
mintoja yrityksissa kerrottiin ndakyvan tydskentelytavoissa ja sita pidettiin tarkeana
motivoivana tekijana. Haastatteluissa mainittiin positiivisena myos projektin tyénte-
kijoiden tydpanos ja omien verkostojen hyddyntaminen yritysten asioiden eteenpadin
viemiseksi. Paikallisesti projektin on saanut medianakyvyyttd ja tama mainittiin hy-

vana lisana yritysten saaman hyddyn osalta.

Osa yrityksista mainitsi projektin alkuvaiheessa suhtautuvan hieman skeptisesti pro-
jektin kehittamisajatukseen, koska kehittamisprojekti -kutsuja satelee yrityksille
“ovista ja ikkunoista”. Myos projektin nimi koettiin osassa yrityksista harhaanjohta-
vaksi ja nimi loi ihmetysta siita mita johtamista projektilla voidaan uudistaa. Naissa
yrityksissa on kuitenkin yllatytty siitd, miten konkreettisilla ja pienilla teoilla voi orga-

nisaation arkea muuttaa toimivammaksi.

Ne on mun mielestd sellasia selkeitd ja toistaalta mun mielestd sellasia
hirveen pienid asioita.

Ne on kuunnellu meité ja ne on teettdttdnyt meille ihan oikeita asioita.
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Ne mitd on téhdn mennessd toteutettu niin on vastannu odotuksia pa-
remmin kun mitd uskottiin.

Projektin aikana toteutetut yrityskohtaiset tyopajat koettiin positiivisina yrityksissa.
TyOpajatyoskentelyssa henkildston pistaminen pohtimaan yhdessa ratkaisuja ongel-
miin pidettiin todella hyddyllisena ja toimivana menetelmana, koska nadin saatiin yri-
tysten henkilostosta esille piilossa olevia taitoja. Ongelmaratkaisutaitojen opettelun
lisaksi projektiryhman vuorovaikutuksellista tyoskentelytapaa pidettiin onnistuneena,
koska yrityksissa koettiin projektiryhnman kuunnelleen heidan tarpeitaan ja auttavan

silloin kun avulle oli tarvetta.

Se on ollu hyvd et porukalla on pistetty miettimddn, keskustelemaan ja
pohtimaan.

Sellanen erittdin hyvd on ollut ettd he ei oo niinku tavallaan kertonu,
ettd miten te ratkasette néd ongelmat vaan on ollu niinku auttamassa
meité ajattelemaan - tuonut niinku ryhmdtydén tueks sellasia vilineitd,
ettd me ollaan niinku itte pddtytty hakemaan niitd ratkaisuja eikd oo ly-
kétty jotain valmista mallia ettd tehkdd noin niin tdd on teille hopea-
nuoli.

Osa yrityksista mainitsi myos tyopajojen toimivan yritysten henkildston yhteisollisyy-
den rakentajana. Tydpajoissa tutustuttiin tydkavereihin, koska tydyhteisoén arjessa ei

valttamatta jaa aikaa tutustua eri yksikoissa tai tiimeissa tyoskenteleviin henkil6ihin.

Esimiesporukan workshopeissa niin niissé on must oolu hyvié ndd ko-
kemukset ihan sen takia, ettd kun me ei puhuttu operatiivisesta aluees-
ta mistd niinku yleensé puhutaan niin se on ollu jopa niinku tilaisuus tu-
tustua, tavallaan oppia tuntemaan toisiaan paremmin.

Ne on semmoisia tilanteita, ettd sitten istahetaan alas ja koko porukalla
keskustellaan ndistd asioista mitd kehittdd, mihinkd suuntaan meidén
pitdis viedd tdtd meiddn toimintaa. Ettd muutenhan meillé on sen ver-
ran kiire, ettd meillé on vaan osastokohtaisia palavereita.”

Projektissa toteutetut yritysten yhteiset tyopajat ja aamukahvitilaisuudet koettiin

yleisesti positiivisina kokemuksina. Yhteisista tyopajatilaisuuksista ei haastatteluiden
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mukaan saatu merkittavia konkreettisia hyotyja omaan tyéhon, mutta tilaisuuksien
kerrottiin herattelevan ajatuksia. Aamukahvitilaisuuksien kautta yritykset paasivat
tutustumaan muiden yritysten toimintaa, jonka mainittiin olevan mielenkiintoista,
mutta yritysten erilaisuudesta johtuen kdaytanndn vinkit kyseisten tilaisuuksien osalta
jaivat olemattomiksi. Ajallisesti aamukahvitilaisuuksia pidettiin onnistuneina, koska

aamupaivaksi oli melko helppo irrottautua omasta tyosta.

Me ollaan yritetty olla kaikissa mahdollisissa tilaisuuksissa ldsnd ettd
me ollaan koettu se et meilld on mahdollisuus saada tdlté projektilta nii-
td kdytdnnon vinkkejd.

Aamukahvien idea on ollut hyvd. Se olis kuitenkin kaivannu toteutuk-
seen enemmidinkin sellasta ohjausta, et ei pelkdstddn se joka ne aamu-
kahvit jérjestddn niin pidd yritysesittelyd vaan et siind niinku olis taval-
laan tavote.

Osa yrityksista mainitsi projektin alussa toteutettujen yhteisten tilaisuuksien olleen
laadukkaampia ja helpommin projektiin liitettavissa olleita kuin viimeisimmat. Tilai-
suuksien sisaltdjen kerrottiin olleen hieman toistuvia, mutta ymmarrettiin se, etta

tilaisuuksien vaihtuvat luennoitsijat eivat voineet olla tietoisia edellisten luennoitsi-

joiden sisalloista.

6.5 Johtopaitokset ja kehittimisehdotukset

Uudistava Johtaminen -projektilla on pyritty |6ytdmaan yrityskohtaisia ratkaisuja tyo-
yhteisén toimivuuden parantamiseen ja siten pidentamaan tyouria. Projekti on pyr-
kinyt huomioimaan kehittamistydssa koko tydyhteisdn — ei ainoastaan johtotehtavis-
sa tyoskentelevid. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda Uudistava johtaminen -
projektin vaikuttavuutta projektiin osallistuneiden yritysten nakdkulmasta. Pyrkimyk-
sena oli selvittaa projektin hyodynnettavyytta seka projektin vaikutuksia yritysten

toimintaan.

Uudistava johtaminen -projektin alkukartoituskyselysta esille nousseet kehittamis-

tarpeet vastasivat yritysten tavoitteita (ks. kappale 2.3). Yritysten kehittdamiskohteet
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olivat todellisia ja tunnistettuja ongelmia, joiden kautta Iahdettiin kehittamaan tyo-
yhteisdn toimivuutta. Kyseinen seikka on erittdin tarkea lahtdkohta kehittamistyon
onnistumiselle. Voidaan olettaa, ettd projektissa on onnistuttu maarittelemaan oike-
anlaiset tavoitteet, joiden tavoittelulla on seka yrityksille etta projektille todellisia
hyotyja. Onnistuneen alkukartoituskyselyn voidaan todeta olevan merkittavin syy
oikeanlaisten tavoitteiden I6ytamiseen. Alkukartoituskyselyn tarkoituksena oli [6ytaa
yritysten toimivuuden kannalta heikoimmat, joita tulisi projektissa kehittaa ja tassa

on tutkimustulosten mukaan onnistuttu.

Tutkimustuloksista voidaan padatella projektitydryhman onnistuneen hyédyntamaan
dialogia yritysten kanssa tavoitteiden maarittelysta alkaen. Haastatteluissa mainittiin
yritysten vaikutusmahdollisuuksien olleen hyvéat projektin alusta alkaen ja projekti
eteni yritysten omien aikataulujen mukaan. Yritysten ja projektiryhman kahdensuun-
tainen vuorovaikutus on sitouttanut ja motivoinut osapuolia tavoitteiden saavutta-
miseen. Haastatteluista ilmeni yhteisty® projektiryhman kanssa sujuneen vaivatta

kaikissa yrityksissa ja tukea ja ohjausta tyoskentelyyn oli riittavasti tarjolla.

Menestydkseen organisaatioiden tulee pystya jatkuvaan kehittymiseen ja kehittymi-
nen ldhtee aina organisaation sisdltd. Organisaatiossa onnistunut viestintad ja vuoro-
vaikutus ovat avaimia toimivaan tyoyhteisoon ja vaikuttavat siten myos tydssa viih-
tymiseen ja tyohyvinvointiin. Tutkimuksen tuloksissa korostui viestinnan ja vuorovai-
kutuksen kehittaminen yrityksissa. Tuloksista kdy ilmi, etta yrityksissa on kehitetty
konkreettisia tiedonkulun valineita seka tapoja onnistuneeseen vuorovaikutukseen ja
naita on pystytty myds hyddyntamaan konkreettisesti osassa yrityksista. Onnistunee-
seen viestinndn kehittamiseen on vaikuttanut projektin yrityskohtainen kehittamis-
tyo. Projektissa jokaista yritysta kehitettaan yksilona — pyritaan 16ytamaan juuri sen
tarpeisiin vastaavia menetelmia ja tyokaluja. Tama on tarkeada, koska yritykset ovat
toiminnoiltaan ja kulttuureiltaan erilaisia. Menetelma, joka toimii toisessa yrityksessa

voi pilata taysin toisen yrityksen toimintaprosessit.
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Alkutilakartoituksen tuloksien perusteella kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus yri-
tyksissa koettiin huonoksi (ks. kappale 2.3.). Projektin tydryhmat toimivat valmenta-
jina yrityksille ja pyrkivat luomaan puitteet vuorovaikutusta edistavalle tydymparis-
tolle. Tydpajatydskentelyllda mahdollistettiin yritysten henkildston aktiivinen ja avoin
keskustelutilanne, johon haastattelujen mukaan yrityksilla ei ole aikaa eika resursseja
arjessa. Projekti onnistui rakentamaan uutta keskustelukulttuuria tyéyhteisdissa,
jonka kehittyminen tuo monia positiivisia vaikutuksia tyoyhteisoon. Keskustelukult-
tuurin kehittamisen kerrottiin muun muassa edistavan tyoyhteison kollektiivisuutta
sekd pohdintaa tyoyhteison kehittamistarpeista. Vuorovaikutuksen paranemisen ker-
rottiin myds lisddvan tydyhteisdn synergiaa ja siten tehostamaan tydyhteison toimin-

taa.

TyOpajatyoskentelyn kautta mahdollistettiin myos ongelmanratkaisutaitojen opette-
lu. Tutkimuksen tulokset osoittavat ongelmaratkaisutaitojen oppimisen olleen hy6-
dyllista yritysten henkilostélle. Voidaan olettaa, etta ongelmaratkaisutaitojen oppi-
misen myota henkiléston ammatillinen itsetunto kohenee ja siten tyohon sitoutumi-
nen paranee — usko ja innostus omaan tekemiseen edistaa sitoutumista yhteisiin ta-

voitteisiin. Alkukartoituksessa ilmeni henkiloston puutteellinen osaamisen kehittami

sen vaikuttavan sitoutumiseen. Ongelmaratkaisutaitojen opettelu seka oppien hyo-
dynnettdvyys omassa tydssa voidaan ndin ollen olettaa lisddvan tyéhon sitoutumista
ja siten yritysten tyoyhteisdjen toimivuuden paranemista. Yrityksen johdon tulee
luoda luottamusta korostava tydymparisto, jossa yksilo voi hyddyntdaa oppimiaan

taitoja.

Tuloksien mukaan yrityksissa on kehitetty johtamista sekéd yksilon ettd yhteison ke-
hittamisen menetelmin. Johtamista on kehitetty jaettavan johtajuuden tarkeinta kei-
noa - viestintda parantamalla. Kuten jo aikaisemmin mainittiin, viestinta on organi-
saation verenkierto, joka pitaa sen liikkeessa ja elinvoimaisena. Projektissa on huo-
mioitu yritysten koko organisaation toiminnan kehittaminen. Johtotehtavissa tyos-
kentelevat henkilot ovat organisaation kehittdmisessa merkittdvassa asemassa, koska

heidan toiminta ja toimintamalleihin sitoutuminen ohjaavat tydyhteisdn toimintaa.
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Johto ja esimiehet siirtavat opittuja taitoja ja vaikutuksia henkildstélle. Toimiva tyo-
yhteiso palvelee seka organisaatiota etta yksildiden tydssa viihtyvyytta ja hyvinvoin-

tia.

Projektin tyoryhma on tehnyt hyvaa tyota yritysten kehittamisen parissa ja tyostanyt
yrityskohtaisia menetelmia toimintojen parantamiseksi. Jokaisella yrityksellda on oma
organisaatiokulttuurinsa, johon ulkopuolisen tahon on ldhes mahdotonta suoraan
vaikuttaa. Tama kulttuuri vaikuttaa siihen, miten kehittaminen ja sen tuomat muu-
tokset jalkautuvat organisaatioon. Projektiryhma voi tydstaa kehittamismenetelmia
yrityksen kanssa tiettyyn pisteeseen saakka, jonka jalkeen yrityksen johdon tulee
ottaa vastuu. Tuloksien perusteella voidaan todeta, ettd osassa yrityksista johto on
ottanut vastuuta muutosten ldpiviennissa ja pyrkinyt [6ytamaan toimivia ratkaisuja
muutosten yllapitamiseksi tydyhteisdssa. Kehittamistydn lapiviemiseen on toisin sa-
noen madritelty resurssit ja sitd on toteutettu suunnitelmallisesti. Kuten jo aikai-
semmin mainittiin, projektiryhman apu muutosten viemisessa kaytantoon ulottuu

tiettyyn rajaan saakka ja loput tyosta on yrityksen vastuulla.

Tuloksista voidaan paatella, ettd Uudistava johtaminen-projektilla on ollut projektiin
osallistuneiden yritysten sisdiseen toimintaan positiivisia vaikutuksia viestinnadn ja
vuorovaikutuksen kehittamisen seka tdiden ohjauksen kehittdmisen osalta. Projektin
kautta yrityksissa on ryhdytty pohtimaan omaa toimintaa ja miten sitd voitaisiin ke-
hittaa toimivampaan suuntaan. Huolimatta siitd, etta projektiin osallistuneet yrityk-
set ovat erilaisia tuotannon- ja palvelualan yrityksia, niin kaikissa yrityksissa oli tapah-
tunut kehittymista ja menetelmia oli tyostetty eteenpadin yritysten omien resurssien
mukaan. Nain ollen voidaan todeta projektin saavuttaneen tavoitteet yrityskohtais-
ten kehittamiskohteiden tunnistamisessa ja ratkaisujen |6ytamisessa. Projektin aika-
na kehitettyjen menetelmien hyddyntéaminen yrityksissa on ollut vaihtelevaa. Voi-
daan olettaa, ettd hydédynnettavyyteen vaikuttaa yrityksen oma tyépanos seka orga-
nisaatiokulttuuri. Voidaan myos todeta, etta kehittdmismenetelmat ja tyokalut tes-

tauksesta huolimatta ei valttamatta sovi tydyhteisdon, joka voi myds vaikuttaa sii-
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hen, ettei kaikissa yrityksissa koettu hydodynnettavyytta tassa vaiheessa hyvana me-

netelmien ja/tai tyokalujen osalta.

Projekti on onnistunut luomaan uusia verkostoja Keski-Suomen yritysverkostossa
sekd tuonut yrityksia yhteen ja siten vaikuttanut uusien liiketoimintojen rakentami-
seen. Vaikutus on todella merkittava Keski-Suomen pk- yritysten keskuudessa. Liike-
toimintojen kehittdminen synnyttaad usein myos uusia tyopaikkoja, joten vaikutus on
merkittava myods yhteiskunnallisella tasolla. Kyseisen kehittymisen lopulliset vaiku-
tukset nakyvat pidemman ajan kuluttua projektin paatyttya. Projekti ei valttamatta
ole ainoa vaikuttaja yhteistydverkostojen syntymiseen, mutta tulosten perusteella
voidaan olettaa, etta projektilla on ollut merkittava vaikutus verkostojen muotoutu-
miseen. Yritysten yhteiset tilaisuudet ovat mahdollistaneet tutustumisen toistensa

toimintaa ja verkostoitumaan sita kautta.

Uudistava johtaminen-projektilla on saatu aikaan positiivisia vaikutuksia niin organi-
saatioiden sisalla kuin ulkopuolella. Projektin kautta on pystytty kehittamaan organi-
saation johtamista yksildllisella tasolla kehittamalla johtotehtadvissa tydskentelevien
sekd henkiloston tydelamataitoja. Yksilollisen johtamisen kehittdmisen kautta on taas
pystytty vaikuttaman koko organisaation toimivuuteen. Tydyhteison toimivuuden
parantaminen viestinnan osalta taas jatkojalostaa uusien ideoiden ja ajatusten kehit-
tymista. Kehittamistyossa on huomioitu siis koko organisaatio ja sen eri tasojen synk-
ronoitunut toiminta. Kyse on pienista asioista, joilla on suuri merkitys tydyhteisdjen

toimivuuteen.

Vuorovaikutustaidot tulevat korostumaan entisestdan tyoyhteisoissa ja vaikuttavat
suoraan tydyhteison toimivuuteen. Kyseiset taidot ovat opittavissa olevia taitoja jo-
kaisen yksilon kohdalla. Organisaation kehittaminen lahtee aina johdosta ja johdon
sitoutumisesta ja resurssien organisoinnista, mutta johto ei pysty muuttamaan jo-
kaista yksiloa organisaation eri tasoilla. Uudistava johtaminen-projekti toteuttaa yri-
tyskohtaiset kehittamismallit ja samalla voitaisiin tuottaa suunnitelmat kehittamis-

tyon tulosten lopulliseen jalkauttamiseen organisaation kaytantoihin. Muutosvastai-
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suutta esiintyy kaikissa organisaatioissa ja organisaatiotasoilla. Muutosten vieminen
organisaation kdytantdihin ei tapahdu koskaan sattumalta vaan se tulisi suunnitella.

Vain siten voidaan todella varmistaa kehittamistyon tuloksellisuus.

Tutkimushaastattelujen tuloksista nousi ehdotuksia kehittamistyon jatkoa ajatellen.
Yrityksille toteutettu uusi tyotyytyvaisyyskysely mainittiin useassa yrityksessa. Kyse-
lyn uusimisen kautta yrityksissd nahtaisiin, onko organisaatioissa todella tapahtunut
muutosta ja mihin suuntaan. Kyselyn kautta varmistettaisiin myos se, onko organi-
saatioissa kehitetty oikeita asioita ja kokeeko henkilosté muutoksen omassa arjes-

saan vai onko muutos vain johdon nakemys asiasta.

Tyotyytyvdisyyskyselyn teko vield niin se vois antaa semmosen hyvén
kuvan — laajemman kuvan ettd ei oo semmonen ettd milté musta tun-
tuu vaan ettd miltd yrityksen henkiléstdsté tuntuu.

Sen kyselyn vois uusia. se olis ihan mielenkiintoista ndhdd, koska meilld
on asiat muuttunu.. meilld on niin paljon uusia ettei ne olis varmaan
vertailukelpoisia mut ei niiden tarviikaan olla. Silti olis kiva tietdd tdn
hetkinen tilanne.

Kehittamistyon tuloksia pitdisi pystyd mittaamaan ja arvioimaan yrityksissa ja analy-
soimaan tuloksia henkildston kanssa riippumatta siitd, miten tuloksissa on onnistut-
tu. Avoimuus tulosten yhteydessa on erittdin tarkeda henkildston sitoutumisen ja

motivoinnin kannalta. Tydyhteison toimivuuden ja kehittymisen kannalta on tarkeaa
kehittaa mallit ja mittarit, joiden avulla pystytdan kehittdmaan muutoksien lapivien-

tia organisaatioissa.

Projektin vaikuttavuutta on haasteellista arvioida projektin ollessa vield kesken. To-
delliset vaikutukset tulevat esiin yrityksissa vasta pidemman ajan kuluttua projektin
padtyttya. Projektin paatyttya olisi vield hyva arvioida vaikuttavuutta uudelleen hy6-
dyntden taman tutkimuksen tuloksia. Téama tutkimus vahvistaa projektin hyodynnet-
tavyyden talla hetkelld, ja jatkotutkimuksen avulla voitaisiin selvittaa projektin hyo-

dynnettdvyyden laajemmat vaikutukset yritysten toimintaan.



44

7 Pohdinta

Johtamisen kehittaminen ja vaikuttavuuden arviointi ovat vaikeita lajeja, ja niiden
vhdistaminen loi tutkimukselle omat haasteensa. Opinnaytetyon alkuvaiheessa oli
yllattavaa huomata, miten vahan johtamisen kehittamisesta 16ytyi tutkimustietoa ja
kirjallisuutta. Myos projektien arviointi on melko uusi laji korkeakoulujen ja yritysten
valisissa projekteissa. Opinndytetyon alussa ndiden kahden lajin yhdistelman hah-
mottaminen tuntui haastavalta: Miten organisaatioiden ulkopuolinen taho pystyisi
kehittamaan organisaation johtamista? Millaisia vaikutuksia organisaation toimin-

nassa voitaisiin saada aikaan kehittamalla johtamista?

Tutkimuksen tavoite tuli projektin toteuttajilta - haluttiin selvittaa projektin vaikutuk-
sia yrityksissd. Tutkimusongelma tuli purkaa konkreettisiksi kysymyksiksi, jotka ohja-
sivat tutkimuksen teemahaastattelurungon muotoutumista: Mita asioita tulisi kysya,
jos tavoitteena on selvittaa kehittamistyon vaikutuksia? Syy-seuraussuhteiden selvit-
tdminen panos-tuotos — ajatuksella kuulosti alkuun monimutkaiselta. Ymmarrys kui-
tenkin kasvoi vahitellen ja tieto siitd, ettd panosten ja tuotosten vélisen toiminnan
laadun selvittdminen antoi vastauksia myds vaikuttavuuden arviointiin, auttoi koko-
naisuuden hahmottamisessa. Kuten tydssa on jo aikaisemminkin todettu, ei riita, etta
tehddan oikeita asioita vaan ne pitda myos tehda oikealla tavalla, jotta saadaan ai-

kaiseksi oikeanlaisia tuloksia.

Johtaminen on laaja tieteenala, ja yhtena ongelmana oli opinndytetyon teoriaosan
rajaaminen johtamisessa: Mitd johtamisen osa-alueita johtamisen kehittamiseen
voisi kuulua? Tulisiko johtamista kasitelld yksilon vai yhteison nakdkulmasta? Minka-
laista tdman paivan hyva johtaminen on? Teoria oli haastavin osio tdssa tyossa. Tut-
kimushaastattelujen myota teoria kuitenkin alkoi rakentua ja oikeita palasia alkoi
|6ytya johtamis- lukuun. Palaset loksahtelivat omille paikoilleen ja jokaisen haastatte-

lun myota myoés oma ymmarrys johtamisen kehittamisen kentastd vahvistui.
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Teemahaastattelujen kaytto tutkimusaineiston kerdamiseen varmistui tutkimusky-
symysten muotoutuessa. Nain jalkeenpain asiaa tarkasteltuna, teemahaastattelujen
liséna aineistonkeruussa olisi voitu toteuttaa myos sdhkoinen strukturoitu kysely
haastatteluihin osallistuneiden yritysten henkildstolle. Kyselylla olisi voitu saada lisa-
tietoa siita, miten yritysten henkilostd on kokenut Uudistava johtaminen -projektin
kehittamistyon vaikuttavan omaan tyéhon. Ndin tutkimuksen tulosten analysoinnissa
olisi voitu tarkastella yritysten johdon seka henkiloston ndkdkulmia projektin vaikut-

tavuuteen.

Teemahaastattelujen toteutus tarjosi omat haasteensa. Teemahaastattelut vaativat
haastattelijalta keskustelun ohjaamista oikeaan suuntaan ja taitoa tarttua keskuste-
lun lomassa oikeisiin asioihin. Kyseiset taidot kehittyivat haastattelujen tekemisen
kautta. Jokainen haastattelu antoi uusia nakdkulmia ja ajatuksia teemoihin ja seuraa-
vassa haastattelussa keskustelun tdydentaminen lisakysymyksilla ja oikeisiin asioihin
tarttuminen helpottui. Tutkijalla tulee olla hyva tietamys tutkimuksen taustasta seka
viitekehyksestd, jotta haastattelutilanteen ohjaaminen onnistuu oikealla tavalla.
Opinndytetyon tietoperustan lopullinen muoto rakentui vasta haastattelujen ohella.
Tietoperustan rakentuminen edelld kuvatussa jarjestyksessa voi kuitenkin olla positii-
vinen asia, silla talldin tutkijalla ei ole olettamuksia asioista. Haastattelutilanteen oh-
jaamisen haasteen voidaan ajatella olevan myos hyoty, koska haastattelu etenee
haastateltavan kertomien asioiden mukaan eika haastattelijan olettamuksien mu-

kaan.

Teemojen avulla kokonaisuuden hahmottaminen ja tarkastelu helpottui tulosten ana-
lysoinnin osalta. Samojen teemojen kayttdminen tutkimuskysymysten rakentamises-
ta raportointiin helpotti tiedon jasentdamisessa. Tulosten analysointivaiheessa huo-
mattiin vield asiakokonaisuuksia joita olisi voinut tutkia haastatteluissa lisaa. Kehit-
tamistyon muutosten viemista kaytantdon olisi voitu tarkastella omana teemana.
Tutkimuksessa oltaisi voitu selvittda tarkemmin muutosten suunnitelmallisuutta ja
resursseja yrityksissa. Nain oltaisi saatu lisaa tietoa projektin vaikutusten todellisesta

siirtymisesta organisaatioiden toimintaprosesseihin.
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Tutkimusprosessin kautta oma osaaminen tutkijana on kehittynyt. Opinnadytetyossa
kdytetyn tutkimusmenetelman oppiminen on tapahtunut kdytannon toteutuksen
ohella. On ollut opettavaista ja mielenkiintoista paasta tutustumaan yrityskohtaisten
kehittamisprojektien toteutukseen. Haastattelutilanteet olivat erittdin mielenkiintoi-
sia ja tutkimusaineiston lisaksi sain paljon henkilékohtaisesti opettavaista tietoa yri-
tysten erilaisista toiminnoista. Opinndytetyon tekeminen on opettanut tutkijan tyos-
ta sen, etta tutkimuksen viitekehyksen tunteminen on erittdin tarkeas, jotta tulosten
kokonaiskuvan hahmottaminen onnistuu. Tulosten ymmartaminen ja liittdminen laa-
jempaan kokonaisuuteen lisdaa analyysin ulottuvuuksia ja tarkeiden havaintojen
huomaaminen helpottuu. Tutkijan roolin oppiminen tapahtuu kdytdnnon tyon kautta

ja opinndytetyo on ollut sen opetteluun tarked valine.

Oma kiinnostukseni Uudistava johtaminen -projektiin herasi, kun kuulin projektista ja
sen alkukartoituksen 16ydoksista osaamisen johtamista kasiteltavalld opintojaksolla.
Halusin osallistua projektiin jollain tapaa ja lopulta sovimme yhdessa projektin arvi-
oinnin toteutuksesta opinndytetyéna. On ollut hienoa paasta osallistumaan omalla
tyopanoksella projektin toteutukseen, koska projektissa tehddan todellista kehitta-
mistyota innostavalla ja uudistavalla tavalla. On mielenkiintoista nahda miten yritys-
ten toiminta on muuttunut tulevaisuudessa taman projektin myota ja minkalaisia

vaikutuksia projekti vield saa yrityksissa aikaan.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelun kysymysrunko

Taustatiedot

- toimiala
- asema organisaatiossa

Tavoitteiden saavuttaminen

- millaisia tavoitteita organisaatiolle asetettiin projektin alussa?
- ovatko projektin alussa asetetut tavoitteet toteutuneet?
=  mitka tekijat ovat vaikuttaneet tavoitteiden toteutumiseen tai
tavoitteiden toteutumisen epdaonnistumiseen?
= olivatko projektin alussa sovitut tavoitteet realistisia toteuttaa

organisaatiossa projektin rajaamassa aikataulussa?

Kehittamistoimenpiteiden hyddynnettavyys organisaatioissa

- onko projektin aikana kehitetyt uudet toimintatavat olleen toteut-
tamiskelpoisia organisaatiossa? Onko niita pystytty soveltamaan
kaytannossa?

= minkalaisia toimintatapoja on pystytty viemaan kdytantoon?

=  mitka tekijat ovat edistaneet toimintatapojen viemista kaytan-
toon?

=  mitka tekijat ovat estaneet toimenpiteiden viemista kaytan-
toon?

Projektin vaikutukset

- minkalaisia vaikutuksia projektilla on ollut organisaation toimin-
taan?
= onko projekti tuottanut pysyvida muutoksia toimintatapoihin?

= mitka tekijat ovat mahdollistaneet toimitapojen muutoksen?



= mitka tekijat ovat estdaneet toimintatapojen muutoksen?

- millaisia kokemuksia projektiin osallistuminen on tuottanut?
= millaista yhteistyd on ollut Jamkin ja Jy:n asiantuntijoiden
kanssa?
= onko projektin tavoitteiden saavuttamiseen ollut tarjolla tar-

peeksi tukea ja ohjausta?

mitd muuta haluaisitte vield sanoa?
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Liite 2. UUJO-yhteenvetoraportti

uuJo
Yhteenvetoraportti
N=5

Julkaistu: 22.11.2012

-Vertailuryhmé: Kaikki vastaajat

Arviointikysymykset (asteikko 5 todella erinomainen — 1 heikko)

5 (Ar- | 4 (Ar- | 3 (Ar- | 2 (Ar- | 1 (Ar- Yhteensi
vo: 5) | vo: 4) |vo: 3) |vo: 2) |vo: 1)

1. Miten sovitut tavoitteet ovat to-

teutuneet tdhan mennessa? (avg: 100 %

3,00)

2. Miten tdhan mennessa toteutu-
neet kehittamistoimenpiteet ovat
vastanneet kehittamistarpeisiinne?
(avg: 2,80)

100 %

3. Miten olet voinut hyodyntaa ta-
h&n mennessé saavutettuja tuloksia
organisaatiosi toiminnassa? (avg:
2,00)

100 %

4. Miten yhteistyd JAMKin ja JYn
asiantuntijoiden kanssa on mieles-
tasi sujunut? (avg: 4,20)

100 %

5. Miten JAMKIin ja JYn asiantunti-
joiden osaaminen on vastannut
odotuksiasi? (avg: 3,60)

100 %

Yhteensa

16 % | 20% | 40% | 8% | 16 %
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