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TIIVISTELMA

Tassa opinnaytetydssa kasitelladn muutosjohtamista esimiesten
nakokulmasta. Tutkimus on suoritettu Lahden ammattikorkeakoulussa,
jossa on useita paallekkaisia kaynnissa olevia muutosprojekteja. Tyo ei
perehdy yksittaiseen muutokseen vaan niihin tekijoihin, joilla voidaan
edesauttaa ja tukea muutoshalukkuuden syntymista seké osallistuttaa
henkilostoa. Paatutkimuskysymys on tarkastella, milla esimiesten
tyokaluilla voidaan luoda seka yllapitdd muutoshalukkuutta.
Tutkimuskysymysta tukemaan on asetettu myds toinen kysymys: miten
henkilostd saadaan osallistutettua muutokseen?

Opinnaytetyon teoriaosa kasittelee laajasti muutosjohtamista.
Muutosjohtaminen on murroksessa ja tyossa esitellyt johtamisen mallit
edustavat niin uudempaa, kuin vanhempaakin kantaa.
Esimiespainotteinen johtaminen edustaa vanhaa kulttuuria ja
kohdeorganisaatiossakin puhutaan jo enemmaéan uudesta valmentavasta
johtamisesta. Tyosséa esitellyn kompleksisuusajattelun sisdistamisen
merkitys kasvaa, kun muutoksien maara kasvaa ja aikataulut nopeutuvat
hektisessa, globalisoituvassa maailmassa. Kompleksisuudessa
ajaudutaan enemman yksilon vastuuseen seka systeemien "térmayksien”
aiheuttamiin lopputulemiin.

Empiriaosuudessa kaytetdan tutkimusmenetelmana kvalitatiivista
haastattelututkimusta. Tyon haastattelut on toteutettu teemahaastatteluina
Lahden ammattikorkeakoulun esimiesasemissa oleville henkil6ille. Tydssa
pyritadn hahmottamaan kehitysmahdollisuuksia. Tutkimuksen perusteella
voidaan todeta etté hyva, alaisia tukeva, valmentava ja motivoiva
esimiesty6 ovat tarke& osa muutoshalukkuuden yllapitamista. Hyvalla ja
tasa-arvoisella johtamisella saadaan pidettya jatkuva yhteys esimiesten ja
muun henkiloston valilla, mika rakentaa luottamusta. Luottamus on erittain
tarkea osa muutoksen lapiviemista, silla jos henkil6sto ei voi luottaa
esimieheen, miten he voivat uskoa h&nen perustelunsa muutokselle?

Avainsanat: muutosjohtaminen, esimiestyd, strateginen johtaminen,
muutosviestintd, emergenssi ja kompleksisuus, Lahden
ammattikorkeakoulu
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ABSTRACT

This thesis deals with change management from the managers’ point of
view. The research was performed at Lahti University of Applied Sciences.
The case was chosen because of the ongoing changes. The thesis is not
directed at any single change but concentrates on the key features which
support further willingness to change and to provoke personnel to
participate in change. The main research problem was to investigate how
managers can create and maintain willingness to change. The second
question deals with the personnel’s motivation to participate in the
changes. The second question was formulated to support the main
question.

The theoretical part of this study deals with change management from
different perspectives. Change management is in change itself and the
management models shown in the study represent the new and the old
way to manage. Supervision orientated leadership represents the old
model of management and the new models are more concerned with
coaching and supporting. Complex thinking is more and more important
when the number of ongoing changes increases. The nature of change is
changing faster because of globalization. In complex thinking we are more
drawn to take responsibility and to tolerate the systems’ impact.

The method used in the research was a qualitative interview study. The
data were obtained by theme interviewing managers at Lahti University of
Applied Sciences. The study tries to understand the possibilities of
improvements. Based on the research it can be stated that good,
supporting, coaching and motivating management is the key feature to
maintain willingness to change. With good and equal management,
managers can keep in touch with their employees and build trust. Trust is
also one of the key features of the change. If the staff cannot trust the
manager, they cannot believe his arguments for change either.

Key words: change management, management, strategic management,
change communications, emergence and complexity, Lahti University of
Applied Sciences
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1 JOHDANTO

Muutosjohtaminen on murroksessa ja tydssa esitellyt johtamisen mallit
edustavat niin uudempaa, kuin vanhempaakin kantaa.
Esimiespainotteinen johtaminen edustaa vanhaa kulttuuria ja
kohdeorganisaatiossakin puhutaan jo enemmaéan uudesta valmentavasta
johtamisesta. Tyosséa esitellyn kompleksisuusajattelun sisaistamisen
merkitys kasvaa, kun muutoksien mééra nousee ja aikataulut nopeutuvat
hektisessa, globalisoituvassa maailmassa. Kompleksisuudessa
ajaudutaan enemman yksilén vastuuseen seka systeemien "térmayksien”
aiheuttamiin lopputulemiin. Tyosséa esitelty perinteinen muutosjohtamisen
malli omine vaiheinensa edustaa enemman vanhaa &aripaata, kun taas
valmentavuus ja kompleksisuus edustavat tulevaa suuntaa. (Ristikangas &
Grinbaum, 2014.)

Muutosjohtamisen mallit ovat kehittyneet jatkuvasti ja yksilon itsetuntemus,
seka kyky keskustella ovat korostuneet muutosjohtamisten teorioissa.
Samat teemat joita on kaytetty jo usean vuosikymmenen ajan toistuvat yha

muutosjohtamisen perustana. (Puusa ym. 2013, 91.)

Yha useamman uuden tutkimuksen mukaan yksilon huomioiminen ja
arvostaminen ovat avaintekij6itd hyvinvointiin organisaatiossa. Vuonna
2016 Great Place to Work®:in teettaman suomalaisen tybelaman tila -
tutkimuksen mukaan ihmisten osallistuttaminen, tydn merkitys ja
yhteishenki ovat kehittyneet positiivisesti neljan vuoden ajan.
Huolestuttavaa kuitenkin on, etta yksilon kohtelun kokemus on puolestaan
heikentynyt. (Suomalaisen tyoelaman tila -tutkimus 2016.)

Kehitysté on tapahtunut myds organisaation johdon puolella, silla on
ymmarretty, ettd parhaat asiantuntijat [6ytyvat sieltd missa ty6 tehdaan.
Nain tyontekijoille aukeaa mahdollisuus vaikuttaa tydymparistoonsa
vaikuttaviin tekijoihin, mika on oikea askel tydhyvinvoinnin parantamiseen.
Samalla tavoin muutosjohtamisessa tulisi kuunnella ja osallistuttaa
henkildstdé mukaan muutokseen, jotta epavarmuus ei sy6 tyon tehoa.

(Suomalaisen tydelaman tila -tutkimus 2016; tyoterveyslaitos 2018.)



1.1 Tutkimusongelma, rajaukset ja kohdeorganisaatio

Opinnaytetyon tutkimusongelmat kasittelevat Lahden
ammattikorkeakoulun henkilostoa. Tutkimuksen tarkoituksena on luoda
esimiehille tyOkaluja strategian arkeen viemiseksi, seka osallistuttamiseksi

muutosprosessiin.
Tutkimuskysymykset ovat:

e Milla esimiesten tytkaluilla voidaan yllapitaa, seka luoda
muutoshalukkuutta?

e Miten henkilostd saadaan osallistutettua muutokseen?

Henkilosto

Esimiestyo &
strategia

KUVIO 1. Tutkimuksen tavoite

Kuvio 1 kuvastaa luotua tutkimuskysymysta. Kuviossa ensimmainen
pyoréa on muutoshalukkuus. Yrityksen on jatkuvasti muututtava ja
kehityttava, jotta se pysyy kilpailussa ja maailman kehityksessd mukana.
Muutoksesta eteenpdin seuraavana rattaana on kuvattu yrityksen strategia
ja esimiestyd. Yrityksen strategiassa tulisi olla maariteltyna, milla
esimiestyon tyokaluilla voidaan osallistuttaa henkildston arki muutokseen.
Henkilokunta tulisi pitda jatkuvasti motivoituneena ja valmiina muutokseen,

jotta valtytadn epavarmuudelta ja muutoksen pysahtymiselta.



Strateginen johtaminen tukee muutosta ja sen johtamista tarjoten tyokaluja
onnistuneeseen johtamiseen. Arkeen tuominen voi pienentaa
henkilostossa syntyvaa muutosvastarintaa luomalla toimivan verkoston
esimiesten ja muun henkiloston valille. Kysymys onkin, milla keinoilla
voitaisiin yllapitaa jatkuvaa halua kehittaa toimintaa? Miten esimiehet
voisivat tukea henkilost6a muutoksessa ja mika tarkeintd, milla tyokaluilla

tadma on mahdollista.

Tutkimuksen kohderyhmana ovat Lahden ammattikorkeakoulun
esimiesasemassa tyoskentelevat henkilot, seka heidan alaisensa.

LAMK:n henkildsté6n kuuluu yli 400 tydntekijad, jotka koostuvat opettajista
ja muusta henkilostosta. LAMK:sta l6ytyy Liiketalouden ja matkailun ala,
Muotoiluinstituutti, Sosiaali- ja terveysala sekd Tekniikan ala. (Lamk 2018.)

Taman opinnaytetydn tavoite on hahmottaa, milla esimiesten tydkaluilla
strategia ja muutoshalukkuus saadaan tuotua osaksi LAMK:in
tyontekijoiden arkea. Opinnaytetydssa halutaan kartoittaa keinoja saada
henkilostd osallistetuksi muutoksiin. Tydssa esitelty tutkimus on rajattu
pelkastaan esimiesten tuntemuksiin, silla tarkoitus on tutkia muutosta ja
sen vaikutuksia esimiesten nakdkulmasta. Esimiestydn vahva inhimillisyys
rajoittaa tyon yleistettavyytta, jonka vuoksi hajontaa halutaan karsia
valitsemalla useampia samankaltaisissa asemissa tydskentelevia

henkil6ita.

1.2 Opinnaytetydssa kaytettavat menetelmat seka opinnaytetyon

rakenne

Opinnaytetydn empiirisessa osiossa toteutetaan kvalitatiivinen tutkimus- ja
aineistonkeruumenetelmd, teemahaastattelu. Teemahaastattelussa
kaikilta haastateltavilta kysytdan lahes samat tai taysin samat kysymykset.
Kysymykset kysytddn samassa jarjestyksessa, mutta kysymyksiin ei ole
ennakkovaihtoehtoja. Haastattelu sopii esimiesten haastatteluun, silla
halutaan yhtenédinen kuva esimiesten tuntemuksista. (Saaranen-

Kauppinen & Puusniekka 2009.)



Esimiestyon kokeminen on kaikille yksil6llista ja sama kysymyspohja
mahdollistaa yhtendisemmat ja samaistettavammat vastaukset.
Haastattelussa voitaisiin kayttaa myos taysin strukturoitua haastattelua,
mutta esimiestyon inhimillisyydesta johtuen avoimet vastausvaihtoehdot
tuovat paremmin yksilokohtaiset eroavaisuudet nékyviin. (Saaranen-

Kauppinen & Puusniekka 2009.)

Opinnaytetyon rakenne

Johdantoa seuraa teoriaosio, joka kasittelee tutkimuksen paateemoja.
Paateemoja ovat: muutokset, ennakointi ja naiden onnistunut johtaminen,
emergenssi ja kompleksisuusjohtaminen seka strategia ja sen arkeen
vieminen osana muutosta. Paateemojen teoriaosuuksia seuraa kuvaus
empiirisesta tutkimuksesta. Tutkimuksessa on kaytetty puolistrukturoitua
teemahaastattelua, haastattelun tulokset on purettu teemoittain. Teemojen
analysointia seuraa johtopaatdksien ja jatkotutkimuksien osuus, jossa
saatua aineistoa kasitellaan peilaten tyon teoriaosuuteen. Johtopaatoksien
jalkeen tulee yhteenveto, johon on koottu tyon tarkeimmat asiat.
Viimeisena tyosta l0ytyy siina kaytetyt painetut- ja internetlahteet.

Tutkimuksessa kaytetty haastattelu (liite 1) I16ytyy opinaytetyon liiteosiosta.



2 MUUTOKSET, ENNAKOINTI JA NAIDEN ONNISTUNUT
JOHTAMINEN

Taman luvun aikana pureudutaan muutokseen ja siihen vaikuttaviin
tekijoihin. Tarkoituksena on luoda ymmarrysta muutoksen
monimuotoisuuteen, seka korostaa ennakoimisen merkitysta
muutosjohtamisessa. Muutos on prosessi, joka koostuu monista liikkuvista
osista, joiden hallinta on tarke& osa johdon ja esimiesten arkea. Muutos on
joskus hankala ja ahdistava, minké& vuoksi tuen ja karsivallisyyden
merkitys on elintéarkea henkiloston jaksamisen ja tyéhyvinvoinnin kannalta.
(Ponteva 2010, 24; Tyoterveyslaitos 2018.)

2.1 Muutosta johtamassa

Johtajuus on taitolaji, johon tarvitaan aitoa kiinnostusta tyotehtavia ja
henkilostoa kohtaan. Aikaisemmin hyvin omissa asemissaan
tydskentelevia on ylennetty esimiesasemaan, miké on aiheuttanut saron
johtamiseen. Hyvin menestyva ja motivoitunut tyontekija ei valttamatta
osaakaan tarjota alaisilleen esimieheltd vaadittavia toimenpiteita, kuten
kannustusta, apua ja tukea. Esimiesasemassa pitaa olla kiinnostunut
johtamisesta ja omien alaisten sparraamisesta kohti parempaa jaksamista
seka tyomenestysta. Henkild, joka osaa ratkoa konflikteja ja motivoida
muita on hyvé vaihtoehto esimieheksi, mutta tulisi kysya onko henkilolla

motivaatiota kehittya ja oppia johtamistaitojensa osalta. (Jarvinen 2005.)

Esimiehelta vaaditaan kuitenkin myods auktoriteettia, seka kykya kayttaa
valtaa oikein. On tilanteita, joissa ei ole muuta vaihtoehtoa, kuin tehda
nopeita ratkaisuja kuulematta muiden mielipiteita. Tulee kuitenkin muistaa,
ettd parhaat ideat tulevat tydyhteisosta ja keskustelu on usein avain
ongelman ratkaisemiseen. Ristiriidoilta ei voida valttya, silla odotukset
esimiehelle ovat yhta moninaiset, kuin on henkildston kirjokin. Esimiehen
tulee olla lasna, osoittaa arvostusta, kiinnostusta, antaa itsenaisyytta,
luoda mahdollisuuksia vaikuttaa seka osoittaa luottamusta antamalla

vastuuta ja valtaa. (Jarvinen 2005, Kuusela 2015, 140.)



Muutoksen katsotaan koostuvan neljasta paavaiheesta, jotka ovat
valmistelu, suunnittelu, toteutus ja vakiinnuttaminen. Naiden muutosten
vaiheiden ymmartaminen auttaa luomaan kokonaiskuvan hallittavan, jopa
kaaokselta tuntuvan kokonaisuuden kanssa. Muutosta vaaditaan, kun
tunnistetaan uusi tarve tai asia, joka voisi hyodyttaa organisaation
toimintaa. (Ponteva 2010, 24.)

2.2 Esimiehen rooli muutoksessa ja sen valmistelussa

Kaaos, kiire, sdhkopostit ja soittopyynnét, naista koostuvat esimiehen arki
muutoksen sydvereissa. Moni esimies kokee, ettei ehdi tekemaan tyotaan
kunnolla, silla ei ole aikaa keskittya asioiden tarkeysjarjestykseen.
Muutoksen edistymisen ja toivottuun lopputulokseen paasyn kannalta olisi
aarimmaisen tarkeaa ottaa organisaation voimavara, ihmiset, oman tyon
keskioon. (Ponteva 2010, 27, 68.)

Muutoksessa hyvin suunniteltu on puoliksi tehty ja siihen panostaminen
helpottaa oman tehtavan lisdksi alaisten etusijalle asettamista. Oma
suunnitelma muuttuu jatkuvasti, mutta vanhasta voi oppia jotain.
Esimiehen tarkein tehtava on antaa tukea, aikaa ja ymmarrysta alaisilleen
omalla lasna. Esimiehen onkin hyva tavata alaisiaan saanndllisesti, jotta
alaiset kokevat arvostusta ja ymmarrysta muutoksessa. (Ponteva 2010,
27, 68; Suomalaisen tydelaman tila -tutkimus 2016.)

Johdon tehtdvané on tarjota esimiehille mahdollisuus avustaa alaisiaan
parhaalla mahdollisella tavalla muutoksen mahdollistamiseksi. Muutos on
haastava esimiehille ja siksi muutos on syyta tehda vaiheittain, jotta se ei
kuormita henkilostoresursseja liikaa. Keskustelua ja sen tarkeyttéa ei voi
korostaa lilkaa puhuttaessa muutosjohtamisesta, silla ilman yhteista
ymmarrystd muutosprojekti voi hajota kasiin. (Suomalaisen tydelaman tila
-tutkimus 2016; Ponteva 2010, 27-30;Cameron ym. 2015, 284.)



Esimiesten tulee valmistautua muutokseen itse ja miettia sen avulla, miten
tuodaan positiiviset asiat alaisten arkeen. Epavarmuus esimiehen tasolla
leviad nopeasti alaisiin ja luo negatiivista kuvaa muutoksesta, silla jos
muutoksen tuoja ei usko muutokseen, ei usko kukaan. (Suomalaisen
tydelaman tila -tutkimus 2016; Ponteva 2010, 27-30;Cameron ym. 2015,
284.)

Jokainen tyontekija on yksilo, joka kokee organisaatiossa tapahtumat
muutokset eri tavalla. Tama tuo haastavuutta esimiehille, jotka yrittavat
luotsia alaisiaan muutoksessa parhaaksi ndkemallaan tavalla. Osalle
tydntekijoista pieni muutos voi muuttaa koko suhtautumisen omaan
tyopaikkaansa, kun taas toinen hadin tuskin huomaa muutosta
tapahtuneen. Muutos saa myds merkittavia eroja, kun liikutaan
organisaatiorakenteessa esimerkiksi johdon ja muun henkildston valilla.
Tyopisteilla arkipaivaisiin toimintoihin liittyvien toimintojen muutos voi
tuntua tyontekijasta paljon tydlaadmmalta ja suuremmalta muutokselta, kuin
johdossa tapahtuvat merkittavat henkilosto- tai toimintatapauudistukset.
Kyse onkin muutoksen realisoitumisesta omassa arkisessa

tydymparistossa. (Jarvinen 2005; Ponteva 2010, 42-44.)

Johtaminen ja esimiesty6 ovat tarkeita onnistuneen muutoksen
mahdollistamiseksi. Esimiehen tulisi tukea alaistaan niin, ett&d han voi
siirtdd innostusta muutoksesta alaiselle. Mita innostuneempi henkiléstd on
muutoksesta, sitd helpommin siihen voidaan sopeutua. Tama kertoo
organisaation oppimishalusta, joka luo tehokkuuden avulla kilpailuetua.
Esimiehelld on muutoksessa tarkea rooli kuunnella alaisia ja saada heidéat
tuntemaan itsensa kuulluiksi. (Suomalaisen tydelaman tila -tutkimus 2016;
Ponteva 2010, 12.)

[Imidta helpottamaan on luotu useita arkipaivasta tuttuja esimerkkeja,
joista yksi tunnetuimpia on Sengen puutarhuriesimerkki (Kuvio 2). Sengen
mukaan henkildstéa tulisi hoitaa, kuten puutarhuri hoitaa kasvejaan.
Puutarhassa ja organisaatiossa kaikki lahtee oikeasta maaperasta.
Hyvinvoivan henkildston pohjalle tarvitaan innostava tyo seka toimiva

tyoyhteiso, jossa esimies on tavoitettavissa tarvittaessa. Kuviossa 2



alhaalta ylospain seuraavana lokerona on kuvattu kasveille annettava
jokapaivainen ravinto eli vesi. Vetta organisaatiossa kuvastaa muun
muassa reiluus, myonteisyys, innostus, inhimillisyys ja kannustavuus, jotka
pitavat tyon mielekkaanéa. Seuraavana laatikkona ovat lannoitteet, mika
kuvastaa johdon myodnteista kuvaa tapahtuvasta muutoksesta. Johto
antaa myonteisyydelladn oman siunauksensa prosessille. Viimeisimpéana
lokerona on kuvattu paivittaiset olosuhteet kasvun mahdollistamiseksi,
mitka organisaatiossa tarkoittavat palkitsemista, tukemista, yhdessa
tekemista sekad asennetta katsoa tulevaan myotamielisesti. (Ponteva 2010,
11.)

Valoa ja limpoad | Tukeminen, palkitseminen, vhdessi tekeminen,
cteenpiin katsominen

Lannoitteita Johdon myonteisii kirkastuksia muutoksesta

Vetta Inhimillisyys, reiluus, myonteisyys, innostus ja
innostavuus, peridnantamattomuus, kannustavuus,
vilityksellisyys

Oikea maaperi Toimiva tyvovhteisd, innostava tyo, viliton suhde

esimicheen

KUVIO 2. Senge Puutarhuriesimerkki (Ponteva 2010, 11.)

2.2.1 Asiantuntija, esimies vai molempia?

Esimiesty0 on haastavaa tyota ja asiantuntijaorganisaatiossa tulisikin
kysya itseltd&n onko ensin esimies, asiantuntija vai molempia. Tama
kysymys maarittdé pitkalti oman uran kulkusuunnan, jossa huomioidaan

omat kiinnostuksenkohteet. (Aaltonen ym. 2015.)



Asiantuntija ja esimies ovat kaksi toisistaan eroavaa tehtavaa. Siina missa
asiantuntijat maaritellaéan erityisalan spesialisteiksi, erikoistuntijoiksi ja
huippuosaajiksi, jotka ovat tydsséaan erikoistuneet tietyn kapeamman alan
syvallisiksi taitajiksi, luokitellaan esimiehet suurempien linjojen
suuntaajiksi. Esimiehet joustavat omista ajatusmalleistaan naiden
suurempien linjojen toteuttamiseksi. Esimiehyyden ja johtajuuden
maarittavat: halu johtaa, maarittaa organisaation menosuunta seka
tyoskentelyllaan vaikuttaa muihin tyontekijoihin saaden aikaan
sitoutuneisuutta seka luoden keinot tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtajan
tehtava on luotsia tiimi toimimaan keskinaisessa yhteistyossa

organisaation hyvéksi. (Aaltonen ym. 2015; Tuominen 2017.)

Asiantuntijan ammatillinen maaritelma koostuu oman osaamisalueen
syventamisen kiinnostuksesta, ammatillisesta kunnianhimosta, halusta
osoittaa muille omaa osaamistaan seka saada tunnustusta tehdysta
tyosta. Asiantuntijan matka on kuitenkin pitkan vaivannaon, seka yritysten
ja erehdysten kokonaisuus. Asiantuntijat vahvistavat omaa osaamistaan
kokemuksen ja vallitsevan alan teorialla. Esimiehet puolestaan ovat
kiinnostuneita henkilostosta, sekd sen johtamisesta. Esimies haluaa

syventad osaamistaan johtajan tehtavissa. (Aaltonen ym. 2015.)

Rooleja ei tule sotke keskenaan, mutta saman henkilon on mahdollista
kayttaa molempia oman tyonsa tarpeen mukaan. Tyodssa tarkeaksi nousee
tieto siitd, kummassa roolissa milloinkin tyoskennell&d&n ja miten se tulisi

tilanteisiin suhteuttaa. (Aaltonen ym. 2015; Buhanist ym. 2010, 88.)

Esimiesaseman tulisi aina olla henkilén oma valinta, eika tehtavaan tulisi
vain ajautua. Joskus ajautumisen tuloksena voi olla hyva ja
menestyksekas ura esimiehend, mutta toisessa aaripadssa henkilo voi
katua valintaansa. Toisille pelkastdan yleneminen on niin merkityksellista
uralla, ettéa esimiestydtehtéaviin ryhdytdén vain tasta syysta. Tallaiset
henkil6t eivat huomioi omaa kykyanséa johtaa vaan keskittyvat pelkastaan
omaan kehitykseensa. Aaripaiden valilla kulkee tie, jossa ei kulkeuduta
pelkastaan pois omista paamaarista tai luovuta omista toiveista

ylenemisen toivossa. Valimaastossa annetaan tilaa spontaaniuudelle eika
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luovuta uusista mahdollisuuksista, vain koska niita ei ole suunniteltu

etukateen urakehityksen askeleiksi. (Aaltonen ym. 2015.)

Nykyaikainen kasitys esimiesasemasta on muuttunut. Ennen
esimiesaseman saavuttaminen oli osa pitk&a tyduraa, jossa omien
esimiesten siirtyessa elakkeelle tai uusiin tehtaviin, kohosi oma asema
lahemmaksi johtajan tittelia. Talléin ei ollut kaytantda tarkastella mita
valmiuksia henkil6lla oli johtamistehtavaan. Tuolloinkin saattoi asiantuntija
pysya omissa tehtavissaan, jos itselle ei I10ytynyt tarpeeksi patevaa
suosittelijaa tai jos ei omalla asiantuntijuudellaan herattanyt kenenkaan

huomiota. (Aaltonen ym. 2015.)

Nykypaivana esimiestytta ja johtamista osataan pitaa taitolajina.
Esimiesty0 ei ole pelk&astaan uusi tydhuone, huokeampi palkka, uusi
nimikyltti tai hienompi titteli. Esimiehen taytyy osata johtaa ja jakaa
tyotehtavia, sekd motivoida henkiléstod kohti parempaa tulosta. Esimiehen
tulee myods omata kuuntelemisen taito, seka osata olla sopivan jamakka ja
joustava samanaikaisesti. Asiantuntijuudesta on tosin apua
esimiestehtavissa, silla henkil6lla on vahvaa alan tuntemusta, jolla voi
tukea alaisia. Esimiehen taytyy kuitenkin antaa toisten asiantuntijoiden
kehittya omissa tehtavissaan, seké luoda henkildston ymparille turvallinen
ja tulevaisuutta tukeva tydymparistd. (Cameron ym. 2015, 284; Aaltonen
ym. 2015.)

“Johtajan tehtdvé on johtaa™ Peter Drucker

Jokaisessa organisaatiossa tulisi olla visio siitd, miten johdetaan.
Esimiesten ja asiantuntijoiden tulee saada paitsi yhtenaista johtamista,
myds arvostusta. Millaan organisaatiolla ei ole varaa huonoon
johtajuuteen tai ala-arvoiseen esimiesty6hon. Yleensé huonon johtajuuden
takana on sopimattomuus tehtavaan, eika niinkdan tarkoitus johtaa
huonosti. Taulukosta 1 voidaan suoraan hahmottaa miten monialaisesti ja
suoranaisesti tehokkuuteen huono esimiestyd vaikuttaa hyvéan sijasta.
Kuten taulukko 1 esittad, huonon esimiehen mukana tyosta katoaa
perustehtava, strategia ei kulkeudu organisaatiossa, motivaatio ja
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tehokkuus laskee, luovuus katoaa ja arjessa syntyvia ongelmia ei kasitella.

Painvastoin hyvan esimiehen alaisuudessa asiat esiintyvat vastakohtina.

(Aaltonen ym. 2015.)

TAULUKKO 1. Hyvan ja huonon esimiehen erot (Aaltonen ym. 2015)

Hyva esimiestyo

Perustehtava toteutuu

Strategia toteutuu

Vaki motivoituu

Keskitytdan olennaiseen

Tuottavuus paranee

Tilaa luovuudelle ja innovaatioille

Selkeéat pelisaannot

Oikeudenmukaisuus

Yhteisty6 yksikoissa ja niiden valilla

Ongelmat ratkaistaan

Huono esimiestyd

Perustehtdva hukkuu

Strategia ei vaikuta arkeen

Motivaatio katoaa

Sahlataan

Tuottavuus heikkenee

Luovuus katoaa

Pelisdannot hukassa

Nokkimisjarjestys

Sisainen kilpailu ja sooloilu

Ongelmat lakaistaan maton alle
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Oman uran kehittyessa on hyva pysahtya ajattelemaan omaa tyouraa ja
miettia, mitkd ovat omat tavoitteet. Onko asiantuntijan toiveena jatkaa
tehtavassaan ja syventdd omaa asiantuntijuuttaan, vai onko asiantuntijalla
kiinnostusta laajentaa osaamistaan esimiestydhon? Esimiestyo tulisi
ajatuksissa siirtda nykypaivaan ja asemaan pyrkivan tulisikin pohtia, mita
annettavaa hanella on kyseiseen tehtavaan. Suurin osa esimiestehtavaan
ryhtyneisté kertoo sen olleen osa urakehitysta ja harvassa organisaatiossa
kasitetdan erikseen urat asiantuntijoille ja esimiehille. (Aaltonen ym. 2015.)

Syitd, mitk& saattavat motivoida vastaanottamaan uuden esimiehen
tehtavan, on useita. Esimerkiksi kasvava vaikutusmahdollisuus ja valta,
aiemmin mainittu asemaan ajautuminen, sisdltbosaamisen kartuttaminen,
alaisten ohjaaminen ja statussyyt on listattu esimiesasemassa olevien
kokemuksista asioiksi, jotka ovat vaikuttaneet tehtavan
vastaanottamiseen. Esimiesasemaan siirtyville on usein tarjolla erilaista
koulutusta, joka motivoi niita henkildita, jotka ovat kilnnostuneet itsensa
kehittamisesta. (Aaltonen ym. 2015.)

Asiantuntijuuden ja esimiehen taitamiskentat sisaltavat kaksi suurta
oppimisteemaa, joissa itsensa kehittamista on aina loydettavissa. Edgar
Schein esittdaa tutkimuksissaan, ettd opimme vasta pakon edessa ja
syvemman taidon oppiminen vaatii omien asenteiden, arvojen,
perusoletusten ja uskomuksien ajautumista niin sanottuun umpikujaan.
Ihminen oppii uutta, kuin siitéd syntyva ahdistus on lievempi ilmio, kuin
kiinni pitamisen hankaluus. Oppimista kuvataan usein spiraaliprosessina,
jossa ei l6ydy hahmotettavaa alkua tai loppua. Tama kuvaa oppimisen
projektin elinikaista pituutta, silla oppimista voidaan syventaa uusiin

aihealueisiin jatkuvasti. (Aaltonen ym. 2015.)

Uudet tilanteen, esimerkiksi uuteen esimiesasemaan astuminen, vaatii
uuden oppimista. Esimiesty6ll& on useita eri puolia ja siirtyessa
asiantuntijuudesta esimieheksi, siirrytaan myods omien kollegoiden
esimieheksi. Perehdyttamisen merkitysta ei tulisi vahatella. Vaikka henkild
olisikin tydskennellyt organisaatiossa ikansa, ei talla valttamatta ole

tarvittavia valmiuksia ohjata muuta henkiléstéd. Esimiesasemaan
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siirryttdessa omat tehtavat voivat lisdantya merkittavasti, mika aiheuttaa
tydajan ruuhkautumisen. Uudella esimiehella on siirtymaaikana usein suuri
vastuu perehdyttdd oma asiantuntijaseuraajansa, seka luoda suhde uusiin
alaisiinsa. Aika, sen kaytto ja suhteuttaminen tulisi asettaa
henkilostdstrategiaan luomaan jaksamista tukevaa mallia esimiehille.
(Aaltonen ym. 2015.)

Suurimmat riskit uusille esimiehille ovat:

Epéaselkeé tehtavankuva, jota on mahdollista itse muovata

Perehdyttamisen puute

>

>

» Vastuu oman seuraajan perehdytyksestéa
» Esimiehelle jaa osa vanhoista tehtavista
>

Esimiehen alaisiksi siirtyy henkil6ita, jotka ovat hakeneet samaa
asemaa

» Osastolla on valmiiksi tulehtunut ilmapiiri

Kaikki listatut riskit tulisi huomioida organisaation strategiassa seka
perehdytysmallissa. Suurin kiteyttdja on ajanpuute ja erilaiset
epavarmuustekijat, jotka voivat ajaa uuden esimiehen ristituleen
tyopaikalla. Kasaantuvat vanhat tehtavat ja tuettavat uudet alaiset voivat
helposti luoda turhan raskaan kokemuksen uudelle esimiehelle.
Esimieheksi kasvu tuo mukanaan kokemusta ja hahmotuskykyd omasta
asemasta, joka muokkaa omaa roolia organisaatiossa. Esimies ei ole vain
yksi henkildston jasen, vain kannettavana on myds vastuuta.
Esimiesasemassa on tarke&a pyrkid molemminpuoliseen kunnioitukseen
ja arvostukseen, silla se tukee kaikkia esimiehen tehtavia tulevaisuudessa.
Kunnioitus ja arvostus helpottavat huomattavasti muun muassa strategian

ja muutoksen tuomista tydyhteisoon. (Aaltonen ym. 2015.)
Millainen on hyva esimies?

Hyva esimies tydskentelee usein oman asiantuntijuutensa parissa, jolloin
hanella on mahdollisuus hy6dyntdd omaa tietotaitoaan alaistensa hyvaksi.

Esimiehen on tarkeaa tydskennella oman tiiminsa kanssa ja olla lasna
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alaistensa arjessa. Omassa roolissaan esimiehella on tarkea tehtava
paasta vaikuttamaan oman tiiminsa asioihin ja olla osana
suunnittelemassa isompia kokonaisuuksia. Kokonaisuuksien kautta
annetaan mahdollisuus alaisille kasvaa ja oppia hyvassa ja turvallisessa
ymparistdssa. Hyva esimies vaikuttaa ja johtaa ihmisten kautta, kantaen
kuitenkin jalkikddessa ryhmén vastuun. Johtamisen, delegoimisen,
ohjauksen, motivoinnin ja tukemisen kautta voidaan luoda yhdessa
onnistumisen kokemuksia, jotka lisdavat tyon mielekkyytta ja tydn imua.
(Aaltonen ym. 2015; Neves & Schyns 2018, 3-4.)

Esimiesty6 avaa my6s uusia mahdollisuuksia uusien tapahtumien ja
vastuualueiden my6ta. Tyouran muuntuminen esimiestyoksi avaa erilaisia
ulottuvuuksia, verkostoja seka tarkeita kansainvalisia yhteyksia. On
tarkeaa, etta esimies saa tarvitsemansa tuen, joka mahdollistaa
henkilokohtaisen kehittymisen. Kehityksen myéta oma henkinen kestokyky
kehittyy erilaisten haasteiden kautta seka luo henkilokohtaista tunteiden ja
tilanteiden kontrollia. Tarkein k&ytdnnon oppi esimiehelle on ajankayton
hallinta ja uusien nakdkulmien I6ytdminen organisaation sisalla.
Esimiesty0ssa paasee myos osallistumaan organisaation liiketoiminnan
puoleen muun muassa strategisen suunnittelun, tulosraporttien ja

erilaisten seurantatyokalujen myota. (Aaltonen ym. 2015.)
Vinkit uuteen esimiestydhon:

» Jos mahdollista, jatetddn edellinen tyo taysin seuraajan harteille

» Muista vaatia itsellesi riittava ja kattava perehdytys uuteen
tehtavaan

» Tee itsellesi lista, mité uutta opeteltavaa itsellesi I6ydat ja hahmota
niihin kuluva aika

» Tutustu omiin alaisiisi seka tydsi sidosryhmiin, kollegoihin ja
asiakasprofiiliin

> Ala tayta kalenteriasi, vaan jata sinne tilaa uusille alaisille ja uuden
oppimiselle

» Opettele delegoimaan, alaka yrita tehda kaikkea itse

» Tutustu omiin juridisiin velvoitteisiisi



15

» Selvita itsellesi tukihenkild, jolta saat tukea ja neuvoja uuteen
tehtavaan

2.2.2 Muutoksen vaiheet esimiehelle

Ennen kuin varsinainen muutos lahtee liikkeelle, tapahtuu yksilétasolla jo
muutoksen reaktioita. Huhut ja levottomuus lahtevét liikkeelle jo kauan
ennen kuin muutoksen varsinaiset toimenpiteet alkavat. Huhut luovat
epavarmuutta organisaation yksilétasolla ja voivat lamaannuttaa
tyontekijoita. Esimiehen tehtava on hillita huhuja ja pitéaa ylla yhtenaista
viestintaa, jotta kaikilla on sama yhtenainen kuva tapahtuvasta
muutoksesta. (Ponteva 2010, 23-24.)

Levottomuuden ja epavarmuuden jalkeen tulevaa vaihetta sanotaan
vastustuksen vaiheeksi. Tassa vaiheessa vanhoja normeja kaivataan ja
tyytymattdmyys muutosta ajaneita kohtaan kasvaa. Tassa vaiheessa
esimiehen on kriittisen tarkedéd antaa alaisilleen aikaa ja tilaa siirtya
uuteen, jotta alaiset siirtyvat vastustamisesta uuden tarkasteluun.
Yhteisollisyytta voidaan kayttaa voimavarana, joka kantaa lapi muutoksen,
kun kollegat tukevat ja kannustavat toisiaan muutoksessa.
Yhteisollisyydella ja hyvalla tyoilmapiirilla voidaan estéé eri yksikodiden
vastakkainasettelu, joka voi yltyessédan aiheuttaa kitkaa muutoksen
etenemiselle. (Ponteva 2010, 23-24.)

Muutoksen vaikein asia on vanhasta luopuminen ja esimiehen tuleekin
tukea henkilostoa ja tuoda esiin muutoksen hyvat puolet. Henkilosto
pystyy hyvaksymaan muutoksen vasta, kun muutoksen aiheuttamat asiat
on kasitelty perinpohjaisesti. Esimiehella on muutoksen aikana
naytonpaikka, silla onnistunut muutoksen eteenpéinvienti tuo tydyhteisén
kunnioitusta seké luottamusta. Onnistunut muutoksen eteenpainvienti nain
ollen helpottaa tulevien muutosten tullessa esimiehen ty6ta. (Ponteva
2010, 23-24.)



16

2.2.3 Toimenpiteet arkeen

Hyvasta esimiestytsta huolimatta vaaditaan yhteisia tytkaluja, joilla
esimiehet voivat luotsia tydyhteisdéa eteenpéain muutoksessa. Ennen
muutoksen alkamista tulee huomioida henkil6std omassa
toimintaymparistossaan ja kayda avointa keskustelua henkiloston kanssa.
Muutokseen osallistuttaminen ja kuunteleminen lisdavat tyontekijan
arvokkuuden tunnetta ja osoittavat luottamusta vallitsevaa ammattitaitoa
kohtaan. Pahimpia virheita, jotka voidaan tehda ennen varsinaista
muutosta, on ohittaa muutostarpeen esitteleminen henkilostolle ja
naenndisesti kuunnella henkilostda ilman keskustelujen aineiston

siirtamista kaytantoon. (Ponteva 2010, 25; Aaltonen ym. 2015.)

Siirryttdessa muutoksen seuraavaan vaiheeseen on esimiehella rooli
tukea muutoksessa ja tiedottaa henkiléstdoa missa mennaan. Tama
yksinkertainen ajan antaminen omalle alaiselle voi olla merkittdva ehkaisija
lamaantumiselle, seka epavarmuuden villiintymiselle. Vastustamisen
alkaessa paras keino on tiedottaa alaisia ajankohtaisella tiedolla ja
osallistua itse muutokseen. Henkilostdlle tulee antaa aikaa ja tukea
kasitella kaikki mahdolliset muutoksesta aiheutuvat tunteet. Oman arjen
muutos on merkittava osa yksilon tyokokemusta, eika sité tule vahatella.
(Aaltonen ym. 2015; Ponteva 2010, 25.)

Organisaatiolla on useita tapoja tukea tyontekijéitdan muutoksessa.
Tukitoimenpiteet voidaan jakaa osallistavaan, psyykkisemotionaaliseen,
taloudelliseen ja tiedolliseen tukeen. Osallistava tukeminen tarkoittaa
mukaan ottamista oman tyon suunnitteluprosessiin seka osallistuttamista
muihin pohdintatiimeihin. Tiimitydskentelyn lisaksi voidaan muodostaa
yksilo- ja ryhméakeskusteluja, joiden tarkoitus on puolestaan luoda
turvallisuuden tunne seka yllapitaa arjessa jaksamista. Tata kutsutaan
psyykkisemotionaaliseksi tueksi. Taloudellisessa tuessa turvataan
esimerkiksi varhaiselékeratkaisuja tai muita toimeentuloon liittyvia
turvaustoimenpiteitd. Kokonaisuuden kruunaa tiedollinen tukeminen, jossa

tyontekijoille tarjotaan tarvittava informaatio, jotta saadaan luotua
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ymmarrys tapahtuvasta muutoksesta. (Ponteva 2010, 68-69; Suomalaisen

tydelaman tila -tutkimus 2016.)

Henkiloston hyvaksyttyd muutos on aika antaa koulutusta ja tukea tulevaa
varten, seka motivoida henkildsto tarttumaan haasteisiin. Motivointi,
tukeminen ja tavoitteiden luominen mahdollistavat henkilostolle halun

sitoutua uuteen muutokseen. (Ponteva 2010, 25.)

2.2.4 Yksilon osallistuttaminen

Organisaation huolehtiessa henkildston osaamisesta, antamalla
tyotehtaviin tarvittavat resurssit, tarjoamalla tiedot vaadittaviin tehtaviin,
luomalla motivoivia ja toimivia kannustusjarjestelmia yllapitamaan
henkiloston tahtoa ja innostusta, voi organisaation johto perustellusti
odottaa hyvaa tuloksentekokykyéa. Organisaation toimivuudessa korostuu
erityisesti mydnteinen tydilmapiiri, jota parhaiten edella mainituista asioista
tukee innostuksen ja tahtotilan vaaliminen. (Kostamo, 2001, 20-21;
Lindroos & Lohivesi 2010, 169.)

Organisaatiokulttuurin ollessa kannustava, tehostaa se yleista ilmapiiria.
Kulttuurin muodostamisessa on merkittavassa roolissa organisaatiossa
kaytetty johtamistapa, sekéd johtamiseen kaytetyt jarjestelmat. Tyoilmapiiria
luomassa ja yllapitamassa ovat johdon lisdksi organisaation esimiehet.
Useat eri tutkimukset kannustavat avoimeen ja keskustelua tukevaan
ilmapiiriin tiukasti johdetun viestinn&n sijasta. Asiantuntijaorganisaatiossa
avoimuuden merkitys vain korostuu, sill& asiantuntijat eivat odota
puuttumista toimintaa, jos sovitut ty6t tulevat hoidetuiksi. (Lindroos &
Lohivesi 2010, 170.)

Organisaatiossa tarvitaan kuitenkin myds toimiva kannustejarjestelma,
joka tehostaa jo olevaa ilmapiirid. Tuloksenteon nakdkulmasta on hyva
tarkkailla ja tarkistella kannustejarjestelman tavoitteita ja mittareita.
Toimimaton kannuste sy6 tyon tehokkuutta ja voi sulattaa organisaation
tavoitteita. Tasta toimivana esimerkkina on tiimityoskentelyyn

kannustaminen, mutta yksilolahtdinen palkitseminen. Palkitsemisen
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keskittyessa tiimeissa yksilohenkil6ihin, sy6 se tehokkuutta yhteistyén
toimivuudelta, silla omat suoritukset menevat tiimin edelle. Ryhmilla tulee
olla myds yhteisia paamaaria, jonka rinnalle voidaan luoda
erityisosaamista palkitsevia kehityshankkeita. Mikaan ei syoé pohjaa
kannustejarjestelmaltd, kuin sen epaoikeudenmukaisuus.
Epaoikeudenmukaisuus voi saada jopa sitoutuneen tyontekijan
harkitsemaan organisaation vaihtoa. (Lindroos & Lohivesi 2010, 170;
Tyoterveyslaitos 2018.)

Toinen sitoutumiseen merkittavasti vaikuttava tekija on
yhteenkuuluvuuden tunne yksilétasolla. Ihmiset haluavat verkostoitua ja
organisaatioiden ulkopuolelle muodostuu epavirallisia sosiaalisia
organisaation tapaisia yhteisoja. Yhteisot muodostuvat vaikuttajahenkilon
tai tietyn aihepiirin ymparille. Naiden epavirallisten organisaatioiden kautta
vaikuttaminen virallisen organisaation asioihin voi olla huomattavasti
tehokkaampaa. Epavirallisten organisaatioiden syntyminen tehostaa siis
organisaation sisdaista viestintaa ja yhteenkuuluvuutta, mutta niiden
kehittymista tulee seurata, jotteivat ne lahde toimimaan todellisia tavoitteita
vastaan. (Tuominen 2017; Lindroos & Lohivesi 2010, 171.)

2.3 Muutosvastarinta

Muutoksissa ilmenee lahes poikkeuksetta muutosvastarintaa, jonka
pikainen ja asiallinen kasittely on kriittista muutoksen onnistumisen
kannalta. Muutosvastarinta ilmenee epavarmuutena muutosta kohtaan,
samaistumattomuutena, pettymyksena ja jopa irtisanoutumisena.
Irtisanoutuminen on radikaali toimenpide, joka on suurin
sitoutumattomuuden osoitus. Muita lievempien muutosvastarinnan oireita
ovat menneiden muisteleminen, "ennen oli paremmin” -ajattelu,
hammastely, arsyyntyneisyys ja kielteisyys. Esimiehen tulee pitaa huoli,
etteivat alaiset karsi epavarmuuden luomasta muutosvastarinnasta
saumattomalla ja johdonmukaisella muutosviestinnalla. (Ponteva 2010,
24-25; Neves & Schyns 2018, 13.)



19

Muutosvastarintaa nousee yleensa esiin henkildissa, jotka kokevat
ymparistonsa tutuksi ja turvalliseksi. Tutuksi opitut jarjestelmat ja tavat
tuovat edun, josta ei haluta luopua. Vastarinta voi ilmeta negatiivisuutena
muutosta kohtaan tai apaattisuutena. Pahimmassa tapauksessa
muutosvastarinta pyrkii estamaan muutoksen tapahtumista, mutta lievempi
muoto on halu tuoda esiin uusia ratkaisuja. Usein mielletaan, ettéa
muutoksen vastustaminen on se mika nakyy ulospain, vaikkakin
muutosvastarinta yleensa esiintyykin passiivisena. (Kuusela 2015, 154-

155; Manka, Synergos News, 6-7.)

Passiivista vastustamista on, kun "ei muisteta tai ehditd” toimia, kuten on
yhteisesti sovittu. Sanotaan, etta odotetaan rauhallisempaa hetkea tai
vedotaan ohjeiden tai koulutuksen puutteellisuuteen. Passiivista
vastarintaa on myos se, kun ei haluta ryhtya muutokseen ennen kuin se
on sovitettu paremmin kyseisen yksikon toimintamalliin. (Kuusela 2015,
154-155; Manka, Synergos News, 6-7.)

Muutosvastarintaa pidetd&n osana muutosprosessia, silla sen
esiintyminen on erittain yleistd muutospyrkimyksista huolimatta.
Vastarinta voidaan kasittda kolmen eri suunnan kautta (taulukko 2), joita
ovat tunteellinen vastustaminen, kognitiivinen vastustaminen seka
kaytoksellinen vastustaminen. Tunteellisen vastarinnan kasitteleminen jaa
usein taka-alalle, vaikka juuri sen kasitteleminen on muutosjohtamisen
ydinta. (Kuusela 2015, 154.)

TAULUKKO 2. Muutosvastarinnan ilmeneminen (Kuusela 2015, 154.)

Tunteellinen vastustaminen En pida siita

Kognitiivinen vastustaminen | En usko siihen

Kaytdksellinen En halua tehda sita

vastustaminen
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Muutosvastarinta ei kuitenkaan ole ainoastaan negatiivinen piirre
muutoksessa, silla sen kautta voi nousta esiin asioita, jotka olisi hyva
huomioida muutosprosessissa. Muutoksen kulttuuria tulisikin
nykyaikaistaa ja oppia hyddyntamaan vastarinta osana prosessia. Tata
kautta voitaisiin osallistaa henkilékuntaa mukaan muutoksen toteutukseen.
Organisaatiossa hallitseva kulttuuri vaikuttaa siihen, miten vastustukseen
reagoidaan ja millainen vastustus on hyvaksyttavaa. Kyseenalaistaminen
ja ratkaisuehdotusten tarjoaminen ei aina ole huono asia, mutta jatkuva

kyseenalaistaminen sy6 muutoksen tehokkuutta. (Kuusela 2015, 155.)

2.4 Onnistuminen muutosjohtamisessa

Muutoksessa onnistuminen vaatii tarkkaa suunnittelua, seka yhteisia
pelisdantoja. Esimiehen hartioilla lepda suuri vastuu johdattaa alaisiaan
muutoksen lapi. Hankala tehtéava vaatii inhimillisen otteen alaisia kohtaa,
jotta he tuntevat tulleensa tuetuiksi ja arvostetuiksi. Muutokset ovat usein
kiireista aikaa esimiehille, mutta alaiset tarvitsevat aikaa tunteidensa
kasittelyssad. Muutoksessa on oltava rehellinen paitsi itselleen, myods
alaisille. Ei ole vaarin tunnustaa, jos virhe on tapahtunut, eika kiistaa, jos ei
tieda kaikesta kaikkea. (Kuusela 2015, 153.)

Hyvasta suunnittelusta ja toimenpiteistd huolimatta voi tuntua siltd, ettei
muutos ota onnistuakseen. Tyontekijat luisuvat takaisin vanhoihin
toimintamalleihin eivatkd muista mika oli oikea tapa toimia. Tata kutsutaan
muutoksen pysahtymiseksi. Tilanteissa, joissa muutos on pysahtynyt,
tulee ottaa muutama askel taaksepain ja palata muutoksen
peruspilareihin. Esimiehen tulee varmistaa, etta kaikki tietavat mita
tehdaan ja miksi. Muutosta tulee katsoa kokonaisuutena, joka yhdistaa
liketoiminnan, asiakkaan ja yrityskulttuurin. Tarkeintd on saada
johtaminen toimimaan ja sen tapahtumiseksi vaaditaan eheéaa
kokonaisuutta. Muutoksen viivastyessa katse on hyva suunnata
johtamiseen. Onko johtaminen onnistunutta, vai keskittyvatko

l&hiesimiehet sen sijaan johonkin muuhun? (Kuusela 2015, 153.)
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Usein muutostarpeen tiedostamisen jalkeen keskitytaan toimintamallien ja
prosessien muutokseen, mutta ei muisteta muutoksen vaikutusta
kulttuuriin. On tarkeaé huomioida muutoksen vaikutus ihmisten valilla.
Johdon onkin hyva kiinnittdd huomio uuden oppimiseen, eikd vahatella
muutoksesta aiheutuvia tuntemuksia. Muutosta kaavaillessa tulee
huomioida oman organisaation luonne ja tehda taustatutkimusta
vastaavista muutoksista. Muutosten tarve ja tarkeys ei ole missaan
organisaatiossa yllatys ja niita tulisikin pyrkia ennakoimaan
mahdollisimman tehokkaasti. Onnistuneessa muutoksessa tarvitaan
vuorovaikutusta ja ymmarrysta organisaation eri osien vaikutuksesta
toisiinsa, mita voidaan yllapitaa jatkuvalla viestinnalla sekd keskustelulla.
(Kuusela 2015, 166.)

Organisaation kulttuuri onkin suuri vaikuttaja muutoksen etenemiseen ja
onnistumiseen, mutta myds kulttuuri muuttuu toimintaprosessien
muutoksessa. Kulttuuria on hyvad muokata paremmin muutosta tukevaksi,
jos koetaan sen aiheuttavat kitkaa prosessin etenemisessa. Kulttuurin
muutos vaatii kuitenkin suuremman kuvan tarkastelua, silla se kattaa
nakemyksen liiketoiminnasta, toimintaymparistosta, kaytanteista,
asiakkaista, ilmapiiristd, tunteista seka sosiaalisista arvoista. Nailla kaikilla
on suuri vaikutus tydyhteison kykyyn tehda yhteisty6ta, seka kehittya
paremmiksi tiimitydskentelijoiksi. Nain kulttuurin muuttamisessa yhdistyy
paitsi liiketoiminnan kehittaminen, myds organisaatiossa tyoskentelevan
henkiloston kehitys. (Kuusela 2015, 166.)

Elam&n sanotaan olevan jatkuvaa kehittymista ja muutoksetkin ovat
oppimisprosesseja. Henkilokunnan tulee opetella muutoksesta tulevat
uudet toimintatavat, sekd oppia pois vahoista jarjestelmista. Oppiminen
vaatii harjoitusta seka tietoa ja erilaiset valmennukset ja kehitysohjelmat

ohjaavat meita eteenpéain muutoskentalla. (Kuusela 2015, 167.)
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3 EMERGENSS| JA KOMPLEKSISUUSJOHTAMINEN

Emergenssi on termi, jota yleisimmin kaytetddn systeemitason ilmidista.
Systeemitasosta puhuttaessa puolestaan tarkoitetaan esimerkiksi
organisaation ohjelman, jarjestelmén ja prosessin kokonaisuutta, jolla on
tarkoitus saavuttaa tietty padmaara. Systeemissa sen osaset ovat
riippuvaisia toisistaan ja sen tulkinnassa huomioidaan koko kokonaisuus,
sen ymmartadminen ja siihen vaikuttaminen. Esimerkkina voidaan
tarkastella organisaatiossa tyoskentelevaa timia. Jasenet ovat riippuvaisia
toisistaan, mutta samalla myds muista organisaation tiimeista. Tiimit ovat
keskendan yhteistydssa koko organisaation ja sen ulkoisten sidosryhmien
kanssa, joista muodostuu yhdessa systeemi. (Ristikangas & Grinbaum,
2014; Virtuaaliammattikorkeakoulu.)

Emergenssi syntyy useiden systeemin sisaisten vuorovaikutusten
seurauksena. Syntyvat ilmiot eivat kuitenkaan ole ennakoitavissa tai
havainnoitavissa pelkastaan vuorovaikutuksia tarkastelemalla, jota termin
kayttd korostaa. Systeemisyyden tulkitsemisessa halutaan nahda ja

ymmartaa kompleksisuutta. (Ristikangas & Grinbaum, 2014.)

Kompleksisuudessa hyvéaksytaan systeemien epavarmuus, vaikka niiden
perusteella voidaankin tehda joitain ennusteita. Ennusteet perustuvat
ennakkotietoon ja voimassa olevien s&éntdjen noudattamiseen.
Kompleksisuudessa systeemien kaytdsta voidaan tulkita lyhyella
aikavalilla, mutta pitk&n ajan ennustaminen ei ole mahdollista.
Kompleksisuuden haasteen muodostaa se, ettd systeemit muodostuvat
ihmisista, tiimeistd, organisaatiosta ja jopa koko yhdyskunnasta taynna
muuttuvia systeemeja. Ei voida tietda varmuudella, miten joku tietty

yksikko ihmisié tulee toimimaan. (Martela & Jarenko 2017, 42-44.)

Kompleksisessa systeemissa kayttaytymista ohjaavat sdannokset voivat
muuttua ja mukautua jatkuvasti, mika soveltuu nykyajan jatkuvaan
muutoskulttuuriin. Oma lahiymparistd, sek& muut vuorovaikutukset ja niista
saatavat tiedot vaikuttuvat periaatteisiin ja saantdéjen mukautumiseen.

Muuttuneet sddnnokset puolestaan jatkavat muutosta siirtyessaan
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jokaisessa vuorovaikutuksessa organisaation eri puolille. Muuttuminen ja
mukautuminen mahdollistavat kehittymisen ja systeemin soveltumisen
organisaation tarpeisiin. (Martela & Jarenko 2017, 42-44; Ahlroth 2017.)

Yksittaiset henkilot voivat luoda ryhman, joka on vuorovaikutuksessa
muiden ryhmien kanssa. Ryhmista muodostuu kokonaisuus, joka on osa
organisaatiota johon vaikuttavat organisaatiotason paatokset ja
strategiamallit. Esimerkiksi palkitseminen vaikuttaa yksittaisten
tyontekijdiden toimintaan, joka puolestaan vaikuttaa tiimien toimintaan
edeten aina organisaatiotasolta asiakkaille ja toimittajille. (Martela &
Jarenko 2017, 43.)

Itseorganisoituminen mukautuu kompleksien ominaisuuksiin, jolloin
kaikkiin vuorovaikutuksiin vaikuttaa organisaatiossa olevat sdannot.
Saannot, protokollat, prosessit ja palkitsemisen ehdot mahdollistavat, ettei
kompleksisuus toimi kaoottisesti. My6s organisaatiokulttuuri, arvot seka
kayttaytymismallit ohjaavat toimintaa, vaikkemme tiedostaisikaan sita.
(Martela & Jarenko 2017, 44.)

Tulevaisuuden vaikean ennustettavuuden vuoksi on tarkeda rakentaa
kaytanteet, prosessit ja koko organisaatio kestamaan joustavaa
muokkausta. Joustavuus mahdollistaa sopeutumisen uusiin tilanteisiin,
eika organisaatioiden tarvitse aloittaa rakentamista aina alusta muutosten
iimetessa. Organisaatiot voivat itse maarittaa haluavatko nahda uudet
osaamisvaatimukset mahdollisuuksina vai uhkina. Ihminen tekee
johtamisesta kompleksisen tehtavakentan, silla emme voi ennustaa
kaikkia mahdollisia reaktioita. Johtajuuden kuitenkin oppii ymmartamaan,
kun siihen suhtautuu asiantuntijuustehtavana, joka vaatii omaa
erikoisalaan syventymistd. Nykymaailmassa tarvitaan kykya hahmottaa
kompleksista maailmaa, silla urapolut ovat tdynna paattyvia aloja, seka

esteita joissa vaaditaan joustavuutta ja luovuutta. (Ahlroth 2017.)
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3.1 Muutosjohtamisen pirulliset ongelmat

Pirulliset ongelmat sisaltavat yhtenaisyyksia kompleksisten haasteiden
kanssa. Koska kompleksisuuden kayttdd on kuvailtu hankalaksi kaytannon
tasolla, on avuksi kaytetty pirullisen ongelman konseptia selittamaan
kompleksisuuden ajatuksia ja kaytannon ymmarrysta. Pirulliset ongelmat
ovat usein kaytdssa, kun haetaan syyta epéaonnistuneelle
organisaatiomuutokselle. TAma johtuu usein kompleksisuuden ongelman
ymmartamattomyydestéa. (Lindell 2017; Carayannopoulos & McConnell
2016, 13-14.)

Ongelmia on kolmea eri tasoa, jotka kukin vaativat erilaista lahestymista ja
suhtautumista esimieheltd. Ongelmatasot ovat kriittinen, kesy ja pirullinen.
Jos ongelmaan suhtaudutaan vaaralla tavalla, voi se pahentaa ongelmaa
entisestaan. Kriittisessa ongelmassa ratkaisuna toimii komentaminen.
Kriittisessa ongelmassa ei ole aikaa johtajuudelle, vaan vastaukset
tarvitaan heti. Vastausten positiivisuutta tai negatiivisuutta ei ajatella, silla
vastauksen nopeus on avainasemassa. (Raisio 2016.)

Kesyssa ongelmassa on kyse hallinnoimisesta. Toiminta perustuu
prosesseihin ja niiden organisoimiseen. Samankaltainen ongelmatilanne
on uusiutunut, joten se ratkaistaan samalla rutiinilla, kuin aikaisemmallakin
kerralla. Pirullisessa ongelmassa on puolestaan kyse johtajuudesta.
Toimintatapana toimii kysymysten esittaminen, jolla johtaja pyrkii
avaamaan ongelmaa, silla ei pysty ratkaisemaan sita itse. Ongelmaan
haetaan talloin ratkaisua yhteistyon kautta. (Raisio 2016;
Carayannopoulos & McConnell 2016, 13-14.)

Pirullinen ongelma muodostuu ja selvida sosiaalisen toiminnan kautta.
Sosiaalisesta kontekstista on erotettavissa kolme eri tekijaparia, jotka ovat
sosiaalinen konteksti ja sen osallisten rooli, yhteistoiminnallisuus ja
vuorovaikutus seka kompleksisuus ja ennustamattomuus. Nama tekijat
muovaavat muutosjohtajuutta pirullisen ongelman vallitessa. Esimerkiksi

organisaatiomuutos ei ole ndkyva muusta organisaation toiminnasta, silla
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muutos vaikuttaa koko organisaation toimintaan, eika kaikkia vaikutuksia

voida ennustaa. (Lindell 2017.)

3.2 Valmentava esimiehyys

Esimiestydssa on kyse muustakin, kuin tiedosta miten olla hyvéa esimies.
Suuri osa esimiehista tietdd, miten hyva esimies toimii ja mita hanelta
odotetaan. Tietotaidon liséksi tarvitaan esimieheltd muutakin. Esimiehen
tulee harjoitella uusia tapoja seka heratella henkilostossa uusia
ajattelutapoja, joilla voidaan kehittdd organisaation toimintaa. Hyvalla
esimiehelld tulisi myds olla selkea visio itsensa kehittamisesta, seka

tavoista saavuttaa tavoitteensa. (Ristikangas & Grinbaum, 2014.)

Valmentava esimiehyys ja valmentava johtajuus ovat erittain lahella
toisiaan, mutta valmentava johtajuus on mielletty laajemmaksi
sosiaalipsykologiseksi ilmioksi valmentamaan seka ajattelu- etta
toimintatapoja. Valmentava johtajuus ei rajoitu pelkastaan esimiestyohon,
mutta antaa arjen esimiestydhon paljon. Valmentavassa johtajuudessa ei
paitsi vaikuteta muuhun henkildstdéon, vaan otetaan myos vaikutuksia
vastaan. Valmentava johtajuus on tavoitteellista yhteistoimintaa, jossa
arvostetaan ja osallistetaan henkilostod. Ottaessa koko henkiléston
potentiaalin mukaan, saadaan enemman irti yksilgista ja timeista.
Valmentavassa johtajuudessa tuetaan yksildité ja luodaan
voimaantumisen mahdollisuuksia keskindisen luottamuksen ja

arvostuksen kautta. (Ristikangas & Griinbaum, 2014.)

Valmentava johtajuus kuvastaa johtamistyon kulmakived, jossa oikea
asennoituminen tydhon nakyy kayttaytymisessa. Valmentava johtaminen
ammentaa koko ryhman potentiaalin tydhon osoittamalla arvostusta ja
osallistuttamalla henkiloston mukaan tavoitteellisuutta unohtamatta.
(Ristikangas & Griinbaum, 2014.)

Valmentamiseen orientoitunut esimies haluaa tarkastella ja tulkita
ymparilladn olevia tiimeja ja organisaatiosysteemeja. Valmentava esimies

havainnoi jatkuvasti ymparillaan olevia vuorovaikutusverkostoja seké
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niiden pohjalta luotuja toimintoja. Esimies haluaa paneutua oman tiiminsa
toimintaan ja nahda miten se yhdistyy muuhun organisaatioon. Esimiehen
ei kuitenkaan ole tarkoitus tutkia systeemia yksin, vaan koko tiimi
osallistuu havainnoimiseen, jotta voidaan tehd& monipuolisia ja yhteisia

paatoksia. (Ristikangas & Grinbaum, 2014.)

Valmentava johtaminen nousevana trendina

Maailma muuttuu jatkuvasti ja sen my6ta tapahtuva globalisoituminen,
tydelaman murros ja uudet tydhon siirtyvat nuoret ajavat etsimaan uusia
toimintamalleja vanhojen tilalle. Inmiset ja yhteiskunta kehittyvat ja
tarvitaan uusia keinoja motivoimaan henkilostoa seka lisddmaan tyon
tuottavuutta. Kasitys tydsta on ajansaatossa muuttunut ja tyolta
haetaankin merkitysta. Merkityksen liséksi tyon tulisi jatkuvasti innostaa
tekijaansa. Vain vastaamalla muutoksen haasteisiin voidaan yllapitaa
kilpailukykya ja hyvinvointivaltiota. Nykypaivan kansainvélisyys tuo uhkan
menettdd potentiaalisia tyontekijoita ulkomaille, jos Suomen tyopaikat eivat

vastaa toivottua kuvaa. (Ristikangas & Griinbaum, 2014.)

Valmentavalla johtamistyylilla on tutkittu olevan vaikutusta myos
asiakaskokemukseen ja tata kautta organisaation tulokseen. Tyytyvéainen
henkilostd palvelee asiakkaitaan lahes puolet paremmin, kuin tydhoénsa
tyytymaton. Hyvalla johtamisella saadaan aikaan paljon hyvaa, kun
huomioidaan sen vaikutus tyontekijakokemuksen kautta tyytyvaisiin
asiakkaisiin. On tehty tutkimuksia, joissa asiakaskokemuksensa hyvin
hallitsevat yritykset kasvavat jopa 24 % enemman ja ovat jopa 40 %
kannattavampia. Jos yrityksell& on tavoitteena kehittaa
asiakaskokemuksia, on hyva vaihtoehto kokeilla siirtymista valmentavaan
ajattelumalliin. Valmentavuus vaatii kuitenkin taustalleen toimivan
organisaation, jolla on toimivat prosessit ja rakenteet. Hyvat kaytanteet
takaavat asiakkuuksien yhdenmukaisuuden ja joustavuuden, joka on
omiaan vaikuttamaan positiivisen asiakaskokemuksen syntymiseen.
(Ristikangas & Grunbaum, 2014.)
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Valmentava johtaminen soveltuu etenkin asiantuntijaorganisaatioille, silla
jatkuva erikoistuminen ja oman osaamisen syventamisen vaatii
tyossajaksamista. Asiantuntijoiden keskuudessa tarkein osaaminen syntyy
eri yksikoiden ja tiimien vélille. Toimintaa kehittdessa syntyy erilaisia
vuorovaikutusten ja verkkojen kokonaisuuksia, jotka kehittavat esimiesten
ja asiantuntijoiden taitoja. Tydympariston ollessa osallistava ja
tavoitteellinen ajaa se asiantuntijoita kehittAmaan itseéan ja
verkostoitumaan. Kehittyvissa verkostoissa esimiehet oppivat toisiltaan ja
osoittavat toisilleen arvostusta. Valmentavan johtajuuden toimiessa
tiimeissa tydskentelevat tyontekijat ovat sitoutuneita ja arvostavat paitsi

itseaan, myos kollegoitaan. (Ristikangas & Grinbaum, 2014.)

Mita nopeammin kehitymme mieltdmaan jatkuvat muutokset
organisaatioissa luonnollisiksi asioiksi, sitd vahemman ne kuormittavat
henkilostoa. Jatkuvasti muuttuva ymparist6 vaatii joustavuutta ja kykya
tydskennella erilaisissa toimintaymparistoissa erilaisten inmisten kanssa.
Joustavuus ja muuntautumiskyky ovat elintarkeita innovatiivisen ajattelun
ja toiminnan mahdollistamisen kannalta. Yksittaisten toimien vaikutusta on
kuitenkin vaikea arvioida etukéteen ja pitkan aikavalin muutossuunnitelmat
voivat joskus osoittautua turhiksi. Siksi muutokset olisi syytéa toteuttaa
arjessa pienten tekojen merkeissa, jotka helpottavat henkildstén tyontekoa
merkittavasti. (Ristikangas & Griinbaum, 2014.)

3.3 Johtamistyyli murroksessa

Johtaminen on ollut pitkddn muutoksen alla ja se kehittyy ja mukautuu
jatkuvasti nyky-yhteison tarpeisiin. Organisaatioissa tapahtuu muutoksia,
jotka ajavat henkilostod toimimaan jatkuvasti muuttuvissa verkostoissa,
jotka yhtyvat suuremmiksi kokonaisuuksiksi. (Ristikangas & Grinbaum,
2014.)

Vanha perinteinen johtamistapa pyorii yhtion johtajan ymparilla ja on
erittain hierarkkista. Hierakkisuus on todettu useiden tutkimusten
perusteella tehottomaksi tavaksi johtaa, kun yhtion voimavaroja kaytetaan
yllapitdméaan hierarkian tasoja. Vanha johtamistapa kayttaa vallan valuvaa
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mallia, jossa tyontekijan tulee tehda kuten oma esimies kaskee, eika tuoda
omia ajatuksiaan tyohon. Esimiehelld on valtaa, jota kaytetddan oman
esimiesaseman korostamiseen. Téallaisissa tyOpaikoissa sitoutuminen on
kiinni pelkastaan tyonpaikan pitamisesta ja tyontekijat asettuvat omaan
tehtavaansa siitd poikkeamatta. Vahvan hierarkian mallissa
esimiesasemat ansaitaan suhteiden ja jopa mielistelyn tuloksena.
Pomoiksi paatyvat ne henkildt, jotka nauttivat vallan tunteesta ja siita, etta
heilla on valtaa kontrolloida muiden tydtehtavia. (Cameron ym. 2015, 386;
Ristikangas & Griinbaum, 2014.)

Mydhemmin esiintynyt johtamistapa perustuu tiimien vetamiseen, jossa
huomio siirrettdan asioista ihmisten johtamiseen. Tiimeissa keskitytaan
yksildiden osallistamiseen ja timeissa halutaan heréttad keskustelua.
Tiimikeskeisessa johtamistavassa esimiehen rooli pyritdan minimoimaan
ja kaikilla on mahdollisuus vaikuttaa paatoksiin. Muutos vanhaan malliin on
kuitenkin useissa organisaatioissa lilan vahva ja henkilosto ei halua ottaa
vastuuta paatoksien tekoon, silla entisessa mallissa vastuu on helppo
siirtdd omalle esimiehelle. Tiiminvetajamallissa esimies on vastuussa
tehdyista paatoksista, mutta hanella on myos suuri vastuu oman tiimin

hyvinvoinnista ja jaksamisesta. (Ristikangas & Griinbaum, 2014.)

Uusin johtamisen tyyli on aikaisemmin esittelyssa ollut valmentavan
esimiehen rooli, jossa esimies pyrkii saamaan omasta tiimistaan kaiken
osaamisen ja innostuksen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
Valmentavassa johtamisessa tiimitydskentelyssa toimitaan yhdessa,
toiminnot suunnitellaan, tehd&én ja toteutetaan yhteisten tavoitteiden
mukaan. Valmentavan johtamisen tavoitteena on toimia yhteisten
perusraamien sisélla niin, etté ulkopuolisen on mahdotonta erottaa, kuka

tiimista on esimiesasemassa. (Ristikangas & Grinbaum, 2014.)

Valmentavassa johtamisessa kaikki ovat sitoutuneita tyohonsa ja haluavat
kantaa vastuun yhdessa tehdyista paatoksistd. Valmentava esimies osaa
kayttaa tunteita ja toimia innostajana tiimissa arvostaen ja tukien jokaista
tiimin jasentd. Esimiehen rooli ei ole ohjata toimintaa, vaan osallistaa

tyontekijoita olemaan itseohjautuvia. Valmentavassa kulttuurissa kaikki
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huolehtivat paitsi itsestédan, myoés muiden jaksamisesta. Hyvin
onnistuneessa valmentavan johtamisen piirissa tyoskenteleva tyontekija
haluaa ottaa vastuuta ja suhtautuu itsensa kehittamiseen intohimoisesti ja
tyon imu on vahvasti lasna tyonteossa. (Ristikangas & Grinbaum, 2014.)

Valmentava esimies asiantuntijaorganisaatiossa

Valmentava esimies pyrkii kasvattamaan omalla johtamistyylilladn muista
tyontekijoista osaavampia, parempia ja kykenevampid ammattilaisia.
Esimies pyrkii omalla toiminnallaan lisadmaan ryhman keskinaista
luottamusta, seka on kiinnostunut siita, miten hanen alaisensa nakevat
organisaation. Valmentavuus eroaa muista johtamisen tyyleista siina, etta
esimies haluaa kehittaa paitsi itseaan, myos koko tiimiéa vastaamaan
tavoitteita. Tyoskentely vaatii omien vahvuuksien ja heikkouksien
tuntemista, seka kykya vastaanottaa palautetta tehdysta tydsta. liman
palautetta ei opi, eikd voi kehittya. Valmentava esimies onnistuu
roolissaan, kun ei hae hyvaksyntaa ja kunniaa omalla asiantuntijuudellaan
vaan haluaa valmentaa muita kehittymaan. (Ristikangas & Grinbaum,
2014.)

Asiantuntijoita johtaessa moni kokee olevansa riittamaton. Aika ei aina riita
suunnitteluun ja toteutukseen, tai ollaan tyytyméattémia tehtyihin
ratkaisuihin. Johtamistyylien ja organisaatioiden tavoin myos
asiantuntijuus on muutoksessa. Nykyaika ei tarjoa enéa pitkajanteista ja
turvallista asiantuntijatyota, vaan kehitys sysaa asiantuntijat tekemé&an
luovia ratkaisuja ajanhallinnassa, seké tydskentelemaan yhteistyossa
muiden asiantuntijoiden kanssa entistd enemman. Asiantuntijuuden
kuormitusta tyoelamassa lisdé tyonkuva, silla asiantuntijuuden maaritys ja
hankala jaettavuus hankaloittaa esimiehen valiin tulemista rasituksen

iimetessa. (Ristikangas & Grinbaum, 2014.)

Valmentava esimies pyrkii kuuntelemaan ja kannustamaan asiantuntijaa,
eikd pyri tuomaan omaa osaamistaan esille. Esimies pyrkii johdattelemaan
asiantuntijaa tutkimaan omia toimiaan, seké ajatuksiaan. Asiantuntijoilta
|6ytyy usein itseltd&n paras ratkaisu ongelman ratkaisemiseksi, mutta

valmentavan esimiehen tulee olla kiinnostunut asiantuntijan
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nakemyksesta. Asiantuntijoille usein riittda tilaisuus tulla kuulluiksi, seka
mahdollisuus puida asiaa yhdessa oman esimiehen kanssa. Yhteinen
pohdinta on paljon tehokkaampaa ongelman ratkaisua, kuin suorien
vastauksien antaminen. (Ristikangas & Grinbaum, 2014.)

Asiantuntijoiden suurimmat stressinaiheuttajat ovat aikatauluhaasteet,
kyllastyminen, yksityiselaman ongelmat ja tydhén vasyminen. Useimmiten
tydelamassa turhautumisen nékee eleistd, ilmeista tai epasuorasta
viestinnasta, jota voi olla muun muassa valittaminen, silmien pydrittely tai
vahtiminen. Tallaisissa tilanteissa valmentavan esimiehen tulee pyrkia
kohdistamaan asiantuntijan ajattelu perustyéhon. Asiantuntijan on hyva
my0s herattaa keskustelua ja kysya, mika ongelmaa aiheuttaa.
Esimerkkikysymyksia voivat olla esimerkiksi aikatauluongelmissa

seuraavat:
"Haluatko, etta katsoisimme tilannettasi yhdessa?”

"Katsotaanko, miltd kalenterisi nayttaa seuraavien viikkojen aikana, jos

voisimme vaikuttaa siihen jotenkin?”

”Onko sinun mahdollista delegoida tyotasi, tai saada siihen toista

asiantuntijaa avuksi?” (Ristikangas & Griinbaum, 2014.)

3.4 Teal-ajatusmalli

Nyky-yhteiskuntaa muuttavat radikaalisti jatkuva digitalisoituminen,
globalisoituminen, informaation kulun nopeuden kehittyminen ja
markkinatilanteiden ennalta-arvaamaton heittelehtiminen. Systeemit ovat
kokeneet muutoksen ja kehittyneet vaikeammin hallittaviksi komplekseiksi.
Kaiken tdman rinnalla ihminen ja tydén kokemus ovat myds muuntuneet
suuntaan, jossa kaivataan enemman merkityksellisyytta seka

hyvaksyntaa. (Blomberg, 2017.)

Kehittyvat haasteet luovat tarpeen ketterasta ja joustavasta
organisaatiosta, joka on kykenevainen tehokkaaseen paatoksentekoon.

Ihmisten huomioimista tyéssa pitaisi lisata tuomalla mahdollisuuksia
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vaikuttaa ja sita kautta tuoda myds vastuuta tyontekoon. Tarkeaa on, etta
henkilostd kokeen tulleensa hyvéaksytyiksi. Teal-organisaation tarkoitus on
toimia korkeamman yhteiskunnallisen merkityksen eteen, jonka tarkoitus
on puolestaan tuoda tuloksia seka toivottua kasvua. Teal- organisaatio on
elava organismi, joka muodostuu ihmisten muodostamasta
ekosysteemistd. Tama tuo organisaatiolle edun olla valmiimpi kehittymaan

ja mukautumaan vallitsevaan ymparistoon. (Jokinen, 2018; Laloux, 2015.)

Teal ajatus kiteytyy itseohjautuvuuteen, suurempaan tarkoitukseen seka
kokonaisvaltaisuuteen. Organisaatiolla tulee olla vahvat arvot, seka halu
nahda tyo ja sen tavoitteet uudella tavalla, mika mahdollistaa

organisaation rakenteiden uudelleenrakentamisen. (Blomberg, 2017.)

"Teal-organisaatiot on perustettu jonkin isomman tarkoituksen takia.
Talldin rahan tekeminen ei ole tarkeintd, vaan se tulee toiminnan

sivutuotteena.” - Blomberg

Teal-ajattelu pohjautuu muun muassa integraaliteoriaan, joka on
|6ydettavissa kehityspsykologiasta. Belgialainen tutkija Frederic Laloux
sovelsi integraaliteoriaa ja tunnisti ihmiskunnan viisi erilaista
organisaatiomallia. Organisaatiomallit on esitetty kuvassa 3 tietoisuuden
tasoina. Organisaation tietoisuuden tasot on esitetty alhaalta ylospain
kehittyvind ryhmina. Alimpana laatikkona on kuvattuna primitiivinen, niin
kutsuttu "susilauma”, jota seuraa nelja muuta ryhmaa: armeija, kone,

perhe ja itseohjautuva organisaatio. (Markkula, 2016; Blomberg, 2017.)

Kuvan punainen kentta osoittaa impulsiivista johtamista, jossa toiminta
perustuu kaskytykseen. Valta on "vahvimmalla” yksildlla, josta se valuu
hitaasti kohti rivityontekijad. Tydnteko ja tehtavien toteuttaminen
perustuvat pieneen pelkotilaan, jossa johtajan toiveet halutaan toteuttaa.
Arkielaman esimerkkind kuvataan usein jengitoimintaa tai pienia
yrittdjavetoisia yrityksia, joissa yrittdja haluaa olla osana kaikessa
tekemisessa. Punaisen kentan johtamista rajoittaa sen lyhytnakoisyys ja

pelkoa ruokkiva ilmapiiri. (Jokinen, 2018.)
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Seuraavana lokerona on niin kutsuttu armeijataso, jossa johtaminen
perustuu tiukkoihin sdéntoéihin ja niiden noudattamiseen. Talla tasolla
yksil6llisyys riisutaan mahdollisimman tehokkaasti, jotta kaikki sopeutuvat
yhteen. Tasolla myds pyritaan valttamaan muutoksia ja toistamaan tutuksi
opittuja prosesseja toistensa jalkeen. Esimerkkina toimii armeijan lisdksi
esimerkiksi jotkut julkishallinnon perinteisimmista organisaatioista.
Muuttumattomuus tuo organisaatioon vakautta ja ennakoitavuutta, joka tuo

suurimman eron edelliseen punaiseen tasoon. (Jokinen, 2018.)

Keskelta kaaviota 16ytyy oranssi taso, joka kuvataan koneeksi. Konetaso
eroaa edellisista luokista innovoinnin mahdollisuudella. Kilpailu ja
tavoitteet ohjaavat toimintaa ja organisaatio muovaa itseaan jatkuvasti
fiksummaksi, nopeammaksi ja innovatiivisemmaksi kuin muut. Tarkoitus
on saavuttaa menestysta seka vaurautta. Organisaatiossa uskotaan, etta
yleneminen perustuu ansioihin, jolloin parhaiden yksiléiden halutaan
etenevan organisaatiossa. Koneorganisaatiossa valtaa saavutetaan omien
suoritusten ja patevyyden perusteella. Organisaatiossa arvostetaan
koulutusta, mutta yksilosuoritukset ovat vielakin merkittavampia. Oranssin
tason yritykset ovat yleisesti porssiyhti6itd, joiden varjopuolena on tyén
merkitsemattomyys, sosiaalinen epatasa-arvo seka yhteisollisyyden
katoaminen. (Jokinen, 2018; Laloux, 2015.)

Toisiksi ylin taso ennen kappaleessa esiteltyd Teal-ajattelua on vihrea
taso, jota kutsutaan myo6s perhetasoksi. Vihreélla tasolla pyritddn
yhteisollisyyteen ja halutaan luoda laheisid suhteita organisaatiossa.
Suurin ero edellisiin tasoihin on arvopohjainen kulttuuri, jossa arvostetaan
paljon organisaation arvoja. Perhetasolla halutaan my6s voimaannuttaa
henkildstda ja johtaminen tapahtuu valmentamisen kautta. Muihin tasoihin
eroa tuo myos sidosryhmien huomioiminen tasa-arvoisina. Perhetasolla
ajatellaan, etta toiminnan tulee hytdyttaa tasaisesti asiakkaita,
kumppaneita, tyontekijoita ja omistajia. Vihredn tason organisaatioissa
yleisesti viihdytaan, mutta paatoksenteko on organisaatiossa hidasta.
Paatoksienteon hitaus puolestaan kankeuttaa organisaatiota. (Jokinen,
2018.)
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ORGANISAATION TIETOISUUDEN TASOT (" TEAL")

Kuvaus Metafora Esimerkkeja
A Self Management ’ s
Evolutionary Whelonass Toving g Buurtzorg, Patagonia
Teal ; Morning Star
Evolutionary Purpose
Pluralistic Vs lEmp(;J\{vermenlt E e Zappos, Ben & Jerry’s,
Green Al ven LT Ry Southwest Airlines
Stakeholder model Z

Competition, Profit,
Objectives, Machine
Accountability, Meritocracy

Formal roles & hierarchy Public schools, Churches,
3 e Army 2
Stable processes s Governments

Impulsive Command authority Wolf pack Mafia, Street gangs,
Red Division of labor 9LPAC Tribal militia

Large corporations,
Public universities

Achi

Prominda 2016

KUVIO 3. Organisaation tietoisuuden tasot TEAL-ajattelussa (Markkula
Prominda 2016).

3.5 Teal-johtajuus

Teal-organisaatioiden kolme tarkeinta tekijaa ovat inmisten
kokonaisvaltainen huomioiminen, suuremman paamaaran hyvaksi
toimiminen seka itseohjautuvuus. Itseohjautuvuus ilmenee organisaatiossa
hajautetulla johtajuudella, silla organisaatiossa ei ole varsinaisia nimettyja
johtajia. Johtajuus ja vastuu on hajautettu koko organisaatiossa, mika
mahdollistaa paatdksen teon niille asiantuntijoille, joilla on asiasta eniten
tietoa. (Jokinen, 2018; Blomberg, 2017; Laloux, 2015.)

Ihmisten kokonaisvaltaisella huomioimisella tarkoitetaan taydellista
ihmisen hyvéksyntaa, jossa henkilolla ei tarvitse olla vain yhta roolia vaan
elaman kaikki osa-alueet voivat olla lasna tydyhteisdssa. Tyota ja elaméa
ei tule erottaa, silla ihmisilla on muitakin tarkeita asioita elamassa kuin
tyonteko. Teal-organisaatio eroaa radikaalisti siind, etta perinteinen malli
on ollut kayttad ihmisesta rationaalinen, maskuliininen ja egoistinen versio
tyoelamassa. Teal-ajattelussa kuitenkin ihmisten tunteet, feminiinisyys ja
intuitio ovat tervetulleita piirteita tydyhteis6on. Pohjana talle ajatukselle on

luoda turvallinen seka valittava tydymparisto, jossa vallitsee tasa-arvo.
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Organisaatiot sietavat virheita, silla ne nahdaan oppimiskokemuksina ja
konfliktit pyritdaan selvittamaan suoraan ennen niiden syttymista. (Laloux,
2015; Blomberg, 2017.)

Teal-organisaatioilla on jokin suurempi tarkoitus ja paamaara, jotka
madaraavat organisaation suuntaa. Tarkoituksena on muuttaa maailmaa
paremmaksi ja sivussa tuottaa voittoa. Esimerkiksi ekologisemmat
pyrkimykset ja kestavan kehityksen tukeminen ovat keino tavoitella
suurempaa hyvaa. Teal-organisaatiot voivat harjoittaa myos
hyvantekevaisyytta, joka tukee yhteiskunnallisten arvojen ilmenemista.
Tarkeaa olisi muistaa olla suunnittelematta liikaa, jotta innovatiivisuudelle
ja joustavuudelle jaa tilaa organisaatiossa. Organisaation paamaara ei
kuitenkaan ole yksinomaan johdon sanelema vaan muuttuu jatkuvasti
organisaation ja sen henkiloston kehittyessa. (Blomberg, 2017, Jokinen,
2018.)

Jokinen kommentoi Teal-johtajuutta hierarkian muodonmuutokseksi, silla
Teal ei tarkoita hierarkian puuttumista. Paatoksista ei ole vastaamassa
vain yksi johtaja, vaan paattkset voidaan tehda tiimien ja niita tukevien
prosessien pohjalta. Teal-johtajuus vaatii toimiakseen lapindkyvan
organisaation, silla kaikille tulee tarjota tarvittavat tiedot paatosten
tekemiseen. Johtamistyylin paaideana on, etta ihmiset ovat yhdessa
viisaampia, kuin yksittaisen henkil6t. Teal-johtajuus vaatii joustamista
tunnetusta johtajuudesta, silla organisaation tulee luottaa henkiloston
tekevan parhaat mahdolliset pdatokset. Kokonaisuudessaan
johtamisessa uskotaan henkiloston pyrkivan parempaan, kun heille
annetaan vapautta ja vastuuta. Moniarvoinen johtaminen perustuu
yksiléiden voimaannuttamiseen seké arvopohjaiseen kulttuuriin, joka

huomioi koko organisaation sidosryhmié. (Blomberg, 2017, Jokinen 2018.)
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4 STRATEGIA JA SEN ARKEEN VIEMINEN OSANA MUUTOSTA

Strategiaa itsessaan voidaan pitda suunnitelmana tai ohjenuorana, joka
osoittaa organisaation suunnan. Strategiaa kuvataankin usein
organisaation punaisena lankana, joka koostuu valinnoista, toimenpiteist,
pohdinnoista ja niista johtopaatoksista, joiden kautta organisaatio pyrKii
kohti visiotaan. Visiolla puolestaan viitataan nakemykseen organisaation
tulevaisuudesta. (Kostamo 2001, 21-22.)

Strategian luomisprosessia on kuvattu kuviossa 4. Strategian
luomisprosessi lahtee analyysivaiheesta, jossa maaritellaan oman
organisaation strateginen tarve. Strategian tarpeen maarittaa
organisaation toiminta eri osa-alueilla, arvio organisaation johdosta ja sen
prosesseista seka siitéa millaisia tuloksia toiminnasta saadaan. Strategian
suunnan maarittaa julkishallinnon organisaatioilla pitkéalti oman
perustehtavan luonne, mutta sen ajantasalla oloa on silti syyta tarkastella.
(Lindroos & Lohivesi 2010, 141-150.)

Kuviossa 4 seuraavana vaiheena on strategia méaarittely, jossa kiteytetaan
strategiset keinot, jotka palvelet organisaation tavoitteita parhaiten.
Strategiset keinot on jaoteltu joko asiakkaiden tai palveluiden
korostamiseen. Strategian johtaminen puolestaan takaa strategian arkeen
viemisen mahdollistamisen, seka strategian todellisen toteutumisen.
(Lindroos & Lohivesi 2010, 141-150.)

e Analyysivaihe

e Strategisen suunnan valinta

e Strategian maarittely

e Strategian johtaminen

e Toteutusvaihe

) < << 4

KUVIO 4. Strategian luomisprosessi (Muokattu Lindroos & Lohivesi 2010,
141))
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Strategiassa on tavoitteena paitsi [0ytéaa uusia ideoita ja toimintamalleja,
my0s kehittdd olemassa olevia malleja vastaamaan asiakkaiden tarpeita.
Haasteeksi muodostuukin muuntaa uudet tarpeet oman organisaation
mahdollisuuksiksi ja hahmottaa oman organisaation olemassa olevaa
osaamista. Siind missa liikeyritykset keksivat uusia tuotteita, alentavat
hintoja ja kehittelevat uusia etuja, pyrkivat julkisyhtiét innovoimaan
osuvampia keinoja toteuttaa toimintakuvansa mukaista toimintaa.
(Kehusmaa 2010, 84; Lindroos & Lohivesi 2010, 26.)

Suurilla konserneilla on erilaisia strategiasuunnitelmia, jotka kattavat
verkosto-, liiketoimintamalli-, sek& koko konserninstrategian. Strategiat
voivat jakautua yha useampiin alaryhmiin tayttamaan konsernin tarpeita.
Kuitenkin strategialta I0ytyy yhteinen selkaranka, joka linjaa organisaation
tavoitteet. Strategian tuleekin olla kaikkien nahtavissa, jotta jokainen tietaa
mité heiltd odotetaan ja mitké ovat yhteiset tavoitteet. (Lindroos & Lohivesi
2010, 26.)

Hyvakin strategia voi epdonnistua, silla strategian toteuttaminen on monen
tekijan summa. Organisaation johto vastaa keskeisimmasta tehtavasta
strategian toteuttamisessa ja johtaminen voidaankin mieltaa
strategialinjausten toimeenpanoksi. (Tuomi & Sumkin 2011; Lindroos &
Lohivesi 2010, 161.)

4.1 Muutosjohtaminen ja strateginen johtaminen kokonaisuutena

Strateginen johtaminen on organisaation ja sen henkiloston johtamista
epasuoralla tavalla. Johtaminen tapahtuu muuntamalla totuttuja
perusoletuksia ja kasityksia. Itse strategian toimeenpanemisessa on nelja
tarkeaa haastetta, joista suoriutuminen on kriittista strategian toimimisen ja
arkeen viemisen kannalta. Strategian haasteet luovat strategiasta
kommunikointi, toimeenpano johtamisen ja organisoinnin kannalta,
tyoyhteison ja ihmisten kehittdminen seka suorituskyvyn johtaminen
organisaatiossa. (Ala-Mutka 2008, 76-77; Lindroos & Lohivesi 2010, 161.)
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Strategia-asiakirjassa tulee olla selkeésti ilmaistu, miten ja miksi
tamanhetkista toimintaa halutaan muuttaa ja mitka asiat ovat sailyttamisen
arvoisia. Dokumentoinnissa on hyva kayttaa niin visuaalista kuin
sanallistakin viestintaa asioiden selkiyttamiseksi koko henkil6stolle.
Informaatiota uudesta strategiasta valitetaan usein erilaisten
informaatiopaivien yhteydessa, jolloin johto kertoo henkilostélle tulevista
uudistuksista, mutta riittadko tdma? (Tuomi & Sumkin 2011; Lindroos &
Lohivesi 2010, 161.)

4.1.1 Kommunikoinnin johtamishaaste

Strategian kommunikoinnin johtamishaaste muodostuu nimenomaan siita,
etta henkilosto kuulee strategian, mutta ei sisaista sita. Strategian
sanoman tulisi olla yksinkertainen ja selked, jotta kuulijan on helppo
samaistua kuulemaansa. Organisaatioissa tulisikin muistaa, etta vaikka
strategia on selkea sen viestijalle, se ei ehkéa osoittaudu niin kuulijoille.
Viestinnassa tulisi myds huomioida vastaanottavien henkildiden tietotaso,
silla samantasoinen viestinta niin asiantuntijalle, kuin suorittajatason
tekijalle ei valttamatta saavuta toivottua tulosta. (Kehusmaa 2010, 31-33;
Lindroos & Lohivesi 2010, 162.)

Strategiaviestintaa helpottaa, jos strategia on suunniteltu selkeasti ja siita
saa ytimekkaan kokonaisuuden. Viestintatilaisuudet isoissa
organisaatioissa muodostavatkin helposti ongelman, silla tiedottamiseen
kaytetty aika on lyhyt ja tdynna informaatiota, jonka sisaistaminen ei
tapahdu hetkessé. Jos strategia esittaytyy epaselvana henkilostolle,
muodostaa se helposti epavarmuutta organisaation ja yksilon tavoitteista.
(Mantere ym. 2003, 30; Kehusmaa 2010, 39.)

Epéselvaa strategiaa on myos vaikea implementoida organisaation
arkeen, silla yhteinen kuva ja suunta puuttuu. Siksi strategiaryhmén
kokoonpanoon tulisikin kiinnittdd nykypaivana tarkasti huomiota, jos
halutaan koko henkilostélle avautuvan selkea kokonaisuus. Kuten
arkielamasséakin, hyvin suunniteltu on puoliksi tehty myés strategian
toteutuksessa. Pienella ydinjoukolla koottu strategia sadstaa itse
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strategianluomiskustannuksissa, mutta kostautuu strategian
kayttoonotossa. (Kehusmaa 2010, 39; Lindroos & Lohivesi 2010, 164;
Hamalainen & Maula 2004, 28-29.)

Miten selattdéa viestimisen johtamishaasteet strategiaprosessissa?

Ennakointi, strategian suunnittelu ja aikataulutus
Luottamus esimiesten ja alaisten valilla organisaatiossa
Selked viestinta, josta avautuu strategian paaidea

Henkildston mahdollisuus tutustua materiaaliin itse

vV V V V V

Esimiesten tuki ja aika alaisille, epavarmuuden kitkeminen

Viestinnassa tehokkain tapa saada tiedotettavat asiat vastaanotetuiksi, on
herattaa keskustelua yleisgssa. Tahan tulokseen paastaan sita
helpommin, mita pienemmille kohderyhmille viestintatilaisuudet
jarjestetadn. Suuret tiedotustilaisuudet luovat usein kynnyksen kysymysten
esittamiselle, jolloin asiat helposti sivuutetaan. Suuret tiedotustilaisuudet
ovat kuitenkin tehokas tapa tuoda muutokset organisaation tietoisuuteen
ja siksi niitéa usein kaytetaan. Naiden tietoiskujen liséksi tulisi kuitenkin
jarjestaa pienempia tilaisuuksia kaksisuuntaisen viestinnan
mahdollistamiseksi. Strategian viemiseen kiteytyy myads erittain vahvasti
esimiestyo, silla keskeinen luottamus strategian tuojan ja vastaanottajan
valilla on avainasemassa viestin perille menemiseksi. Luottamus myds
helpottaa palautteen saamista, seka luo keskustelua, jolla voi olla
merkittdva vaikutus strategian valittymisen kannalta. (Lindroos & Lohivesi
2010, 165-166; Kehusmaa 2010, 31-33.)

Tiedotuksen lisdksi henkildstélla tulisi olla mahdollisuus palata siella
kaytyihin asioihin. Onkin aarimmaisen tarkead, etté strategiasta on luotu
tiivis ja selkea kuvaus, jota voi tarkastella oman mielenkiinnon mukaan.
Kyseinen trendi on tosin heikkenemaan pain, vaikkakin se antaisi
henkilostdlle mahdollisuuden perehtya itseaan arveluttaviin seikkoihin ja
poistaa epavarmuustekijoita. Lyhyt strategiapaketti mahdollistaa paitsi
henkiloston, myos sidosryhmien ymmarryksen strategiamuutoksista ja
niiden vaikutuksista paivittaiseen toimintaan. Usealta organisaatiolta 16ytyy
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oma intranetpalvelu, jossa voidaan jakaa tietoa, seka kayda aiheesta
keskustelua. Taméan arkisen tydkalun hyddyntaminen madaltaa
tiedonhaun kynnysta, seké helpottaa kysymysten esittdmista ja niihin
nopeaa reagointia. Kuitenkaan hyvakaan intranet, tiedotustilaisuus tai
tiimikeskustelu ei korvaa kommunikoinnin tarkeytta strategian eteenpain
viemisessa. (Tuomi & Sumkin 2011; Lindroos & Lohivesi 2010, 165.)

Eturivin organisaatiot ovat ottaneet uuden suunnan strategian
esittdmiseksi, jotta viesti saataisiin valitettya ilman pelkkia "kalvosulkeisia”.
Naissa organisaatioissa strategia on puettu tarinan muotoon ja siita on
luotu jopa sarjakuvia. Uusi viestintatapa jaa helpommin tutkailijansa

muistiin, kuin vanhat keinot. (Suominen ym. 2009, 105.)

4.1.2 Toimeenpanon johtamisen ja organisoinnin johtamishaaste

Strategiaa kasittelevaan strategia-asiakirjaan tulee kirjata milla keinoin
asetetut paamaarat ja organisaation visio saavutetaan. Kirjaamisessa
selvida organisaation tamanhetkinen muutoksen tarve, kun maaritetadn
miten keinot poikkeavat nykyisista toimintamalleista. Muutoksen
hahmotuksen jalkeen tarvitaan muutosten eteenpainviemiseksi erilaisia
projekteja. Strategia voi romuttua, jos organisaatiosta ei 16ydy
projektiosaamista, jolla muutokset saadaan tuotua organisaation arkeen ja
toimintoihin. Strategian méaarittelyvaiheen tarkeimpia konkreettisia
saavutuksia ovatkin kehitysprojektien méaaritys, ajoitus, resursointi ja
priorisointi. Projektien lapivieminen edustaa yleista perusosaamista
organisaatiotasolla ja siihen tulisi [6ytyd osaamista. (Tuomi & Sumkin
2011; Lindroos & Lohivesi 2010, 172; Kamesky 2008, 83.)

Useissa organisaatioissa onkin koulutettu henkilokuntaa, jotta
osallistuminen projekteihin ja niiden johtaminen onnistuisi mahdollisimman
tehokkaasti. Vaikkakin projektit ovat usein lyhyehkoja ja yksittaisia, voivat
ne kestaa useitakin vuosia. Projekteissa tulisikin yhdistya tasaisesti
organisaation aika, resurssit ja halutut tulokset. Projektit likkuvat naiden
kolmen paateeman ymparilla ja pyrkivat tayttamaan niille luodut
tulosodotukset. Projektien osat joustavat suhteessa toisiinsa ja esimerkiksi
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aikataulussa pysymiseksi voidaan ottaa lisdresursseja kayttoon, jos
projektin valmistuminen on tarkedmpi suhteessa muihin tekijoihin.
(Lindroos & Lohivesi 2010, 172.)

Avuksi johtamisen ja organisoinnin johtamishaasteeseen:

Koulutus projektitydskentelyyn

Projektitydskentelyd, joka kehittaa organisaation johtamistaitoja
Kartoitus organisaation nykytilanteesta ja sen ydinprosesseista
Selked strategia-asiakirja, joka valaisee muutostarpeita

vV V V V V

Ajanhallinnan ja muiden resurssien projektikohtainen priorisointi

Organisaatio pyrkii kehitysprojekteissa saamaan aikaan muutosten
mukaisesti toimintatapojen, osaamisen, johtamisen ja organisoitumisen
kehittymisté. Jotta muutos saadaan vietyd koko organisaation I&api, on sen
viestin oltava ymmarrettava ja siitd on kaytava ilmi sen vaikutusalueet.
Joskus projekteissa voi olla kyse vanhan uudistamisesta, mutta vanhan
tilalle voidaan tuoda myds taysin uusia menetelmia. Perusteellisesti
tehdyssé prosessikuvauksessa tulee ilmeta tarkasti, mihin muutokset
kohdistuvat. Muutoksia varten on luotu erilaisia laatujarjestelmia, jotka
arvioivat toimintaa muodostaen kuvan oman liiketoiminnan
ydinprosesseista. Prosessilahtdista kehittdmistapaa on kaytetty strategian
toteuttamisen vélineené jo 1990-luvulta [&htien. (Lindroos & Lohivesi 2010,
174; Kaplan & Norton 2007, 295-296.)

4.1.3 Tyoyhteison ja ihmisten kehittdmisen johtamishaaste

Strategia on vain sanoja paperilla ilman henkilostéd. Strategian tulisi
vastata kysymykseen, miten johdetaan tama yritys nailla kaytéssa olevilla
voimavaroilla kohti asetettua tavoitetta? Organisaation resurssit ja sen
tyontekijat ovat strategian tarkeimmat ainekset. Resurssit maarittavat
puitteet, jossa ammattitaitoinen henkilosto tydskentelee yhdessa kohti
paamaaraa. Henkiloston ammattitaito, kyvyt ja kaytdssa olevat koulutukset
ovat kuitenkin turhia ilman motivaatiota. Motivaatio sitoutua

organisaatioon, seka sen muutoksiin, mahdollistaa strategian arkeen
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tuomisen. Motivaation ja luottamuksen tulisi kulkeutua yhdessa aina
johdosta esimiehille ja aina edelleen jokaisen henkildstonosan tydpisteille.
Organisaatiossa pitéisi olla luottamus yhteisiin pelisaantdihin ja
organisaation viestinnan tulisi tukea tata kaiken tietamattomyydesta
syntyneen epavarmuuden kitkemiseksi. (Lindroos & Lohivesi 2010, 166-
167; Tuominen 2017.)

Ratkaisuksi ongelmaan:

» Ennakoiva esimiesty0, luottamus
» Resurssien kartoitus
» Tahtotilan luonti, henkil6ston motivointi

» Toimintojen onnistumisen kartoitus muutostilanteissa

Organisaation strategian tulisi olla muutakin kuin kehityskohteet olemassa
olevista resursseista. Strategiassa tulisi huomioida tydyhteison
suoritustaso, joka on useamman tekijan summa kuten kuviossa 5.
Henkildstoélla voi olla vahva osaamistaso, seka parhaat mahdolliset
resurssit tavoitteiden saavuttamiseksi. Suoritustaso jaa kuitenkin kauas
halutusta, jos henkildstolta puuttuu motivaatio ja tahtotila tehda tyotéa.
Tyontekijoiden motivaatiosta tulisikin pitdd huolta, jotta paras mahdollinen

suorituskyky saadaan hyodynnettya.

Osaaminen

Resurssit

Suoritustaso

KUVIO 5. Suoritustason muodostuminen (muokattu, Lindroos & Lohivesi
2010, 167.)
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Uusien toimintamallien ja kaytanteiden kayttdonotto vaatii aina uuden
opettelemista. Jarjestelmamuutokset voivat luoda tarvetta jopa
ulkopuoliseen koulutukseen, esimerkiksi siirryttdessa taysin uusiin
jarjestelmiin. Esimiesten tulee tukea henkil6st6d muutoksessa ja tarjota
motivoiva oppimisymparistd. Esimiesten tulisi esitella muutoksista saatavat
edut ja tukea ajatusta muutoksen tarpeellisuudesta. Muutokset vaativat
kuitenkin aina totuttelua ja henkilostolle tuleekin antaa aikaa sopeutua
niihin. Erilaiset hankkeet ja projektit ovat myés mahdollisuus luoda
henkilostdlle uutta tietoa, joka voidaan jakaa organisaation kesken
kasvattaen sen tietotaitoresursseja. (Tuomi & Sumkin 2011; Lindroos &
Lohivesi 2010, 167.)

Ajoittain olisi hyva pitaa osaamiskartoitus, jotta ndhdaan, onko
lisdkoulutukselle kiinnostusta tai tarvetta henkildston keskuudessa.
Koulutushankkeet tulee suunnitella osaksi strategiaa, jotta ne vastaisivat
tulevaisuuden osaamistarpeita. On hyva listata strategian yhteydessa mita
osaamista organisaatiosta I6ytyy ja mita osaamista tarvitaan.
Organisaation kehittyessa voi selvitd uusia osaamistarpeita esimerkiksi
tietotekniikan osalta, kun jarjestelmaét ja toiminnanohjausjarjestelmat
kehittyvat. (Kehusmaa 2010, 84; Lindroos & Lohivesi 2010, 167.)

Koulutukset ovat ddrimmaisen tarkeitd henkildstén motivaation ja
ammattiylpeyden nakokulmasta, silla kykyjen ja haasteiden
yhteensovittamisella voidaan saada merkittavid muutoksia henkiloston
tyomotivaation nousuun. Hyvékin koulutusohjelma voi menettaa tehonsa,
jos henkilostdlla ei ole motivaatiota oppia uutta. Henkiléston motivaatiota
kehittya tulisikin kartoittaa séanndllisesti organisaatiossa, jotta tiedetddn
suunnitelmien osalta, missd mennaan. Kartoitusten olisi hyva huomioida
myo6s esimiesosaaminen ja onko mahdollista kouluttaa uusia esimiehié tai
lisdkouluttaa jo esimiesasemassa olevia. Strategian olisi tarkeaa paneutua
my0Os esimiestyOhon ja esimies-alaissuhteen toteuttamiseen.
Kehityskeskustelut ovat tarkea osa henkildston hyvinvoinnin seka
koulutustason kartoitusta. (Tuomi & Sumkin 2011.)
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4.1.4 Suorituskyvyn johtaminen organisaatiossa johtamishaasteena

Johtamisen haaste on tarkein johtamishaasteista, jotta strategia saadaan
tapahtumaan halutulla tavalla organisaatiossa. Strategian toteutuminen ja
suorituskyvyn johtaminen ovat paasyyt, mihin johtamista tarvitaan.
Johtajien avuksi on kehitelty apuvalineitd, joita kutsutaan
johtamisjarjestelmiksi. Johtamisjarjestelméat ohjaavat esimies- ja muissa
johtamistehtavissa olevia henkil6itd suorittamaan omat tulokselliset
tavoitteeseensa. Vaikeissakin tilanteissa voidaan saada aikaan hyvia
tuloksia, jos johto, esimiehet ja henkildstdé ymmartavat muutoksen
tavoitteet ja lahtokohdat. (Kotter, J. & Rathgeber, 2008, 130; Lindroos &
Lohivesi 2010, 175.)

Nykyaikaisilla johtamisjarjestelmilla seurataan organisaation toimintaa ja
miten strategian toimeenpaneminen edistyy. Nailla jarjestelmilla voidaan
seurata ja ohjata strategian toteutumista, seka ohjata strategiaa kaytannon
tasolla. Johtamisjarjestelmét eroavat perinteisista suorituskyvyn mittareista
siing, etta perinteiset mittaristot keskittyvat voimakkaasti taloushallinnon
lukuihin. Luvut antavat tAmanhetkisesta tilanteesta selkedn kuvan, mutta
eivat osaa ennakoida tulevaisuutta ja sen tapahtumia.
Johtamisjarjestelmat tuovat organisaation ohjaamiseksi kaivattua tukea.
(Lindroos & Lohivesi 2010, 175.)

Jarjestelmien lisaksi on prosessien suorituskykymittareita, joiden avulla
voidaan seurata uudistuksista saatuja tuloksia. Suorituskykya mitataan
laatu-, asiakastyytyvaisyys-, reagointikyky- ja tuottavuusmittareiden avulla.
Kaikki mittarit muodostavat yhdesséa kokonaisuuden
kustannustehokkuudesta asiakastyytyvaisyyteen. Johtamisjarjestelmien ja
seurantajarjestelmien suurin on johtamisjarjestelmien kyky tarkastella
huomista ja pyrkid vaikuttamaan sen tulokseen, kun taas
seurantajarjestelmé keskittyy menneeseen. (Kaplan & Norton 2007, 295-
296; Lindroos & Lohivesi 2010, 176.)
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Avuksi suorituskyvyn johtamiseen organisaation johtamishaasteessa:

» Selkea strategiasuunnitelma ja muutoskartoitus
» Ajankayton suunnittelu

» Oman organisaation sovittaminen johtamisjarjestelmiin

Johtamisjarjestelmista viime vuosikymmenella suosituimmaksi on noussut
Harvard Business Schoolissa kehitetty Balanced Scorecard -
tuloskorttijarjestelma. Jarjestelma mittaa organisaation sisaisia tarpeita,
kun toinen School of Managementin Delta-malli |&ahestyy
johtamisjarjestelmaé asiakaslahtoisesti. Balanced Scorecard on mielletty
enemman suorituskyvyn jarjestelméksi ja sen katsotaan soveltuvan
parhaiten julkishallinnon organisaatioihin. Malli on standardijarjestelma ja
sen optimoimiseksi tarvitaan vakaa toimintaymparisto. Delta-malli
puolestaan palvelee enemman asiakaspalvelulahtoisia yrityksia. (Lindroos
& Lohivesi 2010, 177.)

4.2 Kohti onnistunutta strategiaprosessia

Strategiaa suunnitellessa tulee huomioida sen toteutuksen olevan paljon
raskaampi ja hitaampi prosessi, kuin itse suunnitteluty®. Strategian
toteutus on pitkaaikainen prosessi, joka kestaa koko strategiakauden ajan.
Toteutus vaatii johdolta jatkuvaa mukanaoloa seka aktiivista otetta
muutokseen ja siité viestintaan. Vaikka strategian maarittelyyn olisi
kaytetty paljon aikaa, ei se takaa prosessin onnistumista. (Lindroos &
Lohivesi 2010, 178; Tuomi & Sumkin 2011; Kamensky 2008, 346-347.)

Itse strategiaa johtaessa tulee huomio kiinnittdd sen
kokonaisvaltaisuuteen kohdeorganisaatiossa. Toteutuksessa johdetaan
asioiden lisaksi ihmisia ja ilman henkiléston ja johdon sitoutumista ei
strategiakaan toteudu. Kaikki strategiset paamaarat eivat valttdmatta
toteudu ja niihin on syytéa paneutua niin strategian sisallon, kuin johdon
tehokkuudenkin kannalta. On hyva selvittda, miksi paamaarista on jaaty ja
voidaanko niista oppia jotain tuleviin prosesseihin. (Lindroos & Lohivesi
2010, 178; Tuomi & Sumkin 2011.)
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Tarkeinta on luoda strategiasta selkeé ja yksinkertainen kokonaisuus, jotta
sen ymmartaminen on mahdollisimman helppoa. Helposti sisaistettava
strategia vahentad epavarmuuden tunnetta, milla on merkittéava vaikutus
tyohyvinvointiin sekd tehokkuuteen. (Hamalainen & Maula 2004, 56;
Lindroos & Lohivesi 2010, 178.)

Esimies arjessa

Strategiassa on huomioitava organisaatiossa esiintyvia osaamisen tarpeita
ja siirtda painopisteita henkiléston kehittdmisen tukemiseksi. Uuden
oppiminen tulisi liittda osaksi arkista tyota, seka sen jalostamista.
Strategiakartoituksessa on hyva ottaa kantaa osaamisen

nykytilanteeseen, sekd maarittaa osaamisen kehittamiselle vastuuhenkilot.
Keskisuuret ja suuret organisaatiot ovat ottaneet osaamisen kehittamisen
osaksi henkilostdosaston vastuualuetta. Henkiléstdosaston hoitaman
osaamisen kehittamisen ongelmaksi muodostuu se, etta tyo, johtaminen ja

arki erkanevat toisistaan. (Kuusela 2010, 84; Tuomi & Sumkin 2011.)

Osaamiselle on hyva asettaa koko organisaation kattavat tavoitteet, jotta
kaikilla on yhteinen pyrkimys osaamisen kehittamisessa. Tavoitteiden
maarittAmisessa on hyva kayttda avuksi yhteisia keskusteluja. Yhteiset
tavoitteet tulisi jakaa kaikille siten, ettéd ne upottautuvat tyontekijoiden
arkisiin toimiin. Yhteisesta oppimista voi olla esimerkiksi uuden strategian
ymmartaminen ja soveltaminen kaytantoon. Talldin jokainen
organisaatiossa tuntee sen kasitteet ja sisallon seka osaa soveltaa sen
kayttod. (Tuomi & Sumkin 2011.)

Osaamisen kehittdminenkin vaatii selke&a ja yhtenaista johtamista, joka
on tarkkaan suunniteltu organisaation arki huomioon ottaen. Yksittaisten
henkildiden osaaminen ei takaa osaamisen kehittymista, vaan osaamisen
tulee olla jaettuna yhteiseksi osaamiseksi tiimien ja yksikdiden kautta. Kun
osaaminen ja johtaminen tapahtuvat suunnitellusti, toteutuu myés

strategia organisaation arjessa. (Tuomi & Sumkin 2011.)
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Esimiehen tulee olla jatkuvasti aktiivinen ja osallistua
uudistamisprosesseihin, jotka tuovat strategian arkeen. Hyva esimies
pyrkii kehittdmaan itsedan, seka on avoin uuden oppimiselle ja uusille
ideoille. Parhaimmillaan esimiesty6 on osaamisen johtamista arjen tydssa.
(Tuomi & Sumkin 2011.)
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5 CASE: LAHDEN AMMATTIKORKEAKOULU - STRATEGIAN
ARKEEN VIEMINEN JA OSALLISTUTTAMINEN MUUTOKSESSA.

5.1 Lahden ammattikorkeakoulu

Lahden ammattikorkeakoulu LAMK:n henkildst66n kuuluu yli 400
tyontekijad, jotka koostuvat opettajista ja muusta henkilostosta. LAMK:sta
|6ytyy Liiketalouden ja matkailun ala, Muotoiluinstituutti, Sosiaali- ja

terveysala seka Tekniikan ala. (Lamk 2018.)

Lahden ammattikorkeakoulu, Lappeenrannan teknillinen yliopisto LUT ja
Saimaan ammattikorkeakoulu ovat yhdistyneet autonomiseksi
korkeakoulukonserniksi vuoden 2017 joulukuussa. Konsernin emoyhtiona
toimii LUT ja ammattikorkeakoulut ovat sen tytaryhtidita. Sita ennen
Lahden ammattikorkeakoulusta tuli osakeyhtio vuonna 2015. (Lamk 2018.)

Lahden ammattikorkeakoulussa on opettajien ja henkildston lisaksi 5 000
tutkinto-opiskelijaa. Lahden ammattikorkeakouluun on valittu my®s uusi
rehtori ja toimitusjohtaja Turo Kilpeldinen. Kilpeléinen aloitti virassaan
1.3.2018 ja hanen alaisuudessaan toimii linjaorganisaatio LAMK-palvelut.

Lahden ammattikorkea Oy:n hallitukseen kuuluu 8 jasentéa. (Lamk 2018.)

5.2 Julkinen sektori ja korkeakouluympaéristo

Julkishallinnon piirissé ei tehd& normaalisti vuosittaista strategia-asiakirjaa,
vaan suunnitelmat laaditaan noin viideksi vuodeksi. Sisallgltadan
julkishallinnollinen strategia eroaa yritysten strategiasta siing, etta
julkisorganisaatiot keskittavat toiminnallisen ylijddman tuottamaan hyotya
asiakkailleen. Julkishallinnon strategia kasittaa kaksi paatarkoitusta, josta
ensimmainen on tyéskennell& ministerididen, lainsaatajien, laitosten
toiminnan perustajien seka poliittisten tahojen kanssa vaikuttaen
perustehtavan maaritykseen luoden poliittista strategiaa, joka vaikuttaa
organisaation toimintaan pitkalla aikavalilla. (Lindroos & Lohivesi 2010,
141-142.)
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Toinen paatehtava keskittyy organisaation perustehtavan suorittamiseen.
Julkishallinnot luovat normaalisti oman perustehtavéan toteuttamista
koskevan strategian ensimmaisen paatehtavan poliittisen strategian
lisaksi. Julkishallinnot tuottavat palveluita, jotka ovat lakien ja sdaddsten
mukaan maariteltyja tukemaan yhteiskuntaa. Téallaisia palveluja ovat
opetustoimen lisaksi sosiaalitoimi, jarjestyksen ja turvallisuuden yllapito ja
terveyspalvelut. Yhteiskunnan kehittyessa myos julkishallinnon toiminnat
ovat laajentuneet muun muassa kuluttajasuojan, tietosuojan ja
kilpailusaadannon piiriin. (Lindroos & Lohivesi 2010, 141-142;
Tilastokeskus 2018.)

Kuten yksityisella sektorillakin, palvelujen uudistaminen ja tarpeet
uudistamiseen esiintyvat myads julkisella sektorilla. Palveluita kehitetd&n
jatkuvasti ja ne mukautuvat uusiin lakeihin ja saadoksiin. Osa julkisen
sektorin tarkeinta strategiaty6ta on seurata lainsaadantoa ja ajoittaisia
suuriakin muutostarpeita. Julkisella sektorilla asiakastyytyvaisyyden
seuraaminen eroaa merkittavasti yksityisen sektorin palveluista, silla
suhtautuminen ilmaiseen palveluun eroaa maksullisesta. lImaiset palvelut
saavat helpommin kritiikkia, silla esimerkiksi opetustoimessa halutaan aina
vain enemman palveluita kattamaan kaikkien tarpeet. TA&méan piirteen
vuoksi strategiaan tulee maarittdé reunaehdot, joiden mukaan palveluiden
kysynta ja toteutusmahdollisuus kohtaavat. (Lindroos & Lohivesi
2010,142.)

Toinen merkittdvan reunaehdon luo rahoituksen saantely, joka ohjaa
julkisorganisaatioiden toimintaa. Rahoituksen séantely on
toiminnanohjauksen tehokkain valine ja se on oleellinen osa strategian
luomisprosessia. (Lindroos & Lohivesi 2010,143-144.)

Visiota harvemmin méaaritelladn julkisorganisaatioille, mutta niill& on silti
merkittava rooli toiminnan kehittdmisessa, sekd muutoksen mukana
pysymisessa. Julkisen sektorin toiminnan ajatellaan usein olevan
maaritelty niin tarkkaan lakeihin ja sdadoksiin, ettei organisaatio voisi itse
niihin vaikuttaa. Tosisiassa visio ja strategia luovat tahtotilaa ja ndkemysta,

mitka ovat organisaation tavoitteet strategiakaudella annettujen raamien
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puitteissa. Vision myods kirkastaa yhteiskunnan kasityksen organisaation
toiminnasta, seka luo henkilostdlle mahdollisuuden kehittda ja asettaa
tavoitteita. Tavoitteiden asettaminen ja niiden saavuttaminen ovat
merkittavia pilareita tydmotivaatiolle, sek& organisaatioon sitoutumiselle,
silla ne mahdollistavat tydylpeytta. (Lindroos & Lohivesi 2010,145.)

Myads julkiselta sektorilta 16ytyy oma kilpailukentténsa, jossa organisaatiot
pyrkivat erottautumaan samankaltaisten julkisorganisaatioiden kanssa.
Esimerkiksi yliopistot ja ammattikorkeakoulut kayvat kamppailua paitsi
budjettirahoituksesta myos oppilaista, henkilostosta, seka omasta
asemastaan palvelun tarjoajana kansainvalisesti. Keskinainen kilpailu
korostaa vision ja oman suunnan maarittamisen tarkeytta, silla se
vaikuttaa julkiseen kuvaan organisaatiosta ja nain asiakkaiden ja
henkilostdn kiinnostukseen. Visio maarittelee maarallisia ja laadullisia
tavoitteita, jotka organisaatio pyrkii tayttamaan. (Lindroos & Lohivesi
2010,145.)

5.3 Opetussektori

Opetussektorin tavoitteena ovat suoritetut tutkinnot ja niiden
suorittamiseen kaytetty aika. Tosin nykypaivana tavoitteita on alettu
kyseenalaistamaan ja yhtené ajatuksena on siirtd& opetustoimen tavoitteet
opiskelijoiden kykyyn tyéllistya tutkinnon saamisen jalkeen.
Opetussektorilla tulisi ohjata opiskelijoita [ahemmas hallinnon ja
yritysmaailman tarpeita. Keskitys pelkasta valmistuneista opiskelijoista
tulisi siirtdé siihen, millaisia taitoja globalisaation aikana tarvitaan, jotta ne
tukevat valtiota ja sen kansalaisia. Mitaan tarkkoja tarpeita tai kykyja ei
viela ole maaritetty, mutta opetussektori on selkeadsti muutoksen lahella.
Yhten& ajatuksena on kaytetty opiskelijoiden valintaa kehittya
tulevaisuuden osaajiksi valitsemalla itselleen sopivat valinnat, mutta
resurssit eivat tue tata kaytantomallia. (Lindroos & Lohivesi 2010,148;
Akava2018,14.)
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Vaikeimman haasteen julkisen sektorin strategiatydohon tuo kysymys,
miten kehittaa kasvuoloja ilman kaytdssa olevia resursseja. Kysymykseen
toivottavasti pystytaan vastaamaan tulevaisuuden strategiatydskentelyssa.
Yksityisella sektorilla asiakkaat &&nestavat jaloillaan, jolloin resurssit on
helppo kohdistaa sinne, missa on asiakkaita. (Lindroos & Lohivesi
2010,148; Akava 2018, 14.)

Julkisella sektorilla tyotehtavat ja kaytdssa olevat resurssit kehittyvat
epasymmetrisesti, mika aiheuttaa tyontekijoiden kuormittumista. Julkisella
sektorilla tulisikin kiinnittdd huomiota henkiléston suorituskyvyn ja
tahtotilan lisddmiseen, seké panostaa tyotyytyvaisyyden, tyokyvyn ja
hyvinvoinnin tavoitteisiin. (Lindroos & Lohivesi 2010,148; Akava 2018, 14.)

Nykypaivana kilpailu on saapunut myos julkishallinnon organisaatioihin.
Virastoja on yhtiditetty ja monet kilpailevat samoista julkishallinnon
resursseista. Kilpailu jatkuu myés toiminnallisesti samalla toimialalla
toimivien julkisyhtididen kanssa. Ammattikorkeakoulut ja yliopistot
kilpailevat keskenaan opiskelijoista, mutta mukaan on tullut myds yksityisia
koulutuksentarjoajia. Julkishallinnolliset palvelut ovat toki darimmaisen
kilpailukykyisid oman hintakilpailuetunsa vuoksi. Kilpailu oppilaista, eli
asiakkaista kaydaan palvelunkonseptien seka palveluntason, el
joustavuuden ja nopeuden avulla. Palvelukonsepti puolestaan kattaa
kasityksen kokonaisvaltaisesta palvelusta ja etta asiakkaat voivat saada

palvelua mahdollisimman keskitetysti. (Lindroos & Lohivesi 2010,149.)

5.3.1 Strategia opetussektorilla

Julkisella puolella strategiset toimenpiteet jaetaan kahteen paaryhmaan,
jotka ovat palveluvalinnat sek& asiakasvalinnat. Ryhmien avulla
organisaatiot selvittavat, ketka ovat heidan asiakkaitaan ja minkalaisia
palveluita heille tulisi rakentaa. Palvelut rakennetaan kohtaamaan
asiakkaiden yksildllisiakin tarpeita, mika tuo organisaatiolle kilpailuetua
muihin saman alan organisaatioihin nahden. Asiakkaat segmentoidaan el

lajitellaan asiakasryhmiksi, jotta voidaan muodostaa kokonaisuus
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asiakkaiden tarpeista ja ylittda asetetut asiakkaiden odotukset. (Lindroos &
Lohivesi 2010,149.)

Julkishallinnon tavoitteena on pyrkia kohti asiakaspalvelulahtdista
toimintamallia, mutta ennen taméan saavuttamista olisi luovuttava
tuotannollisesta toimintatavasta. Tuotannollisessa toimintatavassa
kustannukset ohjaavat organisaation kehitystoimintaa, eika niinkaan
asiakkaiden toivomukset. Julkishallinnoiden ongelman luopua
tuotannollisesta toimintatavasta maarittaa tiukka rahoitusbudjetti, johon
kuitenkin tuo helpotusta yleistyva trendi saada tuloja palvelumaksuista ja

omien palvelujen myymisesta. (Lindroos & Lohivesi 2010,150.)

Julkishallinnon organisaatiot ovat uudistuksen partaalla, kun
toimintaprosesseja muokataan kustannustehokkaammiksi.
Toimintaprosessien uudistuksen my6ta tydmaara on kasvanut ja
henkilostomaaraa on pyritty leikkaamaan. Tama muodostaa haastavan
yhtalén. Tehokkuuden kasvattaminen on talla hetkella vain valiaikainen
ratkaisu, silla jatkuva tyon lisd&dminen vaikuttaa merkittavasti
tyoterveyteen. Liiallinen rasitus lisaa henkiléston uupumisen riskia.
Seuranta on kuitenkin hankalaa, silla epasuorat palautejarjestelmat eivat
anna suoria tuloksia resurssien kasvusta tai vdhenemisesta, toisin kuin
yksityisella sektorilla. (Lindroos & Lohivesi 2010,152-153.)

Prosessien uudistaminen ohjaa yha useammat palvelut sahkoisiksi, jotta
asiakkaat voidaan ohjata suoriutumaan peruspalveluista itsenaisesti.
Omien toimintaprosessien kuvaus ja kehittaminen tulisi asettaa
strategiatytskentelyn tavoitteeksi, jonka avulla pyritdan kehittamaan paitsi
suoritustasoa, myos johtamisjarjestelmia ja prosessien lapivientia.
(Lindroos & Lohivesi 2010,153.)
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5.3.2 Julkishallinnon henkildstdresurssien kehittaminen

Erilaiset saastbhankkeet ovat rajoittaneet julkishallinnollisten
organisaatioiden henkilostoresurssien kasvua, vaikka tyotehtavat ovat
lisaantyneet. Tyotehtavien kuormittumista on pyritty vahentamaan
ulkoistamalla palveluita yksityisten ja julkisten tahojen avulla.
Ulkoistaminen on helpottanut organisaation kykya ohjata resurssit oman
perustoiminnan keskeisempaan tehtavaan. (Lindroos & Lohivesi
2010,154.)

Strategiaa on alettu implementoimaan eli viemaan henkiléston arkeen
kaytannon toimenpiteiksi yha enemman. Strategiaa on viety erilaisten
ohjaus- ja seurantajarjestelmien kautta, silla strategiaa vaatii
onnistuakseen selkeat tavoitteet. Strategiassa vihemman on enemman ja
parhaat tulokset saavutetaan viemalla muutamaa paéaseikkaa
henkilostdlle. Jos linjauksia, toimintoja ja erilaisia suunnitelmia on useita
paallekkain, ajaa se helposti strategian sivuraiteille, jolloin sen tehokkuus
hukkuu sekavuuteen. (Lindroos & Lohivesi 2010,154.)

Tavoitteiden asettamisessa tulee kuitenkin olla tarkkana, silla
yksinkertainen suunnitelma voi aiheuttaa yksipuolisen tuloksen. Tavoitteita
tulee siis olla vain muutama, mutta niiden tulee olla monipuolisesti
rakennettuja. Hyvana esimerkkind voidaan asettaa asiakaspalveluun
tavoitteita, joiden avulla pyritddn parantamaan tehokkuutta
organisaatiossa. Korkeakouluymparistossa tamankaltaisia toimenpiteita
edustavat itsendiset verkkokurssit, jotka on helppo sovittaa asiakkaan el
opiskelijan aikatauluun. Verkkokurssit eivéat kuitenkaan sido organisaation
opettajaa kiinteasti tiettyyn aikaan ja paikkaan. (Lindroos & Lohivesi
2010,154.)
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5.4 Tutkimushaastattelu

Tutkimushaastattelussa tulee olla selkea paamaara, joka on suorittaa
tutkimus. Haastattelut ovat yksi kaytetyimmista
aineistonkeruumenetelmista ja niitd kaytetaan erilaisiin kayttotarkoituksiin.
Tiedonkeruuprosessin jalkeen tutkimusaineisto analysoidaan ja tulkitaan,
jotta se antaisi vastauksen tutkimuksen tutkimusongelmaan. (Saaranen-

Kauppinen & Puusniekka 2009.)

Haastattelutyyppeja on useita ja ne jaotellaan useimmiten karkeasti kahtia
strukturoituun lomakehaastatteluun seka puolistrukturoituihin tai
strukturoimattomiin avoimiin haastatteluihin. Lomakepohjaisessa
tutkimuksessa haastattelulla on kysymyspohja ja valmiit vaihtoehdot, kun
taas avoimessa haastattelussa ei ole valmiita vastausvaihtoehtoja ja
kysymysten esittamistapa vaihtelee. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2009.)

Tarkeda haastattelua suorittaessa on hyva ennakkosuunnittelu, jotta
tiedetdan mita teoriaa ilmion tai ilmididen pohjalta on tehty. Haastattelun
tulisi myds aina olla haastattelijan alulle panema, jotta saadaan
mahdollisimman puolueettomia vastauksia. Haastattelun edetessa tulee
antaa haastateltavalle aikaa sopeutua rooliinsa ja néin ollen aloittaa
yksinkertaisemmista kysymyksista. Haastateltavalle tulee myos luoda
tunne luottamuksesta ja siita, ettei kukaan muu saa kysymysten
vastauksia kasiinsa. Hyvan haastattelijan tulee my6s motivoida
haastateltavaa, mika tulisi ottaa mukaan kysymysten suunnitteluun.

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009.)

Opinnaytetydn empiirisessa osiossa toteutetaan kvalitatiivinen tutkimus- ja
aineistonkeruumenetelma, teemahaastattelu. Teemahaastattelussa
kaikilta haastateltavilta kysytdan lahes samat tai taysin samat kysymykset.
Kysymykset kysytdan samassa jarjestyksessa, mutta kysymyksiin ei ole
ennakkovaihtoehtoja. Haastattelu sopii esimiesten haastatteluun, silla
halutaan yhtenéainen kuva esimiesten tuntemuksista. Esimiestytn

kokeminen on kaikille yksil6llista ja sama kysymyspohja mahdollistaa
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yhtendisemmat ja samaistettavammat vastaukset. Haastattelussa
voitaisiin kayttdd myaos taysin strukturoitua haastattelua, mutta esimiestyén
inhimillisyydesta johtuen avoimet vastausvaihtoehdot tuovat paremmin
yksilokohtaiset eroavaisuudet nakyviin. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2009.)

5.5 Tutkimuksen teemat

Haastattelun teemat ovat esimiesty0, strateginen johtaminen,

muutosjohtaminen seka muutoksen kokeminen.

Strategianjohtaminen ja muutosjohtaminen kulkevat yrityksissa kasikkain,
silla hyvan strategisen suunnitelman valmistellut yritys on varautunut
muutoksiin seka sen vaikutuksiin. Strateginen suunnitelma muutoksesta
kattaa ne toimenpiteet, joilla henkilostd saadaan motivoitua muutokseen
seka pidettyna sitoutumishaluisina. Strategian tulisi kattaa my6s
muutoksen kaytannon toimenpiteet kuten viestintd, aikataulutus seka
nostaa erittain tarkeana seikkana henkilékunnan kuuntelemisen. Saatuja
tuloksia voidaan verrata erilaisiin tutkimustuloksiin ja néin tutkia
tutkimuksen validiteettia. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009;
Ahonen ym. 2015, 167.)

Haastattelun teemat ymparéivét tutkimusongelmat, jotka olivat seuraavat:

o Milla esimiesten tytkaluilla voidaan yllapitad, seka luoda
muutoshalukkuutta?

e Miten henkildstd saadaan osallistutettua muutokseen?

5.6 Haastattelu kaytanndssa

Haastateltavat esimiehen hankittiin Lahden ammattikorkeakoulun
yhteyshenkilon kautta. Yhteyshenkild otti yhteyttéa esimiehiin ja kehotti
halukkaita ottamaan yhteytta ja sopimaan haastatteluajan.
Haastattelukutsu l&hetettiin viikolla 16 ja haastattelut suoritettiin viikoilla 17
ja 18. Kaikkiaan haastatteluun osallistui kuusi henkil6a.
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Haastattelut suoritettiin yksiloteemahaastatteluilla esimiesten kanssa.
Teemahaastattelussa (Liite 1) oli 42 kysymysta, jotka kysyttiin
haastateltavilta samassa jarjestyksesséa. Kysymyksiin oli luotu
alakysymyksia, joilla vastaamista helpotettiin. Ensimmainen haastattelu
toimi testihaastatteluna haastattelupohjan toimivuudelle ja haastattelu
suoritettiin sellaisenaan myos muille haastateltaville. Teemahaastatteluun
valittiin esimiehid, silla tassa tutkimuksen vaiheessa haluttiin selvittaa
esimiesten ndkemysta arkisesta tydsta muutosjohtamisen kentalla.
Tutkimusmenetelméksi valittiin puolistrukturoitu teemahaastattelu, silla se
mahdollistaa avoimen keskustelun, joka tuo parhaiten esimiestyon
nakemykset esiin. Avoimet haastattelut suorittiin paikan paalla, jotta niihin

saatiin mahdollisimmat totuudenmukaiset vastaukset.

Haastattelut aanitettiin, jotta kirjoittaminen ei tuo hairiéta vastaajille.
Haastattelijan muistiinpanojen tekeminen voi hairita tai keskeyttaa
haastateltavan ajatuksen tai muuttaa vastauksen spontaaniuutta. Pienia
muistiinpanoja on tarkoitus tehda lomakkeeseen, mutta ei kirjata
kokonaisia vastauksia. Haastatteluiden jalkeen nauhoitetut aineistot
litteroitiin ja analysoitiin. Haastatteluiden analysoiminen ja kirjaaminen
tulee tehd& mahdollisimman pian haastattelun jalkeen, jotta haastattelusta
on selkea muistikuva jaljella. Muistikuvaa helpottaa aanitteiden
kuunteleminen, silla vastaajan tyyli sekd sivuhuomautukset nousevat
selkeammin esiin. Litteroimisen jalkeen haastattelut lajiteltiin teemoittain ja

analysoitiin tutkimuksen teoriapohjan ndkodkulmasta.

5.7 Teemahaastatteluiden tulokset

Tutkimuksen tuloksia analysoitiin neljan edellakin esitellyn teeman
mukaan. Teemat olivat muutosviestintd, muutosjohtaminen, strateginen
johtaminen ja esimiesty0. Tassa osiossa tulokset esitellaan teemoittain

edelld mainitussa jarjestyksessa.
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5.7.1 Muutosviestinta

Haastattelun ensimmaisessa osiossa tutkittiin haastateltavien
suhtautumista ja ajatuksia muutosviestinnasta. Teeman kysymykset
tutkivat muutosviestinnan arkista ndkokulmaa esimiehesta katsottuna.
Kysymykset koostuivat viestintatyylien, ajoituksen ja tiedonsaatavuuden
aihealueista. Lisdksi kysyttiin esimiesten omista kaytanteista.
Ensimmaiseksi haastateltavilta kysyttiin, mita heille tulee ensimmaisena
mieleen muutosviestinnasta. Haastateltavilla oli varsin yhtenadinen
nakemys siita, millaista hyva muutosviestintd on. Muutosviestinnan tulisi
haastateltavien mukaan olla aktiivista toimintaa, mika on selkeasti
tarkoitusperéaista. Viestinnalla tulee myds olla selked suunnitelma seké
aikataulu, jotta se tayttaa tiedottamisvelvoitteet sekd herattdd kuulijassaan

tunteita.

Seuraavat kysymykset kasittelivat organisaation tapaa viestia seka sen
ajoituksen onnistumista. Vastaajat olivat selkeasti tietoisia, mité
viestintdkanavia organisaatiossa on kaytdssa ja mihin tarkoitukseen niita
tulisi kayttda. Lahden ammattikorkeakoulusta I6ytyy oma Intra-sivu, josta
henkilostd seuraa tiedotteita ja toisena paaviestimena toimii Yammer-
sivusto. Yammer mahdollistaa uutisista heraavan keskustelun toimimalla
sosiaalisena kohtauspaikkana verkossa. Useat vastaajat halusivat
kuitenkin korostaa kasvokkain tapahtuvan viestinnan merkitysta
muutostilanteissa. Viestinn&n ajoitus herdtti vastaajissa hyvinkin eriavia

nakemyksia.

"Yammer ja Respa ovat tarkeimmat viestintdkanavat, joista
Yammer mahdollistaa sosiaalisen keskustelun ja Respassa

jaetaan tiedotteita”

Viestinnan ajoituksessa esiin nousivat erilaiset projektiryhmat, joista tietoa
saadaan. Eritoten kyselyssa esiin nousi uuteen kampukseen liittyva
projekti M19. Projektista on tiedotettu usean vuoden ajan ja siitd on
jarjestetty monia tiedotustilaisuuksia, joissa henkiléstdéa on pidetty ajan

tasalla. Kritiikkia muutosviestinn&n ajoitus sai puolestaan ennakoinnin
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tehokkuuden puuttumisesta. Osa vastaajista koki, ettd vaikka ennakointia
tapahtuukin, eivat viestit ole sisalléltdan tarpeeksi tehokkaita herattamaan

kuulijoissaan valmistautumista muutoksiin.

Projektiryhmien merkitys nousi selkeasti esiin myos seuraavan
kysymyksen vastauksissa. Kysymys oli ” Saatko omilta esimiehiltasi tietoa
tulevista muutoksista?”. Suurin osa vastaajista kertoi tiedon tulevan
paaasiallisesti aina muualta kuin esimieheltd. Esimieheltéa saatavat
tiedotteet koskivat lahes poikkeuksetta organisaation rakennemuutoksia
tai muita hallinnollisia asioita. Vastaajat kokivat, etta vastuu viestinnasta
on asiantuntijaorganisaatiossa myos viestin vastaanottajilla. Asiantuntijoilla
tulisi itsellaén olla kiinnostus ja velvollisuus selvittaé mita organisaatiossa

tapahtuu.

Kysyttdessa esimiesten omista kaytanteista viestia omille alaisilleen
saatiin selville, ettéa useat tiimit pitavat saanndllisia palavereja, vaikka
yleista toimintamallia ei ole kdytossa. Esimiehet pyrkivat keskustelemalla
tuomaan muutoksen tarkeimpia ajatuksia alaisilleen, seka selkeyttamaan
niiden merkitysta arjessa. Esimiehet pitivat saannollista yhteydenpitoa
erittdin merkittavana osana muutosviestintaa, mutta osa kaipasi uusia
menetelmia sen toteuttamiseksi. Esimiehet kokivat, etta
asiantuntijaorganisaatiossa alaisten tulisi osata kyseenalaistaa ja

keskustella muutoksista ja niiden vaikutuksesta.

Muutosviestinnan kaksi viimeista kysymysta olivat: "Keskusteletko
muutoksesta omien kollegoittesi kanssa?” ja "Miten kehittaisit viestintaa
tehokkaammaksi?”. Esimiehet kaipasivat enemman tiimien valista
viestintdd, mutta kokivat voivansa keskustella muutoksista lahimpien
kollegoidensa kanssa. Keskustelulla haluttiin kirkastaa ajatusta
muutoksien suunnista ja luoda yhtenainen nakemys niista. Keskustelua
kuitenkin hankaloittaa yhteisen ajan I6ytaminen. Viestinnan tehokkuus
puolestaan heratti ajatuksia yhtenéisesta avoimemmasta mallista, joka
olisi lahempana tyontekijoiden arkea. Viestintaan kaivattiin
yksinkertaisempia ja selkeAmpia viestintavalineita seka kanavia, joilla olisi

yhteiset pelisaannot. Yammerista I6ytyvid ryhmia haluttaisiin kehittaa
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selkeammiksi ja karsia epaselvid ryhmia, jotta sita voitaisiin kayttaa

tehokkaammin vuorovaikutuksen tydkaluna.

”...Yammerissa tulisi olla yhteiset peliséénnét ja vahemmén
seurattavia ryhmia, jotta viestinnan seuraaminen olisi

tehokkaampaa...”

”... Odotan innolla, tuovatko uudet verkkosivut uusia

selkedmpié viestintédkanavia...”

5.7.2 Muutosjohtaminen

Tutkimuksen toisessa osiossa kasiteltiin esimiesten nakemyksia
muutosjohtamisesta. Muutosjohtamisen aihealueessa esimiehia pyydettiin
jattamaan viestinta edellisiin vastauksiin ja keskittymaan johtamisen
teemaan. Ensimmaisené avaavana kysymyksena kysyttiin mita esimiehille
tulee ensimmaisend mieleen muutosjohtamisesta. Muutosjohtamisessa
haluttiin korostaa sen merkityksellisyytta ja inhimillisyyden merkitysta.
Esimiehet halusivat "couchata” alaisiaan ja toimia esimerkkind ennemmin
kuin antaa suoria kaskyja, miten tulisi toimia. Esimiehet haluavat jakaa
omaa ymmarrystaan kaytannon kautta alaisille, seka tukea arkista tyota.
Esimiehet kokevat, ettd muutosjohtamisen merkitys aliarvioidaan ja
ihmisille pitaisi antaa enemman aikaa ja tilaa keskustelulle. Toiseksi
tarkeaksi seikaksi nousi huhujen katkominen, silla epavarmuuden

vallitessa monesti myds huhut muutoksesta lahtevat liikkeelle.

Seuraavana kysymyksena oli ” Mitka koet omiksi vahvuuksiksesi
muutosjohtamisessa?”. Vastauksista nousi selkea inhimillinen ote tydhon
ja halu ymmartaa muiden ajatuksia. Esimiehet kokivat, ettd oma innostus
muutoksia kohtaan ja esimerkkind toimiminen olivat vahvoja teemoja
omassa muutosjohtamisessa. Haastateltavat kokivat itse olevansa
halukkaita muuttumaan ja kehittymaan. Tarkeana seikkana moni esimies
nosti sen, ettd muutos tehdaan yhdessa ja siind on huomioitava myos
yksil6itd. Haasteena esimiehet kokivat informaation maaran

kartoittamisen, silla raja "milloin on informoitu tarpeeksi” tuntui hailyvalta.
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¥ ..Luottamus itseensa...”
¥ ..Valmentava ote...”
”...Halu ymmértéé muita...”

Kysyttdessa seikkoja joihin pitaisi kiinnittd& eniten huomiota
muutosjohtamisessa nousi muutoksen henkilokohtaistaminen seka
henkisen jaksamisen tukeminen. Esimiehet halusivat myds korostaa sen
merkitystd, ymmarretaanko mitd muutoksesta puhutaan ja mita se
kaytanndssa merkitsee. Huomiota johtamisessa tulisi kiinnittaa yksildiden
tukemisessa siihen, etta ihmiset kokevat muutokset hyvin eri tavoin.
Toiselle pieni muutos arjessa merkitsee suuria asioita, joita toiset tuskin
huomaavat. YksilGille on tarkeda korostaa mitd muutoksilla oikeasti
haetaan ja nain kitkea pois pelkoja ja epaluuloja. Pelot ja epaluulot
laittavat liikkeelle huhuja, joilla on negatiivinen vaikutus muutoksen

etenemiselle.

Esimiehet kokivat, etta kaikki yksilot eivat halua kuulla tai ymmartaa
muutosta ja sen tuomia etuja. Vaikkakin suunnitellut muutokset esitellaan
ja perustellaan hyvin, ei organisaatiossa kiinnitetd huomiota niihin
seikkoihin joita ei tarvitse muuttaa. Hyvaksi todettujen toimintojen
esiintuominen toisi paitsi varmuutta tydhén, myds motivoisi kehittAmaan
omaa toimintaa. Esimiehet kokivat myds viestinasta l6ytyvan puutteita
muutosten tarpeellisuuden perustelussa. Viestintdd kommentoitiin

sekavaksi, kun tiedot on jaettu usealle eri keskustelualueelle.

Seuraava kysymys kasitteli henkiléston kuuntelemista muutoshankkeissa
ja sitd onko henkilostolla mahdollisuus vaikuttaa muutoksiin. Esimiehet
kokivat, ettd on paljon omasta halusta kiinni, paddseeko vaikuttamaan
muutoksiin, silla projektiryhmin on mahdollista osallistua. Mahdollisuus
vaikuttaa luodaan muodollisesti, mutta sen vaikuttavuus ei aina nay
eteenpain. Joissain tapauksissa kyse on vain priorisoinnista, joka ilmenee
kokemuksena, ettei saa vaikuttaa, kun muutosprojektit aikarajat menevat

umpeen.
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"Muutoksiin annetaan mahdollisuuksia osallistua, mutta kaikki

eivat halua ottaa niihin osaa”

“On olemassa muodollinen mahdollisuus vaikuttaa, mutta itse

toteutus jéé ndkyméaén heikosti”

Seuraava kysymys oli: "Toteutuvatko muutoksen nelja vaihetta valmistelu,
suunnittelu, toteutus ja vakiinnuttaminen organisaatiossa?”. Vastaajat
kokivat, etta vakiinnuttamisen vaiheeseen ei kiinniteta tarpeeksi huomiota,
silla muutoskulttuuri on enemman kokeilupohjaista. Osa vastaajista kaipasi
muutoksen lapivienteihin selkeammin vaiheita nakyviin, kun taas toiset
vastaavat kokivat kaytanteen tapahtuvan vaiheittain, joka ehka on jo
hieman vanhentunut tapa ajaa muutosta. Vastauksissa nakyi myos ajatus
muutosten systeemisyydesta ja siitéa, miten toimintaymparisto tulisi

huomioida muutoksessa.

"Eletdén maailmassa, jossa kaikki tapahtuu tédssé ja nyt.
Muutos tapahtuu kehamaisesti ja menee koko ajan eteenpéain
kuin looppeina. Meilla on vahan lilan vanhakantainen ajatus
muutoksesta ja sen vaiheista. Muutoksen vieminen neljassa

vaiheessa ei endé vastaa toimintaympaériston vaatimuksia”

tietoa muutoksien vaikutuksesta omaan arkiseen tyéhoénsa ja onko tarjolla
konkreettisia esimerkkeja. Vastaajat kokivat, ettd oma aktiivisuus on
selkedssa roolissa asiantuntijatydssa. Muutoksista ja niiden vaikutuksista
tulee osata kysya ja ottaa selvaa. Muutokset ovat niin monialaisia, ettei
kaikkien rooleja voida tuoda esiin infotilaisuuksissa. Joissain tapauksissa
olisi informaatiota kaivattu kuitenkin enemman. Esimerkiksi liittyminen
LUT- konserniin aiheutti epdvarmuutta tydyhteisdssad omien roolien
tulevaisuudesta. Konkreettisten esimerkkien lisaksi kaivataan myods

kommentointia omasta tyosta.

Vastaajilta kysyttiin mita tuntemuksia muutokset ja niistd keskusteleminen
aiheuttavat. Vastaajat kokivat muutoksen olevan osa arkea, mutta
kaipasivat lisda keskustelua tukemaan muutoksen vaiheita. Muutoksesta
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ja sen negatiivisista piirteista kaivataan enemman rehellista keskustelua.
Negatiiviset piirteet tuovat epavarmuutta ja sité halutaan purkaa enemman
suoralla keskustelulla. Osa vastaajista koki, etta vaikka ndennéisesti
muutoksen negatiivisuutta ei tuotaisi nakyviin tiedotustilaisuuksissa,

osoitetaan sitd arjessa negatiivisuudella toimia vastaan.

Muutoksista heranneitd tuntemuksia pyritdan organisaatiossa
kasittelemaan infotilaisuuksissa. Infotilaisuuksien tilalle kaivataan kuitenkin
pienempiad foorumeita, silla suuret tapahtumat eivat tue avointa
keskustelua. Isot informaatiotilaisuudet eivat mydskaan houkuttele

aktiivisia osallistujia.

Seuraava kysymys kasitteli muutoksien aikataulutusta ja sita varataanko
niihin tarpeeksi aikaa. Yleisesti ottaen koettiin, ettd muutoksiin varataan
tarpeeksi aikaa, mutta on myds tapauksia joissa muutostilanteita ei ole
osattu ennakoida. Vastaajien mielesta aikaa kaavaillaan myds vaariin
paikkoihin eikd niinkdan henkildstosta nousseiden tunteiden

kasittelemiseen ja purkamiseen.

Aikataulutuksen jalkeen siirryttiin muutosvastarintaan ja sen kasittelyyn.
Vastaajilta nousi ajatuksia siitd, ettd muutosvastarintaan tulisi valmistautua
enemman ja ottaa huomioon sieltd nousseita kriittisia ajatuksia sekd uusia
ideoita. Itse vastarintaa kasitelladn kahdenkeskeisissa keskusteluissa,
joissa rakentavaa palautetta ja kriittistd asennoitumista voidaan kayttaa

hyvaksi muutoksen kehittamisessa.

Seuraavat kysymykset koskivat johtamiskulttuurin muutosta ja sita
ollaanko organisaatiossa siirtymassa kohti valmentavampaa
johtamistyylid. Haastateltavilta kysyttiin myods, kokevatko he tyon olevan
selkedrajaista. Vastaajat kertoivat, ettd ammatillisuus koetaan asemaa
tarkedmmaksi. Henkilostoa koulutetaan jatkuvasti kohti valmentavampaa
johtamistyylia esimerkiksi timimestarikoulutuksella, mutta vastuu on myo6s
alaisilla. Alaiset eivat valttamaétta halua ottaa vastuuta vaan turvautuvat
esimiehiin paatoksentekotilanteissa. Toiset haastateltavat kokivat

hierarkian kasvaneen organisaation rakennemuutosten seurauksena,
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mutta selkedaa yhteistd ndkemysta hierarkian voimakkuudesta ei ollut.
Tyon koettiin olevan selkeasti laaja-alaista ilman selkeita rajoja. Laaja-
alaisuuden vuoksi omaa kuvaa halutaankin ehka tarkastella ja korostaa

oman tyon merkitysta.

Viimeinen muutosjohtamisen kysymys oli "Miten koet muutosjohtamisen
kehittyvan tulevaisuudessa?”. Vastaajilla oli varsin yhteneva nakemys
tulevaisuuden johtamismallista. Joustavuus lisaantyy ja muutosjohtaminen
arkistuu, silla muutokset ovat jatkuvia. Henkilostoa halutaan osallistuttaa
lisda ja tehda muutokset yhdessa vahvistaen henkildston sitoutumista.

Selkeé seuraava askel monelle oli suuntaus kohti valmentavaa johtamista.

"Muutosjohtaminen katoaa termina ja muutosjohtamisesta tulee

normaalia johtamista”

5.7.3 Strateginen johtaminen

Strategisen johtamisen aihealue alkoi myds laajemmalla kysymyksella,
mit& haastateltaville tulee ensimmaisena mieleen strategisesta
johtamisesta. Vastaajilla oli yhteinen nakemys, jossa strategialla on
yhteiset tavoitteet seké selkea visio, mita kohti mennaan. Tiimipaallikoilla
on selkea rooli vieda yhteista visiota konkreettisten tavoitteiden kautta
henkilostdlle. Kuitenkin koettiin, etté vaikka henkilostolla on hyvat tyokalut

strategian viemiseksi, on sen toteutus kankeaa.

Seuraavana kategoriassa oli "Onko sinulla aikaa tarpeeksi alaisillesi?”.
Vastaajien vastaukset vaihtelivat paljon esimiesten keskuudessa. Toisilta
|6ytyi aikaa ja toiset tekivat aikaa alaisille, vaikka sita ei olisikaan ollut.
Yleinen kokemus tuntui kuitenkin olevan, ettéa halutaan lisaa aikaa

kaytettavaksi itse esimiestyohon.
"En koe, ettéd minulla on tarpeeksi aikaa alaisilleni”

Vastaajien seuraava kysymys kasitteli strategiaa tukevia prosesseja ja
osaamistilanteen kartoitusta organisaatiossa. Prosesseja koettiin 16ytyvan

paljon tukemaan strategian linjauksia, mutta henkilostd kaipaisi enemman
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arjen esimerkkeja "mita tama tarkoittaa minulle?”. Henkildstolle on tarjolla
koulutusta ja henkiléstofoorumit pitavat henkilostoa kartalla strategiasta.
Esimiehilla oli myds kaytossaan valmennuskeskustelut, joissa tutkaillaan
yhteisia tavoitteita ja miten niihin paastaan omalla ty6lla. Henkilostolla on
myo6s kahdesti vuodessa tiimipaallikbiden arviointikeskustelut, joissa

keskeisia asioita tydsta ja strategiasta kasitellaan.

Esimiehet pyrkivat toimimaan itse ennakoivina esimiehina ja nayttamaan
omalla toiminnallaan esimerkkia alaisilleen arjessa. Haastateltavat
tahtoivat pyrkia tiedottamaan asioista ajoissa ja pitdmaan tiiminsa ajan
tasalla merkittavista asioista. Esimiehet halusivat myos tukea henkiléston
henkista jaksamista kannustamalla ja keskustelemalla muutoksista ja
toista alaistensa kanssa. Esimiesten tarkea tehtava olikin seurata itse
aktiivisesti uutisia ja heratella keskustelua tulevista muutoksista alaisten

kanssa.

"Pyrin seuraamaan aktiivisesti viestintdé ja vélittdméén sita

omalle tiimilleni”
"Haluan osoittaa itse esimerkkié ja olla aktiivinen viestinndssé”

Henkildstén motivointi seuraamaan strategiaa osoittautua hieman
haastavaksi, kun eri yksilGille ei ole omia arkisia tavoitteita. Tavoitteet ja
mittaristot painottuvat taloudellisen puolen suorituksiin, tutkintoihin ja
muihin opintoja liittyviin lukuihin. Esimiehet olivat kuitenkin itse asettaneet
omia tavoitteita ja mittareita omien tiimiensa sisalla. Strategian koettiin
kuitenkin tukevan ty6n arkea ja muutoksiin valmistumista. Strategiaa
pidettiin onnistuneena ja enteenpainvievana, jossa on yksinkertaiset
tavoitteet. Vastaajat kuitenkin kaipasivat enemman esimerkkeja ja selkeita
nostoja strategiasta arkeen, jotta yksittaiset henkiloston jasenet

hahmottaisivat omat tavoitteensa.
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5.7.4 Esimiesty®

Viimeisena osa-alueena on esimiesty6, joka kuten muutkin alueet alkoi
laajalla "mita sinulle tulee ensimmaisena mieleen esimiestyosta?” -
kysymyksella. Keskeisin ajatus oli, ettd jokaisella on oikeus esimieheen.
Esimiehen tulee olla helposti l[&hestyttava ja asioiden mahdollistaja.
Esimiesty0 itsessédén on ihmisten ja asioiden johtamista. Tarkea osa tyota

on tukea omia alaisia, olla lasn& seka kuunnella heita.

Esimiesty0 -kokonaisuuden seuraava kysymys oli: "Koetko olevasi
asiantuntija vai esimies?”. Nelja kuudesta vastaajasta koki olevansa ensin
esimies ja sitten vasta asiantuntija. Loput kaksi haastateltavaa kokivat
olevansa ensisijaisesti asiantuntijoita. Asiantuntijoilta [6ytyi pitk&a

asiantuntijuustausta, joka luultavasti maaritti tyoroolia.

"Koen olevani ensisijaisesti asiantuntija, olen ollut niin pitkéan

asiantuntijana”

Haastateltavien seuraava kysymys kasitteli arkea ja sita onko esimiehilla
aikaa keskustella arjesta alaistensa kanssa. Suurin osa esimiehista koki,
etta heiltd 16ytyy aikaa puhua myos arjesta alaistensa kanssa ja
haluaisivat jopa kayttdd enemman aikaa siihen. Kasvokkain tapahtuvaan
keskusteluun ei valttamatta ole saannollisesti aikaa, mutta se korjataan
erilaisten viestintatytkalujen kaytolla. Isot [apivietavat kokonaisuudet
rajoittavat yhteisen ajan l10ytymista, silla kohtaaminen vaatii aikaa myos

alaiselta.

Arjen jaksamista esimiehet tukivat keskustelulla, seka positiivisella
palautteella. On tarke&& muistaa keskustella tydsta silloinkin, kun se
menee hyvin. Esimiehen tulee varmistaa, etta alaiset tuntevat omat
vahvuutensa ja tdhan tulokseen paastaan onnistumisten huomioimisella.
On tarkeaa olla aktiivisesti kontaktissa alaisten kanssa, silla néin voidaan

osoittaa valittamista ja rakentaa luottamusta.
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"Olen valpas ja tutkailen alaisia. Kyselen kuulumisia ja osoitan

kiinnostusta heita kohtaan”

"Haluan tuoda alaisten tietoisuuteen missé he ovat hyvia ja
kehua onnistumisista. On tarke&a, etta alaiset tiedostavat

omat vahvuutensa”

Luottamus on tarkead myos muutoksiin valmistautuessa ja esimiehet
pyrkivatkin aktiivisesti rakentamaan seka luomaan avointa ilmapiiria.
Haastateltavat halusivat, ettd muutokset nahtéisiin ennemmin
mahdollisuuksina eiké uhkina. Avoin ilmapiiri auttaa tukemaan tata
vahvistaen positiivista kuvaa muutoksesta. Vastaajat kokivat tukevansa
alaisia muutoksissa keskustelemalla niistéa. Esimiehet kokivat myds, etta
heidéan tehtavansa on vakuuttaa ja antaa perusteita muutokselle.
Esimiehen velvollisuus on johtaa ja ennakoida tiimissa, mika tarkoittaa
sitd, ettd omat negatiiviset tunteet tulee pitaa itsellaan. Esimiehen on

voitava allekirjoittaa viesti, jotta sen valittdminen onnistuu alaisille.

Seuraava kysymys oli: ” Saatko esimerkkeja omalta esimieheltasi, miten
voisit edistda muutosta?”. Osa vastaajista koki saavansa hyvia neuvoja ja
esimerkkeja omilta esimiehiltdan. Osa koki, ettei kaipaa suoranaisia
esimerkkeja, silla haluaa tehdé asiat itse omalla tavallaan. Henkilostdlle
my0s tarjotaan kouluttautumismahdollisuuksia, joissa kasitellaéan

johtamistaitoja.

Omassa esimiestydssadan haastateltavat kehittaisivat omaa aktiivisuuttaan
ja liséisivat vuorovaikutusta myoés muihin tiimeihin. Vastaajat halusivat
my0s kehittyd valmentavammiksi johtajiksi seka sisaistaa kuuntelemisen ja
kuulemisen taidon tydssaan. Vastaajat kertoivat haluavansa keratd myos
palautetta alaisiltaan ja tata kautta kehittda omia esimiestaitojaan.
Koulutusmahdollisuudet ja niiden kautta itsenséa kehittdminen myos

kiinnostivat vastaajia.

"Haluaisin kehittdd enemmén yhdesséa toimimista ja

valmentavaa johtamista”
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"Kuuntelemisen ja kuulemisen eron oppiminen”

Tyossa jaksamista kasittelevaan kysymykseen saadut vastaukset
mukailivat toisiaan. Esimiehet kokivat, etta asiantuntijaorganisaatiossa
jokaisella on vastuu omasta tyohyvinvoinnistaan ja jaksamisesta.
Tyobhyvinvointia tuetaan likunnan ja virkistysmahdollisuuden myo6ta, seka
organisaatiossa on kaytéssa varhaisen puuttumisen malli valvomassa
esimerkiksi liiallisten sairauspoissaolojen maaraan. Vastaajat kokivat, etta
henkisiin voimavaroihin voitaisiin kiinnittaé entistd enemman huomiota.
Tyoyhteisdssa tukea saadaan paasaantoisesti omilta kollegoilta, mutta
kriisitilanteissa kaytossa on ollut myds tydpsykologeja. Tarvittaessa
henkilostdlla on mahdollisuus paastd myds tydnohjaukseen, jossa itsed

askarruttavia asioita voidaan kasitella.

Haastattelun viimeinen kysymys oli: "Miten osallistutat omia alaisiasi
muutokseen?”. Osallistamiseen tarvittavat resurssit 16ytyvat, mutta
halutaan saada henkilosto tarttumaan asioihin enemman ja
keskustelemaan. Yksiloiden valmennuksella pyritaan kiteyttaméaan
yksildiden arjen tekojen merkitysté isossa mittakaavassa. Arkea
haluttaisiin selkeyttda yha enemman ja yksi tapa siihen onkin tiimeissa
tapahtuvat tulevaisuuskeskustelut, joissa keskitytaan tuleviin muutoksiin ja

niiden merkitykseen arjessa.

5.8 Tutkimuksen yleistettavyys, reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen tavoitteena oli saada kahdeksan haastateltavaa, mutta tdahan
ei valitettavasti paasty rajatun ajan puitteissa. Ty0 on pienemman otannan
vuoksi yleistettavyydeltddn heikompi, mutta sen pohjalta voidaan suorittaa
jatkotutkimuksia muutosjohtamisesta. Tutkimuksen aihe on myds niin
inhimillinen, ettéa sen aaripaiden tasoittamiseksi tarvitaan lisatutkimusta.
Tutkimuksessa olisi my6s hyva haastatella alaisia, jotta saadaan
monipuolinen triangulaatio koetusta ilmidsta. Taman liséksi voitaisiin tehda
strukturoitu joustamattomampi lomake hahmottamaan haastatteluiden

teemoja.
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Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen luotettavuutta, joka kuvastaa
tutkimuksen tulosten kykya antaa toistettavissa olevia tuloksia.
Luotettavana voidaan pitaé tutkimusta, jossa kaksi eri tutkijaa paatyy
samankaltaisiin lopputuloksiin. Reliabiliteetissa taytyy my6s huomioida
henkil6iden mahdollinen todellisuuden kaunisteleminen, tasta syysta
otannan suuruudella on suuri merkitys tyon luotettavuuden kanssa.
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009-2012, 26.)

Tutkimuksen reliabiliteetti kannalta isompi otanta toisi liséda luetettavuutta
tutkimukselle. Jotta reliabiliteetti olisi mahdollisimman korkea, tulisi
haastatteluja seka muita aineistonkeruumenetelmia olla useampi.
Realibiliteettia kuitenkin tukee haastattelun kuvaus, seka kysymysten
I6ytyminen liitteista. Nama seikat takaavat sen, etta tutkimus on

toistettavissa samalla tavalla uudelleen.

Tutkimuksen toinen tarkkailtava ominaisuus on validiteetti, joka puolestaan
mittaa tutkimukset patevyytta. Validiteetti kuvastaa, kuinka hyvin tutkimus
on onnistunut kuvaamaan alkuperaista tutkimusongelmaa. Validiteettia
voidaan korostaa vastauksissa ilmenneiden poikkeuksien esiin tuomisella.
Tutkittavalla ilmidlla ja sen kokemisella on aina eroja, eika tutkimus voi
koskaan taydellisesti vastata ilmioon. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2009-2012, 25.)

Tutkimuksessa on haastateltu eri tasoilla tydskentelevia henkiloita, jotta
arki ja sen erilaisuus nousivat selkeasti esiin. Esimiestydn inhimillisyys tuo
vastauksiin suuria vaihteluita, mink& vaikutusta voitaisiin lieventaa
isommalla otannalla. Saadut vastaukset mukailivat teoriaosuuden

kuvausta eri johtamisen tyyleista, seka arjen kokemuksista.

Objektiivisuus puolestaan tarkoittaa sita, etta tutkija katsoo
tutkimuskohdetta ulkoapéain pysyen puolueettomana sivustakatsojana.
Tutkijan tulee tietoisesti pyrkia erottamaan omat asenteensa ja
uskomuksensa, jotta ne eivat voi vaikuttaa tutkimukseen. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2009-2012, 24.)



Ty6 on toteutettu mahdollisimman objektiivisesti, eiké siina ole annettu
omien nakemysteni tai tavoitteideni nakya tyossa. Objektiivisuus on
tarkeaa kvalitatiivisessa tyossa, silla haastatteluiden merkitys katoaisi,
haastattelijan upottaessa omia mielipiteitaan siihen. Tyon
puolueettomuutta tukee kysymysten neutraali asettelu, sekd oman

aseman ulkopuolisuus ammattikorkeakoulun toteutuspuolelta.
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6 TULOSTEN JOHTOPAATOKSET SEKA KEHITYSEHDOTUKSET

Taman opinnaytetyon paatavoite oli tutkia, miten esimiehet voivat edistaa
muutosta ja lisatd muutoshalukkuutta arjessa. Paatutkimus jakautui

kahteen kysymykseen, jotta toinen kysymys tarkentaisi paéakysymysta.
Kysymykset olivat:

Milla esimiesten tydkaluilla voidaan yllapitaa, seka luoda

muutoshalukkuutta?
Miten henkilostd saadaan osallistutettua muutokseen?

Ensimmainen kysymys kasittelee arjen tytkaluja, kuten keskusteluja,
palavereja ja toiminnan mahdollistamista ja toinen kysymys tarkentaa

miten henkildstd saadaan osallistettua muutokseen.

Ihmisille on luontaista myds vastustaa muutosta ja siihenkin tulee varautua
muutosta suunnitellessa. Epavarmuus ja sen kitkeminen ovat esimiestyon

ydintd, kuitenkaan nousseita tunteita kieltamatta.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd hyva, alaisia tukeva,
valmentava ja motivoiva esimiesty0 ovat tarked osa muutoshalukkuuden
yllapitamista. Hyvalla ja tasa-arvoisella johtamisella saadaan pidettya
jatkuva yhteys esimiesten ja muun henkiléston valilla, mika rakentaa
luottamusta. Luottamus on erittain tarked osa muutoksen lapiviemista, silla
jos henkil6ésto ei voi luottaa esimieheen, miten he voivat uskoa hanen

perustelunsa muutokselle?

Esimiehet ovat arkisimpien implementointien tarkeimpia valittajia ja jotta
strategia nakyisi koko organisaatiossa, on esimiehen rooli ehdottoman
tarked. Esimiesten tulee olla kiinnostuneita henkilostosta ja heidan
suhtautumisestaan muutokseen. Mita tarkedmmaksi tuntee itsensa

organisaatiossa, sitd helpompi siihen on myds sitoutua.
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Ensimmainen tutkimuskysymys kuului: "Milla esimiesten tytkaluilla
voidaan yllapitaa, seka luoda muutoshalukkuutta?” johon 16ytyy vastaus
paitsi teoriaosiosta myos tutkimuksen tuloksista. Muutosjohtaminen on
tosiasiallisessa murroksessa ja tyossa esitellyt johtamisenmallit edustavat
niin uudempaa, kuin vanhempaakin kantaa. Esimiespainotteinen
johtaminen edustaa vanhaa kulttuuria ja kohdeorganisaatiossakin
puhutaan jo enemman uudesta valmentavasta johtamisesta. Tydssa
esitellyn kompleksisuusajattelun sisaistamisen merkitys tulee kasvamaan,
kun muutoksien méaara kasvaa ja aikataulut nopeutuvat hektisessa,
globalisoituvassa maailmassa. Kompleksisuudessa ajaudutaan enemman
yksilon vastuuseen seka systeemien "térmayksien” aiheuttamiin

lopputulemiin.

Esimiesten tulisi siis mahdollistaa tyontekijoiden aktiivisuus ja vastuun
kantaminen arjessa. Vastuun saaminen ja kantaminen motivoivat
henkilostda ja tuovat erilaisen henkilokohtaisen vedon tyéhén. Ty, johon
voi itse vaikuttaa, koetaan yleensa merkityksellisemmaksi. Ratkaisuna
voitaisiin pitaa erilaisia projektipainotteisia arkea tukevia toimintoja, jotka
opettaisivat ja motivoisivat vastuun kantamista. Myés oma kasitys
muutosjohtamisesta tulisi paivittaa ja tuoda tyvohon mahdollisuuksia. Nailla
keinolla henkilostoa saadaan myods osallistettua entista tehokkaammin

muutokseen.

Organisaatiossa on tarkeaa keskittyd myds yhtendisen rintaman
luomiseen esimiespuolella. Esimiestydn tulee olla virtaviivaista ja
esimiehia tulisi kouluttaa erityisesti muutoksien eteenpain viemiseen ja
vastuun jakamiseen. Muutokset ovat tarke& osa organisaatioiden toimintaa
ja arkea. Muutokset ovat jatkuvia ja vanhanaikainen johtamiskulttuuri ei

enéa tue vaativan maailman tarpeita.

Kehityssuunta on kohti enemman yksil6a tukevaa ja korostavaa
valmentavaa johtajuutta seka kompleksisuuden hahmottamista.
Kompleksisuuden systeemien ymmartaminen on yksi tdmén paivan

johtamisen ydinkivid, jos halutaan kehittya kohti muutosvalmista tehokasta
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organisaatiota. Henkilostolle tulee luoda selked kuva muutosten

vaistamattomyydesta ja tarkeydesta.

Epavarmuus on muutosvastarinnan suurin ruokkija. Jos esimiehet viestivat
ja tuovat arkisilla strategisilla toimenpiteilla hyotyja uudistuksista esiin, on
henkiloston helpompi samaistua niihin. Tasavertaisuuden tarve tulee esiin
my0s viestinnassa, kaikilla tydpaikalla tulee olla sama mahdollisuus

paasta kasiksi ajankohtaiseen ja tarke&an informaatioon.

On tarkead, ettd muutos on huomioitu strategiassa siten, etta strategiaa
tutkailemalla voidaan varautua tuleviin muutoksiin myos itsendisesti.
Hyvassa strategiassa on huomioitu henkiloston tarve olla tietoinen oman

aseman muutoksesta, jotta epéatietoisuus ei vaikuta sitoutuneisuuteen.

Arkisessa tydssa ja esimiesvalinnoissa tulisi myds ehdottomasti huomioida
yksildiden valmiudet toimia esimiehena. Esimiesrooli on yksi
asiantuntijuusrooli siind missa muutkin, silla se vaatii syventavaa
osaamista ja laajaa tietotaitoa. Ei ole mitaan vaaraa tiedostaa, ettei
esimiehyys ole kaikille. Ennen esimieheksi lahtemista olisi hyva arvioida
omaa soveltuvuutta tehtavaan ja tiedostaa erot esimiestytn ja oman

asiantuntijuuden valilla.

Vaikka johtajuuden suunnat menevatkin kohti olemattoman hierarkian
menettelytyyleja, tarvitaan silti esimiehia tukemaan ja turvaamaan alaisten
tyohyvinvointi. Esimiehia tarvitaan toistaiseksi myos siksi, ettei alaisten
ké&sitys muuttuvasta kulttuurista vield kohtaa toivottua tasoa. Alaisten
pitaisi osata ja haluta ottaa vastuuta paatoksista, jotta voitaisiin siirtyé pois

esimiesrooleista.

Esimiehet tarvitsevat talla hetkella selkeasti enemman aikaa itse
esimiestyon hoitamiseen. Muut omat tehtavat eivat saa vieda aikaa
henkilostosta huolehtimiselta. Keskustelulle niin ty6tehtavista, kuin
arkeakin koskevista asioita pitdd voida tehda aikaa, jotta yhteisty6 toimisi.
Esimiehille voisikin kaavailla erillisen ty6jarjestykseen upotettavan ajan,
jolloin keskittya vain esimiestehtéaviin. Ajatus voi tuntua ensin

aikaavievalta, mutta kuten muussakin asiantuntijuudessa, kun siirrytdan
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uuteen tehtavaan on vanha tehtava jaettava ja delegoitava muille. Tydaika
on rajallinen ja esimiehen asiantuntijuusrooli tarvitsee uudistusta, seka

tahan paivaan tuomista.
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7 YHTEENVETO

Tutkimuksessa kaytettiin teemahaastattelua, jotka suoritettiin
yksildhaastatteluina Lahden ammattikorkeakoulun esimiehille.
Haastattelun tulokset koostuvan kuuden esimiehen nauhoitetuista ja
litteroiduista vastauksista. Teoriaosuus pureutuu kattavasti johtamisen eri
tyyleihin, seka muutoksen tekijoihin. Johtamisen lisaksi esimiestyd ja sen
merkitys seka tyylit olivat oleellinen osa teoriapohjaa. Henkiloston
motivointi ja sitoutumishalun kasvattaminen ovatkin suurimpia onnistuneen

muutosjohtamisen meriitteja.

Tutkimuksen perusteella voidaan paatella, ettd muutoshalukkuuden
luomiseen merkittava tekija on esimiehen valmentava ja alaisia tukeva ote
tyohon. Esimiehet tarvitsevat vahvan luottamuksen henkiloston vélille,
mika vaatii, etta yksiloiden arkea ja tyota ei tule erottaa toisistaan, vaan
nahda yksilé6 kokonaisuutena. Luottamuksen rakentaminen helpottaa
muutosten l&piviemista ja oman viestin luotettavuutta. Esimiehet

tarvitsevat talla hetkella enemman aikaa itse esimiestydn hoitamiseksi.

Epavarmuus ja sen kitkeminen ovat esimiestyon tarkeintd ydinta ja siita
nousseet tuntemukset on tarkeaa kasitella. Tydssa on nostettu johtamisen
uudempaa kantaa edustava kompleksisuusajattelu, jonka ymmartaminen
auttaa organisaatiota selviytymaan nopeutuvista haastavista muutoksista.
Esimiesten tulisi toimia toiminnan mahdollistajina, jotta aktiivisuus ja
vastuun kantaminen saataisiin tapahtumaan arjessa. Omaan tyohon

vaikuttaminen lisaa tyon merkittavyytta.

Esimiesten rekrytoinnissa olisi tarkedd suunnata katseet tyohistorian
sijaan henkildn taitoon toimia esimiehené. Tulevaisuudessa esimiesten
rooli todennakoisesti heikkenee, mutta niin kauan kun alaiset eivat ole

valmiita ottamaan vastuuta muutoksesta, tarvitaan esimiehia.
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Vahvemman triangulaation seka reliabiliteetin saavuttamiseksi suurempi
otanta niin esimiehid kuin alaisiakin toisi laajempia ndkemyksia
muutosjohtamisesta, seka sen kokemisesta. Tutkimuksen tuloksiin ei
voida taysin nojautua ilman molempien roolien kartoittamista, joten
lisdtutkimusta aiheesta tarvitaan. Alaisten vastuun ottaminen ja

kompleksisuuden kokeminen olisivat jatkotutkimuksen tarkeimpia teemoja.
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LITTEET

Liite 1: Haastattelukysymykset

Muutosviestinta

Mita sinulle tulee ensimmaisend mieleen muutosviestinnasta?

e Miten organisaatiossa viestitdan?
o Kenella on vastuu viestinnasta, voisiko sita jakaa?
o Onko kaytdssa Intra, infotaulut, sahkdpostiviestit?

e Miten onnistuneena naet muutosviestinnan ajoituksen?
o Miten ennakoiminen nékyy viestinnassa?
o Miten hyvissa ajoin muutoksista informoidaan?
e Saatko omilta esimiehiltasi tietoa tulevista muutoksista?
e Miten viestit muutoksesta omille alaisillesi?
o Onko olemassa jotain yhteistéa mallia viestintaan?
o Keskusteletko alaistesi kanssa tulevista muutoksista?
e Keskusteletko muutoksesta omien kollegoittesi kanssa?
e Miten kehittaisit viestintaa tehokkaammaksi?

o toimintamallien tarve?

Muutosjohtaminen

e Mita sinulle tulee ensimmaisena mieleen muutosjohtamisesta?

e Mitk& koet omiksi vahvuuksiksesi muutosjohtamisessa?
o Milla keinoin omaa muutosjohtamisosaamistanne voisi
kehittad?
o Mitka asiat koet haastavina muutoksenjohtamisessa?

e Mihin seikkoihin pitéisi kiinnittd& eniten huomiota
muutosjohtamisessa?



Ovatko muutokset mielestasi perusteltuja ja tarpeellisia?
o Onko muutoksista saatavat hyddyt esitelty muutoksesta
puhuttaessa?

Koetko etta henkilostoa kuunnellaan muutoshankkeissa?
o Koetko saavasi vaikuttaa muutokseen?

Toteutuvatko muutoksen nelja vaihetta valmistelu, suunnittelu,
toteutus ja vakiinnuttaminen organisaatiossa?

o Miten tapahtuvat ja miksi eivat?

o Millainen on muutoksen luonne?

Tiedatkdé miten muutokset vaikuttavat juuri sinun tyéhosi?
o Onko sinulle annettu konkreettisia esimerkkeja
muutoksesta?

Mita tuntemuksia muutokset ja niistd keskusteleminen aiheuttavat?
o Koetko muutokset tarpeellisiksi vai koetko muutoksen
negatiivisena?

Sallitaanko tydyhteistssé negatiivista suhtautumista muutokseen?

Miten muutoksesta nousseita tuntemuksia kasitellaan?
o Onko aiheista erilaisia typajoja tai
keskustelunmahdollisuuksia?

Mitd mieltd olet muutoksien aikataulutuksesta?
o Varataanko niihin tarpeeksi aikaa?

Miten kasittelet muutosvastarintaan?
o Koetko, ettd muutosvastarinnasta voi |dytaa uusia ajatuksia
muutokseen?

Miten johtamiskulttuurin muutokseen suhtaudutaan?
o Ovatko hierarkiat historiaa?
o Onko organisaatiossa siirrytty enemman valmentavan
johtajuuden suuntaan?

Miten koet tyon selkearajaisuuden

Miten koet muutosjohtamisen kehittyvan tulevaisuudessa?



Strateginen johtaminen

Mita sinulle tulee ensimmaisena mieleen strategisesta
johtamisesta?

Onko sinulla aikaa tarpeeksi alaisillesi?

Teetetddnkd organisaatiossa strategiaa tukevia prosesseja?
o Miten tutkitaan nykyistd osaamistilannetta?

Miten toimit itse ennakoivana esimiehena?

Miten motivoit henkiléstdd seuraamaan strategiaa?
o Mittaristo? Tavoitteet?

Koetko organisaation strategian tukevan ty6n arkea ja muutoksiin
valmistumista?
o halu vieda organisaatiota eteenpain.

Esimiestyd

Mita sinulle tulee ensimmaisena mieleen esimiestydsta?

Koetko olevasi asiantuntija vai esimies?
o Miten se ilmenee tydelamassa?

Onko sinulla aikaa keskustella arjesta alaistesi kanssa?

Miten tuet alaisiasi arjen jaksamisessa?
o Miten huomioit yksilot?

Miten valmistaudut tuleviin muutoksiin?
o teetkd aikaa alaisille ja rakennat siltoja?

Koetko, etta tuet alaisiasi muutoksessa?
o Miten, miksi et?
o Miten estéat mahdollisten negatiivisten tunteiden siirtymisen
alaisille?



Saatko esimerkkeja omalta esimieheltési, miten voisit edistaa
muutosta?
o Koetko, ettd organisaation johto tukee tyotasi esimiehena?

Miten kehittaisit omaa esimiesty6tasi?
o Mita koet, etta sinulta puuttuu?

Koetko etta tyossa jaksamisesta huolehditaan?
o Miten se ilmenee kaytanndssa?

Kehitetaanko organisaatiossa tyontekijoiden henkisia voimavaroja
(Esimerkiksi coachaus, tydopsykologi)

Miten osallistutat omia alaisiasi muutokseen?
o Onko organisaatiossa tarvittavat resurssit motivaation ja
tahtotilan luontiin?



