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1

JOHDANTO

Stadin ammatti- ja aikuisopisto ryhtyi varautumaan ammatillisen koulutuk-
sen reformin mukanaan tuomiin muutoksiin jarjestamalla organisaationsa
kokonaan uudestaan ja muokkaamalla toimintamallinsa ja johtamisjarjes-
telmansa paremmin vastaamaan tulevaisuuden tarpeita. Tama uusi orga-
nisaatio, joka muodostui kahden organisaation, Stadin ammattiopiston ja
Stadin aikuisopiston, fuusiona, aloitti toimintansa 1.8.2018 ja sai uuden ni-
men, Stadin ammatti- ja aikuisopisto, virallisesti 1.1.2019.

Muutos haluttiin tehda voimakkaana ja nopeasti, silla myds ammatilliseen
koulutukseen tehdyt muutokset ovat isoja ja esimerkiksi rahoitusperiaat-
teiden muutokset nakyvat ammatillisen koulutuksen kentéalla nopeasti. Ta-
voitteena oli luoda organisaatio, joka kykenee toimimaan itseohjautuvasti,
reagoiden muutoksiin nopeasti ja ketterasti ja samalla sailyttden korkean
tyohyvinvoinnin asteen. Johtamiselta tdma vaati myods suuria muutoksia.
Toimialoilta siirryttiin toimialat ylittaville kampuksille ja opettajat ja muu
henkilokunta ryhmiteltiin tiimeiksi, oppimisyhteisoiksi, joita johtamaan va-
littiin koulutuspaallikot, joiden rekrytointiperiaatteena oli erityisesti johta-
misosaaminen. Kampuksia johtavat rehtorit yhdessa koulutuspaallikéiden
kanssa valmentavan johtamisotteen mukaisesti.

Muutokset herattavat kuitenkin aina myos vastarintaa ja usein myds tyy-
tymattomyytta. KuntalO —kyselyssa syksylla 2018 Stadin ammatti- ja ai-
kuisopiston tulokset olivatkin todella heikot ja vaativat suuria ponnisteluja
jatkossa niin organisaation johdolta kuin esimiehiltakin. Pitkin syksya 2018
ja kevatta 2019 esimiehia onkin valmennettu monin eri keinoin. Valmen-
nukset ovat sisdltaneet Leania, itseohjautuvuuden tukemista, NanoHabit —
koulutuksia ja valmentavan johtajuuden valmiuksien kehittamista. Myds
henkil6ston osaamisen kehittdmiseen on panostettu paljon muun muassa
kattavalla PedaBooster-kiertueella, joita kevdaaseen 2020 mennessa on jar-
jestetty koko opiston kattavasti viisi kertaa.

Taman opinndytetyon tarkoituksena on tarkastella Stadin ammatti- ja ai-
kuisopiston johdon esimiesten mielikuvaa organisaation itseohjautuvuu-
den nykytilasta ja kartoittaa heiddan nakemyksensa siitd, millaiseen itseoh-
jautuvuuden tavoitetilaan organisaatio tulisi johtaa. Lisaksi opinnayte-
tyOssa tarkasteltiin Stadin ammatti- ja aikuisopiston johdon ja esimiesten
osaamista valmentavassa johtamisessa seka 10ytaa viitteita siihen, kuinka
valmentavan johtamistavan osaamista voitaisiin kehittaa.

Opinnaytetyon toisessa luvussa madaritetdadn tutkimuksen tavoite ja raja-
taan tutkimuskysymykset. Kolmannessa luvussa kasitellddn itseohjautu-
vuuden teoriaa aiheeseen liittyvan kirjallisuuden valossa. Luku valottaa it-
seohjautuvuuden perustaa ja maarittda sen mahdollistumisen kulmakivia.
Luvussa esitelldan tutkijoiden nakemyksia itseohjautuvuuden eri tasoista,



siten kuin tata abstraktia seikkaa voidaan luokitella. Tutkijan omasta mie-
lenkiinnosta ja aiemmasta tutkimuksesta johtuen yksilon ja organisaation
osaamista itseohjautuvuuden mahdollistajana tuodaan esiin jopa hieman
painottaen sen merkitysta. Lisaksi luku valottaa syitad itseohjautuvuuden
valintaan; motivaation ja kyvykkyyden kohdatessa ja tyon virtauksen mah-
dollistuessa tyontekijoiden hyvinvointi lisdantyy ja ruokkii entisestdadan mo-
tivaatiota ja kyvykkyytta luoden ndin hyvan kierteen, joka nakyy myos or-
ganisaation tuottavuudessa. Neljannessa luvussa tarkastellaan usein itse-
ohjautuvien organisaatioiden johtamisen malliksi valittua valmentavaa
johtamisotetta. Kirjallisuuskatsauksen avulla luodaan kuvaa valmentavan
johtamisen periaatteisesta ja kaytannon toteutuksesta seka johtamisen
vaikutuksesta hyvinvointiin ja sitd kautta parempaan tuloksellisuuteen.
Luku viisi esittelee taman opinnaytetydn tutkimuksen kohteena olevan or-
ganisaation. Luvussa kaydaan lapi myos tutkimuksen menetelmavalinnat
ja rajaus seka kuvataan tutkimuksen suorittamisen kaytanteet ja prosessi.
Luvussa kuusi esitellaan tutkimuksen tulokset ja arvioidaan tutkimuksen
luotettavuutta. Luku seitseman tuo esiin tutkimuksen tuloksista tehdyt
johtopaatdkset ja ehdottaa mahdollisia jatkotutkimusaiheita.



2  TUTKIMUKSEN TAVOITE JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

2.1 Tutkimuksen tavoite

Taman ylemman ammattikorkeakoulun opinndytetyon tarkoituksena on
ensinna selvittaa Stadin ammatti- ja aikuisopiston johdon, joihin tassa lue-
taan rehtorit, apulaisrehtorit ja koulutuspaallikdt, nykytilan kasitys itseoh-
jautuvuudesta ja sen nykyisesta tasosta Stadin ammatti- ja aikuisopistossa.
Tutkimuksella selvitetaan myds sita tavoitetilaa, johon itseohjautuvuuden
osalla johdon nakemyksen mukaisesti pyritdaan. Toiseksi tyon tarkoituk-
sena on tutkia Stadin ammatti- ja aikuisopiston johdon valmentavan joh-
tamisen osaamista. Hypoteesina on se, ettd johdossa, joka kasittaa rehto-
rit, apulaisrehtorit seka koulutuspaallikdt, on hyvin eriasteista osaamista
seka erilaisia kasityksia naista kahdesta teemasta. Tutkimuksen tavoit-
teena on siis selvittaa tama nykytila seka johdon yhdessa muodostama
kuva itseohjautuvan organisaation tavoitetilasta ja —mallista ja sen toimin-
nan mahdollistavasta valmentavasta johtamisesta. Lisaksi tutkimuksen tar-
koituksena on selvittaa niita tarpeita ja toimia, joilla padstaan tavoitelta-
vaan itseohjautuvuuden tilaan ja valmentavan johtamisen malliin, toisin
sanoen selvittdad, mita organisaatiossa tulisi tutkimusjoukon nakemyksien
mukaisesti tehda esitetyn tavoitetilan saavuttamiseksi.

2.2  Tutkimuskysymykset

Teoriaan tutustumisen ja Stadin ammatti- ja aikuisopiston johtavan rehto-
rin sekd opinnaytetydnohjaajan kanssa kaytyjen keskustelujen jalkeen tut-
kimuskysymyksiksi tarkentuivat:

Mika on Stadin ammatti- ja aikuisopiston johdon kasitys organisaation it-
seohjautuvuuden nykytilasta?

Mika on Stadin ammatti- ja aikuisopiston johdon kasitys organisaation it-
seohjautuvuuden tavoitetilasta?

Milld toimenpitein johdon kasityksen mukaan voidaan siirtya nykytilasta
kohden tavoitetilaa?

Mihin suuntaan ja kuinka valmentavaa johtamista ja johtamisosaamista tu-
lisi kehittaa?



3

ITSEOHJAUTUVUUDEN PERUSTA JA TASOT

Stadin ammatti- ja aikuisopisto on siis ottanut keskeiseksi toimintalinjak-
seen sen, ettd organisaation tulisi olla itseohjautuva. Mutta mita tarkoittaa
olla itseohjautuva? Mita se tarkoittaa yksilon kannalta? Enta tiimin tai yk-
sikon tai koko organisaation? Miksi itseohjautuvuuteen pitdisi pyrkia?
Opinndytetyon tdssa osuudessa tarkastellaan niita ominaisuuksia, joita it-
seohjautuvaan organisaatioon yhdistetdan ja selvitetdaan, mitka ovat itse-
ohjautuvan organisaation toiminnan mahdollistajia, kulmakivia.

Itseohjautuvissa organisaatioissa tehdaan toita usein ilman valikasia ta-
valla, jossa tyontekijat saavat itse paattaa tyostaan tai heilla on paljon va-
pauksia tydonteon suhteen. Uuden itseohjautuvan toimintatavan syntymi-
seen tyopaikoille on kolme keskeista syyta: ensimmaiseksi globalisaatio ja
tiedon tiedonkulun nopeutuminen, téiden automatisaatio, asiat tapahtu-
vat nopeammin, jolloin tarvitsee olla muuntautumiskykyinen selvitakseen,
toisena rutiinitdiden katoaminen ja luovan asiantuntijatyon lisdantyminen
ja paatoksenteon nopeutuminen sekd madaltuminen ja kolmantena tek-
nologinen muutos. (Martela & Jarenko 2017, 12-14.)

Itseohjautuvan toiminnan pohjalle tarvitaan itsemotivoitunut henkilo eli
tyontekijan pitaa pystya tekemaan toitd omasta halustaan ilman ulkopuo-
lista pakottamista tai houkuttelemista. Hanella taytyy olla riittavasti osaa-
mista tyotehtdvissa tekemiseksi seka niita varten selkedt paamaarat. Itse-
ohjautuvat organisaatiot saattavat olla kovin erilaisia. Harvoin on niin etta
itseohjautuva organisaatio on taysin itseohjautuva niin, etta siind voidaan
tehdd mita tyontekija haluaa. Itseohjautuvan organisaation toisessa aari-
padssa tyontekijat voisivat toimia kuten tahtovat ja toisessa daripaassa
olisi organisaatio, jossa kaikki ohjeet ovat ylhaalta annettu, esimies johtaa
ja valvoo tyota eika tyontekijalla olisi juurikaan liikkkumatilaa. Useimmat or-
ganisaatiot kuitenkin sijoittuvat tdman janan eri vaiheisiin ja usein saattaa
olla niin etta tyontekijoille on annettu rajat ja valtuudet seka luotu saannot
joiden sisalla voi tehda omia paatoksia ja toteuttaa omaa tyétaan suhteel-
lisen vapaasti. Talloin kuitenkin johto linjaa rajat ja toimintavaltuudet.
(Martela & Jarenko 2017, 316-318.)

Kontrolliin ja valvontaan perustuva johtaminen kumpuaa ajatuksesta, etta
ihminen on laiska ja passiivinen olento, jonka tyon tekemista pitda valvoa,
mitata ja johtaa. Lahtokohtaisesti ihminen kuitenkin on aktiivinen olento,
joka on utelias ja kekselids ja haluaa tehda asioita my6s oman mukavuus-
alueensa ulkopuolella, haastaa itsedan ja asettaa itselleen uusia suuntia ja
paamadria, toteuttaa itsedan ja jopa asettaa itsensa vaaraan niiden takia.
Mikali ihminen siis pystyy haastamaan itseddn tyon ulkopuolella, miksei
han pystyisi haastamaan itseddan myos tyossa? Silloin tyosta tulee tehda
mielekdsta ja usein se nyt jo nykyaikaisessa tydssa sellaista onkin. Asian-
tuntijatyot lisddntyvat ja ikavat rutiinityd vahenevat. (Martela & Jarenko
2017, 316-318.)



Itseohjautuvuus ei kuitenkaan tarkoita sitd, etteiko tyolla voisi olla raken-
teita, painvastoin. Organisaatio tarvitsee tuekseen selkedt paamaarat ja
selkedt toiminnalliset rakenteet, joissa ihmiset voivat tyoskennelld turval-
lisesti. Rakenteita, padmaaria ja jopa johtamista tai valvontaa voidaan tar-
vita varmistamaan sitd, ettd ihmiset eivat uupuisi lilan tydkuorman alle.
Tarvittavat rakenteet voivat kuitenkin olla hyvin erilaisia, lahtékohdiltaan
toiminnallisia hierakisten rakenteiden sijaan ja voivat olla esimerkiksi stra-
tegiafoorumeita ja keskusteluryhmia. (Martela & Jarenko 2017, 319-321.)

3.1 Motivaatio

Motivaatio on voima, joka saa ihmisen liikkeelle. Motivaation taustalla on
motiivi, tarve, syy tai halu tehda jotain, saada jotain aikaan. Motiivina voi
toimia halu tai vietti, tarve saada jokin tarve tyydytetyksi. Usein tama tarve
puskee ihmisen sisalta, jolloin se puskee ihmista toimimaan jollain tavalla.
Tarve voi tulla myds ihmisen ulkopuolelta, jolloin se nayttaytyy vetavana
voimana. Motivaatioteorioina puhutaan sisdisesta ja ulkoisesta motivaati-
osta. Sisalta tulevan motivaation palkkiona toimii itse tarpeen tyydyttymi-
nen, kun taas ulkopuolisen motivaation palkkiona on jokin ihmisen ulko-
puolelta tarjottu hyoty. Abraham Maslow loi tutkimuksissaan Maslow’n
tarvehierarkian, jonka mukaan ihmiset tarpeet tyydyttyvat tietyssa jarjes-
tyksessa eikd ihminen kykenee motivoitumaan syvemmista tarpeistaan en-
nen kuin alemman tason tarpeet on tyydytetty. Ulkoisen motivaation tar-
peet ovat usein tarvehierarkiassa alemmalla tasolla, sisdisen motivaation
tarpeet puolestaan ylempana. Ulkoiselle motivaatiolle on ominaista, etta
niistd saadaan vain lyhytaikaista tyydytysta ja siksi palkkioita tulisi saada
usein. Yksilon saadessa tyydytysta itse toiminnasta puhutaan siis sisdisesta
motivaatiosta. Sisdiset motivaatiotekijat saattavat olla tiedostamattomia
ja tunteet vaikuttavat niihin. Sisdiselle motivaatiolle ominaista on myos se,
ettd yksilo voi itse vaikuttaa motivoitumiseensa ja tavoitteiden asetteluun.
Silloin kun toiminta itsessaan on yksilolle tyydyttavaa, on se kestoltaan pi-
dempaa ja ominaisuuksiltaan vahvempaa kuin ulkoinen motivaatio. (Fors-
sell 2014.)
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kunta, lepotauot, palautuminen/

Kuva 1. Maslow’n tarvehierarkia tydelamassa mukaillen Ruohotie &
Honka 1999.

Maslow nimitti kolmen ensimmadisen tason tarpeita puutemotiiveiksi ja
ylempien tasojen tarpeita kasvutarpeiksi. Myohemmin Herzberg selvitti
motivaatiotekijoita ja nimitti ulkoisia tekijoita hygieniatekijoiksi. Hygienia-
tekijoille on ominaista se, etta ne itsessaan eivat nosta motivaatiota tai pa-
ranna hyvaa tyosuoritusta, mutta niiden puute aiheuttaa tyytymatto-
myyttd. Tata teoriaa vasten esimerkiksi palkka yksittdisena hygieniateki-
jana ei riittavan tason saavutettuaan ole enda motivaatiota lisaava teki-
jand. Tyontekijalle liilan alhainen palkka kuitenkin aiheuttaa tyytymatto-
myyttd. Herzbergin mukaan varsinaisia motivaatiotekijoita tyossa ovat itse
tyohon vaikuttavat seikat, joita ovat tyon sisaltd, saadut tunnustukset ja
mahdollisuus edeta uralla. Decin (1971) mukaan alempien tasojen tyydyt-
tamiseen kuuluvat motivaatiotekijat ovat ulkoisia ja ettei ylemman tason
tarpeita voi tyydyttaa ilman omaa motivoitumista eli sisdista motivaatiota.

Vuonna 2004 tehdyn Helsingin kauppakorkeakoulun tutkimus erotti myos
sisdiset ja ulkoiset motivaatiotekijat. Tuon tutkimuksen mukaan sisdisia
motivaatiotekijoitda ovat tarkoituksellisuuden ja itsensa toteuttamisen
tunne tydssd, vapauden tunne, dynaamisuuden ja tapahtumien tunne,
edistyksen ja henkilokohtaisen kasvun tunne, oivalluksen kautta syntyva
ilo sekd yhteenkuuluvuuden tunne tyoyhteiséssa. Ulkoisia motivaatioteki-
joita ovat puolestaan raha, edut ja asema. (Hyppanen 2009, 128-131.)



3.2

Itseohjautuvuuden teoria

Itseohjautuva organisaatio pohjaa itseohjautuvuuden teoriaan, joka nakee
ihmisen aktiivisena ja ymparistdoonsa reagoivana olentona. Tdma on vah-
vasti poikkeava vanhemmasta behavioristisesta maailmankatsomuksesta,
jossa ihminen nahdaan ehdollistuvana ja ymparistotekijoiden muovaa-
mana kokonaisuutena. Itseohjautuvuusteoriassa ihmiselld kuvataan ole-
van kolme perustarvetta: omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys. (Mar-
tela 2014.)

Autonomia: Kompetenssi: Kyky

Kyky vaikuttaa omaan tehda asioita ja saada
elaméaan ja kokea tuloksia aikaiseksi,

valinnan vapautta pienia onnistumisen
kokemuksia

Hyvéan-
tekeminen

Yhteenkuuluvuus: Kokemus
syntyy tarpeesta luoda
merkityksellisia yhteyksia
muiden ihmisten kanssa

Kuva 2. Itseohjautuvuus. Mukaillen Lauri Jarvilehto ja Frank Martela
Stadin ammatti- ja aikuisopiston esittelymateriaalissa. (Sta-
din ammatti- ja aikuisopisto 2020.)

3.2.1 Omaehtoisuus

Itseohjautuvan toiminnan ensimmadisena kulmakivena tarkastellaan auto-
nomiaa, eli omaehtoisuutta. Omaehtoisen toiminnan mukaan ihminen on
vapaa paattdamaan omista tekemisistaan itse ja siihen liitetadnkin vapaus



valita ja toimia. Toiminnan ohjaus siis ei tule ulkoa tai pakotettuna, vaan
sisalta, henkilon omasta tahdosta, kuten edelld on kuvattu sisdisen moti-
vaation kappaleessa. Omaehtoisesti toimiva ihminen saa iloa tekemisesta
tai kokee arvokkaaksi niitd pdamaaria, joita han toiminnallaan voi edistaa.
Omaehtoisen toiminnan motivaatio on siis sisdista, eika ulkoisista kannus-
timista, saati rangaistuksista. Vapaus valita ja toimia omien valintojensa
mukaan on ihmisille darimmaisen tarkeda, jopa niin, etta elamaa ilman
omaehtoisuutta ei nahda elamisen arvoisena ja sen puolesta taistellaan
kuolemaan saakka. (Martela 2014.) Tutkimuksissa on myos todettu, etta
ulkopuoliset palkkiot ja arvioinnit voivat johtaa sisdisen motivaation hei-
kentymiseen. Sisdisen motivaation tukemiseksi tulisikin siis edistaa ihmi-
sen omaehtoisuutta ja valttaa toiminnassa ulkoisia kannustimia. (Suhonen
2014,7.)

3.2.2  Kyvykkyys

Osaaminen on yksi niista keskeisista tyontekijan ominaisuuksista, jotka
mahdollistavat itseohjautuvan organisaation toiminnan. Se on myds kes-
keisessa roolissa motivaation ja motivoitumisen kannalta, kuten tadssa lu-
vussa my6hemmin kerrotaan. Tarkastellaan ensin sitd, mitd osaaminen on,
mita se tarkoittaa yksilén ja organisaation tasoilla ja kuinka se lopulta vai-
kuttaa tyohyvinvointiin, tyon virtaukseen ja tuottavuuteen.

Osaaminen voidaan maaritella sellaiseksi voimavaraksi, joka on yrityksen
nykyisten ja tulevien, yksittdisten tyontekijoiden ja tyontekijaryhmien ole-
massa olevan sekd potentiaalisten kykyjen summa. CBM—teorian, jonka al-
kuunpanijoina olivat Hamelin ja Prahaladin artikkelit vuosina 1989-1993,
mukaisesti osaaminen on enemman kuin tarkea osaa liiketoimintaa, se on
sen koko ydin (Lehtonen 2002, 19.). Osaamisen voidaan ajatella rakentu-
van sellaisista osista kuin tieto, taito ja kokemus. Tieto on teorioiden ja tut-
kimusten aikaansaamaa perusteltua tosiasiaa, taito tekemisen kautta ke-
hittyvaa ja kokemus vuosien kuluessa karttunutta tiedon ja taidon yhdista-
mista. Kokemukseen kuuluu paljon myo6s niin kutsuttua hiljaista tietoa.
Naiden keskiossa ja tuloksena osatekijoistd tulee osaamista. Osaamisen
osina voidaan lisaksi nahda yksilon arvot ja asenteet seka sosiaalinen ver-
kosto (Forssell 2014.) Kuvassa 3 on esitelty osaamisen kokonaisuutta.
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Kuva 3. Osaaminen tiedon, taidon ja kokemusten summana. (Fors-
sell 2014.)

Yksilon osaaminen nakyy kaytdnnon toiminnassa ja sitd on usein vaikea se-
littda. Erityisesti yksilon itse voi olla vaikeaa erottaa sitd osaamista, joka
tekee hanesta hyvan tydssaan ja tekemisissdaan. Saattaa jopa olla, etta ha-
nen itsensa mielesta erityistd osaamista ei edes tarvita. Jos kuitenkin ko.
henkilo laitettaisiin toiseen tehtdvaan, hdn huomaisi mitd kaikkea osaa-
mista tuon tehtdvan tekemisessa tarvitaan. Mikali yksilo siirretdan toiseen
tehtdvaan, voidaan hanet saattaa nayttamaan osaamattomalta. Nadin voi-
daan ajatella osaamisen olevan yhteydessa siihen tehtavaan, jossa yksilo
toimii. (Forssell 2014.)

Yhdistelemalld edella mainittuja ominaisuuksia ihminen omaa osaamista,
joka on taustalla hdanen onnistuneissa tydsuorituksissaan. Tasta voidaan
kayttaa esimerkkina esimiehen osaamista kehityskeskusteluissa. Onnistu-
akseen kehityskeskustelun pitdmisessa esimiehen on ensinndkin tiedet-
tava, mita kehityskeskustelut ovat, mita ne tarkoittavat ja mika niiden tar-
koitus on. Hanelld tulee olla taitoa kuunnella tydntekijoita ja esittda heille
avoimia kysymyksid saadakseen aikaan luontevaa keskustelua. Kokemuk-
sen mukanaan tuoma oppi auttaa esimiestd kehittymaan kehityskeskuste-
lujen pitdmisessa ja tuo ne lahemmaksi aitoa tilannetta pois puhtaan teo-
reettisen tiedon daresta. Pelkdn tiedon varassa kaydysta kehityskeskuste-
lusta tulee helposti varsin kliininen tilanne vailla luontevaa vuorovaiku-
tusta ja paamaaraa. Omien uskomusten ja arvostusten kautta esimies puo-
lestaan tulkitsee tyontekijan antamia vastauksia ja luottamuksellinen ilma-
piiri on avain avoimen keskustelun aikaansaamiseksi. Verkostot vaikutta-
vat, silld niiden kautta esimies saa tietoa tyontekijan toiminnasta ja kay-
toksesta muiden valityksella. (Forssell 2014.)
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3.2.3 Yhteisollisyys

3.3

Flow

Kolmantena motivaation syntyyn vaikuttaa myds ihmisten kokema yhtei-
sollisyys. Ihnminen on luonteeltaan sosiaalinen laumaelain ja kokee tarke-
aksi kytkokset toisiin ihmisiin. Aito, syvallinen kontakti osoittaa ihmisille
valittdmisen tunnetta ja rakentaa syvallisia yhteyksia, joka vahvistaa ihmis-
ten hyvinvointia. Tama nakyy myds tydelamassa; ihmisten parhaat puolet
tyontekijoina tulevat esiin turvallisessa, arvostavassa ja [lamminhenkisessa
yhteisdssa. (Martela 2014.) Yhteisollisyyden tunne kumpuaa vuorovaiku-
tuksesta muiden ihmisten kanssa, kun ihminen valittaa toisista ja kokee
hanesta valitettavan. Tama tunne nostaa ja kantaa ihmista ja saa hanet
tuntemaan itsensa osaksi suurempaa joukkoa, yhteisod. (Deci & Ryan
2002,7.)

Kun itseohjautuvuuden kulmakivet, omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisolli-
syys kohtaavat sopivassa suhteessa, voi tuloksena olla flow-tila, jossa ihmi-
nen on virtauksen tuottavassa tilassa. Erityisesti flow'n edellytykseksi voi-
daan madritella kyky keskittyd, osaamisen ja tehtavien vaatiman osaami-
sen kohtaaminen, selkeat paamaarat seka oikea-aikainen ja jatkuva, kan-
nustava palaute. (Martela & Jarenko 2017, 100-105.)

Ihmisen uppoutuessa taydellisesti suoritukseensa puhutaan ns. flow-ti-
lasta (kts. kuva 4). jossa hdanen kokemansa haasteet ja niihin tarvittava
osaaminen ovat tasapainossa ja jatkuvassa kasvussa. lhmisen aloittaessa
uutta toimintaa on hanen osaamisensa suhteessa tehtavaan usein matalaa
ja ndin tulisi olla myds haasteiden tason. Ihminen kuitenkin oppii koko ajan
ja samassa suhteessa tulisi nousta myos tehtavien vaativuustaso. Mikali ih-
minen oppii tehtavia kovin paljon nopeammin kuin haastetaso nousee, on
riskind ihmisen ikavystyminen, tylsistyminen, eika flow-tilaa ndin saavu-
teta. Pdinvastaisessa tilanteessa, haasteiden kasvaessa osaamista nope-
ammin, on riskind turhautuminen, kun riittdvaa osaamista tehtavien teke-
miseksi ei saavuteta. Naiden seikkojen ollessa tasapainossa ja tilanteessa,
jossa ihmiselld on aina saavutettavaa, paastaan optimaaliseen virtausti-
laan. (Helakorpi 2006, 48-49.) Lisdksi ihminen kaipaa, kuten edelld on lyhy-
esti kuvattu, selkedt paamaarat sekd palautetta matkansa varrella (Mar-
tela & Jarenko 2017, 101). Virtauskokemuksia voi syntya ulkoisen tekijan
toimesta (positiivinen palaute, kannustus) tai sisdisesta syysta (oivallukset,
onnistumiset). Pitkdkestoinen virtaustila syntyy vain sisdsyntyisesta teki-
jasta ja siksi jatkuva kehittaminen, kehittyminen ja onnistuminen ovat
tyossa tarkeita. (Helakorpi 2006, 48-49.)
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Kuva 4. Virtaustila, “flow” (mukaillen Helakorpi 2006, 49 ja Martela
& Jarenko, 2017, 101.)

Flow-tilaan pdaasemiseksi ihmisen tulee siis hyvin tuntea ja sisdistdd oman
tyonsa ja tehtavansa tarkoitus, kyetd madarittelemaan niiden tarkeys ja
pdaamaarat ja avaintavoitteet sekd myos olla tietoinen siitd osaamisesta,
jota tehtdvista suoriutuminen vaatii. (Sydanmaanlakka 2012, 148-156.)

3.4 Itseohjautuvuuden tasot

Edelld on kuvattu, kuinka itseohjautuvuuteen liitetdan siis vahvasti sisai-
nen motivaatio, ihmisen halu syttyd omakohtaisista ja sisasyntyisista ta-
voitteista ja paamaarista. ltseohjautuvan toiminnan periaatteina ndhdaan
tyontekijan vapaus valita ja toimia omista ldhtokohdistaan, osaaminen eli
kyvykkyys toimia omassa tehtdvadssdan tasolla, joka antaa hanelle saavu-
tettavaa motivaation ruokkimiseksi ja samalla turhautumisen valtta-
miseksi seka halu ja mahdollisuus kuulua osaksi itsedan suurempaa yhtei-
s6a. Lisaksi ihminen kaipaa tiettyja rajoja turvallisuuden tunteen takaa-
miseksi sekd paamaaria tavoiteltavaksi ja palautetta kehittyakseen. Kuinka
ndita teemoja ja koviakin vaatimuksia sitten johdetaan ty6elamassa, jossa
kuitenkin organisaation tavoitteet tulee tayttda sen toiminnan turvaa-
miseksi ja kehittamiseksi?
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Itseohjautuvassa organisaatiossa ihmisten tulisi [6ytaa tiensa kohti organi-
saation tavoitteita ja tuntea ne omikseen. Tavoitteiden, organisaation stra-
tegian ja erityisesti vision tulisikin olla darimmaisen kirkkaita henkilostolle,
jotta niitd ymmarretdan ja osataan vieda osaksi omaa henkilokohtaista
tyota ja paivittdisia paatoksia. Yleisesti itseohjautuvassa organisaatiossa
ohjauskeinoja on vahemman kuin perinteisessa organisaatiossa ja ne pit-
kalti nojaavat vision, strategian ja tavoitteiden selkeyteen. (Hamaldinen
2019.)

Visio kertoo, mita yritys haluaa olla tulevaisuudessa ja mita se tavoittelee.
Se on tulevaisuuden tavoitetila, jonka halutaan toteutuvan pitkalla aikava-
lilla. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettad selkea ja voimakas visio on yksi tar-
keimmista menestystekijoista. Visio voi olla my6s eparealistisen tuntuinen
ja vaikuttaa jopa mahdottomalta saavuttaa, mutta tallainen sanoiksi pu-
ettu tahtotila ajaa yritysta kohti menestysta. Visiossa huomioidaan seka
nykyiset ettd potentiaaliset tulevaisuuden olosuhteet ja resurssit. Myds
politiikassa, taiteissa ja urheilussa menestyneimmilla henkil6illa on ollut
vahva visio eli tavoite itsestddn ja saavutuksistaan. (Kamensky 2012, 78-
79.) Hyvan vision kuuluu olla hyodyksi yrityksen lisdksi jokaiselle tyonteki-
jalle. Sen tulisi motivoida tyontekijoita ja saada aikaan turvallisuuden tun-
netta, vakautta ja jatkuvuutta. Visio saa tyontekijat liikkeelle ja helpottaa
yritysjohdon asettamien tavoitteiden saavuttamista. Visiota voidaan olo-
suhteiden ja tilanteiden muuttuessa myos tarkistaa ja muuttaa. (Beinhauer
& Wenzel 2009a.)

Arvot ovat yrityskulttuurin pukemista sanoiksi. Jokaisessa yrityksessa muo-
dostuu omanlaisensa toimintakulttuuri, joka sisaltda seka nakyvia etta na-
kymattomia ja tiedostamattomia toimintatapoja. Arvojen maarittamisella
tuodaan julkiseen tietoon yrityksen toiminnan perusperiaatteita ja oletuk-
sia. Samalla annetaan henkilostélle sadnnot ja suuntaviivat siita, kuinka yri-
tyksessa tulee toimia. Perinteisesti arvot on maaritelty jo olemassa olevan
yrityskulttuurin perusteella, mutta viime vuosina yhd useammin suuryri-
tykset maarittavat tavoitearvot, joiden avulla on tarkoitus ohjata yritys-
kulttuuria. (Kamensky 2012, 71-74.) Toisinaan arvot ovat myos taysin eh-
dottomia, joista henkilosto ei saa poiketa millaan tavalla. Se voi joskus ai-
heuttaa tilapaistd haittaa esimerkiksi kilpailutilanteessa, mutta tdma on
tiedostettua ja hyvaksyttya. Historiassa on olemassa myos tapauksia, jol-
loin arvojen noudattamatta jattdminen on johtanut jopa irtisanomisiin,
vaikka arvojen rikkoja on tehnyt yritykselle merkittavaa tulosta. (Kamensky
2012, 74-75.)

Jarenko (2018) nakee, ettd edelleen on yha paljon tydpaikkoja, joissa esi-
miesten tehtdva on jakaa tehtdvat ja tyontekijat voivat aamulla ensim-
maiseksi jattaa omat aivonsa kotiinsa ja passivoitua tadysin, vaikka tama on-
kin ihmiselle hyvin epatyypillista kayttaytymista. Tallaisessa toiminnassa
kehitysmyonteisyys koetaan negatiivisena ja sellaista kayttaytymista jopa
peldatdan rangaistuksen pelossa. Kehittamisen ja kehittymisen koetaan ole-
van erillinen toiminto, jota harjoittavat siihen erikseen nimetyt henkilot
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eika se kuulu arjen toimintaan lainkaan. Tdma ohjaa toimintaa siihen, etta
tehdaan vain se mika on pakko tehda. Pidemmalla aikavalilla tdma johtaa
turhautumiseen ja passiivisuuteen, joka edelleen johtaa valvonnan ja kont-
rollin lisddntymiseen ja ndin varmistaa passivoitumisen negatiivisen kier-
teen. Itseohjautuvan toiminnan aikaansaamiseksi tama kierre tulisi kat-
kaista ja luoda ymparisto, jossa ihmiset tuntevat itsensa arvostetuiksi ja
haluavat tehda tyénsa mahdollisimman hyvin.

Kun lahdetaan etenemaan tasta hyvin passivoituneesta tilasta kohti itse-
ohjautuvuutta, tulee ensimmaisena vahvistaa tyontekijoiden vaikutus-
mahdollisuuksia omaan tyohonsa. Voi olla, ettd esimies edelleen kertoo
mita organisaatiossa tulee tehda, mutta sita yha laajemmin tehdaan yhtei-
sen maarittelyn kautta ja strategian jalkautusta tehdaan yhdessa. Matkan
jatkuessa itse tyon sisaltoa kehitetdaan yhteistydssa ja tyon kehittaminen
mielletdan tyontekemisen keskeiseksi osaksi, ei erilliseksi toiminnoksi. (Ja-
renko 2018.)

Kun tasta pisteesta paadstaan eteenpadin, on esimiesten vuoro luovuttaa
valtaansa ja aktiivisuuttaan tydntekijdille. Tiimeista tulee lahtékohtaisesti
aktiivisia toimijoita ja esimiehet toimivat valmentavalla otteella, tukien ja
auttaen tyontekijoitd, kysyen kysymyksid vastausten antamisen sijaan.
Tassa itseohjautumisen vaiheessa esimiesten rooli ei missaan tapauksessa
ole vahentynyt, se pikemminkin korostuu. Vastausten antaminen on no-
peaa ja tehokasta, kysymysten kysyminen sen sijaan vaatii aikaa ja osaa-
mista, kun esimiehen antamien nopeiden vastausten tilalla tuleekin fasili-
toida tiimien toimintaa, jotta he itse |0ytavat oikeat vastaukset. Tama vaa-
tii esimieheltd aivan toisenlaista osaamista ja erityisesti karsivallisyytta,
silla tyontekijat todennadkaoisesti itseohjautuvat eri tahdissa ja eri tavoin.
On vaikeaa my0s esimiehend toimia toisin, mikali oma osaaminen johta-
mistydsta nojaa vahvasti perinteiseen johtamistapaan. Esimies voi tuntea
myos pelkoa oman asemansa vuoksi, jos toiminta tahtaa vahvasti siihen,
ettd tyontekijoita ja tiimeja opetetaan toimimaan ilman esimiesta. Esimie-
hen mieleen voi hiipia kysymys, mihin hanta enaa tarvitaan, jos tiimit tule-
vat toimeen ilmankin. Omia uskomuksia ja omaa asemaa voi olla vaikeaa
tarkastella tdssa yhtalossa. Kyseessa ei kuitenkaan valttamatta ole esimies-
ten poistaminen, vaan esimiestyon ndakeminen ja jarjestaminen toisin, esi-
merkiksi tarjoamalla esimiespalveluita tiimien kayttoon perinteisen yl-
haalta johdetun esimiesmallin tilalla. (Jarenko 2018.)

Janalla eteenpadin kulkiessa pdastaankin tilanteeseen, jossa tiimit eivat
enaa varsinaisesti tarvitse omia esimiehia heidan perinteisessa roolissaan.
Tiimit organisoivat tyonsa itse ja myos palautteen antaminen toimii tiimin
sisalla, ei pelkdstdaan enaa sen ulkopuolelta saatavana palautteena. Mah-
dolliset kehityskeskustelut ja tavoiteasetannat tapahtuvat tiimin sisalla,
luonnollisesti organisaation tavoitteet huomioiden. Vanhastaan esimies-
ten toimesta annettu tavoiteasetanta, tarvittava ulkopuolinen apu kehit-
tymiseen ja hallinnollinen esimiesty® voidaan hankkia keskitetylta tyon tu-
kea tarjoavalta tiimiltd. Osaamista voidaan kehittda tyénkierron avulla,
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jotta kaikki tiimin jasenet saavat kuvaa siitd, mita vaikka johtoryhmissa ta-
pahtuu. (Jarenko 2018.)

Mikali tasta tilanteesta halutaan vield lisata itseohjautuvuutta, tulee va-
pauttaa my0Os organisaatiorakennetta. Organisaatio ei enda rakennukaan
hierarkkisesti tai edes pysyvasti, vaan tyontekijat ovat vapaita organisoitu-
maan itse organisaation sisalla, luomaan moniammatillisia tiimeja ja pro-
jektiryhmia, perustamaan kerhoja eri asioista kiinnostuneille ja kehitta-
maan tyota omista lahtokohdistaan, kiinnostuksenkohteistaan ja vahvuuk-
sistaan kasin. Tata tyota ei myoskadan olisi tarpeen hyvaksyttdaa missaan,
vaan ihmisilla todella olisi taysi vapaus organisoitua siten kuin he itse par-
haaksi tuntisivat ja myos kayttaa tydaikansa niihin asioihin, jotka he itse
tuntevat tarkeana ja tuloksellisena. Rajatonta tallainenkaan toiminta ei
olisi, vaan edelleen organisaatio maarittaisi ne pelisaannot, joiden sisalla
voidaan toimia. Rajat olisivat kuitenkin valjat. (Jarenko 2018.)

Kaikista valjin muoto itseohjautuvuudesta olisi taydellinen strategian puut-
tuminen. Tallin yrityksen missio ja visio maarittaisivat tyon tavoitteet,
mutta keinot niiden tavoittamiseen olisivat yksinomaan tyontekijéiden ka-
sissd. (Jarenko 2018.) Tassa muodossa voidaan puhua itseorganisoitumi-
sesta. Tavoitteet voivat olla myds ylimalkaisia. Tyontekijoiden tehtavaksi
jaa madritella koko olemassaolon ja toiminnan ketju: mita pitdisi tehda,
miten se tulisi tehda ja myos miksi tyota ylipaataan tehdaan. Liikkumatilaa
on teoriassa rajattomasti, vaikka todellisuudessa toimiala todennakoéisesti
luo jonkinlaiset raamit tekemiselle. (Ahleskog 2018.) Itseohjautuvan orga-
nisaation eri tasoja janamuodossa on esitelty kuvassa viisi.

Tavoitteena itseohjautuvalla toiminnalla on antaa ihmisille enemman liik-
kumatilaa, vahentda raportointia ja nain tehostaa tyota seka luoda kette-
rampi ja innovatiivisempi organisaatio. (Jarenko 2018.) N&in luotu itseoh-
jautuva organisaatio kykenee mukautumaan uusiin haasteisiin nopeasti ja
liikkkumaan toimintaymparistossaan joustavasti. (Ahleskog 2018.)

El ESIMIEHIA
“ITSEOHJAUTUVA TIIMI®
TYRANNIA
KEHITETAAN YHDESSA TYOTA
KIERTAVA
JOHTORYHMAJASENYYS
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& l >
< 1 +
AIVOT JA SYDAN VAHVA OSALLISUUS
MUKAAN TOIHIN PAATOKSENTEKOON

KAIKILLA TASOILLA

Kuva 5. Itseohjautuvuuden jana (Jarenko 2018.)
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Itseohjautuvan organisaation yksi merkittava tunnusmerkki on kiinnostuk-
sen ja mittaamisen muutos tyon teon tavoista ja sisallosta tydssa saavutet-
tuihin tuloksiin. Itseohjautuvuudelle on tunnusomaista, etta toimintata-
poihin ei niinkdan kiinniteta huomiota, mutta tyon tekemiselle tulee kui-
tenkin asettaa mittareita. Kun tyon tekemisen tapaa ei kannata mitata, on
selkeda, ettda mitattava asia on ensisijaisesti tyon tekemiselld saavuttava
tulos, ja erityisesti se, mita arvoa tyon tulokset asiakkaiden nakdkulmasta
tuottaa. ltseohjautuvan toiminnan johtaminen vaikuttaa siis vievan johta-
mista yha enemman valmentamisen suuntaan. Valmentava johtaminen
vaatii luottamusta ja esimerkin ndyttamista, mutta ennen kaikkea mahdol-
lisuuksien luomista. Esimiehiltd vaaditaan osaamista vieda tyontekijoita ja
tiimeja oikeaan suuntaan vaikuttamalla ihmiseen heidan omista lahtékoh-
distaan ja siten nuo lahtokohdat organisaation tavoitteisiin. Johtaminen ei
siis ole itseohjautuvan toiminnan my6ta minnekaan katoamassa eika siita
ole tulossa edes helpompaa, vaan painvastoin yha henkilékohtaisempaa,
monimutkaisempaa ja haastavampaa. (Hamalainen 2019.)
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4 VALMENTAVA JOHTAMINEN

Stadin ammatti- ja aikuisopiston toimintavaksi on haluttu tuoda itseohjau-
tuvan organisaation malli, jonka mahdollistavia kulmakivia edellisessa lu-
vussa on tuotu esiin. Tahan suuntaan kasvavaa organisaatiota on haluttu
johtaa valmentavalla otteella. Mitka ovat valmentavan johtamisen tunnus-
merkkeja? Minkalaiseen toimintaan valmentavalla johtajuudella pyritaan
ja mika sen mahdollistaa? Millaista osaamista valmentava johtaminen vaa-
tii? Naihin kysymyksiin etsin vastauksia tassa luvussa.

Julkisessa toimintaymparistossa tyolle asetetut vaatimukset ovat moni-
puolistuneet ja samalla talouden tilanne on heikentynyt, joka luo julkiselle
organisaatioiden johtamiselle erityisia haasteita, kun samanaikaisesti toi-
minnan tulee olla tuottavaa ja asiakkaan kokeman laadun korkea. Tama
muutos vaatii julkisen sektorin johtamisen muuttumista ja sellaista johta-
miskulttuuria, jossa saadaan aikaan uutta ajattelua seka luovuutta. Tulee
siis muuttaa tavoitteiden asetantaa seka henkiloston palkitsemista tavoit-
teiden saavuttamisessa. Julkisessa johtamisessa ei myoskdan voida pal-
vella vain yksittaisia asiakkaita tarpeissa vaan kaytetdan julkista valtaa ja
pyritddn tuottamaan julkista arvoa ja ratkaisu pitkalla aikavalilla. Julkiselle
johtamiselle on leimallista, etta silla on poliittinen ohjaus, lain ja asetusten
asettamat raamit seka hyvan hallinnon periaatteet ja virkavastuu. Nama
seikat tekevat julkisesta johtamisesta periaatteeltaan erilaista yksityisen
organisaation johtamiseen verrattuna. (Ahonen, Husman, lkonen 2015,
82-83.)

4.1 Hyvan johtamisen kriteereista

Hyvalle johtamiselle voidaan asettaa kriteereitd, joita organisaatiot voivat
hyodyntaa johtamisen kehittamistydssa. Hyvan johtamisen kriteereissa or-
ganisaatio ja sen johtaminen nahdaan uudistuvana, kehittyvana, oppivai-
sena ja joustavana jarjestelmana. Entisen tehostamisen sijaan haetaan uu-
den luomista ja uudella tavalla toimimista sekad yhdessa tekemista. Tavoit-
teena on, ettd hyva johtaminen parantaa paitsi organisaation tulokselli-
suutta, myds tyontekijoiden tyohyvinvointia. Kriteereiden mukaan tyonte-
kijat ndhdaan keskeisena resurssina ja merkittavana uudistumisen voima-
varana ja toiminnalle onkin ominaista toimijoiden keskindinen luottamus.
(Ahonen ym. 2015, 84-85.)

Hyvan johtamisen kriteerit ndhdaan sen mukaan viitenda kohtana, joita
ovat luottamus ja arvostus, joka mahdollistaa luovan ja aktiivisesti kehitty-
van tyoyhteison, yhteistyd ja verkostot, joilla paastdaan asiakaslahtoisiin
palveluihin, monimuotoisuus ja yksil6llisyys, osaaminen ja kehittyminen
sekd uudistuminen ja osallisuus. (Ahonen ym. 2015, 86.)
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Luottamus ja arvostusta edistdva toiminta vaativat sitd, etta kaikki orga-
nisaation toiminta on avointa ja lapinakyvaa. Tallaisessa mallissa tavoitteet
ovat yhteisia eivatka niinkaan ylapuolelta annettuja. Tieto on kaikkien saa-
vutettavissa. Vastuiden pariksi jaetaan riittdvassa suhteessa valtaa ja toi-
minta perustuu vahvaan eettiseen pohjaan. Keskustelukulttuuri on avointa
eikd kenenkdan tarvitse tuntea oloaan turvattomaksi tuodessaan esille
omia nakemyksidaan. Tyontekijat kokevat organisaatiossa oikeudenmukai-
suutta ja arvostusta jokaista kohtaan. (Ahonen ym. 2015, 87-90.)

Yhteistyon ja verkostojen johtamisessa toiminnan tuloksellisuutta tavoi-
tellaan yhteistydssa johdon, henkilostdn ja palvelujen kayttdjien kanssa.
Toisiaan tukevaan, rakentavaan yhteistyohon tahtaavaa toimintaa arvos-
tetaan ja toimintatavat sovitaan yhdessa ja niihin sitoudutaan. Toiminta
sisdisissa ja ulkoisissa verkostoissa on tarkoituksenmukaista ja tavoitteel-
lista. Poliittisen ohjauksen ja hyvan hallinnon periaatteiden asettamat vaa-
timukset johtamiselle on tiedostettu. (Ahonen ym. 2015, 87-90.)

Monimuotoisuuden ja yksilollisyyden johtaminen perustuu ajatukselle,
jossa henkildston monimuotoisuus ndahdaan ensisijaisesti voimavarana.
Johtamisessa tunnistetaan ja otetaan kayttoon erilainen osaaminen, koke-
mus ja taustat. Johtaminen takaa yhdenvertaiset mahdollisuudet, oikeu-
det, velvollisuudet ja kohtelun. Tyokyvyltddn ja voimavaroiltaan erilaisten
ihmisten tyohon osallistumista johdetaan ennakoivasti ja tyon tekeminen
on mahdollista joustavasti erilaisissa elamantilanteissa. (Ahonen ym. 2015,
87-90.)

Osaamisen ja kehittymisen johtaminen takaavat myos tulevaisuudessa
tarvittavan osaamisen ennakoinnin. Osaamisen kehittaminen on tavoit-
teellista ja johdettua ja tehtdvat ja tyonjako tukevat jatkuvaa ja ketteraa
oppimista. TyOsta saadaan jatkuvaa, toimintaa kehittdvdd palautetta.
Osaamisen kehittaminen ja jakaminen ovat jokaisen tyontekijan vastuulla.
(Ahonen ym. 2015, 87-90.)

Uudistumisen ja osallisuuden johtamisen osalla henkiloston osaaminen,
ideat ja kokemukset otetaan kaytt66n uudistumisessa. Palvelun kayttajien
asiantuntemus ja kokemus hyédynnetdan toiminnan kehittamisessa. Johto
ja esimiehet innostavat henkilostoa kokeilemaan uusia toimintatapoja.
Johto koordinoi uudistuksen toteutuksen ja huolehtii sen levittamisesta.
Uudistusten vaikutusten arvioinnissa seurataan myos henkiléston hyvin-
vointia. (Ahonen ym. 2015, 87-90.)

Tulevaisuuden tydssa pyritaan luomaan kulttuuria, joka korostaa yhteisol-
lisyytta ja tuen antamista. Johtamisen merkitys vahenee samalla kun ih-
misten omatoimisuus ja itse itsensa johtaminen lisdantyvat. Nama johtu-
vat teknologian muutoksista seka tyon sisaltéjen muutoksesta. Kun tyo on
haastavaa, ei sille voida antaa enaa ulkopuolista johtajaa vaan asiantunti-
jan tulee itse johtaa omaa ty6ta. Tarvitaan siis yha enemman jaettua joh-
tamista ja esimiehen tarkein tehtdva on entista enemman keskustella ja
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kannustaa ja ennemminkin kysya kysymyksia kuin antaa vastauksia. Mie-
lenkiintoisen paradoksaalisuuden aiheuttaa se, ettad esimiesten pitaisi yhta
aikaa kyeta johtamaan niin, etta tyontekijoiden yksil6llisyys huomioidaan
unohtamatta kuitenkaan yhteisda johon tukeutua. Organisaatioissa tarvi-
taan niin luovuutta, johtamista kuin yhteistyotaitojakin. Tulevaisuuden
tyontekijat ovatkin itsenaisia ja luovia ajattelijoita jotka saattavat olla oma-
peraisia, mutta silti pitkalla aikajanteella ajattelevia, yhteisollisia yksiloita.
(Ahonen ym. 2015, 248-249.)

4.2 Mita on valmentava johtaminen

Valmentavalle johtamiselle voidaan etsia erilaisia kuvauksia. Ristikangas &
Ristikangas kuvaavat sitd seuraavasti:

“Valmentava johtajuus on kokonaisvaltainen tapa olla, vaikuttaa toisiin ja
tulla vaikutetuksi. Se on arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista toimin-
taa, jossa yksiliden potentiaali vapautuu ryhmdn ja organisaation kéyt-
téon. Ryhmdn potentiaali tukee vastavuoroisesti yksiléiden voimaantu-
mista. Valmentava johtajuus perustuu luottamukseen ja se kuuluu kai-
kille.” (Ristikangas & Ristikangas 2017, 43).

Valmentavan esimiehen tehtdavana on johtaa joukkoaan kohti yhteisia ta-
voitteita hyodyntden heidan osaamistaan ja yhteistyota. Perinteisesti aja-
tellaan, ettad esimiehen tehtavat jakaantuvat tdman aikaansaamiseksi ma-
nagerin ja leaderin, asioiden johtamisen ja ihmisten johtamisen tehtaviin.
Valmentavan johtamisen periaatteiden mukaan astuu myo6s coachin, val-
mentajan rooli. Ndissa rooleissa esimies vuorottelee tehtavan tarpeen mu-
kaan ja tilanteesta riippuen. Managerin roolissa korostuvat asioiden hoita-
minen ja tehtavat muodostuvat esimerkiksi erilaisista tyosuhdeasioista,
kuten palkoista, lomista ja paatoksista. Esimies huolehtii, ettd ihmiset te-
kevat oikeita asioita oikein. Leaderin roolissa esimies nayttda suuntaa ja
varmistaa, etta tiimi toimii organisaation mission ja vision mukaisesti itse
esimerkkid nayttden. Esimies asettaa tavoitteita ja rajoja ja huolehtii, etta
niita seurataan. Coachin roolissa esimies puolestaan sparraa tyontekijoita
ndihin tavoitteisiin padstakseen. Han varmistaa omalla tyo6lldan, etta tiimin
jokaisen jasenen osaaminen on tehokkaassa kdytdssa ja koko tydyhteiso
pystyy hydtymaan siitd. Roolissa on tarkeda osoittaa kiinnostusta ja kuun-
nella, kysya ja olla lasna. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 26-27.) Valmen-
tavan johtajuuden eri roolien sekoittumista havainnollisestaan kuvassa
kuusi.
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Leader

Valmentava johtajuus

Kuva 6. Valmentavan esimiehen roolit (Ristikangas & Griinbaum
2014, 26.)

Roolien sekoittuessa on tuloksena valmentavaa johtamista ja erilaisissa
johtamistehtavissa eri roolit painottuvat eri tavoin. Erilaiset roolit pitavat
sisallaan erilaisia tehtavia, joita voidaan listata seuraavalla tavalla, kuten
Ristikangas & Ristikangas (2017, 38-40) kirjassaan Valmentava johtajuus
kuvaavat.

Managerin roolissa esimies toiminnallaan toteuttaa yrityksen strategiaa ja
toimintasuunnitelmaa seka rakentaa visiota yhdessa kollegojensa kanssa.
Esimiehen tehtdvana on tehda paatokset, suunnitella ja ohjata tyota seka
delegoida tehtavia. Han hoitaa rekrytoinnin ja varmistaa, etta tiimilla on
riittavasti resursseja tehtavien suorittamiseksi. Esimies vastaa tydsuhde-
asioista ja —sopimuksista ja perehdyttaa uudet tyontekijat seka irtisanoo
tarvittaessa. Esimies hoitaa tyosuhteiden hallinnollisia tehtavia ja paattaa
lomista, palkoista ja palkkioista ja osallistuu henkilostéhallinnon tehtaviin,
joita ovat muun muassa tyoterveyshuolto, tyésuhdeasunnot, tyopaikka-
ruokailu ja virkistystoiminta. Han budjetoi ja seuraa kertyvia kustannuksia
vastaten lopulta tuloksen tekemisesta ja raportoinnista omille esimiehil-
leen tai organisaation johdolle ja omistajille. Managerin roolissa esimies
pitdad palavereja ja kay henkilostonsa kanssa kehityskeskustelut seka joh-
taa osaamista, huolehtii tydympariston viihtyisyydesta ja turvallisuudesta.
Han kehittda prosesseja, tarkkailee ja varmistaa tyon ja tulosten laadun,
jakaa tyot tasaisesti ja oikeudenmukaisesti, valvoo annettujen tehtavien
suorittamista ja seuraa mittareiden avulla tavoitteiden toteutumista kehit-
tden toimintaa jatkuvasti. Hdn on vastuussa tyosuojelusta ja viime kdadessa
varmistaa sen, ettd tyontekijat voivat tyoskennella kunnollisilla valineilla.
Ristikangas & Ristikangas (2017, 38-40)
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Leaderin roolissa esimies toimii esimerkkina ja ndyttaa henkiléstolle suun-
taa, hahmottaa kokonaisuuksia ja punnitsee erilaisia vaihtoehtoja toimin-
nan taustalla. Han viestii henkildstolle ja jakaa tietoa, keskustelee ja pohtii
seka tukee yksildiden ja tiimien kehittymistd. Esimies osallistuu johdetta-
viensa arkeen, sitouttaa ja osallistaa henkil0stda toimintaan, edistaa hyvaa
tyoilmapiiria, antaa palautetta, motivoi ja kannustaa seka tarvittaessa toi-
mii sielunhoitajana ja sadilona, johon tydntekijat voivat kaataa pahaa olo-
aan ja tyopaikan haasteita. Valvonnan sijaan esimies tarkkailee tydyhtei-
sOa ja rakentaa yhteistyOsuhteita, asettaa rajoja ja puuttuu tarvittaessa
epakohtiin ja ratkaisee ongelmatilanteita. Leaderin roolissa esimiehen tu-
lee uskaltaa ottaa vaikeitakin asioita puheeksi ja sovitella tyontekijoiden
valisia konflikteja. Tassa roolissa esimies asettaa tavoitteet yhdessa johdet-
taviensa kanssa, arvostaa tyontekijoita ja valittaa heista ja kykenee hyo-
dyntamaan yksildiden erilaisia vahvuuksia. Han suunnittelee tulevaa, ver-
kostoituu, kunnioittaa monimuotoisuutta ja kykenee seka antamaan etta
vastaanottamaan palautetta. Esimies on tydntekijoille l1asna ja tavoitetta-
vissa. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 38-40.)

Coachin roolissa esimies oivalluttaa ja kysyy kysymyksia vastausten anta-
misten sijaan. Kuten leaderin roolissa, my6s coachina toimiessaan esimies
on lasna henkilostolleen ja kuuntelee heitd sekd asettaa tavoitteet yhdessa
heidan kanssaan. Han toiminnallaan tukee menestymista ja mahdollistaa
pdadamadrien saavuttamista. Coach on onnellinen toisten menestymisesta
ja hdnen tehtavanaan onkin kasvattaa tahtid. Han sitouttaa henkilostoa yk-
silollisesti keskittyen heidan vahvuuksiinsa, valmentaa, innostaa ja kannus-
taa, ihmettelee, haistelee ilmapiiria ja kokeilee rohkeasti. Coachin roolissa
esimies seuraa ryhman toimintaa ja ryhmayttaa, vahvistaa vastuunottoa ja
rohkaisee ja tukee henkilostoa johtamaan itsedan. Han ndkee potentiaalin
ja osoittaa kiinnostusta tyontekijoitaan kohtaan, aidosti uskoo toisiin,
vaikka he eivat itse uskoisikaan. Han haastaa ja kyseenalaistaa, sparraa ja
tsemppaa ja ndin tukee yksil6itd, tiimeja ja koko organisaatiota saavutta-
maan ja ylittdmaan tavoitteensa. Coach uskaltaa myontdaa omat virheensa
ja pyytaa tukea ja apua. Han huolehtii itsestdan ja hyvinvoinnistaan ja on
riittdvan rohkea myontamaan tietamattomyytensa ja osaa asettaa itsel-
leen kehittymistavoitteita. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 38-40.) Mana-
gerin, Leaderin ja Coachin rooleja on kuvattu tiivistetysti taulukossa 1.
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Manager Managerin roolissa esimies huolehtii asioiden ja pro-
sessien toiminnasta, laadusta seka lakisaateisten
velvollisuuksiensa hoitamisesta.

Leader Leaderin roolissa esimies osoittaa organisaation
suunnan ja varmistaa, ettd ihmiset kulkevat yhtei-
seen suuntaan.

Coach Coachin roolissa esimies sparraa ja oivalluttaa joh-
dettaviaan toteuttamaan itsedan yhteisten tavoittei-
den suunnassa ja loytamaan persoonallisen aa-
nensa.

Taulukko 1. Esimiehen erilaiset roolit. Mukaillen Ristikangas & Ristikan-
gas (2017, 38-40.)

Valmentava johtajuus koostuu viidesta eri osa-alueesta:
Tavasta suhtautua toisiin

Johtamisen keinoista

Ryhmakeskeisyydesta

Oletus, etta valmentava johtajuus kuuluu kaikille

. Luottamuksen tarkeydesta.

(Ristikangas & Ristikangas 2017, 43.)

uhwn e

Valmentava esimiesote perustuu erityisesti vahvuuksille, joita voidaan
nahda kolmella eri tasolla. Esimies voi ndhda omat vahvuutensa, omien
alaistensa vahvuuksia seka johtamansa tiimin vahvuuksia. (Ristikangas &
Grinbaum 2014, 33.) Esimiehen tapa ndhda ihmisten vahvuuksia perustuu
potentiaalin havaitsemiseen ja sen havaitseminen on pitkalti tietoinen va-
linta. Esimies voi valita nakeekd han tyontekijdssa laiskan, arsyttavan, huo-
non tai tyhman henkilon vai ndkeeko han tyontekijdssa positiivisen poten-
tiaalin, jolla on monia vahvuuksia; han on pateva ja hanta arvostetaan.
(Ristikangas & Griinbaum 2014, 36-37.) Myonteinen ja ihmisia arvostava
positiivinen toimintapa on eri tutkimuksissa toistuvasti todettu myos tuot-
tavan parempia tuloksia, kuin syyllistava ja kriittinen tapa. Kun vield on tie-
dossa se, ettd hankkeissa usein epaonnistutaan, voidaan positiivisella kan-
nustamisella paasta pitkille ja luoda uskoa onnistumiseen. (Virtanen &
Stenvall 2014, 188.)

Vahvuuksien rakentamisessa epdonnistuminen nahdaan positiivisena ja
hyvana asiana, josta voidaan oppia. Talloin tulee muuttaa ndkokulmaa siitad
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mita epaonnistuminen tarkoittaa; onko se keino oppia vai pelataanko epa-
onnistua niin paljon, ettd ei koskaan edes yritd onnistua. (Ristikangas &
Grinbaum 2014, 38-39.)

4.3  Hyvinvoinnin vaikutus organisaation tuottavuuteen

Osaaminen, sen kehittaminen ja yllapitaminen, voidaan mieltdaa yhdeksi
henkilostotuottavuuden osa-alueeksi yhdessa tyokyvyn ja motivaation
kanssa. Nama yhdessda muodostavat henkildstotuottavuusindeksin (HTI).
Tyokyky luo tyotehtavan mukaisen perustan tyon tekemiselle ja se tuleekin
maaritellad tehtavan mukaisesti. Osaamisen pohjana on tyon taustaksi han-
kittu koulutus, taydennyskoulutus sekd kokemus. Osaamiselle ominaista
on tyokyvyn tapaan kohdentuminen tiettyyn tehtavaan seka tarve sen no-
peallekin muutokselle. Motivoituneen tyontekijan voidaan katsoa tekevan
tyonsa paremmin ja tehokkaammin. Han myos sitoutuu tyonantajaansa
vahvasti. (Aura, Ahonen, Hussi 2015, 5-6.)

Keskindinen Eldkevakuutusyhtio Etera kayttaa henkilostotuottavuusarvon
laskemiseksi seuraavaa kaavaa: henkil6stotuottavuusarvo lasketaan kayt-
tokatteen ja henkildstokulujen summana prosentteina henkilostokuluista.
Mallia voidaan kayttaa julkisten tilinpaatostietojen avulla, mutta myos yri-
tyksen sisdlla organisaation eri osien henkilostétuottavuusarvon laskemi-
seen. Tyypillisesti henkilostotuottavuusarvo on 110-200%, eri toimialoilla,
jopa 800-1400%. Mikali luku on alle 100%, on yrityksen toiminta tappiol-
lista. (Aura ym. 2015, 11-12.)

Henkilostotuottavuusindeksi vaikuttaa merkittavasti henkilostotuotta-
vuusarvon vaihteluun. Rakennusalalla tehdyssa tutkimuksessa HTI vaikutti
henkilostotuottavuusarvoon 31%. Henkilostotuottavuusindeksiin vaikutta-
malla voidaan siis merkittavasti vaikuttaa henkilostoétuottavuusarvoon.
Taulukossa 2 kuvataan ndiden arvojen valista korrelaatiota ja vaikutusta
yritysten kayttokatteisiin euroina ja prosentteina.

Henkilosto- | Henkilostotuotta- | Kayttokate Kayttokate €
tuottavuus- | vuusarvo, HTA

indeksi, HTI

Heikko 112 3,0% 329 000
Keskitaso 123 5,3% 579 000
Hyva 141 9,1% 989 000

Taulukko 2. (Aura ym. 2015, 12-13.)
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Taman tutkimuksen mukaan siis henkilostotuottavuusindeksilla, eli henki-
[6ston tyokyvyn, osaamisen ja motivaation tulolla, on suora merkitys yri-
tyksen henkilostotuottavuuteen ja lopulta liiketaloudelliseen tulokseen.
Tutkimuksessa on jopa esitetty, ettd 10 % kasvu henkildstétuottavuusin-
deksiin nosta henkilostotuottavuusarvoa 8 %-yksikkoa, joka esimerkissa
tarkoitti yli 3000 euron lisdysta yksittdisen tyontekijan tuottavuuteen.
(Aura ym 2015, 15.) Voitaneen siis hyvinkin sanoa, etta henkiloston osaa-
misen kehittdminen ja yllapitaminen, yhdistetty tyon imuun ja motivoitu-
miseen, on yritykselle merkittava ja kannattava investointi.

Yritysten toiminta on jatkuvassa muutoksessa ja voidaankin sanoa, etta ai-
noa pysyva asia on muutos. Muutokset perustuvat uudelle tiedolle, joka
kehittyy nopeasti. Muutoksien aikaansaaminen organisaatioissa on kuiten-
kin hidasta, silla henkiloston tulee sitoutua uusiin asioihin ne oppiakseen.
Yksilon paivittdin tekemien valintojen helpottamiseksi han tarvitsee tietoa
yrityksen visioista, arvoista, strategioista, prosesseista, tavoitteista ja ta-
loudellisesta tilanteesta. Lisaksi han tarvitsee tietoa tyétovereiden osaami-
sesta, voimavaroista, tydtehtavista ja osaamisesta seka tyodkaluja toimin-
nan ja tulosten arvioimiseksi. Ndin osaamista voidaan myds ennakoida,
kun osaamisen tulevaa tilaa analysoidaan. (Aaltonen & Wilenius 2002,
167.)
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5 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

5.1 Toimeksiantaja

Stadin ammatti- ja aikuisopisto on ammatillinen oppilaitos, joka jarjestaa
niin tutkintoon johtavaa kuin johtamatontakin koulutusta niin aikuisvaes-
tolle kuin nuorillekin. Virallisesti koulutuksen jarjestajana toimii Helsingin
kaupunki ja Stadin ammatti- ja aikuisopisto jarjestaa koulutusta Kasvatuk-
sen ja koulutuksen toimialalla (KASKO) Lukio, ammatillinen koulutus ja va-
paa sivistystyo- osaston sisalla. Kasvatuksen ja koulutuksen toimialalla on
nelja palvelukokonaisuutta, jotka ovat varhaiskasvatus ja esiopetus, perus-
opetus, lukio- ja ammatillinen koulutus ja vapaa sivistystyd seka ruotsin-
kieliset palvelut. Lisdksi toimialaan sisaltyy toimialan hallinto. (Helsingin
kaupunki, 2018.)

Stadin ammatti- ja aikuisopiston kokonaisuutta johtaa yksikon paallikko eli
johtava rehtori. Opisto on jakaantunut viiteen kampukseen, joiden joh-
dossa toimivat rehtorit ja heidan johtamansa koulutuspaallikot, jotka vas-
taavat omien vastuualueidensa kaytannon johtamisesta. Palvelukokonai-
suuksia johtavat matriisissa kaksi apulaisrehtoria. Toimialallaan Stadin am-
matti- ja aikuisopisto on selkedsti Suomen suurin toimija tyo6llistden noin
1000 tyontekijaa. Opiskelijoita Stadin ammatti- ja aikuisopistossa on vuo-
sittain noin 17 000, toimipisteitd 17 ja vuosittainen budjetti noin 200 mil-
joonaa euroa. Koulutuksen jarjestamisluvan mukainen opiskelijatyovuosi-
maara on noin 9500. (Stadin ammatti- ja aikuisopisto, 2018.) Stadin am-
matti- ja aikuisopiston organisaatiota on esitetty kuvassa seitseman.

Apulaisrehtorit
ApR Marko Kallio
ApR Annukka Sorjonen

Johtava rehtori
Maria Sarkkinen

Kuva 7. Stadin ammatti- ja aikuisopiston organisaatio. (Stadin am-
matti- ja aikuisopisto, 2018.)
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5.2 Stadin AO:n toimintajarjestelmakuvaus

Johtamistavaltaan Stadin ammatti- ja aikuisopisto toimii itseohjautuvan
organisaatiomallin kdanteisen pyramidin mukaisesti. Frank Martela ja Ka-
roliina Jarenko esittavat kirjassaan Draivi, kuinka uuden ajan johtajat eivat
ole itsedadn korostavia kaskyttdjia, vaan tyontekijoiden palvelijoita ja edel-
lytysten luojia. Johtajat eivat siis ole perinteisen hierarkisen pyramidin hui-
pulla, vaan levedlle huipulle asetetaan tyonsa asiantuntijat, tyontekijat.
Johtajat ovat pyramidin pohjalla ja luovat tydlle onnistumisen mahdolli-
suudet: oikeat tiedot ja valineet, oikeansuuntaiset tavoitteet ja evaat toi-
mivaan yhteistyohén. Ndiden antamisen jdlkeen on johtajien osattava
luottaa ja astua sivuun. (Martela & Jarenko 2017, 94.)

Stadin ammatti- ja aikuisopistossa johtamista ja toimintaa kuvataan seka
linja- ettd matriisitoiminnot ja myos asiakkaat huomioivana kaanteisena
pyramidina. Sen pohjalla on ammatillisesta koulutuksesta vastaava amma-
tillisen koulutuksen paallikko eli johtava rehtori. Seuraavan tason muodos-
tavat kampusten rehtorit. Nama ovat linjaorganisaation mukaisia tasoja.
Kolmannen tason muodostavat apulaisrehtorit, jotka vastaavat matriisita-
son palveluista ilman esimiesvastuuta. Apulaisrehtoreiden vastuulla ovat
asiantuntija- ja kehittamistiimit, opiskelijapalvelut, yhteisten opintojen
koordinointi, S2-tukipalvelut, Brygga, oppimisen tuen palvelut ja laatu-
asiat. Neljannella tasolla ovat koulutuspaallikot, jotka toimivat henkiloston
esimiehina. Viidennella tasolle on kuvattu opiskelijapalvelut, hakeutumi-
nen ja opintojen ohjaus, jotka ovat opiston halkaisevia matriisitoimintoja.
Viidennella tasolla ovat oppimisyhteisot, jotka muodostuvat ammatillista
opettajista, yhteisten tutkinnon osien opettajista, opinto-ohjaajista, opin-
tosihteereistd ja kuraattoreista seka joistakin opiston sisaisista tukipalve-
luista. (Stadin ammatti- ja aikuisopisto, 2018.) Kdanteinen johtamisen py-
ramidi on esitettyna kuvassa kahdeksan.
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Asiakas eli oppija

Oppismisyhteisdt
n. 80-85 * 150-200 oppijaa
opettajatiimit 6-8 opettajaa

Opiskelijapalvelut

" e vk,

'mﬁmm

30 Koulutuspéallikkoa
Vastuu tiimeista kampuksilla ja palveluissa kahdella
koulutuspaallikolla erityisvastuina OPSO ja OSKE

5 Yksikkoa / kampusta ja
muodostuu 2 tiimia

Johtava rehtori

Kasko & Helsingin kaupunki

17.10.2018

Kuva 8. Stadin ammatti- ja aikuisopiston johtamismalli. (Stadin am-
matti- ja aikuisopisto, 2018.)

Stadin ammatti- ja aikuisopisto on hahmotellut omaksi arvopohjakseen:

- Opiskelija ei jaa yksin. Oppilaitoksissa on aina opettaja ja opiskelija voi
opiskella enemman oman aikataulunsa mukaisesti.

- Jokaiselle opiskelijalle raataldidaan hanen oma oppimispolkunsa, jossa
huomioidaan hanen oppimistapansa yksilollisilla opintopoluilla
(HOKS).

- Opiskelijan tarvitsee suorittaa vain puuttuva osaaminen.

- Uudet oppimisymparistot, tydvaltainen oppiminen ja yhdessa tekemi-
nen kasvavat.

- Oppimista syntyy etsimalld, osallistumalla, oivaltamalla yhdessa yhtei-
sollisesti.

- Painopisteen siirto opettamisesta oppimiseen. Oppiminen on kiinnos-
tuksen ja altistuksen yhdistelma.

- Edistaa itseohjautuvuutta, sinnikasta opiskelua ja johtaa kestavaan op-
pimiseen.

- Toisten kunnioittaminen & arvostaminen.

(Stadin ammatti- ja aikuisopisto 2020.)

Tassd nimetyssa arvopohjassa nahdadan selkedsti ammatillisen koulu-
tuksen reformi ja ammatillisen koulutuksen muutos kohti laaja-alai-
sempaa, henkilokohtaisempaa, joustavampaa ja tyovaltaisempaa toi-
mintamallia, kuten nahdaan Opetus- ja kulttuuriministerion ammatilli-
sen koulutuksen materiaalista, joka on havainnollistettu kuvassa yh-
deksan.
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UUSI AMMATILLINEN KOULUTUS 12018 aikaen

Tydeldma muuttuu. Ammatteja syntyy ja katoaa. Teknologia kehittyy. Ansaintalogiikat uudistuvat
Opiskelijoiden tarpeet yksildllistyvat. Osaamista uudistetaan lapi tyéuran

=
MONIPUOLISET /X
< o OPPIMIS- +)V = E
o . YMPARISTOT 7 Paivitetaan osaamista i
o f1

puuttuva |
osaaminen

Opitaan
tydssa

HENKILOKOHTAINEN

Naytto
SUUNNITELMA kaytanndn éll "@
OPISKELUUN tydtehtavissa
Opiskelu
korkeakoulussa
- JOUSTAVA LAAJA-ALAISET
- — OPINTOAIKA TUTKINNOT
_________ Opettaja ohjaa, I}(:ululu;:]al 351 tutkinnosta 164 tutkintoon
JOUSTAVA HAKU fukcon Javaeviol G
Opiskelijat pysyvat mukana, suorittavat opintoja,
valmistuvat, saavat toita tai jatkavat opintojaan Ei raja-aitoja nuorten ja aikuisten valilla koulutuksen jarjestajalle
OPETUS- JA KULTTUURIMINISTERIO #AMISREFORM'
UNDERVISNINGS- OCH KULTURMINISTERIET

Kuva 9. Uusi ammatillinen koulutus. (Opetus- ja kulttuuriministerio
2020.)

Luonnollisesti Stadin ammatti- ja aikuisopiston toimintaa ohjaavat myds
omistajan, Helsingin kaupungin maaritelmat arvoista. Helsingin kaupunki
on maaritellyt arvoikseen asukaslahtoisyyden, ekologisuuden, oikeuden-
mukaisuuden ja yhdenvertaisuuden, taloudellisuuden, turvallisuuden,
osallisuuden ja osallistumisen seka yrittajamydnteisyyden. Kaupungin mu-
kaan arvot ovat toiminnan perusperiaatteita ja reunaehtoja, joiden tulee
nakya kaikessa kaupungin toiminnassa. (Helsingin kaupunki 2019a.) Kau-
punki on myos madritellyt eettiset periaatteet, joiden mukaan kaupunki
tyoskentelee asukkaita varten palvelutehtavassa, noudattaa kaikessa toi-
minnassaan hyvan hallinnon ja hyvan johtamisen periaatteita, ei salli kor-
ruptiota tai vaarinkdytoksia, turvaa kestavan kasvun, toimii vastuullisena
tydnantajana ja henkilosto ja luottamushenkilot tuntevat velvollisuutensa.
(Helsingin kaupunki 2019b.)

5.3 Tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen toteutus

Tutkimuskysymysten selkiydyttya teoreettisen viitekehyksen valmistuttua
tuli maarittaa tutkimusmenetelma ja aineiston keruutavat. Tutkimuskysy-
mysten voitiin katsoa etsivan vastauksia ensisijaisesti laadullisiin kysymyk-
siin, jotka on kirjoitettu kuvailevaan muotoon. Laadullisen tutkimuksen
voidaan ensisijaisesti ndhda ottavan kantaa kysymyksiin mitd ja miten.
Maarallinen, kvalitatiivinen menetelma puolestaan tarkastelee vastauksia
kysymyksiin miten paljon ja miksi, vaikka rajanveto ei kdytdanndssa ihan
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nadin yksinkertainen olekaan. (Vilkka 2015, 52.) Laadullisten kysymysten li-
saksi tarvittiin vertailtavaa, numeerista tietoa siitd, missa suhteessa eri aja-
tukset ja nakemykset organisaatiossa esiintyivat. Tama on luonteeltaan
kvantitatiivista tietoa. Koska tutkimuskysymysten tarkoituksena oli kuiten-
kin tuoda vastauksia siihen, kuinka tutkittavat nakevat organisaation toi-
minnan ja kuinka he sitd ymmartavat ja nakevat tarpeen muutettavan, tuli
kysymykseen padosin laadullinen, avoin tutkimusmenetelma, jota tayden-
nettiin maarallisilla arvioilla.

Tyd paadyttiin toteuttamaan laadullisena tutkimuksellisena tyona, jossa
haettiin vastausta tutkimuskysymyksiin strukturoidun kyselylomakkeen
avulla. Tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi tarvittiin vertailtavaa tietoa
siitd, kuinka organisaation johto kokee ja nakee organisaationsa tilaa ja
siitd, milla tavalla he arvottavat itseohjautuvan organisaation toiminnalle
asetettuja johtamisen valineita. Vertailtavuuden takia kyselyyn tehtiin nu-
meerisesti arvioitavia kohtia, joita voitiin aineiston analyysissa verrata toi-
siinsa ja taustakysymyksittdin ryhmiteltyna. Naiden kysymysten voidaan
katsoa olevan luonteeltaan kvantitatiivisia eli maarallisia. Ne pyrkivat sel-
vittdmaan, kuinka moni kysymyksiin vastanneista on niiden vaittamista mi-
takin mielta.

Tutkimus toteutettiin teoreettisen viitekehyksen taustoittamilla kysymyk-
silld, jotka suunnattiin organisaation johdolle. Kvalitatiivisella kysymyslo-
makkeella kerattiin tietoa organisaation koko johdolta. Aineiston hankin-
taan kaytettiin strukturoitua, anonyymia kyselylomaketta. Kysely suunnat-
tiin organisaation koko johdolle ja siihen vastaavat johtava rehtori (n=1),
apulaisrehtorit (n=2), kampusrehtorit (n=5) seka koulutuspaallikot (n=30).
Koko tutkimusjoukko kasitti siis kaikkiaan 38 henkil6a.

Taman kyselyn tarkoituksena oli selvittda johdon kasitys itseohjautuvuu-
desta sekd valmentavasta johtamisesta. Kysely suoritettiin niin, etta sille ei
ladattu arvo-olettamia tai vertailukohtia. Tavoitteena oli selvittda mahdol-
lisimman luotettavasti se, mika on Stadin ammatti- ja aikuisopiston johdon
kasitys itseohjautuvuuden nykytilan tasosta, omasta valmentavan johtami-
sen osaamisestaan ja kuinka he omassa johtamistydssaan valmentavaa
johtamistapaa kaytannossa toteuttavat. Kyselylomakkeessa kysyttiin li-
saksi johdon kasityksia siitd, millaisena he ndakevat organisaation tavoiteti-
lan itseohjautuvuuden kannalta. Ndin kyselylla luotiin taustoitusta siita,
missd organisaation ndahdaan olevan nyt ja millaiseksi kuilu tavoitetilan ja
nykytilan valillda muodostuu. Lisdksi kyselylla kartoitettiin toimenpiteita,
joilla seka itseohjautuvuutta nykytilasta tavoitetilaan, ettd valmentavaa
johtamista voitaisiin kehittaa.

Kyselyssa kartoitettiin ensin sitd, kuinka merkittavaksi rehtorit, apulaisreh-
torit ja koulutuspaallikot johtamistyossaan kokivat organisaation arvot ja
vision seka strategian ja strategiset paamaarat. Kysymyksen tausta nousi
pitkalti keskustelusta johtavan rehtorin Maria Sarkkisen kanssa seka Karo-



29

liina Jarenkon ja Henri Hamaldisen ndakemyksista itseohjautuvan organi-
saation johtamiseksi, joita on esitelty luvun nelja lopussa. Vastaajia pyy-
dettiin myds antamaan arviolleen kirjallinen perustelu, jotta voitaisiin
ndahda mahdollinen yhteys itseohjautuvuuden johtamiseen. Toisessa kysy-
myksessa vastaajilta pyydettiin arviota siitd, kuinka hyvin he tuntevat Sta-
din ammatti- ja aikuisopiston arvot ja vision seka strategian ja strategiset
paamaarat. Lisaksi pyydettiin nimeamaan kyseiset, jotta ndhtaisiin naissa
mahdollisesti oleva hajonta.

Itseohjautuvuuden nykytilan ja tavoitetilan arviointia varten kyselyyn luo-
tiin vastausvaihtoehdot, jotka nojaavat Filosofian akatemian Nick Ahlesko-
gin (2018) madrittamaan itseohjautuvuuden janan neljdan osaan. Han
maaritteli kirjoituksessaan osiot seuraavasti:

1. Eiitseohjautuvuutta. Esimies kertoo mité tehdddin, ja tydntekijdllé on
hieman kdrjistden aivot narikassa.

2. lItseohjautuvuutta operatiivisen toiminnan koordinoinnissa

3. lItseohjautuvuutta operatiivisen toiminnan johtamisessa

4. ltseorganisoituminen

Nadista tasomaarittelyista kyselomaketta varten muodostettiin tarkemmat
kuvaukset mukaillen Ahleskogin ja Jarenkon maarityksia. Kysymykset tar-
kentuivat toimintaympariston kuvauksiksi nykytilassa ja hahmotellussa ta-
voitetilassa:

1. Esimiehen ja johdon ohjeistuksessa tapahtuvaa tyota tarkoin ohjein.
Esimies kertoo, mita tehdaan, miksi tehdaan ja kuinka tehdaan. Esimies
on toiminnan aloittaja ja hyvaksyja, tyoyhteisd on passiivinen.

2. Toiminta on itsekoordinoitua. Organisaatio ja esimiehet asettavat ta-
voitteet ja paattavat mitd tehdaan tavoitteen saavuttamiseksi. Tyonte-
kijat vaikuttavat siihen, miten he tekevat tyonsa. Esimiehet toimivat
valmentavasti ja tiimeilld on suuri riippuvuus esimiehista.

3. Toiminta onitsejohdettua. Tyoyhteiso paattaa, mita ja miten sen tekee
organisaation tavoitteen saavuttamiseksi. Tiimit eivat valttamatta tar-
vitse esimiehid, lakisaateiset esimiestehtavat on keskitetty ja tarvitta-
vat tyon tukipalvelut (coaching, tavoiteasetanta) on tilattavissa tar-
peen mukaan.

4. Tiimit paattavat mita tekevat, miten tekevat ja miksi tekevat. Tavoite-
asetanta on valja, vision maarittama. Tyonteon rajat asettaa toimiala
ja lainsaadanto, ei organisaatio itse.

Strukturoitu kyselylomake (liite 2) lahettiin tutkimukseen valitulle joukolle,
eli Stadin ammatti- ja aikuisopiston rehtoreille, apulaisrehtoreille ja koulu-
tuspaallikoille 20.2.2020 sahkopostitse. Vastausaikaa annettiin 8.3.2020
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saakka ja kyselystda muistutettiin 1.3.2020 seka 5.3.2020. Kyselyn ensim-
maisena madrdpdivana 8.3.2020 vastausaikaa pidennettiin 15.3.2020
saakka ja muistutettiin kyselyyn vastaamisesta. Vastauksia oli saapunut
tuohon maarapaivaan mennessa 17 kappaletta, joten vastausaikaa annet-
tiin vield lisda. 20.3.2020 vastausaikaa pidennettiin 27.3.2020 saakka ja
muistutettiin  kyselyyn vastaamisen tdrkeydesta. Kun kyselylomake
28.3.2020 suljettiin, oli vastauksia saatu kaikkiaan 20 kappaletta.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Seuraavassa esitellaan tutkimuksen tulokset ja arvioidaan vastausten ver-
tailtavuutta. Luvussa 6.1. tarkastellaan vastauksia kyselytutkimuksen taus-
takysymyksiin. Luvussa 6.2. tarkastellaan kyselytutkimuksen osuutta, jossa
arvioidaan kuinka tarkeaksi vastaajat kokevat organisaation arvot, vision ja
strategian seka strategiset paamaarat johtamisen kannalta. Luvussa 6.3.
tarkastellaan kuinka hyvin vastaajat omien vaittamiensa mukaisesti tunte-
vat Stadin ammatti- ja aikuisopiston arvot, vision ja strategian seka strate-
giset paamaarat. Luvussa 6.4. kasitellaan vastaajien kuvaa Stadin ammatti-
ja aikuisopiston itseohjautuvuuden nykytilasta ja luvussa 6.5 vastaajien ka-
sitysta Stadin ammatti- ja aikuisopiston itseohjautuvuuden tavoitetilasta.
luvussa 6.6. kuvataan vastaajien havainnoimia keinoja siirtya nykytilasta
tavoitetilaan. Luku 6.7. tarkastelee vastaajien kuvaa valmentavan johtami-
sen osaamisesta ja keinoista tuon osaamisen kehittamiseksi.

Tulosten tarkastelussa huomioidaan vastausten keskiarvo ja hajonta ja ver-
rataan tuloksia taustaryhman mukaisesti sukupuolen, ian ja johtamiskoke-
muksen mukaan. Mikali ero tuloksia vertailtaessa on alle 0,1, katsotaan
ettei tuloksissa ole merkittavaa eroa.

6.1 Taustakysymykset

Ikasi

20 vastausta

® 29
® 30-39
40-49
® 50-59
@ 60-

W

Kuva 10. Vastaajien ikdjakauma.

Kuva 10 nayttaa taustatietona kyselyyn vastanneiden ikdjakaumaa. Suurin
osa vastaajista (13 kpl, 65%) oli ikdryhmaltaan 50-59 —vuotias. Viisi (25%)
vastaajista oli 40-49 —vuotiaita ja kaksi (10%) 30-39 —vuotiaita. Vastaajien
osalta voidaan vertailua tehda 50-59 —vuotiaiden ja 30-49 —vuotiaiden va-
lilla.
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Sukupuoli

20 vastausta

@ Nainen
® Mies
@ En halua vastata

Kuva 11. Vastaajien sukupuoli.

Kyselyyn vastanneista 12 (60%) ilmoitti sukupuolekseen nainen ja viisi
(25%) vastaajista mies. Sukupuoltaan ei halunnut kertoa kolme vastaajaa
(15%). Vastaajien profiili antaa mahdollisuuden vertailla mahdollista suku-
puolten valistad eroa vastaajittain.

Kokemuksesi johtamistehtavissa
20 vastausta

@ 0-5 vuotta
® 6-15 vuotta
@ 16-25 vuotta
@ yli 25 vuotta

Kuva 12. Vastaajien kokemus johtamistehtavista.

Vastaajien johtamiskokemuksessa on hajontaa enemman kuin vastaajien
ikdluokassa. 14 vastaajaa (70%) ilmoitti johtamiskokemuksekseen 6-15
vuotta, nelja henkil6a 16-25 vuotta (20%), yksi (5%) yli 25 vuotta ja yksi O-
5 vuotta (5%). Kokonaisuudessaan vastaajilla on johtamisesta pitka koke-
mus. Vastausten perusteella vertailua voidaan suorittaa 0-15 vuotta (15
kpl) ja yli 16 vuotta (5 kpl) johtamiskokemusta hankkineiden kesken.
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Tyotehtavasi
20 vastausta

@ Rehtori (kaikki rehtorit siséltyvat tahan
vaihtoehtoon)

@ Koulutuspaallikko

N

Kuva 13. Vastaajien tyotehtava.

Vastaajista 18 eli 90% oli tehtavaltaan koulutuspaallikéita. Koko otannasta
(n=38) tama muodostaa 47%. Koulutuspaallikdista (n=30) kyselyyn vastasi
60%. Rehtoreita koko otannasta (n=38) oli kaksi eli 5%, kyselyyn vastan-
neista (n=20) rehtoreiden osuus oli 10%. Rehtoreiden osalta (n=8) vastaus-
prosentti oli 25. Taustakysymyksen osalta ei voida tehda vertailua henkilon
tehtavan mukaisesti, vaan tulosten tulkinnassa tarkastellaan koko otannan
yleistd nakemysta.

6.2 Arvojen, vision seka strategian ja strategisten paamaarien merkitys organisaa-
tion johtamisessa

Kyselytutkimuksen ensimmaisessa osiossa tarkasteltiin sita, kuinka tar-
kedna vastaajat pitavat organisaation arvoja, visiota seka strategiaa ja stra-
tegisia paamaaria johtamisen kannalta. Koska ndma tekijat ovat niita seik-
koja, jotka yhdistetdan nimenomaisesti itseohjautuvan organisaation joh-
tamiseen (mm. Martela & Jarenko 2017, Kamensky 2012, Hamaldinen
2019, Ristikangas & Ristikangas 2017, Jarenko 2018, Ahleskog 2018), tulisi
tuloksissa nakya naiden tekijoiden merkittava korostuminen johtamisen
kriittisina apuvalineina tilanteessa, jossa organisaatio tahtoo siirtda toi-
mintaansa ja johtamistaan itseohjautuvaan suuntaan.



34

6.2.1 Arvojen tarkeys johtamisen kannalta

Kuva 14 havainnollistaa vastaajien arviota siita, kuinka merkittavaksi he ko-
kevat organisaation arvot johtamisen kannalta.

Kuinka tarkeana pidat arvoja organisaation johtamisen kannalta?
20 vastausta

15

Kuva 14. Vastaajien kokemus arvojen merkityksestd organisaation
johtamisen kannalta.

Vastaajista 14 (70%) antoi kysymykselle arvoksi 5, eli piti arvoja erittdin
tarkeina organisaation johtamisen kannalta. Kuusi vastaajaa (30%) antoi
kysymykselle arvon 4. Keskiarvo vastauksille oli 4,7 ja hajonta 0,5. Kaikki
vastaajat siis arvioivat arvojen olevan hyvin tarkeitd organisaation johta-
misen kannalta. Johtamiskokemusta vdhemman omaavat (0-15 vuotta) ar-
vioivat arvojen merkityksen tarkeammaksi (4,7) kuin johtamiskokemusta
enemman (yli 16 vuotta) hankkineet (4,6). Alle 50-vuotiaille asia oli merkit-
tavampi (4,9) kuin yli 50-vuotiaille vastaajille (4,6). Sukupuolten kohdalla
vastauksissa ei ollut merkittavaa eroa. Vastaajat perustelivat antamaansa
numeerista arvosanaa seuraavasti:

“llman arvoja on vaikea ndhdd strategiaa, visiota ja missiota.”
“Arvot ohjaavat toimintaa.”

“Arvojen kautta luodaan pelikentdn rakenne, ja varmistetaan, ettd kaikki
pelaavat samaan suuntaan.”

“Arvot ohjaavat kaikilla tasoilla organisaation toimintaa, ja erottaa juuri
tdmdn yrityksen muista toimijoista (miksi organisaatio on olemassa). Arvot
antavat organisaatiolle ja sen henkiléstélle suunnan ja Idhtékohdan. Joh-
tamisen ndkékulmasta ne muodostavat toiminnan ytimen. Henkiloston si-
toutuminen ja motivoituminen ldhtee parhaimmillaan arvoista ja myds it-
seohjautuvuuden pitdd ldhted niistd. Arvoja pitdd jatkuvasti konkretisoida
toiminnassa ja etsid uusia ratkaisuja, jotta ne voidaan toteuttaa.”



35
”Oikeudenmukaisuus térkedd.”

“Arvot ovat mielestdni itseohjautuvan asiantuntijaorganisaation térkein
johtamisen vdline. Mitd osaavampi ja asiantuntevampi henkilésté organi-
saatiossa on, sitd enemmdn juuri arvojen merkitys korostuu. Ne voisivat
olla perustehtdvdn ohella melkeinpd ainoa toimintaa ohjaava viiline, joka
antaa ikddnkuin moraalisen ja eettisen koodiston sille toiminnalle, jota or-
ganisaatiossa harjoitetaan perustehtévdén suorittamiseksi.”

“Piddin tdrkedind, ettd organisaatiossa on déneenlausutut arvot, joiden mu-
kaan toimitaan. Pahin tilanne on se, ettd arvot eivdt vastaa toimintaa. Esi-
miehen téytyy tietdd ja toimia organisaation arvojen mukaisesti, sillé arvot
ovat koko toiminnan runko. Erityisesti pdcitéksen tekeminen téytyy perus-
tua organisaation arvoihin.”

“Pohja arvot ovat toiminnan pohja.”
“Arvot mddrittelevdt toiminnan periaatteet.”
“llman arvoja ei ole sitoutumista eikd kunnollista tavoitetta.”

“Tavoitteiden taustalla ovat arvot. Arvojen tulisi olla valintojen ja toteutuk-
sen taustalla. Arvot luovat suunnan toteutukselle.”

“Arvojen merkitys organisaatiolle muodostuu tdrkedksi jos arvot aidosti
ohjaavat johtamista.”

“Yhteiset arvot antavat pohjaa ja perustaa johtamiselle, toiminnalle ja
pddtdksenteolle.”

“Arvopohja on tdrkedd. Suurimmaksi osaksi oppilaitokset tai tydyhteisét
kirjaavat omaksi arvopohjakseen kuitenkin sellaisia mddreitd, jotka ovat
aika lailla itsestddn selvid ideologioista vastuuntuntoiselle kansalaiselle.
Toki omaa johtamistaan tulee reflektoida arvojen kautta.”

“Arvot ohjaavat kaikkea toimintaa ja vuorovaikutusta, joten sillé on suora
vaikutus laatuun ja tavoitteen toteutumiseen.”

“Arvot ohjaavat toimintamalleja. Voidaksesi tyéskennelld organisaatiossa,
sinun on sisdistettdvd ja sitouduttava olemassa oleviin arvoihin ja sen mu-
kanaan tuomiin valintoihin.”

”Ne ovat perusta kaikelle toiminnalle.”

“Antavat Idhtékohdan kaikelle toiminnalle. Pddtéstenteon ja arjen tuki val-
mentamisessa.”

“Arvot ohjaavat sédntdjen tulkintaa tapauskohtaisesti.”
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“Yhteiset arvot ovat pohja, joka mahdollistaa tuloksellisen tyén yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. Perusedellytys, sille, etté voidaan toimia yh-
dessd riittévén tehokkaasti. Luo pohjan motivaation ja edellytykset kas-
vulle ja draiville. Arvoristiriidat toimisivat tarpeettomina esteind ja rikkoi-
sivat yhteishenked sekd hidastaisivat tavoitteiden saavuttamista.”

Organisaation arvot siis pitkalti nahdaan toiminnan pohjana, eraanlaisena
perustana, jolle organisaation toiminta rakennetaan. Niiden nahdaan
my06s suuntaavan toimintaa ja antavan toiminnalle reunaehtoja. Yhteyden
itseohjautuvuuteen ilmaisi kaksi vastaajaa.

6.2.2 Vision tarkeys johtamisen kannalta

Kuva 15 kuvaa vastaajien kokemusta vision tarkeytta johtamisen kannalta.

Kuinka tarkeana pidat visiota organisaation johtamisen kannalta?
20 vastausta
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Kuva 15. Vastaajien kokemus vision merkityksesta organisaation joh-
tamisen kannalta.

Vastaajista 10 (50%) antoi kysymykselle arvoksi 5, eli piti visiota erittdin
tarkeina organisaation johtamisen kannalta. Kuusi vastaajaa (30%) antoi
kysymykselle arvon 4 ja nelja vastaajaa (20%) arvon 3. Keskiarvo vastauk-
sille oli 4,3 ja hajonta 0,8. Arvojen arvottamiseen nahden hajontaa oli vas-
tauksissa enemman ja arvostus numeerisesti hieman matalampi. Yleisesti
voidaan kuitenkin todeta, ettd visiota pidetdan tarkedna johtamisen kan-
nalta. Johtamiskokemuksen, sukupuolen ja ian kohdalla vastauksissa ei ol-
lut merkittavaa eroa. Vastaajat perustelivat antamaansa numeerista arvo-
sanaa seuraavasti:

“llman visiota ei ole maalia, mihin yhdessé pelaamme.”

”Visiota kohti mennddn.”
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“Visio on tdrked suuntaviivan antaja, mutta itsessddn se ei luo johtamiselle

n n

kuin pienen Iéhtéasetelaman tyyliin "maailman paras paikka oppia".

“Visio kirkastaa arvopohjaisen toiminnan suunnan ja tavoitteen, usein ly-
hyemmdille aikavdlille. lIman visiota organisaatio ei tiedd, minne se on me-
nossa, millaisia tuloksia tai toimintaa tavoitellaan. Arvot ovat yrityksen py-
syvémpi pdéoma.”

“Visiot viililld kaukana kéytédnnén tydstd.”

”Jos arvot kertovat ne moraaliset linjat, joilla tyété tehdddn, visio kertoo
mihin tekemisellé pitkdssd juoksussa tdhddtddn. llman visiota on vain puu-
hastelua ja usein eri suuntiin. Metsdssd harhailu voi olla ihan hauskaa,
mutta jos on tarkoitus kulkea jonnekin, olisi pddmddrd syytd olla selvillé.”

“Vision avulla tiedetééin, mihin suuntaan organisaatiota halutaan kehittdd.
Esimies ei voi kehittéié omalle vastuulleen asetettua tyoyhteiséjen toimin-
taa yhdenmukaiseen suuntaan, jos heillé ei ole yhteistd visiota eli tavoi-
tetta. Visio téytyy olla myds selked tyontekijéille, jotta he voivat omaa toi-
mintaansa kehittdd vision suuntaan.”

”On hyvii tietdd edes kuvitteellinen maali.”

“Visio mddrittelee suunnan johon organisaatio pyrkii. Johtaminen on véline
suunnan pitdmiseen oikeana.”

”Yhteinen ndkemys mihin ollaan menossa tarvitaan.”
”Visio luo suunnan etenemiselle.”
“llman visiota organisaatio on laiva ilman suuntaa.”

“llman suuntaa syntyy sekavuutta ja ristiriitoja. llman suuntaa ei voida ar-
vioida tuloksia.”

“Visio on tdrked, mutta sen pitdisi olla riittévén selked, realistisesti tavoi-
teltavissa ja erityisesti siten, ettd sen saavuttamiseksi tulisi mahdollistaa
myés riittdvdt resurssit. Aikaisempi Visio: Stadin paras on Suomen paras on
hyvd esimerkki visiosta, joka on liian universumia syleilevd ja herdttdd Ié-
hinnd hilpeyttd, kun tietdd, mitd kaikkea tuon saavuttamiseksi pitdisi tehdd
ja tietdd myds, etté ensimmdisissé sivulauseissa kehittdminen alkaa sa-
nalla mutta...”

”Jos ei tiedd, mihin téhddtddn, ei voi toimia tavoitteellisesti eikd varmistaa,
ettd kaikki toiminnot ohjaavat samaan suuntaan.”
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”Visio pyritdédn saavuttamaan ja voidaksesi tyéskennelld organisaatiossa,
sinun on sisdistettdvd ja sitouduttava vision tavoitteeseen.”
“Organisaation kannalta ei niin térked kuin arvo, mutta voidaan luoda
uutta ja ennennéikemdtontd.”

”Yleensd isoja maailmaa syleilevdd tekstid. En tunnista arkea. Toimii G-
hinné markkinoinnin apuvdlineend.”

“Visiot ovat usein kaukana kdytdnnén todellisuudesta opetustoimessa.”

“Suunnan ja tavoitteiden pitdd olla selvdt ja niitd tdytyy myés aika ajoin
kirkastaa prosessin edetessd, ettd varmistutaan vision oikeellisuudesta
eikd poukkoilla holtittomasti eri suuntiin tai Iéhdetd vdéidirddn suuntaan. Te-
hostaa tyén tuloksellisuutta.”

Vastaajat nadkevat vision johtamisen kannalta tarkeana maaranpaana,
maalina, johon organisaatio toiminnassaan pyrkii. Vastauksissa nakyy jos-
sain maarin negaatioita ja turhautumista liian korkealentoisiin tai epamaa-
raisiin visioasetelmiin.

6.2.3 Strategian ja strategisten paamaarien tarkeys johtamisen kannalta

Kuvan 16 sisdlto havainnollistaa vastaajien arviota strategian ja strategis-
ten paamaarien merkittavyydestd johtamisen kannalta.

Kuinka tarkeéna pidat strategiaa ja strategisia paamaaria organisaation johtamisen kannalta?

20 vastausta

15

Kuva 16. Vastaajien kokemus strategian ja strategisten paamaarien
merkityksesta organisaation johtamisen kannalta.

Vastaajista 11 (60%) antoi kysymykselle arvoksi 5, eli piti strategiaa ja stra-
tegisia paamaaria erittdin tarkeind organisaation johtamisen kannalta.
Seitsemdn vastaajaa (35%) antoi kysymykselle arvon 4 ja yksi vastaaja (5%)
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arvon 3. Keskiarvo vastauksille oli 4,6 ja hajonta 0,6. Arvojen arvottami-
seen ndahden hajontaa oli vastauksissa enemman ja arvostus numeerisesti
hieman matalampi. Visioon ndhden hajonta oli hieman pienempaa ja ar-
vostus hieman suurempi. Yleisesti voidaan strategiaa ja strategisia paa-
maaria tulkita pidettdavan tarkedana johtamisen kannalta. Johtamiskoke-
musta vdhemman omaavat (0-15 vuotta) vastaajat arvioivat strategian
merkityksen vahaisemmaksi (4,5) kuin johtamiskokemusta enemman (yli
15 vuotta) omaavat vastaajat (4,8). Alle 50-vuotiaille asia oli merkittavampi
(4,7) kuin yli 50-vuotiaille vastaajille (4,5). Vastaajien sukupuolen suhteen
vastauksissa ei ollut merkittavaa eroa. Vastaajat perustelivat antamaansa
numeerista arvosanaa seuraavasti:

“Strategia on toimintaa mddrittdvd suunnitelma, ilman sitd ei ole reittid
kohti pddmddrdd.”

”Askeleet kohti tavoitteita ovat tietenkin tédrkedt.”

“Strategia yhdessd arvojen kanssa luo pelikentdlle rajat. IIman strategiaa,
ei samaan suuntaan kulkeminen ole realistista.”

“Strategia antaa askelmerkit ja keinot visioon pdcisemiseksi.”
“Strategia voisi paremmin tukea ldhiesimiestd.”

“Nden johtamisen kannalta tédrkeimpind vision eli pddmddrdn ja arvot,
joita pddmdidiréid kohti mennessd noudatetaan. Jos olen pisteessd A, ja ha-
luan pddstd pisteeseen B, minun tulee tietdd missd se on. Tdmd on siis visio.
Arvot mddrittdvdt sen moraalisen koodiston, jota matkalla noudatan.
Onko ok matkalla tappaa eldimid pddstdkseni perille? Saanko kerdtd eld-
vdd materiaalia suojakseni? Entd jos kohtaan ihmisen, joka kilpailee pdd-
systd samaan pisteeseen, kuinka voin toimia? Arvot mddrittévdt tdmdn toi-
minnan. Tdrkedd on toki myés jakaa ne arvot syvdlld sisdlldén. Periaat-
teessa ndilld voisi tulla toimeen, keinovalikoima ja muut matkan tavoitteet
voisin asettaa itse. Mutta organisaatiolla yleensd on muitakin, tarkentavia
tavoitteita, kuin pelkkd pddmddrddn pddsy. Tuleeko piste B saavuttaa tie-
tyssé ajassa? Tuleeko sinne kiertéié jonkin toisen pisteen kautta? Onko
matkalla muita tehtdvid, jotka tulee suorittaa samalla? Ndmd ovat strate-
gisia pddmdadrid ja usein vélttdmdttémid johtamisen kannalta.”

“Toimintaa ei voi ohjata, mikdili ei tunneta strategisia pddmdidirid.”
“"Matkalla tarvitaan kartta.”

“Strategia mddirittelee visiota tarkemmin ja lyhyemmdllé téhtdimellé or-
ganisaation toivotun suunnan.”

”Kun strategia ja arvot ovat samassa linjassa ne ovat erittdin tdrkeitd.”
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“Strategia, on ns. keinoja tavoitteiden saavuttamiseksi.”

“Mitéd ja mihin johdetaan jos strategisia steppejé ei ole tietd viitoitta-
massa.”

“Pitdd olla mietittynd tavat jolla pddsemme tavoitteeseen. Toisaalta muut-
tuvissa tilanteissa tdytyy olla ketteryyttd ja joustavuutta strategian muut-
tamiseen.”

”Kun startegiset pddmddrdt ja toimintasuunnitelmat niihin pdédsemiseksi
on linjattu, on Vision tavoitteleminen helpompaa. Syntyy myds laaduk-
kaampaa ja tasaisempaa tulosta.”

7

“Suunta ja johtamisen tavoite pitdd olla selvd, ettd pddstddn tavoitteisiin.

“Strategia ja pddmddrdt vievdt meitd suunnitelmallisesti kohti visiota ar-
voja hyédyntden.”

”Kun ne ovat selviit niin niitd kohti on helpompi mennd.”
“Antaa keinot ja ohjaa.”
”Ne mddrittévdt sen mitd kohden menemme.”

“Strategia konkretisoi tavoitteet, mikd helpottaa niiden saavuttamista.”

Strategia ja strategiset paamaarat nahdaan siis erittain tarkeina organisaa-
tion johtamisen kannalta. Niiden merkitys korostuu vision tavoittamisen
valineend, keinoina ja valitavoitteina. IImaisuissa kdytetaan kuvaavia ter-
meja kuten askel, kartta, suunta, konkretia, ohjaus, reitti ja rajat. Vastaajat
toiminnassaan tukeutuvat strategisiin paamaariin arjen johtamisessaan
kohti visiota.

6.3 Stadin ammatti- ja aikuisopiston arvot, visio seka strategia ja strategiset paa-
maarat

Kyselytutkimuksen toisessa osiossa tarkasteltiin sitd, kuinka hyvin vastaa-
jat kertovat tuntevansa tydonantajansa, Stadin ammatti- ja aikuisopiston,
arvot, vision seka strategian ja strategiset paamaarat. Vastausten perus-
teella voidaan maaritelld, onko arvoja, visiota seka strategisia paamaaria
viestitty riittavasti, onko niita esimiesten toimesta omaksuttu ja onko siis
esimiehilla perusteita johtaa henkilost6aan itseohjautuvan organisaation
periaatteiden mukaisesti.
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6.3.1 Stadin ammatti- ja aikuisopiston arvojen tunteminen

Kuinka hyvin tunnet Stadin ammatti- ja aikuisopiston arvot?
20 vastausta

8

Kuva 17. Vastaajien arvio Stadin ammatti- ja aikuisopiston arvojen
tuntemisesta.

Vastaajista nelja (20%) antoi kysymykselle arvoksi 5, eli kertoi tuntevansa
Stadin ammatti- ja aikuisopiston arvot erittdin hyvin. Seitseman vastaajaa
(35%) antoi kysymykselle arvon 4 ja kolme vastaajaa (15%) arvon 3. Vas-
taajista viisi (20%) antoi kysymykselle arvon 2 ja yksi vastaaja (5%) arvon 1.
Keskiarvo vastauksille oli 3,4 ja hajonta 1,2. Vastauksissa on selkeasti suu-
rempi hajonta verrattuna organisaation arvojen kokemiseen tarkeana joh-
tamisen kannalta. Johtamiskokemusta vahemmat omaavat (0-15 vuotta)
vastaajat arvioivat tuntevansa Stadin ammatti- ja aikuisopiston vision pa-
remmin (3,5) kuin enemman (yli 15 vuotta) johtamiskokemusta omaavat
(3). Alle 50-vuotiaat vastaajat tunsivat Stadin ammatti- ja aikuisopiston ar-
vot selkedsti heikommin (2,7) kuin yli 50-vuotiaat vastaajat (3,8). Vastaajat
perustelivat antamaansa numeerista arvosanaa seuraavasti:

“Kukaan ei jéd yksin, aidosti yksil6llinen tapa oppia, itseohjautuvuuden tu-
keminen.”

“Tasa-arvo, yksiléllisyys, yhteisollisyys, tuloksellisuus,
Hyvdn tekeminen, Autonomia, Komptenssi, yhteenkuuluvuus
Oikeudenmukaisuus, taloudellisuus, yrittdjimielisyys.”

”Onko Stadin ao:lla omat arvot? Nettisivut kuvaavat arvopohjan joka it-
seasiassa toistaa lakisddteisié vaatimuksia.”

“Helsingin kapungin arvot toki sitovat, mutta niitd aidosti johtamiseen vai-
kuttavia arvoja saa hakea.”
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”Stadin Ao: arvot pohjautuvat kaupungin arvoihin. Asiakasldhtdisyys on
keskidssd. Siihen liittyy syrjéytymisen ehkdiseminen, viestéryhmien eriar-
voisuuden véhentédminen, koko kaupunki oppimisympdristond. Jokaiselle
opiskelijalle tehddén oma opintosuunnitelma, tuetaan siiné (kukaan ei jéd
yksin), puuttuvan osaamisen hankkiminen keskibssd, uudet oppimisympd-
ristét, oppimisessa painopiste ja itseohjautuvuudessa jne. Laadukas toi-
minta on myds arvo.”

“Moninainen arvovisiokartta: mm. opiskelijan ohjaaminen, opetuksesta ->
oppimiseen, puuttuvan osaamisen hankkiminen, kunnioitus ja arvostus, it-
seohjautuvuus, uudet oppimisympdristét ja tyévaltaisuus.”

7 ?I/

“Opiskelija ei jdd yksin ja vain puuttuva osaaminen hankitaan. Toisia kun-
nioitetaan, arvostetaan ja jokaisellla on yksiléllinen HOKS.”

“Opiskelija ei jdd yksin.”

“Opiskelu oman aikataulun mukaan.”
”Yksilolliset opimispolut.”

“oppija suorittaa vain puuttuvan osaamisen.”
“"Opettamisesta oppimiseen.”
“Itsohjautuvuus”

“Toisten kunnioittaminen ja arvostaminen.”

“Opiskelijaléihtéisyys, Yhteiséllisyys ja yhdessd tekeminen, Itseohjautuvuu-
den edistdminen, toisten kunnioittaminen ja arvostaminen. Lisdksi arvot
peilautuvat kaupungin arvoihin: asukasléhtoisyys, ekologisuus, oikeuden-
mukaisuus ja yhdenvertaisuus, taloudellisuus, turvallisuus, osallisuus ja
osallistuminen, yrittdjédmielisyys (nditd kaikkia en olis muistanut, mutta
google auttoi ;) )”

”1. Ketddn (opiskelijaa) ei jétetd yksin, opiskelija huomioidaan yksilénd
(HOKS > vain puuttuva osaaminen hankitaan). 2. Kunnioittava ja arvostava
suhtautuminen kanssaihmisiin > pyritédn ehkdisemddn eriarvoisuutta ja
syrjéytymistd. 3. Kaikkien osallisuus, yhteiséllisyys ja yhdessd tekeminen. 4.
Oivaltava oppiminen ja osaaminen edelld > tyévaltaisen oppimisen ja uu-
sien oppimisympdristéjen mahdollistaminen koko elinidn ajan > kestdvd
oppiminen ja laatu pitkdjénteiselld tyélld. 5. Itseohjautuvuuden (ja joukko-
ohjautuvuuden) lisdédminen.”
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“Arvovisiokartan perusteella arvomme ovat kaikki se positiivinen pohja
sille, ettd asiakas on keskidssd ja toimissamme otamme asiakkaat aina
huomioon. Téhdn olisi varmaan voinut vastata myds luettelemalla listoja
(ketddin ei jétetd yksin, itseohjautuvuuden rakentaminen, monimuotoiset
oppimisympdristét jne), mutta se ei ole mielestdni oleellinen punainen
lanka tdssd kysymyksessdisi.”

"Tieddn mistd 16ytyy. Helmestd &)

“Toisen kunnioittaminen ja arvostaminen, opiskelijalédhtéisyys, ndiden li-
sdksi arvoiksi on nimetty lakitekstid ja kdsitteen mdadrittelyd.”

“Mielenkiintoinen kysymys. Stadin Ao:n arvokartassa on jokaiselle jotain
Opiskelijaldhtoisyys ja vdlittéiminen sekd yhdessé tekeminen, yhdenvertai-
suus ja kestdvd kehitys. . Koen ndmd tédrkeimmiksi, vaikka eivdt perinteisié
perusarvoja ole. Ehkdpd puhumme enemmdinkin tdrkeisté asioista.”

“Itseohjautuvuus, elinikdinen oppiminen, autonomia, tiimityd, digitalisaa-
tio, opiskelija ei jdd yksin, jokaiselle rdiditéléidddn oma oppimispolku, vain
puuttuva osaaminen suoritetaan.”

”En muista.”

“Arvovisio- kartan mukaan arvoja ei ole tarkemmin jdsennelty, kyse on
enemmdnkin toimintaohjiesta tai -periaatteista, kuinka arvo-vision mukai-
nen tulos saavutetaan. Itse nden, ettd kyseisen leiskan keskeisin arvo on
opiskelijaléhtéisyys. En koe uusia opimisympdiristdjé, tyovaltaista oppi-
mista tai opiskelijan tulee suorittaa vain puuttuva osaaminen arvoiksi. It-
selleni ndiksi arvoiksi on muotoutunut siis: opiskelijaldhtéisyys (asiakasléh-
toisyys), yhteisollisyys, rehellisyys, oikeudenmukaisuus toisten kunnioitta-
minen ja arvostaminen.”

“Stadin AO:lla on yrityksid nimeté arvoja, mutta mielesténi keskustelussa
sekoitetaan perustehtdvd, visio, arvot, strategiset pddmddrdt ja lainsdd-
ddnnén perusperiaatteet. Jos jokin arvon koittaisin 16ytéd toiminnasta tai
johtamisen malleista, se olisi se, etté ketddn ej jétetd yksin.”

Vastauksissa on paljon hajontaa ja useampi vastaaja ei tunnista Stadin am-
matti- ja aikuisopiston toiminnassa arvoja lainkaan. Yleisimmin arvokes-
kusteluun liitetdaan asiakas- tai opiskelijalahtoisyys ja se, ettei opiskelijaa
koskaan saa jattaa yksin. Lisdksi yhteisollisyys ja yhdessa tekeminen nayt-
taytyy vastaajien kesken omaksutun organisaation arvoiksi. Vastaajien mu-
kaan arvoissa myoOs toistetaan lakitekstia tai selitetdan auki termistoa ja
nahdaan, ettd organisaation arvojen maarittamisessa sekoitetaan arvot,
visio, missio, strategiset paamaarat seka operatiivinen toiminta.
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6.3.2 Stadin ammatti- ja aikuisopiston vision tunteminen

Kuinka hyvin tunnet Stadin ammatti- ja aikuisopiston vision?
20 vastausta

8

Kuva 18. Vastaajien arvio Stadin ammatti- ja aikuisopiston vision tun-
temisesta.

Vastaajista kolme (15%) antoi kysymykselle arvoksi 5, eli kertoi tuntevansa
Stadin ammatti- ja aikuisopiston vision erittdin hyvin. Viisi vastaajaa (25%)
antoi kysymykselle arvon 4 ja seitsemén vastaajaa (35%) arvon 3. Vastaa-
jista kolme (15%) antoi kysymykselle arvon 2 ja kaksi vastaajaa (10%) arvon
1. Keskiarvo vastauksille oli 3,2 ja hajonta 1,2. Vastauksissa on selkeasti
suurempi hajonta verrattuna organisaation vision kokemiseen tarkeana
johtamisen kannalta. Vastaajat keskimaarin tuntevat Stadin ammatti- ja ai-
kuisopiston vision (3,2) heikommin kuin sen arvot (3,4). Johtamiskoke-
musta vdhemmat omaavat (0-15 vuotta) vastaajat arvioivat tuntevansa
Stadin ammatti- ja aikuisopiston vision paremmin (3,3) kuin enemman (yli
15 vuotta) johtamiskokemusta omaavat (2,8). Alle 50-vuotiaat vastaajat
tunsivat Stadin ammatti- ja aikuisopiston vision heikommin (2,7) kuin yli
50-vuotiaat vastaajat (3,5). Vastaajat perustelivat antamaansa numeerista
arvosanaa seuraavasti:

”Kaikkien oppilaitos.”

”Jokainen saa onnistumisen kokemuksia, oppii ja kehittyy osaavaksi am-
mattilaiseksi omalla polullaan, yhteiséllisesti ja kehittdd elinikdisen oppi-
misen taitojaan.”

“Oppiminen syntyy oivaltamalla, etsimdllé, osallistamalla, yhteiséllisesti.”

“Stadin paras on suomen paras.”

“Maailman vaikuttavin paikka oppia.”
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“"Maailman toimivimman kaupungin ammatillisena oppilaitoksena visi-
omme on kouluttaa kaikki, laadukkaasti, eriarvoisuutta véhentden, tyéeld-
mdiéin saattaen ja siten, ettei kukaan putoa. Visiokartasta pitédd mielestdni
valita kérjet, jotka tukevat kaupungin missiota.”

“Pohjautuu Helsingin kaupungin arvoihin ja visioon. Maailman toimivin ka-
punki. ArvoVisiosalkku.”

”Siitd piirustuksesta ei voi kukaan tajuta yhtddn mitddn.” (Arvovisiokartta,
tutkijan huomautus).

“Liippaa ldheltd arvoja.”

“Visiovdrityskartasta nékyy visio.”
“Stadin paras on Suomen paras. Tétd tukemaan on luotu nut arvo-
visiokartta by Raakku.”

“Stadin paras on Suomen paras (osana oppivaa, osaavaa, sivistynyttd ja
hyvinvoivaa Helsinkid). Sisdltdé toiminta-ajatuksen: Monipuolisen ja laa-
dukkaan ammatillisen osaamisen tarjoaminen kohderyhmdldhtéisesti.”

“Taasen palaisin VisioArvo -kuvaan, joka noudattaa sateenvarjon "Maail-
man vaikuttavin paikka oppia" Kaskon visiota. Visiota ei ole ehkd sanallis-
tettu, kuten Kaskon tasolla, mutta Idhtékohtana on tuottaa Autonomisia
Oppijoita Elinikédisen oppimisen -polulle, jota valaisevat Onnistumisen ko-
kemukset.”

”En muista”

”Oletan visioon kuuluvan autonomian, hyvdn tekemisen, yhteenkuuluvuu-
den ja vield joku... En muista.”

“En tiedd”

“koko kaupunki oppimisen ja tyénteon ympdiristond, yhdessd yhteisélli-
sesti, meilld jokainen pdivd on oppimisen pdivd, osallisuus ja ammatillinen
osaaminen”

“Visiokartta?”

“Visio-arvokuvasta tdmd ei tdysin nouse esiin: Sanoisin omin sanoin seu-
raavasti: Stadin AO tuottaa osaavia, yhteiséllisié kansalaisia, toisiaan kun-
nioittavia kansalaisia, jotka kykenevdt itseohjautuvuuteen, hyédyntéimddn
digitalisaatiota ja elinikdistd oppimista omalla elémdn polullaan.”

”En oikein osaa nimetd sellaista pistettd tulevaisuudessa, johon Stadin AO
on tdhtddmdssd. Toki kaupunkistrategiaa toteuttaen se voisi olla maail-
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man toimivin koulu, mutta sitd kohti tehtyjé pddtoksid ei toiminnassa juu-
rikaan ole. Visiokeskustelussa usein viitataan ammatillisen koulutuksen
lainséidéddéntoon, joten vahvimmin tavoiteltavana visiona tdlld hetkelld tu-
lee esiin se, ettd Stadin AO noudattaisi lain minimid.”

Vastauksissa toistuvat termit arvovisiokartta, visiokartta, visio-arvokuva,
arvovisiosalkku ja visiovarityskartta. Taman kartan sisaltéa kuitenkin kuvaa
harvempi vastaaja. Siltd osin kuin visiota sanoitetaan, nousevat esiin am-
mattilaisten tuottaminen, yhteenkuuluvuus ja yhteisollisyys seka yksil6lli-

Syys.

6.3.3 Stadin ammatti- aikuisopiston strategian ja strategisten paamaarien tunteminen

Kuinka hyvin tunnet Stadin ammatti- ja aikuisopiston strategian ja strategiset paamaarat?
20 vastausta

8

Kuva 19. Vastaajien arvio Stadin ammatti- ja aikuisopiston strategian
ja strategisten paamadrien tuntemisesta.

Vastaajista nelja (20%) antoi kysymykselle arvoksi 5, eli kertoi tuntevansa
Stadin ammatti- ja aikuisopiston strategian ja strategiset paamaarat erit-
tdin hyvin. Seitseman vastaajaa (35%) antoi kysymykselle arvon 4 ja kolme
vastaajaa (15%) arvon 3. Vastaajista nelja (20%) antoi kysymykselle arvon
2 ja kaksi vastaajaa (10%) arvon 1. Keskiarvo vastauksille oli 3,4 ja hajonta
1,3, joka on suurin koko tutkimuksessa. Vastauksissa on selkedsti suurempi
hajonta verrattuna organisaation strategian ja strategisten paamaarien ko-
kemiseen tarkedna johtamisen kannalta. Vastaajat keskimaarin tuntevat
Stadin ammatti- ja aikuisopiston strategian ja strategiset paamaarat (3,4)
paremmin kuin sen vision (3,2). Eroa arvojen tuntemiseen (3,4) ei juuri ole.
Johtamiskokemusta vdhemmat omaavat (0-15 vuotta) vastaajat arvioivat
tuntevansa Stadin ammatti- ja aikuisopiston strategian ja paamaarat pa-
remmin (3,5) kuin enemman (yli 15 vuotta) johtamiskokemusta omaavat
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(3). Alle 50-vuotiaat vastaajat tunsivat Stadin ammatti- ja aikuisopiston ar-
vot heikommin (2,9) kuin yli 50-vuotiaat vastaajat (3,6). Vastaajat peruste-
livat antamaansa numeerista arvosanaa seuraavasti:

” n

“Negatiivisen keskyttdmisen vihentdminen, tyépaikalla tapahtuvan oppi-
misen lisddminen, valmentava johtajuus, asiakaspalautteen vahvistami-

”

nen

“Laadukkaat oppimisen ja tyéeldmdn palvelut asiakasléhtéisesti, koulutus-
takuun toteuttaminen ja syrjéytymisen ehkdiseminen, monipuolisten oppi-
misympdristéjen, mm. digitaalisuuden hyédyntédminen ja kehittéminen,
yrittéjyyden ja kansainvdlisyyden oppimisen vahvistaminen ja liséiéiminen,
kestdvdn tulevaisuuden ja elinikdisen oppimisen osaamisen kehittéminen”

“Digitalisaatio, tuloksellisuus, oppiminen, yhteenkuuluvuus”

“Negatiivisten keskeyttémisten véhentdminen, tyépaikalla tapahtuvan op-
pimisen lisééminen”

“Kaupunkistrtegia mddrittdé myds stadin ao:n strategian. Syrjéytymisen
estéminen, elinkeinoeldmdn toimintaedellytysten turvaaminen varmista-
malla osaavan tyévoiman saatavuuden, kaupunkilaisten osallisuus tyéeld-
mddn integroituminen kautta.”

“Em asiat liittyvit strategisiin pddmddriin. Liséksi tulospalkkiotavoitteet
ohjaavat toimintaamme: keskeyttimisen véhentdminen, tyopaikalla ta-
pahtuvan oppimisen lisddminen, kestévd taloudellisuus, asiakaspalaute eli
laadun kehittdminen sekd johtamisen kehittdminen. Ne konkretisoituvat

ammatillisen koulutuksen lainsddddnnén ja muun uudistamisen kautta.”

“Tydssd tapahtuva oppiminen kasvaa, negatiivin keskeyttéminen vdhe-

”

nee.
II?II
”Samat kuin Hkin kaupungin”

“Mahdollistamme jokaiselle oppijalle yksiléllisesti sopivia tapoja oppia ja
opiskella.”

“Kdytdémme koko kaupunkia oppimisen ja tyénteon ympdristénd.”
“Vastuullinen taloudenpito, tuottavuus/ yksikkékustannukset.”

“Asukas- ja kdyttdjétyytyvdisyys.”
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“Valmentava johtamisen tavoite.”

“Kaikkien ammattiopisto, lloinen oppimisympdristé, Tulevaisuuteen pa-
nostaminen yksilédisten polkujen avulla, Monipuolisuus (osaamisen mo-
niottelija tms.?).”

”1. Mahdollistamme jokaiselle oppijalle yksiléllisesti sopivia tapoja oppia
ja opiskella > Negatiivinen keskeyttidminen vihenee yhden prosenttiyksi-
kén vuoteen 2019 verrattuna. 2. Kdytdmme koko kaupunkia oppimisen ja
tyonteon ympdristond > Tydpaikalla tapahtuva oppiminen kasvaa 10 000
pdivilld verrattuna vuoteen 2019. 3. Vastuullinen taloudenpito, tuotta-
vuus/yksikkékustannukset. 4. Asukas- ja kdyttdjdtyytyvdisyys > Arvo-kyse-
lyn vastausprosentin kasvu vuoden 2019 tuloksista (Amispalautteet). 5.
Valmentavan johtamisen tavoite > Esimiesten valmentavan johtamisen
osaaminen mitataan Kuntal0 —kyselylld.”

“Ndmd osana Helsingin kaupunkistartegiaa: Maailman toimivin kau-
punki.”

“Strategiset pddmdidiréit perustuvat Helsingin kaupungin strategiaan, josta
esimerkkiné HKI strateginen tavoite "Mahdollistamme jokaiselle oppijalle
yksiléllisesti sopivia tapoja oppia ja opiskella", jonka pohjalta on mddritelty
Stadin AOn tavoitteeksi negatiivisen keskeyttdmisen vihentéminen.”

“En muista nditdkddn. helmestd loytyy.”
“Koko kaupunki oppimisympdristénd.”

“Valmentava johtajuus, ammatillista osaamista aikuisten ja tyéelémdn
tarpeisiin, asiakasléhtéisyys, osallisuus, digitalisaatio, oppimisympdiristot.”

“Opiskelija ei jad yksin, jokaiselle tehdddn oma polku (HOKS), opiskelija
keskittyy vain puuttuvan osaamisen suorittamiseen, painopiste opettami-
sesta oppimiseen. Lisdkis painotamme kestdvdd kehitystd ja rakennamme
ettistd toimintakulttuuria.”

“Téssd lienee syrjdytymisen ehkdisy strategisena pddmdidirénd ja tietysti
asetetun opiskelijapaikkamdiéiréin tdyttdminen. Strategiaa kdsiteltéessd
usein viitataan mittareihin, kuten negatiivisen keskeyttéimisen véihentémi-
nen, tyébpaikalla tapahtuva oppiminen jne., mutta mielesténi ne eivét ole
strategisia pddmddrid, vaan vistanpylvditd pddmddrien saavuttamiseksi,
liiketoiminnallisesti ilmaistuna vuosittaisia toimintasuunnitelmia ja vuosi-
tavoitteita. Yksilélliset tavat oppia ja koko kaupunki oppimisympdristénd
voisivat olla strategiset pddmddrdt. Tdssé viittaan tuonne aiempaan, eli
ndmdhdn ovat lainsédddnnén miminin toteuttamista, mutta ilmeisesti
olemme tilanteessa, jossa lainsdddédnndn minimin toteuttaminen voidaan
ndhdd strategisena pddmddrdnd.”
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Vastauksissa nakyvat Helsingin kaupunkistrategia ja visio maailman toimi-
vimpana kaupunkina. Yksilolliset oppimistavat ja —polut nayttaytyvat vas-
tauksissa, samoin syrjaytymisen ehkaisy ja tuloksellisuus ja taloudellinen
toiminta. Monet vastaajista kertovat strategisiksi paamaariksi negatiivisen
keskeyttamisen vahentamisen, tyopaikalla tapahtuvan oppimisen lisdami-
sen ja asiakastyytyvaisyyden lisadamisen. Naita kuitenkaan tuskin voidaan
pitda strategisina paamaarind, ne ovat ennemminkin toimintasuunnitel-
mavuosien tavoitemittareita.

6.4 Stadin ammatti- ja aikuisopiston itseohjautuvuuden nykytila

Kyselytutkimuksen kolmas osio pureutui Stadin ammatti- ja aikuisopiston
nykytilan analysointiin. Vastaajille annettiin kuvaukset itseohjautuvan or-
ganisaation toiminnasta itseohjautuvuuden eri asteilla, jotka on kuvattu
luvussa 5.4., ja pyydettiin arvioimaan, mihin nadista kuvauksista Stadin am-
matti- ja aikuisopiston toiminta nykytilassaan parhaiten sopisi. Arviota pyy-
dettiin myds perustelemaan. Kuvassa 20 esitetdaan tulokset vastauksista
Stadin ammatti- ja aikuisopiston itseohjautuvuuden nykytilasta vastaajien
arvioiden mukaan.

Minkéalaiseksi koet Stadin ammatti- ja aikuisopiston toimintatavan télla hetkelld, mika alla olevista
vaittamista kuvaa nykytilan toimintaa parhaiten?

20 vastausta

@ Esimiehen ja johdon ohjeistuksessa
tapahtuvaa tyota tarkoin ohjein. Esimies
kertoo, mita tehddan, miksi tehdaan ja...

@ Toiminta on itsekoordinoitua.
Organisaatio ja esimiehet asettavat
‘ tavoitteet ja paattavat mita tehdaan ta...

Toiminta on itsejohdettua. Tyyhteisd

paattaa, mita ja miten sen tekee organ...
@ Tiimit paattavat mita tekevat, miten

tekevat ja miksi tekevat. Tavoiteasetan...

Kuva 20. Vastaajien arvio Stadin ammatti- ja aikuisopiston itseohjau-
tuvuuden nykytilasta.

Kysymyksen vastausvaihtoehdot olivat:

Esimiehen ja johdon ohjeistuksessa tapahtuvaa tyétd tarkoin ohjein. Esi-
mies kertoo, mitd tehdddn, miksi tehdddn ja kuinka tehdddn. Esimies on
toiminnan aloittaja ja hyvdksyjé, tyéyhteisd on passiivinen.
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Toiminta on itsekoordinoitua. Organisaatio ja esimiehet asettavat tavoit-
teet ja pddttdvdat mitd tehdddn tavoitteen saavuttamiseksi. Tyontekijit
vaikuttavat siihen, miten he tekevit tyénsd. Esimiehet toimivat valmenta-
vasti ja tiimeilld on suuri riippuvuus esimiehistd.

Toiminta on itsejohdettua. TySyhteisé pddttdd, mitd ja miten sen tekee or-
ganisaation tavoitteen saavuttamiseksi. Tiimit eivdt vdlttdmdttd tarvitse
esimiehid, lakisddteiset esimiestehtdviit on keskitetty ja tarvittavat tyon
tukipalvelut (coaching, tavoiteasetanta) on tilattavissa tarpeen mukaan.

Tiimit pddttédvdat mitd tekevdt, miten tekevdt ja miksi tekeviit. Tavoite-
asetanta on vdljd, vision mddrittdmd. Tyonteon rajat asettaa toimiala ja
lainsdddcdnté, ei organisaatio itse.

Vastausvaihtoehdoille ei annettu numeerista arvoa, jotta se ei johdattelisi
vastaajia. Vastausvaihtoehdoista pyydettiin valitsemaan parhaiten nykyti-
laa kuvaava ja perustelemaan vastausta avoimella vastauksella. Tassa tu-
losten analyysissa vastausvaihtoehdot on Iyhennetty ensimmaisesta vii-
meiseen: 1. tarkat ohjeet, 2. toiminta on itsekoordinoitua, 3. toiminta on
itsejohdettua ja 4. taysi itseohjautuvuus.

Vastaajista 16 (80%) arvioi, etta nykytilassa Stadin ammatti- ja aikuisopis-
tossa toiminta on itsekoordinoitua. Kaksi vastaajista (10%) katsoi, etta toi-
minta on jo tdysin itseohjautuvaa. Yksi vastaajista (5%) oli sitd mieltd, etta
toimintaa ohjaavat tarkat ohjeet ja yksi vastaaja (5%) puolestaan katsoi ny-
kytilassa toiminnan olevan itsejohdettua. Vastaajat perustelivat anta-
maansa arviota itseohjautuvuuden nykytilasta seuraavasti:

“Esimiehid on toistaiseksi tarvittu paljon tiimien toiminnan tukena ja oh-
jaajana. Vield tulee paljon ohjausta esimiehiltd ja organisaatiolta. Toi-
saalta tiimit ovat aika itsendisesti jo sopineet tavat toimia.”

“Tiimien kehitysvaiheissa on eroja, ja erityisesti tiimeissd olevien yksiléiden
tiimityétaidoissa on merkittévié eroja. Rehtoristo ei johda tiimejé itseoh-
jautuvuuden tai dialogisuuden periaatteiden mukaisesti. Koulutuspddlli-
kéilld on vahva tahto tukea ja ohjata tiimejé itseohjautuvuudteen, mutta
siihen tarvittaisiin merkittévdsti enemmdn aikaa rinnalla kulkemiseen.
Myés lain ja asetuksen asettamat raamit tulisi muotoilla tydkaluiksi (esim.
lomakkeisto, prosessit) Stadin AO:n tasolla, ettei tulisi 5 tai 30 eri tulkintaa
ja aikaa menisi kaikilla muuhun kuin tavoitteiden toteuttamiseen ja kehit-
tdmiseen.”

“Toiminnallisesti olemme menossa kohti laajempaa itseohjautuvuutta,
mutta iso laiva ei kéénny hetkessd, eli tyétd riittdd. Esimiehillé vastuu on
laaja, mutta kdytettdvdt menetelmdt ajoittain olemattomia. Ongelmia tie-
dostetaan, mutta ratkaisuja ei saada tuotettua ja sitoutumista yhteiseen
tekemiseen ei vdlttimdttd ole ndkyvissd niin tiimeissd kuin esimiesta-
sossa.”
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”Mikdéén yllé olevista ei kuvaa nykytilaa.”

“Tilanne ei ole mustavalkoinen. Tiimien vdliset erot on suuria. Parhaimmil-
laan tiimien toiminnassa on pdidisty valtuuttavan johtamisen tasolle, mutta
toisessa ddripddssd odotetaan mikromanageerausta turvallisuuden tun-
teen rakentumiseen.”

”Joissakin tiimeissd tai yhteiséissd ollaan pidemmdlld, mutta pddosin itse-
ohjautuvaan toimintakulttuuriin siirtyminen vaatii vield tyétd. Aikaisempi
ohje- ja ryhmdkirjepohjainen kulttuuri on vield muistissa. Itseohjautuvuus
ei kohdennu silloin organisaation tavoitteisiin.”

“melko autoritddrisestd toimintakultuurista siirtyminen itseohjautuviin tii-
meihin ei suju hetkessd. Osa tiimeistd on hyvin eri vaiheessa.”

”Kysymys on aika hankala koska tiimit ovat autonomisia . . . mutta esimies
kantaa kaiken vastuun ja saa velvoittavaa ohjausta ylempdié joka on tdysin
ristiriidassa kaiken ylld olevan kanssa.”

“En haluaisi sen olla ndin, mutta....”

”Tdllé hetkelld omat tiimini tarvitsevat runsaasti esimiehen tukea. tiimit ei-
vdt vield pysty itseohautuvuuteen, vaikka siihen kannustetaan.”

“Vastausvaihtoehdoista sopisi useampikin: télld hetkelld tiimit osin pddt-
tdvdt itse, miten arkea viedddn eteenpdin, mutta vanhat mallit ja ei-stra-
tegioiden mukaiset suunnat ja valtarakenteet nousevat esille, ellei tilan-
teita johdeta esimiesmandaatilla. Itseohajautuvuudenmallit ovat alussa, ja
rakentuvat vdéhitellen paremmiksi. Vieléd strategiset suunnat ja tavoitteet
tuntuvat vierailta, ja kyseenalaistamista tulee tiimeissd niihin, ei niinkédén
ratkaisukeskeisyyttd, miten siihen, miten kohti tavoitteita pddstdédn.”

“Toiminta on jossain itsekoordinoidun ja itsejohdetun vélimaastossa.”

“Esimiehilld ei ole aikaa vdiljddn keskusteluun toiminnasta ja sen tavoit-
teista vaan ne syétetddn koulutuspddllikéille erilaisissa pakollisissa koulu-
tus- tai seminaaripdivissé. Tiimit tekevét parhaansa hoitaakseen perusteh-
tdvdn ja huomioidakseen samalla em. tavoitteet. Tiimeilld ei ole valmiuksia
tiimeissd toimimiseen eikd toisaalta organisaation historia tue sen kal-
taista toimintaa. Se ei vaan ole sellainen asia, joka Idhtee lentoon ilman
riittéivdd panostusta ldhiesimiehiltd.”

“Tiimiorgansaatio tukee téhdn.”

“Itseohjautuvuutta on vaikea ndhdd mahtumaan vain yhteen yo. loke-
roista.
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Tiimien kehitystilanne on hyvin erilainen. Edelléd valittu vaihtoehto ei téysin
kuvaa nykytilaa. Asia ei ole néin musta-valkoinen.”

“Matkalla vasta.”

“Tavoitetila olisi enemmdin itseohjautuva, mutta se tuntuu tdhdn kulttuu-
riin sekdi erilaisten lainalaisuuksien takia vaikealta. Ihmiset eivdt mydskddn
halua ottaa tydtehtdvid toisiltaan, eivdt vélttdmdattd puhalla yhteen hii-
leen, siispd tarvitaan koulutuspddillikén tyénjakoa.”

“Olemme hyvilld matkalla kohti itseohjautuvaa organsiaatiota ainakin
oman osastoni toimintakulttuurin nédkékulmasta. Suurin haaste on edel-
leen se, ettd tiimit ovat riippuvaisia Idhinné esimiehen pddtoksien hyvak-
synndistd. Tiimi voisi toimia autonommisemmin, mikdli esim. tiimimestarin
roolissa olisi enemmdin pddtdntdmahdollisuuksia. Nyt vield koetaan, ettd
on nimike, ilman valtaa tai vastuuta. Jossain mddirin tiimit eivdt end tarvit-
sisi esimiehid kaikessa toiminnassaan. Esimiehen rooli onkin tdrkeimmil-
ldén tuon laadukkaan ja tasavertaisen toiminnan varmistajana.”

“Olemme varmasti eri paikoissa eri vaiheissa. Ehké enimmiltddn toiminta
on itsekoordinoitua, mutta osin myos hyvin tarkalla ohjeistuksella tapah-
tuvaa. Paljon puhutaan siitd, ettd henkilosté ei ole valmis, mutta itse ajat-
telen, ettd emme anna heiddn olla valmiita, luottamus puuttuu. Ehkd hil-
jalleen.”

Vastauksissa on selkedsti nahtavissa, kuinka organisaatiossa ollaan mat-
kalla kohti itseohjautuvampaa toimintaa ja etta itseohjautumisen asteet
vaihtelevat paljon tiimeista ja yksiloista riippuen. Tydyhteisossa esiintyy
sekd mikromanageerausta etta taysin itseohjautuvaa toimintaa. Vastaus-
vaihtoehtoja luonnehdittiin jossain maarin mustavalkoisiksi ja ettei toi-
minta voisi mahtua yksiselitteisesti mihinkdan lokeroon. Tama toki ei kysy-
myksen asettelussa ollutkaan tarkoitus eikd kdytannodn toiminnan tasolla
olisi mahdollistakaan.

ammatti- ja aikuisopiston itseohjautuvuuden tavoitetila

Kyselytutkimuksen neljannessa osiossa kysyttiin vastaajien arviota Stadin
ammatti- ja aikuisopiston itseohjautuvuuden tavoitetilaan. Vastaajille an-
nettiin samat kuvaukset itseohjautuvan organisaation toiminnasta itseoh-
jautuvuuden eri asteilla, joilla arvioitiin toimintaa nykytilassa, ja pyydettiin
arvioimaan, mihin naista kuvauksista Stadin ammatti- ja aikuisopiston toi-
minta tavoitetilassaan parhaiten sopisi. Arviota pyydettiin my6s perustele-
maan. Kuvassa 21 on esitelty vastaajien arvioita tuosta tavoitetilasta.
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Minkalaiseksi koet Stadin ammatti- ja aikuisopiston toiminnan tavoitetilan, mika alla olevista
vaittamista kuvaa tavoitetilan toimintaa parhaiten?

20 vastausta

@ Esimiehen ja johdon ohjeistuksessa
tapahtuvaa ty6ta tarkein ohjein. Esimies
kertoo, mitd tehdaén, miksi tehdén ja...

@ Toiminta on itsekoordinoitua.
Organisaatio ja esimiehet asettavat
tavoitteet ja paattavat mitd tehddan ta...
Toiminta on itsejohdettua. Tydyhtelsd
p&attad, mitd ja miten sen tekee organ...

@ Tiimit pa&ttavat mité tekevat, miten
tekevat ja miksi tekevat. Tavoiteasetan...

W

Kuva 21. Vastaajien nakemys Stadin ammatti- ja aikuisopiston itseoh-
jautuvuuden tavoitetilasta.

Kysymyksen vastausvaihtoehdot olivat samat kuin nykytilan kuvauksessa-
kin:

Esimiehen ja johdon ohjeistuksessa tapahtuvaa tyétd tarkoin ohjein. Esi-
mies kertoo, mitd tehdddn, miksi tehdddn ja kuinka tehdddn. Esimies on
toiminnan aloittaja ja hyvdéksyjé, tyéyhteisé on passiivinen.

Toiminta on itsekoordinoitua. Organisaatio ja esimiehet asettavat tavoit-
teet ja pddttdvdt mitd tehdddn tavoitteen saavuttamiseksi. Tyéntekijit
vaikuttavat siihen, miten he tekeviit tyénsd. Esimiehet toimivat valmenta-
vasti ja tiimeilld on suuri riippuvuus esimiehistd.

Toiminta on itsejohdettua. TyGyhteisé pddttdd, mitd ja miten sen tekee or-
ganisaation tavoitteen saavuttamiseksi. Tiimit eivdt vdlttdmdttd tarvitse
esimiehid, lakisddteiset esimiestehtdviit on keskitetty ja tarvittavat tyon
tukipalvelut (coaching, tavoiteasetanta) on tilattavissa tarpeen mukaan.

Tiimit pddttdvdt mitd tekevdt, miten tekevdt ja miksi tekevdt. Tavoite-
asetanta on vdljd, vision mddrittdmd. Tyénteon rajat asettaa toimiala ja
lainsddddnté, ei organisaatio itse.

Vastausvaihtoehdoille ei annettu numeerista arvoa, jotta se ei johdattelisi
vastaajia. Vastausvaihtoehdoista pyydettiin valitsemaan parhaiten tavoi-
tetilaa kuvaava ja perustelemaan vastausta avoimella vastauksella. Tassa
tulosten analyysissa vastausvaihtoehdot on lyhennetty ensimmaisesta vii-
meiseen: 1. tarkat ohjeet, 2. toiminta on itsekoordinoitua, 3. toiminta on
itsejohdettua ja 4. taysi itseohjautuvuus.

Vastaajista 13 (65%) arvioi, ettd tavoitetilassa Stadin ammatti- ja aikuis-
opistossa toiminnan tulisi olla itsejohdettua. Viisi vastaajista (25%) katsoi,
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ettd toiminnan tulisi olla taysin itseohjautuvaa. Yksi vastaajista (5%) oli sita
mieltd, ettd toimintaa tulee tavoitetilassakin ohjata tarkoin ohjein ja yksi
vastaaja (5%) puolestaan katsoi tavoitetilassa toiminnan olevan itsekoor-
dinoitua. Vahemman johtamiskokemusta omaavat olivat tavoitetilan suh-
teen itseohjautuvimmalla kannalla, kaikki viisi vastaajaa kuuluivat tahan
ryhmaan. lkdaryhmittdin puolestaan taytta itseohjautuvuutta kannatti eni-
ten yli 50-vuotiaiden vastaajajoukko. Miesvastaajien mukaan toiminnan
tulisi olla itsejohdettua (5 vastausta), naisvastaajat jakautuivat itsejohde-
tun (6 vastausta) ja taysin itseohjautuvan (5 vastausta) toiminnan vilille.
Vastaajat perustelivat antamaansa arviota itseohjautuvuuden tavoiteti-
lasta seuraavasti:

“En pidé realistisena kaikkein "vdljintd" vaihtoehtoa. Koordinaatiota kui-
tenkin tarvitaan.”

“Tavoitetilaan ei pddsté hetkessd, vaan tarvitaan selked strategia, joka
tunnustaa nykytilan.”

“ks. ylla.”
“"Mikddn ylla olevista ei kuvaa tavoitetilaa.”
“Lohta kannattaa pyytdd vaikka ei saisikaan.”

“Kuntaorganisaatiossa tdydellinen itseohjautuvuus ei ole mahdollista. De-
legointipddtokset ja poliittinen ohjaus ovat vahvaa.”

”Jos visio, lainsddddnto ja toimialan tavoitteet ovat henkilostélld selkednd,
tiimin suunta on selked. Esimiehen rooli pedagogisessa ndkékulmassa on
kirkastaa toiminnan IGhtékohtia sekéd perehdyttdd uudet tyéntekijit.”

” ?II

“Itseohjautuvuus!”

”Pitkdin aikavdilin tavoitteena olisi hienoa, ettd tiimit osaisivat suhteuttaa
toimintaansa visioon.”

“Tavoiteasetannat viittaavat kyseiseen ratkaisuun.”

“Tiimien ddrimmilleen viety pddtdsvalta ja itseohjautuvuus ei ole realisti-
nen tavoitetila, koska olemme osa suurta Helsingin kaupungin organisaa-
tiota, jossa on edelleen vahva linjaorganisaatio. Se asettaa meille joka ta-
puksessa reunaehdot, joiden puitteissa kylld voimme asettaa tavoit-
teemme. Vaikka kaupunki pyrkisi orgainaationa kanssamme samaan suun-
taan ja tavoitteet olisivat samat, emme voi vaikuttaa juurikaan koko kau-
pungin kehityksen aikatauluun. Osamme on sopeutua tilanteeseen ja olla
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omassa roolissamme suunnanndyttdjédnd ja toimia omien tavoitteidemme
saavuttamiseksi osana Helsingin kaupungin tavoitteita.”

”Stadin AO tavoittelee toimintaa, jossa toimijat olisivat autonomisia. Tiimit
eivét kuitenkaan ole valmiita siihen, koska heité on aiemmin johdettu hyvin
hierarkisesti. Toki sellainen johtaminen on tallella edelleenkin, kun toimi-
taan kaupunkiympdiristossd, jossa jokainen vallanhippunen on delegoitava
virkamiespdiditdkselld. Toisaalta myds koulutuspdidillikét huutavat toimin-
nalleen linjauksia ja ohjeita, mutta odottavat laajaa itseoikeutta toi-
miinsa.”

“Ohjeistukset ovat kovin vdljét.”

“Itseohjautuvat tiimit tavoitteena, eikds tdmd ole IGhimpdnd.”

7 n

“Tarvitaan noita tarvittavia tukipalveluja toiminnan onnistumiseksi.”

“Organisaation sisdinen tasa-arvo kuitenkin tdrkedd, joten en voinut valita
viimeistd pallukkaa.”

“Tiimien tulee saada suuremmat tavoitteensa ja toimintansa arvioinnin jol-
tain ulkopuoliselta taholta. Téyttd autonomiaa ja pétdsvaltaa en kannata.
Oppilaitoksen sisddn syntyy muuten epdtaspuolista kilpailua tiimien kes-
ken. Tdmd johtaa tydyhteisGjen vdilien kiristymiseen ja me-hengen rappeu-
tumiseen.”

"Vaikka olen erittdin pro itseohjautuvuuden suhteen, minun on vaikea
ndhdd korkeinta itseohjautumisen astetta kunnallisessa organisaatiossa.
Haluaisin kuitenkin oppia uskomaan toisin, sillé tiedostan, ettd témd ajat-
telutapa saattaa olla vain osa omaa ehdollistumistani. Paikoin saatamme
olla jo hyvin ldhelld itsejohdettua toimintaa, mutta sen laajamittainen to-
teutuminen vaatii johdon kykyd pddstdd irti ja luottaa tyontekijbihin ja td-
mdn nden olevan organisaatiotasolla vield kaukana. Stadin AO:n omat ja
ennenkaikkea ulkopuoliset toimintamallit eivéit vield lainkaan tue itsejoh-
dettujen tiimien ja yksiléiden toimintaa. Esimerkkinéd vahva hierarkkinen
toimintamalli siihen, ettd ihan kaiken hyvéksymiseen tarvitaan aina esi-
henkilén allekirjoitus, ihan vaikka yksittdisen langattoman hiiren ostami-
seen.”

Vastauksissa siis nahdaan, etta Stadin ammatti- ja aikuisopiston tulisi olla
hyvinkin itseohjautuva, jopa taysin. Sen toteutumiselle nahdaan kuitenkin
esteitd, joiden koetaan nousevan julkiselle organisaatiolle tyypillisista toi-
mintatavoista ja kunnallisesta hierarkiasta sekd kokemuksesta, etta tyon-
tekijat eivat ole valmiita toimimaan itseohjautuvasti. Osin my6s nahdaan,
ettd itseohjautuva toiminta voisi epatasa-arvoistaa henkil6stoa.
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6.6 Nykytilasta tavoitetilaan

Tutkimukseen osallistuvilta kysyttiin niita toimenpiteita, joilla heidan arvi-
onsa mukaisesti itseohjautuvuuden arvioidusta nykytilasta voitaisiin edeta
heidan itsensa arvioimaan tavoitetilaan.

Milld keinoin Stadin ammatti- ja aikuisopiston tulisi edetda matkallaan ny-
kytilasta kuvailemaasi tavoitetilaan? Mita toiminnassa tulisi muuttaa, mita
sailyttaa, mita kehittaa, mita uutta aloittaa ja mista luopua?

Kysymykseen vastaamiseksi ei annettu valmiita vaihtoehtoja, vaan avoin
mahdollisuus vastaamista varten. Vastaajat kuvasivat keinoja nykytilasta
tavoitteeseen siirtymiseksi seuraavasti:

7 n

“Koulutusta tiimeille, aikaa esimiehille ja tiimeille autonomian rakentami-
seen.”

“Enemmdn avointa keskustelua mihin, miten ja miksi menndén rehtoreiden
ja kouluyuspddllikéiden kesken.”

“Organisaatiomallissa organisaatiopyramidi on kdédnnetty pdadlaelleen.
Toimiakseen tdmd edellyttéid aktiivista osallistamista ja asiakas- ja asia-
kasrajapintakuuntelua - onko sité todellisuudessa, vai onko téssé harha-
oletuksia? Toiminnan jdntevéittimiseksi "hiekkalaatikon" reunoja tulisi
vahvistaa, nyt joustoa tuntuu olevan vdlilld liikaa, eli mddrdttyihin asioihin
tarvittaisiin tarkempia linjauksia.”

”Kaskon keskitettyjen palvelun osalta pitdisi varmistaa, ettd ne toimivat.
Arjen sujuvuus on nyt heikkoa ja aikaa menee vddiriin asioihin. Visio, stra-
tegia ja tavoite tila pitdd yhdessd vield kiteyttdd, ja tehdd valintoja ja mdd-
ritellé yhdessd konkretiaa niisté . Henkiléston sitoutumisessa on vield haas-
teita. Meillé on vdhdn keinoja vaikuttaa epdkohtiin ja puutteisiin. Luotta-
musmiehet osittain estédvdt muutoksen. Itse pedagogisessa toiminnassa
tarvitaan paljon valmennusta, jotta toiminta vastaa meiddn nykyistd asia-
kaskuntaa. Toimivallan rajat pitéd vielé tarkentaa eri tasoilla.”

“Ldhiesimiehelld pitdisi olla véihemmdin alaisia ja tyétd, jotta hén ehtisi ole-
maan riittévdésti ldsnd.”

”Pitdisi ruveta purkamaan rakenteita, jotka ohjaavat toiminnan esihenki-
I6vetoisiksi ja -Iéhtéisiksi. Kylld tiimi tietéd mitd se tarvitsee, sen pitdisi
voida myds hankkia ne itse ja tehdd pdditékset itse. Esihenkilé voi ja mo-
nesti hédnen tdytyykin varmistaa asioita, mutta niiden ei kaikkien tarvitse
kulkea hdnen kauttaan. Esihenkilériippuvalla toiminnalla vain hidastetaan
ja hankaloitetaan tiimien nopeaa ja joustavaa toimintaa. Mennddn oike-
asti valmentamaan.”
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”Témd vaatii ennenkaikkea yhden asian muuttumista: toiminnan pohjan
kéicintymistd epdilystd luottamukseen, kontrollista huolehtimiseen, kdskyt-
tdmisestd motivointiin.”

“tiimien valmentaminen”
“Luoda selked rakenne lisdtd IGhijohtajuutta / tiimimestarit esimiehiksi”

“Koulutuspddllikéiden pitéisi omaksua kokeilukulttuuri eli Idhted rohkeasti
hlésténsd kanssa kokeilemaan reformin tuomien etujen tuottamia vapauk-
sia ja luopua linjausten ja ainaisten ohjeiden mankumisesta. Rehtoreiden
tulisi luopua ajatuksesta, ettd heiddn tulee tietdd kaikesta etukdteen ja tie-
tdd jo tulokset. Heiddn tulisi antaa mahdollisuus tehdd rohkeita kokeiluja
ja olla yhteistydssd analysoimassa, miké meni pieleen ja auttaa koulutus-
pddillikoitd ja opettajia tuottamaan kokeiluilla rohkeita uusia avauksia sen
sijaan, ettd sanotaan "ei" jo alkuvaiheessa, kun peldtddn epdonnistu-
mista.”

“Enemmdn yhteistd tekemistd, keskustelua, aikaa ja resursseja toiminnan
muuttamiseen. Valmennusta ja tyétehtdvien tasapainotusta.”

“Henkil6stén osaamisen kehittdminen - moniosaajat, vision kirkastaminen,
"oppiaine" jaon purkaminen ns. poisoppiminen, yhtenevit toimintatavat.
Joustavat ja ketterdit tiimit.”

“Organisaatiokulttuurin taipumus nakertaa hyvdtkin strategiset toiminta-
linjaukset aamupalaksi pitdd saada hallintaan.”

“Panoksia aloitetun muutoksen ja kehityksen edistéimiseen ja jo tehtyjen
toimien ylldpitdmiseen jotta toiminta ei palaudu vaivihkaa vanhaan.”

”Yhteisen ymmdrryksen lisddmistd siitd miten laki, rahoitus, omistajan tah-
totila ja valitut toimintalinjat kohtaavat.”

“Tiimien tavoitteenasettelua ja seurantaa pitdisi tehostaa. Tiimien vdli-
sestd yhteistydstd huolehtia ja tehdd rakenteita. Vahvistaa tiimien osaa-
mista, jotta itsendiset pddtdkset ovat mahdollisia. Lisdtd tiedolla johta-
mista, mutun sijaan.”

”Kuten jo totesin, olemme hyvdlld matkalla. Nékisin, ettd jo sovitut toimin-
tasuunnitelmat tulisi viedd loppuun. Edelleen odotellaan esimerkiksi toi-
mintakdsikirjaa. Tdmdn lisdksi johtamisen tueksi tuodaan yhtd sun toista
malia, joka hautautuu arjessa, koska sitd ei implementoida voimakkaasti
kéyttdéon, saati kdyttéd ylldpidetd ja toisaalta kéyttdmistd vaadita. Meilld
on paljon asioita, jotka ovat puolitiessd pddtoksien suhteen. Muutenkin
pddtokset ovat vdlilli epdselvié ja tulkinnanvaraisia tai niistd ei lopulta
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pddtoksien tekijéitkédn johdonmukaisesti pidd kiinni. Hyvd esimerkki on
parhaillaan kdytévé keskustelu vuositydajan lomaviikoista 52 ja 53?”

“Tiimien ja kp:n tydresurssi pitdd mahdollistaa keskittymddn pedagogiseen
kehittdmiseen, "vapaamatkustajat" ja "vastaanhangoittelevat” tulee oh-
jata joko johdon yhteiselld linjalla tavoitteiden mukaiseen ty6hon tai kor-
vaaviin téihin, vision on ldpdistévd koko organisaatio kaikilla tasoilla, eet-
tisten periaatteiden on oltava sitovia kaikilla, vahvistettava Stadin AO:n ta-
solla keskeiset prosessit tasalaatuisiksi, vastuu ja vapaus mddriteltdva sel-
kedsti samalle taholle, toimintaa arvioidaan, johtaminen perustuu tietoon
ja ennakointiin, ...”

“Lisdtd viestinndliisyyttd sekéd vahvistaa sitoutumisen merkitystd. Asiasta
keskustellaan ja tedddv valintoja/ pddtoksid, joiden takana kaikki seisovat,
eikd livetd linjasta heti kun tulee itselle epdmieluisa asias/ pédtés.”

“Pitdisiké aloittaa "ylhddltd" tiimimallin mukainen toiminta?”

“Tarvitaan vahvaa, tiivistd ja sdédnnéllistd yhteistyétd kaikkien Helsingin
kaupungin tukipalveluiden kehittdmiseksi > Téhdn tulee panostaa, jos vain
uskomme voivamme vaikuttaa siihen. Tybeldmd (Helsingin kaupunkia
tyonantajana voimme varmasti hy6édyntdd vield laajemmin) vahvasti mu-
kaan yhteiseen suunnitteluun oppimisen mahdollistamiseksi koko kaupun-
gissa > tarvittavat muutokset oman organisaatioon (vrt. asiakkuusvastaa-
vat). Lisdd laatutyétd, jossa huomioidaan kaikki kohderyhmdmme. Turhat
tyotehtdvdt kaikilta pois. Keskittyminen ydintehtdvddn eli johtamisen ta-
solla valmentavaan johtamiseen ja pedagogiikkaan.”

Vastauksissa nakyy tarve saada lisda aikaa ldhiesimiestyon tekemiseen,
osaamisen kehittdmiseen itseohjautuvan organisaation johtamiseen ja
siind toimimiseen seka yhteiseen keskusteluun johdon eri toimijoiden va-
lilld ja yhteisymmarryksen luomiseen. Johtamisen mallintamiseen kdytetyn
kdanteisen pyramidin ei koeta tdaysin omaksutun osaksi kdaytannon johta-
mistyota. Lisdksi kaivataan toiminnan selkeita rajoja ja paamaaria, vastaa-
jien kdyttdman termin mukaan hiekkalaatikko tulee rajata riittavan hyvin,
jotta leikkikentta on tiedossa ja turvallinen.

6.7 Valmentavan johtamisen osaaminen ja sen kehittdminen

Kyselytutkimuksen viimeisessa osiossa vastaajia pyydettiin arvioimaan
osaamistaan valmentavan johtamisen saralla. Numeerisen arvion lisaksi
heita pyydettiin kuvailemaan, kuinka valmentava johtaminen nakyy heidan
toiminnassaan. Lisdksi vastaajia pyydettiin antamaan oma arvionsa siit3,
kuinka valmentavan johtamisen osaamista Stadin ammatti- ja aikuisopis-
tossa voitaisiin kehittad. Osion tavoitteena oli tuottaa kuva valmentavan
johtamisen nykytilasta seka esittda johdolle niitd toimenpiteita, joita esi-
miehet itse kaipaavat valmentavan johtamisen tueksi.
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Osaan toimia johtamistydssani valmentavalla otteella
20 vastausta

15

Kuva 22. Vastaajien arvio omasta osaamisestaan valmentavan johta-
misen toteuttamiseen.

Vastaajista nelja (20%) antoi kysymykselle arvoksi 5, eli arvioi osaavansa
erittdin hyvin johtaa valmentavalla otteella. 12 vastaajaa (60%) antoi kysy-
mykselle arvon 4 ja nelja vastaajaa (20%) arvon 3. Vastaajat siis vaikuttavat
oman arvionsa mukaisesti johtaa valmentavalla otteella varsin hyvin. Kes-
kiarvo vastauksille oli 4 ja hajonta 0,6. Johtamiskokemuksen mukaan vas-
taajissa ei ollut lainkaan eroa. lkdaryhmittdin nuoremmat (alle 50-vuotiaat)
tuntuivat osaavansa valmentavaa johtamista hieman paremmin (4,1) kuin
yli 50-vuotiaat vastaajat (3,9). Vastaajia my0Os pyydettiin kuvailemaan
omaan valmentavaa johtamistaan:

“Toimin vahvasti dialogin kautta, tavoitteet mdidritelldén yhdessd.”

”Opettajat toimivat hyvin itsendisesti mind ohjaan, osallistan ja vastuutan
heitd.”

“Yritéin olla yksi joukossa, ja hyédyntdéd ryhmdvoimaa ratkaisujen luomi-
sessa

Osallistaminen, henkiléstén vahvuuksien tukeminen, yhteinen dialogi, ta-
voitteiden mddirittely ja niiden suuntaan tydskentely, yksilékohtaiset keinot
ja menetelmdt kdytéssd, tiimityén hyédyntéminen, delegoiminen ja erilai-
set toiminnalliset menetelmdt kéytdssd.”

“Tuen itsendistd ajattelua ja pddtéksentekoa.”

“Asetan tavoitteet yhdessd henkildstoni kanssa heiddn Idhtékohdistaan,
heiddn tehtdvdstddn, tavastaan toimia ja osaamisestaan riippuen. Otan ih-
miset huomioon ihmisind. Tavoitteiden asettamisen jélkeen pyrin autta-
maan niihin péédsemisessd palaamalla tavoitteisiin sddnndllisesti ja toistu-
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vasti. Autan pitédmddn fokusta, jos se on katoamassa, mutta en tee tyénte-
kijbiden téitd heiddn puolestaan. Kysyn, en kerro. Autan tutkimaan omaa
itsed ja omaa tyétddn. Hankaluutena valmentavassa johtamisessa omassa
tydssd on ajanpuute. Tai ehkd ennemmin ajan kuluminen epdoleellisiin asi-
oihin. Aika kuluu sihteeritéihin, kun hyvin monet asiat tulee tehdd kdsin.
Pelkdstdidin vuositybaikasuunnitelmien tekeminen ja vapaajaksojen vahvis-
taminen tai tyémdidirédysten laatiminen vievit tolkuttoman paljon aikaa,
sillé jokainen tieto kirjataan dokumentteihin kdésin, tulostetaan, allekirjoi-
tetaan, skannataan ja ldhetetddn sdhképostilla. Tdmdé kaikki paitsi vie ai-
kaa siltd johtamistyéltd, jota minun pitdisi tehdd, on lisdksi erittdin riskial-
tista.”

“Pyrin l6ytdmddn parhaan potentiaalin henkiléstdstd, kannustan heitd ke-
hittdmdn itsediéin ja kehittymddn, Yritdn auttaa heitd keksimdién itse rat-
kaiun ongelmiin eikd vai tukeutumaan esimieheen, Yritéin tarjota perspek-
tiivié miksi teemme tyotd ja motivoida heitd tyéssddin, korostan laatua, an-
nan vaauden tehdd asioita monilla tavoin, viltén mikromanageeramista.”

“Kuuntelen ja kannustan sekd keskustelen ja mahdollistan.”

”En halua pitdd kaikkia naruja omissa késisséni vaan annan porukan kes-
kenddn ideoita ja kokeilla uusia ajatuksia. Olen kuitenkin osallisena koko
prosessin ajan.”

“Arjen keskuteluissa, ei valmiita vastauksia, mutta kuitenkin vahvana tu-
kena omalle henkil6stélle.”

”Osallistaminen. Vililld paremmin ja vilillé huonommin. Tiimit toimivat hy-
vin eri tavoin ja tarvitsevat hyvin erilaista johtamista. Kun toiselle tiimille
riittdd pieni sparraus ja kannustus, tarvitsee toinen tiimi selkedé ohjeis-
tusta ja apua tyénjaon mddrittelyyn. Toinen tiimi selvittdd haastetilanteet
ketterdsti, kun toinen taas jéé jumiin ongelma-tilanteeseen. Ajan antami-
nen ei ole aina ldheskddn tasapuolista, itseohjautuva tiimi saa aikaan asi-
oita, tehtévdni on olla kuulolla sekd puuttua tarvittaessa tilanteisiin. Ju-
missa olevissa tilanteissa taas tarvitaan tiivistd ldsndoloa sekd aikaa, ta-
voitteena on lisétd tiimin pystyvyyttd ratkaista yhdessd tilanne, keskuste-
lua, kysymysten asettamista, nékékulmien avaamista seké ajan antamista,
"vdlistepit" - véltetddn liian hdtdisid ratkaisuja, mutta mennddén napakasti
eteenpdin.”

“Oma erinomaisuuteen ei ole itsetarkoitus vaan se, etté voin antaa asian-
tuntijoille mahdollisuuden onnistua ja kehittéd asioita heiddn tiedoillaan.
Pyrin ensi sijaisesti ndyttdmddn suunnan ja rajaamaan kenttdd.”

“Antamalla tiimeille syétteitd joista he pari péivéd mietittyddn I6ytdvidit toi-
mivan ratkaisun.”
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”Yhteinen iloitseminen toimivien ratkaisujen kdyttéénoton vahvista-
miseksi.”

”Pyrin antamaan tilaa tiimeille toimintaan ja ideoihin, enkd puutu asioihin.
Ongelmat ratkaistaan yhdessd, ei johtajan mddrdykselld. Pyrin Idsnédoloon
ja kuunteluun.”

“Minulta kysytddn mielipiteitd tiimeissd pddtettyihin asioihin/toimintata-
poihin. osaan esittdd niihin liittyvid tarkentavia kysymyksié ja néhdd met-
sdn puilta niitd esittédessdni. Osan hyédyntdid osastonkokouksissa dialogi-
sia osallistavia menetelmid.”

“Mididrittelen yhdessd tiimin kanssa tavoitteet ja etenemisen, tuen ja oh-
jaan niiden toteutusta tarvittaessa, ohjaan hankkimaan puuttuvaa osaa-
mista ja tuen onnistumisen arviointia uuden ja olemassa olevan kehittémi-
sessd. Mahdollistan yhdessé mididiriteltyd kokeilevaa tyotd, verkottumista
ja yhteistyétd, innostuneiden tukena ja perdssd kulkevia ohjaten.”

“Tuen tiimejéni I6ytédmddn ratkaisuja, yritdn malttaa olla kertomatta, mi-
ten olisi jérkevintd ratkaista ko. asia, vaan antaa heiddn I6ytdd itse ratkai-
suja.”

“Annan tiimeille aikaa ja valtaa enkd itse ole aina etunendissé viemdssd
asioita eteen pdin.”

”Oma suhteeni tiimeihi ja henkilést66n. Tapa, jolla kohtaan ja olen vuoro-
vaikutuksessa ja jolla vdlitén organisaation tavoitteet.”

”Yto-tiimin kesken onnistuu. Mind kerron mitkd ovat tavoite ja reunaehdot,
he keskenddn suunnittelevat ja toteuttavat.”

“Mahdollistan tiimien itseohjautuvan tyéskentelyn jdrjestimdlléd heille
ajan ja paikan sekd asettamalla toiminnalle tavoitteet. Annan tyéntekijéille
mahdollisuuden kdyttdd valtaa ja vastuuta sopivasti tavoitteiden saavut-
tamiseksi tilanteen edellyttdmdilld tavalla. Esitdn miten ja miksi -kysymyk-
sid vastakysymyksind tilanteissa, joissa tyontekijéit odottavat esimiehen
kéiskyjé, vaikka voisivat itse ratkaista asiat, joista "turhaan" kysyviit esi-
mieheltd. En jdtd yksin ja olen rinnallakulkijana tilanteissa, joissa on perin-
teisesti ollut esimiehellé tarpeeton auktoriteettiasema auktoriteettistatuk-
sen itsensé vuoksi. Toimin kannustavana esimerkkind ja hankin tietoja
tyontekijéiden toiveista, joiden itsendiseen toteuttamiseen annan mahdol-
lisuuden tavoitteen asettelun sallimissa rajoissa. Mahdollistan osaamisen
kehittdmisen tilanteissa, joissa tyéntekijélld on osaamisvaje. Asetan osaa-
misen kehittdmiselle sopivia tavoitteita ja vaadin tyontekijéiéi tekemddn
oman osansa sinnikkdidisti ja kestévéin oppimisen periaatteiden mukaisesti,
ei ainoastaan muodon vuoksi.”

Vastauksissa korostuvat yhdessa tekeminen, dialogi, kuunteleminen, kan-
nustaminen seka kysymyksien kysyminen vastausten antamisen sijaan.
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Tyontekijoiden valtuuttaminen ja motivointi nakyvat vastauksissa. Yleisesti
vastaukset ovat hyvinkin yhdenmukaisia ja myds taustateoriaan ndahden
linjassa.

Tutkimukseen osallistuneilta kysyttiin myo6s, mihin heidan mielestdaan Sta-
din ammatti- ja aikuisopistossa tulisi keskittya, jotta valmentava johtami-
nen olisi mahdollista.

“Vain oma esimies johtaa ja tekee alaisiinsa liittyvit pddtokset, ei sivusta
johtamista.”

”Ylimmdn johdon valmentavaa otetta koulutuspddllikéihin tulisi vahvistaa.
nyt tétd ei ole yhtddn.”

“Ajankdyttoon, jdrkevdésti rakennettuihin viestintdkanaviin, jotta ohjaavaa
otetta (ei suoria vastauksia) voisi hyddyntdd vastaamisen sijaan.”

“"Meiddn pitdisi yhdesséd mddiritelld, mitd itseohjautuvuus tarkoittaa kunta-
organisaatiossa. Lisdksi osan henkiléstén osaaminen ei ole ajantasaista,
eikd asenne ole kohdallaan. Mikdéli meillé ei ole kéytdssé keinoja puuttua
tdhdn, ei siihen valmentavan johtamisen kautta pddstd. Meiddn pitdd
myés muodostaa yhteinen nékemys siitd, mitd valmentava johtaminen tar-
koittaa meillé. Mitké asiat ovat mahdollisia tédlld? Minusta aika paljon
voimme kuitenkin tehdd, koska se on normaalia ihmisten johtamista.”

”Léhiesimiehen tyékuorman véhentédmiseen.”

“Kiinnitetdén oikeasti nyt huomio niihin tehtdviin, joissa voimme tuoda jdr-
jestelmid apuun. Rakennetaan ne vaikka tyhjdstd ja niin, ettd ne oikeasti
palvelevat. Johtajien tehtdvd ei voi olla tiedon manuaalinen siirto paikasta
A paikkaan B, vaan henkiléstén johtaminen, organisaation vieminen pai-
kasta A paikkaan B. Liséksi, kuten totesin edelld, on aika luottaa.”

” 7

“Riittéviin resursseihin esimiestydssd ts alaisten ja tehtdvien mddré pie-
nemmdksi.”

“Koulutuspddllikéille pitéisi antaa vapaus tehdd asioita erilaisten tiimien
kanssa. Nykyisin ei aikaa jéd riittévdsti tydpaikalla olemiseen. Esimiesten
pitdisi pysyd lestissddn eikd tulla dissaamaan hyvid ideoita jo alkuunsa.
Tyérauha tekemiselle olisi tarpeen.”

”Kaikkien kunnioittamiseen, edelleen painotan keskustelua ja oman asen-
teen merkitystd.”
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“Raamit selkeiksi ja kirkkaiksi. Kohti ketterid ja hyvinvoivia tiimejd, joissa
alan moniosaaminen on olennaista. Tiimit toimivat hyvin eri vaiheissa,
tdmd luo haasteita eri toimialoilla.”

“Esimiehille aikaa olla ldsnéd. Valmentava johtajuus ei ole synonyymi esi-
miehen kopperoonsa vetdytymiselle vaan vaatii aktiivista Iésnédoloa ja
osallistumista.”

“Hallinto kevedmmdiksi. Tukipalvelut toimivammaksi.”

“Toimintakdsikirjan kuntoon saattoon sekd jérkeviin esimiehille suunnat-
tuihin koulutuksiin. Koulutuksista olisi hyvé kysyé ennakkoon kommentteja
koulutuspddllikéiltd. osa koulutuksista on ajanhukkaa.”

“Mahdollistaa esimiesten aika henkiléstén kanssa tydskentelyyn, rinnalla
kulkemiseen ja ohjaamiseen. Koko johdon Iépi valmentavan johtajuuden
toteuttamiseen ja eettisten peliséédintdjen noudattamiseen, koska niillé on
suora vaikutus valmentavan johtajuuden edellyttimdn luottamuksen ja
rohkeuden olemassaoloon ja kehittymiseen. Tiedon saatavuus ja luotetta-
vuus vaikuttaa myds valmentavan johtajuuden toteutumisen mahdollisuu-
teen.”

“Mahdollistaa erilaisia toteutuksia ja kuvata niiden toimintaa ndkyvdksi,
jotta toiset voivat hyddyntdd / vilttdd / jatkokehittdd sitd lopputulemasta
riippuen.”

” ?II

”Ylimmdn johdon esimerkki.”
“Enemmdn aikaa koulutuspddllikéille olla toimipisteissédn.”

”Henkildston tiimityotaitojen ja tiimimallin vaatimien keskeisten tyévdili-
neiden kdytén laajamittaiseen kouluttamiseen. Koulutuspdidllikbiden teh-
tdvdnkuvan kirkastaminen, jotta voidaan aidosti keskittyd ja panostaa val-
mentavaan johtamiseen ja pedagogiikkaan. Muista tydtehtévistd 70%
pois.”

Vastauksissa toistuu keinona valmentavan johtamisen paremmalle toteu-
tumiselle erityisesti ajan lisddminen johtamistyohon hallinnon ja tukipal-
veluihin kuluvan ajankdyton sijaan. Vastaajat kaipaavat vapautta toimia
tehtdvassdan ja toisaalta selkeita ja kirkkaita paamaaria seka selkeita toi-
minnan rajoja.
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7 JOHTOPAATOKSET

Stadin ammatti- ja aikuisopisto on aloittanut syksylla 2018 vaativan ja var-
masti pitkan matkan kohti itseohjautuvaa organisaatiomallia ja valmenta-
van johtamisen tietda. Taman mahdollistaakseen Stadin ammatti- ja aikuis-
opisto on uudistanut johtamisjarjestelmansa, palkannut uudet rehtorit ja
koulutuspaallikot, pyrkinyt maarittelemaan arvojaan ja toimintansa paa-
maaria ja jarjestanyt lukuisia koulutuksia niin tyontekijoille kuin esimiehil-
lekin. Tama tutkimus selvitti missa vaiheessa tama tyd nyt on ja mihin
suuntaan ja milla tavoin sita halutaan kehittaa. Vastaukset tutkimuskysy-
myksiin ja johtopdatokset tutkimuksesta ovat:

Mika on Stadin AO:n johdon kasitys organisaation itseohjautuvuuden ny-
kytilasta?

Stadin ammatti- ja aikuisopisto on matkalla kohti itseohjautuvuutta. Vas-
taajien nakemyksien mukaisesti nykyisellaan organisaation toiminta on it-
sekoordinoitua. Tavoitteiden asettaminen on pitkalti organisaation ja sen
johdon ja esimiesten tehtdva ja he myos paattavat kaytannon toimista ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Johto ja esimiehet kokevat organisaation arvot
ja vision tarkeiksi oman toimintansa kannalta ja toivovat niistd suuntaa ja
raameja oman johtamistyonsa tueksi. Strategiaa ja strategisia paamaaria
johdossa arvostetaan hieman arvoja ja visiota vahemman. Nain voidaan
ajatella, ettd johdon arvostuksissa nakyy vahvasti hyvinkin itseohjautuvalle
organisaatiolle tyypillinen ajattelu, kuten Karoliina Jarenko (2018) itseoh-
jautuvuuden tasomaarittelyssaan toteaa. Johto ja esimiehet kuitenkin ko-
kevat turhautumista nykytilassa epamaaraiseen arvojen ja vision maaritta-
miseen. Vastaajien mukaan he eivat saa riittavasti tukea arvoista, visiosta
tai strategisista paamaaristd oman johtamistyonsa tekemiseksi. Vastaus-
ten mukaan organisaatio on myds hyvin eri vaiheissa itseohjautuvuuden
tasoilla. Osa vastaajista arvioi, etta toiminta on jo taysin itseohjautuvaa ja
monikin piti sitd nykytilassaan itsejohdettuna ja etta riippuvuus esimie-
hista olisi vahaista. Syitad itseohjautuvuuden nykytilaan loydettiin paitsi
henkil6ston osaamisesta, myos vield epaluottamukseen ja valvontaan pe-
rustuvasta toimintakulttuurista.

Mika on Stadin AO:n johdon kasitys organisaation itseohjautuvuuden ta-
voitetilasta?

Stadin ammatti- ja aikuisopiston johto ndkee organisaation tulevaisuu-
dessa toimivan hyvinkin itseohjautuneesti. Jarenkon (2018) ja Ahleskogin
(2018) maarittelemalla tasoluokituksella tulevaisuuden itseohjautumisen
tilaa voisi kuvailla itsejohdetuksi. Toiminta voisi olla jarjestaytynyt niin,
etta tiimit toimivat autonomisesti paattaen paitsi omasta tydonteon tavas-
taan, myos linjaa oman toimintansa tavoitteet ja sisallon organisaation
strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja vision saavuttamiseksi. Esi-
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miespalvelut olisi jarjestetty keskitetysti ja tydlle voitaisiin tilata tukipalve-
luita esimerkiksi tavoitteen asettelua varten tai tiimia ja yksil6ita valmen-
tamaan. Merkittava osa vastaajista (20%) nakee, etta toiminta voisi olla tu-
levaisuudessa taysin itseohjautuvaa, jolloin tyon tavoitteet maarittyisivat
organisaation vision kautta ja tyonteon rajat tulisivat arvoista ja toimialan
ja lainsdadannon maaraysten puitteista, kuten Jarenko (2018), Ahleskog
(2018) ja Hamaldinen (2019) esittavat omissa havainnoissaan. Itseohjautu-
van toiminnan esteeksi tuntuvat nousevan julkiselle organisaatiolle tyypil-
liseksi koettu kunnallinen hierarkia ja nakemys siitd, etta tyontekijat eivat
ole valmiita taysin itseohjautuvaan toimintaan.

Milla toimenpitein johdon kasityksen mukaan voidaan siirtya nykytilasta
kohden tavoitetilaa?

Vastaajat kaipaavat erityisesti lisda aikaa lahiesimiestyon tekemiseen,
osaamisen kehittamiseen itseohjautuvan organisaation johtamiseen ja
siind toimimiseen seka yhteiseen keskusteluun johdon eri toimijoiden va-
lilld ja yhteisymmarryksen luomiseen. Johtamisen mallintamiseen kaytetyn
kdaanteisen pyramidin ei koeta tdaysin omaksutun osaksi kdaytannon johta-
mistyota ja tata halutaan muuttaa dialogissa johdon eri toimijoiden ja hen-
kiloston kanssa. Vastaajien mukaan organisaation arvot, visio ja strategia
ja strategiset paamaarat eivat talla hetkelld ole riittavan kirkkaita itseohja-
tuvan toiminnan johtamisen mahdollistamiseksi. Tarvitaan paljon yhteista
keskustelua ja selkeda vision kirkastamista, jotta siita olisi hyotya organi-
saation johtamisessa. Nykyiselldan vastaajat eivat tunnistaneet Stadin am-
matti- ja aikuisopiston arvoja ja tastd on paateltavissa toiminnan rajatto-
muuden tunne johdon kesken. Kyselyyn vastanneet antavat arvoille erit-
tain suuren painoarvon johtamisen vidlineend, mutta kokevat, ettd eivat
tunne oman organisaation arvoja riittavasti, jotta niista olisi riittavasti
konkreettista apua johtamisessa. Sama on nakyvissa vision arvostuksen ja
tuntemisen seka strategian ja strategisten paamaarien arvostuksen ja tun-
temisen valilla.

Mihin suuntaan ja kuinka valmentavaa johtamista ja johtamisosaamista tu-
lisi kehittaa?

Tutkimukseen osallistuneet arvioivat valmentavan johtamisosaamisensa
olevan varsin hyvalla tasolla. Johto ja esimiehet toteuttavat valmentavaa
johtamista toimimalla yhdessa tyontekijoiden kanssa, kdymalla dialogia,
kuuntelemalla ja kannustamalla henkilostoa seka kysymalla kysymyksia
vastausten antamisen sijaan. Tydntekijoiden valtuuttaminen ja motivointi
nakyvat vastauksissa. Esimiehet myds kannustavat tavoitteiden asettami-
seen ja osallistuvat niiden asettamiseen ja saavuttamiseen yhdessa henki-
|6stdn kanssa, kuten Ristikangas & Ristikangas (2017) valmentavalle johta-
miselle kuvaavat olevan tyypillistd. Valmentavan johtamisen toteutumi-
seen entistd paremmin tarvitaan erityisesti ajan vapauttamista johtamis-
tyohon hallinnon ja tukipalveluihin kuluvan ajankayton sijaan. Vastaajat
kaipaavat vapautta toimia tehtdvdssdan ja toisaalta selkeitd ja kirkkaita
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padmaadria seka selkeita toiminnan rajoja. Naita voitaisiin tuoda toimintaan
jo edelld mainituilla tavoilla kirkastamalla organisaation arvoja ja visiota ja
kdaymalla yhteista avointa keskustelua siitd, mitkd ovat toiminnan rajat ja
mika kaikki toiminta rajojen sisalla on luvallista ja perusteltua.

7.1 Tutkimuksen arviointi

Tutkimukseen saatiin lopulta vastauksia 20 kappaletta, joka muodosti vas-
tausprosentiksi 53. Koulutuspaallikkdjen vastausprosentti (60%) oli selke-
asti korkeampi kuin rehtoreiden (25%). Rehtoreiden osalta vastausten kap-
palemaara jai niin pieneksi, ettei heidan vastauksiaan voi kasitella tutki-
muksen tuloksissa erikseen, joka laadullisesti heikentaa tutkimuksen laa-
tua merkittavasti. Huoli tasta esitettiin jo toukokuussa 2019, kun tutkimus-
suunnitelmaa tarkennettiin yhdessa opinndytetyon tekijan ja tyon ohjaa-
jan valilla. Harmillisesti huoli pienesta vastausprosentista erityisesti rehto-
reiden osalta toteutui tutkimuksen aikana, vaikka kyselyyn vastaamisesta
muistutettiin viisi kertaa ja lisaa vastausaikaa annettiin kolmesti. Koulu-
tuspaallikdiden vastausprosentin mukaisesti vastausten voidaan katsoa
edustavan kattavasti taman henkilostéryhman ajatuksia, mutta kokonai-
suutena tutkimuksen tuloksiin tulisi mielestani suhtautua varovaisen kriit-
tisesti. Ajattelen olevan todenndkdista, ettd ne jotka tutkimukseen ovat
vastanneet, ovat my0s niitd, joiden ajatusmaailma johtamisen suhteen on
valmiiksi |lahempana itseohjautuvuuden avointa kantaa ja valmentavan
johtamisen olevan jo osana heidan johtamisen arkeaan. Samaa paatelmaa
jatkamalla voisi ajatella, ettd tutkimuksen tulokset muuttuisivat, mikali
kaikki alkuperdisen otannan mukaiset nakemykset olisi saatu tutkimuk-
sessa havainnoitua.
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Liite 1
TIEDOTE TUTKIMUKSESTA

Stadin ammatti- ja aikuisopisto

Kysely itseohjautuvuudesta ja valmentavasta johtamisesta Stadin ammatti- ja aikuis-
opiston johdolle

TIEDOTE KYSELYN KAYTOSTA OPINNAYTETYOSSA

Tammikuun — huhtikuun 2020 aikana Stadin ammatti- ja ai-
kuisopiston (Stadin AO) johdolle Iahetetdan kyselylomake,

jonka avulla kartoitetaan johdon kasityksia itseohjautuvuu-
desta ja valmentavasta johtamisesta seka Stadin AO:n joh-

don nakemysta ndiden teemojen nykytilasta ja tavoitteista
ja tavoitteisiin padasemisen keinoista.

Kyselyiden tuloksia tullaan kdyttamaan apuna johtamisjarjes-

telman ja johtamisosaamisen kehittamisessa. Tulosten avulla

pyritdan selvittamaan:

- johdon kasitysta itseohjautuvuudesta ja valmentavasta
johtamisesta

- johdon kasitysta itseohjautuvuuden nykytilasta Stadin
AO:ssa

- johdon kasitysta itseohjautuvuuden tavoitetilasta Stadin
AO:ssa

- keinoja nykytilasta tavoitetilaan padasemiseksi

Kyselyiden vastaukset ovat tdysin anonyymeja, eikd niista
pysty tunnistamaan yksittaisia vastaajia.

Tuloksista ja kehitystoimenpiteista tullaan tiedottamaan ke-
san ja syksyn 2020 aikana

Terveisin,
Taavi Forssell

Koulutuspaallikko
Stadin ammatti- ja aikuisopisto
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Liite 2 Kyselylomake

Stadin ammatti- ja aikuisopisto

Kysely itseohjautuvuudesta ja valmentavasta johtamisesta Stadin ammatti- ja aikuis-
opiston johdolle

KYSELYLOMAKE TUTKIMUSTA VARTEN (Luonnos)

Talla kyselylomakkeella on tarkoitus selvittda Stadin ammatti- ja aikuisopiston
johdon kasitysta itseohjautuvuuden ja valmentavan johtamisen nykytilasta, ta-
voitetilasta seka keinoja tavoitetilaan padasemiseksi.

Stadin ammatti- ja aikuisopisto on organisoitunut uudelleen
1.8.2018. Organisaatiouudistuksen myota myos johtamista-
paa uudistettiin. Esimiestyon tarkeimmaksi tekijaksi tuli joh-
taminen itsessaan, ei koulutusalojen substanssiosaaminen.
Paasaantoisesti esimiehet tyoskentelevatkin aloilla, joista
heilld ei ole itselladn kokemusta. Samalla organisaation
tausta-ajatukseksi tuotiin itseohjautuvuus ja sen mahdollis-
tamiseksi valmentava johtamisote.

Talla kyselylla on tarkoitus selvittda johdon ja esimiesten ku-

vaa itseohjautuvuudesta ja valmentavasta johtamisesta seka

naiden nykytilaa Stadin ammatti- ja aikuisopistossa. Lisaksi

selvitetdan itseohjautuvuuden ja valmentavan johtamisen

tavoitetilaa. Kyselyiden tuloksia tullaan kayttamaan apuna

johtamisjarjestelman ja johtamisosaamisen kehittamisessa.

Tulosten avulla pyritdan selvittamaan:

- johdon kasitysta itseohjautuvuudesta ja valmentavasta
johtamisesta

- johdon kasitysta itseohjautuvuuden nykytilasta Stadin
AO:ssa

- johdon kasitysta itseohjautuvuuden tavoitetilasta Stadin

AO:ssa

keinoja nykytilasta tavoitetilaan paasemiseksi

Kyselyiden vastaukset ovat tdysin anonyymeja, eikd niista
pysty tunnistamaan yksittaisia vastaajia.

Tuloksista ja kehitystoimenpiteista tullaan tiedottamaan ke-
san ja syksyn 2020 aikana
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Taustakysymykset:
Ikasi:
20-29
30-39
40 -49
50-59
60 —
Sukupuoli:
Nainen
Mies

En halua kertoa

Tehtavasi (kaikki rehtorit lasketaan tassa samaan ryhmaan)
1. rehtori
2. koulutuspaallikko

Kokemubksesi johtamistehtdvista vuosina?
0-5 vuotta

6-15 vuotta

16-25 vuotta

yli 25 vuotta

Kuinka tarkeana pidat arvoja organisaation johtamisen kan-
nalta?

Kuinka tarkeana pidat visiota organisaation johtamisen kan-
nalta?

Kuinka tarkeana pidat strategiaa ja strategisia pdamaaria or-
ganisaation johtamisen kannalta?

Avoimet kysymykset edellisiin / perustelut?

Vastausvaihtoehdot:
1-5, jossa 1 en lainkaan tarkedna ja 5 pidan erittain tarkeana

Kuinka hyvin tunnet Stadin ammatti- ja aikuisopiston arvot?
Kuinka hyvin tunnet Stadin ammatti- ja aikuisopiston vision?
Kuinka hyvin tunnet Stadin ammatti- ja aikuisopiston strate-
gian ja strategiset paamaarat?

Avoimet kysymykset, nimea edelliset?
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Vastausvaihtoehdot:
1-5, jossa 1 tarkoittaa en lainkaan ja 5 tunnen erittdin hy-
vin.

Minkalaiseksi koet Stadin ammatti- ja aikuisopiston itseoh-
jautuvuuden tason talla hetkella?

Vastausvaihtoehdot:

Esimiehen ja johdon ohjeistuksessa tapahtuvaa tyota tar-
koin ohjein. Esimies kertoo, mita tehdaan, miksi tehdaan ja
kuinka tehdaan. Esimies on toiminnan aloittaja ja hyvaksyja,
tydyhteisd on passiivinen.

Toiminta on itsekoordinoitua. Organisaatio ja esimiehet
asettavat tavoitteet ja paattavat mita tehdaan tavoitteen
saavuttamiseksi. Tyontekijat vaikutta-vat siihen, miten he
tekevat tyonsa. Esimiehet toimivat valmentavasti ja tii-
meilld on suuri riippuvuus esimiehista.

Toiminta on itsejohdettua. Tyoyhteiso paattaa, mita ja mi-
ten sen tekee organisaation tavoitteen saavuttamiseksi. Tii-
mit eivat valttamatta tarvitse esimiehia, lakisdateiset esi-
miestehtavat on keskitetty ja tarvittavat tyon tukipalvelut
(coaching, tavoiteasetanta) on tilattavissa tarpeen mukaan.

Tiimit paattavat mita tekevat, miten tekevat ja miksi teke-
vat. Tavoiteasetanta on valja, vision maarittama. TyOnteon
rajat asettaa toimiala ja lainsaadanto, ei organisaatio itse.

Perustele edellinen vastauksesi.

Minkalainen on mielestasi Stadin ammatti- ja aikuisopiston
itseohjautuvuuden tavoitetila?

Esimiehen ja johdon ohjeistuksessa tapahtuvaa tyota tar-
koin ohjein. Esimies kertoo, mita tehdaan, miksi tehdaan ja
kuinka tehdaan. Esimies on toiminnan aloittaja ja hyvaksy-
ja, tyoyhteiso on passiivinen.

Toiminta on itsekoordinoitua. Organisaatio ja esimiehet
asettavat tavoitteet ja paattavat mita tehdaan tavoitteen
saavuttamiseksi. Tyontekijat vaikutta-vat siihen, miten he
tekevat tyonsa. Esimiehet toimivat valmentavasti ja tiimeilla
on suuri riippuvuus esimiehista.
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Toiminta on itsejohdettua. Tydyhteisd paattad, mita ja mi-
ten sen tekee organisaation tavoitteen saavuttamiseksi. Tii-
mit eivat valttamatta tarvitse esimiehia, lakisaateiset esi-
miestehtdvat on keskitetty ja tarvittavat tyon tukipalvelut
(coaching, tavoiteasetanta) on tilattavissa tarpeen mukaan.

Tiimit paattavat mita tekevat, miten tekevat ja miksi teke-
vat. Tavoiteasetanta on valja, vision maarittama. Tyonteon
rajat asettaa toimiala ja lainsaadanto, ei organisaatio itse.

Perustele edellinen vastauksesi.

Osaan toimia johtamistydssani valmentavalla otteella
Vastausvaihtoehdot:

. en lainkaan

. heikosti

. 0saan padaosin

. 0saan hyvin

. 0saan erittdin hyvin

U b WN -

Kuvaile kuinka valmentava johtaminen nakyy tydssasi.



