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THVISTELMA

Tamaén opinnaytetyon tavoitteena on tutkia uudistavaa johtamista edistavia asioita. Uudista-
vaan johtamiseen liittyva kehittdmishanke toteutettiin Asumisen rahoitus- ja kehittamiskes-
kuksessa (ARA). Taméan kehittamishankkeen tavoitteena oli vahvistaa tyotyytyvaisyytta ja
johtajaverkkoa kohdeorganisaatiossa. Lisaksi haluttiin kehittdd uudistavan johtajuuden kei-
noihin ja yksilon tarpeisiin muutoksissa liittyvaa osaamista. Hankkeen tuloksen syntyi tyotyy-
tyvéisyyden kehittdmissuunnitelma seké tietoa johtamiseen ja yksilon uudistumistilanteisiin
liittyvisté keskeisista asioista ja siitd, miten johtajaverkon vahvistaminen ja osaamisen kehit-
tyminen toteutuivat kohdeorganisaatiossa.

Tutkimuksen tietoperusta koostuu kotimaisista ja kansainvalisista kirjoista ja tutkimuksista,
vaitoksista seka tietokoosteista, jotka kasittelevat uudistumista estdvid ja edistavia tekijoita,
uudistavaa johtajuutta seké uudistumisen vaiheita ja niihin liittyvia toimenpiteita seka kulttuu-
rin vaikutusta uudistumiseen. Liséksi tietoperustassa on esitetty kritiikki& uudistavasta johta-
juudesta.

Kehittdmishankkeen empiirisen tiedon hankinnassa kéytettiin kvalitatiivisia osallistavia mene-
telmié: temaattiset ty6pajat, havainnointi, haastattelut, keskustelut ja kokoukset. Tietoa han-
kittiin my0s puolistrukturoidulla lomakekyselylla. Kohderyhma on asiantuntijaty6té tekevan
valtionviraston johtohenkil6t.

Tutkimustulokset osoittivat, ettd yksilén huomioiminen muutoksessa -havainnot olivat vertai-
lukelpoisia aiempiin muutoksesta tehtyihin tutkimuksiin. Uudistavan johtajuuden osalta ei
ollut mahdollista verrata tuloksia, silla juuri vastaavaa tutkimusta ei ollut aiemmin tehty.
Hankkeen tuloksena on kuvattu tydtyytyvaisyyden kehittdmissuunnitelma tavoitteineen. Lo-
makekyselyn tulosten perusteella johtajaverkko vahvistui paremmin kuin osaamisen kehitty-
minen. Uutena tutkimustuloksena hankkeen tulokset osoittivat, ettd kaikki nelja uudistavan
johtajuuden lohkoa tukee uudistumisprosessia aiemmassa tutkimuksessa todetun kahden loh-
kon sijaan.

Tutkimuksen tuloksena kohdeorganisaatiota suositeltiin jatkamaan johdon kehittdmispajoja ja
hyddyntamaan hankkeen tuloksia aineettoman pddoman jatkokehittdmistydssa. Kohdeorgani-
saatio hyotyisi lisaksi tydyhteisotaitojen yhteisestd sopimisesta ja niiden kehittdmisestd, toi-
minnallisesta johtamiskoulutuksesta ja johtajille suunnatusta johtamispalautearvioinnin toteut-
tamisesta. Tutkimusmenetelma on siirrettdvissé eri organisaatioihin, mutta kehittdmishank-
keen tulokset eivét ole yleistettavissa. Jos tuloksia kuitenkin haluttaisiin siirtad, toimintatut-
kimuksen toteuttaminen ja kohdeorganisaatio on kuvattu yksityiskohtaisesti.

Avainsanat: uudistava johtajuus, uudistumisprosessi, valtiotydyhteiso
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ABSTRACT

The objective of the thesis is to study some of the factors advancing Transformational Leadership
(TFL). The target organization was The Housing Finance and Development Centre of Finland
(ARA). The aim was to strengthen the job satisfaction and the management network in the target
organization. More specifically, to develop know-how on TFL and understanding of an individu-
al’s needs during a transformation process (TP). The result of the thesis is a job satisfaction devel-
opment plan. The thesis also presents important findings of the current state of leadership and
introduces observations on an individual’s needs during a TP in the target organization. Finally,
the thesis describes the target group self-assessments of strengthening the internal leadership net-
work and target group know-how development of the TFL and individual s needs during TP.

The theoretical framework consists of Finnish and international source material such as books,
research articles and doctoral dissertations on transformational leadership and the transformation
process. Based on the sources, the theoretical section discusses the factors both hindering and
advancing organizational renewal as well as some of the traits and characteristics influencing in-
teraction during a transformation process. In addition, this section discusses how culture may af-
fect renewal. Finally, the theoretical part presents critique on transformational leadership.

The empirical data was collected by qualitative participatory research methods such as thematic
workshops, observations, interviews, discussions and team meetings. Data was also collected using
a semi-structured questionnaire. The target group consisted of leaders in a public sector bureau.

The results indicate that the observations of the important factors for supporting individuals during
the TP were comparable to previous studies. The results related to TFL are not compared to earlier
research results as a similar study remains to be done. In addition, the job satisfaction development
plan is presented in the thesis. Based on the analysis of the questionnaire, the internal leadership
network was strengthened more than know-how. Finally, the thesis introduces a new theoretical
finding: all four elements of transformational leadership support a transformation process instead
of just the two elements found in earlier international studies.

The recommendations based on this thesis are to continue the regular leadership workshops and to
utilize the results of this study in further development of the target organization’s intellectual capi-
tal. The target organization is believed to benefit if the so called organizational citizenship behav-
iors were commonly agreed and developed. In addition, the organization would benefit from func-
tional leadership training and leadership assessment. Finally, the research method applied in the
thesis can be used in different organizations, but the results of thesis are unique to the target organ-
ization. However, if the results are transferred, the detailed descriptions of research phases and the
target organization are available.

Keywords: transformational leadership, transformation process, public sector
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1 JOHDANTO

”Elama on jatkuvaa kehitysta. Olemassaolo on muuttumista, muuttuminen on kyp-

symista — itsensd uudelleen luomista.’

filosofi Henri Bergson

Uudistumisen edistamisessé oleellista ei ole kaiken entisen muuttaminen. Halli-
tussa uudistumisessa ymmarretadn myos miké on tarkeda sailyttaa. Pysyvyys koe-
taan yleensa turvallisuudeksi, mutta samalla tiedet&én, ettd pysyvyys ei takaa tule-
vaisuutta. Uudistumisen olisi integroiduttava jatkuvaan jokapéivaiseen toimintaan
ja olla tyéhon liittyvad, osa organisaation kulttuuria. Uudistuminen vaatii néke-
myksen muutoksen tarpeesta, ymmarryksesta ryhtya toimeen seké kykya ja tahtoa

tehdd asioita entisestd poiketen siirtyen pois totutulta mukavuusalueelta.

Tulevaisuuden johtajuuden tulee olla mahdollistavaa, rohkaisevaa ja sen tulee
perustua yhteistyéhon ja valtuuttamiseen seké ihmisen huomioimiseen yksilona
(Bass 19854, 27). Johtajuuden uusi paradigma vuosikymmenien jalkeenkin on
viel& hyvin ajankohtainen. Johtajuuteen kuuluu esimerkking ja suunnannayttajana
toimiminen (Lehtonen, Holopainen & Vainionpaa 2013, 23). Virheiden teon sal-
limisen ja ideoinnin kautta syntyvat kevedt ja ripeésti aikaansaavat toimintatavat,
jotka levidvat organisaatioissa ja verkostoissa tydyhteisdihin, osin myos digita-
lisoinnin mahdollistamina. Tydyhteison yksilot ovat tata kautta itse aktiivisia
mahdollistajia uudistumisensa edistamisessa ja osaamisen kehittamisessa. Indivi-
dualistinen organisaatiokulttuuri mahdollistaa tulevaisuuden johtajien tunnistami-
sen, koska uudistava johtajuus korostaa yksilollisyytta ja yksildiden valisien suh-
teiden tarkeytta (Bass 1985a, 36).

Yksilon ndkokulmasta katsottuna hallitun uudistumisen edistamisessé on kyse
uudistumisen ymmartamisesta, hallinnan ja tuen kokemuksesta, osallistumisesta
(Pahkin, Holappa, Nielsen, Wiezer, Widerszal-Bazyl, De Jong & Mockallo 2011,
14-15), osaamisen kehittymisestd, turvallisuudesta ja tasapainosta seka uudistumi-
sen tarjoamista mahdollisuuksista. Muutoksen epavarmuus voi herattda suuria
tunteita; vihaa ja pelkoakin. Tunteet ovat vahvoja moottoreita ja voimavaroja

muutoksen puolesta tai sitd vastaan. Tunteiden voimakkuuden hallintaan voidaan



vaikuttaa niin yksilon ja esimiehen osaamisen kehittamiselld kuin uudistavan joh-

tajuuden keinoin.

Paatoksentekoon liittyy rohkeus ja vastuunkanto. Niin Suomessa kuin muuallakin
maailmassa eletddn aikaa, jossa vaaditaan enenevéssa maarin rohkeutta tehda paa-
toksia jatkuvasti muuttuvissa toimintaympéristoissé. Velkaantuminen, resurssien
epéatasapaino, aseelliset selkkaukset, markkinatalouden heilahtelut ja talouden
painopistealueiden muuttuminen seké ympéristokysymykset ovat niin globaalisti
kuin paikallisesti rakenteita ravistelevia asioita. Bassin mukaan (1985a, 39) uudis-
tava johtajuus todenndkoisimmin tulee esiin tilanteissa ja aikoina, joissa esiintyy
ahdinkoa ja karsimysta seka nopeita muutoksia. Paatdsten tulisi olla ennakoivia,
tavoitteellisia, vaikuttavia ja tuloksellisia. Paatoksia tekevat niin johtajat kuin
henkilot yksiloing, ulkoisten tai yksilon ja organisaation sisdisten tarpeiden poh-
jalta. Rohkeita ja vision&érisia johtajia tarvitaan. He luovat tulevaisuudenkuvan,
joka inspiroi ja sitouttaa yksilét toimimaan organisaation hyvéksi ja saavuttamaan
asetetut tavoitteet hallitusti. Tulevaisuuden johtaja motivoi yksilot uudistumaan ja

vastaamaan muuttuviin toiminnan ja toimintaympariston haasteisiin.

On asioita, joihin emme pysty vaikuttamaan tai pystyisimme vaikuttamaan, mutta
emme Voi paattaa niista. Tassa kehittamishankkeessa keskitytdan hallitun uudis-
tumisen edistdmiseen toiminnalla, johon asiantuntijaty6ta tekevassa kohdeorgani-
saatiossa voidaan vaikuttaa ja josta organisaatiossa voidaan itseoikeutetusti paat-
taa. Paatoksilla tavoitellaan kohdeorganisaation inhimillisen pddoman vahvista-
mista siten, ettd Schultzin (1961) mukaan vaikutetaan yksilén kyvykkyyksiin,
joilla puolestaan on vaikutuksia yksilon hyvinvointiin sekd toiminnan tuottavuu-
teen ja tehokkuuteen (Inhimillinen pddoma, 2012). Inhimillinen pd&oma on henki-
|0stOn tietoja, taitoja ja substanssiosaamista ja se on organisaation aineetonta paa-
omaa, johon siséltyvat hyvén johtamisen lisdksi (Manka, Kaikkonen & Nuutinen,
2007; 14) myos rakennepadoma eli liiketoiminta-, prosessi- ja organisaatio-
osaaminen sekd suhdep&éoma eli asiakas- ja partneriosaaminen ja verkostot (IC
Partners 2004, 12; Inhimillinen pddoma 2012). Aineeton padoma on palveluja
tuottavassa tietointensiivisessa asiantuntijaorganisaatiossa merkittdva osa koko
organisaation resursseista. Siksi ei ole véhapatoista, miten tuota pddomaa yllapide-

taén ja kehitetaan.



Seuraavassa kappaleessa kuvataan kehittdmishanke ja kohdeorganisaatio, jolle
hanke toteutettiin. Kehittdmishankkeen tavoitteet ja tarkoitus on esitetty kappa-
leessa 1.2. Kehittdmishankkeen tutkimukselliset kysymykset ja rajaukset 16ytyvét
kappaleesta 1.3 ja viitekehys on esitelty seuraavassa kappaleessa. Johdanto paat-
tyy koko kehittamishankkeen raportin rakenteen kuvaukseen kappaleessa 1.5.

1.1 Kehittdmishankkeen tausta ja kohdeorganisaatio

Tybelama 2020 on Tyo- ja elinkeinoministerion sek& sen yhteistybkumppaneiden
hanke Suomen tydelaman nostamiseksi Euroopan parhaaksi vuoteen 2020 men-
nessd. Tama tarkoittaa toimivia, tuloksellisia ja tydelaman muutoksilla aikaansaa-
tuja tydpaikkoja ja osaamista. Tyopaikoilla luodaan ja sovitaan tyon tekemisen
tavat. Yhteistyon lisdédminen organisaatioiden sisalla ja rajat ylittden takaa pa-
remmin riittdvan osaamisintensiteetin globaalissa kilpailussa. (Ty6- ja elinkeino-
ministerié 2013).

Valtioty0yhteisgssa on tartuttu hankkeen haasteeseen. Hanke vaikuttaa mieliku-
vaan siitd, miten valtiotyGyhteisé ndhdaan tulevaisuudessa seké toimijana yhteis-
kunnassa etta tyoyhteisona. Valtiovarainministerion henkildsto- ja hallintopolitii-
kan osasto on haastanut edelleen valtionhallinnon tydyhteisét uudistamaan toimin-
tatapojaan uuden aikaansaamiseksi (Sarkio 2015). Tahé&n haasteeseen kohdeor-
ganisaatio vastaa kaynnistamalla oman kehittdmishankkeensa organisaation lahto-
kohdista toiminnan hallitun uudistumisen edistdmiseksi tavoitteena inhimillisen
paédoman (IPO) vahvistaminen. Kohdeorganisaatiossa IPO siséltda henkilston
osaamisen lisdksi myos tydssé jaksamisen, yhteistyon ja uudistumiskyvyn seka
ty6nantajakuvan, organisaation arvot ja tydilmapiirin. IPO rakentuu innostavasta

johtamisesta, osaamisen kehittymisesta ja tyokyvysta.

Inhimillistd pddomaa mitataan kohdeorganisaatiossa henkildston tyotyytyvaisyy-
dell& vuosittain. Kaytossa on valtionhallinnon VMBaro-kysely. Vuoden 2014 ky-
sely toteutettiin 24.11.-9.12. Kyselyssa mitataan 29 kysymyksell4 kahdeksaa eri
aluetta: johtaminen, tyon sisélto ja haasteellisuus, palkkaus, kehittymisen tuki,
tyoilmapiiri ja yhteisty0, tyoolot, tiedonkulku ja tydnantajakuva. N&istd muodos-



tuu kuusi tyotyytyvaisyytta mittaavaa indeksid. Kohdeorganisaation ja valtion
kyselyn tulokset ovat esitetty taulukossa 1. Kyselyssé kéytetty asteikko on viisi-
portainen Likert-asteikko (1 erittdin tyytyméton - 5 erittain tyytyvainen).

TAULUKKO 1. VMBaro-osa-alueiden tyytyvéisyys keskiarvoina
kohdeorganisaatiossa ja valtiolla

VMBaro 2014 Kohdeorganisaatio Valtio
osa-alueet ka ka

lohtajuusindeksi 3,40 3,41
Dsaamisen johtamisindeksi 3,69 3,50
Tyoolojen johtamisindeksi 3,66 3,71
Osaamisen kehittyminen ja uudistuminen 3,57 3,43
Motivaatio ja tydnimu 3,63 3,64
Johtaminen ja tyéyhteisdn vuorovaikutus 3,45 3,51

Kyselyn tuloksien perusteella kohdeorganisaatio on kaikkiaan kuudesta VMBaron
indeksisté valtion keskiarvon ylapuolella kahdessa; osaamisen johtamis- ja osaa-

misen kehittyminen ja uudistuminen -indekseissa. Organisaatiotasolla vertailtaes-
sa indekseja edelliseen vuoteen tydtyytyvaisyys on noussut osaamisen johtamisin-
deksissd. Muissa viidessa indeksissa on tapahtunut laskua edelliseen vuoteen ver-

rattuna ja merkittavin lasku oli tapahtunut johtajuusindeksissé.

Kohdeorganisaatio on mukana ymparistoministerion hallinnonalan virastona mi-
nisterididen toiminnan vaikuttavuus- ja tuloksellisuusohjelmassa (Vaikuttavuus-

ja tuloksellisuusohjelma 2013). Inhimillisen padoman vahvistaminen on osa tata

valtionhallinnon ohjelmaa. Kevaélla 2015 valmistellaan talouspoliittisen ministe-
rivaliokunnan raportointi koko ohjelman toteutuksesta ja ohjelman seurantakoh-

teiden kehityksesta. Kehittdmishankkeen k&ynnistymisell& tavoitellaan henkilos-
toon liittyvien keskeisten indeksilukujen parantamista, jotta voidaan kehittaa toi-
minnan vaikuttavuutta VATU-ohjelman mukaisesti (kuvio 1).



KUVIO 1. VATU-ohjelman sisaltd

Valtiokonttori jarjestd vuosittain valtiohallinnon toimijoille Kaiku-palkinto-
Kilpailun. Kilpailussa nostetaan esiin hyvié tapoja kehittaa ja yllapitaa tyéhyvin-
vointia ja tyosuojelua. Kilpailuun osallistuminen tuo tyoyhteisolle edelleen evéité
selvité tydelaman murroksesta. Kehittdmishankkeen onnistunut toteutus mahdol-
listaisi kohdeorganisaation osallistumisen Kaiku-palkinto-kilpailuun ensimmaisté
kertaa. Kehittdmishankkeen vaikutuksia kohdeorganisaation toiminta- ja henkilds-

tostrategioihin tarkastellaan loppuvuodesta 2015. (Valtiokonttori 2014.)

Tutkijan oma kiinnostus henkildston ja johtamisen kehittdmiseen vaikutti myos
kehittdmishankkeen aihevalintaan; ei véhiten siksi, ettd vahenevien resurssien
toimintaymparistdssa toiminnan kehittdminen, uudistuksien lapivienti ja niiden
johtaminen ovat ja tulevat vastakin olemaan toiminnan keskitssa. Valtion tyonte-
kijamadra on pienentynyt noin 35 % vuodesta 2000 (n=123721) vuoteen 2014
(n=78767). Tama on vaatinut ja tulee edelleen vaatimaan johtamiselta ja yksil6ilta

muutosvalmiutta sekd toimintojen, rakenteiden ja osaamisen kehittdmista.

Kohdeorganisaatio tarkastelee syksylla 2015 organisaatiota kokonaisuudessaan,
sen rakenteita ja tyokokonaisuuksia tulossopimuksen tavoitteen mukaisesti. Kehit-
tamistyolld luodaan valmiuksia organisaation muutoskyvykkyydelle. Tydpajatoi-
mintaa ei ole toteutettu kohdeorganisaatiossa aiemmin nykyisten johtajien sisaise-

na esimiestyon ja yhteisollisen oppimisen tyokaluna.



Asiantuntijatyon maara kasvaa edelleen tulevaisuudessa. Salokorven (2014) mu-
kaan asiantuntijoiden maara on kasvanut viidessa vuodessa 15 000:lla 1ahes mil-
joonaan henkiléén. Asiantuntijoiden osuus Suomen tydvoimasta on jo 40 %.
Koska kohdeorganisaatio on asiantuntijaorganisaatio, kehittdmishanke koskettaa
sellaisenaan l&hes joka toista tyoikaista Suomessa, erityisesti kohdeorganisaation
kaltaisia valtiotydyhteisoja. Julkiselle puolelle sijoittuvia uudistavan johtajuuden
tutkimuksia on vahan (Barth-Farkas & Vera 2014, 217). Pandeyn ja Wrightin
(2006) ja Wrightin (2004) mukaan julkiset organisaatiot eivét aina ole byrokraatti-
sia, silla byrokraattisuus nahdaan kontrolleina ja vahaisend johtajan ja johdettavan
valisend suhteena, jonka vuoksi uudistava johtajuus ei olisi julkisissa organisaati-
oissa tehokasta (Barth-Farkas & Vera 2014, 217).

Kehittdmishankkeen kohdeorganisaatio on Asumisen rahoitus- ja kehittdmiskes-
kus (ARA). ARA vastaa keskeisesti valtion asuntopolitiikan toimeenpanosta
myontéen asumiseen ja rakentamiseen liittyvia avustuksia, tukia ja takauksia.
ARA myo0s ohjaa ja valvoo ARA-asuntokannan kayttéa. ARA on myds mukana
asumisen kehittamiseen ja asuntomarkkinoiden asiantuntijuuteen liittyvissa hank-
keissa ja tuottaa alan tietopalvelua. Toimintaa ohjaa valtioneuvoston asettama
johtokunta. ARAN palveluksessa on 55 henkil6a. Virastoa johtaa ylijohtaja. Orga-
nisaatio muodostuu kolmesta toimialasta. Organisaatio on esitelty kuviossa 2.
(ARAnN esittely 2014.)
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KUVIO 2. ARAnN organisaatio (ARAnN esittely 2014)

Kohdeorganisaatiossa tydskentelee korkeasti koulutettuja asiantuntijoita. Henki-
16ston koulutustaso vuonna 2014 oli 6,3 asteikolla 1 (ei peruskoulutusta) — 8 (toh-
tori-/tutkijataso). (ARAnN tilinpa&tds 2014.) Virastossa on linjaorganisaatio, jossa
toimialan paallikét toimivat samalla toimialojensa henkildston lahiesimiehina.
Ylijohtaja on toimialojen paallikdiden esimies. Paallikot kuuluvat kohdeorgani-
saation johtoryhmadan ja edustavat ylijohtajan kanssa viraston johtoa. Paallikoill,
joita kutsutaan hankkeessa johtajiksi, on siis kaksoisrooli. Kohderyhména olevat
nelja johtajaa ovat suomalaisia. Viraston henkildkunta tyoskentelee yhdessa toi-

mipisteessa tyéhuoneiden sijoittuessa rakennuksen kahteen eri kerrokseen.

Organisaatiossa toimii lisaksi kehittdmis-, viestintd-, tietohallintoprosessit, joilla
on omat prosessinomistajat ilman esimiesvastuuta prosessissa mukana oleviin
henkiloihin (ARAnN esittely 2014). Prosesseissa tydskentelee kolmesta kymme-
neen henkil6a, joilla on vuorovaikutusta keskendan ja he edustavat paasaantoisesti

kaikkia kohdeorganisaation toimialoja.



Asumisen ja rahoituksen toimialoilla on kummassakin toimialan osaprosessiin
liittyvé siséinen ryhma, jota vetdd johtava ylitarkastaja ilman esimiesvastuuta
ryhman jaseniin. Naissé ryhmissé toimii 2-6 henkil6a omalta toimialaltaan. Lisak-
si kohdeorganisaatiossa on kaksi projektihenkild, jotka toimivat omien hank-

keidensa paallikkoina raportoiden toimialan paéallikélle.

Kohdeorganisaatiossa tehddan tyotd, jotta kaikilla Suomessa olisi mahdollisuus
kohtuuhintaiseen asumiseen (ARARN tilinpaatds 2014). Tyo6lla ja sen tavoitteiden
toteutumisella on yhteiskunnallinen tarve. Henkilosto kokee tyonsa merkitykselli-
seksi ja tarpeelliseksi. Ty0td ohjaavat arvot ja tarkoitus. Palvelussuhteet ovat pe-

rinteisesti olleet pitkia.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd organisaatio on linjaorganisaatio, jossa on mu-
kana matriisiorganisaation piirteitd sekd osin myos projektiorganisaatiota. Toimi-
alojen paallikot toimivat sekd johtajina ettéd lahiesimiehina toimialojen asiantunti-

javirkamiehille.

1.2 Kehittamishankkeen tavoitteet ja tarkoitus

Kehittdmishankkeen ensimmaéinen tavoite oli tyotyytyvaisyyden vahvistamiseksi
syntyva kehittdmissuunnitelma, joka linjaisi toimintaa vuositavoitteineen koko

kohdeorganisaatiossa. Kehittdmissuunnitelma siséltdisi tavoitteiden lisaksi tietoa
toiminnan kehittdmisen kohteista, aikatauluista, seurannasta ja kehittdmisen véli-

neista.

Toinen tavoite oli johtajaverkon vahvistaminen ja yhteisiin tavoitteisiin sitoutu-
minen. Vuorovaikutus ryhmdasséd mahdollistaisi johtajan uudistumista ja johtajien
keskindisié suhteiden kehittymistd. Avoimen vuoropuhelun kautta johtajat voisi-
vat jakaa toisilleen esimiestyokokemuksiaan ja -ndkemyksi&én seké hyvia ja huo-

noja kaytantoja.

Kolmas tavoite oli oppimisen kautta tapahtuva johtajien osaamisen kehittyminen
esimiestydskentelyssé. Johtajat innovoivat, oppivat yhdessa ja toisiltaan esimies-

tyon, johtajuuden ja muutoskokemuksien eri ndkdkulmia ja suhtautumista niihin.



Kehittyminen tarkoitti ymmarrysta johdettavan yksil6llisten tarpeiden olemassa
olosta ja niiden huomioimisesta uudistumisprosessissa. Hallitun uudistumisen
edistamiseksi tavoitteena oli johtajuuden terévoittdminen ja johtajuuden keinojen

hyodyntdminen esimiestydskentelyssa.

Hankkeen hy6tyné tavoiteltiin tyotyytyvaisyyden vahvistumista kehittdmélla ole-
massa olevia kaytantoja. Hankkeen tyopajat toimivat johdolle foorumina osaami-
sen ja organisaation kehittdmisessa. Ministerion hallinnonalan ohjaustoiminnalle
syntyi ndytt04 kohdeorganisaation toiminnan tavoitteellisuuspyrkimyksesté ja
uudistumiskyvysta. Tutkijan osaaminen uudistavasta johtajuudesta ja tydpajojen

suunnittelusta lisaantyi ja tyopajatydskentelyn ohjaamistaidot vahvistuivat.

Hirsjérvi, Remes ja Sajavaaran (2009, 139) mukaan kuvaileva tutkimus pyrkii
esittdmaidn kuvauksia henkil6istd, tapahtumista tai tilanteista. Hankkeen tarkoitus
oli kuvata laadullisen tutkimusprosessin tuloksena tyotyytyvaisyyden kehittamis-
suunnitelma, yksilon uudistumistilanteisiin liittyvéat tarkeét asiat ja johtamisen
havainnot sek& miten johtajaverkon vahvistaminen ja osaamisen kehittyminen
toteutuivat. Tutkittavien asioiden keskeiset ja kiinnostavat 10ydokset kirjattiin
kehittdmistyohon. Kehittamistyo lisési tietoa vastaamalla tutkimuskysymyksiin

millainen, mita ja miten.

1.3 Tutkimuskysymykset ja rajaukset

Organisaation tyotyytyvdisyys oli tasolla, jonne oli paésty tekemalla asioita, kuten
ennenkin. Tutkimuskysymysten kautta haettiin vastauksia hallitun uudistumisen
edistdmiseen niin johtamisen kuin yksilon ndkdkulmista. Kehittdmishankkeen
tutkimuskysymyksia oli kolme. Kysymykset toimivat kehittdmishankkeessa itse-
naisind tutkimuskohteina ja kysymyksiin saadut vastaukset yhdistettiin tyon tulok-

siksi kehittdmishankkeen luvussa 4. Tutkimuskysymykset olivat:

1. Millainen on tyotyytyvéisyyden vahvistamisen suunnitelma?
2. Miten yksilo otetaan huomioon hallitussa uudistumisessa?
3. Mité nykytilan johtamisen havainnoista voidaan liitt44 uudista-

vaan johtajuuteen hallitun uudistumisen edistdmiseksi?
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Prosessi oli intensiivinen ja se toteutettiin rajallisessa ajassa. Rajallinen aika tar-
koitti valintaa tutkimuksen toteuttamismenetelman osalta. Laadullinen tutkimus
valikoitui siksi, etté tutkittavien maara oli tarkoituksenmukaisesti valittu, joukko
oli pieni ja tavoitteena oli ymmartaa syita toiminnan uudistamiseksi suuresta maa-

résté nykytilan tietoa vuorovaikutuksillisin ja osallistavin menetelmin.

Kehittdmishankkeen perustana toimivat kohdeorganisaation tyotyytyvéisyystulok-
set vuodelta 2014 sek& kohderyhma tietoineen, taitoineen ja ominaisuuksineen.
Hankkeessa keskityttiin johtamiseen, uudistavaan johtajuuteen ja yksiloon muu-
toksessa. Kehittdmistyo haki toiminnan vaikuttavuutta aineettoman padoman vah-

vistamiseksi. Hankkeen rajaukset esitettiin kuviossa 3.

Uudistava
johtajuus
Vaikut- Yhsilo ja
tavuus muutos
Hallitun

uudistumisen

Toiminnan __— edistdminen

kehitts- Johtaja
minen / \
Valtion
Rajallinen virasto,
aika asiantuntija-
organisaatio

KUVIO 3. Kehittdmishankkeen rajaukset

Kehittdmishankkeen ulkopuolelle jaivét uudistumisen edistdmisen mittaus, silla

seuraava tyotyytyvaisyyskysely toteutetaan loppuvuodesta 2015 kehittdmistyon
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valmistuessa sitd ennen kevaalla 2015. Kehittdmishankkeen ulkopuolelle rajattiin
my0s hankkeen vaikutuksien mittaaminen muun muassa rekrytointiin, tyyhteiso-
taitojen kehittymiseen, koulutukseen, suorituksen johtamiseen, osaamisen kehit-
tymiseen, vuorovaikutuksen lisdantymiseen, viestintaan, tydhyvinvointiin, tydsuo-
jeluun, tydnantajakuvaan, toiminnan selkeyteen ja luotettavuuteen seka palkkauk-

seen. Osa edelld mainituista siséltyy vuosittaiseen tyotyytyvéisyyskyselyyn.

Kevéén 2015 eduskuntavaalit tullevat vaikuttamaan kohdeorganisaation toimin-
nan painopistealueisiin puoluepoliittisin linjauksin. Tutkimuksen ulkopuolelle
rajattiin viraston toimintaan ulkopuolelta vaikuttavat ohjaustekijét, silla niiden
ennakointi hanketyon aikana ei antanut kehittamistyolle lisaarvoa. Oleellista oli
keskittya asioihin, joihin kohdeorganisaatiossa oli mahdollisuus vaikuttaa ja joi-

den nykytila oli hankety6vaiheessa selvilla.

1.4 Teoreettinen viitekehys

Uudistava johtaminen on suomennos Transformational Leadership

-johtamismallista. Jyvéskylan Yliopiston puheviestinnin sanaston (2013, 36) mu-
kaan transformational leadership voidaan suomentaa mygs transformationaalinen
johtaminen ja muuttava johtaminen. Kuuluisia uudistavia johtajia ovat olleet mm.
Mahatma Gandhi, Franklin Roosevelt, Martin Luther King, Nelson Mandela, éiti
Teresa. Epdaitoja uudistavia johtajia ovat olleet Adolf Hitler, Josef Stalin ja Osa-

ma Bin Laden.

Uudistava johtaminen on johtajan véline inhimillisten voimavarojen hyddyntami-
seksi ja organisaation kehittdmiseksi. Nain madritteli uudistavan johtamisen para-
digman isd James MacGregor Burns kirjassaan Leadership (1978). Burnsin trans-
formationaaliseen johtajuusteoriaan vaikutti vahvasti johtajat, jotka toimivat sosi-
aalisissa liikkeissa ja poliittisissa yhteyksissa. Taman vuoksi yksi uudistavan joh-
tajuuden téarkeita elementteja on orientaatio kohti julkisia arvoja, jotka ovat palve-
luiden tuottaminen, haluttujen vaikutuksien saavuttaminen ja kansalaisten luotta-

muksen kasvattaminen ja yllapitaminen. (Sun & Anderson 2012, 311-312.) Koh-
deorganisaation toiminnalla on suhde uudistavan johtajuuden alkuperdisen para-

digman viitekehykseen, silla organisaatio on voittoa tavoittelematon valtion viras-
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to, jonka toimintaa ja paatoksentekoa ohjataan tulossopimuksella ja hallintosaan-
noilla seka Suomen ja EU:n lainsdadannon vaatimuksilla ettd kansallisilla poliitti-
silla ja sosiaalisilla linjauksilla. Tutkija toimi kehittdmishankkeessa kohdeorgani-

saatiossa ja valtiotyOyhteisdssa uutena tyontekijana.

Bass jatkoi Burnsin tutkimusta ja maéritteli kirjassaan Leadership and Perfor-
mance Beyond Expectations (1985b) uudistavan johtajuuden muodostuvan neljas-
t& lohkosta: luottamuksen rakentaminen (karisma), inspiroiva motivointi, alyllinen
stimulointi ja ihmisen yksil6llinen kohtaaminen. Uudistava johtaminen on johta-
jan ja johdettavien jatkuvaa vuorovaikutteista kasvamista ja osaamisen kehitty-
mistd. Uudistava johtaja on kehitysmy®dnteinen ja uskoo tavoitteiden saavuttami-
seen yhteisen vision kautta. Uudistavalla johtajalla on korkeat moraaliset ja eetti-

set arvot.

Bassin (1985a, 27-31) mukaan uuteen johtamisen paradigmaan kuului uudistavan
johtajuuden liséksi transaktionaalinen johtaminen, joka Jyvéskylan Y liopiston
puheviestinndn sanastossa on kaannetty tehtdvien kautta johtamiseksi. Transaktio-
naalisen johtamisen Bass jakoi kolmeen johtamistyyliin: palkkioilla johtaminen
(contingent reward), virheettdmyyteen pyrkivé johtaminen (management-by-
exception) ja vélinpitaméaton johtamistyyli (laissez-faire). Tassa kehittdmishank-

keessa tietoperustassa késitelld&n uudistavaa johtajuutta.

Uudistavaa johtajuutta on tutkinut lukuisa joukko tutkijoita ympari maailmaa vii-
den eri vuosikymmenen aikana. Seuraava tutkimuslistaus antaa johdantona hyvén
kuvan paradigman levinneisyydesta niin maantieteellisesti kuin eri tutkimuskon-
teksteissa ja kulttuureissa. Listattuja tutkimuksia kéytettiin tietoperustana ja tulok-

sia selittavina tutkimuksina tassa kehittamishankkeessa.

Transformationaalista johtamista on vuosien 1985-2005 aikana tutkittu erilaisissa
organisaatioissa, eri nakokulmista ja eri metodein (Bass & Riggio 2006, 48). Hei-
dan mukaan uudistava johtajuus on liittynyt positiivisesti suorituksen johtamiseen
Yhdysvalloissa, Vendjallg, Koreassa ja Uusi-Seelannissa, ja sen merkitys on tar-

ked armeijassa, yksityiselld, valtio- ja kolmannella sektorilla sekd opetusalalla.
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Uudistava johtajuus vaikuttaa tehokkuuteen myyntihenkil6illa, terveydenhoito-
henkilokunnassa, rehtoreilla, vankilatyontekijoilla ja jopa urheilijoilla.

Simpson ja Beeby (1993) tutkivat ylemman johdon edustajia julkisella sektorilla
Englannissa liittdmalla muutoksen johtamiseen transformationaalisen johtajuuden.
Alimo-Metcalfe ja Alban-Metcalfe (2005) tutkivat myds Englannissa paivittéista
johtamiskayttaytymista yksityisen ja julkisen puolen organisaatioiden esimiesten
ja asiantuntijoiden kohderyhmaéssa. Tietojarjestelméohjelmayrityksessa Turkissa
Gumusluoglu ja llsev (2009) tarkastelivat transformationaalisen johtamisen vaiku-
tuksia yksilotasolla tyontekijoiden luovuuteen ja organisaatiotasolla innovointiin.

Tultaessa 2010-luvulle transformationaalisen johtamisen tutkimuskentté on saily-
nyt yhtd monivivahteisena kuin aiempina vuosikymmenind. Nielsen ja Daniels
(2012) tutkivat transformationaalisen johtamisen vaikutusta ryhmaan ja edelleen
kasitykseen hyvinvoinnista ja tydskentelyolosuhteista tanskalaisessa kohderyh-
massa. Espanjalaisissa yrityksissé transformationaalisen johtamisen vaikutuksia
tutkittiin organisaation oppimiseen ja innovointiin (Garcia-Morales, Jimenéz-
Barrionuevo & Gutiérrez-Gutiérrez 2012) ja Sun ja Anderson (2012) sijoittivat
transformationaalisen johtamisen tutkimuksensa julkiseen monitoimialaiseen yh-

teistyon viitekehykseen.

Viimeisten parin vuoden aikana transformationaalista johtamista on tutkittu pro-
jektiorganisaatioissa (Tyssen, Wald & Spieth 2014), eurooppalaisessa kulttuuri-
kontekstissa vaikutuksista ryhman suoriutumiseen ja luottamukseen (Braun, Peus,
Weisweiler & Frey 2013) ja kiinalaisissa valtio-omisteisissa yrityksissa uudista-
van johtajuuden tehokkuudesta (Li, Chiaburu, Kirkman & Xie 2013). Follesdal ja
Hagtvet (2013) tutkivat, ennustaako tunneélykkyys transformationaalista johta-
juutta norjalaisissa toimitusjohtajissa. Tulokset eivat ennustaneet uudistavaa johta-
juutta. Tse ja Chiu (2014) tutkivat transformationaalista johtamistapaa ryhmé- ja
yksilotilanteissa kiinalaisessa pankissa ja Yucel, McMillan ja Richard (2014) toi-

mitusjohtajan sitoutumisen vaikutusta johdettaviinsa Turkissa.

Uudistavaa johtamista on lisaksi tutkittu Taiwanissa hotelliesimiesten luovuuden,

rooli-identiteetin ja kyvykkyyden osalta (Wang, Tsai & Tsai 2014), kiinalaisessa
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tuotanto-organisaatiossa tietoon ja tunteeseen perustuvan luottamuksen syntyme-
kanismina (Zhu, Newman, Miao & Hooke 2013), asiantuntijan kayttaytymisen
vaikutuksesta uudistavaan johtamiseen (Marinova, Van Dyne & Moon 2015) ja
kiinalaisessa televiestintayrityksessa transformationaalisen johtamisen vaikutusta
tyontekijavaihtuvuuteen (Tse, Huang & Lam 2013). Birasnav (2014) tutki trans-
formationaalisen johtamisen vaikutuksia tietojohtamiseen ja organisaation tehok-
kuuteen kohderyhménaan bahrainilaiset palveluyritysten henkilsto- ja paajohta-
jat. Diren (2012) tutki transformationaalista johtamista muutostilanteissa Saksan

Kirjastoissa.

Suomessa tunnetuin uudistavaa johtajuutta tutkinut henkild on kasvatustieteen
tohtori Nissinen (2001). Nissinen on kehittanyt Puolustusvoimien johtajakoulu-
tukseen syvéjohtamisen mallin, jonka juuret ovat Bassin transformationaalisen
johtajuuden teoriassa. Toinen suomalainen uudistavasta johtajuudesta vaitellyt
tohtori on Hautala (2005), joka tutki uudistavaa johtajuutta ja persoonallisuutta

niin johtajan kuin johdettavan ndkokulmasta.

Suomessa tehtyja viimeisimpid tutkimuksia transformationaalisesta johtajuudesta
ovat tehneet muun muassa Brandt ja Edinger (2015), jotka tutkivat suomalaisessa
yliopistossa uudistavan johtajuuden esiintymista ryhmissa ja onko ryhmén vetéjan
sukupuolella vaikutusta persoonallisuuteen ja ryhmén vetamiseen. Siewiorek, Ge-
genfurtner, Lainemaa, Saarinen ja Lehtinen (2013) tutkivat valmistuvien opiskeli-
joiden ryhmdssa virtuaaliympéristdssa toteutettua johtamiskoulutusta ja sen vaiku-
tusta ryhménjohtajan ja ryhménjasenten johtamistyyleihin. Kohtaméki (2013)
tutki ammattikorkeakouluymparistossé johtamisen luonteen vaikutusta opetukseen
seké tutkimus- ja kehittdmistyohon. Kazmi ja Takala (2012) tutkivat transforma-
tionaalista johtajuutta muiden merkittavien johtamistyylien ohella Suomen puo-
lustusvoimien reservildisten keskuudessa. Kazmi, Naaranoja ja Takala (2014)
tutkivat Suomen llmavoimissa transformationaalista johtamista ja oppimisen te-
hokkuutta, kun yksildiden erilaisuutta hyédynnet&an organisaation kilpailukykyyn

ja innovatiivisuuteen.

Uudistumiseen ja yksilon muutokseen liittyvan uudistavan johtajuuden viimeai-
kaisen tutkimuksen tekivat Abrell-Vogel ja Rowold (2014). He tutkivat uudista-
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vaa johtajuutta ja yksilon sitoutumista muutokseen Saksassa eri toimialojen it-
organisaatioissa kayttden Podsakoffin, MacKenzien, Moormanin ja Fetterin
(1990) uudistavan johtajuuden jaottelun mukaista kuutta uudistavan johtajuuden
ominaisuutta ja niiden vaikutusta yksilon muutokseen sitoutumiseen. Lisaksi he
tutkivat johtajan oman muutokseen sitoutumisen vaikutusta johtamistapaan kah-
den ominaisuuden osalta ja niiden vaikutusta edelleen yksilon muutokseen sitou-
tumiseen. Tulokset osoittivat uudistavan johtajuuden mukaisen kdyttaytymisen
(yksil6llinen tuki) positiivisen vaikutuksen johdettavan tunnesitoutumiseen. Li-
séksi uudistavan johtajuuden mukainen kayttaytyminen (sopivan mallin tarjoami-
nen) oli ainoa ominaisuus, joka positiivisella tavalla vaikutti johdettavan muutok-

seen sitoutumiseen, jos johtajan oma sitoutuminen muutokseen oli korkea.

Lukuisista uudistavan johtajuuden tutkimuksista huolimatta ei ole tehty tutkimus-
ta, jossa Suomessa valtion asiantuntijaorganisaation johdon nakemyksié olisi tar-
kasteltu uudistavan johtajuuden neljan lohkon ominaisuuksien osalta yhdistamalla
ne yksilén huomioimiseen muutostilanteissa. Tama kehittdmishanke pyrkii tayt-

tamaan tata tutkimusaukkoa.

Yksilon suhtautumista kehittymiseen, uudistumisen vaiheita ja vastustamisen syita
kuvattiin kansainvalisen muutosjohtamisen asiantuntijan Kotterin (2008, 2009,
2014) ja strategiatyon nakokulmasta muutosta tarkastelevien Kirjavaisen ja Laak-
so-Mannisen (2002) mukaan. Arikosken ja Sallisen (2007) muutosaalto-malli ja
tieto muutoksen johtamisesta ovat kattavasti esiteltyina tassa kehittamishankkees-
sa, kuten myos Honkasen (2006) muutoksen johtamisen opit ja uudistuminen
Moilasen (2001) oppivan organisaation ndkokulmasta. Kansainvélisisté lahteista
valikoitui niiden selkeyden ja kdytannonlaheisyyden vuoksi Baekdal, Hansen,
Todbjerg ja Mikkelsen (2006), Myatt (2012) ja Prosci Researchin (2006) tiedot
onnistuneen uudistumisen toteuttamiseksi. Suomalaisten tohtoreiden Rajaniemen
(2010) ja Pahkinin (2015) vaitoksien tuloksia esiteltiin niin tietoperustassa kuin

kehittamishankkeen tuloksissa.

Tietoperusta jaettiin johtamiseen eli hallittuun edistdmiseen ja uudistumiseen,
jossa késitelldaan uudistumista yksilon kannalta. Uudistava johtajuus koostui Bas-
sin (1985; 1990; 2006) neljasta lohkosta, jotka esitettiin kehittdmishankkeen viite-
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kehyksessa kuviossa 4 kirjainlyhennelmind Il, IM, IS ja IC sekd kehittdmishank-

keen tavoitteiden nakdkulmasta uusimmista uudistavan johtajuuden tutkimuksista.

Uudistava johtajuus esiintyi johdannossa hallitsevana, koska johtamisella voidaan

ohjata uudistumista ja vaikuttaa edistavasti yksilon uudistumisponnisteluihin.

Lihtdkohdat

Tydeldmd 2020 —-hanke
VATU-ghjelma
Kaiku-kilpailu

Valtiotydyhteisdn vihenevit
resurssit

Organisaation, tydtyytyvaisyyden
ja aineettoman pidoman

kehittdminen

Tutkimusaukon tayttdminen

Tietoperusta

Hallittu edistiminen:

- Uudistava johtajuus: I, 1M, 15, IC-
Yhsildn vudistumisen vaiheet ja
toimenpiteet

- Kritiikkid uudistavasta johtajuudesta

Uudistumista estdvat ja edistdvat
tekijit:

- Yhsildiden erocavaisuudet ja
suhtautuminen uvudistumiseen

- Vastustus ja sen syyt

- Kulttuurin vaikutus

L 3

Tavoitteset

Tydtyytyviisyyden
kehittdmisen suunnitelma

Yhsildn huomioiminen
uudistumisessa

Johtamisen havainnot
uudistavan johtajuuden
kehyksessd

Johtajaverkon vahvistuminen
ja osaamisen kehittyminen

Tutkimus] myhset

1} Millainen an tydtyytyviisyyden
vahvistamisen suunnitelma?®

A

Toteutus

- Toimintatutkimus
- Kvalitatiiviset osallistavat
kehittdmismenetelmat

2] Miten yksild otetaan huomicon
hallitussa uudistumises=a?

3} Miti nykytilan johtamisen havainnoista
woidaan liittdd uudistavaan johtajuuteen
hallitun uudistumisen edistamiseksi?

L 4

Tulokset

Tydtyytyvaisyyden kehittdmissuunnitelma
Yhksildn huomicimisen ja johtajuuden havainnot
lohtajaverkon vahvistuminen

lohtajien osaamisen kehittyminen

Uusi tutkimustulos

KUVIO 4. Kehittamishankkeen viitekehys

h

Johtopditikset

- Tutkimuskysymyksiin vastaukset
- Uudistavan johtajuuden
lohkojen ja yksildn
muutosvaiheiden sopivuus
hallitun uudistumizen
edistimiseksi

- Hankkeen tulohksien
hyddyntiminen

- Kehittamistyon jathuminen
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1.5 Raportin rakenne

Raportin rakenne on esitetty tiivistetysti kuviossa 5. Luku -sarakkeessa ovat ra-

portin paakappaleet. Paakappaleiden tarkempi sisélto on kerrottu kuvaus -

sarakkeessa.

Johdanto siséltdd hankkeen taustan ja kohdeorganisaation
kuvauksen seka hankkeen tavoitteet ja tarkoituksen. Joh-
dannossa on lisdksi esitetty tutkimuskysymykset ja rajauk-
set, hankkeen viitekehys sekéd kuviona raportin rakenne.
Tietoperusta jakautuu kolmeen osaan: uudistumista estavat
ja edistavat tekijat, hallittu edistdminen ja tietoperustan yh-
teenveto. Kappale 2.1 tekee katsauksen yksilon uudistumis-
tekijoihin. Kappale 2.2 esittelee uudistavan johtajuuden ja
uudistumisvaiheiden toimenpiteet. Katsaus paéattyy tietope-
rustan yhteenvetoon.

Toteutuksessa on kuvattu hankkeen vaiheet ja kéaytetyt tut-
kimusmenetelmét seké kerrottu tutkimusaineiston hankinta
ja sen analysointimenetelmat.

Tuloksissa on esitelty hankkeen tulokset vaiheittain. Kappa-
le paattyy kehittdmissuunnitelman kuvaamiseen.

Raportin viimeinen paékappale koostuu tulosten ja hanke-
prosessin arvioinnista, tutkimuskysymysten vastauksista
seka jatkotutkimus ja -kehittdmismahdollisuuksien pohdin-
nasta. Liséksi kappaleessa 5.4 on pohdittu tuloksien kéaytet-
tavyyttd, merkitysta ja siirrettdvyyttd sekd hankkeen merki-
tystd ja yhteytta tyéelaman kehittdmiseen kappaleessa 5.5.
Léhdeosasta 16ytyy hankkeessa kaytetyt painetut ja elektro-
niset lahteet aakkosjérjestyksessa.

Liitteend on tutkimuksessa kaytetty lomakekysely.

KUVIO 5. Raportin rakenne
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2 HALLITUN UUDISTUMISEN EDISTAMINEN

Kehittdmishankkeen tietoperusta muodostuu kolmesta kappaleesta, joista ensim-
mainen kasittelee uudistumista estavié ja edistavia tekijoita, toinen hallittua edis-
tdmistd ja kolmas kokoaa edelld olevien lukujen teoreettisen tietoperustan yhteen-
vedoksi. Ensimmainen kappale alkaa kuvauksella yksildiden eroavaisuuksista
uudistumistilanteissa ja jatkuu uudistumisen vastustuksen ja sen syiden esittelylla.

Uudistuminen-kappale péattyy kulttuurin vaikutuksien esittelemiseen.

Toinen kappale kasittad hallitun edistdmisen, jonka alussa on esitelty nékemyksia
uudistavan johtajuuden yhteensopivuudesta muutosjohtamiseksi. Kappale jatkuu
teorialla uudistavasta johtajuudesta, joka on jaettu neljaén lohkoon. Naista yksilol-
linen kohtaaminen (IC) on esitelty omana kappaleenaan, koska se on yksilokes-
keista valitonta vuorovaikutteista yhteistoimintaa johtajan ja johdettavan valilla.
Uudistavan johtajuuden kolme muuta lohkoa, alyllinen stimulointi (IS), inspiroiva
tapa motivoida (IM) ja luottamuksen rakentaminen (I1), esitellaén yhdessa kappa-

leessa 2.2.2.

Hallittu uudistuminen -kappale jatkuu yksilon uudistumisen vaiheista ja niiden
toimenpiteista ja paattyy kritiikkiin uudistavasta johtajuudesta. Viimeisena on

kappale 2.3, joka on yhteenveto kehittamishankkeen tietoperustasta.

2.1 Uudistumista estavét ja edistavat tekijat

Uudistus tarkoittaa jonkin asian, tilanteen, tyon, prosessin, henkilén muuttumista
sen nykytilasta. Uudistus vaatii asioiden ajattelemista toisin ja uudistus voi olla
muutos parempaan tai huonompaan aiemmasta tilasta. Uudistuminen on tahtoa
tehdd asioita tai suhtautua asioihin eri tavalla kuin aiemmin. Uudistuminen edel-
Iyttdd vuorovaikutteisuutta ja viestintdd organisaatiotasojen vélilla alhaalta ylos ja
ylhaalta alas, ryhmaélta yksilolle, yksilolta ryhmalle ja yksildiden valilla. Muutok-
set ovat yleisid, mutta siitd huolimatta 40—70 % niista epdonnistuu (Kotter 2009,
10; Peus, Frey, Gerkhardt, Fischer & Traut-Mattausch 2009, 159). Mitk4 asiat

vaikuttavat yksilon uudistumiskykyyn ja -haluun?
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2.1.1 Yksildiden eroavaisuudet uudistumistilanteissa

Uudistumisen kohtaamisessa edellytetddn halua kehittyd. Kaikissa organisaatiois-
sa ja niiden eri tasoilla yksilot jakautuvat kehittymishalunsa suhteen kolmeen

ryhmaan, jotka Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen (2002, 128) mukaan ovat aktiivi-
set kehittyjat, olosuhderiippuvaiset kehittyjat ja kehityksesta kieltaytyjat. Kuvios-

sa 6 on esitetty organisaation jasenet kehittymisintressiensd mukaan.

Kehityksestd Aktiiviset

kieltdytyvat ehittyjit
10 % 10 %

Olosuhde-
riippuvaiset
kehittyjat
80 %

KUVIO 6. Organisaation jasenten kehittymisintressit (mukaellen Kirjavainen &
Laakso-Manninen 2002, 128)

Aktiiviset kehittyjat, joita organisaation henkil6istd on 10-20 %, suhtautuvat uu-
distumis- ja kehittymistilanteisiin myonteisesti olemalla muutosystavallisid. Myatt
(2012, 2) kutsuu heitd uudistumisen puolestapuhujiksi ja siksi esimies voi luottaa
heidan halukkuuteensa ottaa uudistuminen vastaan myonteisesti seké heidén ky-
kyyn puhua siita positiivisesti. Kotter (2014, 23, 31, 34-36) listaa kahdeksanvai-
heisessa ”Accelerate”-mallissaan neljantend vaiheena muutosagenttien eli vapaa-
ehtoisryhman kokoamisen. Ryhman tehtdvana on auttaa muutosprosessin edista-
misessé ja viestid muutoksen visiosta seka strategisista ja uusista toiminnoista
organisaatiossa. Ndméa 5-10 % omaan henkil6stoon kuuluvaa agenttia ovat henki-
I6in& energisid, sitoutuneita ja aidosti innokkaita muutoksen puolestapuhujia ja -

toimijoita.



20

Olosuhderiippuvaisia kehittyjia on organisaation yksiloistd 60-80 %. He suhtau-
tuvat uudistumiseen neutraalisti ja Myatt (2012, 2) kutsuu heité sivustakatsojiksi,
joiden aktiiviseen tai passiiviseen asennoitumiseen vaikuttavat muutostilanteen
synnyttdma motivaatio ja mahdollisuudet. Sivustakatsojat ovat virran vietavia. He
eivat toiminnallaan edisté eivatka esté uudistumis- ja kehittamistoimintaa. Kehi-
tyksesta kieltaytyjat vastustavat uudistumista. Heité on organisaation henkildista
10-20 % ja Myatt (2012) nimittaa heita kriitikoiksi, arvostelijoiksi tai uhreiksi.
Kieltaytyjat ovat kovaéanisia ja vihamielisid uudistumisen vastustajia, jotka yrit-
tavét sabotoida uudistumisponnisteluita tavoitteenaan muutoksen epaonnistumi-
nen. Koska kieltaytyja kokee itsensa uhriksi, uudistuminen on henkilokohtainen
hyokkays hdnen tyotaan ja persoonaansa kohtaan. Seuraavaan kuvioon 7 keréttiin

yksilolta vaadittavia ominaisuuksia, joita uudistumistilanteessa tarvitaan.

» Kyseenalaistaminen
* VVanhan arvioiminen
* Rohkeus kokeilla

Uuden oppiminen ja
kokeileminen

Mydnteinenasenne ja * Uusien asioiden
uudistumisherkkyys oppimisvalmius

» Ajattelutavan muutos

* Erilaisten ajattelu- ja
toimintatapojen
ymmadrtdminen

Joustavuus

Erilaisuuden ymmaértiminen ja
erilaisten yksildiden kanssa
toimeen tuleminen

» Yhteistydvalmius
* Vuorovaikutustaidot

KUVIO 7. Yksil6lta vaadittuja ominaisuuksia uudistumistilanteissa (mukaellen
Moilanen 2001, 31; Kotter 2008, 128-131)

Uudistumisvalmiutta voidaan tarkastella myos vertaamalla yksilon valmiuksia
tydyhteison vaatimuksiin. Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2002, 153) ovat teh-
neet kolmetasoisen luokittelun, jonka mukaan yksilo lukeutuu muutos- ja kehit-

tymisvastaiseksi, muutokseen sopivaksi tai muutokseen valmiimmaksi kuin tyo-
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yhteiso. Jos yksilon valmius uudistumiseen on alhainen verrattuna tygyhteison
vaatimuksiin, yksilon tulisi aktiivisesti kehittad omia muutos- ja oppimisvalmiuk-
sia. Jos yksilon valmius on sopiva verrattuna tydyhteison vaatimuksiin, ei tarvita
valittémia toimenpiteitd. Yksilolla voi syntya tilanne, ettd hanen valmiutensa uu-
distumiseen on korkeampi kuin tydyhteison. Tilanne saattaa talldin johtaa yksilon
turhautumiseen uudistumisen edetessa korkean valmiuden omaavan yksilon mie-
lestd liian hitaasti, silla han on halukas uudistumaan eika aikaa ja energiaa kulu

vastustukseen.

Ihmistyyppiné optimisti ja pessimisti tarkastelevat karkeasti sanoen asioita vas-
takkaisista ndkdkulmista. Kuviossa 8 on esitetty Moilasen (2001, 131) listaamina
optimistin ja pessimistin asennoituminen muun muassa mindkuvaan, itseluotta-
mukseen, omiin kykyihin, muutoksiin ja kehittymiseen. Listauksen perusteella
voidaan ndhda asennoitumisen erot ja niiden todennakdisimmat vaikutukset uudis-

tumis- ja kehittymistilanteissa.

Asennoitumisen Optimisti Pessimisti
kohde
Minilava Myonteinen Kielteinen
Itseluottamus Vahva Heikko
Kywvyt Kehittas Ei kehita
Selvivtymisen tunne  Tuntee selviytyvinsi Tunne, ettdeiselvid
Muutokset Innostavat Pelottavat
Kehittyminen Hyvd asia Vaikeaa
T‘avo1t‘rel1den Ase‘lrtaa u1;l151a; enfisti Tavoittest ovat liian matalalla
asettaminen vaativampia
Sisdinen palaute, positiivinen  Ulkoinen palaute, negatiivinen
Palaute
palaute palaute
Tulevaisuus Uskoo siihen Ei suhtaundu kovin mydnteisesti

KUVIO 8. Optimistin ja pessimistin suhtautumistapojen eroja (Moilanen 2001,
131)

Kielteinen suhtautuminen tulevaisuuteen ja tavoitteiden asettaminen matalalle

johtavat pessimistin luontaisesmmin pelkddmaan muutoksia ja tuntemaan, etté ei
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selvid niistd. Muutostilanteissa avoin keskustelu ja tuki kehittavét itseluottamusta
ja auttavat tilanteeseen suhtautumisessa. Pessimisti ei kehitd kykyjadn mindkuvan
ollessa kielteinen ja itseluottamuksen ollessa heikko, kun taas optimisti kehittéa
kykyjaéan vahvistaen edelleen itseluottamustaan ja myonteistd mindkuvaansa. Op-
timisti voi olla kriittinen muutosta kohtaan, mutta muutoksista innostumisen joh-
dosta kriittisyys on uudistumisen kannalta rakentavaa. Sanotaan, ettd optimisti
nakee vihrean valon kaikkialla ja pessimisti vain punaisen pysahtymismerkin.
Uudistumisen nédkdkannalta lienee parasta olla varisokea, jotta ddrimmaisyydet

eivét johtaisi harhateille.

2.1.2  Uudistumisen vastustus ja sen syyt

Vastustus perustuu moniin syihin ja syyt voivat olla niin yksil0- kuin organisaa-
tiolahtoisia. Yukl (1998, 439) listaa tarkeimmiksi vastustuksen syiksi luottamuk-
sen puutteen ja uudistumisen tarpeellisuuden kyseenalaistamisen. Proscin (2006,
59) mukaan yksilon vastustaminen liittyy tietdmattomyyteen muutoksen tarpeesta,
kannattavuudesta, ajan tasalla olevan tiedon ja uudistumiseen liittyvien yksityis-
kohtien puutteeseen. Naiden ohella samaan aikaan tapahtuvat uudistukset kuor-
mittavat yksilod, koska muutokseen osallistumiseen ja siihen reagointiin ei ole
aikaa, jolloin yksild voi myds pohtia, onko uudistumisessa ylipaansa jarkea ja
onko se edes ymmarrettavaa. Peus, Frey, Gerkhardt, Fischer ja Traut-Mattausch
(2009, 160-161) ja Beerel (2009, 15) tukevat Proscin tuloksia toteamalla, ett4
epavarmuus toivotuista tuloksista ja uudistumisprosessin toteuttamisesta heratta-
vat vastustusta. Kuviossa 9 on esitetty muita yksilon vastustamiseen liittyvié asi-

oita.



23

Taidot Tyo Tyotehtava Osaaminen Nykytila

KUVIO 9. Syita uudistumisen vastustamiselle (mukaellen Prosci 2006, 59; Ari-
koski & Sallinen 2007, 16; Peus, Frey, Gerkhardt, Fischer & Traut-Mattausch
2009, 160-161; Beerel 2009, 15)

Yksilén kykyihin liittyvia epdonnistumisen pelkoja aiheuttavat uudet taitovaati-
mukset esimerkiksi uudet teknologiat tai tydmenetelmat, joita yksild ei ymmarra
tai joista han ei usko selviytyvansa. Tyohon liittyvid epavarmuuksia ovat mahdol-
liset lomauttamiset tai irtisanomiset tai pelko niistd, tydn maaran muuttuminen,
jolloin tulisi tehdad enemman vahemmalla tyontekijamaarélla tai samalla palkalla.
Tyobtehtavaan liittyy epavarmuus tehtdvan sailymisestd, tulevaisuuden tyon kuvas-
ta ja sen vastuista. Nykytila on vetovoimainen, silla se on mukava, vaivaton ja
ennakoitavissa oleva. Uudistumisen myot4 tulevaisuuden kuva ei vield ole taysin
terdva ja tulevaisuuteen liittyy huolia ja ennakkoluuloja. Nykytila on myés tuotta-
va, silld voimavaroja ei kulu sek& nykytilan tehtavista luopumiseen ettd uuden
toiminnan yhtéaikaiseen toteuttamiseen. (Prosci 2006, 12, 59; Peus, Frey, Gerk-
hardt, Fischer & Traut-Mattausch 2009, 160-161; Beerel 2009, 15.)

Uudistamisen johdosta yksil6ll& oleva osaaminen voi tulla tarpeettomaksi tai ha-
nen osaamistaan tarvitsee laajentaa. Jos osaaminen on ollut syvélle menevéa alan
erikoisosaamista, yksilo voi joutua uudistamaan ammatti-identiteettinsa joko ko-
konaan tai osin ja hankkimaan osaamista organisaation toiminnan muilta alueilta
(Arikoski & Sallinen 2007, 16). Jos osaaminen on edelld kuvatusti siiloutunutta,

joksi Rajaniemi (2010, 108-113) tutkimuksessaan tilannetta nimittad, organisaati-
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0ssa on viety erikoistuminen liian pitkalle ja siell& esiintyy tyonjaollisia vaikeuk-

sia.

Kuviossa 10 on kuvattu Peusin, Freyn, Gerkhardtin, Fischerin ja Traut-
Mattauschin (2009, 161) esittdmat kolme muutosvastustustyyppia ja neljd muuttu-
jaa. Vastustustyypit ovat tunnevaltainen, tiedollinen ja kayttaytymissidonnainen
vastustus. Tiedollisessa vastustuksessa arvioidaan muutoksen arvoa ja hyotya.
Kéyttaytymissidonnainen vastustus tarkoittaa aikeita kayttaytyd muutosta vastaan.
N&ma vastustustyypit ovat jaettu neljadn yhteydesta riippuvaan muuttujaan: odo-
tetut tulokset, luottamus johtoon, tiedon saanti ja tyokavereiden vaikutus. Muuttu-

jan liittyminen kuhunkin vastustustyyppiin on merkitty taulukkoon plus-merkilla

(+).

Muuttujat 2> Odotetut Luottamus Tiedon saanti | Tydkavereiden
tulokset johtoon vaikutus

Muutosvasta-

rintatyypit

Affektiivinen eli

tunnevaltainen + +

Kognitiivinen eli

tiedollinen + + +

Kayttaytymis-

sidonnainen + +

KUVIO 10. Muutosvastustustyypit ja muuttujat (mukaellen Peus, Frey, Gerk-
hardt, Fischer & Traut-Mattausch 2009, 161)

Odotetut tulokset -muuttuja sisaltaa tyotehtavan sailymisen, olennaiset palkitsemi-
set, vallan ja maineen. Seuraava muuttuja tarkoittaa luottamusta esimieheen ja
johtoon. Kolmas muuttuja koskee tiedon saantia. Pelkka tiedottaminen ei riittanyt,
vaan tiedon tulisi olla myds laadukasta. Sisélloltdan huonotasoinen tiedottaminen
saattoi yksilon toimimaan muutosta vastaan. Neljds muuttuja on tyokavereiden
vaikutus. Uudistumisvastaisten tyokavereiden joukossa yksilolld on enemmaén
negatiivisia aikomuksia ja tunteita kuin uudistumismyonteisessa ymparistossa
olevilla yksil6illa. (Peus, Frey, Gerkhardt, Fischer & Traut-Mattausch 2009, 161.)
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Uudistavalla johtajalla on tutkittu (Riaz & Khalili 2014, 361) olevan hyvé tiedon-
tuottamiskyky. Tietoa jaetaan yksiléiden ja ryhmien kesken. Barrett (2014, 347)
toteaa uudistavan johtajan pystyvan viestimaan tehokkaasti vilpittémyydellaén,

avoimuudellaan ja suoruudellaan. Ominaisuudet nékyvét puheissa ja teoissa.

Bassin ja Avolion (1994, 46) mukaan uudistavat johtajat vaikuttavat muihin kai-
killa organisaatiotasoilla niin suorasti kuin epasuorasti. Vaikutus ulottuu niin joh-
dettaviin kuin heidan esimiehiinsa kuin myos johtajien kollegoihin. Koska uudis-
tava johtaja ndkee innostavan ja optimistisen ryhméhengen luomisen tarkeaksi

yhteisen vision saavuttamiseksi, inspiroi han muita esimerkillaan uudistumaan.

Uudistumisessa tarvitaan innovatiivisuutta, jota Rajaniemen (2010, 114-132) tut-
kimuksen mukaan estdd muutosvastustus. Innovatiivisuuden esteitd ovat tietoinen
paikalleen jaméhtaminen, tunne turvallisuudesta, pelot, itseluottamuksen puute,

epavarmuuden sietokyky ja toimistoistuminen (kuvio 11).

Tietoinen paikalleen jamdhtaminen
s rutiinitehtévien osuuden tulee vahentyd suhteessa uusiin tehtaviin
Tunne turvallisuudesta

= menneisyyden hyveelliset arvot maarittelevat sen, mika on oikea muutos tai muuttumattomuus
arganisaatiossa

Pelot
= kokemuksellisuuden puute

ltseluottamuksen puute

s ihmiset eivat luota kykyihinsad toteuttaa muutoksia organisaatiossa, jolloin he eivat uskalla ottaa
riskejétulevaisuuden tekemiseksi

Epdvarmuuden sietokyky
= epamukavuustilanne, pitkdan jatkunut status quo

V4

Toimistoistuminen

s innovativisuus vain jonkin osaston tehtdvana, keskittyminen sisdisiinasioihin jatydaikaan, rutiinien
haitaminen

7’

KUVIO 11. Muutosvastustus innovatiivisuuden esteend (mukaellen Rajaniemi
2010, 114-132)
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Kazmi ja Naaranoja (2014) tutkivat olemassa olevia uudistumisen edistdmisen
malleja ja metodeja terveydenhuollon OSUVA-hankkeen viitekehyksessa todeten
ADKAR-mallin olevan tutkimistaan malleista parhain uudistumisen edistamises-
sé. Prosci Research (2006) on kehittanyt tavoitteellisen ADKAR
-muutosjohtamismallin. Mallilla voidaan varmistaa yksilon ndkékulman huomi-
oiminen muutosprosessissa ja silla pystytadn ohjaamaan toimintaa muutosproses-
sin aikana. Muutosjohtamismallissa on viisi aluetta: A=awareness (tietoisuus
muutoksen tarpeesta), D=desire (halu muutokseen), K=knowledge (muutokseen
tarvittavat tiedot ja taidot), A=ability (kyky muuttua), R=reinforcement (muutok-
sen yllapitaminen). Mallia kaytetaan kaikilla viidella alueella, silla yksilon tarpeet
etenevat kumulatiivisesti: tietoisuus muutoksesta, sitoutuminen muutokseen, tieto
kuinka muuttua ja muutoksen toteuttaminen kaytannossa. Viimeinen alue liittyy
muutoksen ylldpitoon ja vahvistamiseen. ADKAR lahtee siité, ettd muutosvastus-
tus voi olla yksilo- tai organisaatioléhtdistd. Organisaatiolahtdiseen muutoksen

vastustamiseen liittyvat asiat ovat esitelty kuviossa 12.

» Ajempien uudistumistilanteiden epdonnistuminen
Organisaation » Muutoksien onnistumisen todennakdisyys

muutoshistoria » Todenndkdisyys muutoksen tosiasiallisesta
tapahtumisesta

Organisaatiokulttuuri ja » Organisaation tapa kohdella yksiloitd
arvot * Yksildiden tapa kohdella toisiaan uudistumistilanteissa

» Muutoksen seuraukset niille yksilGille, jotka ovat

Seuraukset ykSIIGIIIE historiassa vastustaneet muutosta

KUVIO 12. Organisaatioldhtdinen muutoksen vastustaminen (mukaellen ADKAR
2006)
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Yksilon uudistumisen vastustusta (kuvio 13) voi l&hted kartoittamaan motivointi-
tekijoiden (positiiviset, negatiiviset) kautta ja pyrkid ymmaértamaan uudistumisen
vaikutuksia yksiloon naiden avulla. Yksilon oma kokemus muutoksesta ja sen
vaikutuksista osoittautuivat Pahkinin (2015, 8) tutkimuksessa tyéhyvinvoinnin
kannalta merkittaviksi tekijoiksi. Suuret muutokset eivat automaattisesti tarkoita
Isoja vaikutuksia yksiloon, vaan suurilla muutoksilla voi olla myds varsin vahaiset

vaikutukset yksiloon.

* Terveys
Henkildkohtainen tilanne * Taloudellinen tilanne
* Tasapaino

* Liikkuvuus

Perhetilanne » Suhtest

* Historia ja suunnitelmat

* Onnistumiset ja epdonnistumiset
Ammatillinen ura » Uralla eteneminen ja siihen pyrkiminen

* Tydvuosien m3drd ennen elikkeelle siirtymista

» Toisen uran luontimahdollisuus

KUVIO 13. Yksilon positiiviset ja negatiiviset motivointitekijat (mukaellen
ADKAR 2006)

2.1.3 Kulttuurin vaikutus uudistumiseen

Kansallinen kulttuuri vaikuttaa ihmisen tapaan seké reagoida uudistumiseen etta
nékokulmiin, joiden mukaan uudistumiseen suhtaudutaan. Koska johtajatkin ovat
yksiloitd, hekadn eivat toiminnassaan ole kansallisen kulttuuritavan ulottumatto-

missa.

Tutkimustulosten kulttuurisidonnaisuuden vuoksi kerattiin kuvioon 14 Burnesin

(2014, 186-187) maailman kymmenesta yhteiskunnallisesta Klusterista seitseman,
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jotka maantieteellisesti esiintyvéat kehittdmistyon teoreettisessa tietoperustassa.
Pa&dominaisuudet kuvaavat suuntautumista suoritukseen, itsevarmuuteen, tulevai-
suussuuntautuneisuuteen, ihmisl&heisyyteen, institutionaaliseen kollektivismiin,
ryhmakollektivismiin, maskuliinisuuteen vs. feminiinisyyteen, suhtautumiseen
vallan jakautumisesta ja epavarmuuden karttamista. Kulttuurisia taustoja vasten
on mahdollista arvioida ja ymmartaa kansainvalisten tutkimustulosten merkityksia

yhteiskunnallisten Klustereiden ja niiden ominaisuuksien nakékulmasta.

Klusteri = Anglo- Latina- Pohjois- Germaa- Arabi-Lahi- Eteld-Aasia Aasian
Englanti lainen Eurcoppa ninen I3 [Turkki) {Bahrain) kungfutselainen
{Englanti, Eurcoppa {Marja, Eurcoppa kulttuuri (Kiina,
Ominaisuus UsA) |Espanja) Suomi, {Saksa) Taiwan)
Tanska)
Suuntautumi
- {nen Korkea Kohtalainen Kehtalainen Korkea Kohtalainen Kohtalainen Korkea
suoritukseen
Itsevarmuus Kohtalainen Kohtalainen Matala Korkea Kohtalainen Kohtalainen Kohtalainen

Tulevaisuus-

suuntautu- Kohtalainen  Kohtalainen Korkea Korkea Matala Kehtalainen Kohtalainen
neisuus
Ihmisldheisyys Kohtalzinen Matala Kohtalainen Matala Kohtalainen Korkea Kohtalainen

Institutionaalinen

Kohtalzinen Matala Korkea Matala Kohtalainen  Kohtalainen Korkea

kollektivismi
Ryhmikallek-
S Matala Kohtalainen Matala Matala Korkea Korkea Korkea
tivismi
Maskuliinisuus

“_m___ Kohtalainen  Kohtalainen Korkea Kohtalainen Matala Kehtalainen Kohtalainen
wrs, feminiinisyys
Suhtautuminen
vallan Kohtalainen Kohtalainen Matala Kehtalainen Kehtalainen Keohtalainen Kehtalainen
jakautumiseen

inen Kohtalainen  Kohtalainen Korkea Korkea Matala Kehtalainen Kohtalainen

KUVIO0 14. Maailman kymmenesta yhteiskunnallisesta klusterista seitsemén ja
niiden pd&dominaisuudet (mukaellen Burnes 2014, 186-187)

Tse, Huang ja Lam (2013, 773) tutkivat uudistavan johtajuuden ominaisuuksien
vaikutuksia henkilostovaihtuvuuteen. Tutkimuksessaan he totesivat, ettd uudista-
valla johtajuudella oli tdrked merkitys vaihtuvuuteen organisaation arvojen siséis-
tdmisen ja yhteenkuuluvaisuuden tunteen kautta, eikd vaikutus ollut kulttuu-

risidonnaista.
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Zhu, Newman, Miao ja Hooke (2013) tutkivat tunne- ja tietopohjaista luottamusta
suhteessa johdettavan nakemykseen uudistavan johtajan kayttaytymisesta ja tyon
tuloksista Kiinassa. He totesivat, ettd uudistava johtajuus lisaa niin tunne- kuin
tietopohjaista luottamusta, mutta totesivat samalla, ettd tunnepohjaiset tekijét ovat
tdrkedmmassé asemassa suhdeorientoituneessa kulttuurissa kuin yksilokeskeisissa
yhteisOissé (Zhu, Newman, Miao & Hooke 2013, 102-103). Ryhmékollektivismi
eli yhteisén merkitysta korostava kulttuuri on Pohjois-Euroopassa matala, mutta
Kiinassa korkea. Samoin Gumusluogly ja llsev (2009, 469) totesivat tuloksissaan,
ettd turkkilaisessa kohderyhméssé uudistava johtajuus on merkityksellista yksilon
jaryhmén luovuudelle ja innovativiisuudelle, mutta uudistava johtajuus saa aikaan
parempia tuloksia yhteison merkitysta korostavissa kulttuureissa kuin yksiloa ko-

rostavissa lansimaisissa kulttuureissa.

2.2 Hallittu edistiminen

Uudistava johtaminen rinnastetaan satunnaisesti muutosjohtamiseen. Nama eivat
kuitenkaan ole sama asia, vaan kuten Tyssen, Wald ja Spieth (2014, 371) toteavat,
uudistavan johtamisen on tutkittu olevan tehokkain johtamistapa muutos- ja epa-
varmuustilanteissa, myds projektiorganisaatiossa. Alimo-Metcalfe ja Alban-
Metcalfe (2005, 38) paatyivat tutkimuksessaan uudistavan johtajuuden omaavan
parhaat ominaisuudet todellisen uudistamisen toteutumiseksi. Nissinen (2006,
133-134) naki Tichy ja Devanna (1986) tutkimuksen merkitysperspektiivit —
”miksi visiot ovat motivoivia” — oleellisiksi muutokseen ja uudistavaan johtami-
seen liittyviksi ominaisuuksiksi, sill& inspiroiva tapa motivoida on yksi syvajoh-

tamisen kulmakivista.

Hayn (2006) mukaan uudistavan johtajuuden arvioidaan olevan muutosta edista-
va, koska se kehitt44 organisaatiota ja sen tehokkuutta sekd organisaation institu-
tionaalista kulttuuria. Garcia-Moralesin, Jiménez-Barrionuevon ja Gutiérrez- Gu-
tiérrezin (2012, 1045) mukaan organisaatiot tarvitsevat uudistavaa johtajuutta pa-

rantaakseen tehokkuutta muuttuvissa toimintaympéristoissé.
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Viestinnéllisestd ndkdkulmasta Barrettin (2014, 347) mukaan tunnedlykds uudis-
tava johtaja kykenee johtamaan tydntekijoiden hyvaksyntdd muutokseen hallin-
noimalla organisaation jasenten tunteita. Muutosjohtajan tunnealykkyys vahentéa
tyontekijoiden vastustusta ja kyynisyytta uudistumista kohtaan. Tosin Barrett
(2014, 363) myos toteaa, ettd muutokset ovat harvoin helppoja, vaikka niita joh-
taisi uudistava johtaja.

Uudistavan johtajuuden neljan lohkon johtamisominaisuuksia voidaan ottaa kayt-
toon tilanteen mukaisesti riippuen tehtévasta, tavoitteesta ja johdettavasta. Tse ja
Chiu (2014, 2828) ovat luokitelleet uudistavan johtajuuden lohkojen tyylit yksilo-
ja ryhmékeskeisiin. Yksilokeskeisia henkiloon vaikuttavia tyyleja ovat alyllinen
stimulointi ja ihmisen yksil6llinen kohtaaminen. Ryhmakeskeisia sosiaalisen ti-
lanteen tyylejé ovat luottamuksen rakentaminen ja inspiroiva tapa motivoida. Uu-
distavan johtajuuden neljastd lohkosta Michelin, Lyonsin ja Chon (2011, 502)
mukaan muutosorientoituneet lohkot ovat luottamuksen rakentaminen ja alyllinen

stimulointi.

Michel, Lyons ja Cho (2011, 502) jakoivat tehokas johtajuus -tutkimuksessaan
johtajat neljaén kategoriaan kéayttaytymisen perusteella: tehtava-, suhde-, muutos-
ja eettisorientoitunut kayttdytyminen. Uudistavan johtajuuden muutosta edistaviin
ominaisuuksiin lukeutuivat muutosvision luominen, riskinotto ja esimerkill& joh-
taminen. Heiddn mukaansa muutosorientoitunut johtaminen sisaltdd myds muu-
toksen ennakoinnin, innovointiin rohkaisemisen seké ulkopuolisen ympariston

tarkkailun. Lisaksi muutosorientoitunut johtaja ottaa henkilékohtaisia riskeja.

2.2.1 lhmisen yksil6llinen kohtaaminen

Avolio ja Bass (1995, 204) madrittelivat yksilolliselle kohtaamiselle (1C) vaadit-
tavia inspiroivan johtajan ominaisuuksia. Johtajan tulisi kunnioittaa yksilon tar-
peita ja kykykapasiteettia, viestintataitoa ja ideoita. Johtaja osaa puhua kielell,
jonka yksilé ymmartaa. Inspiroiva johtaja luo tarkean merkityksen yksilon toi-
minnalle linkittdmalla sanomansa siihen, mita yksilo uskoo tarkeédksi. Bassin ja
Riggion (2006, 7), Bassin ja Avolion (1994, 3-4) sek& Beerelin (2009, 69) mu-
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kaan johtaja toimii johdettavalleen valmentajana ja mentorina seké kannustaa
kahdensuuntaiseen viestintddn olemalla johdettaviensa parissa. Yksilollisyys tar-
koitti Bassin (1985a, 36—-37) mukaan johdettavan kanssa tapahtuvaa jatkuvaa vies-
tintda, jossa kahdensuuntaisesti tiedotetaan tapahtumista ja niiden syista. Talla

tavoin &killisetk&an suunnitelmanvaihdokset eivat yllata johdettavaa.

Avolio ja Bass (1995, 208) aloittivat tutkimuksensa yksilon uudistavan johtamisen
kaltaisen kayttaytymisen vaikutuksista ryhmén ja organisaation kulttuurin synty-
miseen. Tutkimuksessaan he olivat testaamassa luomaansa kyselya (Team Multi-
factor Leadership Questionnaire) ryhméjohtajuuden mittaamisessa. He olettivat,
ettd johtajan kayttaydyttya toistuvasti yhdenmukaisesti esim. vahvistaen yksilon
oppimispotentiaalia, johtajan kaytoksesta tulee normi johdettavan ryhmélle johta-
en normin siirtyvan organisaation kulttuuriksi, johon ryhma ja organisaatio sulau-
tuvat. Kulttuurin syntyminen rohkaisee edelleen ryhman j&senié auttamaan toisi-
aan jatkuvassa oppimisessa ja kehittymisessa. Kulttuurin muodostumisen johdosta
syntyy taso odotukselle yksilon oppimisen ja kehittymisen tueksi. Kulttuuri vai-
kuttaa ajan kuluessa koko organisaatioon nostaen ymmarryksen kynnysté toimin-
nalle, joka tulkitaan yksilolliseksi kohtaamiseksi. Organisaatiosta muodostuu jat-

kuvan kehittymisen ja oppimisen vuoksi huipputehokas.

Palkitsemiseen liittyy Avolin ja Bassin (1995, 207) mukaan motiivit. Oletuksena
on, etté yksilo oppii niin onnistumisistaan kuin epdonnistumisistaan. Koska vah-
vistaminen (palkitseminen) liittyy henkilén motiiveihin, johtajan tulisi vaikuttaa
yksilon itsekeskeisyyden vahentamiseen ja lisatd ymmarrysta toiminnan moraali-
sista ja eettisista toimista seké tavoitteista. Tama johtaa yksilon tutkimaan tar-
peidensa, tavoitteidensa ja saavutustensa seka tulevien haasteiden prioriteettejaan.
Koska tavoite ei ole tarpeiden tyydyttdminen ja tehtavén suorittaminen, vaan tun-
nistaa yksilon erilaiset tarpeet kohottamalla niit4, luodaan yksil6lle potentiaalia
saavuttaa aiemmasta yha korkeampi suoritustaso. Kazmi, Naaranoja ja Takala
(2014, 1) toteavat, ettd uudistavan johtajuuden keinolla tavanomaisen tason suo-

riutuja yltdé erinomaisiin suorituksiin.

Yksilon tukeminen liittyy palkitsemiseen. Johtaja huomioi yksil6a osoittamalla

yleista tukea hénen ponnisteluilleen, rohkaisee hanen siséista itsendisyyttaan ja
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valtuuttaa yksiloa ottamaan lisdé vastuuta kasvaneen osaamisen ja mielenkiinnon
johdosta. Johtaja tukee ndin yksilon jatkuvaa kehittymista. Valtuuttamiseen liittyy
johtamisen vastuun jakaminen, joka Barth-Farkasin ja Veran (2014, 228) tutki-
muksen mukaan tarkoittaa julkisen sektorin johtajien aseman paisuttamisen vélt-

tamista esimerkiksi luomalla matalia hierarkioita.

Johtaja voi neuvotella ja selvittaa tehtavia toitd lupaamalla lisakehittymismahdol-
lisuuksia. Avolion ja Bassin (1995, 202-203) mukaan tdma voi joko johtaa yksi-
I6n kehittymiseen edelleen tai lissmahdollisuuksien lupaaminen alkaa toimia ke-
hittymisté vastaan. Yksilon kehittyessa myos hédnen odotuksensa johtamiselta
muuttuvat. Tam4 tarkoittaa johtajan jatkuvaa kehittymistd, jotta hén voi vastata

yksilon uudella tasolla oleviin odotuksiin.

Tehtévadelegointi on osa yksilollista kohtaamista. Sité kaytetddn johdettavan
osaamisen kehittamistarkoituksessa. Uudistava johtaja seuraa johdettavan suoriu-
tumista nahdékseen mahdollisen avun tai tuen tarpeen. (Bass & Avolio 1994, 4;
Bass & Riggio 2006, 7.) Jos luottamusta ei ole syntynyt, johdettava voi tulkita

seurannan epéluuloisena negatiivisena tyonsé tarkistamisena.

Bassin ja Avolion (1994, 33) mukaan suora viestinta tarkoittaa yksilon kehitty-
mistd koskevaa tietoa; uudella tehtdvamaaraykselld autetaan yksiloa ymmarta-
maan organisaation toimintaa. Kun viestitadn epdsuorasti muiden kautta, tieto on
osastotasoista, mutta siinakin yksilon tavoite on yhtenevainen osaston tavoitteen
kanssa. Esimerkiksi jokaisen tulisi opetella useita tyotehtévia osaamispotentiaalin-
sa kehittdmiseksi. Viestintavalineiden kautta tapahtuvassa viestinndssé vaikute-
taan tulevaisuussuuntautuneella tavalla vetoamalla samansuuntaiseen yksilon ja

organisaation yhteiseen etuun.

2.2.2  Alyllinen stimulointi, inspiroiva tapa motivoida ja luottamuksen
rakentaminen

Toinen uudistavan johtajuuden lohkoista on alyllinen stimulointi (IS). Uudistava

johtaja kannustaa johdettaviensa pyrkimyksia olla innovatiivisia ja luovia seka
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kyseenalaistamaan oletukset ja ndkemadn uudella tavalla sen hetkiset ongelmat.
Lis&ksi uudistava johtaja kannustaa lahestymé&an vanhoja tilanteita uusista nako-
kulmista. Ylip4ataan luovuuteen rohkaistaan. Alylliseen stimulointiin kuuluu se,
ettd yksilon tekemalle virheelle ei synny julkista arvostelua. Kritiikkid ei myos-
kaan synny ideoista, jotka eroavat johtajan ideoista. (Bass & Avolio 1994, 3; Bass
& Riggio 2006, 7; Beerel 2009, 69.) Monimutkaisissa organisaatioissa ongelman-
ratkaisuprosessin tulee olla tehokas, jotta varmistetaan tarkeiden ongelmien ha-
vainnointi ja niiden laadukas ratkaiseminen organisaation jasenten sitoutuessa

prosessiin (Bass 1985a, 38).

Johdettavat voivat kokea johtajansa alyllisesti stimuloivaksi (Bass 1990, 30), jos
johtajan tyd mahdollistaa uusien mahdollisuuksien tutkimisen ja organisatoristen
ongelmien diagnosoinnin seka ratkaisujen loytamisen. Jos johtajan tyd mahdollis-
taa keskittymisen vain pienten ja valittdmien ongelmien ratkaisuun, johtaja stimu-
loi johdettaviaan vahemman kuin pitkalla tdhtaimella laajojen asioiden suunnitte-

luun pystyva johtaja.

Uudistava johtaja k&yttad suorassa viestinnassaan kyseenalaistusta. Han tieduste-
lee, onko asiaa tarkasteltu riittdvdn monesta nakdkulmasta vai olisiko viel& mah-
dollisuus 16ytaa uusi luovempi ennalta maarittelematon nakdkanta. Epasuorassa
viestinndsséan uudistava johtaja kehottaa kysymaan jokaiselta tyontekijalta heidén
omaa nykytilaansa kehittavié asioita. Viestintavalineiden vélitykselld alyllinen

stimulointiviesti voisi olla ala koskaan tapa ideaa”. (Bass & Avolio 1994, 33.)

Kolmas uudistavan johtajuuden lohkoista on inspiroiva tapa motivoida (IM). In-
spiroiva tapa motivoida syntyy antamalla ty6lle tarkoitus ja haasteita. Ryhmahen-
gen luominen on tarkedd yhdessé innostuksen ja optimismin kanssa. Uudistava
johtaja luo toiminnalle selkedt odotukset, jotka johdettavat haluavat tayttaa osoit-
tamalla sitoutumisen tavoitteisiin ja yhteiseen jaettuun toiminnan visioon. (Bass &
Avolio 1994, 3; Bass & Riggio 2006, 6; Beerel 2009, 69.)

Uudistava johtaja suorassa viestinndssaian motivoi kertomalla luottamuksensa
johdettavan kykyihin suoriutua tehtavasta. Viestintd muiden vélityksell& kohdis-

tuu ryhmané yksil6ihin siten, ettd johtaja kertoo olevansa ylpeé yhdessa tehdysté
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tyOstd, organisaatiosta ja saavutuksista. Viestintavalineiden avulla uudistava johta-
ja motivoi koko osastoa tai organisaatiota kertoen selkedn inspiroivan toiminnan
tavoitteen, esimerkiksi tulemme olemaan alamme huippuja. (Bass & Avolio 1994,
33)

Neljas uudistavan johtajuuden lohkoista on luottamuksen rakentaminen (I1). Uu-
distavan johtajan luottamuksen rakentaminen muodostuu kahdesta osasta: hanen
kayttdytymisestaan ja piirteistd, jotka johdettavat héneen liittavat. Uudistava joh-
taja on roolimalli johdettavilleen. Johtajaa ihaillaan, kunnioitetaan ja haneen luo-
tetaan. Uudistava johtaja on rehellinen, oikeudenmukainen ja tasapuolinen. Hanen
toimintaansa ohjaa korkea moraalikasitys ja eettiset arvot. Johtajalla on sisua ja
paattavaisyytta. Johtajan voidaan luottaa tekevén oikein seké ottavan riskeja. Uu-
distava johtaja ei myoskaan toimi mielivaltaisesti. (Bass & Riggio 2006, 6). Edel-
14 sanotun lisaksi Bassin ja Avolion (1994, 3) mukaan uudistava johtaja valttaa
valtansa kayttoa henkildkohtaisen hyédyn saavuttamiseksi. Uudistava johtaja luo
tunteen yhteisestéa visiosta (Avolio & Bass 1995; 203; Beerel 2009, 69), jonka
uudistavalla johtajalla voidaan sanoa muodostuvan sisésyntyisesti. Tama tarkoit-
taa sitd, ettd visioon vaikuttaa vahvasti johtajan oma sisainen ndkemys ja arvo-

maailma.

Uudistava johtaja viestii kohdatakseen ihmisen joko suoraan, epdsuorasti muiden
kautta tai viestintavalineiden vélitykselld. Uudistava johtaja rakentaa luottamusta
suoralla viestinnalla kehottamalla seuraamaan visiota ja yllapitamaan luottamusta
toisia kohtaan. Epasuora viestintd muiden kautta kehottaa jokaista miettimaan,
kuinka heidan toimintansa symbolisoi organisaation arvoja. Viestintavalineiden
kautta tapahtuva viesti luottamuksen rakentamiseen voisi olla ”olemme aloittaneet
matkamme; nyt meidén tehtdvamme on toteuttaa visio”. (Bass & Avolio 1994,
33)
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2.2.3 Yksilon uudistumisen vaiheet ja toimenpiteet

Yksilon reaktioita ja uudistumisen vaiheita sek& vaiheisiin liittyvid toimenpiteité
on tutkittu usean vuosikymmenen ajan. Tulokset ovat hyvin lahella toisiaan. Ne
eroavat lahinna vaiheiden lukumaérissa, eri vaiheissa havainnoiduissa tunteissa ja
niiden sijoittelussa eri vaiheisiin. Vaikka tyéelamén vauhti on lisdéntynyt ja yksi-
|6t ovat tietyssa mielessd myos tottuneet muutoksiin, he saattavat silti tuntea pri-

mitiivisen voimakkaita tunteita uudistumisprosessissa.

Reaktiot ovat yksil6llisia niin kestoltaan, voimakkuudeltaan kuin vaiheiltaan. Yk-
silon itsetuntemus ja hénen esimiehensa kyky tunnistaa eri vaiheissa esiintyvat
yksilon tunteet ja vaiheiden toimenpiteet auttavat hallitsemaan uudistumisproses-
sia. Koska yksilon tarvitsemat tukitoimet seké niiden laatu ja maaré vaihtelevat eri
muutosvaiheissa yksilollisesti, tarvitaan vuorovaikutusta ja aikaa vaiheiden tun-
nistamiseksi. Diirenin (2012, 138) mukaan johtajien on tunnettava muutosproses-
sin eri vaiheet ja yksiloiden reagointi ndissa vaiheissa, jotta he osaavat viedd uu-
distumisprosessia eteenpéin huomioiden eri tilanteissa tarvittavat johtamistyylit.

Johtamisen joustavuutta siis tarvitaan.

Uudistumisen vaiheista on koottu kolme eri kuvausta. Kaikki kuvaukset ovat yksi-
I6n ndkdkulmasta. Ensimmainen malli (kuvio 15) on Kubler-Rossin (1969) vai-
hemalli, jonka Huuhka (2010, 164) on esittanyt malliksi muutosvastarinnalle ja
muutosreaktioille ”Luovan asiantuntijaorganisaation johtaminen”-kirjassaan.
Mallissa on viisi vaihetta alkaen kieltdmisesté ja paattyen muutoksen hyvaksymi-

seen.
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* Holuttomuus kohdata todellisuutia.

KiF“ﬁ' * Epiusko; uskottelu, ettd tilanne voi vield muuttua.
minen

s Syytdkset niitd kohtaan, joita voi pitéid vastuullisina: “Miksi he tekivéit téimdn minulle?”
Viha

Tinki- | " Yrityksid neuvotella, pienentdid menetysid.

minen

* Menetyksen todellisuus on tiedostettu.

Masen- | » Neyvottomuus jatoivottomuus ovat vallitsevia.
tuminen

* Tilanne kaikkine seuraamuksineen on hyviksytty.

H‘f\fﬁk' » Ajatukset kohdistuvat tulevaisuuteen; miten téistd eteenpdiin, mitd voin tehdd tilanteelle?
syminen

KUVIO 15. Vastarinta ja reaktiot Kubler-Rossin vaihemallin mukaisesti (mukael-
len Huuhka 2010, 164).

Toinen malli on Honkasen (2006, 327—-328) ja Baekdalin, Hansenin, Todbjergin ja
Mikkelsenin (2006, 3) kahdeksanvaiheinen malli, joka on esitetty kuviossa 16.
Baekdal, Hansen, Todbjerg ja Mikkelsen ovat antaneet mallille nimeksi ”Change
Curve”. Mallin mukaan ensimmaéinen vaihe on yksilon yllatetyksi tuleminen, jo-
hon hén reagoi jarkytyksella. Vélivaiheiden jélkeen uudistumisprosessi paattyy

uusien toimintamallien ja arvojen sisdistamiseen.



/.

= Yllgtetyksi
tuleminen

= Idrkytys,
shokki

= [ amaannus

» Toivo
pelastautu-
misesta

» Menetyksen

pienentdmisen
yrittdminen

* Uusien

vaihtoehtoisten

5.

mallien testaaminen

s Alkuinnostus
tai
= Torjuminen

» Tipahtaminen
| *Masentu-

minen

3.

37

3 » Epdiusko
| «Viha

* Kuopasta
nouseminen
6 |+ Tosiasioiden
. | hyviksyminen
» Irtipddstidminen,
vapautuminen

« Tydn mielekkyyden jo
merkityksen etsiminen

* Uusien mallien jo arvojen
sisdistdminen

KUVIO 16. Kahdeksanvaiheinen uudistumismalli (mukaellen Honkanen 2006,
327-328; Baekdal, Hansen, Todbjerg & Mikkelsen 2006, 3)

Kolmas malli on Arikosken ja Sallisen (2007, 56, 69, 71) esittelema malli, joka

perustuu muutoksen kolmeen péévaiheiseen, neljaan perustunteeseen ja kahdek-

sanvaiheiseen muutokseen sitoutumiseen. Kuvioon 17 on merkitty sitoutumisen

vaiheet numeroin ja paavaiheet kirjaimin. Kuvio on vuoristoratamainen havain-

nollistaen uudistumistilanteiden herattdmia voimakkaitakin tunteita seka piilossa

ja nakyvissa tapahtuvia sitoutumisen vaiheita.
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2. Vastustaminen 8. Omistautuminen
Viha Mo

Aika
5. Hyviksyminen

Pelko
1. Sabotointi

Suru

4, Neuntraalins —
voimaantuminen

KUVIO 17. Muutoksen padvaiheet, perustunteet ja sitoutuminen muutokseen
(mukaellen Arikoski & Sallinen 2007, 57-80)

Ensimmainen vaihe on muutoksen vastustaminen. Vaihe alkaa yleensé piilossa
olevasta pelosta, jolloin yksil6 torjuu uusia asioita, ja vaihe paattyy vihaan, uh-
maan. Jos uudistumisen alussa on oltu avoimia ja tiedotettu hyvin, vastustaminen
voi kestdd lyhyemmaén ajan tai sen mééra véhenee (Arikoski & Sallinen 2007, 57—
59).

Vastustusvaiheessa pelko kehittyy paljon energiaa sisaltavaksi nakyvaksi kritii-
kiksi ja yksilolle tulisi antaa aikaa. Tassé vaiheessa johto voi vield pyytéé yksiloi-
t4& mukaan valmistelemaan ja toteuttamaan muutosta, silla mahdollisuus oma tyota
koskevaan muutoksen suunnitteluun antaa Pahkinin (2015, 65) mukaan mahdolli-
suuden myonteiselle muutoskokemukselle. Esimiehelté ja johdolta edellytetdén
kykya sietéaa kritiikkia. (Arikoski & Sallinen 2007, 68-69.)

Toinen vaihe on vanhasta pois oppiminen. Vaihe tarkoittaa suruty6td, johon yksilo
tarvitsee tukea ja aikaa. Vaihe on térked, jotta yksilo ei palaisi vihaan ja pelkoon.
Esimies antaa lisatietoa, keskustelee ja vastaa kysymyksiin, silla yksildo ymmartaa
uudistumisen tapahtuvan, vaikka hén sit4 vastustaisikin. Suruty6vaihe on muutok-
sen kolmesta vaiheesta pitkéakestoisin. (Arikoski & Sallinen 2007, 61-63, 69-70.)

Parhaiten vanhoista toimintamalleista paéasee valmentamalla yksil6a tiedollisesti ja
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taidollisesti henkisia nakdkulmia unohtamatta. Kun suru on voimakkaimmillaan,
energia kuluu rutiineista selvidmiseen ja yksilo kokee, etté ei juuri ole merkitysta
tapahtuuko muutos vai ei. Tilanteessa tarvitaan niin esimiehen kuin tyokavereiden
tukea ja kannustusta. (Arikoski & Sallinen 2007, 74-75.) Organisaation hyvia
muutoskokemuksia omaavia kokeneita tyontekijoitd kannattaa valjastaa muutok-

sen tukipilariksi ottamalla malliksi heidén toimintatapansa “’keskittyd olennaiseen’

(Kotter 2014, 34-36).

Kolmas vaihe uuden oppiminen on iloisin ja Kiireisin muutoksen vaiheista. Kun
yksil6 huomaa oppivansa, hdn ymmartaa samalla vanhasta luopumisen tarpeelli-
suuden ja hyvaksyy sen. Hyvaksyminen tapahtuu kuitenkin piilossa, koska yksilo
ei vield halua tai jaksa toimia uudistumisen hyvéksi. Téssa vaiheessa esimies Voi
antaa yksil6lle konkreettisia tehtavia hoidettavaksi ja jakaa tietoa. Tekemalla yksi-
16 toteuttaa ja opettelee uusia asioita uudistumiseen liittyen, esimerkiksi jarjestaa
ja vetaa tiimikokouksen tai jéarjestaa eri tiimien valisen yhteistyokokouksen. YKksi-
16 alkaa puhua uudistumisesta myonteisesti. Vaiheessa kannattaa myos hyodyntaa
toisten osaamista. Esimiehen tehtdvané on varmistaa, ettd tiimissa ja organisaati-
ossa ei tehda paallekkaisia toita. (Arikoski & Sallinen 2007, 75-77.)

Ennen viimeisté sitoutumisvaihetta uudistumisesta tehdaan yhteistyolla organisaa-
tiolle merkityksellinen yhteisollisella oppimisella ja uusien toimintamallien omak-
sumisella. Esimiehen johdolla tiimi tarkastelee my6s aikaisempia muutoskoke-
muksia Kriittisesti, mutta ilman syyttelya. Viimeinen omistautuminen -vaihe tar-
koittaa yksilotason toiminnan liittdmistd uudistuneeseen kokonaisuuteen. Esimie-
hen tulisi toimia nékyvasti uuden toimintatavan mukaan, johtaa esimerkilla. Li-
séksi esimies huolehtii, ettd jokaiselle yksilolle on omissa ty6tehtavissaan rooli
uudistumisessa. (Arikoski & Sallinen 2007, 77-80.)

Arikoski ja Sallinen (2007, 57-59) kirjoittavat, ettd hienovarainen pakottaminen
saa aikaan sitoutumista. Beerelin (2009, 17) mukaan yksil6a hallitaan pakolla
omaehtoisuuden sijaan silloin, kun muutosta toteuttavat eivét itse ole sitoutuneita
muutokseen. Pakottamisen ei nahda Alimo-Metcalfen ja Alban-Metcalfen (2005,
35) mukaan kuuluvan uudistavan johtajuuden keinovalikoimaan. He nakevét, etta

yrittdjamainen, kehittava ja yksiloa tukeva organisaatiokulttuuri vie uudistumista
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parhaiten eteenpéin ja vahingoittaa yksilod uudistumisprosessissa véhiten. Paras
sitoutuminen uudistumiseen syntyy, kun yksil0 saa osallistua ja paattaa hanen
omiin ty6tehtéviinsa liittyvista asioista. Esimiehen tulisi omata tilannetajua ja
toimia hienovaraisesti, jotta ei synny kasvojen menettamistilanteita (Abrell-Vogel
& Rowold 2014, 916). (Arikoski & Sallinen 2007, 77-80.)

Johtajan sitoutumiseen vaikuttaa ylimman johtajan, esimerkiksi toimitusjohtajan,
uudistavan johtajuuden mukainen kéyttaytyminen (Yucel, McMillan & Richard
2014, 1174). Jos toimitusjohtaja osoittaa vahéan tai ei ollenkaan tai paljon uudista-
van johtajuuden ominaisuuksia, johtaja todenndkdisimmin sitoutuu organisaatioon
pidemmaéksi aikaa kuin, jos toimitusjohtaja osoittaisi kohtuullista maaraa uudista-
van johtajuuden mukaista kayttaytymistad. Kohtuullinen maéra uudistavaa johta-
juutta tuottaa epaselvén vision tavoitteista ja toiminnan strateginen suunta jaa epa-
selvaksi. Kohtuullinen maéra vahentdd myos toimitusjohtajan ja johtajan valista

sosiaalista kanssakaymista.

Johtajan on hyva tiedostaa oma muutokseen sitoutumisensa. Abrell-VVogelin ja
Rowoldin (2014, 913-916) mukaan positiivinen uudistumiseen suhtautuminen on
edellytys johtajan toimimiselle roolimallina. Heidén tutkimuksensa mukaan johta-
jan sitoutuminen muutokseen ei kuitenkaan vaikuttanut uudistavaan johtajuuteen

liittyvan vision viestimisen tehokkuuteen.

Ilo on merkki uudistumisesta ja positiivista tunnetta kannattaa vaalia. Jos uudis-
tukset seuraavat toisiaan tiuhaan, voi uuden muutoksen tuleminen syrjayttaa ilon
kokemisen aiemmasta uuden oppimisesta. Yksilo voi kokea tyépanoksensa mité-
toidyksi, mikali uudistumisen toteutumista pidetadn itsestaanselvyytend. Uudis-
tumisprosessiin kannattaisikin asettaa mittareita ja valitavoitteita, joiden saavut-
tamista juhlittaisiin organisaation kulttuurille ominaisella tavalla esimerkiksi yh-
teinen tilaisuus, tunnustuksen antaminen tai hengahdyshetki tyopéivan aikana
(ADKAR 2006). (Arikoski & Sallinen 2007, 63-64, 70.) Onnistumisen positiivi-
set kokemukset parantavat itsetuntoa ja jattavat myonteisen muiston yksilén muu-

toskokemushistoriaan.
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Uudistavan johtajuuden johtamistyylit vaihtelevat huolehtivasta méératietoiseen ja

realistisesta tunteelliseen (kuvio 18). Bassin ja Riggion (2006, 86) mukaan esi-

merkiksi inspiroiva tapa motivoida ilmenee tilanteessa, jossa tehtdva ja tavoite

ovat tulkinnanvaraiset, moniselitteiset ja epéaselvat seké johdettava kokematon.

Johtaja artikuloi talléin selkedasti, on joustava sekd emotionaalinen ja tarkkanékoi-

nen.

Luottamuksen
rakentaminen

Tehtawva, tavoite:
kontrolloimaton,
konflikti, stressi

Johdettava:
kokematon, hekko
itsetunto, heikko
alkaansaavuus

Johtaja: realistisella
tavallaitseensa
luotEva,
maaratietoinen,
epdtavancmainen

Inspiroiva
tapa
motivoida

Tehtdva, tavoite:
tulkinnarvarainen,
moniselitteinen,
epasehva

Johdettava:
kakematon

Johtaja: Selked
sanainen, joustava,
tunnepitoinen,
tarkkanakoinen

Alyllinen
stimulointi

Tehtawva, tavoite:
ongelmia, jotkatules
ratkaista, selvittaa

Johdettawva: erittain
kokenut

lohtaja: jarkeva,
epdtEvanomainen,
tarkkanakainen

lhmisen
yksil6llinen
kohtaaminen

Tehtdvd, tavoite:
henkibkohtaset
tavoitest
saavuttamata

Johdettava:
kokematon,
Urasuumntautunut

lohtaja: huolehtiva,
empagttinen,
suhdegrientoitunut

KUVIO 18. Tilanteen yhteys johtamiseen, tehtdvaan, johdettavaan ja johtajaan
(Bass & Riggio 2006, 86)

Johtaja voi toimia uudistavan johtajuuden mukaisesti eri tilanteissa ja yksildiden

henkilokohtaiset ominaisuudet huomioiden suhteuttaen ne tehtdvéén ja sen tavoit-

teisiin. Johtajan tulee olla huolehtiva ja empaattinen silloin, kun kokematon joh-

dettava ei ole saavuttanut henkilGkohtaisia tavoitteitaan. Johtaja ilmenta4 tilan-

teessa uudistavan johtajuuden menettelynd inmisen yksil6llistd kohtaamista.
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Brandt ja Edinger (2015, 61) tutkivat sukupuolen vaikutusta persoonallisuuteen ja
tiimin johtamiseen. Persoonallisuus vaikuttaa kumpaankin sukupuoleen siten, etta
ekstrovertit yksil6t ovat enemman uudistavia johtajia kuin introvertit. Naiset, jot-

ka ovat introvertteja, tuntevia ja ajattelevia, ovat enemmaén uudistavia tiimin johta-

jia kuin samat ominaisuudet omaavat miehet.

Haluttomuutta uudistumiseen aiheuttaa Proscin (2006) mukaan tieto siita, etta
muutosvaihe on kaaosmainen, sotkuinen ja siséltdd voimakkaita tunteita. Yksilot
kokevat epavarmuutta itsestdan suhteessa tulevaisuuteen. Tall6in johtajan tulee
rakentaa luottamusta toimimalla méératietoisesti itseensa luottaen seka eettisesti ja
moraalisesti esimerkillaén johtaen. Tunne yhteisesta visiosta, ja siitd viestiminen
ovat tarkeitd luottamuksen rakentamisessa, kuten myés toimiminen oikeudenmu-
kaisesti, rehellisesti ja tasapuolisesti. Téta vahvistaa Pahkinin (2015, 66) tutkimus,
jonka mukaan mydnteisen muutoskokemuksen edellytys on johdon ja esimiesten
hyva muutosjohtaminen, joka kasittdd vuorovaikutuksen, tuen ja oikeudenmukai-

sen toiminnan.

2.2.4 Kiritiikkia uudistavasta johtajuudesta

Uudistavaan johtajuuteen kohdistuvaa kritiikkid on Hay (2006) koonnut Bassin
omasta ”The Ethics of Transformational Leadership” julkaisusta vuodelta 1997.
Uudistava johtajuus on omiaan tarjoamaan johtajalle mahdollisuuden itse nostat-
taa moraaliaan hyddyntamalla kasitteellisyydelld johtamista. Han ehdottaa uudis-
tavan johtamisen olevan epéeettistd organisaation oppimiselle ja kehittdmiselle,
kun siihen liitetdan jaettu johtajuus, tasa-arvo, yhteisymmarrys ja osallistava péa-
toksenteko. Ne rohkaisevat tyontekijoitd unohtamaan omat intressinsa organisaa-
tion intressin sijaan ja tyontekijat ovat taten tunnealttiita tavoittelemaan myds eet-
tisesti ja moraalisesti kestdmatonta tavoitetta, jolloin he voivat menettdd enemman
kuin he saavat. Samaa mieltd ovat myos Bass ja Steidlmeier (1999, 211). He Véit-
tavat liséksi, ettd uudistavan johtajan retoriikka vetoaa tunteisiin, ei syihin, ja etta
uudistavalla johtajuudella ei ole demokraattista vallanjakoa. Ep&aito uudistava

johtaja tuskin kuuntelee, eikd ota vastaan kriittisid mielipiteita.
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Bassin ja Steidlmeierin (1999, 189) mukaan epéaito uudistava johtaja teeskentelee
tekevénsa oikeita asioita epdonnistuen siing, koska hénen narsistiset intressinsé
ovat konfliktissa oikeiden asioiden kanssa. Narsismi voi Kets de Vriesin (2011,
289) mukaan olla tervetta tai epatervettd. Kliinisen diagnoosin mukaan epaterve
narsisti on &d&rimmaisen itsekeskeinen ja hakee itseensa kohdistuvaa huomiota ja
ihailua. Epéterve narsisti kdyttad hyvaksi henkildiden vélisié suhteita ja hdnelta
puuttuu myotatunto toisia kohtaan. Epéaito uudistava johtaja korvaa tunteellisen
perustelun rationaalisella keskustelulla, mutta toisaalta Riazin ja Khalilin (2014,

359) mukaan juuri aito uudistava johtaja tekee rationaalisia paatoksia.

Michelin, Lyonsin ja Chon (2011, 502) mukaan uudistava johtaja voi kayttaa ai-
kansa liiaksi tyontekijoiden motivoimiseen seké tunteiden aikaan saamiseen ja
siksi itse tyGtehtdvét jadvat tekemattd. Uudistava johtajuus on rajoitteinen, koska
johdettavat ovat rajoitteisia (Li, Chiaburu, Kirkman & Xie 2013, 251). Valtuutta-
essa johtamista johdettavalle, Bass ja Riggio (2006, 198-199) nékevat negatiivia
seurauksia tilanteessa, jossa johdettavan tavoitteet ovat ristiriidassa organisaation
tavoitteiden kanssa. Syntyy mahdollisuus toiminnan sabotointiin, itsekkyyteen,
itsensd toteuttamiseen ja holhoamiseen (valtuutetaan, mutta todellisuudessa valtaa
ei jaeta). Kuviossa 19 on esitetty epdaidon uudistavan johtajan ominaisuuksia jao-

teltuina paradigman neljaan lohkoon.
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Luottamuksen
rakentaminen (I1)

Inspiroiva tapa mo-
tivoida (IM)

Alyllinen
stimulointi (IS)

Ihmisen yksil6llinen
kohtaaminen (IC)

Korostaa kuvitteel-
lista me-he eroja
arvoissa: meilla on
hyvat arvot, heill4
ei.

On historian tyranni
(esim. Saddam Hus-
sein).

Etsii valtaa ja ase-
maa johdettaviensa
saavutuksien kus-
tannuksella.

Itsensa esiintuomi-
sella haluaa liséa
johdettaviensa
huomiota itseensa.

Visiot ovat mahtai-
levia.

Kéyttaytyminen on
epajohdonmukaista
ja epdluotettavaa.

Vaittaa sitoutuneen
organisaatioon ja
sen ihmisiin, mutta
yksityisesti on val-
miita uhraamaan
heidat.

Epa&aito uudistava
toimitusjohtaja véa-
hentdd tyontekijoita,
mutta korottaa
omaa palkkaansa ja
pyyhkii krokotiilin
kyyneleita tyonsa
menetténeiden
VUOKsiI.

Keskittyy yksilon
hyvien ominaisuuk-
sien sijaan huonoi-
hin ominaisuuksiin
(juonittelu, salaliit-
to, tekosyy, epa-
varmuus).

Johtaa harhaan,
pettad ja vélttelee.

Voi olla ovela pu-
huen muuta kuin
oikeasti tarkoittaa
(esim. antaa valtaa,
mutta todellisuudes-
sa haluaa séilyttaa
kontrollin kohdellen
henkil6ita kuin
lapsia).

Voi antaa vaikutel-
man, ettd on sisdi-
sesti ja ulkoisesti
aito uudistava johta-
ja ja toimii koko
organisaation hyvén
saavuttamiseksi,
mutta yksityisesti
tavoittelee omaa
etua.

Julistaa virheellista
sanomaa lietsoak-
seen epavarmuutta.

Korostaa auktori-
teettiasemaa ja vé-
hattelee syita.

Ottaa kunnian mui-
den ideoista, mutta
tekee muista synti-
pukkeja virheista.

Tarinat korvaavat
tosiasiat.

Harvemmin kuunte-
lee vastakkaisia
nakemyksia ja sie-
t44 omasta néke-
myksestéan poik-
keavia nakemyksié.

Korvaa tunteellisen
argumentoinnin
rationaalisella pu-
heella.

Haluaa johdettavien
olevan riippuvaisia
hénesté ja odottaa
sokeaa kuuliaisuut-
ta.

Tehostaa henkilo-
kohtaista statusta
pitamalla etéisyytta
johdettavaan.

Vision luominen
sisaltad fantasiaa ja
taikuutta (visio ei
saavutettavissa ole-
va).

Lietsoo suosikkijar-
jestelmaa ja kilpai-
lua johdettavissaan
avuliaisuuden ni-
missa. Pyrkii yllapi
tdmaan lapsi-
vanhempi -suhteen.

Kéyttaa valtaansa
itsensd liioitteluun
ja halveksuu mie-
lessdan niita, joille
hénen pitaisi olla
uudistava johtaja.

Kantaa huolta val-
lastaan ja haluaa
hankkia sita lis&a.
On pettava, do-
minoiva ja egoisti-
nen kansanjohtaja.
Hé&n on oikeassa ja
hyvé, muut ovat
vadrassé ja pahoja.

Uskoo kontrol-
loivansa itsedan,
mutta sanaton kayt-
tdytyminen tuo esiin
valheellisuuden.

KUVIO 19. Epdaidon uudistavan johtajan ominaisuuksia sen neljalla lohkolla
(mukaellen Bass & Steidlmeier 1999, 187-190; Bass & Riggio 2006; 199-202)
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Yhteenvetona Bassin ja Steidlmeierin (1999, 190) mukaan epé&aito uudistava joh-
taja ndyttaa tekevan ja toimivan yhteisen hyvan aikaansaamiseksi, mutta motivaa-
tio on hakea omia etujaan. Epdaito uudistava johtaja jattaa tiedottamatta tai tiedot-
taa silloin, kun se sopii parhaiten hanen tavoitteisiinsa. Han ndyttaa itsevarmalta,
vaikka todellisuudessa on epavarma omista tekemisistaan eika oikein tieda, mita
kehottaa johdettaviensa tekevédn. Han kéynnistaa projekteja, joita itse vastustaa ja
viivastyttaa niita, jotta projektit eivat koskaan valmistu. Epéaito uudistava johtaja
tukee julkisesti ehdotuksia, mutta mielessadn vastustaa niitd. Han tekee avoimesti
kompromisseja, mutta yksityisesti harhauttaa kompromissien toteuttamisen. Hén

sitoutuu huijauksiin ja teeskentelyyn. Puheet ja teot ovat ristiriidassa keskenaan.

2.3 Yhteenveto kehittdmishankkeen tietoperustasta

Muutos voi merkita uusia tehtévid, uutta asemaa organisaatiossa tai johtaa uuden-
laiseen tapaan ajatella tai toimia. Nama vaativat uuden oppimista sekd oppimisen
muokkaamista osaamiseksi. Onnistuakseen muutos vaatii yksilon uudistumista ja
tukea sekéa esimiehelta ettd tydkavereilta. Organisaation eri tasoilla olevat ihmiset
jakautuvat karkeasti ottaen kolmeen eri kehittyjatyyppiin: aktiiviset, olosuhderiip-
puvaiset ja kieltaytyjat (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2002, 128; Myatt 2012,
12). Néiden lisaksi on kahdenlaisia ihmistyyppejd, optimisteja ja pessimisteja,
jotka asennoituvat eri tavoin muutos- ja kehittymistilanteissa (Moilanen 2001,
131).

Vastustusta uudistumiseen aiheuttavat nykytilan vetovoima, epdvarmuus tulevai-
suudesta, uudistumisen toteuttamisesta ja sen tuloksista. Néiden lisaksi epdvar-
muus omasta tehtavésté ja sen vastuista seké osaamisesta suhteessa uuteen tilan-
teeseen aiheuttavat yksilon energian suuntautumisen muutosta vastaan. (Prosci
2006; Peus, Frey, Gerkhardt, Fischer & Traut-Mattausch 2009, 160-161; Beerel
2009, 15.)

Yksilon reaktioihin uudistumistilanteissa vaikuttavat organisaation uudistumisien

voimakkuudet ja tiheydet (Peus, Frey, Gerkhardt, Fischer & Traut-Mattausch
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2009, 164). Muutosta koskevan epdavarmuuden, -luulon ja vastustuksen taustalla
on tiedostettu tai tiedostamaton pelko. Kehusmaan (2010, 153) mukaan pelko voi
johtua siitd, ettd uudistuminen koetaan uhkaksi. Uhka voi kohdistua yksilon
osaamiseen, tydssa jaksamiseen, asemaan, arvontunteeseen, tyotehtaviin tai itse
koko ty6hon. Uudistuminen aiheuttaa pelon lisaksi vihaa, surua, epduskoa ja iloa
(Honkanen 2006, 327—-328; Arikoski & Sallinen 2007, 57-80; Huuhka 2010, 164).
Todellinen uudistava johtaja lujittaa muutostilanteissa rehellisyyttd, uskollisuutta
ja reiluutta, kuten myds oikeudenmukaisuutta, tasa-arvoa ja ihmisoikeuksia (Hay,
2006).

Uudistavan johtajuuden nelja lohkoa, ihmisen yksiléllinen kohtaaminen, alyllinen
stimulointi, inspiroiva tapa motivoida ja luottamuksen rakentaminen, ovat Kiinte-
asti yhteydessa toisiinsa ja niiden tulee toteutua tehokkaasti rinnakkain. Jos jokin
neljastd lohkosta ei ole kdytossa, uudistava johtajuus ei ole tehokasta. Jos toimi-
taan valheellisesti uudistavana johtajana, menetetdaéan tyontekijén lojaalisuus ja
pikkuhiljaa johtamisen tehokkuus haviéda. (Kelly 2003; Hay 2006.) Luottamuksen
rakentaminen ja alyllinen stimulointi ovat Bassin (1990, 31) mukaan kiintedsti
yhteydessé tilanteisiin, joissa organisaatio on uudistumisen ja muutospaineen alla.
Vahvistamalla uudistavaa johtajuutta esimerkiksi henkildstéhallinnon kaytannoil-
I& (rekrytointi, nimittdminen tehtavaan, koulutus ja osaamisen kehittdminen) saa-

vutetaan todenn&kdisimmin terve, hyvinvoiva ja tehokas organisaatio.

Uudistava johtaja on halukas vallitsevan tilan muuttamiseen etsimélla uusia tapoja
toimia ja hyodyntamalla mahdollisuuksien potentiaalit olemalla ennakoiva, luova
ja innovatiivinen (Bass 1985a, 38). Bass (1990, 22) maarittaé nelja uudistavan
johtajuuden lohkoa: luottamuksen rakentaminen tarkoittaa vision ja mission luo-
mista sekd kunnioituksen ja luottamuksen ansaitsemista, inspiroiva tapa motivoida
on tarkeiden pddmaarien ja korkealla olevien tavoitteiden ilmaisua yksinkertaisel-
la tavalla. Alyllinen stimulointi tukee alykkyyttd, rationaalisuutta ja huolellista
ongelmanratkaisua. Ihmisen yksil6llinen kohtaaminen on henkil6kohtaista huo-

miota ja huomioimista, yksilollisyyden arvostamista ja valmentavaa johtajuutta.
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Uudistava johtajuus on tehokasta riippumatta kulttuuritaustasta. Johtamisen te-
hokkuus sen sijaan riippuu jossain mééarin kulttuurisista arvoista. Perinteisia arvo-
ja omaavilla henkil6illa on tutkittu olevan heikompi yhteys uudistavaan johtajuu-
teen ja johtamisen tehokkuuteen kuin henkil6illd, jotka omaavat kulttuurinsa va-
hemman perinteisié arvoja. (Hay, 2006.) Jos johdettava on luonteeltaan hyvin
riippuvainen johtajastaan, uudistavan johtajuuden luottamuksen rakentaminen on
helpompaa kuin tilanteessa, jossa (Bass 1985a, 39) johdettava on ylpeda rationaali-
suudestaan, skeptisyydestaan ja itsenaisyydestdan. Itsevarma, korkeasti koulutettu
ja korkeassa asemassa oleva johdettava todennékoisimmin vastustaa johtajan luot-

tamuksen rakentamisponnisteluita.

Uudistava johtajuus ei ole vailla kritiikkia. Johtajuuden moraalia on kyseenalais-
tettu. Uudistava johtajuus voi olla vallan vadrinkayttoa. Esimerkiksi johtaja moti-
voi tyontekijoitdan vetoamalla vahvasti heidan tunteisiinsa vélittdmatta sen vaiku-
tuksista tyontekijaan tai vaikuttaako vallan kaytto positiivisiin moraalisiin arvoi-
hin. Uudistava johtaja voi olla narsisti, joka manipuloi ja kdyttaa valtaa saavut-
taakseen henkilokohtaiset tavoitteensa. Han ei tallgin johda yhteisen tavoitteen
saavuttamiseksi ja kayttadé johtamisessaan epdeettisia ja moraalittomia keinoja. Jos
moraalinen selkdranka puuttuu, uudistava johtaja on epéaito uudistava johtaja.
Terve narsistinen henkild Kets de Vriesin (2011, 290) mukaan kuitenkin motivoi
huippuosaajia ylittdmaan asetetut tavoitteet, sailyttdd ndyryyden, on ikuinen oppi-
ja ja hyodyntad saamaansa palautetta seka on realistisesti tietoinen omasta osaa-

misestaan.

Epdaito uudistava johtaja voi luoda muutoksen pohjautuen vaariin mielikuviin ja
heréttaa valheellisia ja virheellisia toiveita johdettavissa ja sidosryhmaén jésenissé
(Bass 19854, 39). Hayn (2006) mukaan uudistavasta johtajuusteoriasta puuttuvat
sekd tarkastukset vastakkaisten intressien osalta ett& vaikutuksien ja johtajuuden
voiman mittaaminen. Ndiden olemassaolo voisi auttaa diktatuurin valttdmisessa ja

vahemmiston sorron enemmistda kohtaan.
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3 KEHITTAMISHANKKEEN TOTEUTUS

Kehittdmishankkeen toteutus -kappale esittelee hankeprosessin etenemisen ja
hankkeen eri vaiheet. Kappale 3.2 kuvaa kaytetyt tutkimusmenetelmat ja perustel-
lut niiden valinnoille. Viimeinen kappale 3.3 siséltaa tiedot empiirisen aineiston

hankinnasta ja aineiston analysointimenetelmisté.

3.1 Kehittdmishankkeen eteneminen ja vaiheet

Kehittamishankkeen perustana olivat tutkimusaineiston tulokset henkildston tyo-
tyytyvaisyydestd mittausvuodelta 2014. Tuloksia yleisell& tasolla analysoitaessa
Kiinnitettiin huomiota tunnuslukujen tasoon, vuosittaiseen muutokseen ja muutok-
sen suuntaan. Vertailu voitiin suorittaa kohdeorganisaation aiempien vuosien mit-
taustuloksiin seka valtion ja ympéristoministerion hallinnonalan tutkimusaineis-

toon vastaavasta tyotyytyvaisyyskyselysta vuodelta 2014.

Kehittdmishanke kdynnistyi marraskuussa 2014 haastattelemalla kohdeorganisaa-
tion henkilst6d ndkemyksen saamiseksi inhimillisen pddoman nykytilasta. Haas-
tattelujen tulokset ovat luottamuksellisia. Samaan aikaan kohdeorganisaatiossa
toteutettiin tyotyytyvaisyysmittaus, jonka tuloksien perusteella toiminnan uudis-
tumiselle néhtiin tarve. Uudistuminen kéynnistyi johdon tydpajoista, joissa tutkija
toimi fasilitaattorina. Alimo-Metcalfen ja Alban-Metcalfen (2005, 36) mukaan
tehokkain interventio syntyy siséiselld toiminnalla ulkopuolisten konsulttien si-
jaan. TyoOpajoista syntyi kehittamissuunnitelma, jonka pohjalta kohdeorganisaatio

tulee jatkamaan inhimillisen pddoman vahvistamista.

Tutkimus on jaettu neljaén vaiheeseen (kuvio 20). Valmisteluvaihe kasittaa tutki-
muksen valmisteluun ja k&ynnistdmiseen liittyvat asiat. Toinen vaihe siséltad en-
simmaisen tydpajan ja kolmas vaihe toisen tyopajan sekd véliarvoinnin. Neljan-
teen vaiheeseen sisaltyy kolmas tyOpaja ja loppuarviointi lomakekyselylla. Tdman
jalkeen tutkimus péattyy toiminnan jatkuvan kehittdmisen jatkuessa. Seuraavaksi
on kuvattu toimintatutkimuksen vaiheet aikatauluineen, tavoitteineen ja tuloksi-

neen sek& osallistujineen.
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Toimintatutkimuksen vaiheet

Aika ja metodi

| Tavoite

| Osallistujat

| Tulokset

Ensimmainen vaihe: valmistelu

10.11.2014-
18.2.2015

Luottamukselliset

Saada nakemys nyky-
tilasta kohdeorgani-
saation henkil6iden
itsensé kertomana

Kohdeorganisaa-
tion henkilostoa
satunnaisotannal-
la, keskustelut

Tutkijalle muodostui
kasitys inhimillisen

padoman nykytilasta
ja sen kehittamisna-

haastattelut uudelle tyontekijalle | yksittéin, tutkija | kemyksista
(tutkija)
25 henkiloa
24.11.-9.12.2014 Vuosittaisen inhimil- | Kohdeorganisaa- | Tyo6tyytyvaisyyden

lisen pd&doman tilan-

tion henkildsto

kokonaisindeksi

Tyotyytyvaisyys- neselvitys 2014 3,54, joka hieman
kysely 39 vastaajaa matalampi edelliseen
(73%) vuoteen verrattuna
26.11.2014 Hankkeen lahtokoh- | Ohjaava opettaja, | Tutkijalle ndkemys
tien kuvaus ja tutki- | tutkija mahdollisuuksista ja
Keskustelu muksen toteutuksen hahmotelma teoreet-
suunnitelma tisesta viitekehykses-
2 henkil6a ta
18.12.2014 Hankkeen tavoitteet, | Ohjaava opettaja, | Tutkijalle vahvistus
tarkoitus ja rajaukset, | tutkija kehittdmishankkeen
Keskustelu tutkimuksen tiedon- tutkimusprosessista
keruumenetelmat
2 henkil6a
7.1.2015 Esitelld nykytila ty6- | Johtajat ja tutkija | Johto halusi kehittaa
tyytyvaisyydesta, tyotyytyvaisyytta
Yhteishaastattelu saada johdon nake- johdon tydpajoilla ja
mys tyotyytyvaisyy- | 4 henkil6a sitoutua kehittamisen

den mitattuun tasoon,
kuulla ehdotuksia
kehittdmistoimista

johdosta tuleviin
uudistuksiin

12.1.2015

Henkildstokokous,
virallisen yhteistoi-
mintarakenteen hyo-

Esitelld nykytila tyo-
tyytyvaisyydesta,
saada ndkemys tyo-
tyytyvaisyyden mitat-
tuun tasoon, kuulla

Ylijohtaja, toimi-
alojen paallikot,
henkiléston edus-
taja, prosessin
omistaja, sihteeri,

Kehittamistoiminta
ja tyopajat tervetul-
leet toiminnan uudis-
tamiseksi, koko hen-
kiloston osallistamis-

dyntdminen ehdotuksia kehitté- tutkija ta ehdotettiin
mistoimista ja tytpa-
joista 9 henkil 64

14.1.2015 TyOtyytyvéisyystu- Viraston henki- Ty0Opajat toiminnan

Ty0dpaikkakokous

losten esittely henki-
l6stolle, henkildstolta
palautteen saaminen
toiminnan kehittdmi-
seksi ja ndkemys
tyOpajoihin

16st6

noin 50 henkil®a

uudistamiseksi hy-
vaksyttiin
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23.1. - 23.2.2015

Keskustelu,
jatkuva prosessi

Ty0Opajojen sisél-
I6n tuottaminen
(tutkija), ajasta ja
ajankohdista so-
piminen

Ylijohtaja, toimialo-
jen paallikot, tyo-
suojeluvaltuutettu,
henkil6ston edusta-
ja, tutkija

Ty06pajoja kolme,
toteutetaan virastos-
sa24.2.,6.3. ja
17.3., kannatus toi-
minnan kehittami-
seen tapoineen

Ensimma

inen vaihe

24.2.2015

Ty0paja I: manage-
ment

Esimiestyon ker-
taus (mm. vas-
tuut, tavat, ajan-
kayttd)

Johtajat, tutkija

Avoin vuorovaiku-
tuksellinen keskuste-
lu kehittamiskohteis-
ta niin yksil6- kuin
ryhmatasolla

Osallistuva havain- Toiminnan kehit- | 5 henkil6a
nointi tamisen kohteiden IPO:n kehittamis-
maérittely tavoit- kohteet valittu ja
teineen IPON tavoitteet asetettu
vahvistamiseksi
Toinen vaihe ja véliarviointi
6.3.2015 Ensimmadisen Johtajat, tutkija Lapikaytiin yhteen-

Ty0paja Il leadership

Osallistuva havain-
nointi

tydpajan tulosten
esittely

Johtaminen, joh-
tajuus, yksilo,
muutos

Johdon nakemys
johtajuudesta,
yksilon tarpeista
muutoksessa

5 henkiloa

veto, johon ei muu-
toksia

Avoin vuorovaiku-
tuksellinen keskuste-
lu johtamisesta ja
yksilon muutostun-
teista

Huomioita johtami-
sesta ja miten yksilot
otetaan huomioon
muutoksessa johta-
misen nakdkulmasta

9.3.2015

Henkildstokokous,
virallisen yhteistoi-
mintarakenteen hyo-
dyntdminen

Ty0Opajojen tulok-
sien esittely

Palautteen ja
ehdotuksien saa-
minen tuloksista
ja toiminnan jat-
kokehittamisesta
viimeisté tydpajaa
varten

Ylijohtaja ja toimi-
alojen paallikot,
prosessin omistajat,
sihteeri, tutkija

10 henkiloa

Palaute ja ehdotus
jatkokehittamiseen
saatu
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Kolmas vaihe ja loppuarviointi

17.3.2015 Tyopajojen tuloksien | Johtajat, tutkija | Lapikaytiin tyopajo-
kertaus, ottaa huomi- jen | ja Il sisélto,

Tyopaja Il oon henkildstokoko- tulokset ja henkilts-
uksen antama palaute | 5 henkiloa tokokouksen palaute

Osallistuva havain- ja kehittdamisehdotus ja kehittdmisehdotus

nointi seka saada arvio tyo- seké johtajat taytti-
pajoista vat lomakekyselyn

Keskustelu

Lomakekysely

18.3.2015 Tyopajojen tuloksien | henkilGston Lapikaytiin tyopajo-
lapikaynti, palautteen | edustaja ja tut- | jen I ja Il tulokset ja

Keskustelu saaminen ja henkilds- | kija niista palaute saatu,
ton IPOverstaiden IPOverstaiden suun-
kaynnistdmisen nitteluluonnos
suunnittelu 2 henkil6a

23.3.2015 Kehittdmishankkeen | Ohjaava opetta- | Hankkeen viimeiste-
lapikaynti opinndyte- | ja, tutkija lemiseksi saatu oh-

Keskustelu tyon ohjauksen nako- jeistus ennen tydn
kulmasta lahettamista loppu-

2 henkil6a arvioitavaksi

Organisaation IPOn jatkuva vahvistaminen

4

Tutkimuksen jalkeiset jatkotoimenpiteet

Huhtikuu - marraskuu
2015

TyOpajat
Ty06paikkakokous
Keskustelu
Henkildstokokous
Kehittamisverkosto

Joulukuu 2015

Tyotyytyvaisyyskysely

Ty0Opajojen tulosten
esittely henkilostolle,
avoin keskustelu
tuloksista, jatkotoi-
menpiteiden esittely
inhimillisen pddoman
vahvistamiseksi,
johdon tydpajojen
jatkuminen, henkilds-
ton tyopajojen alka-
minen,
kehittdmistyon tulok-
set verkostoon, orga-
nisaatiotarkastelu

Vuosittaisen inhimil-
lisen pd&doman tilan-
neselvitys 2015

Viraston henki-
16stO

noin 50 henki-
164

Verkosto

noin 50 henki-
164

Viraston henki-
16stO

noin 50 henki-
164

Tuloksellisuus ja
vaikuttavuus,
tybtyytyvéisyyden
kehittaminen,
osallistuminen, tu-
lossopimuksen to-
teuttaminen

KUVIO 20. Toimintatutkimuksen vaiheet
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3.2 Kaytetyt tutkimus- ja kehittdmismenetelmét

Soveltava tutkimus on perustutkimukseen verrattuna aikaan sidottua ja se toteute-
taan tilaajaorganisaatiolle. Soveltava tutkimus yhdistaa useita metodeja, ratkaisee
ongelmia seka kehittaa asioita. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 133.) Tama
hanke oli kehittdmistutkimus eli toimintatutkimus (Metsémuuronen 2005, 217—
221), joka ratkaisee kdaytannon ongelmia ja kehittdd olemassa olevia kaytantoja
kehittdmishankkeessa mukanaolijoiden ymmarryksen lisdéntyessé kyseessé ole-
vasta toiminnosta teorian ja kdytannén vuorovaikutuksessa (Jyvaskylan Yliopis-
ton menetelmapolkuja). Metsdmuurosen mukaan toimintatutkimus on osallistuvaa
ja se on yhteistyota. Tutkimus toteutettiin lyhyelld ajanjaksolla, jolloin tutkimuk-
sen tarkoituksena ei ollut ymmartaa tutkittavassa kohteessa tapahtuvia muutoksia
tutkimuksen aikana (Jyvaskylan Yliopiston menetelmépolkuja).

Tiedon hankinnassa kaytettiin kvalitatiivisia osallistavia kehittdmismenetelmia
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 164), joita olivat osallistavat temaattiset tyo-
pajat kohderyhmélle ja tutkijan osallistuva havainnointi, haastattelut, keskustelut,
kokoukset seka lomakekysely. Kvalitatiivisen tiedonhankinnan tarkoituksena on
tuoda esiin tutkittavien ndkemykset ja mielipiteet. Tutkija otti tutkimukseen osal-
listuvan ndkdkulman empiirisen tutkimuksen mukaisesti ja pyrki tarkkaan havain-
nointiin ja ymmartdmiseen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 131.) Tutkija piti
tutkimuksen toteuttamisen tapahtumista ja havainnoista kirjaa. Tutkimus- ja kehit-

tdmismenetelmat perusteluineen on esitetty kuviossa 21.
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Kvalitatii-
vinen
tutkimus

Ihminen tiedon
tuottajana,
tutkittavien m3ara
pieni: neljd henkiléa,
johtajien ndkokulmat

Toiminta-
tutkimus
Tarkoituksena kehitt3d

toimintaa ja
kohdeorganisaatiota

paasevit esiin
Tieteellisyyden ja Tietoa on paljon:
kaytanndllisyyden kohderyhman
yhdistaminen: tutkija kokemus, tieto,
osallistuu osaaminen, taito,
tutkimuskohteen valmiit
toimintaan tutkimustulokset

Tavoitteena syiden
ymmartdminen
(millainen, miten,
mitd), ei m3arallinen
kuvaus (kuinka paljon,
kuinka usein)

Tavoitellaan muutosta
nykyisiin
toimintatapoihin joko
ajattelussa tai
toiminnassa

KUVIO 21. Tutkimus- ja kehittdmismenetelmat perusteluineen (mukaellen
Jyvéskyléan Yliopiston menetelmépolkuja; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2009, 123-192)

Tutkimuksen tapahtumaymparistd oli kohdeorganisaation ty6- ja kokoustilat ja
tutkimus toteutettiin tyopaivina ilman ulkopuolisia keskeytyksia. Tutkimus toteu-
tui tutkijan ja tutkittavien keskindisessd vuorovaikutuksessa ja tutkimuksessa oli
kaytettavissa valmista aineistoa (VMBaro-tulokset, tydpaja-alustukset). Tutkija
suunnitteli tyopajat ja toimi niissa tutkimukseen osallistuvana fasilitaattorina.
Ty0pajoissa kasiteltyihin alustuksiin hankittiin aineisto kehittdmishankkeen tieto-
perustan tutkijoilta eli kotimaisista ja kansainvélisista kirjoista seké tutkimuksista

ja tietokoosteista.

Aineistoina ensimmaisessa tyopajassa kaytettiin tyotyytyvaisyystuloksia vuoden
2014 mittauksesta ja tutkijan laatimaa alustusta esimiesty6std, sen vastuista ja
ajanhallinnasta. Alustusmateriaalin laajuus oli 20 diaa. Ensimmadisen tyopajan
teemana oli asioiden, hallinnon ja prosessien johtaminen sek& kehittdmissuunni-
telma tyotyytyvéisyyden vahvistamiseksi. Toisen tydpajan teemana oli taito saada
ihmiset tekemdan asioita johtajuuden keinoin. TyOpajan teoreettinen tieto pohjau-

tui johtamiseen ja johtajuuteen kasittden kuvaukset yksilostd, yksilo muutoksessa
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ja uudistava johtajuus. Alustusmateriaalin laajuus oli 19 diaa. Kolmannessa tyopa-
jassa kerrattiin kahden edeltdvan tyopajan alustukset seké taytettiin lomakekysely.

Alustusmateriaalin laajuus oli 22 diaa.

Ty6pajoja toteutettiin kolme; alku-, véli- ja lopputyOpaja, jolloin kehittdmishank-
keen tietojen arviointi tapahtui kolmivaiheisesti. Toisen ja kolmannen tyGpajan

valilla saavutetut tulokset vietiin erikseen arvioitavaksi kohdeorganisaation johto-
ryhmalle, jonka antama palaute hyddynnettiin kolmannessa eli viimeisessa johdon

tyGpajassa.

3.3 Empiirisen aineiston hankinta ja aineiston analysointimenetelmat

Empiiristd aineistoa syntyi kohdeorganisaation henkildiden kanssa kaydyista kes-
kusteluista, haastatteluista, kokouksista, lomakekyselysta seka tutkijan havain-
noista tutkimusprosessin aikana. Keskusteluista, haastatteluista, kokouksista ja
havainnoista aineistoa tallennettiin niin paperiseen kuin sdhkdiseen muistikirjaan.
Keskusteluista, kokouksista ja havainnoista syntyi 73 muistikirjasivua. Sahkdinen
muistikirja oli excel-taulukko, johon kirjattiin 25 henkilon haastatteluhavainnot.
Vastauksia tyOpajassa toteutettuun lomakekyselyyn tuli nelja eli kaikilta kohde-
ryhman henkildilta. Tydpajoissa syntyi seitseman flappitaulupaperia ja kaksi A4-

paperia yksilon muutoksessa huomioitavista asioista.

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2009, 182) mukaan laadullisessa tutkimuk-
sessa kéytetddn aineiston riittavyyskésitettd. Tama tarkoittaa sitd, etta tutkija ei
etukateen padtd, missé vaiheessa aineiston kerddminen paattyy, vaan aineiston
alkaessa kerrata itsedén, riittdvd méaaré tietoa on hankittu. Aineiston hankintaa
rajoitti kehittdmistyohon kéytettavissé ollut aika. Saattaa olla, ettd tydpajatydsken-
telyn jatkuessa aineisto olisi rikastunut uudella tiedolla ja tdten muuttanut tuloksia
myds kohderyhman kehittyessa kasiteltyjen asioiden hallinnassa. Aineisto koottiin

marraskuun 2014 ja maaliskuun 2015 valisend aikana.

Séhkdisen muistikirjan ja yksittéisten keskustelujen havainnot olivat luottamuk-
sellisia. Tutkija huomioi havainnot ty0pajasuunnittelussa, jolloin luottamukselliset
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havainnot kasiteltyjen teemojen kautta olivat mukana tutkimuksessa vaikuttamas-

sa tutkimuksen kulkuun.

Laadullinen analyysi tavoittelee laadun, ominaisuuksien ja merkityksien jasente-
lyd, pyrkimysta ymmarrykseen péaatelmien tekemiseksi (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 2009, 224). Tutkija kaytti tyopajoissa osallistuvana havainnointina myos
keskustelua ja kysymyksig, jotta varmistui kohdehenkilon ndkemyksen oikeasta
tulkinnasta. Tutkija jasenteli ja tyypitteli teemoittain esiintulleet ndkemykset ha-
vainnoistaan tyopajojen jalkeen. Yksityisyyden suojan takaamiseksi enemmiston
nakemys muodosti tyypittelyn. Tydpajojen tuloksina olevien materiaalien (IPO:n
kehittdmissuunnitelma, uudistavan johtajuuden ominaisuudet ja yksilon huomioi-
minen muutoksessa) jasentelyanalyysille ei ollut erityista tarvetta tyopajan jal-
keen, silla kohderyhma tuotti itse tydpajassa tehdyn jasentelyn jalkeen flappitau-
lulle valmiin luokitellun ja hyvaksytyn ndkemyksensa. Tutkijan havainnot tayden-

sivat aineistoa.

Aineiston analyysia tehtiin hankeprosessin aikana kerdamaélla ja analysoimalla
aineistoa samanaikaisesti. Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2009, 225) mu-
kaan laadullisessa tutkimuksessa aineiston maara voi olla valtava ja yleensa tutki-
ja ei pysty hyddyntaméaan kaikkea kerattya materiaalia. Tama oli tilanne myds
tassa hankkeessa. TyOpajoissa esiin tulleet hankkeeseen sisaltymattomat aihealu-
eet ja niiden havaintojen analysointi jatettiin tekemattd. Tutkijan pyrkimys oli
ymmartaa ja tehda tulkinnat autenttisten havaintojen pohjalta oleellisista asioista
kehittdmistyon nakdkulmasta. Havaintoja analysoidessa tutkija pohti, lisdéko ha-
vainto tietoa ja ymmarrysté tutkimuskohteesta seka liittyyko havainto kehittamis-
hankkeen kysymyksiin ja tavoitteisiin. Tutkija pohti myos voiko Kirjoittaa havain-
non loukkaamatta yksityisyyden suojaa tutkimusjoukon ollessa pieni ja jos jattaa
Kirjoittamatta, vaaristyyko tulos. Tamaé oli tutkijan suurin eettisiin kriteereihin
liittyva valinta, jota tutkija pohti tyota Kirjoittaessa. Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara
(2009, 23-27) toteavatkin, etta eettisten nakokohtien huomioon ottaminen oikein

ja riittavasti on hyvén tutkimuksen vaativa tehtava.
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4 KEHITTAMISHANKKEEN TULOKSET JA NIIDEN YHTEYS
TIETOPERUSTAAN

Kehittdmishankkeen tulokset esitellaan tassé kappaleessa. Tuloksien késittely on
jaettu tyGpajoittain, koska pajoissa syntyi 95 % tutkimuksen saannosta. Kunkin
tyGpajan sisalto ja sen tulokset ovat kuvattuna asianomaisen tyopajakappaleen alla
kappaleissa 4.1-4.3. Kappaleessa 4.4 on yhteenveto tutkimusaineiston tuloksista

ja niiden merkityksesté kohdeorganisaation toimintaan.

4.1 Ensimmadinen tyopaja — Esimiestyd ja tyotyytyvéisyyden kehittdminen

Ensimmaéisessé tyopajassa késiteltiin esimiestyotd. Esimies, kehittdmishankkeessa
myaos johtaja, on yleensa niin sanotusti keskijohtoa, joka vastaa asioiden, hallin-
non, prosessien ja jarjestelmien johtamisesta. Johdettavan tarpeet ovat turvalli-
suus, vuorovaikutus ja kasvu. Nama tarkoittavat jatkuvuutta, tyokykyd, arvostusta
ja arvostavaa tyGilmapiirid, hyvaksyntaa sekd oppimista ja kehittymisté (Tyotur-
vallisuuskeskus). Tsen, Huangin ja Lamin (2013, 772) tutkimuksen mukaan uu-
distava johtajuus hillitsee henkildstén vaihtuvuutta, auttaa organisaation arvoihin

sitoutumisessa seka tuntemaan ylpeytta organisaatiojasenyydesta.

TyOpajassa tutkija kehotti johtajia pohtimaan kunkin omaa esimiesroolia, koska
esimies kayttaa tehtavansa mukana annettuja valtuuksia. Tutkija ei pyytanyt esit-
teleméén ja kuvaamaan henkilokohtaisia esimiesrooleja. Tarkoituksena oli herat-
t&& ajatuksia ja synnyttaa hiljaista itsereflektointia. Tse ja Chiu (2014, 2833) ke-
hottavat kouluttamaan esimiehet tunnistamaan yksil6llisyyden ja monimuotoisuu-
den, jotta heilld olisi esimieskoulutuksen johdosta osaamista esimiesroolissaan
joustaa kunkin tilanteen ja henkilon vaatimalla tavalla. Myos Tse, Huang ja Lam
(2013, 772) kehottavat kouluttamaan esimiehid, jotta heilld olisi kyky johtaa tyo-

paikalla syntyneitd organisaatiol&htdisia sosiaalisia tilanteita.

Alustuksessa lapikéytiin autoritaérinen, laissez-faire ja demokraattinen johtamis-
tyyli. Eniten keskustelua heratti laissez-faire-johtamistyyli. Pohdittiin, tuleeko

asiantuntijaorganisaatiota johtaa; jokainen asiantuntija kun on oman tehtavénsa



57

ammattilainen. Laissez-faire-johtamistyyli ilmenee tilanteissa, joissa tehtava ja
tavoite ovat merkityksettomid, palkkiot matalia, jarjestys ja kuri ovat 16yhat sek&
johdettavat ovat kokeneita. Johtaja on piittaamaton ja tulokset ovat hanelle yhden-
tekevid. (Bass & Riggio 2006, 86-87.) Keskustelussa kallistuttiin nakemykseen,
ettd asiantuntijaorganisaatiota on johdettava korkean asiantuntijuuden l&sndolosta
huolimatta. Kohtamaki (2013, 350) selvitti tutkimuksessaan, ettd ylimmaéll& joh-
dolla ja keskijohdolla on erilaiset johtamismieltymykset. Uudistavan johtajuuden

kulttuurissa kehittamistoiminnalla oli hyvat edellytykset kehittya edelleen.

Barth-Farkas ja Vera (2014, 228) tutkimuksessaan vallan ja uudistavan johtajuu-
den suhteesta julkisella sektorilla totesivat, ettd korkea valta-asema heikentéa uu-
distavan johtajuuden ominaisuuksia. He suosittelivat, etté julkisella sektorilla vél-
tettéisiin vallan keskittymist& ylimmélle johdolle tai vaihtoehtoisesti paatetaén
tulla toimeen ylimman johdon autoritéarisella eli k&skevalla johtamistyylilla.
Kohdeorganisaatiossa tutkijan havaintojen mukaan ei esiinny autoritaarista johta-

mista.

Keskustelua kaytiin myos siitd, onko johtajan ammattikoulutuksen saanut johtaja
parempi kuin substanssin tunteva ja sita kautta johtajuuden valtuudet saanut asia-
johtaja. Nahtiin, ettd johdettavien substanssitietdmys auttaa johtajaa hanen omassa
tydsséan mahdollistaen paremman esimiestyon ja tyon ohjauksen. Taalaksen
(2013) nakemyksen mukaan asiantuntijaorganisaation johtajan on valttaméatonta
tuntea johdettavana olevan alan substanssi. llman sitd organisaation luottamuksen
ja arvostuksen hankkiminen voi olla jopa mahdotonta. Parhain esimiehisyys edella

olevien perusteella on asiajohtaja, joka tekee tuloksia ihmisten kanssa.

TyOpajassa kaytiin 1api myds esimiestyon ja johtamisen erot. Johtaminen on opit-
tu taito ja sitd voi kehittdd opiskelemalla. Johtajuus taasen tarkoittaa henkilon
ominaisuuksia ja hédnen kayttadytymistaan, joilla han vaikuttaa ryhmaan tai henki-
160n. Keskustelua kaytiin siitd, kuinka paljon johtajan tunnereaktiot voivat nakyéa
johtajuudessa ja johtamisessa. Koska esimiesty6 on paivittéisten tilanteiden hoi-
tamista ja ongelmien ratkaisemista, opitun mukaista kayttdytymismallia voi olla

haasteellista noudattaa ajasta, paikasta tai tilanteesta riippuen.
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Ryhdyttdessa lapikdymaan tyotyytyvaisyyskyselyn tuloksia l16ydettiin paasaantoi-
sesti samoille kehittamisalueille suuntautuvat kohteet. Kohteiden méarittely tapah-
tui VMBaron tulosten perusteella ja sen kategorioihin perustuen. Kehittdmisalueet
olivat johtaminen, tydilmapiiri ja tiedonkulku. Nama myaos valittiin kehittdmis-
kohteiksi. Tarkeind pidettiin my0s tyooloja, tydnantajakuvaa, palkkausta ja kehit-
tymisen tukea. Kukin ndisté sai yhden kannatuksen, mutta ryhméatyossa ne eivat
saaneet riittavasti kannatusta inhimillisen padoman vahvistamisen kehittdmiskoh-

teiksi. Keskustelu oli avointa ja jokaisen nakemystéa kuunneltiin.

Johtajan ja esimiehen tehtévéksi nahtiin uudistumisen mahdollistaminen. Osa
esimiehistd néki olevansa itse aktiivinen toimija uudistumisessa osallistumalla

valittujen kaytannén toimenpiteiden toteuttamiseen.

Johtajat sopivat ja péattivat kehittdmiskohteet, jotka ovat tydilmapiiri ja yhteistyo,
johtaminen seka tiedon kulku (kuvio 22). Johtaminen jakautui kahteen osaan: joh-
don toiminta esimerkkina ja suunnannayttajana seka toiden organisointi. Kaikille
kohteille madriteltiin tavoitetaso, jonka saavuttamista mitataan tyotyytyvaisyys-
kyselyssa loppuvuonna 2015. Tavoiteindeksiluvut pyrkivat 0,11-0,4 yksikon pa-
rannuksiin verrattuna vuoden 2014 vastaaviin indekseihin. Indeksikorotustavoit-

teet ovat merkittavat, mutta niita ei kuitenkaan nahty mahdottomina saavuttaa.

+Johdon toiminta
esimerkkind ja
suunnanndyttdjand
= Tavoite: 3,5

= Sisdinen yhteistyd
jailmapiiri
tydyhteisbssd

= Tavoite: valtion

keskiarvo

Tyoilmapiiri

LT Johtaminen

«Toiden yleinen
organisointi
= Tavoite: 3,3

= Vuorovaikutus
= Tavoite: 3,4
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4

Mittaus: VMBaro 2015

Keino: tyontekijéiden tyopajat
Arvointi: tyontekijat esittelevat
kehittdmistoimet johdon
hyvaksyttavaksi

KUVIO 22. Ensimmaisen tyopajan tulokset

Yksityiskohtaisia ja tarkkoja toimenpiteité tavoitteiden saavuttamiseksi ei maari-
telty. Sen sijaan johto valtuutti henkil6stén osallistumaan inhimillisen pddoman
vahvistamiseen tyontekijoiden tydpajatoiminnalla, jolloin henkildston osaaminen
kehittyy ja osallistuminen toiminnan suunnitteluun mahdollistuu. Birasnav (2014,
1627) totesikin tutkimuksessaan, ettd palveluyrityksien johtajat yleensa kannusta-
vat johdettaviaan osaamisensa kehittdmiseen osallistumalla esimerkiksi konfe-

rensseihin, tyopajoihin ja seminaareihin.

Arviointi toimii kehittdmistoiminnan seurantana, joka nahtiin hyvéna toteuttaa
ennen uutta tyotyytyvéisyyskyselya. Arvioinnissa tarkasteltaisiin toimenpiteita
yksityiskohtaisemmin seké& niiden etenemista.

Henkildston kehittdmistyon kaynnistamisajankohtaa pohdittiin ja tarkeana pidet-

tiin toiminnan aloittamista mahdollisimman pian tavoitteiden asettamisen jalkeen.
Kuviossa 23 on esitetty yhteenveto tydpajan | johtamistavoista liittyen suunnitel-

maan, toimintaan, ihmisiin ja tuloksiin mukaellen Burnesia (2014, 511) ja Kotte-

ria (2014, 61).



Johtamis-
tapojen
yhteenveto

Suunnitelma

Toiminta

IThmiset

Tulokset

Management

Yksityiskohtainen
suunnitelma tavoit-
teeseen paasemi-
seksi, budjetointi

Tarkka organisoin-
ti, ongelman ratkai-
su, mittaus, pysy-
tdan mukavuusalu-
eella

Tehtavasuunnittelu:
mika tehtava sopii
kullekin ja mika
suunnitelman osa
on kenellekin paras
Jatkuva tasalaatui-
sen ja luotettavan
tuloksen tekemi-
nen, ennustettavaa
ja jarjestelmallista

Leadership

Luodaan visio ja
suunta tulevaisuuteen

Motivointi ja inspi-
rointi, joilla tyydyte-
t&an tavoitteiden saa-
vuttamisen ja yhteen-
kuuluvaisuuden tun-
ne, yllapidetaan itse-
tuntoa ja turvallisuutta
Viestinnan kautta
saada ihmiset ymmar-
tdmaan ja uskomaan
visioon

Luodaan merkittava-
kin muutos

KUVIO 23. Johtamistapojen yhteenveto tyopajasta |
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Toteutunut
tapa

Management:
Tehty alustava
suunnitelma
asettamalla
toiminnalle
selkedt tavoit-
teet
Management:
Halutaan seura-
ta toimintaa ja
arvioida sita

Leadership:
Uskotaan nayte-
tyn suunnan
riittdvan

Management:
Halutaan ennus-
tettavuutta ja
jarjestysta

Kohderyhmaén johtamistapa néyttaisi lilkkkuvan enemman esimiestyon (asioiden

johtaminen, hallinto, prosessit) kuin johtamisen (saada aikaan tuloksia ihmisten

avulla ja heiddn kanssaan) tavoissa. Tulos on looginen, silla enemmistd kohde-

ryhmasté on toimialojen paallikoitd, jotka toimivat esimiehind toimialojensa hen-

kilostolle.

Johtajina toimiminen yhdessa esimiestehtdvéan kanssa nayttéisi korostuvan kohde-

ryhmalla johtamisen tapojen yhteenvetokuvion 23 mukaan ihmiset -osiossa. Taméa

on my0s loogista, sillé johtaminen nimenomaisesti on tulosten aikaansaamista

ihmisten kanssa. Toisaalta johtamistapojen jakautuminen luo ristiriitaisen tilan-

teen, jossa toisaalta luotetaan ihmisiin antamalla heille toimintavapaus, mutta
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suunnitelman, toiminnan ja tulosten osalta halutaan hallita prosesseja. Kun tilan-
netta tarkasteli turvallisuuden nakdkulmasta, henkildsté voi luottavaisin mielin
toimia tietden, ettd esimies suunnittelee, organisoi ja mittaa tuloksia jarjestelmalli-

sesti tavoitteiden saavuttamiseksi.

Kehittdmistoiminnalla ei ensimmaisen tyopajan tuloksien perusteella lahdeté ha-
kemaan suurta toiminnallista muutosta kohdeorganisaation toimintaan. Suunni-
telman ja toiminnan osalta on luotu selkeét tavoitteet, joita halutaan seurata. Hen-
kilosto valtuutettiin kehittdmisehdotuksien tekemiseen, kuten myds itse organisoi-
tumaan asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Toimintatapa vaatii johdolta vah-
vaa viestintda ja ihmisten motivointia toiminnan kehittdmisen yllapitamiseksi ja

siihen sitouttamiseksi.

4.2 Toinen tyopaja — uudistava johtajuus, yksilo ja uudistuminen

Jotta uudistamistoiminta olisi hallittua toiminnan edistdmista, kasiteltiin toisessa
ty6pajassa uudistavaa johtajuutta, joka Phippsin ja Prieton (2011, 441) mukaan on
johtamistavoista tuloksekkain. Koska uudistuminen lahtee yksilostg, aloitettiin
tyopaja kasittelemalla johdettavan yksilollisyytta ja kahdeksanvaiheista sitoutu-
mista muutokseen, sen aikana ilmenevia tunteita ja toimintaa. Keskustelu oli koh-

deryhmaéssa jélleen vilkasta ja osallistuminen positiivisen aktiivista.

4.2.1 Yksil6 ja uudistuminen

Yksilén huomioimista muutoksessa lahdettiin tydstamaan johtamisen nakokul-
masta. TyOpajassa pohdittiin, mik& on helpohkoa ja vahemman tarkeda seka vai-
keaa ja ratkaisevaa yksilon huomioimisessa. Luokittelun jalkeen tehtiin yhteenve-
to, jonka tuloksena syntyi lista asioista, jotka yhteisesti nahtiin térkeina yksilon
tukemisessa uudistumisen edistdmistilanteissa. Namé asiat ovat listattuna kuvion

24 vasemmassa reunassa.



62

* Yksilsllinen huomiciminen T .
* Yksilon ndkékulman kuunteleminen

* Vaihtoehtojenja * Ymmért&a yksilon toiveet, pelot, odotukset,
mahdollisuuksien l6ytdminen ja taidot, tiedot ja valmiudet
tarjpaminen

» Uudistumiseen kannustaminen, ylldpito ja

* Hallinnan tunne innostaminen

* Mukaan uudistumaan! * Ohjeistaminen, tiedottaminen
* Luottamus * Luottamuksen yll&pitdminen
* Avoimuus » Avoimuuden taso

* CLunnan néi\,ftt'eiminen » Viestinndn haasteet

* Kannustaminen uudistumis- » Palkitseminen, palautteen antaminen
prosessissa » Judistumisenvaiheissa tarkeda perustehtivissa
* Perustehtivin viestiminen suoriutuminen

Kuvio 24. Yksilon tukemisessa tarkeaa uudistumisen edistamistilanteissa

Johdettavan huomioiminen yksilona erilaisine odotuksineen, tietoineen ja taitoi-
neen néhtiin tarkedksi; ei pelkéastaan siksi, ettd uudistumisessa tarvitaan jokaisen
panosta, mutta myos siksi, etta jokainen yksilo tarvitsee kannustamista prosessin
eri vaiheissa erilaisin tavoin ja maarin uudistumisen edistamiseksi. Tyopajan ha-
vaintoa tukee Arikosken ja Sallisen muutoksen johtamisohjeistus (2007, 57—80).
Tyssenin, Waldin ja Spiethin (2014, 372) mukaan johtajan tulee ennakoida johdet-
taviensa pelkoja, jotta han osaisi 10ytda kuhunkin tilanteeseen yksildlle sopivan
johtamistyylin. Tsen ja Chiun (2014, 2834) mukaan uudistavan johtajan tulisi
ymmartaa johdettavan tarpeet, jotta johtaminen ja motivointi ovat vaikuttavia ja

tuloksellisia.

Uudistumisprosessissa on osattava tarjota vaihtoehtoja ja mahdollisuuksia, jotka
auttavat edistamisen etenemistd. Vaihtoehdot edellyttavat, ett4d kohdeorganisaa-
tiossa on olemassa prosessit ja toimintatavat, joiden puitteissa oikeudenmukaisesti
ja tasa-arvoisesti voidaan tarjota yksil6lle sopivia mahdollisuuksia. Tydpajassa ei
kayty lapi erilaisia vaihtoehtoja, mutta Kazmi ja Takala (2012, 51) listaavat vaih-
toehdoiksi henkilostosuunnittelun, koulutuksen, kehityskeskustelun ja palkitsemi-

sen, joiden kautta johtaja voi osoittaa johdettavalleen yksil6llistd huomiota. Nai-
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den lisaksi Wang, Tsai ja Tsai (2014, 88) nakivéat yksilon luovuusidentiteetin ja
luomiskyvyn kehittyvan, kun hanelle tarjotaan mahdollisuuksia tyonkierron kautta
saada erilaisia tyokokemuksia organisaation eri tehtavista. Tutkijan nakemys on,
etta valiton yhteistoiminta esimiehen ja johdettavan vélilla ty6tehtavien hoitami-
sen yhteydesséd mahdollistaa esimiehelle luontevan tavan tunnistaa johdettavan
ihmistyyppi ja kehittymisvalmius, jolloin johtaja voi tarjota yksilollisia vaihtoeh-

toja kehittymisen tueksi.

Suunnan néyttdminen ja perustehtavésté viestiminen néhtiin tarkeiksi, jotta hallin-
nan tunne muutostilanteessakin séilyy. Keskusteltiin siitd, ymmarretdanko viestit
siten kuin ne olivat tarkoitettu ja miten voidaan varmistaa riittdva viestinta. Oh-
jeen ja lisdtiedon antaminen voi olla helpompaa, koska johdettava yleensa erik-
seen pyytaa niitd. Vuorovaikutteisuus helpottaa viestimista. Johtajien on viestitta-
va enenevassd maarin vahentaakseen henkiloston huolia, pelkoa ja levottomuutta
muutosprosessissa (Diren 2012, 138). Uudistavalla johtajalla on oltava valmiudet
tehokkaaseen johdon viestintddn muutosta ennen, sen aikana ja sen jélkeen. Bar-
rett (2014, 365) madrittelee viestinnan kolmetasoiseksi: perustaso, strateginen taso
ja suuret muutokset. Perustasolla johtaja kohdentaa yhdensuuntaisesti strate-
giaviestit ilman syklittdista seurantaa. Strategisella tasolla viestintaa tehdédan mo-
nella valineelld, mutta paasaantoisesti luotetaan vuorovaikutteisiin saannéllisiin
kokouksiin ja suorituksen arviointiin. Kolmannella tasolla viestitddn hyddyntaen
kaikkia kaytdssa olevia vélineitd ja kanavia. Naiden lisaksi kaytetdan tyontekijoi-
den tydpajoja, jotta saadaan tydtavat ja kayttaytyminen muuttumaan. Toimintaa

seurataan tiuhaan ja sdanndéllisesti arvioiden ja palautetta antaen.

Ty0pajassa ei keskusteltu luottamuksen syntymisen tavoista, vaan luottamuksen
yllapitdmisestd. Havaintojen perusteella yll&pitdminen tarkoittaa sitd, ettd teot
vastaavat puheita. Luottamuksen yllapitdminen uudistumisen edistdémisessa on
oleellista, kuten Diren (2012, 137) naki omassa muutoksen johtamistutkimukses-
saan. Hanen mukaansa luottamukseen rakentuva kulttuuri johtaa korkeaan oma-

aloitteellisuuteen ja joustavuuteen niin keskijohdon kuin henkildstonkin osalta.
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Tunneperdinen luottamus ja uudistava johtajuus yhdessé saavat aikaan psykologi-
sen organisaatioon sitoutumisen, hyvat alaistaidot ja tydssa suoriutumisen (Zhu,
Newman, Miao & Hooke 2013, 102). Tunneperdinen luottamus syntyy kahden-

keskisessé johtajan ja johdettavan huolenpidon vuorovaikutuksessa.

Jo ensimmaisessa tyopajassa tyotyytyvaisyyden kehittdmissuunnitelmatyén joh-
tamisanalyysissa nousi kohderyhmaésté esiin tuloksien méérittelyssa pyrkimys
toiminnan tasalaatuisuuteen, jéarjestykseen ja luotettavan tuloksen tekemiseen.
Yksilon huomioimisessa avoimuus nousikin esiin tarkedna huomioimisen kohtee-
na. Avoimuus on toiminnan ennustettavuutta, selkeytta ja kykya toimia. Nahtiin,
ettd avoimuus yhdistettyné positiivisuuteen, ei aina ole helppo yhdistelméa. Avoi-
muus on liséksi prosessien ja tavoitteiden avaamista henkilostolle riittdvan aikai-
sessa vaiheessa, jotta yksilon osallistuminen ja vaikuttaminen uudistumiseen ovat

aidosti mahdollisia.

Burnes (2014, 313) kirjoittaa, ettd Coch ja French (1948) totesivat omassa pionee-
rimuutostutkimuksessaan, etta johtamisjarjestelméan on mahdollistettava yksilon
osallistuminen muutokseen ja ettd osallistuminen on yksilén normaaliin paivittai-
seen tyohon kuuluva tehtdva. Avoimuus johtaa dlylliseen stimulointiin, koska yk-
sil0d rohkaistaan tuomaan &&nensé kuuluviin ja haastamaan nykyinen tilanne
(Phipps & Prieto 2011, 435).

Bassin ja Riggion (2006, 100) mukaan uudistava johtaja ottaa huomioon organi-
saation uskomukset, arvot ja riitit, jotta han voi joko edistéa tai estaa uudistumis-
ponnisteluita. Taman liséksi on tarkedd tuntea johdettavansa siind méaarin, jotta voi
motivoida hénet mukaan hallittuun uudistumiseen (Li, Chiaburu, Kirkman & Xie
2013, 248). Yht4 tarke&a on johtajan tuntea itsensd, silla Hautalan (2006, 788—
789) mukaan objektiivinen tietoisuus itsestddn ja kayttaytymisestddn ovat johtajan
tarkeimpid ominaisuuksia. Jos johtaja nakee itsensé parempana johtamisen val-
tuuttajana kuin héan todellisuudessa on, vaara kuva itsesta voi vahentéa hanen mo-
tivaatiotaan uudistumiseen. Johdettavien luottamus johtajaan véhenee, jos johtajan

itsearviointi johtamisensa kyvyista on ylily6va. (Bass & Riggio 2006, 201.)
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Kohderyhman yksilén huomioimisessa listatut asiat siséltavat niin yksilo- kuin
ryhmékeskeisid johtamistyyleja (ryhmittelyjako Tse & Chiu 2014, 2828). Yksilo-
keskeisia tyyleja edellyttavat yksiléllinen huomioiminen seka vaihtoehtojen ja
mahdollisuuksien I6ytdminen ja tarjoaminen, kuten uudistumisprosessissa kannus-
taminen ihmisen yksilollisella kohtaamisella. My0s yksilotasolla kannustaminen
uudistumisprosessissa toteutuu alylliselld stimuloinnilla, kun uudistava johtaja
kannustaa késittelemaan ongelmat ja I6ytdmaan niihin ratkaisut (Yukl 1999, 289).
Alyllinen stimulointi saa yksilon mukaan uudistumaan ja kokemaan hallinnan
tunteen, kun yhteiselld ideoinnilla ratkaistaan ongelmia. Toisaalta johtajan pyyta-
essa ideoimaan ja haastamaan oletukset yksild voi alistua ja antaa periksi, jos ha-

nen tietomaaransa asiasta on véhéinen (Avolio & Bass 1995, 204).

Ryhmékeskeisié tyyleja edellyttavat luottamus ja suunnan nayttaminen (luotta-
muksen rakentaminen) ja perustehtévan viestiminen (inspiroiva tapa motivoida).
Avoimuus on luottamuksen rakentamista, kun johtaja toimii puheidensa mukai-
sesti. Inspiroiva tapa motivoida kannustaa uudistumisprosessissa johtajan luodessa
innostunutta seka optimistista ilmapiirid ympérilleen. Uudistava johtaja luo myos
haasteita auttaen yksilod 16ytaméan toiminnastaan uutta siséltoa ja piirteitd, jotka

kannustavat ja lisdavét yksilon mielenkiintoa taitojensa kehittamiseen.

Kohdeorganisaation henkil0sto on paasaantoisesti tydtehtavissaan hyvin kokenut-
ta, mutta Rajaniemen (2010, 108-113) mukaan uudistumistilanteet koettelevat
ammatillisestikin patevaa henkil6d, jos osaaminen on kehittynyt siilomaiseksi.
Organisationaalinen oppiminen on erityisen tarkedd, koska se parantaa tuloksia ja
vahentéa riskia organisaatiossa olevan osaamisen vanhentumisesta (Garcia-
Morales, Jiménez-Barriovuevo & Guriérrez-Gurierrez 2012, 1041) seké vaalii ja
yllapitdd moniosaamista (Wang, Tsai & Tsai 2014, 88). Organisaatio sailyy kette-

rand ja hallinnan tunne uudistumistilanteissa séilyy.

Yksiloé voi olla vaikea saada mukaan uudistumaan, jos nayttaa silta, ettd uudis-
tumistilanne johtaa tulevaisuuteen, jossa asiantuntijan urasuunnitelmat eivét to-
teudu. T&ll6in uudistavan johtaja ottaa huomioon johdettava yksilona ja huolehtii
oppimis- ja kasvumahdollisuuksien luomisesta sek& hyvéksyy yksil6lliset erot

johtamalla mentoroivasti ja valmentaen (Bass & Avolio 1994, 3-4; Bass & Riggio
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2006, 7). Yksilollinen kohtaaminen saa johdettavan tuntemaan itsensa tarkeéksi ja
erityiseksi, ei vain yhdeksi muiden joukossa. llman motivaatiota, sitoutumista ja
velvollisuuden tunnetta henkil6sto ei ole valmis antamaan kaikkeaan ja tekemaén
parastaan muutoksen eteen, jolloin muutoksen tavoitteet voivat jadda saavuttamat-
ta (Pahkin 2015, 67).

Koska asennoituminen uudistumiseen on yhteydessé yksilon omaan nakemyk-
seensd kyvyistaan ja mahdollisuuksistaan (Moilanen 2001, 130), uudet tilanteet
voivat joko innostaa (posiitivinen tunne) tai ahdistaa ja lamaannuttaa (negatiivinen
tunne) kyvyttomyydeksi uudistumisen toteuttamiselle. Inspiroiva tapa motivoida
innostaa esimerkillaan ja vahvistaa positiivisuuden tunteita. Optimistinen henkil6
asettaa itselleen uusia ja entistd vaativampia tavoitteita, jotka kehittavat seka ky-
kyjé etté luovat uskoa tulevaisuuteen (Moilanen 2001, 131). Henkilén osaamisen
kehittyessa h&n haastaa uudistavan johtajan kehittdmaan johtajan omia taitojaan
edelleen, jotta johtaja voi vastata yksilon uudelle tasolle nousseisiin tarpeisiin
(Avolio & Bass 1995, 207).

4.2.2 Uudistava johtajuus

Yksilon ja uudistumisen jalkeen tyOpajassa siirryttiin kasitteleméaan johtajuutta.
Kéytiin 1api uudistavan johtajuuden nelja lohkoa ja niista keskusteltiin. Tdamén
jalkeen kohdeorganisaation johtamista pohdittiin hyddyntaen nelikenttaanalyysia
(SWOT). Kollektiivisesti kysyen ja pohtien nykyistd johtamista siitd tehtiin ha-
vaintoja, jotka loytyvat kuviosta 25.

# Osallistavaa, jaettua L .

* Laaja asiaosaaminen & verkostot

* Kuuntelevaa ST
erustehtévin kirkastaminen

* Pitkd sietokyky

* Moniroolisuus haastaa yhtendisen linjan soveltamista

* Esimiesten ryhmadynamiikan kehittdminen

* Mahdollisuus vauhtiin * Ajanhallinta
* Tyokyvyn yllapito * Ulkoiset uhat
(palautuminen) (mediaymv.)

KUVIO0 25. Havaintoja johtamisesta
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Osallistava johtaminen tarkoittaa kohdeorganisaatiossa kykya ja halua kuunnella
henkil0stoad. Henkilostoé rohkaistaan tekemaan kehittamisehdotuksia. VVoidaan
osin puhua demokraattisesta johtamisesta, jossa johtaminen syntyy ja kehittyy,
kun altistutaan johtamiselle. Osallistavassa johtamisessa johtaja altistaa itsensa
kritiikille, koska on avoin palautteelle ja keskustelulle. Arikosken ja Sallisen
(2007, 72—74) mukaan uudistuksen toteuttaja pidattaytyy omien ajatusten ja arvo-
jen puhumiselta ja keskittyy aitoon ja lasné olevaan kuuntelemiseen. Osallistava
johtamistapa auttaa myds uudistumisen edistamisessa, silla osallistamalla saadaan

kayttoon laajempi tietomaara ja asiantuntijuus.

Jaettu johtajuus nayttaytyy kohdeorganisaation linjaorganisaatiossa, jonka toimi-
alojen linjat lapaisevét kolme prosessia prosessin omistajineen. Organisaatiossa
on myos toimialan sisélld toimivia ryhmid, projekteja ja tiimeja. Jaettu johtajuus
on syntynyt erilaisten toiminnalle asetettujen tavoitteiden ja arvojen ristipaineesta
tavoittelemaan menestyksekasta toimintaa. Vastuun hajauttamisessa on etunsa.
Herooisessa johtajuudessa (Yukl 1999, 292-293) yksittaisen johtajan ei tarvitse
suorittaa kaikkia valttamattomia johtajan tehtévid, vaan tarvitaan ryhmé ihmisig,
jotka toteuttavat ne, sill& ryhmén suoritus on tarkedmpi kuin yksittaisen johtajan

johtamisteot.

Jaetulla johtajuudella on organisaatiossa tavoiteltu myds toiminnan avoimuutta ja
tiedon kulun ja tiedon luomisen varmistusta. Jaettu johtajuus nékyy avoimena
vuorovaikutuksen kulttuurina. Tosin Bassin ja Avolion (1994, 93) mukaan mat-
riisityyppinen organisaatio lisda konflikteja prosessien, tiimien seka ryhmien joh-
tajien ja linjaorganisaation johtajien valilla, silla saman johdettavan aika ja roolit
ovat rajalliset erilaisten vastuiden ristitulessa. He nékevat ratkaisuna kontrollin
séilymiseen linjaorganisaation johtajan yhteydenpidolla niin johdettavaan kuin
prosessin, tiimin tai ryhmén johtajaan. Tapa vaatii systemaattisia toimintatapoja ja
niiden noudattamista sek& johtajan halua ja mahdollisuutta toiminnan jatkuvaan

seurantaan.

Johtajilla on hallussa laaja tietotaito organisaation toimintaa ohjaavista laeista,
sédannoksistd, asetuksista ja ohjeista. Johtajilla on myos pitk& kokemus viraston

tehtdvisté ja tdman historian vuoksi syntyneet verkostot. Birasnavin (2014, 1627)
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tutkimuksen mukaisesti voidaan todeta, ettd kohdeorganisaation johtajat kehittavat
inhimillistd paddomaa jakamalla osaamistaan sidosryhmille ja hakemalla tietoa
sidosryhmiltd. Verkostotoiminnan kautta saatu tieto muuntuu tyén ohjaamisen
kautta organisaation sisalla henkildston osaamispadomaksi. Uudistava johtajuus
on keino kehittd4 organisaation toimintaa suorasti ja epasuorasti tietojohtamisella,
jossa tieto siirtyy johtajalta johdettavalle ja tyontekijalta toiselle organisaatiossa
olevan tiedonjakamiskulttuurin johdosta. Kohdeorganisaation asiantuntijoilla on
osaamista ja mahdollisuus verkostoissa vaikuttamiseen ja jatkuvaan yhteiseen

keskusteluun.

Perustehtévén kirkastaminen on mahdollisuus palauttaa toiminta organisaation
olemassaolon ytimeen ja keskittya sen toiminnan oleellisuuksiin, jos tydtehtavét
olisivat jostain syysta ajautuneet ydintehtavista epdolennaisuuksiin. Muistutusta
olisi hyva tehdé ajoittain, jotta henkildstolla pysyy kirkkaana mielessé organisaa-
tion yhteinen tavoite, johon koko viraston toiminta tehtavillaan tahtdd. Muistutta-
minen voi olla henkil6-, tydryhma-, toimiala ja virastotasoista. Mitd pienempaan
yksikkoon viestinndssd menndan, sitd konkreettisemmilla esimerkeilld perustehta-
van kirkastaminen voidaan henkil6lle selittdd. Uudistava johtajuus lahtee ryhma-
tasolla luottamuksen rakentamisesta, joka késittda yhteisen vision tunteen luomi-
sen (Avolio & Bass 1995, 203; Beerel 2009, 69). Yksilotasolle siirryttaessa kei-
nona on ihmisen yksiléllinen kohtaaminen, joka perustuu yksil6lliseen vuorovai-
kutukseen ja jossa kaytetddn mentoroivaa ja valmentavaa otetta (Bass & Avolio
1994, 3-4; Bass & Riggion 2006, 7; Beerel 2009, 69).

Johtajan pitka sietokyky voidaan ndhda niin hyvana johtajuutena kuin kehittami-
sen kohteena. Kehitettdvana kohteena pitka sietokyky nahdaén havaintojen perus-
teella silloin, kun johtamiseen liittyy viivyttelyd, paattamattomyytta ja vastuusta
vetdytymistd. Laissez-faire-johtamisena pitka sietokyky tarkoittaa sita, ettd orga-
nisaatio alkaa itse luoda toimintatapansa ja tekemaan paatokset (Bass & Riggio
2005, 206), jolloin johtaja on kaytanndssa luopunut vallasta, vaikka hanelld edel-
leen olisi muodollinen johtoasema. Toisaalta johtamattomuus vaikuttaa positiivi-
sesti tyOntekijan organisaatioon samaistumiseen, kun taas uudistavan johtajan
johdettavat eivat samassa maarin tunteneet yhtaldisyytta organisaatioon (Humph-
rey 2012, 261).
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Hyvéna ominaisuutena pitk&é sietokykyéa voidaan néhdé tilanteessa, jossa uudista-
va johtaja on kayttaytymisen ja toiminnan esimerkkind arvostaen ja kunnioittaen
toisia ihmisia seka hyvaksyy heidan eroavaisuuksiaan, joka Alimo-Metcalfen ja
Alban-Metcalfen (2005, 32) seké Bassin ja Riggion (2006, 7) mukaan tarkoittaa
uudistavan johtajan kykya hyddyntaa erilaisuutta voimavarana. Uudistava johtaja
luo vahvasti yhteistd toiminnan suuntaa madaltamalla raja-aitoja yksiloiden ja
ryhmien valilla yhteistydn onnistumiseksi. Ihmisen yksil6lliseen kohtaamiseen
liittyy myonteinen ihmiskasitys ja luottamus ihmisen pyrkivan hyvaan niin eetti-

sesti kuin moraalisesti.

Moniroolisuus tarkoittaa kohdeorganisaation eri toimialoja ja toimialojen vélisien
toiminnan nakdkulmien ja tavoitteiden yhdistamisen haasteita. Johtajuuden tavat
saattavat talloin nayttaytyd kokonaisuuden nakokulmasta irrallisina ja yhteinen
tavoite nayttdd pikemmin toimialakohtaiselta kuin koko organisaation yhteiselta
tavoitteelta. Sun ja Anderson (2012, 319-321) ndkevat uudistavan johtajuuden
toimivan hyvin nimenomaisesti julkisen sektorin organisaatioissa ja monitoimia-
laisessa yhteistyOssd, kun sithen yhdistetdén “civic capacity” eli kansalaiskyky,
jolla ké&sitetddn yhtendistavaa ajattelua, kayttaytymisté ja johtajuutta seké yhdista-

via rakenteita ja prosesseja.

Esimiesten ryhmadynamiikan kehittdminen on johdon ja johtamisen kehittdmista.
Silla pyritdan osaamisen ja johtamistyon vuorovaikutteisuuden kautta vaikutta-
maan koko organisaation toimintaan. Dynamiikan vahvistuminen helpottaa yhteis-
ty6ta ja yhteisien linjauksien syntymisté ja soveltamista. Simpson ja Beeby (1993)
tutkivat organisaatiokulttuurin muutosta julkisella sektorilla ja totesivat, etta niin
strateginen kehittdminen kuin organisaatiokulttuurin uudistumisen toteuttamiskel-
poisuus edellyttdvat vahvaa, ndkyvaa, yhtendisté ja johdonmukaista ylinta johtoa
(Simpson & Beeby 1993, 318).

Uudistumisponnistelut valuvat hukkaan, jos ylin johto ei hyvaksy rooliaan néky-
vand itsensd ja johdettaviensa kehittdjana (Alimo-Metcalfe & Alban-Metcalfe
2005, 36). TyOpajatoiminta todistaa johtajien halua kehittéa ja tarttua uudistumi-

sen mahdollisuuksiin.
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Mahdollisuus vauhtiin on tulkittavissa niin harkinnaksi toiminnan uudistamisen
tarpeista kuin uudistumiseen ryhtymisestd. Muutoksia tehd&an harkiten, ei siis
niiden itsensd vuoksi, vaan aidosta tarkastelun tarpeesta. Dlren (2012, 137-138)
nakeekin, etté johtajien tulee ennakoida ja ndhdé kehityssuuntia sen sijaan, ettd he
vain reagoivat muutoksiin ja ulkoisiin paineisiin. H&n ndkee johtajan innovaatto-
rin, edellakavijan ja muutosjohtajan roolissa. Myds Beerel (2009, 17) on sita miel-
té, ettd uudistumisen johtamisen térkeys on merkittavaa, silla johtajien on uskotta-
va uudistumisen jélkeiseen tulevaisuuden kuvaan. Phippsin ja Prieton (2011, 432)
mukaan avoimuus kokemuksille tarkoittaa persoonallisuuden piirteissa mielikuvi-
tuksellisuutta, uteliaisuutta, taiteellista herkkyytta ja omaperaisyyttd. Kohdeor-
ganisaation toimintaa ohjaavat lait ja sddnnokset, joten omaperaisyys lakitulkin-
noissa ei ole mahdollista. Taiteelliset vapaudet voisivat johtaa hyvan hallintome-
nettelyn vastaiseen toimintaan ja kohdeorganisaation toiminnan luotettavuus kar-

Sisi.

Ajanhallinta on digitalisoituneen aikakauden haaste ja mahdollisuus. Tydpajassa
kaytiin Iapi mahdollisuus hallita omaa aikaansa jaottelemalla tehtavat niiden tar-
keyden ja kiirellisyyden perusteella esimerkiksi Eisenhoverin paatésmatriisin
avulla. Havainnon perusteella matriisin kayttdonotto loisi uuden tavan kohderyh-
man tehtévien priorisoimiseksi. Diren (2012, 136) totesi, ettd esimiehen avoin
séhkoinen kalenteri siirtad ajanhallinnan osin esimieheltéd henkildstolle, jolloin
henkildstoll& on suuri merkitys esimiehen paivittaisten tyGtehtévien organisointiin
ja ajankayttoon. Ajanhallinnan keinoksi tutkija ehdottaa tehtavadelegoinnin, jos se

kuormitustilanteessa voisi toimia realistisena vaihtoehtona.

Tehtévadelegointia kaytetadn johdettavan osaamisen kehittdmistarkoituksessa
(Bass & Avolio 1994, 4; Bass & Riggio 2006, 7) ja se liittyy myos palkitsemi-
seen. Lisdvastuun antaminen kehittd4 johdettavan osaamista ja patevoittaa uusiin
ja entista vastuullisempiin tehtaviin ehkéisemélld myds tehtavasiiloutumista. Joh-
tajan tulee kuitenkin huomioida yksilon kantokyky eli tydtehtdvan vaatima osaa-
minen ja ty6tilanne, jotta johdettava ei koe negatiivista stressia delegoidusta ty6s-

ta.
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Tyo6kyky on henkilon voimavarakokonaisuus, joilla hén vastaa tyonsa vaatimuk-
siin. Tyokyvyn yll&pitoon liittyvat fyysinen ja psyykkinen kunto, tydolot, osaami-
nen ja tydyhteison toiminta. Johtaja, kuten muutkin organisaation henkil6t, vastaa
itse tyokykynsa yllapidosta. Tyostd palautuminen, riittava lepo ja tydssa jaksami-
nen ovat edellytyksia tyossa jatkamiselle ja hyvélle johtamiselle. Hyvinvoivan
johtajan tydyhteiso voi yleenséd myos hyvin. Nielsenin ja Danielsin (2012, 393—
395) tutkimuksen mukaan henkil6illa, jotka pitdvéat johtajaansa keskimaarin
enemman uudistavana johtajana kuin muu vertailuryhmé, kokevat omaavansa
paremmat tydolosuhteet ja tydhyvinvoinnin kuin muu vertailuryhméa. Jos johdet-
tava saa positiivista yksil6llista huomiota johtajaltaan, hdanen kokemuksensa tyon
merkityksellisyydestd, sosiaalisesta tuesta, tehtavankuvasta ja yhteenkuuluvaisuu-
den tunteesta ovat paremmat kuin uudistavan johtajan ryhmahuomiota saaneilla

henkiloilla.

Hyvéaan tyokykyyn vaikuttavat riittdva lepo ja hyva uni. Pitkékestoinen ylikuormi-
tus heikentda tyokykya. Kohderyhmén nakemyksen mukaan tyon saavutuksista
iloitseminen pienentéa pitkakestoisen kuormituksen tunnetta, ainakin hetkellisesti.
Uneen liittyen uudistava johtaja lyhyelld tdéhtdimelld kuormittaa johdettavaansa,
mutta Nielsen ja Daniels (2012, 393) nakevat unen laadun ajan my6td muuttuvan
hyvaksi, koska johdettava mukautuu uudistavan johtajan korkeisiin suoritusvaati-
muksiin itsetuntonsa ja itseluottamuksensa kehittymisen johdosta. Kovjanicin,
Schuhin ja Jonasin (2013, 550) tutkimuksen mukaan uudistava johtajuus saa ai-
kaan tyytyvaisyytta seuraavissa johdettavan tarpeissa: autonomia seka patevyys ja
yhteenkuuluvaisuus. Ne puolestaan ennustivat tyon imua. Tyon imu johtaa pa-
rempaan tyon laatuun ja méaaradn seka tehtavassa pysymiseen. Tyon imu vaikuttaa
positiivisesti tydssa jaksamiseen tydssa innostumisen ja ilon sek& myonteisen tun-
ne- ja motivaatiotilan kautta. Mukaellen Ty6terveyslaitoksen kuvausta tyon imus-
sa oleva henkil® on ahkera, energinen ja tarmokas, syventynyt ja paneutunut tyo-

honsa ja sinnikés vastoinkdymisissé seka ylpea tyostaan.

Kohdeorganisaation johdon tydskentelyyn vaikuttaa julkisena toimijana tehtyjen
paatosten ja viraston toiminnan saama mediajulkisuus. Media voi nostaa valokei-
laan ennakoimattomasti asioita positiivisesta nékokulmasta tai kritisoiden. Tyopa-

jassa pohdittiin, mika julkisuuteen vaikuttaa ja miten kohdeorganisaatiossa voi-
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daan ylipaataan vaikuttaa julkisuuteen. Laki viranomaisten toiminnan julkisuudes-
ta (621/1999) tarkoittaa sitd, ettd lahes mika tahansa virkamiehen hallussa oleva
asiakirja kuuluu julkisuuslain piiriin, jolloin jokaisella on oikeus saada tieto tésta
asiakirjasta ja sen sisallosta. Uudistavasta johtajuudesta ja tiedotusvalineiden suh-
teista ei ole tehty tutkimusta, joten teorian tuottaminen kdytannon rinnalle ei ollut
mahdollista. Yleisesti voitiin todeta Bassia ja Riggiota (2006, 104) mukaellen, etta
uudistava johtaja herattad luottamusta, koska han viestii organisaation tarkoituk-
sen ja vision seka toiminnan yhteiskunnallisen tavoitteen, ei hanen henkilékohtai-
sia intressejéan. Lisaksi uudistava johtaja toimii niin moraalisesti kuin eettisesti

hyvéksyttavélla tavalla lakeja ja asetuksia noudattaen.

4.2.3 Toisen ty6pajan yhteenveto

Yhteenvetona toisen tydpajan tuloksista (kohderyhmén flappikoosteet, tutkijan
havainnot) saatiin yksilon tukemisen ja johtamisen havainnoista tehty verkko (ku-
vio 26). Kahden eri taulun vélill& olevat nuolet kuvaavat vuorovaikutteista toimin-

taa, joka tapahtuu yksilon ja johtajan valilla.

Osallistavaa, jasttua

Kuuntelevaa

Yksildllinen huomioiminen Hallussa laaja asiaosaaminen &
Vaihtoehtojen ja mahdollisuuksien verkostot

|6ytédminen ja tarjoaminen Perustehtavan kirkastaminen
Mukaan uudistumaan! Pitk& sietokyky

Luottamus Meniroolisuus haastaa

o T, yhtendisen linjan soveltamista

. . . Esimiesten ryhmadynamiikan
Kannustaminen uudistumisessa e .
kehittdminen

Perustehtavan viestiminen Mahdollisuus vauhtiin

Suunnan nayttdminen Ajanhaliinta

Hallinnan tunne Tydkyvyn yllapito (palautuminen)

Ulkoiset uhat (mediaotsikot ymv.)

KUVIO 26. Yhteenveto tydpajan Il tuloksista
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Yksil0 ja johtaja toimivat toisilleen peileing, jotka vélittavat signaaleja, joita kum-
pikin tulkitsee kokemuksiensa, uskomuksiensa, arvojensa ja keskindisen luotta-
muksen pohjalta. Tutkija naki tarke&dna avoimen, keskustelevan ja oppivan organi-

saatiokulttuurin yllapitamista ja kehittamista edelleen.

Mediajulkisuus vaikuttaa johtajien ajanhallinnan lisaksi myds tyossa jaksamiseen
ja siita palautumiseen. Kriittinen julkisuus on arvostelua ja toiminnan kyseenalais-
tamista, jonka vuoksi johtaja voi kokea samanlaisen tunnevuoristoradan kuin yksi-
10 isoissa muutostilanteissa. Matka vuoristoradalla voi kestdd muutamista tunneis-
ta kuukausiin riippuen yksilén ominaisuuksista ja siit4, miten tilanne kasitell&an ja
minkalaista palautetta johtaja tilanteessa saa. Mediahuomio voi olla myds positii-
vista, jolloin palaute osaltaan innostaa saaden aikaan tyon iloa seka onnistumisen

tunteen.

Ajanhallinnalla on kokonaisuutena vaikutus yksilon tarpeiden huomioimiseen.
Kun kalenterissa ei ole tilaa ihmisten johtamiselle, jaavét yksilollisten tarpeiden
selvittamiseksi tarvittava aika toteutumatta ja toimenpiteet tekematta. Johdettava
ei tule kokemaan erityisyyttadén ja vuorovaikutus johtajan ja johdettavan valilla on
satunnaista ja prosessien ohjaamaa, jolloin johtaja voi ajautua liian kauas tyonte-
kemisen ja -tekijén arjesta. Uudistuminen tarvitsee alyllista stimulointia, haasta-
mista nykytoimintatavan tarkasteluun ja tahan tarkasteluun kannustamista. Kan-
nustaminen toimii vuorovaikutteisesti niin johtajalta johdettavalle kuin johdetta-
valta johtajalle. Koko organisaation osaamispotentiaalin hyddyntdminen ja sen
asetteleminen ja kehittdminen vastaamaan tulevaisuuden tarpeita on johdolle haas-
te. Tutkija kannustaa varaamaan tarkasteluun aikaa ja olemaan innovatiivinen

uusien mahdollisuuksien 16ytdmiseksi.

Johtajien ei johtajuudessaan tarvitse syleill4d koko maailmaa, eik& heita pida nostaa
jalustalle kaukaa ihailtaviksi tai palvottaviksi idoleiksi. Tam4 ei olisikaan aidon
uudistavan johtajuuden mukaista toimintaa. Halu johtaa, tahto saavuttaa erinomai-
sia tyotuloksia seka vastuun ja valtuuksien kaytto eettisesti ja moraalisesti yleises-
ti hyvaksyttavalld ja luotettavalla tavalla ovat jo pitkélle vietyj& avuja kenelle ta-
hansa hallitun uudistumisen edistdmisessa tyoyhteison erilaiset toimijat huomioi-

den.
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4.3 Kolmas tyopaja

Kahden ensimmadisen tydpajan tulokset vietiin véliarviointiin henkildstékokouk-
seen. Kokouksesta saatiin palautetta ja ehdotuksia jatkokehittdmiskohteiksi vii-
meiseen kolmanteen tyOpajaan. Kokouksessa henkil6t, jotka eivat osallistuneet
ty6pajoihin, antoivat palautetta ja kehittamisehdotuksen. Yleisesti saadun palaut-
teen perusteella tulokset ja tydpajatoiminta nahtiin hyvéana ja monipuolisena orga-
nisaation kehittdmisend. Keskusteltiin pitkasta sietokyvysté, ja tutkija tulkitsi sen
kehittamisehdotukseksi, jota kasiteltiin viimeisessa tydpajassa tydyhteisotaitoina.

Tydyhteistotaidot muodostuvat tyopaikan yhteisten pelisdantdjen hallinnasta, tyo-
turvallisuuslain velvoitteista ja yksilon toiminnasta organisaation hyvaksi. Tiivis-
tettynd tyOyhteisotaidot tarkoittavat reiluutta ja kohteliaisuutta, aktiivista auttamis-
ta, vastuullista toimintaa, yhteistydn edistdmista ja osallistumista vapaaehtoisesti
yli velvollisuuksien. (Holopainen, Jalo & Eloranta 2012). Namé korreloivat uudis-

tavan johtajuuden aikaansaamiin vaikutuksiin johdettavissa.

Uudistava johtaja herattaa positiivisuutta, motivaation ja luottamusta, rohkaisee
ylittdmaan asetetut tavoitteet, kannustaa vuorovaikutukseen ja késittelemaén on-
gelmat sekd kunnioittaa ihmista yksilond huomioiden erilaisuudet vahvuuksina.
Nailla on yksilon nékdkulmasta kollektiivinen vaikutus vastuunkantoon, vuoro-
vaikutustaitojen ja yhteistyokyvyn kehittamiseen, tyokyvysta huolehtimiseen,
resurssien tehokkaaseen kayttoon, viihtyvyyteen seké osallistumis- ja muutosha-

lukkuuteen.

Viimeisessa tydpajassa vedettiin yhteen ensimmaisen ja toisen tydpajan tulokset
sekd kaytiin l1&pi lyhyesti aiempien tyopajojen alustukset. Tydyhteisotaitojen ka-
sittelyn jalkeen tutkija pyysi kohderyhmaltd kunkin omaan ndkemykseen pohjau-
tuvaa vapaaehtoista palautetta lomakekyselylla, joka on liitteend 1. Kyselylla sel-
vitettiin toteutuiko johtajaverkon vahvistaminen ja johtajien osaamisen kehittymi-

nen tydpajoissa kasitellyisté teorioista.

Lomakekyselyssa kaytettiin viisiportaista vastausasteikkoa, jossa 1 tarkoittaa ta-

voitteen toteutuneen erittdin huonosti ja 5 tavoitteen toteutuneen erittéin hyvin.
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Tulos 3 tarkoittaa tavoitteen toteutuneen ei hyvin eik& huonosti. Yhteenvetona
kyselyn tuloksista johtajaverkon vahvistuminen (tulos 4,19) toteutui paremmin
kuin osaamisen kehittyminen (tulos 3,75) kasitellyista teorioista. Tulokset ovat

esitetty kysymyksittdin taulukossa 2.

TAULUKKO 2. Lomakekyselyn tulokset

JOHTAJAVERKON VAHVISTAMINEN Kysymys Tulos
1. Toteutuiko johtajien keskindisten suhteiden kehittdminen? 1 4,25
2. Toteutuiko tydajoissa avoin vuoropuhelu? 12 4,5

3. Toteutuiko tydpajoissa erilaisten ndkemyksien jakaminen? 13 4,25
4. Toteutuiko tyStyytyvaisyyden kehittdmissuunnitelman tekeminen? 14 3,75
Johtajaverkon vahvistamisen toteutuminen 4,19
OSAAMISEN KEHITTYMINEN Kysymys Tulos
1. Toteutuiko tiedon saaminen ja ymmarrys yksilén tarpeista muutoksessa? |01 4

2. Toteutuiko tiedonsaanti johtajuuden terdvdittdmiseksi? 02 3,75
3. Toteutuiko riittdva tiedonsaanti uudistavan johtajuuden keinoista? 03 3,5

Osaamisen kehittymisen toteutuminen 3,75

Johtajaverkon vahvistamisessa toteutui parhaiten avoin vuoropuhelu ja huonoiten
tyotyytyvaisyyden kehittdmissuunnitelman tekeminen. Kehittdmissuunnitelmaan
paatyminen tarkoitti jokaisen osalta ehdotuksien karsimista ja neljan yhteisen
kehittdmiskohteen sopimista tavoitteineen. Suunnitelma muodostui tyopajassa
kuitenkin nopeasti, vaikka kohteista syntyi argumentointia puolesta ja vastaan.

Tutkijan havaintojen mukaan jaettu paatdksen tekeminen ja konsensus toteutuivat.

Osaamisen kehittymisessa toteutui parhaiten tiedon saaminen yksilon tarpeista
muutoksessa ja huonoiten uudistavan johtajuuden keinoista. Tulosta voi
perustella silla, ettd kysyttdessa, mika jai parhaiten mieleen tydpajoista, puolet
kohderyhmésté vastasi ”vuoristorata”. Vuoristorataa késiteltiin tydpajassa
esimerkinomaisesti erilaisissa tilanteissa, ei pelk&stdan muutostilanteissa yksilon
suhtautumisesta muutokseen ja niisté tunteista, mitd vuoristoradan eri vaiheissa
esiintyy, vaan yksittaisissa paivittainkin yllattavasti tapahtuvissa tilanteissa.
Ajallisesti vuoristorata oli esilla tydpajassa pisimpaan yksittaisend asiana.

Uudistavan johtajuuden keinoihin voisi tuloksen perusteella viel& palata, jos se
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tukisi kohderyhman kehittymisté ja sille olisi ajallisesti tilaa, esimerkiksi johdon

tulevissa tyopajoissa.

Vapaassa sanassa parasta tyépajoissa oli:

”Avoin ilmapiiri

Mahdollisuus keskittyd yhdessa teemaan ja keskustella ja vaihtaa nake-
myksia

Jasennelty kokonaisuus

Hengahdystauko yhteisten teemojen parissa

Lisasi luottamusta ja yhteishenkea

Hyva ilmapiiri

Rakenne toimi, johdatus aiheeseen ja pohdinta yhdessa

Syntyi avointa keskustelua .

Saadun palautteen ja havaintojen perusteella todettiin, ettd tyopajat toimivat
mahdollisuutena tarkastella johtamiseen liittyvié asioita rauhassa, silla siihen ei
niink&an aina ole mahdollisuutta hektisell& operatiivisella tasolla. Ty0pajat
antoivat mahdollisuuden strategisen tason johtamiseen eli tilaisuuden ottaa askel
taaksepdin paivittaisjohtamisen Kiireista ja suunnitella organisaation toimintaa
laajemmalla perspektiivilld. Vapaan sanan perusteella huonoa tydpajoissa olisi

”’jos tyOpajat eivat jatku”.

Kohderyhmén aikaansaamat tulokset ja tekemansa havainnot itsessaan olisivat
yksittéin samanlaisen kehittdmishankkeen kokoisia ja arvoisia organisaation
kehittdmiseksi. Tydpajojen tulokset viittaavaat useisiin organisaation toiminnan

kehittdmisen nakdkulmiin (kuvio 27).
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KUVIO 27. Organisaation toiminnan kehittdmisen ndkokulmat tuloksien
perusteella

On kuitenkin hyva pitédd mielessé kdytettavissa olevat resurssit ja toiminnan
suuntaaminen oleelliseen. Uudistaminen on toteutettava hallitusti ja annettava
asioiden toteuttamiselle aikaa, eli ettei kay kuten lomakekyselyn vapaassa sanassa
?liian isoa kakkua haukataan”, vaan ”korjataan sen kokoista ja oloista asiaa,

mihin voidaan ja pystytddn vaikuttamaan”.

4.4 Kehittdmisen kohteena olevan uuden toimintamallin kuvaus

Kehittamissuunnitelma ty6tyytyvaisyyden vahvistamiseksi pohjautui ensimmai-
sessa tyOpajassa syntyneisiin tyotyytyvaisyyden kehittdmiskohteisiin, jotka esitet-
tiin kuvion 28 ensimmaisessa sarakkeessa. Johtamiseen liittyvisséa kahdessa kehit-
tdmiskohteessa, johdon toiminta esimerkkind ja suunnanndyttdjana seké téiden
yleinen organisointi, uudistava johtajuus ja yksil6 muutoksessa -teoriat antoivat
tyokaluja hallitun uudistumisen edistdmiseen. Seuraavassa kahdessa kehittdmis-
kohteessa, tiedon kulku seka siséinen yhteistyo ja ilmapiiri tydyhteisdssé, kohde-
ryhma teki havaintoja nykyjohtamisesta ja tarkasteli johtamisen nakokulmasta

yksilon tarvitsemaa tukea muutostilanteissa.
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Teoriatieto uudistavasta johtajuudesta tukee hallittua toiminnan edistdmisté. Teh-
dyt havainnot johtajuudesta ja nykyjohtamisen ilmentymien analysointi mahdol-
listavat tuloksien hyddyntdmisen osaamisen kehittdmisessa ja uudistumisprosessin
edistdmisen vaiheissa. Kohderyhman kéyttéon syntynyt johtamisen nelikenttaana-
lyysi auttaa hyddyntdmé&an vahvuuksia, joiden varaan voidaan heti rakentaa ja
mahdollisuuksiin, jotka voidaan hyddyntaa tulevaisuudessa. Kehittdmistoimenpi-
teitéd tullaan kohdentamaan heikkouksiin, jotka on valittdmasti korjattava seka

uhkiin, jotka taytyy tulevaisuutta suunniteltaessa ottaa huomioon.

Yksilén huomioiminen muutoksessa tarkoittaa niitd asioita, joihin johtamisessa on
Kiinnitettdvd huomiota. Huomioinnit jaettiin myds neljaan alueeseen (ratkaisevaa,
vaikeaa, helpohkoa, véhemman tarke&d), joissa erityishuomio on Kiinnitettava
ratkaiseviksi eli tarkeiksi listattuihin asioihin. Kohderyhmén vaikeiksi asioiksi
listaamiin 16ydoksiin voidaan luoda toimintaohjeet ja prosessit, joilla vaikeat asiat

siirtyvat yksilén huomioimisessa helppoihin asioihin.
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Johdon toi- | Uudistava Ihmisen yksi- | Alyllinen Inspiroiva | Luottamuk-
minta esi- johtajuus I61linen koh- stimulointi | tapa moti- | sen raken-
merkkind ja taaminen (IC) | (IS) voida (IM) | taminen (I1)
suunnan-
nayttajana
Johtaminen: | Yksilo Muutosvasta- | Vanhasta Uuden oppiminen (hyvak-
toiden ylei- | muutokses- | rinta poisoppimi- | syminen, tekeminen, yh-
nen organi- | sa (sabotointi, nen (luo- teisty®, omistautuminen)
sointi vastustami- puminen,
nen) neutraalius) | Tunne: llo
Tunne: Pelko, | Tunne: Suru
viha, uhma
Tiedon kul- | Yksilon Yksil6llinen Saada mu- Perus- Luottamus
ku, vuoro- huomioimi- | huomioiminen | kaan uudis- | tehtavésta
vaikutus sessa téarke- tumaan viestiminen | Avoimuus
aa Vaihtoehtojen
ja mahdolli- Hallinnan Kannus- Suunnan
suuksien ldy- | tunne taminen nayttdminen
taminen ja
tarjoaminen Kannus-
taminen
Sisainen Huomioita | Kuuntelevaa Perustehtd- | Perustehta- | Osallistavaa
yhteisty0 ja | johtamisesta van kirkas- | van Kirkas-
ilmapiiri taminen taminen Jaettua
tydyhteisos-
sé Mahdolli- Monirooli-
suus vauh- suus haas-
tiin taa yhtendi-
sen linjan
soveltamis-
ta
Esimiesten
ryhma-
dynamiikan
kehittdmi-
nen

KUVIO 28. Yhteenveto tydpajojen tuloksista

Minkalaisella prosessilla uudistumista l&hdet&dén edistdamaan? Tuloksia lahdetaan

tavoittelemaan niin henkildston IPO-verstailla kuin johdon tydpajoilla. Johdon

ty6pajoissa hyddynnetdan henkildston verstaiden tuloksia. Toiminta tapahtuu niin

strategisella kuin operatiivisella tasolla ja syotteet kulkevat tasojen vélilla vuoro-

vaikutteisesti hyodyntéen olemassa olevia organisaation virallisia yhteistoiminta-
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rakenteita, joissa myos arviointi tapahtuu. Toimintaprosessi on esitetty tiivistetty-
né kuviossa 29. Verstastoimintaan varataan k&ynnistysvaiheessa erilliset ajat koko
henkildstolle, mutta mydhemmin tavoitteena on kehittdmistoiminnan integrointi

péivittaiseen tyéhon kuuluvaksi toiminnaksi organisaation strategian mukaisesti.

Vuorovaikutus edellyttadd luottamusta. Uudistava johtajuus vaikuttaa positiivisesti
luottamuksen syntyyn organisaation jasenten valilla. Johtaja toimii tdssa esimerk-
kind rakentamalla luottamusta suhteessa johdettaviinsa. Braunin, Peusin, Weis-
weilerin ja Freyn (2013, 279) mukaan esimiehen tehtdvana on vahvistaa avointa
keskustelevaa ilmapiiri&, siten ettd organisaatiossa tyoskennell&&n niin kahdenva-
lisessa toiminnassa kuin ryhmatoiminnassa yhtena tiiminé esimerkiksi reflektiivi-

sesti tekemalld, analysoimalla, kehittamaélla ja testaamalla.

. r
v

KUVIO 29. Kehittdmistoimintaprosessin kuvaus

v

Kokonaisuudessaan tyotyytyvéisyyden kehittdmissuunnitelma valmistuu henkil6s-

ton IPO-verstaiden toimenpide-ehdotuksien jalkeen. Kehittdmistoiminta lis&da
osaamista (johto, henkil6std), jonka avulla tapahtuu muutos organisaation toimin-
nassa. Muut kehittdmistoiminnan ndkékulmat ovat muutosjohtaminen ja jatkuvan

kehittdmisen liittdminen péivittaiseen toimintaan.
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Kohdeorganisaatiossa ei ole riskid, ettd uudistavaa johtajuutta kaytettaisiin vaarin
henkildston tarpeet ja ndkemykset unohtaen tai sivuuttaen. Kohderyhmé kannus-
taa itsendiseen tyohon, jota epéaito uudistava johtaja ei k&ytdnnossé tee, silla tal-

I6in hdn menettéisi kontrollinsa johdettavan toimiessa itsendisesti ilman ohjeiden

ja neuvojen kysymisté.
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5 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Pohdinta ja johtopaétokset -kappale on viimeinen kehittdmishankkeen kappaleista.
Ensimmaisessé kappaleessa 5.1 on hankkeen tuloksien ja prosessin pohdinta ja
arviointi. Kappale siséltaa arviointia tutkimuksen luotettavuudesta, patevyydesta
ja eettisyydesta. Kappale 5.2 pitaa sisallaan yhteenvedon tutkimuksen tuloksista
teoriaviitteineen. Tulokset on esitetty kuvioin. Jatkotutkimusehdotuksia ja
-kehittdmismahdollisuuksia on pohdittu kappaleessa 5.3 ja kappaleeseen 5.4 on
kuvattu tulosten kaytettavyys, merkitys ja siirrettavyys. Pohdinta ja johtopaatokset
paattyvat kehittdmishankkeen merkityksen ja tydeldman kehittdmisyhteyden
luonnehdintaan. Lahteet ja liite 16ytyvat kappaleen 5.5 jalkeen.

5.1 Tulosten ja hankeprosessin pohdinta ja arviointi

Tutkimuksessa kaytettiin laadullisia osallistavia menetelmid, joissa tutkija oli

osallistuvana havainnoitsijana ty0pajoissa, haastatteluissa, keskusteluissa ja koko-
uksissa. Osallistavat temaattiset tyOpajat antoivat tutkimuskohteesta keskustelulle
sijaa vahvistaen kohderyhman yhteisty6ta ja vuorovaikutusta. Avoin vuorovaiku-

tus mahdollisti myos erilaisten nakemyksien esittamisen.

Lomakekysely oli puolistrukturoitu kyselylomake, jonka tulokset esitettiin kehit-
tdmishankkeessa. Tuloksia kerrottiin suorilla lainauksilla lomakkeen vapaan sanan
teksteista tutkimustuloksien luotettavuuden lisddmiseksi. Tutkimuksen tavoitteet
saavutettiin ja tarkoitukset toteutuivat saamalla vastaukset kaikkiin kolmeen tut-
kimuskysymykseen. Lomakekyselyll saatiin vastaukset hankkeen kahden muun
tavoitteen toteutumisen tuloksiksi. Kaytetyt menetelmét mittasivat hankkeen kan-

nalta oleellisia asioita ja tutkimuksen vaiheet tukivat prosessin etenemisté.

TyOpajat koostettiin siten, ettd ensimmainen paja késitteli esimiesty6td, johon yh-
distettiin tyotyytyvaisyyden kehittdmissuunnitelman tekeminen, koska esimies

vastaa asioiden, hallinnon ja prosessien johtamisesta. Toinen tyopaja kasitteli ih-
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misten johtamista uudistavan johtajuuden ja yksilé muutoksessa -teorioiden kaut-
ta. Kolmas ty6paja yhdisti edelliset pajat ja pajassa taytettiin lomakekysely itsear-
vioinniksi johtajaverkon vahvistumisesta ja osaamisen kehittymisesta. Kyselyn
vapaassa sanassa pajoista oli annettu kommentti “jédsennelty kokonaisuus”, jonka
voidaan nahda tukevan ajatusta hankkeen hyvésté juoksutuksesta. Pajoja ennen,
niiden vélissa ja jalkeen tapahtuneet tutkimuksen vaiheet tukivat hankkeen tavoit-
teisiin paasemista palautteen ja kehittdmisehdotuksien johdosta. Havaintoja, tut-
kimusmateriaalia sekd ajatuksia kehittdamistoiminnaksi syntyi hankeprosessissa
paljon. Téhén tutkimusraporttiin sisaltyy tutkimushankkeen kysymysten selvitta-

misen kannalta tarpeellinen aineisto.

Toimintatutkimusmenetelmé soveltuu hyvin tutkimukselliseen kehittdmiseen
(Metsdmuuronen 2005, 217; Kananen 2012, 38). Osallistuvan tutkimuksen haas-
teena on tutkijan aktiivinen osallistuminen prosessiin, jossa tutkija sek& osallistuu
ettd pyrkii havainnoimaan ja tekemaan johtopaatoksia. Tutkijan kokemukset, ar-
vot ja osaaminen sekéd kohdeorganisaatiossa sisélld olo vaikuttivat tulosten tulkin-
taan. Tdma on osallistuvissa menetelmissa rajoituksena ja se vaikutti myos tulos-
ten tulkintaan, ei pelkastaan tutkijan osalta, vaan myos kokousten, keskusteluiden
ja haastatteluiden kohteena olevien osalta. Heilla on oma historia, ndkemykset ja
tiedot, joiden pohjalta he tekevat asioista omia tulkintojaan, ja joista tutkija jalleen
teki havaintoja tutkimukseen. Siksi havainnot ovat vain kohdeorganisaation ja

vain tutkimushetken tuloksia.

Viimeinen tutkimuskysymys oli ”Mitd nykytilan johtamisen havainnoista voidaan
liittdd uudistavaan johtajuuteen hallitun uudistumisen edistimiseksi? . Tahan
kysymykseen saatiin 12 havaintoa, joista viidelle havainnolle (pitka sietokyky,
laaja asiaosaaminen ja verkostot, ajanhallinta, tydkyvyn yll&pito ja ulkoiset uhat)
ei 16ytynyt hankkeen lyhyené toteuttamisaikana aiempien uudistavan johtajuuden

tutkimuksista selittavia tuloksia.

Yleisen periaatteen mukaan tyotyytyvaisyyden tulokset kasitelladn mahdollisim-
man pian tuloksien valmistuttua. VMBaron suositus on noin kolmen viikon siséalla
kyselyn paattymisestd. Tulosten perusteella kdynnistyvé kehittdmistoiminta riip-

puu organisaation aiemmista tavoista. Uutena tyontekijana aiempi tapa ei ollut
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tuttu, joten hankkeella kokeillaan kenties uudenlaista tapaa vaikuttaa tyotyytyvai-
syyteen. Hanke suoritettiin oikea-aikaisesti, silla organisaatiolla oli viela yli puolet
vuodesta aikaa kehittd4 toimintaa ennen vuoden 2015 mittausta. Toisaalta mitta-
uksia tapahtuu saannéllisesti kerran vuodessa, jolloin oleellisempaa oli, ettd hank-
keen johdosta kehittdminen integroituisi péivittdiseen tyohon sisaltyvaksi jatku-
vaksi toiminnaksi. Eduskuntavaalit olivat huhtikuussa 2015. Uuden hallituksen
johdosta voi kohdeorganisaation toimintaan kohdistua uudistamisnakemyksia,

joten hanke valmistui ajantasaisesti ennen uutta hallitusohjelmaa.

Tyotyytyvéisyyden kehittdmiskohteiden valinta syntyi osallistujien ryhmatyon
tuloksena. Koska tutkimuksen tarkoituksena oli kohderyhmén tuottaman yksilon
huomioimisen ja johtajuuden havaintojen kuvaaminen, voi joku toinen tehda tu-
loksista erilaisia johtopa&toksia poimien aiemmista tehdyisté tutkimuksista perus-
teita, jotka tukevat hdnen nakemyksiaan ja kokemuksiaan. Samalla tavoin toinen
kohderyhmé toisena ajankohtana samalla tutkimusasetelmalla saisi todennakdises-

ti erilaiset tulokset.

Yksilon huomioiminen muutoksessa -tulokset olivat vertailukelpoisia aiempiin
muutoksesta tehtyihin tutkimuksiin. Uudistavan johtajuuden osalta ei ollut mah-
dollista verrata tuloksia, sill& juuri vastaavaa tutkimusta ei ollut aiemmin tehty.
Yksittdiset havainnot uudistavan johtajuuden ominaisuuksista olivat selitettavissa
hankkeen teoriassa esitettyjen aiempien tutkimuksien tuloksilla.

Tulosten tulkinnan luotettavuutta lisattiin siten, ettd kootut ensimmaisen ja toisen
tyopajan tulokset kohderyhma sai itse kommentoida kunkin tydpajan alussa. Koh-
deryhmélté tiedusteltiin, olivatko tulokset Kirjattu oikein ja olivatko ne edelleen
voimassaolevia, jos johtajien nakemys tyopajojen valilla olisi muuttunut. Kol-
mannessa tyOpajassa vielé palattiin ensimmaiseen ja toiseen tyépajaan ja niiden
tuloksiin. Tulokset hyvaksyttiin oikein kirjatuiksi ja nakemykset eivat olleet muut-

tuneet.

Kohderyhmélle oli haasteellista 16ytad kolme tydpaja-aikaa, jolloin kaikki olisivat
kaytettavissa yhta pitkan ajan itse tutkimuskohteessa. Haasteesta johtuen ty0pajo-

jen kéynnistamisté siirrettiin tammikuulta helmikuulle ja prosessin aikana toista ja
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kolmatta tydpaja-aikaa muutettiin organisaation ulkopuolelta lyhyell& varoitus-
ajalla tulleiden muiden tyotehtavien vuoksi. Jos laadulliset tutkimusmenetelmét
eivét olisi jarjestyneet toteutuneella aikataululla, kehittdmishankkeen tutkimus-
strategia ja -sisélto olisivat voineet olla taysin toisenlaiset erilaisten reunaehtojen

VUuoksi.

Validius merkitsee kuvauksen ja siihen liitettyjen selitysten ja tulkintojen yhteen-
sopivuutta (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 232-233). Laadullisen kehitta-
mishankkeen luotettavuuden lisddmiseksi pyrittiin tarkasti kuvaamaan tutkimuk-
sen toteuttamisen vaiheet, kéytetyt menetelmat ja kirjaamaan tulokset tarkasti se-
littden niitd aiemmilla tutkimustuloksilla. Tydpajoissa syntyneiden tuloksien ja-
sentelyanalyysille ei ollut tarvetta, sillda kohderyhma tuotti itse valmiiksi luokitte-
lemansa ja hyvaksyménsa nakemyksen, joka tyOpajan jalkeen siirrettiin sellaise-
naan hankkeen tulokseksi.

Hyvaan tieteelliseen kéytantoon kuuluvat rehellisyys, huolellisuus, tarkkuus, ai-
kaisempien tutkimuksien kunnioitus, hyvén hallintok&ytdnnon noudattaminen
sek& ihmisarvon kunnioittaminen ja plagioinnista kieltaytyminen (Hirsjarvi, Re-
mes & Sajavaara 2009, 23-27). Kehittamishankeen toteuttamiseen ei liittynyt ra-
hoitussidonnaisuuksia. Tutkimusryhmaéa ei ollut, vaan tutkimuksen toteutti yksi
henkild, joka huolellisuutta ja tarkkuutta noudattaen raportoi hankkeen toteuttami-
sen kuvaamalla yksityiskohtaisesti vaiheet, menetelmét ja tulokset. Tuloksia ver-
rattiin aiempien aihealueen tutkimustuloksiin, mutta tekstia ei kopioitu. Suorat

lainaukset kursivoitiin, jotta ne erottuvat selvésti muusta tekstista lainauksiksi.

Tuloksia tarkasteltiin kriittisesti ja kerrottiin avoimesti tutkimuksessa tehdyista
valinnoista muun muassa yksityisyyden suojaamiseksi. Tutkimukseen osallistu-
minen oli vapaaehtoista ja koska kaikki kohderyhman jasenet olivat aikuisia, he
olivat my0s pétevia arvioimaan suostumuksensa mukanaoloon. Ennen tyopajojen
alkua oli kaikille kohderyhman jasenille lahetetty sdahkopostilla tieto tyopajoista
ajankohtineen ja sisaltdineen. TyOpajoissa osallistaviin menetelmiin ja lomake-

kyselyyn vastaaminen oli vapaaehtoista.
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Tutkimuksessa syntynyttd aineistoa oli sekd paperisessa ettd séhkoisessa muodos-
sa. Tietokoneella oleva materiaali syntyi tutkimuksen tuloksien késittelemiseksi ja
se oli samanlaista kuin tdssé raportissa. Paperimuodossa ollut materiaali (flapit)
séilytetdén kohdeorganisaation tiloissa jatkokehittamistoimintaa varten. Kaikki
muu hanketta varten kerétty ja syntynyt tulosaineisto havitetaan hankkeen paatty-

misen jalkeen tietosuojasyista.

5.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Kehittdmishankkeen ensimmaisend tavoitteena oli luoda kehittdmissuunnitelma
tyotyytyvaisyyden vahvistamiseksi. Toinen tavoite oli johtajaverkon vahvistami-
nen ja kolmas tavoite johtajien osaamisen kehittyminen johtamisen ja johtajuuden
osalta. Tavoitteisiin péastiin toimintatutkimuksella kvalitatiivisin menetelmin:
tyopajat, osallistuva havainnointi, omat muistiinpanot, haastattelut, keskustelut,
puolistrukturoitu lomakekysely seka tyopaikka- ja henkilostokokoukset. Valittui-
hin menetelmiin vaikuttivat kéytettavissa oleva aika, valittu pieni kohdejoukko,
kehittdmishankkeen luonne ja sen tavoitteet. Aineiston valinta (kuvio 30) perustui
inhimillisen pddoman vahvistamisen -tavoitteeseen eli osaamisen lisddmiseen,
johtamisen kehittdmiseen ja tyotyytyvaisyyden parantamiseen. Jotta muutokset
tapahtuisivat hallitusti, tulee tietoa lisata johtamisesta ja johtajuudesta seké liséatéa
osaamista ymmarryksell& yksildiden eroavaisuuksista muutostilanteissa ja yksi-

I6iden muutosvalmiudesta.



87

Hallittu edistaminen
» Tytityyhywaisyyden

« Yksildiden eroavaisuudet kehittaminen
uudistumistilanteissa *Uudistavajohtajuus « Osaamisen kehittyminen
* Uudistumisen vastustus ja *¥ksildnuudistumisen * Organisaation kehittdminen
sen syyt vaiheet ja toimenpiteet
o Kulttuurin vaikutus = Kritiikkid uudistavasta
johtajuudesta
Uudistumista estavat Aineettoman pddoman
ja edistavit tekijat vahvistaminen

KUVIO 30. Aineiston valinnan kuvaus

Toimintatutkimus toteutettiin viiden kuukauden aikana vuosien 2014-2015 vaih-
teessa, jolloin myds empiirinen aineisto kerattiin kvalitatiivisin menetelmin. Tut-
kimus jaettiin neljaén eri vaiheeseen: valmisteluvaihe, toinen vaihe (tyotyytyvéi-
syyden kehittdmiskohteet), kolmas vaihe (yksil6, muutos ja uudistava johtajuus)
ja neljas vaihe, johon sisaltyivét viimeinen tydpaja ja lomakekysely kehittamis-

hankkeen kahden muun tavoitteen saavuttamisen selvittdmiseksi. Toimintatutki-
muksen vaiheet kuvattiin yksityiskohtaisesti luvussa 3.1. Valitut tutkimusmene-

telmat toimivat hyvin tulosten saavuttamisessa.

Kaikkiin kolmeen tutkimuskysymykseen saatiin vastaukset. Ne ovat esitelty seu-

raavaksi tutkimuskysymyksittdin. Ensimmainen kysymys oli:

1. Millainen on tyotyytyvéisyyden vahvistamisen suunnitelma?

Tyotyytyvéisyyden vahvistamisen kehittdmissuunnitelma koostuu johtamisen,
tiedon kulun seké tydilmapiirin ja yhteistyén kehittdmisen osa-alueista (suunni-
telma), joille asetettiin numeeriset tavoitteet, joiden saavuttamista mitataan seu-
raavassa VMBaro-kyselyssa loppuvuonna 2015 (mittaus). Toiminnan arviointi
tapahtuu johtajien toimesta tyontekijoiden verstastoiminnassaan kehittdmien
suunnitelmien osalta niiden valmistuttua kesélla 2015 (keino ja arviointi). Tyonte-

kijat valtuutettiin organisoitumaan ja l0ytaméan keinot tavoitteiden saavuttami-
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seksi (ihmiset). Yksityiskohtainen suunnitelma kuvattiin luvussa 4.4. Vastaus tut-
kimuskysymykseen on johtajien osoittamat kohteet ja tavoitteet kehittdmistoimin-
nalle, silla valittujen kohteiden kehittdmisen nahdaén heijastuvan positiivisesti
my6s muihin VMBaro-kyselyn mittausalueisiin. Henkildston valtuuttaminen tyo-
tyytyvaisyyden vahvistamiseen antaa heille aidosti mahdollisuuden vaikuttaa uu-
distumiseen ja sen toteutustapoihin.

Johtamiseen liittyva téiden yleinen organisointi on kehittdmiskohteena todenna-
koisesti pitkan ajan vaativa prosessi, silla toiden jarjestelyyn liittyy yleisesti orga-
nisaation perustehtdvien suorittaminen, niihin kaytettavissa olevat resurssit ja re-
surssien laatu. Laadun kehittdmiseksi saatetaan tarvita kehittdmismuotoja, joita
kohdeorganisaatiossa ei vield ole kaytdssa. Organisaatioiden prosessit toimivat
paasaantoisesti tasalaatuisesti silloin, kun henkiléiden osaaminen ja tyon haasteet
ovat tasapainossa.

2. Miten yksil6 otetaan huomioon hallitussa uudistumisessa?

Yksilo otetaan huomioon hallitussa uudistumisessa huomioimalla hénet yksil6lli-
sesti, l16ytamalla ja tarjoamalla hénelle sopivia vaihtoehtoja ja mahdollisuuksia
sekd saamalla hanet mukaan uudistumisprosessiin. Tarkeda on ottaa huomioon
my®os luottamus, avoimuus ja hallinnan tunne seka kannustaminen etté perustehta-
vasta viestiminen ja suunnan nayttdminen. Kaikki kohderyhmén tarkeéksi tunnis-
tamat asiat liittyvat eri muutoksen vaiheissa huomioitaviin asioihin, jotka on esi-
tetty kuviossa 31 yhdistettyna teoriaan siten, ettd uudistava johtajuus -teoria jaet-
tiin sen neljaén lohkoon, joista ensimmaisiné kaksi yksilokeskeisté tyylié ja sen

jalkeen kaksi ryhmakeskeista tyylié.

Tamaén jalkeen taulukkoon sijoitettiin yksilon muutokseen sitoutumisen, muutok-
sen vaiheet ja yksilon tunteet muutoksessa ja luokiteltiin kehittdmishankkeen ta-
man vaiheen tulokset edell& mainittuihin alueisiin. Yksil6 muutoksessa -teoria
pohjautui Arikosken ja Sallisen (2007, 57-80) muutosvaiheiden kuvaukseen.

Kohderyhmaélla oli selva ndkemys yksilon tarvitsemasta tuesta muutosprosessissa.



Uudistava Ihmisen yksi- | Alyllinen Inspiroiva tapa Luottamuksen
johtajuus I61linen koh- stimulointi | motivoida (IM) | rakentaminen (I1)

taaminen (IC) | (IS)
Yksilo Muutosvasta- | Vanhasta Uuden oppiminen (hyvaksyminen,
muutokses- | rinta poisoppimi- | tekeminen, yhteistyd, omistautumi-
sa (sabotointi, nen (luo- nen)

vastustami- puminen,

nen) neutraalius) | Tunne: llo

Tunne: Pelko, | Tunne: Suru

viha, uhma
Yksilon Yksilollinen Saada mu- Perustehtavasta | Luottamus
huomioimi- | huomioiminen | kaan uudis- | viestiminen
sessa térke- tumaan Avoimuus
aa Vaihtoehtojen Kannustaminen

ja mahdolli- Hallinnan Suunnan naytta-

suuksien 16y- | tunne minen

tdminen ja

tarjoaminen Kannus-

taminen
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KUVIO 31. Yksilon uudistumistilanteessa huomioitavat tarkeat tekijat johtamisen
nakokulmasta

3. Mita nykytilan johtamisen havainnoista voidaan liittdd uudistavaan johtajuuteen

hallitun uudistumisen edistamiseksi?

Nykytilan johtamisen 12 havaintoa sisélsivét asioita, joista seitseman oli suoraan
tulkittavissa uudistavan johtajuuden ominaisuuksiksi. Néitd hallitun uudistumisen
edistdmisessa tarvittavia uudistavan johtajuuden ominaisuuksia ovat: esimiesten
ryhméadynamiikka, kuunteleva, suunnan néyttava (visio) ja perustehtévasta viesti-
va sek& uudistamiseen kykeneva johtaminen. Liséksi moniroolisuus, jaettu ja osal-
listava johtaminen sijoittuvat uudistavan johtajuuden luottamuksen rakentamisen
lohkolle. Kuviossa 32 on esitetty edellisen vaiheen tuloksien lisaksi huomiot joh-

tamisesta.



Uudistava Ihmisen yksi- | Alyllinen Inspiroiva | Luottamuksen raken-
johtajuus I6llinen koh- | stimulointi | tapa moti- | taminen (1)
taaminen (IC) | (IS) voida (IM)
Yksilo Muutosvasta- | Vanhasta Uuden oppiminen (hyvaksyminen,
muutokses- | rinta poisoppimi- | tekeminen, yhteistyd, omistautumi-
sa (sabotointi, nen (luo- nen)
vastustami- puminen,
nen) neutraalius) | Tunne: llo
Tunne: Pelko, | Tunne: Suru
viha, uhma
Yksilon Yksilollinen Saada mu- | Perus- Luottamus
huomioimi- | huomioiminen | kaan uudis- | tehtavasta
sessa térke- tumaan viestiminen | Avoimuus
aa Vaihtoehtojen
ja mahdolli- Hallinnan Kannus- Suunnan ndyttdminen
suuksien 16y- | tunne taminen
tdminen ja
tarjoaminen Kannus-
taminen
Huomioita | Kuuntelevaa Perustehtd- | Perustehtd- | Osallistavaa
johtamisesta vén kirkas- | vén kirkas-
taminen taminen Jaettua
Mahdolli- Moniroolisuus haastaa
suus vauh- yhteindisen linjan so-
tiin veltamista

Esimiesten ryhméady-
namiikan kehittdminen
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KUVIO 32. Yksilon uudistumistilanteessa huomioitavat tarkedt tekijat johtamisen
nakokulmasta ja huomiot johtamisesta

Tuloksien perusteella voidaan ndhda yksilon huomioiden kohdalla niiden jakautu-

van tasaisesti jokaiselle yksilé muutoksessa -vaiheelle. Johtajilla ndyttaa tulosten

perusteella olevan hyva kasitys yksilon huomioimisesta muutoksen eri vaiheissa

hallitun uudistumisen edistamiseksi. Johtamisen havaintojen maarallisen osuman

perusteella kohderyhman tulisi vahvistaa ryhmakeskeisid uudistavan johtajuuden

tyyleja. Tama tarkoittaa ndkyvaa ja yhtendista johtajuutta, kollektiivista viestintaa

sekd vuorovaikutuksen ja osaamisen lisddmisté ryhmien ja henkil6iden vélilla

organisaation yhteisen suunnan ja tavoitteen saavuttamiseksi yhteistyolla.
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Uutena tutkimustuloksena kehittdmishankkeen tulokset osoittivat, ettd uudistavan
johtajuuden kaikki nelj& lohkoa voidaan kasittad uudistumisprosessia tukeviksi,

vaikka Michel, Lyons ja Cho (2011) listasivat tutkimuksensa perusteella muutos-
orientoituneiksi lohkoiksi vain luottamuksen rakentamisen ja élyllisen stimuloin-

nin.

Kehittdmishankkeen kahden muun tavoitteen saavuttaminen, johtajaverkon vah-
vistaminen ja johtajien osaamisen kehittyminen, selvitettiin lomakekyselylla. Joh-
tajaverkon vahvistaminen toteutui paremmin kuin osaamisen kehittyminen. Lo-
makekyselyn tulokset esitettiin kysymyksittdin asteikolla 1-5. Johtajaverkon vah-
vistamista kysyttiin neljalla kysymyksella (J1-J4). Verkon vahvistaminen toteutui
hyvin tulosten keskiarvon ollessa 4,19 (kuvio 33). Osaamisen kehittymiseen liittyi

kolme kysymysta (O1-O3) ja kehittyminen toteutui I&hes hyvin keskiarvolla 3,75
(kuvio 34).

Johtajaverkon vahvistaminen

Tulos ETavoite
5 5 5 5
425 45 425
3,75
11 ]2 13 J4

KUVIO 33. Johtajaverkon vahvistaminen -tulokset
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Osaamisen kehittyminen

Tulos ETavoite

01 0z 03

KUVIO 34. Osaamisen kehittyminen -tulokset

Tutkijalla ei ollut hankeprosessin alkaessa tai sen edetessé odotuksia tutkimustu-
loksista. Vaikka tutkimus oli kuvaileva, tutkija ei lahtenyt selvittdméaéan tai arvioi-
maan kohderyhmén motiiveja tai heidan aikaisempia kokemuksiaan, jotka vaikut-
tivat tassa tutkimuksessa syntyneisiin tuloksiin. Tulevaisuustutkimus olisi edellyt-
tanyt historiaan tutustumista, mutta ndkokulma tutkimukseen oli uusi kohdeor-
ganisaation tyontekija. Tutkimuksen tavoitteena ei ollut itse kohderyhmaén tutki-
minen, vaan kohderyhmén tuottaman kehittamissuunnitelman, yksilén huomioi-
misen ja johtajuuden havaintojen kuvaaminen. Tulokset tallennettiin sellaisina
kuin ne tutkimustilanteessa olivat. Laadullisen tutkimuksen ongelmana tutkija piti
kohderyhmén pienesté koosta johtuen rajoitteisuutta havaintojen julkituontiin yk-
sittdisen tutkimusryhman jasenen tunnistamisen suojaamiseksi. Asia ratkaistiin
siten, ettd tutkija kirjoitti kehittdmishankkeen tuloksissa tyépajassa kasitellyt asiat

ja enemmiston nakemys Kirjattiin tutkimustulokseksi.

Ensimmaisend odottamattomana tuloksena todettiin teorioiden ja hankkeen tulok-
sien selvé yhdistettavyys seka valittujen tutkimusmenetelmien toimivuus tavoit-
teiden saavuttamisessa. Osaamisen kehittamisen osalta tydpajoja olisi pitanyt olla
useampi tai niiden olisi pitanyt olla kestoltaan pidempid, jotta kasiteltaviin aihei-

siin olisi voinut mennad syvemmin.



93

Toisena odottamattomana tuloksena todettiin tutkimuksen saama hyva vastaanot-
to. Kohderyhmé oli mukana aktiivisesti koko tutkimuksen ajan ja koko organisaa-
tio suhtautui uudistamistoimintaan positiivisesti. Tastd ennakoiden uudistumis- ja
kehittdmistyo tulee jatkumaan kohdeorganisaatiossa tavoitteellisena taman hank-

keen jalkeenkin.

5.3 Jatkotutkimus- ja kehittdmismahdollisuudet

Tutkija suosittelee, ettd tulevissa henkiloston IPO-verstaissa luotaisiin kohdeor-
ganisaation tydyhteisotaitojen huoneentaulu. Taulu toisi ndkyvaksi ja vahvistaisi
yhteisesti hyvéksyttyja tapoja toimia organisaatiossa ja kehittéisi sisaisté yhteis-
ty6té ja ilmapiiria yhteisena pelisaantétauluna. Marinova, Van Dyne ja Moon
(2015, 79) nékevatkin, ettd ottamalla vastuun tydyhteisotaidoista yksilo osoittaa
olevansa alyllisesti stimuloiva. Tutkija ehdottaa my6s panostamista yhtenéista-
vaan toimintaan, joka vahvistaa yhteenkuuluvaisuuden me-henkeé (Sun & Ander-
son 2012, 319-321 civic capasity).

Johdolle suositellaan ajanvarausta kalentereista saannollisiin strategiakehittdmis-
pajoihin, jotka hankkeen perusteellakin nahtiin tarpeellisiksi. Abrell-Vogel ja Ro-
wold (2014, 916) nakevaét tarkednd, ettd uudistumistyopajoja ja koulutuksia jérjes-
tet&an ensisijaisesti johtajille, jotka vastaavat uudistumisprosessin paatoksista.
Organisaation kehittdminen kokonaisuutena on térkead, ei pelkéastaan vain proses-

sien kehittdmisen ndkokulmasta, vaan myds oppimisen mahdollistajana.

Tutkija suosittelee esimieskoulutukseksi toiminnallista johtamiskoulutusta, joka
siséltdd mina-sind-me-nakokulmat lahtokohtana itsetuntemus. Braun, Peus,
Weisweiler ja Frey (2013, 279) kannustavat kehittdm&an esimieskoulutuksen, joka
mahdollistaa uudistavan johtajuuden kayttéonoton niin yksil6- kuin ryhmétasolla.
Bassin (1990, 27) mukaan uudistavaa johtajuutta voidaan oppia ja sen pitdisi olla
johtajakoulutuksen ja -kehittdmisen sisaltona kaikilla organisaation tasoilla olevil-
le johtajille. Koulutusta voisikin laajentaa kattamaan laajemmin kohdeorganisaa-
tion henkilGitd, jolloin saataisiin laajalla rintamalla madallettua raja-aitoja eri tii-
mien ja toimialojen valilld sisdisen yhteistyon kehittdmiseksi.
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Jotta johtaminen Kkehittyisi yhteisty6tahojen palautteen myoté, tutkija ehdottaa
johtamisen laadun ja johtamistavan arvioinniksi esimerkiksi
360-johtamispalautteen toteuttamisen. Alimo-Metcalfen ja Alban-Metcalfen
(2005, 33) mukaan esimiehen on tarke&4 saada palautetta niin toisilta esimiehiltd
kuin hanen omalta esimieheltdan. Edell& mainittujen liséksi palautearvioinnit voisi
pyytdaa myos johdettavilta ja muilta tarkeimmiltd yhteistydkumppaneilta. Uudista-
van johtajuuden ominaisuuksien mittaaminen on mahdollista MLQ-kyselyll&
(Multifactor Leadership Questionnaire), jolla saatuja tuloksia voitaisiin hyddyntaa
johtajan urakehityksen, valmennuksen ja mentoroinnin suunnittelussa (Bass 1990,
26).

Organisaatiotarkastelu kaynnistyy tulossopimuksen tavoitteiden mukaisesti vuon-
na 2015. Tutkija suosittelee tarkastelun tehtdvén innovatiivisesti ottaen huomioon
myos tassé kehittdmishankkeessa tehdyt havainnot niin johtamisesta kuin yksilén
huomioimisesta muutoksessa. Hankkeen tuloksia suositellaan kdytettavaksi yhte-

na lahdemateriaalina organisaation kehittdmisessa.

Kehittdmiskohteena voisi olla uudistavan johtajuuden ominaisuuksien huomioon
ottaminen Braunin, Peusin, Weisweilerin ja Freyn (2013, 279) suosituksen mukai-
sesti rekrytoinneissa ja organisaation tekemissa nimittdmisissa vaativiin ja tarkei-
siin tehtdviin. Tata varten olisi kehitettdva matriisi, jolla painotettuja ominaisuuk-
sia voitaisiin hakijoista selvittad. Bass (1990, 26) listaa esimerkinomaisesti mitat-
taviksi ominaisuuksiksi energian, itseluottamuksen, paattavaisyyden, alyn ja ver-
baalisen lahjakkuuden (luottamuksen rakentaminen). Valmennustaidot, viestinta-
tavat ja -taidot sekd halukkuus delegointiin liittyvét ihmisen yksilollisen kohtaa-
misen ominaisuuksiin. Alyllisen stimuloinnin ominaisuuksia ovat luovuus ja ma-

temaattisuus, joita voitaisiin testata erilaisilla &lykkyystesteilla.

Digitalisoituminen tarkoittaa myos virtuaalisien oppimismahdollisuuksien hyo-
dyntamisté. Siewiorekin, Gegenfurtnerin, Lainemaan, Saarisen ja Lehtisen (2013)
tutkimuksen tuloksien perusteella voisi tutustua tietokonesimulaatiopelin kaytto-

mahdollisuuksiin johtamiskoulutuksessa.
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Mielenkiintoista olisi tutkia, miten kohderyhma kokisi tydpajatoiminnan vaikutta-
vuuden toiminnassaan vuoden paésté johtajaverkon ja osaamisen kehittymisen
osalta. Toinen kehittdmistoiminnan vaikuttavuuteen liittyvé tutkimuskohde olisi
niin IPO-verstaiden kuin johdon tydpajatoiminnan merkitys VMBaro 2015 mitta-
uksen tuloksissa. Tuloksista pystyttéisiin paatteleméaan, olivatko valitut menetel-
mat tehokkaita organisaation kehittdmisessa. Kolmantena tutkimusaiheena julki-
sen toimijan nakokulmasta nékisin uudistavan johtajuuden ja sosiaalisen median
valisen suhteen avaamisen eli tutkia, miten uudistava johtaja hoitaa mediasuhteita.
Tama tutkimus antaisi merkittavaa tietoa koko valtiotydyhteisolle mediasuhteiden
hoitoon. Julkiset organisaatiot kun eroavat toiminnaltaan usein merkittavasti yri-
tyksien toimintaan verrattuna. Bozemanin ja Bretschneiderin (1994) ja Boynen
(2002) mukaan julkinen toimija eroaa yksityisesta toimijasta Kilpailullisessa ase-
massa, sisdisessé byrokratiassa, poliittisessa vaikutusvallassa ja toiminnan julki-
sessa tarkastelussa (Barth-Farkas & Vera 2014, 223).

5.4  Tulosten kaytettavyys, merkitys ja siirrettavyys

Kehitetddnko asiaa, jota ei voida mitata? Jos ei voida mitata, miten sit4 johdetaan?
Jos sité ei johdeta, voidaanko sité kehittad? Olisiko helpompi mennéa kuten ennen-

kin, silla helposti luullaan tiedettdvén, miten asian laita on.

Hankkeen toteuttamisen jalkeen ei tarvitse enda luulla, vaan nyt tiedetaén, miten
tyotyytyvaisyytta lahdetdan kehittaméaan, miten yksiloa tuetaan muutoksessa ja
mitd uudistavan johtajuuden ominaisuuksia hallitun uudistumisen edistdmiseksi
kohdeorganisaatiossa on kadytettavissa. Taman liséksi tiedetadn, ettd johdon tyopa-
jat vahvistavat johtajaverkkoa ja toimivat osaamisen kehittymisessa. Yhdella
hankkeella saatiin laajasti tietoa organisaation kehittdmisen eri ndkokulmiin niin
johto- kuin henkil6tasolla. Tunnistamalla olemassa olevia asioita, niitd voidaan
kehittdd. Tuloksia tullaan kdyttdmaan henkildston IPO-verstaissa, johdon tyopa-

joissa, osaamisen kehittdmisessa ja muutosjohtamisessa.

Tuloksien merkitysta tarkastellaan kysymyksen ”miten” kautta. Jos tyotyytyvéi-
syyden kehittdmiskohteita ei olisi maéritelty, miten olisi voitu vakuuttua toimin-
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nan tavoitteellisuudesta. Jos ei tiedetd yksilon tukemisesta muutoksessa, miten
uudistumista edistetdan hallitusti. Jos ei tiedetd hallitun uudistumisen edistamisek-
si johtajuuden keinoja, miten johtajat voivat johtaa ja kehittd4 osaamispadomaa ja

toimintaa.

Vaikuttavuus on tiedon lisaantymistd. Johdon osaamisen kehittymisen tulos oli
3,75 asteikolla 1-5. Vaikuttavuutta voidaan pitdd hyvéana suhteellisen lyhyista
alustusosuuksista huolimatta. Kollektiivinen tieto lisaantyi myos yksilon ja johta-
juuden piirteistd. Havaintojen perusteella selkein vaikuttavuus tyopajoilla oli me-
netelména johdolle strategiatason toiminnan kehittdmisessé. Tulokset olivat vai-
kuttavia organisaation erilaisissa kehittdmisen nakdkulmissa, jolloin tulosten vai-

kuttavuus koskee koko henkilostoa.

Tulosten yleistettavyyttd voidaan laadullisessa tutkimuksessa pitdd myos tulosten
siirrettavyytena (KvaliMOTYV). Tutkimusmenetelmé on sellaisenaan siirrettavisséa
eri organisaatioihin edellyttden, ettd kohderyhman yhtéaikainen lasndolo tytpaja-
tyoskentelyyn saadaan jarjestettyd (vrt. toiminnot eri toimipisteissa ympari Suo-
mea). Tarke&a siirrettdvyydelle on, ettd kehittdmistoiminnalle ndhdaan tarve ja
tyopajoihin osallistujat ovat innostuneita ja sitoutuneita tutkimuskohteen kehitta-

miseen.

Kehittdmishankkeen tulokset eivét sellaisenaan ole yleistettavissa, silld tutkimus
toteutettiin tietyssa kohdeorganisaatiossa olevien henkildiden kanssa tiettyna
ajankohtana. Aineeton pddoma oli tutkittavassa kohteessa ainutkertainen. Tuloksi-
en yleistettdvyydessé oli tutkijan ndkemyksen mukaan keratty tarkoituksenmukai-
nen aineisto, jonka pohjalta tulkinnat olivat tehty ja joita oli verrattu aikaisempien
tutkimuksien tuloksiin. Jos tuloksia kuitenkin haluttaisiin siirtad, toimintatutki-
muksen toteuttaminen kuvattiin yksityiskohtaisesti, kuten myos itse kohdeorgani-

saatio, jossa kehittdmishanke toteutettiin.
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Jokainen organisaatio toimii muuttuvassa maailmassa, joka edellyttada toiminnan
jatkuvaa tarkastelua ja uudistamista sek& henkildston osaamisen vahvistamista.
Jokaisen organisaation johtamisessa ja johtajuudessa on kehitettavaa. Siksi oli
tuloksekasta yhdistaa edelld mainitut asiat kehittdmishankkeeseen, vaikka aihe-
alueita oli jo entuudestaan paljon ja laajasti tutkittu. Toisaalta se kertoo siit4, etta
aiheista ei vield tiedetd riittavasti ja etta niista riitta4 edelleen tutkittavaa tutki-

muskohteiden ainutlaatuisuuden vuoksi.

5.5 Tutkimushankkeen merkitys ja yhteys tydelaman kehittamiseen

Kehittdmishankkeen tulokset tullaan jakamaan ympéristoministerion hallin-
nonalalla inhimillisen padoman vahvistamisraportissa ja mahdollisuuksien mu-
kaan tyoelama 2020-hankkeen foorumilla hyvan tydyhteison kehittdmistyon tau-
luna. Valtiotydyhteison HR-kehittdmiskoordinaattoriverkostossa keratdan tyoyh-
teisdjen uudistumiseen liittyvia kehittamishankkeita. Verkoston mukana kehitta-
mistyémalli siirtyisi muihin valtiotydyhteisdihin. Jos kohdeorganisaatio paattaa
Kaiku-Kkilpailuun osallistumisesta, hankety® toimii kilpailutyond. Suunnitelma
toimii organisaation jatkokehittdmistyon pohjana ja sité kehitetdan edelleen ty6-
tyytyvaisyyden vahvistamiseksi henkiloston kehittdmistoiminnassa ja tavoitteiden

saavuttamisen raportoinnissa.

Ensisijaisesti kehittdmishankkeella uudistetaan kohdeorganisaation toimintoja
kehittdmalla vaikuttavuutta ja tuloksellisuutta, joilla on onnistuessaan positiivinen
vaikutus henkil6ston osaamiseen ja tyohyvinvointiin sekd johtajien vuorovaiku-
tukseen ja yhteistyohon. Hankkeella on my6s osavaikutus valtiohallinnon tyo-
paikkojen luomiseen ja niiden yll&pitdmiseen kohdeorganisaation osaamisen vah-
vistuessa. Bassin (1990, 25) mukaan organisaatiossa, joissa tyoskentelee uudista-
via johtajia, ennakoidaan, tehd&én yhteisty6té ja toimitaan yhteisen hyvén eteen
henkilostoa kehittden ja arvostaen. Uudistavilla johtajilla on hanen mukaansa suu-
ri vaikutus tyonantajakuvaan, sill4 he kohtelevat yhteistyokumppaneitaan kuten
henkilostoaan. Lisdksi uudistavan johtajan organisaatiot ovat hyvin johdettuja.
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Johtamisosaamisen lisddntyminen mahdollistaa organisaation aineettoman paa-
oman kehittdmisen ja nostaa kohdeorganisaation asiantuntijuusarvostusta niin
Suomessa kuin kansainvalisesti. Kehittamishanke luo yhden esimerkin kehittami-
sen valineistd muille asiantuntijaorganisaatioille, silla toteutus ei ole toimialariip-
puvainen. Yksilot ovat jokaisessa organisaatiossa sen toiminnan oleellinen péa-

oma.

Johtaminen keskittyy tulevaisuuteen, luo muutoksen ja organisaatiokulttuurin yh-
teisiin arvoihin perustuen, luo sitoutumista ja k&yttaa henkilokohtaista valtaa
(Burnes 2014, 503). Bassin ja Riggion (2006, 101) mukaan organisaatiot, jotka
ennakoivat ja sopeutuvat muutoksiin saavuttavat pitkalla tahtaimelld ylivertaisen

toimintaansa uudistavan suoritustason.

“Tietdmisemme on kuin pallo: mitd suuremmaksi sen tilavuus kasvaa, sitd suu-
remmaksi tulee myos sen tietamattomyyteen ja tuntemattomuuteen suuntautuva

’

pinta-ala.’

uudistava johtaja Mahatma Gandhi
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LOMAKEKYSELY - Vastataan nimettdémana

Arviointiasteikko:
1 erittdin huonosti, 2 huonosti, 3 ei hyvin eik& huonosti, 4 hyvin, 5 erittdin hyvin

I JOHTAJAVERKON VAHVISTAMINEN

1. Toteutuiko johtajien keskindisten suhteiden kehittdminen?

. Toteutuiko tyopajoissa avoin vuoropuhelu?

2
3. Toteutuiko tyopajoissa erilaisten nakemyksien jakaminen?
4

. Toteutuiko tyotyytyvaisyyden kehittdmissuunnitelman tekeminen?

I OSAAMISEN KEHITTYMINEN

1. Toteutuiko tiedon saaminen ja ymmarrys yksilon tarpeista
muutoksessa?
(muutoksen vaiheet, muutosvastarinta, tunteet, toiminta)

2. Toteutuiko tiedonsaanti johtajuuden teravoittamiseksi?
(vastuut, velvollisuudet, keinot, ajanhallinta, haasteelliset tilanteet)

3. Toteutuiko riittdva tiedonsaanti uudistavan johtajuuden keinoista?
(yksil6llinen huomioiminen, alyllinen stimulointi, inspiroiva tapa moti-
voida, luottamuksen rakentaminen)

4. Mika tai mitka asiat jaivét parhaiten mieleen tydpajoista?

VAPAA SANA TYOPAJOISTA
(esim. sisalto, tyoskentelymetodit, ajankéytto, hyodyllisyys jne.)

1. Parasta / huonointa

2. Kehittdmisehdotuksia

KIITOS PALAUTTEESTASI!




