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Taman tutkimuksen tavoitteena oli tutkia Satakunkargjaoikeuden johtoryhman
toimintaa ja saada sen kautta johtamiskulttuurigirmemmaksi ja enemman henki-
|6stoa osallistavammaksi. Ajatus tutkimukseen vutaston paallikolta, laamannilta.
Tavoitteena oli, ettéd vuoropuhelu henkiloston jadon valilla lisaantyy ja kehittyy
seka viraston johtamista voidaan kehitettdéa kolaandena. Johtoryhman roolia ol
tarkoitus syventaa ja laajentaa tiedonvalityskasteonitasoisesti ja luovasti tyos-
kentelevan osaamistiimin suuntaan. Sen myo6ta rhgokilostd voisi kokea johto-
ryhman tyéskentelysta olevan itselleen hyotya. Kammistyon tuotoksena oli luoda
sellainen yhtenainen toimintatapa, jossa johtoryihpelisddnnoét ovat selkeat, johto-
ryhma kykenee avoimesti reflektoimaan omaa toinainéa perustehtavan ja yhteis-
tyon nakokulmista ja vuorovaikutus on avointa j@isokunnioittavaa.

Tutkimus tehtiin laadullisena tutkimuksena. Teemduntkimuksessa olivat johto-
ryhma ja osallistava johtaminen. Lisaksi teoriaamsasa kasitelldén jaettua johta-
juutta seké valmentavaa johtajuutta silloin, kumsellut tarpeellista kehittdmistyon
kannalta.

Tutkimuksellisessa osuudessa lahetettiin sahkdpestly 26 Suomen karajaoikeu-
den laamannille tarkoituksena saada vertailutistoalen virastojen johtoryhmista.
Liséksi oman viraston henkilokunnalle lahetetti#inkopostikysely, jotta saadaan
selville heidan ajatuksensa nykytilanteesta ja mliseét kehittdmisehdotukset. Lo-
puksi johtoryhman jasenet teemahaastateltiin.

Tutkimuksen perusteella virastolle tehtiin kehiti&@mdotus, jonka avulla henkilos-
ton osallistamista voidaan parantaa. Virastodsamljo otettu kaytt6on toimia, jotka
mahdollistavatkin henkiléston osallistamisen. Kegimtisehdotuksessa keskityttiin
tiedottamiseen, vuorovaikutukseen seka johtoryhtagminnan tehostamiseen.
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The purpose of this research was to study the tperaf the executive board of

Satakunta District Court and to find ways of makthg operation more open and
thus increase the involvement of the personnel. idiba for carrying out this study

came from the head of the board, i.e. the ChidicRisThe goal was to increase and
improve the dialog between personnel and manageamehto develop leadership of
the bureau as an entity. The purpose was to dewatopexpand the role of the

executive team from being just an informative cleriowards being a versatile and
creative team of experts. That way it would mak@ogsible for the personnel to feel
that the performance of the executive board alspefits the personnel. The

development aimed at creating such a consisterratipe method, that the rules of
the executive board become clear. That enablelsdhel to openly reflect their own

actions from the point of view of the basic taskd aooperation. As a result the
interaction between the personnel and the boasdes and respectful.

The study was carried out as a qualitative rese&ncbcutive board and participatory
leadership were used as themes in the study. Thpeotpf the study handles split
and training leadership in cases where it has bheeassary for development.

The research was done by sending questionnairembif to Chief Justices of 26
district courts. The purpose was to receive contpaaformation from the
executive boards of other bureaus. In additioreraail questionnaire was sent to the
personnel of our own bureau in order to find oeirtthoughts concerning the
current situation and possible suggestions for logweent. Finally, the members of
the executive board were interviewed concerninghbene.

Based on the research, the bureau was given aogpeneht suggestion, which would
help increase the involvement of the personnel. Gimeau has already put to use
measures, which help in involving the personnele Tdevelopment suggestion
concentrated on communication, interaction and awipg efficiency of the
executive board’s operation.



SISALLYS
I (@ o | 7 N N O S 5
2 KEHITTAMISTEHTAVAN TOTEUTTAMISYMPARISTO......coceevecieiieecee e 8
3 KEHITTAMISTEHTAVAN TAVOITTEET JA MENETELMAT ...ccvvvveiieeieene 10
3.1 Lahestymistapa ja tiedonkeruumenetelmat............ccoovviiiiiiiiiiiiie e 11
3.2 Aineiston kasittely ja analySointi........ccccciiiiiiiniee s 14
3.3 KehittamistyOn VIILEKENYS ........ouvuiiii e 15
4 OSALLISTAVA JOHTAMINEN. ..ottt 16.
4.1 Vuorovaikutus on kakSiSUUNTAISTA ........coceeeeiiiiiiiiiiiiieiieeeieeee 17
4.2 Osallistavan johtajuuden haasteet.......cccceeeiiiviiveieiiiiiiiiiiire e 19
4.3 TEhOKAS VIESTINTA ....uvvvveiiiiiiiiiiii ettt 21
5 JOHTORYHMA .....ooiiiiiitiiie et ettt et ettt be e ene e s v 23
5.1 Johtoryhman teNtAVAL............uuiiii e 25
5.2 JoOhtoryhman haasteet...........ccoviiiiceeeemee e s 26
5.3 Tehokkaan tydskentelyn edellytykSet.......ccceveiiiiiiiiiiiiiieieee e 28
6 KEHITTAMISTEHTAVAN TOTEUTUS JA TULOKSET ....cciceeeiveeiiecieciieeveeea 30
6.1 Sahkopostikysely KArajaoikeuksille.......ccoooeveviiiiiiiiiiiiie e 31
6.1.1 Johtoryhmien kokoonpano ja KOKOUKSEeL..ceeeeeeeeeeeeieeeeiiiiiiiecen, 32
6.1.2 TIedOaMINEN.......uiiiiiiiiiiiiii e 34
6.1.3 Johtamiskultuuri ja henkiloston osallistamine...............ccoovvvvvvviviininnnnnn. 35
6.2 Kysely henkilokunnalle ..............oovviimmmreiiiieeeerr e 35
6.2.1 Tiedottaminen ja vaikuttaminen.........ccceeeeieiiiiii i 36
6.2.2 Henkiloston kehittdmisendotuksia ...... oo 8.3
6.3 Teemahaastattelu johtoryhman jasenille..ccuueee.eooeeeeeeieiiiiiii 38
6.3.1 Johtoryhman tehtavat, rooli ja kokoonpanQ.............cccevvvvvveveeinviinnnnnnnnn. 38
6.3.2 Henkiloston 0SalliSTaVUUS...........oiieeece e 42
7 KEHITTAMISEHDOTUS ..ottt ettt ettt eeens 43
7.1 Johtoryhman rooli ja KOKOONPANO ... eeeeeeeeiiiiniiiiiiinieeeeeeeeeeeeeeeen 43
72 N (=To (0] 1 7= 0011 0= o IS 45
7.3 Johtoryhman jasenten itSEarvioiNti ......cccccceeeeieeeeeeee e e 46
8 OPINNAYTETYON PROSESSI JA OMA OPPIMINEN .....mmmeeeeeieiireieriennn. 47
LAHTEET .ottt ettt et e e ete et e e aeeebe et eeneensesbeesteeneesaens 50

LITTEET



1 JOHDANTO

Organisaatiot eivat suinkaan kuole siihen,
etta tekevat vaaria asioita,
vaan siihen, etta ne jatkavat
aikanaan oikeiden asioiden tekemista
liian pitkaan...
(Doz & Kosonen 2008)

Taman tutkimuksen aihe on lahtdisin virastomme |g@éa, laamannilta. Hanen
mukaansa tuomioistuinlaitos eldd muuttuvassa masasdm ja tarpeita
johtoryhmankin toiminnan kehittdmiselle [6ytyy. ®uhisuudessa johtoryhman rooli
karajaoikeuksissa tulee olemaan tarkedmpi kokondessaan. Oikeusministerio
maarittelee tuomioistuinlaitosten strategian kuigés suuremmat linjaukset sille,
miten niitd toteutetaan. Yleinen taloudellinen rit@ heijastuu suoraan myos
oikeuslaitoksen toimintaan eikd kohentumista oléténvssa lahitulevaisuudessa.
Muutokset ja tiukka resurssitilanne asettavatkiatvauksia myos tuomioistuimille.
Toimintoja on tehostettava ja tuottavuutta on té&. Toimintaa voidaan tehostaa
pyrkimalla avoimempaan, keskustelevampaan ja stalampaan johtajuuteen.
Johtoryhman rooli karajaoikeudessa on mielenkimgnija ajankohtainen aihepiiri.
Johtoryhmall& on selvasti oma roolinsa virastongohsen ja esimiestyon kannalta.

Valtiolla on suuret paineet muuttuvassa yhteiskssaga asiantuntijaorganisaation
johtamisen muutostydn tarpeellisuus on tiedossdtioviahenkilostopolitiikan kes-

keisia linjauksia ovat olleet valtioneuvoston pateggpaatokset valtion henkildstopoli-
tiikkan linjasta vuodelta 2001 seké valtion johtajikasta vuodelta 2008. Vuoden
2001 periaatepaatés on naista kattavin ja seniregitynédkdokulma on henkiloston

saatavuus kasvavan eldkditymisen ja tydvoimanriaga supistumisen oloissa. Paa-



toksessa kiinnitetddn huomiota myos virkamiesatiikarkeaan tasoon ja arvoihin
seka johtamiseen. Paatoksen sisaltd on edelleein hyankohtainen. (Lindqvist &
Aijala, 2012)

Valtioneuvoston periaatepdatoksessd  vuodelta  200Zerrotkan, etta
asiantuntijaorganisaatioissa kaivataan johtamigiasa kaikilla on mahdollisuus
osallistua ja tyontekijoita arvostetaan. Sen t#®ena on vahvistaa valtion
toimintayksikdiden yhteista toimintakulttuuria jaoda niille kehittamistavoitteet.
Lahtokohtana on ndkemys valtionhallinnon laajaatanpninaisesta tehtavakentésta
sekda niiden hyvastad hoitamisesta muuttuvissa otemga. Linjauksen yksi
keskeisimmista tavoitteista on hyvan johtamisentyj@yhteiséjen toimintakyvyn
edistaminen. Modernien johtamisjarjestelmien jayékalujen liséksi tarvitaan
ammattimaista johtamisotetta, ndkemyksellistd joltdéa ja uutta kannustavaa
johtamisilmapiirid. Tydyhteisdjen voimavarat kasafjokaisen yksilon osaamisesta,
luovuudesta ja hanen yksilollisyytensad kunnioitteesta. (Valtioneuvoston www-
sivut 2015.)

Periaatepdatoksen mukaan hyvélla johtamisella smdavalla ja sitoutuneella
henkilostolla luodaan edellytykset julkisen hallbomn tuloksellisuudelle ja
palvelukyvylle ja siten kansalliselle kilpailuky\ygl Valtioneuvoston tavoitteena on
muuttaa johtamisilmapiiria selkeéasti innovatiiviiauseka luottamukseen perustuvaa
vuorovaikutusta, yhteistyota ja ihmissuhdetaitoj@rostavaksi. Se rohkaisee
virkamiesjohtoa nakemykselliseen johtajuuteen ja utmsten esimerkilliseen
toteutukseen.  Hallinnon uudet tehtavat ja  toimiate@gatteet  seké
toimintaympariston muutos asettavat uusia vaatimujehto- ja esimiestehtavissa
toimiville.  Muutoksen ennakointi ja toteutus eddByat modernien
johtamisjarjestelmien ohella uutta johtajuutta.nvilhan virkamiesjohdon on kyettava
kehityksen ennakointiin, ndkemykselliseen johtagentja muutosten esimerkilliseen
toteutukseen.

Johtamista ja myds julkista johtamista on ollutaaikoska aina on johdettu heimoja,
kansoja, valtioita ja armeijoita. Suomalaisessa kigelssa johtamisessa
johtamisorientaatio on laaja: demokraattisen yktgisan etu ja sen kansalaisten
palveleminen. Siten myds yksittaisen johtajan jamehen vastuu on laaja

juridisesti, moraalisesti seka eettisesti.



Julkinen johtaminen on monialaista ja monitahoiB&@&itoksentekoa saatelevét viime
kadessa poliittiset valinnat, siis politiikka jaligset puolueet. Myds Euroopan
unioni saatelee entista enemman julkista toimirfammessa. Nama tahot ovat
julkisen johtamisen ndkymatén “"ohjaava kasi”. Sulaisan julkisen johtamisen
toimintakehys on oikeusvaltio seka demokraattinéteigkuntajarjestys. Julkisen
johtamisen palvelutehtava lahtee kansalaisestadjeerh tarpeistaan. (Mansukoski,
Mitronen, Porenne & Salmimies, 2007, 255-257.)

Julkisen sektorin erityispiirteet haastavat johtstani koska kaikessa toiminnassa on
otettava huomioon lainsdddannén toiminnalle asettanaatimukset ja hyvan
hallinnon periaatteet. Julkisen sektorin virkamteheimivat virkavastuulla ja
poliittinen ohjaus on sektorin erityispiirre. Yhterkeinona haasteisiin ja julkisen
sektorin uudistumiseen, tuottavuuden kasvuun jdytyimvoinnin lisdantymiseen

nahdaankin hyva johtaminen

Kuten henkiléstrategiassa ja valtioneuvoston pejEstoksissd on todettu, on
valtiollakin johtamiskulttuuri murrosvaiheessa. dtswvaltiolla muuttuvat hitaasti ja
vaikka paatos olisi tehty, muutoksen saattamineytékdoon vaatii todella aikaa.
Ihmisten pehmittaminen muutoksille on todella haalista. Koulutusta lisdamalla ja
asioista puhumalla voidaan asioita ja asenteitéekkin muuttaa. lhmiset eivét ela
endd sellaisessa kasky-yhteiskunnassa ja auktoritgelossa kuin aiemmin.
Maailma ei ole kasvanut, mutta globalisaatio jadepan yhdentyminen ovat tuoneet
oman haasteensa meidankin hallintoomme. Toisaaltares ikéluokat ovat
elakditymassa ja uutta henkiloéstéd on tullut valtpalvelukseen. Se ilman muuta on
edesauttanut muutosvauhtia. Maailma on todella mnut eikd se véhiten ole
muuttunut valtion virastoissa. Onkin jo hyva vateutulevaisuuden iPad-nuorison

tulemiseen tydmarkkinoille ja johtajiksi tai joh¢satiksi.



2 KEHITTAMISTEHTAVAN TOTEUTTAMISYMPARISTO

Tuomioistuinlaitos voidaan jakaa yleisiin tuomiaoishiin, hallintotuomioistuimiin ja
erityistuomioistuimiin. Yleisia tuomioistuimia ovatarajaoikeudet, valitusasteena
toimivat hovioikeudet ja ylimpana oikeusasteengkor oikeus. (Oikeusministerion
www-sivut 2014.) Kargjaoikeudet kasittelevat rikogita- ja hakemusasioita. Suo-
messa on 1.1.2010 lukien 27 karajaoikeutta. Karkgainen paallikkdé on laamanni
ja muut tuomarit ovat karajatuomareita. Eraita issicatkaisemassa on myds maal-
likkojasenid, lautamiehia. Asiat kasitellaan jakeastaan joko istunnossa, johon jutun
osapuolet kutsutaan tai kansliamenettelyssa, joliatkaisu tehddan pelkastaan asia-
kirjojen perusteella. Yksinkertaisia asioita raieaiat myos tuomioistuinharjoittelua
suorittavat kardjanotaarit ja erityisen koulutuksaanut kansliahenkilokunt@iuo-
mioistuimet kayttavat tuomiovaltaa eli ratkaisevaika yksittaisessa asiassa on oi-
kein. Tuomioistuimet ovat riippumattomia: niitacatainoastaan voimassa oleva oi-
keus. Oikeusministerid on vastuussa tuomioistuijgemuiden oikeusviranomaisten

toiminnan yllapidosta ja kehittdmisesta. (Oikeitsksen www-sivut 2014)

Suomalaisen yhteiskunnan tulee olla avoin, akt@aipa turvallinen hyvinvointiyh-
teiskunta, jossa jokainen voi luottaa oikeuksietasautumiseen. Oikeusvaltion tun-
nusmerkki on oikeusvarmuus, joka syntyy oikeukgeéeumelvollisuuksien perustumi-
sesta saadettyihin lakeihin, riippumattomien tuastiomien perusteltuihin ratkai-
suihin sek& yhdenvertaiseen kohteluun lain edélsignivat oikeudelliset palvelut
muodostavat oikeusjarjestelmén ja oikeusturvan éiesk osan. Perustuslaissa vah-
vistettu oikeus oikeusturvaan siséltaa hyvan hatimja oikeudenmukaisen oikeu-
denkaynnin periaatteet. Niiden toteutuminen onigiiékvaltaa sitova velvoite ja kan-
santalouden kilpailukyvyn ja hyvinvoinnin olennan@erusta. (Oikeusministerio
2010, 13))

Satakunnan kardjaoikeus koostuu kahdesta kanslidsiaen on Porissa, toinen

Raumalla. Yhteensa tyontekijoita on 67 henked, areita 16 henkeda, karajasihtee-
reitéd 33 henkea, hallinto-osasto 2 henkea sekédmshet 10 henkea. Lisaksi viras-
tossa on 5 kargjanotaaria seka yksi virastomesatakunnan karajaoikeudessa on

kaksi lainkayttbosastoa ja niiden yhteydessa tansvmmaaristen asioiden yksikko



seka hallinto-osasto ja sen yhteydessa toimivakaspalveluyksikot ja tiedoksian-
toyksikko.

Kullakin lainkayttbosastolla on osastonjohtaja, iyles useampia lahiesimiehia seka
tuomareita, kansliahenkilokuntaa ja karajaviskaatgka notaareja. Karajaoikeuden
tydjarjestyksen mukaan sen tehtavana on tuomiepédén Suomen perustuslain 21
8:n mukaisesti antaa oikeusturvaa siten, etta jekasaa asiansa kasitellyksi asian-
mukaisesti ja ilman aiheetonta viivytysta seka paaustellun ja oikeudenmukaisen

paatoksen. (Satakunnan karajaoikeuden tyojarjestys)

Kargjaoikeudessa voi hallinto- ja talousasioidelmistelua varten olla johtoryhma,
johon kuuluvat laamannin ohella laamannin sijaijeemuita kargjatuomareita seka
asian laadusta riippuen muuta karajaoikeuden histkié sen mukaan kuin tyojarjes-
tyksessa maaratagikarajaoikeusasetus 582/1993, 24 §)

Liséksi Satakunnan karajaoikeuden tyojarjestyksemsamaaritelty: Toiminnan

suunnittelua ja johtamista varten kargjaoikeudessphtoryhma. Johtoryhma kasit-
telee asioita, jotka koskevat mm. karajaoikeudemitman kehittamista, tyojarjes-
tyksen muuttamista sekd osastojen tehtavien m@@igta. (Satakunnan karajaoi-

keuden tyojarjestys)

Satakunnan kéargjaoikeudessa talla hetkella johto@é@dn kuuluvat laamanni, osasto-
jen 1 ja 2 vastuutuomarit, Rauman kanslian vastmari seké kansliahenkiloston
keskuudestaan kahdeksi vuodeksi kerrallaan valdsedustajaJohtoryhman ko-
koonpano on vakio. Liséksi hallintosihteeri toifokaisessa kokouksessa sihteerina.
Vuoden 2014 alusta olen itse ollut henkiloston &jasa johtoryhmassa. Siksi tAma
aihe on ollut mielenkiintoinen ja haasteellinerkiniuskohde. Taméan tutkimuksen

my6ta uskon myds itse saavani edustajana paljda jautarpeellista tietoa.
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3 KEHITTAMISTEHTAVAN TAVOITTEET JA MENETELMAT

Tarkoitus on kehittda viraston johtamiskulttuuriters, ettd johtoryhmén toiminnan
kehittamisella henkiloéstoa osallistavammaksi, vaidéioko johtamista kehittaa. Tut-
kimuksessani selvitan seka henkiloston etta johton jdsenten kokemuksia tdman
hetken johtamiskulttuurista. Tavoite on, etta vyartoelu henkildston ja johdon valil-
|a lisdéntyy ja kehittyy. Henkiloston ideointi aligapaata ja koko henkiloston osaa-

mista hyédynnettaisiin.

Viraston sisélla johtoryhman tyoskentelyé ja semitéeita selvennetdan seka johto-
ryhmalle itselleen etta kansliahenkilokunnalle. ditteena on antaa tietoa organisaa-
tion nykytilanteesta ja siitd, miten johtoryhmammmta vaikuttaa organisaation toi-
mintaan. Johtoryhmalle annetaan enemman tietoisbgahn johtajuuden vaikutuk-
sista. Organisaatiolle on johtoryhman kehittamistiithyotya ja aihealue eli tutki-

musaihe on I&htoisin organisaation johdolta itselta

Tutkimuskysymykseni: Miten karajaoikeuden johtorydmroimintaa voidaan kehit-

taa henkilostod osallistavaksi?

Apukysymyksina tulen esittamaan:

Miten henkilostd kokee johtoryhmén toiminnan tdditkella?
Saako henkil6sto riittavasti tietoa paatoksistiglouksista?
Miten henkilostoa talla hetkella osallistetaan esallistetaanko?
Miten toimintaa voisi kehittaa?

Miten johtoryhman jasenet itse kokevat roolinsagoyhmassa?

o a0k~ wDnRE

Valvotaanko tehtyja paatoksia?

Kysymykset antavat mahdollisuuden kehittaa viragptwamista kokonaisuutena
seka ne auttavat tutkailemaan osallistavan johtegonumukana tuomia haasteita ja
mahdollisuuksia. Tarkoitus on , etta johtoryhméalia syvennetaén ja laajennetaan
tiedonvalityskanavasta monitasoisesti ja luovgsiskentelevan osaamistiimin suun-
taan. Sen myo6ta myos henkil6sto voi kokea johtardgh tyoskentelysta olevan itsel-

leen hyotya.
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Kehittdmistydn tuotoksena on luoda sellainen yhtesrétoimintatapa, jossa johto-
ryhman pelisdannot ovat selkeat, johtoryhma kykenveemesti reflektoimaan omaa
toimintaansa perustehtavan ja yhteistyon nakokuémaserityisesti, ettd vuorovaiku-

tus on avointa ja toisia kunnioittavaa.

3.1 Lahestymistapa ja tiedonkeruumenetelmat

Opinnaytetyoni lahestymistapa on laadullinen tapaksnus. Tutkimuksen kohtee-
na on johtoryhma ja kysymykseen "miten?” pyrin saamvastauksia. Tavoitteena
on saada vastauksia juuri johtoryhman tydskentejgygoskentelyn kehittdmiseen

koskeviin kysymyksiin.

Tapaustutkimus soveltuu hyvin lahestymistavakdpisil kun halutaan ymmartaa

jonkin organisaation tilannetta ja tehtdvana okaiata siella ilmennyt ongelma seka
tuottaa tutkimuksen avulla kehittamisessa tarvatgavietoa. Tutkimuksessa ei kui-
tenkaan viela pyritd saamaan aikaan muutoksia, naita ja kehittamisehdotuksia.
Tapauksen voi muodostaa vaikkapa koko organisasgiopsasto, henkilésto-, tuote-
tai asiakasryhma. Tapaustutkimukselle on ominagtta, siind hyddynnetdan useita
eri tiedonhankintamenetelmia. (Ojasalo, MoilanerR&alahti 2009, 37.) Tapausta
tutkimalla pyritaan lisaéamaan ymmarrysta tietydtaiasta pyrkimatta kuitenkaan

yleistettavaan tietoon.

Laadullinen tutkimus tarkoittaa kokonaisvaltaiséaon hankintaa ja aineiston ko-
koamista luonnollisissa tilanteissa. Halutaan kavatlellista elamaa. Lahtokohtana
ei ole teorian ja hypoteesien testaaminen, vaagision monipuolinen tarkastelu.
Tutkimus on joustavaa ja tutkimussuunnitelma muttodutkimuksen edetessa.
Tapaukset ovat ainutlaatuisia ja aineistoa tulkitsen mukaisestiHfrsjarvi, Remes
& Sajavaara 2004,61-164.)

Tutkimusidea saa jostain alkunsa ja se pitaé sateldettyyn muotoon. Aihe alkaa
olla suhteellisen kohdallaan, kun se kiinnostadtaneroaa jonkin verran omasta
kokemuspiiristd. Ihannetapauksessa aiheen pitd&iolinostava, mutta ei liian l1a-
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heinen, jotta siihen saa riittavasti etaisyytténghdollisimman monipuolisen tar-
kastelukohteen. (Eskola & Suoranta 2004, 34-35.)

Tassa tutkimuksessa menetelmina kaytan tapaustutkeie ominaisia menetelmia,
kyselyitd ja haastatteluita. Tyypillisia laadulisiedonkeruumenetelmia ovat erilai-
set haastattelut (teema-, avoin- ja ryhmahaasiattehvainnointi, kysely, dokument-
tianalyysi, benchmarking, prosessikarttojen piifitégn ja ennakointiin liittyvat me-
netelmat seka yhteisolliset ideointimenetelmat. ik@mistyossa kysely sopii hyvin
esimerkiksi lahtotilanteen selvittamiseen tai lopgheessa kehittamistydssa saavu-
tettujen tulosten arvioimiseen. Kyselyssa kysytdaensa samoja asioita samalla
tavalla isolta joukolta. Kysely voidaan tehda sdbé&lé tai paperisella lomakkeella
tai esimerkiksi puhelimitse. Kyselyn suunnittelussaaluksi hyvin tarkkaan suunni-
teltava, mita tietoa tarvitaan. Myos kyselyn analgs on suunniteltava hyvin ennen
kyselyn toteuttamista. Kysymysten pitda olla setkg@ helposti vastattavissa. (Oja-
saloym. 2009, 41.)

Kyselylomakkeen avulla voidaan keraté erityypptstoja esimerkiksi vastaajien
kayttaytymisesta, arvoista, asenteista, kasitykgestimielipiteistd. Lomakkeella voi-
daan myos pyytaa perusteluja annettuihin vastaulgiikali kysyttavat asiat ovat
tasmallisia tosiasioita, niitd kannattaa kysya pksrtaisina avoimina kysymyksina
tai monivalintakysymyksina, ei asteikollisilla naiteilla tyyliin samaa mielté/eri
mielta. (Hirsjarvi ym. 2004, 186.)

Avoimien kysymysten kaytolla voidaan saada hyvigiaiideoita ja ndkemyksia.
Avoimiin kysymyksiin saatujen vastausten kasittetytyolasta, se vie enemman ai-
kaa kuin valmiiden vastausvaihtoehtojen tulkintastduksia voidaan analysoida
luokittelemalla ne ryhmiin. Kaytettaessa valmii@stausvaihtoehtoja tulee huomioi-
da, etta kaikille vastaajille 16ytyy sopiva tai ek vaihtoehto. Sen varmistamiseksi on
hyva kayttdd vaihtoehtoa "muu” ja sille selityskantValmiit vastausvaihtoehdot
ovat erityisen kayttokelpoisia taustatietojen g&wisessa. (Valli 2010, 125-126.)

Tarkoitukseni on keréta tietoa muista karajaoiketkheidan johtoryhmén toimin-
nasta vertailuaineistoksi omaa tutkimustani ja kahiistyotani varten. Kyselyn on

tarkoitus olla mahdollisimman lyhyt ja yksinkertam jotta siihen vastaaminen ei ole



13

lian aikaa vievaa tai tyolasta. Taustatiedoksigaailuaineistoksi uskon saavani luo-
tettavaa ja suoraan kaytettavissa olevaa tietoa.

Kyselylomakkeella Satakunnan kéardjaoikeuden hekiidalle pyrin saamaan selville
heidan odotuksiaan ja ajatuksiaan kehittamistyot@nien. Tavoitteena on kerata sel-
laista tietoa, jonka perusteella voidaan tehdagh@é ja esittaa ratkaisua ongel-

maan.

Toiseksi varsin tarkeéksi tiedonkeruumenetelmasbkwitui teemahaastattelu johto-
ryhman jasenille, koska haastattelukohteiksi wgétt henkildiden ajatusten selvit-
tamiseen puolistrukturoitu teemahaastattelu vaikirtevimmalté vaihtoehdolta.
Haastattelut olen ajatellut tehda henkilokohtaidestvokkain. Teemahaastattelu
kertoo sen, etta kaikkein oleellisinta on se, gtkityiskohtaisten kysymysten sijaan
haastattelu etenee tiettyjen keskeisten teemojessa. Tama vapauttaa padosin
haastattelun tutkijan nakokulmasta ja tuo tutkatadanen kuuluviin. Ihmisten tul-
kinnat asioista ja heidan asioille antamansa mgekdt ovat keskeisia. (Hirsjarvi &
Hurme 2004, 48.)

Teemahaastattelussa maaritetaan kasiteltava admaat eika kaytetéa tarkkoja etuka-
teen laadittuja kysymyksia, vaan haastateltavadeaakg&ydaan teemaan liittyvaa kes-
kustelu. Aihepiiri on etukateen méaaritelty ja kékdvat asiat ovat haastateltavalla
muistilistalla varmuuden vuoksi, jotta kaikki seikalevat kasitellyksi. (Eskola &
Vastamaki 2010, 28.)

Haastattelun etuna tutkimusmenetelmana pidetadjosstavuutta, silla haastattelija
voi tarkentaa ja selventaa esittdmiaan kysymykskajsta vaarinkasityksia ja kayda

keskustelua toisen osapuolen kanssa. (Tuomi & &&i#009, 75.)

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston koolla eivalédnta vaikutusta eikd merki-
tystd tutkimuksen onnistumiseen. Ei ole olemass&aar@sia sdantja aineiston
koon maaraamiseksi. Aineistoa kuitenkin pitaa daltéavasti ja kun uudet tapaukset
eivat tuota endd mitaan tutkimusongelman kannaite uietoa, voidaan ajatella ai-
neiston olevan riittava. (Eskola & Vastamaki 2060,62.)
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3.2 Aineiston kasittely ja analysointi

Eri menetelmien kerétty aineisto tulee analysomldujkita, jotta sen pohjalta voi-
daan tehda johtopaatoksia. Aineisto tulee jarjestdarkastaa, on paatettava esimer-
kiksi mahdollisten puutteellisten vastausten hytkiésta. Tarvittaessa lisda katta-
vuutta vastauksiin, voidaan viela muistuttaa vasiaasta tai jatkaa vastausaikaa.
Saatuja tietoja voidaan myos joutua tasmentdmatamatia yhteyttd haastatelta-
vaan. (Hirsjarvi ym. 2004, 209-210.)

Haastatteluista saatava aineisto tulee saattaaathighdman hyvin kaytettavissa
olevaan muotoon. Haastattelut nauhoitetaan, mogkeknauhojen kaytettavyys on
huono, haastattelut litteroidaan eli kirjoitetaakstitiedostoksi. (Koskinen, Alasuuta-
r & Peltonen 2005, 317-318.)

Tulosten analysointiin on useita tapoja ja tark@atnmukaisen tavan valintaan vai-
kuttaa tyon lahestymistapa ja kaytetyt meneteliatkeasti ottaen lahestymistavat
voidaan jakaa selittamiseen ja ymmartamiseen pymkigpoihin. Yksinkertaistettu-
na analyysitavaksi valitaan se, jonka avulla saadgsahaiten vastaus tutkimuson-
gelmaan. (Hirsjarvi ym. 2004, 212.)

Tulosten analysoinnin jalkeen tulokset on tulkitaVulkinta on analyysissa esiin
nousseiden seikkojen ja merkitysten pohdintaaljaysgmista. Esimerkiksi vastaus-
ten kielellisten ilmausten merkitys analyysiss@éupohtia, myos tutkijan oman kie-
lenkaytdon mahdollinen vaikutus tuloksiin tulee huoiaa. Tosiasioista voi tulla eri-
laisia tulkintoja esimerkiksi haastattelutilantesggskainen havaitsee asiat omista
lahtokohdistaan ja siksi tulkinta voi olla erilameTuloksia pohdittaessa tutkijan on
hyva harkita useampia tulkintavaihtoehtoja. Johdit@isia varten tuloksista laadi-
taan synteesejd, eli kootaan yhteen ne péaseikied, antavat selkeat vastaukset tut-

kimusongelmaan. (Hirsjarvi ym. 2004, 213-215.)

Ennen tutkimusaineiston analysointia kannattaagpelata tutkimusongelmaan ja
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kuunnella mité aineisto kertoo. Analysointiin onhdatonta antaa yksiselitteisia oh-
jeita, koska jokainen aineisto ja ty0 ovat ainutiga. Aineiston lapikayntiin kan-
nattaa kayttaa reilusti aikaa, jotta olennaisedtdsievat esiin. Tutkijan valinnoista
riippuu mitka seikat tulevat esiin ja painottuMaitkijalla on tahan valta ja myo6s vas-
tuu. Tyon tulosten liittdminen taustateoriaan oadtavaa ja tarkeaa. (Hakala 2008,
178.)

3.3 Kehittamistydn viitekehys

Tutkimuksen teoreettiset lahtokohdat kuvataan kelbg/ksessa pelkistetysti. Kuvaa-
misessa kaytetddn usein kuviota, jossa esitet@dmyliittyvat asiakokonaisuudet.
Viitekehyksessa kuvataan tutkimusaiheeseen liittyekijat, jotka ovat muodostu-
neet teorian pohjaltgHelakorpi 1999, 38.)

Viitekehys voidaan ndhda kehikkona, johon nojatgtkitnus tai opinnaytetyd teh-
daan. Se toimii ajatuksellisena perustana teh&wgdille ja siina kasitellyille asioil-
le. (Hakala 2008, 138.)

Kuvassa 1 on kuvattu tyon kehittamistyon viitekehypka etenee loogisesti 1ahto-

kohdasta toteutukseen.

Lahtdkohta:
Johtoryhman toiminnan kehittaminen
osallistavaksi toiminnaksi

Nykyiset kaytannot
HenkKilsston toiveet

e

Perusteltu esitys johtoryhman
toiminnan kehitta miseksi

Kuva 1: Kehittamistyon viitekehys



16

Kehittamistehtavan teoreettisen ja kaytannollisetekehyksen muodostavat johto-
ryhma ja osallistava johtaminen. Tyon toteutusilbikkeelle johtoryhmén ja osallis-

tavan johtamisen teoriaan ja selityksiin perehtytlis Johtoryhmatytdskentelysta
|6ytyy jonkin verran alan kirjallisuutta seka kayt@n sovelluksia. Tutkimuksia pel-
kastaan johtoryhman toiminnasta l0ytyy yllattavé@man, vaikka johtamista ja johta-
jila on muuten tutkittu paljon. Johtoryhmaa void@éad monin perustein organisaa-
tion johtamisen tarkeimpana ryhmané, joka useilidavoilla vaikuttaa organisaati-

on ihmisiin, toimintaan ja talouteen. Kaytannontgrhisessa johtoryhman rooli on
keskeinen. Tutkimus lahtee ajatuksesta, ettd jphtoén toimintaa pitda saada

enemman kaytannon tasolle ja saada tyontekijastammaan johtoryhmén toimintaa.

4 OSALLISTAVA JOHTAMINEN

Jos ei olisi johtajuutta, elettaisiin pysahtyneeski&sa. Johtajuutta tarvitaan, jotta
ryhmat liikkkuvat ja muuttavat muotoaan, kulkevathammillaan samaan suuntaan
ja rakentavat yhteistyota. Johtajuus on ryhmailrjobipn liittyy aina toisiin vaikut-
taminen. Johtajuus ja johtaminen on hyva erottésistaan. Johtaminen tarkoittaa
niita tapoja, miten johtajuus tulee esille. Johtaeni on asennetta ja konkreettisia te-
koja, joilla vaikutetaan toisiin ja ohjataan hei(Ristikangas & Ristikangas 2010,
28.)

Johtaminen on sitd, etta joku pyrkii vaikuttamaaumhim organisaation jaseniin, jotta
he toimisivat organisaation tavoitteiden toteuttseRksi. Voidakseen vaikuttaa ihmi-
sen kayttaytymiseen johtajan on kyettava vaikutembamisen ajatteluun. Tama voi
tapahtua vain valittamalla ihmiselle riittavastilaista informaatiota, jota vastaanot-
taja kykenee havaitsemaan, kasittelemaan ja jdieam t@uuttuu tdman ihmisen ta-

junnassa tiedoksi ja laajemmin tietamykseksi. (3a#m 2001, 68.)

Johtaminen on kehittynyt viimeisen 200 vuoden agkanerkittavasti perinteisesta
johtamisesta taméan hetkiseen tieteelliseen liikjad@oon. Johtamisen kehitys on

tapahtunut aalloissa ja siihen on vaikuttanut aaksien teollisuusrakenteet ja yh-
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teiskunnissa vallitsevat aatteet. Organisaatiadikaisemmin nahty byrokraattisina
ja hierarkkisina koneina. Tama kasitys on muuttyautykyaan organisaatiot nah-
daan avoimina, ajassa elavina systeemeind, jassaarvoisuus johdon ja henkil6s-

ton valilla on kasvanut. (Sydanmaanlakka 2009, 144

Autoritdarinen johtaminen ja perinteinen johtanpstsovat vaistyméassa, koska ne
eivat hydédynna organisaation osaamista ja ideeit@tka sitouta toimimaan tehtyjen
paatosten mukaisesti. Osallistavassa johtamisass@ebet tekevét johtamisprosessit
yhteisiksi, jolloin kaikki ovat paatoksentekijoifé kantavat vastuuta. Osallistamisen
idea perustuu johtamisen tarkeimpien tekijoidenvabtuun, valtuuksien ja sitoutu-
misen yhteyteen toisiinsa. (Helin 2006, 156-159.)

Osallistavan johtamisen kasitettd ovat lahella serokielen kasitteet osallistuva joh-
taminen ja jaettu johtajuus. Englanninkielisid k&#& ovat shared governance seka
participatory leadership. Omassa tutkimuksessasittkéen osallistavaa johtamista,
koska tarkoitus on kehittda toimintaa osallistavaamntaan. Olen myds joiltain osin
kasitellyt jaettua johtajuutta, silloin kun se ditubtydni kannalta tarpeellista. Teori-
assa puhutaan myos valmentavasta johtajuudesta javen olevan lahella osallis-
tavaa johtajuutta. Siksi olen my06s osittain kakjtedita tyossani.

Henkildstén osallistaminen on noussut viime vuosar&eédksi osaksi johtamista ja
organisaatioiden toimintaa. Osallistamisen taugitksena on ollut suhteissa raken-
tuva nakokulma johtamiseen, jonka mukaan johtamioenorganisaation yhteista

toimintaa eika vain yhden ihmisen hallintaa. (Tie&aMerilainen 2009, 125-127.)

4.1 Vuorovaikutus on kaksisuuntaista

Johtaminen on vuorovaikutusta ja osallistava jolmi@m on yhteisty6hon perustuvaa
johtamista. Jaetun johtajuuden suunta on yhteidekemisen prosessi. Tehtavien ja
vastuidenjakamisen myota ihminen kohdataan keleolfisja historiallisena per-
soonana; ihanteet, arvot, sukupuoli, luottamudambhlu ja aikakasitys tulevat pro-

sessiin mukaan. Tassa tavoitellaan johtajuudenmédta. Yhteiseksi tekeminen tar-
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koittaa kokemuksien ja ajatuksien vaihtamista elurnellaan ja kerrotaan siita,

minkalaisia itsella ja muilla on arjen tapahtumgrteen. Hyvan johtajuuden lahto-
kohtana ei ole tarve tietdd enemman, paremminlkakéanaisvaltaisemmin. Jaetussa
johtajuudessa johtajuus ei ole yksilollinen sarteko vaan yhteiseksi tekemisen
prosessi. Oleellista ja haasteellista tassa ylsigekemisessa on halu neuvotella,
heittaytyd prosessiin ja laittaa itsensd persooti&nan. Jaettu johtajuus tapahtuu
vuorovaikutuksessa johtajaan itseensa ja johtamikigtyvissa suhteissa koko yhtei-

sOssa. Paatokset tehdaan perustuen inmisten véaliseeovaikutukseen ja siind syn-
tyvaan tietoon(Ropo ym. 2005, 14-15, 20.)

Jaettuun johtajuuteen pyrkiminen ja sen oppimineol@ vain esimiehen tehtava.
Jaettu johtajuus houkuttelee jokaisen tyontekijianosaan vastuuta yli oman tyéteh-
tavansa. Se on valtaistamista, jossa yhteistyogysyja luottamuksellisuus tulevat
jatkuvasti neuvotelluiksi. Tyontekijoéiden on uska asiaansa ja luotettava toisiin-
sa, jolloin toimintatapa alkaa kasvaa itsestaanveadii riskinottokykya. (Ropo ym.
2005, 136.)

Yksildiden johtamisessa on muistettava, etta komkaunti on sekd puhumista etta
aktiivista kuuntelua. Yksiloiden johtamisessa essnraikuttaa yksiloon tai ryhméaan,
jotta yhteinen tavoite saavutettaisiin mahdollisiamtehokkaasti. Esimiehen on tun-
nettava hyvin jokainen tyontekijansa ja osattaveaga heita yksil6llisesti. On osatta-
va ottaa huomioon tyontekijdnsa osaaminen, moiwaatenaisyys, ja sitoutuminen,
jotka kuvaavat tyontekijan valmiustasoa tietyssidicdedssa. Perinteinen johtaminen
noudattaa kolmen k:n johtamista, jossa hyva johiaga kasked, kontrolloida ja kor-
jata. Taman paivan johtamistapa on enemman kolmegaohtamista, jossa hyva joh-
taja osaa innostua, innostaa ja innovoida. Naidktamistyylien kohdalla on hyva
muistaa, ettd kyse ei ole joko-tai- vaan seka-at#elusta. Hyva johtaja hallitsee

kaikki tyylit ja osaa soveltaa niita tilanteen maka(Sydanmaanlakka 2012, 36, 39.)

Henkildston kehittamisessa on nykyisin osallist@/ennostava ote. Esimiehiksi

halutaan ihmisia, jotka ottavat tyontekijat mukdaskusteluun ja joilla on intohi-
moa ja kykya luoda hyva tyoilmapiiri. Muuttuva ynmséd ja organisaation pyrki-
mys vastata joustavasti muuttuviin oloihin on vies# kuitenkin pohjan pois yksi-

I6llisyyden ja yhteisollisyyden véliselta liitoltéJuuti & Rovio 2010, 18.)
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Hyva ja tehokas tyoyhteis6 edellyttda luottamugtghteison jasenten valilla ja mo-
lemminpuolista luottamusta henkildstén ja johdomiéssten kesken. Luottamuksen
saavuttamiseksi ja yllapitamiseksi vaaditaan hye&$amista seka motivoituneita ja
osaavia esimiehid, joilla on riittavasti aikaa @sstyolle. Luottamuksen ja toimivan
vuorovaikutuksen varmistamiseksi johtamisen ketmis&n ohella tulee koko henki-
|6ston tyoyhteisotaitoja parantaa ja pitaa yllahtdmisen tulee tavoitella nykyista
vuorovaikutteisempaa yhteistyota. Tama tarkoittsallistuvaa johtamista, jossa tyo-
ta tehdaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksipnolisissa ja mahdollisesti tar-
peen mukaan muuttuvissa asiantuntijaryhmissa. Xatimistetaan osaaminen ja mo-
nitahoisen tehtavakentan hallitseminen. Asiantaotganisaation johtamisessa ko-
rostuu osaamisen johtaminen. Kyse on virastorytaikisikon tehtavaan ja tavoittei-
siin liittyvan kokonaisprosessin lapiviemisestdganinnan tehokkaasta tukemisesta.
Tehtavassa onnistuminen edellyttaa sita, etta himtén hyvinvoinnista huolehdi-

taan. (Oikeusministerion hallinnonalan henkilogtisigia vuosille 2008 — 2011).

4.2 Osallistavan johtajuuden haasteet

Esimiesten tai johtajien tehtdva ei ole helppo.ltHeddotetaan aikaisempaa enem-
man ilmapiirin rakentamista, kannustamista sekdtdnwukseen perustuvaa vuoro-
vaikutusta ja yhteistyotd. Esimies on paljon vartg. Esimiesten pitdd huolehtia
henkiloston tietojen ja taitojen kehittymisestésgnalla heidan on huolehdittava jo-
kaisen tyontekijan hyvinvoinnista. Tyoyhteisojeiiolksellisuus vaatii myos sita, etta
jokainen valtion palveluksessa oleva virkamiesyfantekija on vastuussa tyoyhtei-
sostddn, omasta tydpanoksestaan ja itsensa kabdtitn Haasteena on, etta tyonte-
kijat saadaan esittamaan ajatuksiaan ja toiveitdaimdon olisi kyettava luomaan sel-
lainen ilmapiiri, etta tyontekijat haluavat vaikagt oman tydyhteisonsa ja tyonsa ke-
hittamiseen. Henkilostd ei aina vain ole kiinnostuaaikuttamaan asioihin, vaikka
heilta sita toivottaisiinkin. Toisaalta ihnmiset #asat kokea itsensé turhautuneiksi tai

tuntevat, etté johto ei aidosti ole kiinnostunuidée ajatuksistaan.
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Ulkoisen toimintaympariston muuttuminen haastaa snyikisen hallinnon ja joh-
tamisen mittavaan uusiutumiseen johtamisosaamisdittdmiseen ja johtamisen
ammatillistamiseen. Monet julkiset organisaatioatonteeltaan vahvasti asiantun-
tijaorganisaatioita. Johtajan on oltava aikaisempaamman keskustelevampi ja
osallistavampi henkil6stoon nahden. Julkisten asgatioiden monimuotoistuva ja
haasteellinen toimintaymparistd edellyttad ammatista johtamisotetta. Yksi tapa
kehittaa julkisen johtamisen ammattimaisuutta omvistaa johtoryhmaa ja sen tyos-
kentelyd. (Mansukoski ym. 2007, 255-267.)

Valtion viraston toiminta on jayk&hkda ja sen maatinen vaatii aikaa. Valtiolla on
kuitenkin jo huomattu, etta johtamistavan on mumaitd ja sitéd on eri keinoin pyritty
muuttamaankin. Esimiehia koulutetaan jatkuvasgigamopiste koulutuksessa on juu-
ri avoimuus ja keskustelevuus. Samoin johtajillekaman lukien laamannit, on jarjes-
tetty koulutuspaivid. Viraston paallikkond toimileisesti ottaen pitk&n virkaian
omaava kargjatuomari, jolla ei valttamatta kokemushtamisesta juurikaan ole.
Paallikdiden kouluttaminen on siis erittain tarkedtohtajaksi ei valttAmatta synnyta,

mutta henkilékohtaiset ominaisuudet ovat toki sdtkeita johtajuudessakin.

Yhtena haasteena voidaan pitaa esimiesten ja j@lviet yhteisty6ta, koska johta-
minen on esimiesten ja johdettavien yhteinen tuatoktaminen muodostuu siind
prosessissa, jossa ryhmén esimies ja rynmaan latutenkilét suorittavat tyohonsa
liittyvi& toimia. Toimien tarkoitus on palvella ulsia ja sisaisia asiakkaita ja/tai
tuotteiden tekemiseen heille. Jatkuvasti muuttunpdristo ja tilapaiset organisaatiot
vaativat entistd enemman vahvempaa johtamista.usésleva johtaminen on vaati-
va taito, silla se edellyttaa liikketoiminnan ettganisaation varsinaisen toiminnan
hallitsemista. Johtajan erinomaiset vuorovaikuidstaseka kayttaytymistieteelliset
taidot tukevat keskustelevaa johtamistapaa. Orgatien toiminnalliset taidot kehit-
tyvat organisaation eri tehtavissa toimimisen kaw@yttaytymistieteelliset taidot
tulevat esille ryhma- ja organisaatiodynamiikaritsmisena. (Juuti & Rovio 2010,
43, 51))

Osallistavan johtajuuden haasteena voidaan pitdis poytajan asemaa organisaati-
ossa ja hanen kykyaan kayda dialogia henkilostiisda Ristikangas & Ristikangas
(2010, 85-86) maarittelee, ettd johtajuus on pmisgsssa vaikutetaan ja tullaan vai-
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kutetuksi. Dialogi vaatii vuorovaikutusta, aktiitasosallistumista, kunnioitusta sekéa
arvostusta toista kohtaan. Dialogissa korostuuwdégn tasavertaisuus ja siind mo-
lemmat osapuolet ovat valmiita muuttamaan ja kyskéstamaan omia kasityksidan
ja nékdkulmiaan. Dialogin kayminen edella kuvatufivalla voi koitua todella vai-

keaksi eika vuorovaikutus henkiloston kanssa amrastu, vaikka kuinka sita yrittéi-

Si.

Osallistamista voidaan tarkastella myds tiedongotisena. Tiedon johtamisen tar-
koituksena on soveltaa olemassa olevaa tietoa ksigsd. Tiedon johtamista voi-
daan tarkastella prosessina, jossa luodaan, karatagastoidaan, jaetaan seka sovel-
letaan tietoa. Uutta tietoa luodaan innovatiivisesutta samalla jo organisaatiossa
olemassa olevaa tietoa keratddn aktiivisesti. @ugigritdan soveltamaan luovasti
strategiatydssé ja jakamaan organisaatiossa, tdirkaikilla on mahdollisuus tiedon
saantiin ja kehitykseen. (Sydanmaanlakka 2009, &.J—6

4.3 Tehokas viestinta

[Iman viestintaa ei voi johtaa. Viestinta- ja vueatkutustaidot ovat nousseet entista
tarkeampaan asemaan tydyhteisdissa. Johtoryhmba tacasemaa ei kiista kukaan,
mutta sen selviytymisté vaativasta viestintatehgtivaasein kyseenalaistetaan. Johto-
ryhmaa kritisoidaan yleensa asioiden salaamiskstimisen viivyttelysta, pinta-
puolisuudesta, abstraktiudesta ja vahéisesta vatnawksesta organisaation ihmis-
ten kanssa. Koska johdolla on eniten tydyhteis@&ratoimintaymparistod koskevaa
tietoa kaytettavissaan, sen viestintaan kohdistuuia odotuksia. Johtoryhmaan me-
neilla ja johtoryhméssa kasiteltavilla asioilla@nityinen painoarvo, ja johtoryhman
paatoksia odotetaan, koska niilla on aina vaikatosganisaation toimintaan joko

valittomasti tai pidemmalla aikavalilla. (Juholio@8, 186-187.)

Juholin (2008, 188-189) kirjoittaa viela, etta jotyhman viestinta jakautuu karkeasti
ottaen kahteen luokkaan: toisaalta informointiiatpéisista ja paatoksenteon valmis-

telusta ja toisaalta eri tahojen kuulemiseen, ketghtuihin ja ylipaataan vuoropuhe-
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luun organisaation ja sidosryhmien kanssa. Suwtnjtpaatoksenteko ja suunnitel-
mien toteutus vaativat valtavaa maaraa tietoa, annloksi johtamisessa painottuvat
tiedon etsintd, kasittely ja analysointi. Jos orgaatio on avoin ja johto osoittaa
kiinnostusta tyoyhteis6a ja ymparistodén kohtaatmjglle halutaan valittaa ajatuksia

ja nékemyksia seka esittda kysymyksia.

Viestinnan avulla johto pystyy sitouttamaan tyoijtaté tyohon seka tydyhteiséon.
Pohja sitoutumiselle saadaan, kun yksil6 tunteghigisonsa perustehtavat, yrityk-
sen tavoitteet, taloudellisen tilanteen seka tutenalen suunnitelmista. Tasta syntyy
yhteenkuuluvuuden tunne tydyhteis6on ja yrityks&atautumisen kautta tyonteki-
jéiden kiinnostus panostaa ja kehittda yhteisoaifgsta kasvaa. Viestinta onkin
noussut muiden organisaation kayttdmien sitouttamdgojen rinnalle. Viestintaa ei
nykydan nadhda enaa irrallisena toimena, vaan ssama luomassa yhteisollisyytta
ja organisaatiokulttuuria. Viestinta yllapitaa yelyhteistd organisaatiokulttuuria.
Vahva organisaatiokulttuuri maarittdd yhteison igidearvoja ja luo nadin yhteisen

toimintapohjan, johon viestinta kuuluu. (Juholir020142.)

Johtoryhman viestinn&n periaatteet tai arvot typiiskaa kaytantoon siten, etta yhtei-
sesti nahtaisiin, mita esimerkiksi avoimuus kaytisé tarkoittaa. Avoimuus on aina
suhteellista. On my®ds tilanteita, jolloin avoim@audi voida noudattaa. Silloinkin
henkildstélle olisi hyvéa kertoa, ettd miksi ndin dohtajilta odotetaan myos johdon-
mukaisuutta eli sita, etta viestit ovat eri johgajisuusta kuultuina samansisaltoisia.
Strategista puhetta ei saa muuttaa jatkuvasti gadpistettava samaa systemaatti-
sesti eri yhteyksissa. Johtoryhman pitaakin aseitaalle viestinnalleen tavoitteita,
jotka luovat siihen suunnitelmallisuutta. Kokoukgéikeen voidaan sopia, etta joh-
toryhma viestii koko henkilostolle kattavasti jad@an huolehtia siita, etta viestit on
paapiirteissaan ymmarretty samalla tavoin eri placdirganisaatiota. (Juholin 2008,
193.)

Johtoryhma on selkedsti oma toimijansa tyoyhtets&ionkulussa ja vuorovaikutuk-
sessa. Johtoryhmén viestinnan keskeisia tehtaag ov

» tiedottaminen valittdmasti paatoksista ja niiderkwauksista

e reagointi ja vastaaminen organisaatiossa kaytaké@skusteluun
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* tydyhteistn jasenten kuunteleminen ja kuuleminen
* muodollinen ja vapaamuotoinen keskusteleminen tggbn kanssa
* johtoryhmé&n palaute niille tahoille tai henkildilletka ovat tehneet johto-

ryhmalle ehdotuksia tai tuoneet nakemyksiaan.

Johtoryhman tiedottava rooli on hyvin yksiselitimn Koska ryhma suunnittelee,
selvittda ja tekee paatoksia, on luonnollista, jetté sen rooliin kuuluu kertoa niista
muille. Eniten kritiikkid tuleekin tiedotusvastulaiminlydnneistd, sisaltdjen selkey-
den puutteesta ja huonosta ajoituksesta, mika kagssa tarkoittaa liian pitkaa vii-
vettd jo paatettyjen asioiden kertomisessa tailartevuuden puutetta. (Juholin
2008, 195-196.)

5 JOHTORYHMA

Ryhmalla tarkoitetaan tavallisesti ihmisjoukkoallgoon jokin yhteinen tavoite ja
jonka jasenet ovat keskendén vuorovaikutuksessamBRyon myos joukkoa pysy-
vampi, silla jasenet tietdvat erossa ollessaankiidvansa ryhmaan. Ryhman jase-
nilla on selkea rooli- tai tehtavajako. Pitkall&ardlilla ryhm& omaksuu yhteiset
kayttaytymistavat, jolloin ryhmalle muodostuu omatmit ja kulttuuri. (Aho & Lai-
ne 1997, 203.)

Johtoryhmia on erilaisia ja johtoryhmén voidaarskatmenestyneen silloin, kun
sesaa yrityksensa tekemaan hyvaa tulosta, kykend¢anmaan ihmisia varmistaen
ty6hyvinvoinnin, organisaation aivokapasiteetimgaamisen hyddyntamisen se-

k& pystyy varmistamaan tulevaisuuden menestymigeednalaistamalla jatkuvasti
sekd omaa etta muiden ajattelua ja tekemista. Hpumiva johtoryhma luo jasenil-
leen luottamuksellisen keskustelufoorumin seka rolisduden antaa ja saada tyolle
siséltoad ja motivaatiota. Yhdessa tekeminen lisg@snohtoryhméatasolla oman tyon
merkityksellisyyden tunnetta. Toimiva johtoryhméatyd jasenilleen ja heidan kaut-

taan koko organisaatioon useinkin hektisen, steassaja kiireisen tydtavan rinnalle
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myo0s tarvittavaa koherenssin tuntua ja maaratietossihallisuutta. (Mansukoski
ym. 2007, 255-267).

Esa Lehtinen kirjoittaa blogissaan Hameen Sanomdidsh2013, etta lukuisissa yri-
tyksissa on perustettu johtamisen tueksi johtorghNiiden perustamista on perus-
teltu silla, ettd yritysten toiminnan ja johtamiderhittdminen vaatii tiedon laajem-
paa hytdyntamista ja jakamista. Samoin tilantejdeasioiden hallitseminen ei enaa
onnistu siten, etta jokainen keskittyisi vain onvastuualueensa hoitamiseen, vaan
organisaation kokonaisuuden hallitsemiseen tamvieavastuualueiden vastaavista
koottu toimielin. Liséksi johtoryhmien perustamistikee se tosiasia, etta voimava-
rojen yhdistamista tarvitaan yhteisen ymmarrykskasmsaamisessa seka vuorovai-
kutus- ja yhteistyotarpeiden lisdantyessa. Sinamkaan asia ei pakota yrityksia pe-
rustamaan johtoryhmid, silla osakeyhtidlaissa einista mitdan mainintaa. Jos yri-
tys kuitenkin paattaa sen perustaa, niin johtorylhteitavat vahvistetaan yleensa

yrityksen hallituksessa johtoryhman yhdessa laatitnanenkuvan pohjalta.

Johtoryhman rooli poikkeaa julkisella puolella paljliikevoittoa tavoittelevien yri-
tysten johtoryhmista. Johtoryhman rooli julkisefieolella on kuitenkin |&hinna se,
ettd se toimii yksikon johtajan tydryhmana. Johtonya siis auttaa johtoa tekemaan
parempia linjauksia tai paatoksia. Johtoryhmatyisdgssa nykyddn korostetaan
toimivia osaamisyhdistelmidlohtoryhméatoimintaan liittyy monia mielikuvia ja-us
komuksia, joista osa on hyodyllisia, osa jopa totaa haittaavia. Johtoryhmaétyo el
ole vain kokouksia, mutta menestydkseen sen tuagadyseenalaistaa omaa toi-
mintaansa entistd enemman ja monipuolisemmin. dgioen tulee oppia jatkuvas-
ti ja toimia uuden ajan johtamisen esimerkkinatgahliiketoimintaa valittamalla ai-

empaa paremmin myos asiakkaista ja henkilostdgi@ngukoski ym. 2007, 263.)
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5.1 Johtoryhman tehtavat

Johtoryhméan paatarkoitus on johtaa liiketoiminea&gsvattaa yrityksen arvoa, ja
tehda se tavalla, joka mahdollistaa tulevaisuudenestyksen ja lisda hyvinvointia.
Sen, miten johtoryhma tdméan tehtavansa tayttéigsykertoo strategialla ja arvoilla.
Kun ndma kaksi asiaa on koko organisaatiolla tisdogitaisi niiden toimia kaiken
paatoksenteon pohjana. Johtoryhma kehittaa yritykseoa myos kehittdmalla ih-
misten ja osaamisen arvoa. TAma vaatii johtoryhstétegisen roolin ymmartamis-
ta. (Ahman 2007, 9-11.)

Johtoryhma ei ole demokraattinen paatoksentekaetinka jaettu vastuu on kadon-
nut vastuu, johtoryhma ei voi kantaa rynmana vaattehdyista paatoksista. Yrityk-
sessa toimitusjohtaja kantaa aina vastuun niisiédgaista, jotka kuuluvat hanen
paatoksentekovaltaansa, samoin muiden johtoryhpueeenjohtajat. Kun vastuu on
jakamaton, myos paatoksentekovalta on yksin pubb&jplla. Nain puheenjohtajal-
la on oikeus tehda vaikka koko muun johtoryhmamkésta poikkeava paatos, ja
siihen on sitouduttava. On myds tarkeaa tehda jghitoan jasenille selvak-

si paatoksenteon sitovuus. (Hiltunen 2011, 236.)

Useissa julkisissa organisaatioissa johtoryhmaraseinja kokoonpano maaritetaan
ohje- tai johtosaannossa. Johtoryhman perusluorigtenkaan julkisessakaan hal-
linnossa ole olla virallinen elin, vaan toimia onggaation tai yksikon johtajan tyo-
ryhmana. Julkisen organisaation johtoryhman eetyishtavat voidaan nahda kehit-

tymispolkuna seuraavasti:

tiedonvalitys
paatoksenteko
operatiivinen johtaminen ja seuranta

strategiaty®

ok~ 0N PR

osaamisen kehittaminen.

Johtoryhman jasenillda on samanaikaisesti kolmeetiikoolia. Heidan tulee edustaa
omaa yksikkdaan tai toimintoaan, heidan tulee kyak&ntavaan yhteistyéhon kol-
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legoiden kanssa ja heidan on kyettava katsomaartaasirganisaation kokonaisuu-
den kannalta. (Mansukoski ym. 2007, 263-265.)

Johtoryhm&n menestymiseen vaikuttavat: johtoryhswitdekijat, jasenen ja vetgjan
rooliin liittyvat tekijat seka yksildiden oman mesl johtamiseen liittyvat tekijat. Me-
nestyksen varmistamiseksi on tarkead, etta johtoéykekee tiivista yhteistyota or-

ganisaationsa ja toimintaymparisténsa toimijoidandsa. (Ahman 2007, 12.)

5.2 Johtoryhman haasteet

Ryhman merkitys ja& helposti arjen tiimellyksessaérhioimatta. On huomattavasti
helpompaa keskittyd kahdenkeskiseen keskusteluimykiitdd pysya karryilla kai-

kesta siitd, mitd ryhmassa tapahtuu. Ryhman toiamnja dynamiikan ymmartami-
nen on huomattavasti yksilon ymmartamista haasteeipaa. (Ristikangas & Risti-
kangas 2010, 213.)

Johtajakeskeinen toimintaote ei aina ole huond@ esallistava johtamisote aina ole
hyva. Erilaiset organisaatiot, toimintatilanteetifjaiset edellyttavat erilaisia johta-

mis- ja esimiestydskentelyn otteita. Ryhmassa \amdahda paatoksia hyvinkin mo-
nella erilaisella, tilanteen edellyttamalla tavallahtoryhmissa tydskentelevien hen-
kildiden tulee oivaltaa, ettd he seka yksildin& eyhmina ovat esimerkkeiné organi-
saation muille tyéryhmille ja niiden jasenille sek@ko henkilostélle. Jos johtoryh-

man asema on selkiintyméaton ja henkilostd koke®wjyhméan padasiassa jonkinlai-
sena keskustelukerhona, sen toimintaa ei arvosiétama voi vaikuttaa myds la-

maannuttavasti organisaation muiden ryhmien toiaaint (Mansukoski ym. 2007,

39.)

Johtoryhman jasenet itsekin voivat turhautua joftoran tyoskentelyyn. Silloin on

syyta ripeasti joko ryhtya kehittdmaan johtoryhmémintaa tai harkita sen lopet-
tamista kokonaan. Tarpeettomaksi koetulla johtoty@skentelylla vaarannetaan
muun organisaation motivoituneisuus ja sitoutungsuohtoryhman roolista ja ase-

masta on syyta tiedottaa selkeésti koko henkilkistfitta johtoryhman olemassaolo
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ja tyoskentelyn tavoitteet tiedetaan. Nain henkdogmmartaa johtoryhmén tyon
merkityksen ja voi puolestaan omalla panoksellagikuttaa siihen tuloksellisesti. Se
taas auttaa kokonaisuudessa tehokkaampaan tydsienteganisaatiossa. (Mansu-
koski ym. 2007, s. 40)

Johtoryhmalld on monia haasteita. Johtoryhma & pysty ajattelemaan asioita ko-
konaisuutena. Johtoryhman toiminta voi olla liiaaksepain katsovaa toimintaa kun
sen pitdisi ehdottomasti katsoa eteenpain sekangella ja ideoida uusia asioita.
Johtoryhman tulisi my6s kasitella strategisia @aieika vain operatiivisia asioita.
Johtoryhman kehittamisessa voi hyodyntaé ajatgehstajossa johntoryhman haasteita
tarkastellaan kuuden alueen kautta: 1) perusasjahfaminen, 2) paatoksenteon ke-
hittdminen, 3) tiimin kehittdminen, 4) yksildideetittaminen, 5) kokouskaytantdjen
kehittdminen ja 6) toimeenpanon varmistaminen. kgaa& on kuvattu johtoryhmén

haasteita ja kehittamisen tarkeimpia alueita.

Perusasiat & Johtaminen Paatdésten tekeminen Kokouskaytannot
=hteinen nakemys =Informaation kerdaminen =Kokousten tavoittest
Suunnasta ja keinoista =Sisaisten ja ulkoisten =Agenda
=Liiketoiminnan johtaminen verkostojen hyadyntaminen =Etukateistyit, valmistelut
-Strategiatyd =Muuttuvan ympariston analysointi =Toimintatapa
=Ozallistuminen, =Johtopaatokset =Puheenjohtajuus
Asiantuntijoiden hyadyntaminen =Paataksentekotapa =Ajankaytto

=~iestinta =Eszitykset hallituk=elle =Heskustelut
=Johtarnisperiaattest =Perustelut =Osallistuminen
=Arvotfkulttuur =irtuaalijaze net
=Toiminnan suunnittelu, =Poytakirjat
Koordinointi, resurssainti, =Tiedottaminen

ohjaus ja seuranta

| 7

i ‘

Vahvuudet,
Kehittamisalueet,
Pelisaannot,
tavoittest

‘ Johtoryhmien haastest
/ J ‘\

Tiimin toiminta Yhsildiden osaaminen

Toimeenpanon varmistaminen

=Tairmiminen tiimina
=}oko arganigaation
edun nakemingn

=Tiimin kehitystaso

=Biznes-osaaminen
=lohtariistaidot
=Strateginen ajattelu
=dunrovaikutustaid ot

=‘hteizet viestit
=astuuhenkilat
=Pastosten takana pysyminen

: i _ ja saattaminen taimintaan

= rhieistyn =Erilaisuuden hyodyntaminen st batiine s talaatis
-Luot_tamus tiirnin hyddyksi aikataulut '
=Awaimuus =0man organisaation hyadyntaminen « Plenryhmien hyddyntaminen
Aiminank =ltsensa johtaminen =Toteutumisen seuranta, mittarit
=Roalit =Rakentava kriittisyys “Tulgsten ardiointi

=wastuy

o =Toisten sparraaminen
=Kirnmunikairti

Kuva 2. Johtoryhmien haasteet (Ahman 2004, 176)

Ennen kuin johtorynman kehittdmiseen ryhdytadn; merusasiat ja johtaminen” —
kohdan asiat oltava kunnossa. Johtoryhmien kehit&mon aloitettava niista. Paa-

toksenteko on kriittinen elementti johtoryhman toimassa. Tahan liittyy myos paa-
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toksenteko organisaation ja ryhman tavoitteistankdauiuksia tavoitteiden asettami-
sessa aiheuttaa muun muassa erilaiset intresgénstd, huono viestinta tai ihmis-
suhteet. Ryhman vetajan rooli on ratkaiseva sekéisten pelisaantdjen luominen.
Toimeenpanon varmistamisessa olennaista on seyastauhenkilot ovat selvilla.
Yksiloiden osaaminen on merkittdvaa toiminnan cmmisselle. Johtoryhmasta pi-
taisi loytya riittavasti erilaisia taustoja ja nakgksia. Jasenten erilaisuutta tulisi
hyodyntad. Jasenten motivaatio ja sitoutuminen ummrollisesti olennainen asia.
(Ahman 2004, 175-177.)

Vaikka johtajat puhuvat paljon avoimuudesta jandgyvyydesta, ne ovat kuitenkin
arvoja, joita tuskin kokonaan voidaan koskaan tagaiavuttaa. Johtoryhman viestin-
tatehtava sisaltaa ristiriitaisuuksia, joita onkea lopullisesti ratkaista. Yksi ristirii-
taisuus on avoimuus kasiteltavista ja kasitellyasgibista, toisin sanoen mistd asiois-
ta kerrotaan ja mista vaietaan. Johtoryhma kasétakioita prosessina, keskustelui-
hin osallistuville muodostuu vahitellen kasityksigioista, mutta niiden pelkistami-
nen neutraaliin muotoon voi olla vaikeata. Asiatuttuvat prosessien aikana, ja jos
sama asia tuodaan organisaatiolle jatkuvasti enduossa, syntyy epavarmuutta ja
spekulaatiota. Myds johtoryhman jasenilla voi dieskenaan erilaisia ndkemyksia,
jolloin niiden kertominen organisaation sisallattaea olla riski. Tama johtaa siihen,
ettd keskeneraisista asioista vaietaan. Avoimuwaita nousee myods ristiriidaksi.
Paatetyistd asioista pitdd sopia miten ja misgaddassa niista kerrotaan henkilds-
tolle. (Juholin 2008, 191.)

5.3 Tehokkaan tydskentelyn edellytykset

Ryhmatilanteessa pyritddn hyddyntamaan ryhman t@sdietoa, taitoa, kokemuksia
ja mielipiteitd. Mikali ryhma on tottunut tyosketemaan yhdessa, pystyy se kokoa-
maan tarvittavaa tietoa nopeammin ja laajemmin lggn jadsenet yksindan. Myds
esimerkiksi ongelmanratkaisu- tai ideointitilangsisuseampien nakékulmien ole-
massaolo palvelee mahdollisimman hyvan ja laadukkagputuloksen saavuttamis-
ta. Ryhmatyoskentely saattaa olla tehotonta jaaakevaad, mikali ryhma ei kykene

toimimaan tarkoituksenmukaisedKielijelpin www-sivut 2014) Ryhman vuorovai-
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kutus sisaltda jatkuvasti jannitteita ja ristitikanteita, joita pitaa riittdvasti ratkoa.
Niin kauan kuin ryhman kehitys etenee, ryhman jasemat kohtuullisen tyytyvaisia
ryhmaansa. Kun kehittyminen pyséahtyy, turvattomuutisne lisaéantyy ja ihmisten

siséinen sitoutuminen ja luottamus ryhmaan hiigopakkala 2008, 190.)

Tehokasta ryhmaa voidaan luonnehtia seuraavasti:

e Jasenet hyvaksyvat ryhman tarkoituksen.

* Ryhman arvot, tavoitteet ja saannot ovat yhteiset.

« Ryhman jasenet ovat henkil6kohtaisessa vuorovaiketsa keskenaan.

* Ryhman jasenia yhdistaa tietoisuus ryhnmaan kuulestaseli heilla on selkea
ryhmaidentiteetti. Tama tarkoittaa useimmiten miypsdd rynmahenkea.

* Ryhman koko on tarkoituksenmukainen tehtavan daamiseen

 Ryhmalla on riittavat resurssit (esim. riittavaaikaa) tehtavan suorittami-
seen.

* Ryhman suhteet sitd ymparoiviin ryhmiin ja orgaatgahin tukevat tehtavan

suorittamista. (Kielijelpin www-sivut 2014)

Johtoryhméan kokouksia ei aina koeta mielekkaanékaptona ja kokoukset voivat
venya liian pitkiksi. Kokousmateriaali on toimitetta niin taydellisena ja ajoissa,
ettd osallistujat ehtivat perehtya ja valmistaugiiteen huolella. Silloin asian esitteli-
jan rooliin kuuluu vain palauttaa keskeisimmat kahalsallistujien mieleen ja mah-
dollisesti antaa jotakin taydentavaa informaati®taheenjohtajan tehtavana on pitaa
huolta kokouksen aikataulusta. Silloin kannattastaa tdsmalliset aikarajat esitte-
lyille, siten saa aikatauluvastuun ainakin niilgrosiirrettya esittelijoille. Johtoryh-
man kokouksesta on tapana tehd& muistio, jokagaeisallistujille. Muistion tarkoi-
tuksena on tietenkin kirjata muistiin, mitd on @it Kokouksissa pitédisi aina paat-
téaa kenen vastuulla on paatoksesta tiedottaminggteétaan paatosta tehtaessa aika-
taulu auki. Johtoryhman on omassa ty6jarjestyksgspaatettava toimeenpanon ja
viestinnan pelisdanndista ja noudattaa niitd. Pybl&ajan vastuulle jaa, etta jokai-
sen paatoksen toteutusaikataulu ja -vastuu tuleeasti sovituksi. Joidenkin johto-
ryhmien muistiopohjassa on valmiiksi sarakkeetwaisénkilolle ja aikataululle.

Hammastyttavan yleista seka hallitusten etta joftmien tydssa on tehtyjen paatos-
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ten seurannan puuttuminen kokonaan. Tehdaan ko&stzkiseen jamerasti paa-
toksid, mutta kukaan ei seuraa tai raportoi pa#dkkevalle ryhmalle tulivatko paa-
tokset toteutettua, miten aikataulu piti ja miliaitaloudellisia tuloksia saatiin ai-
kaan. Vaikka tehtyjen paatosten luettelon yllapataiiden toteutuksen seuranta vie
aikaa ja tuntuu vaivalloiselta, se on tarpeelljathyodyllista. (Hiltunen 2011, 242-
248.)

6 KEHITTAMISTEHTAVAN TOTEUTUS JA TULOKSET

Kyselyt ja haastattelut tdssa tutkimuksessa teimé&ssa eri erassa. Kyselyt Suomen
karajaoikeuksien laamanneille toteutin helmikuu26a5. Heti sen jalkeen lahetin
kyselyn Satakunnan kéarajaoikeuden henkilostollealdiuun 2015 alussa haastatte-
lin Satakunnan karajaoikeuden johtoryhman jaseviastausprosentti oli kattava ja
saatujen vastausten perusteella voin tehda ehdwoty&htoryhméan toiminnan kehit-
tamiselle. Muiden virastojen laamannien vastaulsssiin selvan ja kattavan kuvan
virastojen toiminnasta. Toisaalta ne selvensivaidem toimintaa ja osoittivat sen,
ettd suurimmalla osalla johtoryhman toiminta ja ¢aokset tapahtuivat samalla taval-
la. Joitain pienid mielenkiintoisia yksityiskohtraisté ilmeni ja olenkin ne ottanut
huomioon kehittamisehdotuksessani.

Henkilokunnan osalta vastaukset toivat selkeagtedshittdamistarpeen ja — suun-
nan. Vastausten perusteella onkin helppo puuttékaiin ja ehdottaa niiden pa-
rantamista. Erityisen kiinnostavaa oli oman johkton@n jasenten haastattelut. Ne
toivat ehka eniten esille sellaista uutta tietoaéd ran ollut osannut odottaa. Mielesta-
ni kyselyiden tekeminen oli mielenkiintoinen osiehikttamistydsséani ja vastausten
analysointi ja yhteen kokoaminen oli haastavaael{yssa kaikille osapuolille ko-
rostettiin niiden ehdottoman luottamuksellista kagra eikd kenenk&an yksittaista

vastausta tuoda esille siten, etta siita olisi nodllstia tunnistaa vastaajan.
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6.1 Sahkopostikysely karajaoikeuksille

Lahetin kaikille Suomen 26 karajaoikeuden laamaarsihkopostilla kyselyn (Liite
1), jossa pyysin heita kertomaan kansliansa hestkilbaaran seka sen, mitka ovat
heilla johtoryhman tehtéavat, kuinka usein johtorghkokoontuu ja mika on heidan
johtoryhmansa kokoonpano. Lisaksi pyysin heitd dwmdan, miten aktiivisesti hen-
kilostd heilla tekee aloitteita ja miten kokoukaidiedotetaan etu- ja jalkikateen.
Pyysin heitd my6s kuvailemaan omaa johtamiskulitiaur. Kysely oli yksinkertai-
nen ja siihen oli selvasti helppo vastata, koskdatkset tulivat todella nopeasti. Li-
saksi lahetin viela parin viikkon p&asta uuden notistviestin (Liite 4) Vastauksia
sain 22 kpl, ja vastausprosentti oli todella hy4&62 %. Useimpien kargjaoikeuksien
johtoryhman tehtavat oli maaritelty kuten Satakumkarajaoikeudessa: Toiminnan
suunnittelua ja johtamista varten kargjaoikeudessphtoryhma. Johtoryhma kasit-
telee asioita, jotka koskevat mm. karajaoikeudemitman kehittamista, tyojarjes-
tyksen muuttamista sek& osastojen tehtavien maaigta. Joissakin virastoissa joh-
toryhman tehtaviin oli kirjattu my6és muita tehtawéten esim. lausunnon antamista
karajatuomarin viran tayttdmiseksi, esityksen amtantulostavoitteiksi, tuomarei-

den sijoittamista osastoryhmiin ja osastoille.

Kanslioiden henkilostomaara jakaantui kahdelle ellee 36,36 %:lla vastanneista
henkilostomaara oli 21-50 henkeé ja 59,09 % hestdldaara oli yli 50. Yli puolet

kanslioista on siis varsin suuria ja saattavat kesiseammasta toimipisteesta. Vain
yhden kanslian henkildstomaara jai alle 21 hengéavassa 1 on kuvattu henkilos-

tomaaran jakautuminen eri kanslioiden kesken.
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Virastojen henkilostomaaran jakautuminen
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Kuva 1. Virastojen henkilostomaaran jakautuminen

Joissain karajaoikeuksissa oli viela sivukansliagssa kaupungissa, kuten myds on
Satakunnan karajdoikeudessa. Henkilosté jakaantukahdelle paikkakunnalle ja
johtoryhman kokoonpanossa oli otettu tama huomgiam, ettd myds sivukansliasta
esim. sihteereilla oli johtoryhmassa oma edustajakahdessa kansliassa ei ollut
johtoryhmaa lainkaan. Toinen virasto kertoi, el on suunnitteilla perustaa joh-
toryhm&, mutta tdh&n mennessa sita ei ole koetpeddiseksi. Heilla hallinto- ja
talousasioita on kasitelty laamannin ja lahiesiteieshs. perjantaikokouksessa. Toi-
sen kanslian henkildstomaara jai alle kymmenerg billa néin ollen johtoryhméa
ollut. Heilla kuitenkin kasiteltiin asioita kanstisa vapaamuotoisesti henkiloston
keskuudessa. Kun henkilostoméaara oli 21-50 hen&btgryhman jasenten maara oli
keskimé&arin 4. Suuremmissa, yli 50 hengen kanshkojehtoryhmén jasenten luku-

maara oli keskiméarin 7.

6.1.1 Johtoryhmien kokoonpano ja kokoukset

Johtoryhmien kokoonpano muistutti hyvin paljon imés. Paasaantdisesti johtoryh-

maan kuului laamanni, osastonjohtaja(t) ja halBittteeri. Lisdksi kokoonpanoon
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kuului 7 virastossa henkiloston edustaja (sihteejgehaastemiesten keskuudestaan
kahdeksi vuodeksi valitsema), 4 virastossa lahiesithet) ja 4 virastossa osastovas-
taavana toimiva karajasihteeri. 7 kansliassa ojidssad myos laajennettu johtoryh-
ma, jolloin kokouksiin osallistuu myds lahiesimiéh® kansliaa vastasi, etta heilla
laamanni voi kutsua johtoryhmaan liséksi erityigesmn kasittelya varten muita vi-

ranhaltijoita.

Jonkin verran eroa kanslioiden valilla tuli johtbrgien kokoontumistiheydessa, joka

on kuvattu kuvassa 2.

Johtoryhmien kokoontuminen
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Kuva 2. Johtoryhmien kokoontuminen vuodessa

31 % virastojen johtoryhmista kokoontui kerran kaudessa. Vain 5 % ilmoitti ko-
koontuvansa joka toinen kuukausi. 64 % johtoryhénisbkoontui vaihtoehdon C
mukaan eli muulla aikataululla: 46 % néaista kokoofdka toinen viikko. 4 kansliaa
ilmoitti johtoryhmanséa kokoontuvan keskimaarin #t&a vuodessa. 1 kanslia vasta-
si, ettd heilla johtoryhm& kokoontuu kerran viikesd kansliassa johtoryhma ko-

koontui joka 3. viikko ja 1 kanslian johtoryhma lamtui vain tarvittaessa.

Kysymyksiin yhteisista johtoryhmien ja yt-neuvottklnnan kokouksista 14 viras-
toista vastasi, etta heilla ei sellaista kaytami@a 4 virastoa vastasi, etta heilla on

tallaisia pidetty ja vain yksi virasto vastasigattima kokoukset on aina pidetty yh-
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dessa. 3 vastanneista virastoista ilmoitti, ettiéhel ole yt-neuvottelukuntaa lain-
kaan. Samanlainen vastausjakauma oli myos kysgtagdgeisista johtoryhman ja

tyosuojelutoimikunnan kokouksista.

6.1.2 Tiedottaminen

Kysymys kasiteltavien asioiden ja tehtyjen paatvosiedottamisesta oli mielenkiin-
toinen ja tassa tuli selvasti myos hajontaa vastiaem kesken. Eroa tuli Iahinna sii-
na, kaytettiinkd useampaa kuin yhta tiedotuskanakasassa 3 on kuvattu kaytetyt

tiedottamiskanavat ja niiden jakauma.

Kéaytetyt tiedottamiskanavat
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Kuva 3. Kaytetyt tiedottamiskanavat

13 vastanneista kanslioista ilmoitti kayttavanséanspaa kuin yhtd kanavaa tiedot-
tamiseen. 5 vastasi valttavansa paallekkaista ttemosta ja kaytti vain yhtad kana-
vaa. Kaytetyimmat tiedotuskanavat olivat henkilpsiaverit sekd sahkoposti. Sen
jalkeen tulivat sisainen intranet seka virastonkéiten ilmoitustaulu. Tiedottami-
sessa keskityttiin 1ahinna johtoryhman kokouksikasiteltyjen asioiden lapikaymi-
seen joko henkilostdn palavereissa tai poytakipgkmaisemisesta viraston sahkoisel-

la ilmoitustaululla.
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6.1.3 Johtamiskultuuri ja henkiléston osallistaminen

Kysyttdessd laamanneilta heiddn ajatuksiaan omaastonsa johtamiskulttuurin
keskeisia piirteitd, vastaukset olivat hyvin sanlisia. Lieneekd johtamiskult-
tuuri todella murroksessa valtion virastoissa? &alstissa mainittiin sellaisia tarkei-
ta asioita kuin suoran ja avoimen kommunikoinnitttkuri, vuorovaikutustaidot ja -
keinot, henkildston kuuleminen, henkiloéston sitaotinen ja osallistaminen, |&-
pindkyvyys, luottamus, tyon tasainen jakautumirteggottaminen, oikeudenmukai-
suus, keskindisen arvostuksen osoittaminen, tullidegs, tyohyvinvointi, aktiivi-
sesti toimivat esimiehet, ideointiin kannustaminesistuun jakamista ja delegointia,
tydyhteisbn hyva henki ja huumorintaju. Kaikki ndiat varsin tarkeita asioita ja
moni niista nivoutuu kiinteasti yhteen. Monikandiasa yksikdissa johtaminen koet-
tiin entistd haasteellisemmaksi l&ahinna laaman@smédolon ja tiedottamisen kannal-

ta.

Hyvin vaihtelevasti henkilokunta eri virastoissaalistui johtoryhman toimintaan
esittamalla ajatuksiaan tai toiveitaan. Paasaasbisastauksista kavi ilmi, ettd hen-
kilokunta on kiinnostunut asioista, mutta eivat aldiivisia tekemaan itse ehdotuk-
sia. Saattaako tdma johtua siita, ettd heitd eenomaisesti kannusteta sellaiseen

toimintaan?

6.2 Kysely henkilokunnalle

Porin kansliassa lahetin kyselyn sahkdpostilla ddkiidlle (Liite 2). Kyselyssa pyy-
sin heita arvioimaan tiedottamista ennen kokouwsjalkeen kokouksen. Pyysin heita
my0Os ehdottamaan, miten he tietoa haluaisivat s&adyin heilta mielipidetta siita,
miten he tuntevat saavansa edustajansa valitykssilhita eteenpain. Lopuksi annoin
heille mahdollisuuden itse antaa kehitysideoitagofhman toiminnan kehittamisel-
le. Lahetin viela uudelleen muistutusviestin heddtiblle kahden viikon kuluttua en-
simmaisesta viestista (Liite 3). Kyselyyn vastasilenkeda ja kokonaisvastauspro-

sentti oli noin 48 %. Tuomareista 30 % vastasisteaiehista vain 25 % vastasi ja
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sihteereista jopa 60 % vastasi kyselyyn. Tuomareidhainen vastausprosentti saat-
toi johtua siita, etta heilla ei varsinaisesti efustajaa johtoryhmassa. Tuomarit pi-
tavat omia palavereita, joissa he voivat tuodaugban esille. Osastojen johtajat
tuovat sitten nama ajatukset johtoryhman kokouksiimastemiesten vaatimaton vas-
tausprosentti saattoi taas johtua siita, ettadeillomaa edustajaa johtoryhméssa ole,
vaan heitd edustaa talla hetkella kargjasihteeunian kansliaan kyselyn lahetin 14
henkilolle. Sihteereitda Raumalla on 8 ja heistéaétasi, joten heidan osaltaan vasta-
usprosentti nousi Kiitettdvaksi. Rauman kansliamtareista ei kukaan vastannut ky-
selyyn eikd myoskaan 2 haastemiesta. Toisaaltaesibh vastauksista tuli riittava

tieto tutkimustani varten.

6.2.1 Tiedottaminen ja vaikuttaminen

Porin kansliassa vastanneista 45 % ilmoitti saavdiesoa ennen kokousta vaihtele-
vasti ja 45 % vastasi, ettd he eivat saa tietokdan etukateen. Vain 10 % sai mie-
lestaan riittavasti tietoa. Rauman kansliassaabies samanlainen jakauma vastaajien
kesken. Suurin osa vastaajista toivoi, etta joliorgn kokousten esityslistat [&hetet-
taisiin heille ajoissa ennen kokousta. Toinen wahto oli, etta esityslista olisi sisai-
sessa intranetissa ja sdhkopostilla ilmoitettaiséin olemassaolosta. Tarkeané pidet-
tiin ennen kaikkea sita, ettd esityslista olisttéavan ajoissa esilla, jotta edustajan
kanssa jaa aikaa mahdollisesti puhua. Kuvassarkoleannut jakauman tiedottami-

sessa ennen ja jalkikateen kokouksen.
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Tiedottaminen ennen ja jalkeen kokouksen
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Kuva 4. Tyytyvaisyys tiedottamiseen ennen ja jalkaekokouksen

Porin kansliassa 80 % henkilostosta oli sitd miatti he saavat vaihtelevasti tietoa
paatoksista jalkikateen. 15 % vastasi saavangavésti tietoa ja vain 5 % vastasi,
etta he eivat saa lainkaan tietoa paatoksista. Rawanslian vastaukset jakaantuivat
samalla tavalla, mutta sielld kukaan ei vastaneiti, ei saisi lainkaan tietoa. Poyta-
Kirjat toivottiin séhkdiseen intranettiin nopeamminsaksi tarkeistd paatoksista eh-

dotettiin informaatiota erikseen.

Porissa 50 % vastanneista oli sitd mielta, ettéoneat vaihtelevasti edustajansa vali-
tyksella vaikuttaa johtoryhmassa kasiteltaviin gsio 35 % vastasi, ettd he pystyvat
riittdvasti vaikuttamaan asioihin edustajansa yi&iella. 15 % vastanneista oli joko
sita mieltd, ettd he eivat lainkaan voi vaikuttaasitten he eivat osanneet antaa ar-
viota asiasta lainkaan, koska heilla ei ole olanvétta vaikuttaa asioihin. Rauman
kansliassa 67 % vastasi voivansa vaihtelevastiuti@l asioihin ja 33 % vastasi, etta
eivat voi lainkaan vaikuttaa asioihin. Parantamisissd asiassa tuntui selvasti ole-

van.
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6.2.2 Henkiloston kehittamisehdotuksia

Tama oli mielenkiintoinen kysymys ja suurin osataagsta myods vastasi tdhan ky-
symykseen. Nykyista kaytant6a, jossa poytakirjgtylgat viraston sahkadiseltd ilmoi-
tustaululta pidettiin hyvana. Myds jo kayttoon tdedloitelaatikko koettiin hyvaksi.
Toisaalta toivottiin, etta johtoryhman toiminta ykeisesti ottaen johtamistapa olisi
avoimempaa ja keskustelevampaa. Tiedottamisen kubmipuutteelliseksi. 1 vasta-
si, ettd henkil6éston edustajan edustuskausi vdlsilghyempi. 2 vastaajista ehdotti,
ettd johtoryhmassa olisi hyva olla 1 edustaja Kasthenkilostoryhmittymasta (kara-

jasihteeri ja haastemies), jotta edustus olidBExid.

6.3 Teemahaastattelu johtoryhman jasenille

Teemahaastatteluissa kaytin teemoina johtoryhméd,tehtavia ja kokoonpanoa,

tyoskentelylle haasteena koettavia asioita, hekiidan osallistavuutta seka tehok-
kaan tyoskentelyn edellytyksia. Haastattelut natimgonka jalkeen litteroin ne ana-

lysointia varten. Ennen haastattelujen sopimistsykyjohtoryhman jasenelta suos-
tuvatko he haastatteluun ja nauhoittamiseen. Kyaélgessa kerroin heille myos

miten tulen haastattelun suorittamaan. Kaikki j@seniostuivat haastatteluun ja nau-
hoittamiseen. Itse haastattelutilanteen alussaketutkimuksen lahtokohdat ja ylei-

sesti sen tavoitteista

6.3.1 Johtoryhman tehtavat, rooli ja kokoonpano

Kyselyn alussa halusin kartoittaa jdsenten kasitystitoryhman tehtavista ja kuinka
hyvin he tunsivat johtoryhman tavoitteet virastossse sekad tunteeko jdsen oman
roolinsa johtoryhmassa selkeéksi. Kaikki johtorylmnjdsenet tunsivat johtoryhman
tehtavat ja oman roolinsa selkeiksi. Jasenet kettoetta virastomme on paallikko-
virasto kuten muutkin karajaoikeudet Suomessa Avna tarkoittaa, ettd karajaoi-

keuslain 1a §:n 3 momentin sadnnoksen mukaan laamarhallintoasioissa viras-
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ton paallikkoé. Hallintoasiat sisdltavat henkilosjé- talousasiat, toimitilat ja muut
toimintaan liittyvat asiat. Kyseessa oleva maasigéltaa myos sen, ettd karajéoi-
keudessa tapahtuvissa asioiden kasittelyissa elnkdgtossa, laamanni ei
ole "paallikkd”.  Valtion virastot ovat paasaant@ise paallikkovirasto-
ja. Vaihtoehtona VOISi olla kollegiseen paatokskote perustu-
va johtamisjarjestelma, jollaisia on esimerkiksltioa liikelaitoksissa (Laki valtion
liikelaitoksista 1062/2010, 7 - 8 8) eli paatoksarsta vastaa yleensa hallitus, juok-

sevista asioista esim. toimitusjohtaja.

Kaytadnnossa virastolla on varsin vapaat kadet amtaan johtoryhmansa tydskente-
lya. Laamannin mukaan missaan tilaisuudessa, mis@n ollut mukana, ei ole asi-
aa kasitelty tai otettu kantaa siihen, miten joythonan toimintaa pitéisi kehittaa. Sii-
hen ei ole saanut mydskaan koulutusta, informaataitedes ohjetta. Kehittamistyo
on jaanyt taysin virastoille itselleen. Ministerif@rjestama johtamiseen liittyva kou-
lutus liittyy puhtaasti johtamiseen tai lahiesinty@skentelyyn. Johtoryhmatydsken-
telyd ei naissa koulutuksissa ole kasitelty. Valtakassa on erilaisia vireilla olevia
hankkeita, joihin ministerid kysyy virastoilta miglteita ja tuomareiden pitaa ottaa
kantaa niihin.

Kaikki haastatellut jasenet kokivat, ettd johtorgmmtyoskentely on nykyisellaan
niin tehokasta kuin se voi olla. Johtoryhman raolikeskusteleva eika se ole p&aatok-
sentekoelin talla hetkella. Erittain tarkeatd jdsanmielesta on se, etta aloitteiden
kasittely on johtoryhmallg, jolle se kuuluukin. ®gtossa on aloitteentekomenettely
jo saatukin kayntiin. Johtoryhman puheenjohtajatiasuuri merkitys kokouksissa ja
miten ne koetaan virastossa. Jasenet kertoivdt,ngityisen laamannin aikana tuo-
daan paljon enemman kysymyksié esille ja laamaaluiada aidosti kuulla mielipitei-
ta. On ollut aikoja, jolloin on jaanyt hamaraksitédrjohtoryhmassa tapahtuu.

Johtoryhmalla on haasteita, ja yksi suurista h&aten muutoksiin valmistautumi-
nen. Johtoryhma on hyva kanava vieda uudistukeengtin, kuten toimitilauudistus
ja erikoistumis- ja painopisteajattelu talla helikeMuutkin koko organisaatiota kos-
kettavat uudet asiat ovat sellaisia haasteita, reitien [&pivieminen vie aikaa use-
amman vuoden. Ne eivat ole lapihuutojuttuja eikdam pidakaan olla vaan haastee-

na on juuri uudistusten aikaansaaminen. Esimerkaksiitilahankkeen lapiviemises-
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sa kaikki yhteinen toiminta on tarpeen. Tiedot vatleministeriosta ensin johtoryh-
malle ja sitd kautta tieto jaetaan henkilostollaneetitéan miten pienilla vaurioilla

paastaan eteenpain. Pienin askelin asioissa paateEgnpain.

Johtoryhméan kokoonpanossa on laamannin mukaant@emimpainoa, koska virastot
on ajateltu niin tuomarivetoisiksi tai tuomaripaitaisiksi siten, ettd tuomarit keskus-
televat. Pieni laajennus henkilokunnan osalta kakaooon on jossain vaiheessa
tehty ja henkildstén edustaja on nyt myds mukanadida saanténa on annettu, etta
jokaisessa johtoryhman kokouksessa olisi ainaksi gohyvinvointiin tai tydsuoje-

luun liittyva asia.

Muuten jasenten ajatukset kokoonpanosta olivat skati@isia. Kun kysyin heidan
mielipiteitdén, pitaisik6 kokoonpanoa esimerkiksajentaa johonkin suuntaan, osa
vastasi, ettd nykyinen kokoonpano on riittdva. Nid&y lahiesimiehilla on omat pa-
laverit ja sitten pidetdan tuomaripalavereita. Migiakayttoporukka voi pitaa omia
palavereita. Toisaalta herasi ajatus siita, ettéihistoryhmien edustajia voisi olla
kaksi eli molemmista henkilostoryhmittymista, séreista ja haastemiehista, erik-
seen. Myos sivukanslian edustuksen koettiin oldéuamoa, koska sieltd vain kansli-

an vastuutuomari osallistuu kokouksiin eika siel&henkilokunnan edustusta.

Yksi jadsen ehdotti, etta vastaisuudessa voitaisilutaman kerran vuodessa pitaa
johtoryhman kokous laajennettuna. Tall6in kokouksmisallistuisi osastovastaavat
lahiesimiehen ominaisuudessa. Nykyiselladn on pideuutaman kerran vuodessa
yhteisia yt-neuvottelukunnan ja johtoryhman valik@kouksia. Jasenet ovat koke-
neet sen hyvaksi kaytdnnoksi, mutta tarvetta nijgiédimiseksi joka kerta ei koettu

olevan. Eri elimilla on eri roolit, eika nain olld@ikkia kokouksia voi yhdistaa. Jos
johtoryhméan kokoonpano olisi isompi, toiminta vodia vahemmaéan tehokasta ja
asialista saattaisi paisua liian suureksi. Joideakioiden kasittely myds kuuluu vain
johtoryhmalle. Laajennetun kokoonpanon ongelmaksitin myo6s se, ettd mielipi-

teiden esittdminen saattaa olla vaikeampaa isonmanaskoonpanossa ja jasenten
roolit voisivat hamartya. Nykyinen kaytanto tukeg setta kunkin ryhman asioiden

kasittely on selkeampdaa eika tarvitse sekoittaaitasi



41

Tehokas kokous voitaisiin pitdd kolmessa vartigsgkouksessa olisi tiukka esitys-
lista ja kokous olisi lyhyt ja tiivis seka asiatsk@ltaisiin nopeasti jarjestyksessa.
Laamanni kertoi, ettd han ei itse ole tavoiteléllaista mallia. Han haluaa kannustaa
ihmisia keskusteluun ja haluaa kuulla mielipitekéska néaiden pohjalta han ratkai-
sun tekee. H&nen mielestddn vuorovaikutus ja almpiiri luovat yleensa jotain

uutta.

Jasenilta tuli palautetta siita, etta asialistatgoynman kokouksista ovat muuttumas-
sa pitkiksi. Kasiteltavia asioita on paljon ja kokset tahtovat venya pitkiksi. Jase-
net ymmarsivat tilanteen ja sen, etta nykyisen Eamn aikana johtoryhmén rooli
on muuttunut enemman keskustelevammaksi. Kokousikaettiin hyvaksi, kokous
kerran kuukaudessa on riittava. Esityslistat vaisiolla aiemmin saatavissa. Erityi-
sesti silloin, kun jokin asia vaatii perehtyneigjiyttutustumista tai mielipiteiden kar-
toittamista henkilokunnan keskuudessa etukateen.

Jasenet toivoivat, etta esityslista pidettaisiilaggena kuin se on kirjoitettu. Muina
asioina kokouksissa kéasiteltaisiin vain sellaiskkpasioita, joiden kasitteleminen ei
vaadi valmistautumista. Demokratia ei toteudu,gosle ehtinyt keskustella henki-
|6ston kanssa. Toisaalta on myds hyva asia, ettauksissa ei ole liian suljettuja

asialistoja. Kokouksissa voidaan kasitella listtkkopuolisia, pienia asioita.

Poytakirjojen julkaiseminen siséisella ilmoitustald on hyva asia. Niiden avulla
henkilokunta saa tiedon johtoryhméan kokouksiss#ddfgsta asioista. Tiedotuksen
koettiin olevan riittdvaa ja laamannin kuukausiteai info-tilaisuus koko henkil®-
kunnalle viela tuki poytékirjojen luettavuutta. lmanni kay tilaisuudessa lapi kasi-
teltyja asioita ja tarkentaa mahdollisesti vielasgiviksi jaaneita asioita. Johtoryh-
man jasenet voivat myos itse tiedottaa omille ryle@n kasiteltavista asioista.
Kaikkien jasenten mielesta tiedon jakaminen okead ja jokainen oli omalta osal-
taan myos pyrkinyt tiedottamaan kasitellyista ataniJasenet kokivat viestinnan
olevan riittavaa. Aina on kuitenkin henkildita, gein mielesta tiedotus ei ole koskaan
riittavaa. Osa henkilostosta voi kokea, etta jollan sellaista salattua tietoa, jota ei
vain kerrota kaikille ymmartamatta, etta aina cenwhssa asioita, joista ei voi kertoa
kaikille.
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Jasenet kokivat itsekin pienia onnistumisen elandyks johtoryhmassa toimiessaan,
heilla on tunne ettd kuunnellaan ja heidan mieéfi&hn arvostetaan.

6.3.2 Henkilostdon osallistavuus

Aloitelaatikko on ollut loistava parannus. Ihanfesicse, ettd vuorovaikutus toimisi
molempiin suuntiin. Johtoryhma saisi omalta vaelsityksia, ajatuksia ja ideoita,
joita porukalla pohditaan ja niista annetaan palavtiorovaikutuksen myéta kaikki

voisivat tuntea sen, etta esityksia voi tuoda jjdkniihin saa myods vastauksen

Jasenet kertoivat, etta heidan mielestaan viramtas® on opittu kuuntelemaan hen-
kilostoa ja he uskovat meiddn olevan menossa oigaam suuntaan henkiléston
kuulemisessa. Pitdisi saada henkilostd ymmartareéédnetta johtoryhman kautta on
mahdollisuus vaikuttaa. Tarkeata on myds kontrddositd, mita kokouksissa on

paatetty. Ehdottoman hyvéksi koettiin, etta herstdtia odotetaan ja heita kannuste-
taan esittamaan omia ideoitaan ja ajatuksiaan gbditelaatikon tai edustajansa vali-
tyksella. Johtoryhmé& on oikea foorumi kasitellakgskustella koko henkilokuntaa

koskevista asioista. Mielipiteet eri edustajiltauktaan ja niiden perusteella laamanni
tekee paatoksen. Henkilostba voidaan aktivoidéd,sdttd heidan tekemistaan aloit-
teista tai ajatuksista annetaan palaute. Henkiltzkorkeasti voi todeta sen, etta hei-
dan esittamidén asioita on kasitelty. Henkilokulenah myods perusteltava, mikali

jokin ehdotus ei syysté tai toisesta tule toteltstu

Kaikki jAsenet pitivat tarkeana, etta henkildst@itamahdollisuus vaikuttaa asioihin.
Jasenet ehdottivat, ettd esityslistalle lisattéisenkilokunnalta mahdollisesti tuleva
ehdotus tai asia. Henkilokunta on selvasti kiinnost esimerkiksi nimitysasioista,
esityksista ja toimitiloista. Vahemman kiinnostaasoita ovat sellaiset, jotka eivat
suoraan kosketa henkiloa itsedan. Totta on mydsttsekaikki inmiset eivat akti-
voidu, vaikka mita tehtéisiin. Toiset ajattelevetta kayvat vain téissa eivatka odota

muuta.
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Nykyisen kaytannon mukaan poytakirjat ovat kaikkieéhtavilla. Laamanni la-
hiesimiesten kanssa tarttuu niihin asioihin, jobkat tarkeitd. He sopivat keskendan
aikatauluista ja siita, miten asioita viedaan epéem Yksi jasen kertoi, ettd aiemmin
olisi tehty esitys lahiesimiesten osallistumisgstatoryhman kokouksiin. Kuiten-

kaan han ei muistanut, etta téllaista menettelgd ktrtaakaan toteutettu.

7 KEHITTAMISEHDOTUS

Kehittamisehdotukseni pohjautuu tekemiini kyselyiha tutkimuksessani kaytta-
maani teoriatietoon. Tutkimuksen tavoitteena atida yhtenainen toimintatapa, jos-
sa johtoryhman pelisddnntt ovat selkeat, johtorylkykienee avoimesti reflektoi-
maan omaa toimintaansa perustehtavan ja yhteistiigkulmista. Vuorovaikutuk-
sen tulisi olla avointa ja toisia kunnioittavaardsdtossamme on moneen asiaan pa-
nostettu ja toimintaa on jo tehostettu nykyisemlaanin aikana. TAma kavi ilmi
my0s haastatteluista. Kehittdmisehdotuksessahitigasniiden asioiden parantami-

seen, jotka henkilokunnan kyselyissa nousivateesill

7.1 Johtoryhman rooli ja kokoonpano

Kyselyiden ja vapaamuotoisten kahviptytakeskustelperusteella on selvaa, etta
henkil6std on aidosti kiinnostunut johtoryhman toimasta. Siitéd on hyva lahtea
likkeelle ja pienin ponnistuksin henkildstba vaasemyds tehokkaammin osallistaa.
Johtoryhmén jasenten haastatteluiden ja henkilGkukyselyiden tuloksena selvisi,
ettd odotukset ja ajatukset eivat kohtaa parhaadladollisella tavalla. Henkilokun-
nalla ei ole taysin selvaa kuvaa johtoryhman taeisita tai tarkoituksesta, joka osal-
taan voi heikentaa aktiivisuutta. Henkilokuntatknkin odottaa johtoryhman paa-
toksia ja on tietenkin kiinnostuneita niista. Jokiton&n jadsenet taas eivat osanneet

ajatella, mitd odotuksia henkilokunnan taholtalbeiketetaan.
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Tasta syysta henkilostolle pitda tiedottaa johtorith roolista ja asemasta selkeasti
ja ymmarrettavasti. Sitd kautta henkilostd oppiinyamtamaan johtoryhman tyon
merkityksen ja henkildstda voidaan osallistaa géstteossa. Vaikka johtoryhman
jasenille nyt oli selvda oma toiminta ja rooli johthméassa, myos heille on hyva ker-
rata tavoitteet ja heidan roolinsa paatoksentedsstain tarkeata on kertoa johto-

ryhmassa aloittelevalle jasenelle johtoryhman tomasta ja tavoitteista.

Johtoryhman jasenten lukumaaraan vaikuttaa joho@yhrooli ja ideaali jasenten
maara on neljasta seitsemaan henkiloa, jollointividsja vuorovaikutus ovat tehok-
kaita ja vaikuttavia. Nykyisen johtoryhman kokoonpaon riittdva, mutta henkil6s-
ton edustajia tulisi valita kaksi, yksi sihteeriiustaja ja yksi haastemiesten edusta-
ja. Sihteerin on vaikea edustaa haastemiehia jev@gioin. Organisaatio on suureh-
ko ja Rauman kanslia yhdistetaan taman hetkenramigkaan joulukuussa 2015
Porin kansliaan. Vuoden 2016 henkildston edustegatissa tulee valita kaksi hen-

kiloston edustajaa: sihteeri ja haastemies.

Ehdotan, ettd ainakin kaksi kertaa vuodessa ldhiebet osallistuvat johtoryhman
kokouksiin. Talla hetkella laamannia kuormittavaimat eri kokoukset ja tulevai-
suudessa olisikin hyva miettia, voidaanko kokoulgidistaa ja poistaa paallekkaista
toimintaa. Lahiesimiehet kokoontuvat noin kerranikaudessa laamannin johdolla.
Taman liséksi laamanni osallistuu tuomaripalaveneibahiesimieskokouksissa saa-
tetaan kasitella asioita, joista osastojen vastmareiden olisi hyva tietad enem-
man. Mielestani paallekkaisyytta voisi poistaadsiéitta lahiesimiehet osallistuvat

tarpeen mukaan, mutta ainakin kaksi kertaa vuodgssaryhman kokouksiin.
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7.2 Tiedottaminen

Vaikka tiedottamisen koettiin parantuneen, on gitinennettava ja laadittava selvat
ohjeet kaytanndsta. Johtoryhman pitaa asettaa ewiaktinnalleen tavoitteet, joiden
kautta tiedottaminen muuttuu suunnitelmalliseksahidollisimman pian johtoryh-
man kokouksen jalkeen henkilokunnalle olisi hyv#&®ilaamannin info-tilaisuus.
Laamanni kertoisi tehdyistd paatoksistd sekd jghtodssa kasitellyistd asioista.
Héanen tulee myds avata henkilostolle tehtyja paaddmMikali henkildstolta on tullut
ideoita, laamannin on Kkerrottava, kuinka paatoksisdkyy henkiloston ideat ja
kuinka heidat on niissd huomioitu. Mikali jotaindeltusta ei voida toteuttaa, on siita
avoimesti kerrottava ja perusteltava, miksi sitv@da toteuttaa. Palautteenanto ja
paatosten perustelu lisda avoimuutta ja tyytyvdtdyytyoyhteisossa. Info-
tilaisuudessa henkilostolla on mahdollisuus esikiggymyksia. Lisdksi infossa joh-

toryhmé&n jasenet voivat tadydentaa tai lisaté asiomikali silhen on tarvetta.

Henkiloston kannalta tarkeéata on, ettd viestingiahéuu oikea-aikaisesti, tasapuoli-
sesti ja samalla tavalla kaikille yhtéa aikaa. Néftytaan tulkintojen mahdollisuudel-
ta ja henkilosto voi kokea tiedottamisen oikeudekameksi ja avoimeksi. Nykyi-

nen kaytanto ei ole paras mahdollinen, koska ttaduhen tapahtuu sattumanvarai-
sesti ja eriaikaisesti eri henkilille. Osa hengitista jaa vakisin tiedottamisen ulko-

puolelle ja sita kautta tyytymattomyys lisdantyy.

Johtoryhman esityslistat pitaa laittaa vahintaddkkea ennen kokousta sahkoiselle,
siséiselle ilmoitustaululle ja johtoryhman jasemdiahkopostilla tieto esityslistan jul-
kaisemisesta. Johtoryhméan jasenille ja& aikaa kyeyikilostolta mielipiteitéa heita

koskevista asioista. Talla toiminnalla voidaan &iavdemokratian ja avoimuuden
toteutuminen. On tarkeaa, ettd johtoryhman jasenifielleen jaa riittavasti aikaa
valmistautua kokoukseen, koska huolellinen valmistainen takaa parhaan loppu-
tuloksen. Myos kokouksen taustamateriaali on tattava ajoissa osallistujille ja

mikali osallistujilta vaaditaan erityista valmisial tulee siita tiedottaa jasenille etu-

kateen.
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Nykyisin poytékirjat lisataan sahkoiselle ilmoitastulle, joka koettiin tutkimuksen-
kin mukaan hyvaksi kaytannoksi. Tama ei kuitenkpaista tiedottamista henkil6-
kunnalle. Poytakirjat ovat usein kirjoitettu hyviukasti. Paatoksia ei perustella mi-

tenkaan, mika henkilostdon kannalta on erittaingar&sia.

7.3 Johtoryhman jasenten itsearviointi

Jokainen johtoryhman jasen vaikuttaa omalta osalka&o johtoryhman toimivuu-

teen, tehokkuuteen ja tuloksellisuuteen. Johtoryhhwhittamisen ja kehittymisen
kannalta on tarkeata, etta johtoryhmén jasenetezkiksi kerran vuodessa arvioisi-
vat omaa toimintaansa yksilona sekd ryhmana. @étaseisivat arvioida johtoryh-

man tapaa kasitella asioita, tiedottaa niistd, miighman yhteistoiminta onnistuu
sekd miten ryhmén jasenet itse hoitavat oman realiissa tyossa. Arvioinnin tulos-
ten perusteella voidaan sopia kehitystarpeistaghitiémiskohteista. Mitd tehok-
kaammin jasenet hoitavat oman roolinsa, sen paeetoppksia ryhmé myos saa ai-

kaan.

Johtoryhma koostuu ihmisista ja erityisen tarkgiatosten kannalta on keskinainen
luottamus ja avoin ilmapiiri johtoryhméan jasentassken. Kun jokainen jasen joutuu
miettimaan ja arvioimaan omaa toimintaansa yksijanghmassa, uskon, etta kehit-
tymista tapahtuu askel askeleelta. Oma ajatus entelsbkkuudesta ei ole valttamat-
ta aina oikein. Arviointitydkaluksi olen laatinutrhakkeen (Liite 5). Tyokaluna us-
kon sen auttavan johtoryhman toiminnan itsearvioirgsuorittamista ja kysymykset

olen laatinut helpoiksi ja nopeasti vastattaviksi.

Johtoryhméan kokoonpano on pitkdan ollut sama. Ryhkehittyminen ryhmana on
varmasti parantunut, mutta toisaalta se voi myheiwdtaa ongelmia. Ryhma ei osaa
uudistaa omaa toimintatapaansa eika toiminta vadtea ole niin tehokasta kuin se

voisi olla. Siksi ajattelen, etta itsearvioinéirkhattaisi ottaa kayttoon. Kun se teh-
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daan vain kerran vuodessa, se ei vie liikaa aikakbkset on kerattava ja kasiteltava
ja niiden pohjalta voidaan kehittdmistyotéa aloittaa

8 OPINNAYTETYON PROSESSI JA OMA OPPIMINEN

Opinnaytetyoni oli vahvasti linkitetty oman virastdéoimintaan ja tutkimuksen ta-
voitteena oli tuottaa ty0antajaa hyodyttavaa tiefbakimuksella oikeasti haluttiin

nostaa esille johtamiskulttuurissamme mahdollisastiia kehittdmiskohtia seka on-
gelmia ja tarjota niihin ratkaisuja. Mielestani @staoin tuottamaan hyodyllista ja
kaytettavissa olevaa tietoa sekéd tarjoamaan nsadigtatkaisuvaihtoehtoja. Uskon,
ettd tasta tyostd on virastolle aidosti hyotydasiastaavanlaista tutkimusta ei ole

organisaatiossa aikaisemmin tehty.

Opinnaytetyon kirjoittaminen on ollut pitk& ja h&as prosessi. Sen tekeminen ei
ole rajoittunut vain kirjoittamiseen, vaan useanypiti tehokasta ajatustyota on taka-
na. Olen erittéin tyytyvainen opinnaytetyoni etemsman ja olen saavuttanut sen,
minka olen itselleni tavoitteeksi asettanut. Olggsymyt suhteellisesti aikataulussa,
vaikka vuosi 2014 ei ollut helpoin mahdollinen. @lgystynyt pitAmaan intoni kui-
tenkin tydssa koko ajan.

Oma oppiminen on ollut huima vaellus lapi teoris@don hankkimisen ja tutkimus-
prosessin. Haasteellista tydssa oli oikean teddgdminen ja sen linkittaminen tyo-
honi. Mielestani onnistuin pitamaan tyoni kasasskaelahtenyt paisuttamaan sita
likaa. Alusta asti minulla oli selkea kuva siitajta teen ja mita haluan tutkia. Olen
saanut aivan uudenlaista nakdkulmaa omaan toinmntgdotoryhman jasenena.
Opinnaytetyota on ollut innostavaa tehda myos jegstaan sen takia, ettd kannus-
tus ja kiinnostus tyonantajalta on ollut aktiiviskdyds ohjaajan tuki ja ohjaus on ol-
lut korvaamatonta. Eik& pida unohtaa opponentinéyinkkeja ja ajatuksia. Tyota
on ollut miellyttava tehda enka ole kokenut sitén maasteelliseksi, etta olisin mis-

saan vaiheessa ajatellut luovuttavani. Johtoryhta#minta on saanut uuden ulottu-
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vuuden. Vaikka se ei varsinaisesti paatoksentakadékaan, kasitelladn siella tar-
keitd, meité kaikkia koskevia asioita. Asioihin wskottava ja on uskallettava ideoida
sekad mielipiteisiin on oltava oikeus. Kun joku &ikysyy, on ne tuotava julki. llman

vaikuttamista emme saavuta mitaan.

Kehittamistyd valtion virastossa on haastavaa e@é@nasti ole kohteena helpoin
mahdollinen. Omassa virastossa muutosta kuitenligsauttaa johdon tietoisuus
muutoksen tarpeellisuudesta. Uskon kuitenkin, ediéiollakin ollaan menossa nyt
oikeaan suuntaan. Johtamiseen ja esimiestydhoraoostettu ja on huomattu, etta
ne kaipaavat muutosta samalla tavalla kuin jokiuknuosa-alue. Maailma muuttuu

talla hetkella ehka vield nopeammin kuin aiemmin.

Tallakin hetkella valtiolla on monia hankkeita vil@ Ministeriosta niille peruste-
taan tyoryhma, joka tutkii asiaa ja pyytaa lausjmtblaiden perusteella voidaan esit-
tdaa mahdollista muutosta asiaan. Yleensd namaikaik saattavat vieda vuosiakin

ja toiset kehittamistyot hautautuvat uusien alle.

Mika sitten voi olla esteené osallistamiselle? Asarat tuntuvat olevan kasvussa ja
toisaalta valtion tiukka rahatilanne ajavat siihetté henkildstélla on kiire ja ty6teh-
tavat lisaantyvat. Aikaa muulle toiminnalle ei jutumnu olevan. Tuottavuutta seura-
taan tarkasti ja juuri ministerion taholta tuleaéous- ja tuloksellisuusseuranta luovat
sellaisia paineita, ettd henkiloston on vaikeat@gaaikaansa ideointiin. Kiireessa
ihmiset eivat jaksa ajatella uusia asioita tai pf@ niiden kehittamiseen riittavasti.
Ongelmista saatetaan puhua kylla kollegoiden kamasi#ta niita ei saateta esimie-
hen tietoon. Myds henkilostd saattaa pelata uudiensiden esittamista. Ihmisten voi
olla vaikeata itse esittda omia ajatuksiaan jaigelti niiden tuominen esiin saattaa

nousta kynnyskysymykseksi. Tama kavi ilmi myds hiéskon vastauksista.

Toisaalta henkilostd voi kokea, ettd heidan idetatajatuksia ei vieda eteenpain tai
ne hautautuvat jonnekin poytalaatikkoon. Tamé& omaam haittaamaan osallistami-
sen ajatusta. Tiedottamatta jattdAminen ja palentpiuttuminen siitd, ovatko ideat
edenneet tai nakyvatkd ne konkreettisesti jossaimissa, laskevat motivaatiota
osallistua. Henkilostd kokee pettymysta, mikaliaagivat etenekaan niin kuin on

annettu ymmartaa.
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Johtamiseen liittyy monenlaisia ajatuksia ja enk&iRkkea odotuksia. Johtaminen on
oma taitolajinsa. Johtaminen on tasapainoiluaymnien valilla. Johtajan on oltava
miellyttava, kannustava, tehokas, tuloksia tekevguska seuramieskin. Jo naiden
ominaisuuksien I6ytyminen samasta ihmisesta eihelppoa. Montaa asiaa johtaja
voi kuitenkin oppia ja opetella. Toiset ominaisusks vain on vahvempia ja toiset
heikompia. Niin johtajan kuin alaistenkin on keliif®a itseddn ja omaa osaamis-
taan. Johtajaan kohdistuu huimia paineita ja mikénaisuus on sitten tarkein? Val-
tion tuottavuusohjelma ja tuottavuustavoitteet saké@iset kiristystoimenpiteet vaa-
tivat valtion johtajilta varsinaista taiteilua en&nakaan itse kadehdi heidan roolian-

sa tehtavassa.
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LITE 1

Hei,

Toivon, ettd Teilta liikenisi hetki aikaa tai pyytiijotakuta muuta virastostanne

vastaamaan tahan sahkopostiin.

Opiskelen ylemp&éa tradenomi-tutkintoa Satakunnamaitikorkeakoulussa. Tyds-

kentelen Satakunnan karajaoikeudessa karajasimedreen

opinnaytetyota johtoryhmén toiminnan kehittamisdstakilostdéa osallistavampaan
suuntaan Satakunnan karajaoikeudessa. Kyselymitakkena

on saada vertailuaineistoa muiden virastojen tanasta omaa opinnaytetyotani var-

ten. Toivottavasti saan myds ideoita omaa kehig&mme varten.

Kysymykset olen pyrkinyt tekemaan sellaisiksi, iettikaa niiden vastaamiseen ku-
luisi paljon. Laamanni Martti Juntikka on alun peehdottanut

tutkimus- ja kehittdmisaihetta ja antanut myos auksen talle kyselylle.

Pyydan vastauksia pikaisesti, tarvitsisin ne helmik 15. paivadn mennessa, jotta
paasen tydgssani
alkuun. Vastaukset kasittelen luottamukselliseskia kenenkaan yksittaista mielipi-

dettd mainita tygssani.

Kiitan etukateen vaivannaosta!

Marjut Kangasniemi
karajasihteeri
Satakunnan karajaoikeus



Kysely kargjaoikeuksille

1. Kuinka paljon henkilostta kansliassanne on?

A) 10-20 B) 21-50 C) yli 50

2. Kuinka monta henkil6a johtoryhméssanne on?

3. Miten tyojarjestyksessanne on maaritelty johtomin tehtavéat ja kokoonpano?
4. Kuinka monta kertaa johtoryhméa vuodessa kokaghtu

A) kuukausittain B) joka toinen kuukausi C) muukéf

5. Pidetaanko teilla yhteisia kokouksia johtoryhnmegt-neuvottelukunnan kanssa?
A) aina B) tarvittaessa C) ei koskaan

6. Pidetaanko teilla yhteisia kokouksia johtoryhnetydsuojelutoimikunnan kans-
sa?

A) aina B) tarvittaessa C) ei koskaan

7. Miten johtoryhmassa kasiteltavista asioistajalyista paatoksista tiedotetaan vi-
raston henkilékunnalle?

A) sahkoposti B) sisainen intranet C) viraston iitustaulu
D) henkil6stopalaverit E) muu, mika?

8. Kuinka aktiivisesti henkilostd antaa ehdotuksisiteltavista asioista edustajil-
leen?

9. Mika on keskeisinta johtamiskulttuurissanne?

10. Onko teilla mahdollisesti vireilla vastaaviehké&amishankkeita, jos on niin, mil-
laisia?



LIITE 2

Toivon, ettd Sinulta liikenee hetki aikaa vastatadtyyni.

Opiskelen ylempaa tradenomi-tutkintoa Satakunnamaitikorkeakoulussa. Teen
opinnaytetyota johtoryhman toiminnan kehittamisdmsakilostoa

osallistavampaan suuntaan Satakunnan kargjaoiksade€gselyni tarkoituksena on
kartoittaa henkilokunnan ajatuksia johtoryhman iamasta seka saada kehitta-

misideoita.

Kysymykset olen pyrkinyt tekemaan sellaisiksi, ietikaa niiden vastaamiseen ku-
luisi paljon. Laamanni Martti Juntikka on ehdottatuitkimus ja kehittdmisaihetta

ja antanut myos siunauksen talle kyselylle.

Pyydan vastauksia pikaisesti, tarvitsen ne helmmk@@. paivdan mennessa, jotta

paasen tydssani eteenpain.
Kiitan etukateen vaivannagosta.
Jotta voit vastata nimettdomana, pyydan, ettd tatdstsymykset, vastaat ja jatat vas-

tauksen kansliassa olevaan laatikkoon. (Raumalk laatikko).

Marjut Kangasniemi



Kysely Satakunnan karajaoikeuden henkilékunnalle

1. Toimin

a) tuomarina b) sihteerina ¢ ) haastemiehena

2. Kuinka hyvin saat tietoa johtoryhmassa kasite#ta asioista ennen kokousta

a) riittavasti b) vaihtelevasti c) en lainkaan

3. Pohdi, miten ja mink& kanavan kautta haluagas tietoa etukateen?

4. Kuinka hyvin tehdyista paatoksista tiedotetadkikateen
a) riittavasti b) vaihtelevasti c) ei lainkaan

5. Pohdi, miten ja mink& kanavan kautta haluagas: tietoa jalkikateen?
6. Koetko, ettd voit edustajasi valityksella vatmatjohtoryhmassa kasiteltaviin
asioihin

a) riittavasti b) vaihtelevasti c) en lainkaan

7. Miten itse kehittaisit johtoryhman tydskentelya?



LIITE 3

Muistutusviesti henkildstolle

Hei,

Kiitan kaikkia, jotka ovat jo kyselyyn vastanne¥astauksia on tullut paljon. Viela

ehdit tanaan jattamaan vastauksesi 2. krs:n kassalialevaan laatikkoon.

Kiitan etukéateen ajastasi!

f— Kysely henkilostolle.odt



LIITE 4

Muistutusviesti laamanneille

Hei,

Kiitan kaikkia kyselyyn jo vastanneita. Vastauksiakin jo tullut paljon. Haluaisin
viela kuitenkin muistuttaa niitd, jotka eivat olastanneet, etta aikaa olisi viela ta-
naan ja maanantaina antaa vastauksenne. Olisi juisaleiltd liikenisi hetki aikaa

vastaamiselle.

Marjut Kangasniemi



LITE 5

Johtoryhmaarvio

Vastaa seuraaviin kysymyksiin, jotka koskevat joyltondnne tydskentelyd, rengas-

tamalla asiaintilaa kuvaava numero numeroasteikolle

1. Mita mielta olet johtoryhmétydn tulostavoitteista?
123456
Yhteiset tulostavoitteet ovat Meilla kdlikion yhteinen nakemys

epaselvia. tulostavoitteista.

2. Miten kuvailet johtoryhmanne ilmapiiria?

12 3 456
[Imapiiri on sulkeutunut ja llmapiiri on avoin jaottamukselli-
ahdistava, varauksellinen ja nen.

pidattyvainen.

3. Minkalaista on osallistuminen johtoryhmassanne?
123456

Vain jotkut jasenet puhuvat. Jokainen jasen astallii keskusteluun.

4. Miten paatokset syntyvat johtoryhmasséanne?
1 23456

Vetgja yksin tekee paatokset. Jokaisen mielipddatunnellaan.

5. Mik& on kokonaisarviointisi johtoryhman tyéskentelysta?
123456
Emme yleensa saa aikaan paljon. Saamme yleens#ndikadukkaita tu-

loksia.



