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strategian kehittamista henkilostdjohtajuuden teemalla.

Case yrityksessa on kehitteilld uudistettu laadullinen henkildstéjohtajuuden opas,
strategia tavoitteiden mukaisesti. Kehittdmistutkimuksen tavoitteena on lisata
henkilostdjohtamisen keinoja seké vaikutusmahdollisuutta henkildstélle johtajuuden
kehittmisessa.

Tutkimuskysymykset kasittelevat henkildstéjohtamisen teemaa Case yrityksessa seka
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Abstract

The Strategic HR Management development project examines phenomena in modern
human resource leadership based on the research results of the Case company and
other theses. The development project explores the development of a Case company's
already completed strategy with the theme of human resource management. Case
Company is developing a revised qualitative HR leadership guide, a strategy in line
with its objectives.

The aim of development research is to increase the means of personnel management
and the possibility of influencing personnel in the development of leadership. The
research questions deal with the theme of human resource management in a Case
company and the impact of a qualitative human resource management guide on the
company's management culture. A Case company had identified a need for a
gualitative human resource management guide that would create a more consistent
leadership strategy for the company’s various industries. This brings clarity and
purposefulness as well as consistency to the entire company's human resource
management culture. In the knowledge base, | became acquainted with the concepts of
strategy management and human resource management through previous research,
elucidating the phenomena of strategic leadership and human resource management.

The conclusions highlighted the phenomenon of human resource leadership, as well as
the diversity of strategic leadership as part of the renewal of the management culture.
Further research will address the completion of the qualitative human resource
management guide is delayed due to the COVID19 virus. The qualitative personnel
guide for the study will be completed during the autumn of 2020 and the personnel
testing will be carried out during the spring of 2021, this thesis will be used on, as the
basis of that testing.

Keywords

Strategy, Human Resources Leadership, Measurement of leadership




SISALLYS

1 JOHDANTO ..ttt e e e e et e et e e e e e s e bbb b et e e e e e e e aanbbbeeeeeeaeeesannnnnes 1
1.1 HANKKEEN TAUSTA ......ceiiiiiiiii et e e e e 2
1.2  Tavoite ja tutkImMUSKYSYMYKSEL ..o 3
1.3  Tutkimusmenetelmat ja tiedonhankinta............cccccoiiiiiiiiniiiiee e 4

2 TIETOPERUST A ittt e e e e e e et e et e e e e s s sanb b e e e e e e e e e eaanes 6
2.1 KeSKEISE KASITIEOL........ueiiiiiieiiei ettt 6
2.2 Henkilostin johtaminen ..........ooovviiiiiiii 11

3  HENKILOSTON LAADULLINEN JOHTAMINEN- CASE YRITYKSESSA................... 21
3.1 LANLOUIANNE. ... s 21
3.2  Tutkimusmenetelma ja tiedonhankinta..........ccccccovviiiiiiieriie e, 22
3.3 SUUNNITEIMA ..t 23
B4 TOLBULUS ..ttt e e e s et e e e e s e a e e e e e e e 25

N B U IO ] (€] = [P TRTRTPTRT 26

5 JOHTOPAATOKSET ..oooeeceeteeeeeeeeeee ettt ettt e eteete et et e e aeetesteatesteateereeneas 32

LAHTEET ..ottt ettt ettt et et e et se et e st et eseete et ensesestesseseetesteseeresteteneste e 36

L I I TR 43
1 I PSP PP PTTTR TR 43
| I TP PP PPPPPPPPPPPPPN 43
LI T B B e s 43

LI T E e et 43



1 JOHDANTO

Strateginen henkildstdjohtajuus ja henkilostdjohtajuus ovat Case yrityksessa henkilosto
prosessien kehittdmistd, asettelua, varautumista, jarjestelyd, selvitysta, seka niihin liittyvia
johtajuuden tekoja. Ihmisten johtajuus on suunnitelmallista toimintaa, missé tavoitteet ja
strategia seka tulevaisuuden visiot ohjaavat toimintaa. Case yrityksen arvot ovat tarkedna
osana Case yrityksen johtamiskulttuurissa. Case yrityksella on hyvin tarkat toimintamallit

pohjautuen lainsaadantoihin sekd ohjaukselliseen toimintaan. (Hakanen 2020.)

Henkilostojohtajuuden ydin idea on antaa henkildstén tehda ty6td, jotta tavoitteet tulisi
saavutetuksi. Na&in ollen tulokset tulevat esille juuri henkiléston panostuksella.

(Tyoturvallisuuskeskus.)

Tybelaman uudistuessa on huomattu Case yrityksessd, ettd henkiloston osaamisen
edellytykset ja vaatimukset muuttuvat, talldin johtajuus nousee keskiodon henkiloston
kehittdmisen tarpeisiin vastaamisessa ja henkiloston merkityksellisyys kokemisessa.
Uudistumisen myo6ta tydtehtavat muuntuvat, koneet tulevat tekemaan huomattavan osan
nykyajan toista. Talléin tydelaméataidot nousevat tarkeaan osaan henkildston osaamisessa,
kuten yhteisty6 ja vuorovaikutustaidot, itseohjautuvuus ja strateginen nakemyksellisyys.
Uudistuvassa yhteiskunnassamme, joka on jo nyt erittéin kiivas tahtinen, henkildston
osaamisen on oltava hyvinkin notkeaa seka kyettava pitamaan mielensa auki uusille
oivalluksiksi, seka uudistamaan osaamistaan jatkuvalla opiskelu asenteella, jolla

yllapidetaan henkiloston yksiléllistd osaamista. (Pystynen 2019.)

Julkishallinnon organisaatioissa on haastavaa olla notkea henkiléstdjohtajuudessa,
yksityisella sektorilla tydelamén uudistumiseen on havahduttu. Yksityisella sektorilla
halutaan antaa henkilostdlle mahdollisuus paattdéa omasta tyonkuvastaan ja tavastaan
tydskennella yrityksessa. Tama luo henkiléstolle vahvan merkityksellisyyden ja arvostuksen

kokemuksen omaa tydpanostaan kohtaan. (Jokiranta 2019.)

Case yritys on julkishallinnon organisaatio, joka on johtamis- ja organisaatiotavoiltaan
tavanomaisen hierarkkinen. Yksityiseen sektoriin verrattuna johtajuuden kehittdmiseen on
heratty julkisessa organisaatiossa kankeammin, toisaalta Case yritys on monessa osa-
alueessa edellakavijand mika poikkeaa normaaliin julkishallintoon joka, tulee muutoksissa
hitaammin perassd vaikkapa lainsdadannon muuttumattomuuden vuoksi. Case
organisaatiossa halutaan vastata muuttuvaan maailmaan vastaten paremmin

henkildstdnsa tarpeisiin taman kehittdamishankkeen avulla. (Uusitalo 2020, 1.)



Strateginen henkilostokehittdmisen ajankohtainen aihe muodostui kehittdmishankkeeksi
Case yrityksen tarjoutuneen mahdollisuuden vuoksi. Case yritys oli juuri luonut strategian,
joka oli erittdin ilmidpohjainen. Hyvét strategiat vaikuttavat ruohonjuuri tasolle saakka, jolloin
mahdollistettaan  henkildstén sitoutumisen kokonaistavoitteisiin, tai paremminkin
suuntaviivoihin, selkeammin. On mahdollista sitoutua tekemiseen, ymmartdessdan mihin
sitoutuu. (Liite 1; Jarenko 2020.) Case yritys halusi luoda laadullisen henkilst6johtajuuteen
oppaan, jonka avulla muodostettaisiin laadullisen johtajuuden mittauksen kautta
tuloksellista henkilostdjohtajuutta Case yrityksessd Strategian asettamien tavoitteiden
mukaisesti. (Liite 1; Liite 2; Liite 3.)

Strategisen henkilostdoppaan avulla pyritddn mittaamaan laadullisesti henkiloston
osaamisen kehittymista sekd tuottamaan nakyvaksi sen vaikuttavuus henkiléston
hyvinvoinnin lisdantymiseen (Jaaskeldinen, Laihonen, Lonnqvist, Pekkola, Sillanpaa,
& Ukko 2013).

Laadullinen henkildstbjohtamisen opas perustuu Case yrityksen strategia tyéryhman
ideointiin. Tydéryhma totesi tarpeen henkilostdjohtamisen laadulliselle oppaalle. Case
yrityksen strategian (Liite 1) toimi lahtékohtana oppaalle. Opasta rakennettiin strategian
teemojen pohjalta erilaisten strategia tydryhmien seké strategia pajojen kautta. Strategia
valmistui joulukuussa 2019 ja otettiin kayttdon tammikuussa 2020. Strategian liséksi nousi
tarve kehittdd laadullinen henkildstdjohtamisen opas uuden strategian avuksi

henkilostdjohtamisessa. (Liite 2.)

1.1 Hankkeen tausta

Case yritys on julkishallinnon organisaatio, jossa on henkilostda kolmisen tuhatta, kausi
tyolaiset laskettuna mukaan. Yrityksen johto on pannut merkille henkiloston ik&rakenteen
ja siité johtuvan elakoitymisen. Tasta on syntynyt selkeé tarve kartoittaa hiljainen tieto, ettei
tarkeita tehtavid jaa suorittamatta hiljaisen tiedon poistuessa elakoéityvan mukana (Liite 1,
Jaaskeldinen 2019). Case yrityksessa arvostetaan tyontekijoita paljon, Case yrityksella on
vahva tahto kehittdd oman henkilostdn osaamista vastaamaan muuttuvan maailman

tarpeita. (Jaaranen 2012.)

Kehittdmishanke toteutettin kevdan 2020 aikana. COVID 19-viruksen takia

kehittamistyonlaajuus rajoittui strategisen johtajuuden ja henkil6stéjohtajuuden teorian



tutkimiseen, ja taman lisaksi osallistuin havainnoimaan kehittamishankkeen prosessin

havainnointiin laadullisen henkildstdoppaan kehittamispajoissa.

Liite 1:ssa on Case yrityksen uusi Strategia toimintavuosille 2020 -2023. Liite 2:ssa on Case
yrityksen kuvaus kehittdmishankkeen ja laadullisen henkildstéjohtamisen oppaan
kehittamisen prosessin aikataulutusta kevaalle 2020. Liite 3:ssa on kuvattu Case yrityksen
tamanhetkisen tilanteen laadullisen henkildstboppaan kehittdmisesta, tassa vaiheessa
prosessia. Tahanastinen kehittamisty0 esitettiin Case yrityksen esihenkiliden strategia
paivilla. Tarkoitus on edelleen jatkokehittdd esitettyd kehittamistyotd syksyn
kehittamispaivan aikana (Liite 3). Liite 4:ssa Case yrityksen toimialatoimintoja kuvataan,

julkisen organisaation tehtavankuvien kautta.

1.2 Tavoite ja tutkimuskysymykset

Kehittamistutkimuksen tavoitteena oli lisatd henkiléstdjohtamisen keinoja ja mahdollistaa
henkiloston osallistuminen johtajuuden kehittdmisessd. Laadullisella tutkimuksella
tarkoitetaan tutkimusta, jonka avulla tarkoituksena on |0ytda tietoa ilman tilastollisia
menetelmia. Laadullinen tutkimus perustuu sanojen sekd teemojen soveltamisesta
tutkimuksen perustana. Tarkoituksena on luonnehtia, kasittda seka tunnistaa tutkittavaa
ilmiota. (Hirsjarvi & Hurme 2010; Kananen 2014, 18.)

Kehittamishankkeen merkitys Case yritykselle on johtamisjarjestelman kehittyminen
strategian mukaisesti niin, etta se vastaa selkedmmin henkiloston tarpeita, ja ndin helpottaa
strategian mukaisen kehittdmismyonteisen organisaatiokulttuurin vahvistamista. Case
yritys tekee merkittdvaa kehitystyotd, luoden pohjaa julkisen sektorin uudistuvalle
henkilostdjohtajuudelle. Nykyaikaisen henkilostdjohtajuuden tarkoitus on vahvistaa julkista
johtamista tydelamalahtdisyyttd ja visio orientoituneesti. Case yrityksen laadullisen
henkildstboppaan avulla on mahdollista tuoda valineitA myds muiden julkisten
organisaatioiden kehittdmiseksi uudenaikaisemmiksi ja ilmidmaisen tulevaisuuden

tarpeisiin paremmin vastaaviksi. (Uusitalo 2020, 2.)
Paatutkimuskysymykseksi kehittdmistehtavassa muodostui seuraava;

Miten laadullinen henkilostdjohtamisen opas edistdd henkildstdjohtamista

Case yrityksessa?

Taman kehittamishankkeen paatutkimuskysymysta tukemaan muodostettin kaksi

alakysymysta , seuraavasti:



Luoko laadullisen johtamisen opas parempaa henkilostdjohtajuutta Case

yrityksessa?

Vastaako laadullinen henkilostojohtamisen opas henkildston kehittdmiselle

asetettuihin strategisille tavoitteille Case yrityksessa?

Paatutkimuskysymykseen ja alakysymykseen saaduilla vastauksilla luodaan selkeampaa
suuntaa henkiloéston kehittdmisessd laadullisen oppaan kéyttdonoton yhteydessa.
(Kananen 2014, 16-17.)

1.3 Tutkimusmenetelmat ja tiedonhankinta

Tutkimus toteutetaan laadullisen tutkimuksen tapaustutkimuksena, tutkien ilmi6ta
henkildstdjohtajuudesta. Vastaten tutkimus kysymyksiin miksi ja miten. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006.) Kehittamishankkeessa maaritellaan aluksi mita
tavoittelemme saavutettavaksi hankkeen aikana. Tassa kehittdmishankkeessa tarkoitetaan
laadullisen henkilostboppaan loppuun saattamista tavoitteena. Taman liséksi suunniteltiin
toteutus kehittdmishankkeelle kevaalle 2020 (Liite 1), jonka muuntui pandemian vuoksi
syksylle 2020 (THL 2020).

Kehittamishankkeen tulokset keratdan kehittdmishankkeen my6tad syksylla 2020
kehittamispaivan yhteydessa (Kuosma & Ohtonen 2012). Kehittdmishankkeessa kaytetaan
toimintatutkimuksen osia, kehittdmishankkeen tekija analysoi ja tarkastelee aineistoa
kehittamishankkeen ajan omaan tietoon seka teorioihin, kehittden naiden pohjalta uutta
tietoa. (Heikkinen, Rovio & Syrjala 2006, 16— 21, 69-71.)

Naiden toimintojen pohjalla toimii thman kehittdmishankkeen tietoperusta ja sen tutkitut
iimiét strategisessa johtajuudessa sekad henkilostdjohtajuudessa. Tietoperusta on kerétty
keskeisimmat kasitteet henkiloston kehittdmiseen liittyvistd blogi  kirjoituksista,

opinnaytetoista kuin tutkimusteoksista (Laine, Bamberg & Jokinen 2007).

Opinnaytetoistd erityisesti noussut Uusitalon julkaisema, Johtaminen palveluna
kuntaorganisaatiossa, Case: Someron kaupunki. Uusitalo kuvaa tassa opinnaytetydssa
LaaS-mallin (Leadership as a service) mallin eli palvelevan johtajuuden kehittamisen
Someron kaupungissa. Uusitalon tyd on merkityksellinen tahan kehittdmishankkeeseen
littyen, sen ollessa niin lahella Case yrityksen johtajuus kulttuuria julkihallinnon

organisaationa. (Uusitalo 2020, 1) Uusitalon lisaksi viitekehyksena toimi Jaettu johtajuus



johtajan toimintana — systemaattinen Kkirjallisuus katsaus Mari Karkkaiselta, jossa
tarkennetaan johtajuuden toimintoja seka kehittavan johtajuuden

ominaisuuksia.(Kéarkkainen 2016, 1.)

Kehittamishankkeen tarkeana osana on myods strateginen johtajuus ja sen mydden sen
johtamisen mittarit ja tyokalut olivat tarkedssa roolissa havainnoinnissa, johon Strategisen
johtamisen mittari ja tyokalut Antti Riihmaen opinnaytetyd tarkensi teoriaa mittareiden
ympaérille. (Riihimaki 2014, 1). Tutkimusteoksista vaitdskirja Transformationaalisen
johtajuus ja luovuuden johtaminen Piia Uusi-Kakkurin kirjoittamana, vahvisti
tranformationaalisen johtajuuden merkityksellisyyden uudistuvassa ilmidmaisessa
maailmassamme, erityisesti luoviden ja innovatiivisten henkiléston johtamisessa. (Uusi-
Kakkuri 2017, 1)



2 TIETOPERUSTA

2.1 Keskeiset kasitteet

Kehittamishankkeen keskeisimmat k&sitteet ovat strategia, strateginen johtaminen,
strategisen johtamisen valineet, motivaatio ja muutosjohtajuus. Naiden avulla luodaan

selkeda pohjaa strategisen johtajuuden avaamiseen tietoperustassa.

Strategia on lahtéisin antiikin kreikasta, Sodan johtamisen taidosta, "strategos”. Toisaalta
kiinalaisella sotapaallikblla Sun Tzunlta tulkitse sanaa enemmankin sodan valttamisen
taitona, kuin sodan johtamisella (Riihim&ki 2014, 13). Strategisen johtajuuden kiteytys
kuvaa aikojen saatossa olevaa strategista johtajuutta seuraavanlaisesti kahdella
pyrkimykselld; ensimmainen pyrkimys on, ettd tehdaén jotain tehokkaammin tai paremmin
eli toimintoja optimoidaan. Toinen pyrkimys on, ettd tehdaan, jotain uutta ja erilaista el

pitkajanteiseen kehittymiseen seka tulevaisuuden ennustamiseen. (Vuorinen 2014, 75.)

Strategia parhaimmillaan on yrityksen suunnitelma tulevaisuuden vision konkreettiset
toimenpiteet, josta saa tavallaan otteen, ymmarryksen, oivalluksen vyhteisesta
paamaarasta, johon yritys on matkalla. Strategia parhaimmillaan on selkea viesti, jossa on
hyvin kiteytetysti selkeytetty, mita tehdaan (mita palvelua), kenelle, miten ja miksi. Sen
avulla luodaan selkea suunta, jota kaytannon tasolla pystyy toteuttamaan. (Kurkilehto, Aija
2019.)

Strategialla johtaminen on laaja kasite, tdssd kehittAmishankkeessa se sisaltda osan
kaytossa olevien strategisen johtamisen valineita Case yrityksessa ja myods strategisen
johtajuuden ominaisuuksien avaamista. TAman lisdksi tutustutaan tulevaisuuden ilmidihin
strategiassa seka johtajuuden muutos muuttuvassa maailmassamme. Strategisen
johtajuuden tarkoitus Case yrityksessa on viitoittaa tavoitteiden mukainen tie tyontekijoille

konkretiassa, jolloin ihmiset sitoutuvat muutokseen (Kriik 2017.)



Strateginen johtaminen

Strateginen johtajuus muokkautuu enemman viela palvelutehtavéksi alaisilleen, joka on
suunnan ja selkeyden tuoja. Ty tavan muuttuessa "pomottamisesta” enemman ohjaavaksi,
oivalluttavaksi, talloin alaiset sitoutuvat yhdessa suunniteltuihin tavoitteisiin. Jaykan
strategia prosessien sijaan tarvitaan Hanna Maulan mukaan; "Kewvyt, kettera ja kokeileva

toimintamalli, joka nojaa kontrollin sijaan luottamukseen” (Maula 2016).

Luottamus on tarkea ominaisuus juuri psykologiselle turvallisuudelle, jotta pystyy luomaa
jotain uutta jatkuvaan kehittyvaan maailmaamme. Strateginen johtajuuden térkein tehtava
on pitda huolta niin alaisistaan kuin yrityksesta, jotta ihmiset/yritys kukoistaisi tavalla, joka
vie eteenpéain tuoden myonteisia mitattavia tuloksia. Talldin arvot ja visio ohjaa eteenpain,

strategisten konkreettisten askelien kautta (Hakanen 2016).

Hyva strateginen johtaja osaa tuoda alaisistaan parhaan esiin, tuoden vahvasti nékyvaksi
sen tyontekijan oman ominaisuuden, jonka kautta yritys/palvelu paranee eli herattaa
tydntekijassa yrityksen/organisaation palvelemisen halun, yhteison kukoistaessa vahvistuu
sitoutuminen yhteiseen toimintaan. Strategisen johtajan ydin tarkoitus kuitenkin on parantaa

toimintoja ja organisaatiota toimintasuunnitelman mukaisesti. (Piha 2019.)

Strategialla johtaminen on notkean ja selkedn suunnan nayttgjan roolin ottamista. On se
sitten perifeerisen katseen omaamista omalla alalla, tulevaisuudessa tai minne toimialaa
voisi laajentaa. Strategian ollessa erittain konkreettinen, se on helppo pitda mielessa ja se
on selked suunta viitta juuri siihen suuntaan, kun on tarkoitettu. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006.)

Strategisen johtamisen valineet

Strategisen johtamisen vélineitd on paljon, hyvin erilaisia ja silti samaa asiaa ajavia.
Jokaisen tarkoitus on selkeyttdd se toimintasuunnitelma, jossa tuodaan selkeasti esille
kehityskohteet ja toteuttamissuunnitelma, jolla l&dhdetddn suunnitelman mukaisesti
toteuttamaan arjessa. Myds palvelumuotoilun malli, tuplatimantti, jolla nopealla syklilla

selvitetadn suunnitelman heikkoudet ja selkeytetdan sisdltod vastaamaan tarvetta ja saman



tien testataan palvelua asiakkailla. (Design Council 2015.) Naiden lisdksi on my6s erilaisia
menetelmia kuten PTS eli pitk&dn tahtdimen suunnitelma, jossa johdetaan talouskehitysté
strategisesti kuten budjetti riihen avulla, luoden painotukset, joihin keskitytddn seuraavalla
strategia kaudella (Riihimaki 2014, 14).

Johtamisen osana ovat myds skenaarionanalyysi ja ympéaristdanalyysi. Sananmukaisesti
skenaarioissa lahdetdén pohtimaan erilaisia tilanteita, tulevaisuuden visiointia, kun taas
ymparistbanalyysilla luodaan tietoisuutta tulevista muutoksista ennen kuin ne ohittavat
yrityksen toiminnot. Case yrityksessa strategiassa on vahvasti osana PTS ja myos
skenaarioanalyysit sekd ympéaristdanalyysien kera. Suuren suosion myds tavoittanut
SWOT analyysi Amerikasta lahtoisin, eli nelikentdn avulla selkeytetddn yrityksen uhat,
mahdollisuudet, heikkoudet sekd vahvuudet. Strenghts on vahvuudet, weaknessess ovat
heikkoudet, opportunities eli mahdollisuudet ja threaths suunnitelmien uhat. (Liite 1;
Riihimaki 2014, 19.)

Taman liséksi 16ytyy myds toimiala kilpailukenttdd koskeva analyysi, joka kuvaa viiden
kentédn avulla esimerkiksi uusien toimijoiden tilanteista, jotka on otettava huomioon.
Kentissd kuvataan selkedsti uusien Kkilpailevien yrityksien tuomat uhat, asiakkaiden
etulydntiasema maksajan nakotkulmasta katsoen tai muiden tuottamien palveluiden /
tuotteiden tuottama uhka yritykselle. Naiden liséksi tietenkin nousee myf6s toimittajien
monopoliasema, jossa he kaikki vaikuttaa nykyisellaan toimivien yritysten toimintaan.
(Porter 1980.)

Tata viisi jakoista kenttaa kaytetaan lahinna oman toimialan kasvun seuraamisessa ja
tuotteiden tunnettavuuden selvittdmisessd myo6s kilpailijoiden erilaisten uhkakuvien
tutkimisessa. Toisaalta VRIO-malli, jonka on kehittanyt yhdysvaltalainen professori Jay B.
Barney, mallin ideana on osaamisen kehittdminen, tavalla, josta tulee yritykselle
kilpailuvaltti. (Porter 1980; Koivukoski & Laaksonen 2014, 20.)

Malleja on monia, selke&a on vain se, ettd on jokaiselle jotakin, osa tyokaluista sopii tietyille
alueille ja toiset taas universaalimpia. Toisaalta tarkein ei ole tydkalut vaan se, kuinka

strategia saadaan luotua nykyaikaisiin standardeihin eli joustavaksi ja tyota ohjaavaksi seka



kuinka se todellisesti jalkautuu osaksi organisaation kulttuuria. (Vuorinen 2014, 81; Kriik
2017.)

Hyvan strategisen johtajuuden ominaisuuksia

Strateginen johtaja ei valttdmatta ole mikdan innovaattori, vaan kurinalainen mielen
omaava, joka kykenee valttamaan arkipaivaisen tulipalojen tai muiden kiireellisten asioiden
hoitamisen aiheuttaman kaaoksen vaan omaa selkeyden yrityksen suuremmasta
kokonaiskuvasta. Strateginen johtaja nékee selkeasti pitkalle horisonttiin, eika vain pienia
hetken hyppayksia, eteenpdin. Strategisen johtajan on ymmarrettdva selkedsti oman
yrityksensé potentiaali, ja sen mydtd myos ymparilla olevan maailman yhteys, jotta pystyy

nakemaan siella markkinaraon mit& muut vielé ei ole huomannut. (Nevins & Hillen 2019.)

Psykologisella turvallisuudella tarkoitetaan tdssa tilanteita, joissa nousee esiin tiimilaisten
luottamus toisiinsa, jossa kokee olevan arvostettu ja hyvéksyttyja omassa tiimissaan.
(Gleeson 2019.) Naiden ominaisuuksien avulla johtaja pystyy ennakoimaan tulevaisuutta ja
saamaan alaisensa sitoutumaan yhteisiin tavoitteisiin ilmidpohjaisessa maailmassamme
(Dufva 2020, 9-11). Toisaalta kokonaisvaltainen ymmarrys tulee myds oman
itsetuntemuksesta ja sen my6td ymmarryksesta ketd johtaa miten. On tarkedd ymmartaa
myos erilaiset viestintatarpeet, joita yksil6illa on, jotta osaa vastata heidan tarpeisiinsa
johdettavina. (Jarenko 2020.) Taman myo6ta tulee esille myds johdettavien motivaatiotekijat,
joihin pystyy tutustumaan erilaisten persoonallisuusteorioiden avulla mutta silti
tarkeimmaksi nykyajan ominaisuudeksi tulee my6s nostaa psykologisen turvallisuuden

vahvistaminen tiimeissa.

Strategisen johtajuuden tarkeimpi& ominaisuuksia juuri on riittavan pitkan tahtaimen
suunnittelu ja sen konkreettisemmaksi tekeminen alaisilleen, jotka pystyvat nain ollen
sitoutumaan yhteiseen suuntaan. Toisaalta se mika tekee todellisesti parhaan strategisen
johtajan, on se halu jatkuvasti uudistua ja kulkea "aallon harjalla”, olla mukana luomassa

uusia ilmioita. (Gleeson 2019.)

Ikuisen oppimisen aarella siis jalleen olemme, sen avulla kehittyminen on luontaista,

nykymaailmassa ehdottomasti tarkein ominaisuus empatiakyvyn lisdksi on juuri uuden
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oppiminen ja sen osaamiseksi muuntaminen. Strateginen johtajuus on siis sitd mitéd meidan
yhteiskuntamme tarvitsisi enemman juuri nyt. Visiondareja, jotka nakevat selkeasti

tulevaisuuteen, kehittdvat toimintoja kestéavasti ja yhdessé alaisten kanssa. (Jarenko 2020.)

Strategia ja tulevaisuus

Tulevaisuuden megatrendit vahvistavat, ettei kankeita strategioita enda tulevaisuudessa
rakenneta, maailman muuttuessa niin hektiseen tahtiin. Vanhanaikaisista 10 vuoden
muuttumattomista strategia suunnitelmista luovutaan toimimattomina. (Laine, Mitronen &
Raikaslehto 2016.) Strategia muuntuu enemman ilmiémaisemmaksi ja selkedAmmin
tuodaan Case yrityksessd myds esille visio ja arvot strategia viestin avulla, ne ovat
tulevaisuuden ydin valuuttaa. Jaykat strategiat tulevat haviamaan kuten jaykat organisaatio
muodostelmat, joiden on muunnuttava ketteriksi tulevaisuuden tulkitsijoiksi. (Liite 1; Maula
2016; Keltanen 2018.)

Tulevaisuus on rypasmainen, joka polveutuu moniin suuntiin, ja luo uusia mahdollisuuksia
tai ns. ennustamattomia ilmigitd kuten AirBnB tai Uber. Naiden noustessa voimakkaasti
esille, on tarkeaa tutkia kokonaisuuksia kuten Netflix ja monet muut palvelun tuottajat ovat
tehneet ja keskittaneet palveluita tuottamaan laajemmin ne helpommin saavutettavaksi ja

kattavammaksi palveluksi kuluttaja asiakkailleen. (Nevins & Hillen 2019.)

Se myds muokkaa meidan yrityksiemme elinkaarta lyhyemmaksi, ilmidiksi, tai sitten
yhdistamisen kautta selkeammin isommiksi toimijoiksi toimimista, toisaalta meiltd samaan
aikaa my0Os aloitetaan uusia yritystoimintoja, tavoitellen vahvemmin kansainvalista

toimintaa yrityksen perustamisesta lahtien. (TEM 2018, Jalonen 2020.)

On tarkeda, etta yhdistetdén voimat asioiden, struktuurien rakentamisessa tai ihan yritysten
kesken, se todella vie strategisesti Suomea eteenpdain (Rubin 2020). Strategiat kehittyvat
ketterimmiksi, seka tuottavat nopeammalla aikataululla olevia kokeiluja, jossa testataan

palveluita ja kehitetdan koko aika monimuotoisempaan suuntaan. (Liite 1, Maula 2016.)
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Tulevaisuus nayttaytyy tutkijoiden kuvaamana tulevaa enemman pirstaleisena,
hajanaisempana, jossa selkeasti nousee enemman todellinen nykyhetki (Rubin 2020).
Tama pistdad miettimaan tarkemmin sitd merkityksellisyyden kokemisen tarpeellisuutta

yrityksissd osana suunnitelmallista toimintaa eli strategiaa. (Jarenko 2020.)

Tulevaisuus toteutuu vahvasti innovointi edelld, ja suunnitellaan strategisesti tarkeita
toimintoja; "Meidan strategiamme on menestya asiakkaidemme kanssa” kuten Kone
ilmoittaa sivuillaan (Kone 2019). Strategialla on paikkansa ja erityisesti strategisella
johtajuudelle olla vision&érin roolissa ennakoimassa sita tulevaisuutta, ilmididen tulkintaa ja

koko yrityksen luotsaamista kohti tulevaisuutta. (Laine, Mitronen & Raikaslehto 2016.)

Muutosjohtajuus

Muutos on taysin pysyvaa, meidan kehomme solut kuolevat joka hetki ja uusiutuu samaan
tapaan kuten meidan yhteiskuntamme uusiutuu hyper- vauhtia, jossa ainoa takuu on
muutos itsessdan. Tastd syntyy ajattelumallin, jossa ymmartaa selkeammin osaamisen ja
sen myo6ta nakee sen pddomanaan ja turvana. TAman paaoman avulla selviytyy missa vain,
milloin vain, jopa menestyy. Taman myo6ta on selkedd, ettd yksilolla on darimaisen tarkea
vastuu ja aktiivinen rooli omassa oppimisprosessissaan. (Dufva 2020, 52; Fredriksson &
Saarivirta 2015, 9.)

Johtajuus on suurten muutosten aarella, ettd ihmiset kaipaavat vahvaa johtajuutta, joka vie
vastuun omilta harteilta pois. Joka luo ympérilleen vahvaa jopa pelonsekaista ymparilleen,
viela kaivataan turvallista johtajaa, itsensd johtamisen ohella. (Dufva 2020, 31.)
Tybelama2020 —hanke tutki Suomen johtajuuden kehittymista, josta nousee selkedasti
kehityskohteina se, ettd olemme &ariméisen hyvia asiajohtajia, mutta ei niinkaan

ihmisjohtajia, juuri alaisen innostaminen koetaan haastavaksi. (TEM 2018.)

2.2 Henkilostbn johtaminen

Case yrityksessa vahvasti nousee esiin johtajuuden tavoitteellisuus ja tuloksellisuus.

Tuottavuus on Case yrityksessa erittdin tdrked asia sen ollessa vahvasti osana
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ohjauksellisuutta, jota yritys tuottaa eteenpain muihin julkishallinto organisaatioihin.
Julkisen sektorin yhteiskunnallinen vastuu ja vaikuttavuus, ovat tarkeitd merkityksia julkisen
organisaation piirissa oleville ihmisille. Julkishallinnon organisaatioissa tulosta mitataan

maarallisena seka laadullisena hyvinvoinnin tuottamisena yhteiskunnalle. (Virtanen 2013.)

Julkishallinnon organisaatioissa kehitetddn paaasiallisesti yhteiskunnan poliittisen ja
sosiaalisen jarjestelmad, jotka pohjaava yhteiskuntamme rakenteet nykyiselldén.
Julkishallinnon organisaatioilla on huomattavasti suurempi vastuu jarjestdd palveluita

kansalaisilleen kuin yritys tyontekijoilleen. (Jappinen 2012, 5; Kuntaliitto 2002, 3.)

Julkishallinnon organisaatioissa on vahva hierarkia ja sen vuoksi vaatiikin Case yritykselta
rohkeutta kehittaa henkilostohallintoa asiakaskeskeisempaa, tydhyvinvoinnille perustuvaa
tydyhteis6d. Uudistuneessa julkishallinnon organisaatiossa henkilostd tekisivat ty6ta
tyotehtaviensd vaatimalla tavalla kuitenkin kohdaten asiakkaitaan ja ymparoivaa
yhteiskuntaa joustavalla ja myonteisella asenteella. Tamé tekee julkishallinnon
organisaatiosta taloudellisesti tuloksellisen. Tulos syntyy siis vahvistetulla hyvalla
osaamisella. Taman ehdoton edellytys ovat myds jatkuva osaamisen ja toimintojen jatkuvan
parantamisen sekd verkostomainen vuorovaikutteinen vyhteistyd julkishallinnon eri
toimijoiden parissa. (Juuti 2013, 14, 17; Uusitalo 2020, 6.)

Tybelama kehittyy kiivaaseen tahtiin ja tarkead hahmottaa minkalaista ty6elamataitoja ja
johtajuuden taitoja tarvitsemme, on hahmotettava, minkalaista tydskentely tulevaisuudessa
tulee olemaan. Tulevaisuudessa kaikenlainen rutiininomainen ty6, seka fyysinen ettd osa
ajattelutydsta, voidaan korvata koneilla tai tekodalylla. Tyo, jota jaa jaljelle (joka toisin sanoen
vastustaa automatisointia pisimpaan), on joko luovaa asiantuntijaty6ta, jossa on nahtava
kokonaisuuksia seka yhdistettava erilaisia asioita uudella, yllattavalla tavalla, tai inhimillista
vuorovaikutusta, esimerkiksi toisen tukemista tai lohduttamista. (Martela & Jarenko 2017,
23))

IImiémaisen tulevaisuuden tarkeimmiksi taidoiksi nouseekin pehmeét taidot, jotka ovat mm.
tunnealykkyys, haastava ajattelu, ihmisten lukutaito, luovuus, innovointi, ongelmaratkaisu
kyvykkyys, vuorovaikutustaidot, tilannetaju sekd neuvottelutaidot. Naita taitoja ei voida
johtaa tavanomaisin julkishallinnon normaalein hierarkkisin ja byrokraattisin keinoin, vaan
johtamalla henkildston sisaistd motivaatiota, vahvistaen myonteisia tuntemuksia: ne

syntyvat innostuksesta ja onnistuneista inhimillisistd kohtaamisista. (World Economic
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Forumin 2016, 21; Martela & Jarenko 2017, 23.) Uudistuvassa yhteiskunnassamme suurin
osa henkilostosta tyoskentelee tiedon parissa etsien, tuottaen, kehittden, muuntaen,
laajentaen tai luoden sitd. Uudistuksen my6té kehittyy juuri esihenkildn roolitus vallasta

irtaantumisella kohti vuorovaikutteisempaa johtamiseen. (Kuntaliitto 2002, 6.)

Ne julkisen hallinnon organisaatiot, jotka ennakoineet ja ovat reagoineet tulevaan
muutokseen, ovat arvostetuimpia tyopaikkoja ja esimerkin nayttéjia. Esimerkiksi Case yritys
johtaa uudistuksen tieta, nayttden mallia muille julkishallinnon organisaatioille. (Martela &
Jarenko 2017, 23; Liite 3.)

Henkilokunta vaatii nykyaan hyvaa johtajuutta, jos tatd ei ole, vaihdetaan parempaan
yritykseen, jossa saa kokemuksellisesti parempaa arvostusta ja mahdollisuuden toteuttaa
ideoitaan, mahdollisuuden kasvaa ja kehittyd yhdessa yrityksen kanssa. (Kelly 2019).
Tybelama on kokonaisuudessaan suuressa murroksessa monella eri tapaa, murros nakyy
epavarmuutena, pelkona muutoksesta, pelkona oman paikkansa ja merkityksensa
menettdmisessd. Suurempana pelkona ettd kay turhaksi, ettd robotti tai Al pystyy

korvaamaan sen vuosikymmenten osaamisen ja tiedon. (Fredriksson & Saarivirta 2015, 8.)

Pahimmillaan tama aiheuttaa tilanteen, jossa tydntekija menettad halun motivoitua uuteen
ja pessimistisyys valtaa mielialan tydon muutosten ja uudistusten kourissa (Fredriksson &
Saarivirta 2015, 9). Turvallisuuden tunne on mielentila, joka maarittdd sen henkildkohtaisen

kokemuksen turvasta, joko sité on tai sita ei ole. (Martela 2015, 44.)

Johtajuus on hyvin maanlaheisia ja silti kaukaisia alaisistaan. Toisaalta taasen johtajuuden
arvopohja n&hddaédn Suomen johtajuuden vahvuutena, samaan aikaan johtajien
kunniahimoa kaivataan. Johtajuus ei ole talla hetkella ammattina tavoiteltu, se voi hyvin olla
meidéan tulevaisuutemme vientivaltti. Meilla on aarimaisen hyva pohja mille rakentaa, jossa
luodaan vaan lisdd osaamista johtajille juuri vuorovaikutteisesta lasndolosta seka

luottamuksen rakentamisesta. (TEM 2018.)

On myds mahdollisuus, ettd ihmiset arvostaisivat omaa osaamistaan ja sen myo6ta

Ioytaisivat sisdisen turvansa sita kautta. (Martela 2015, 189.) Muuttuvassa maailmassa,
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tilanteissa ja kokonaisuudessaan meilla kaiken liséksi kuitenkin on ihmisyys, joka meita

yhdistaa ja luo verkostomaisia kokonaisuuksia (Dufva 2020, 29).

Toisaalta myds henkildstén johtamisen tapa vaikuttaa vahvasti henkiloston hyvinvointiin.
Henkiloston voidessa hyvin, he innostavat ymparistdaan, jotka luovat taasen myonteista
innovaatio kierrettd tyOyhteisossaédn. Johtajan vahvistaessa tavoitteiden selkeitd
merkityksellisyyksid tyontekijassa itsessaan, han luo mahdollisuuden tydyhteis66n uuden
kulttuurin synnyn, jossa jokainen tukee tyttoveriaan vahvistaen tiimin kykenevaisyytta.
Taman lisdksi tyontekija pystyy paremmin my6s saavuttamaan oman potentiaalinsa osana
tyoyhteisbdan. Tuoden siis parhaan itsestdén esiin, kannustaen myo6s tydyhteisfdan
kukoistamaan. (Uusi-Kakkuri 2017, 1-9.)

Henkilostojohtaminen on laaja kasite ja tdssa kehittdmishankkeessa nostan erikseen esille
osaamispankin merkityksen, jaetun johtajuuden vaikuttavuuden, osallistavan johtajuuden
kehittymisen. Taman liséksi nostan esille tiedolla johtamisen merkityksen ja eri toden myoés

alaistaitojen lisdantyvan vaikutuksen tyontekemiseen (Lahtinen 2017).

Johtamisen erityispiirteet julkishallinnossa

Julkiseen johtamiseen vaikuttavat enemman erilaiset ohjeistukset ja maaraykset
esimerkiksi, lainsaadanto ja sen kautta velvoittavat tehtdvat. Tama rajoittaa toimintojen
laajuutta tai kehittdmisen laajuutta juuri tehtdvienantojen maarayksien lainsdadannon

velvoittaviksi tehtaviksi. (Virtanen 2013.)

Julkishallinnon johtajuuden tarkedmpia kehittdmisen kohteita onkin, kuinka poliittinen
paatoksenteko ja lainsdadantd sekd kaytanndn operatiivinen toiminta saadaan
kohtaamaan. Johtajuus kehittyy paremmaksi sen mukaan, mitd enemman organisaation

tyontekijoité on osallistetaan strategisten tavoitteiden valintoihin. (Kuntaliitto 2002, 1-3.)

Julkishallinnon organisaatioiden trendina nykyddn on vahvasti verkostomainen ja
hankkeiden lyhyt luonteinen tyén kasvaminen, eli virkatydsuhteiden vahenemin ja
maaraaikaisten tydsuhteiden lisd&ntyminen. Talloin myos henkildstd uudistuu vaistamatta

nopeammalla syklilla, sen tuoden hyvia ja haastavia piirteita johtajuuteen. Taman lisaksi se
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tuo myds verkostomaisessa toiminnassa esille sen tyéryhmien maaran, sama henkil6 voi
olla monissa tyoryhmissd kehittdamassa toimintaa samanaikaisesti. Tama edellyttéaa
henkilostoltd seka esihenkiloltddn toisenlaista johtamista mitd aiemmin on ollut tapana.
Johtajuudessa paapainona on sosiaalista osaamista, suhtautumista ja asennetta tyota ja
sen tekoa kohtaan seka useiden tehtavien ja roolien yhtdaikaista hallintaa. Julkinen
johtamisty® on kuitenkin jo osittain uudistunut: aiemmin esimiesty6 ansaittiin pitkalla uralla
tai hyvalla substanssiosaamisella, kun nykypaivana kuntajohtajilta odotetaan enemman
ihmisjohtamistaitoja. (Kuntaliitto 2002, 6; Virtanen 2013.)

Tiedolla johtaminen

Tiedolla johtaminen perustuu tutkittuihin julkaisuihin, mé&aralliseen dataan ja erilaisiin
selvityksiin  pohjautuvaa johtamista. Faktat ovat selkeitd tiedolla johtamisessa,
tutkimuksissa todennetaan ja kautta asiat johdetaan. Tiedolla johtaminen on Case
yrityksessa vahvasti lasna, juuri Case yrityksen toimintojen vuoksi (Liite 1). Toiminnot

pohjautuvat faktoihin ja esitettyihin tietoihin, joita tutkitaan ja analysoidaan (Venkula 2005).

Tutkittu tieto ja sen tulkinta toimii pohjana tiedolle, josta tulkitaan suuntaviivoja mitd kohden
johdetaan yritysta ja henkilostoa, yhteistd paamaaraa. Taman lisaksi tiedolla johtamisessa
on selkedsti osana myods kaytettavyys, ei pelkastaan analysointi. Tatd varten johtaja
tarvitsee monialaisen tyéyhteison, josta luoda faktoihin myds selkeasti kaytettavyytta, ei ole
samantekevad minkéalaista tietoa tuotetaan. On tarkeda tuottaa tietoa sellaiseen muotoon

etta, sitd voidaan myods hyddyntaa. (Liite 1, Kosonen 2019.)

Osaamispankki

Osaamispankilla tasséd Case yrityksessa tarkoitetaan henkiléstonosaamisen johtamisella.
Henkildstdssa on potentiaalia mita eri toimialoilla on, ilman ettd henkilostd valttamatta

ymmartaa jakaa luontaisesti omia kykyjaan, jotka ovat laajemmat kuin tehtdvankuva antaa
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ymmartaa. Tallbin voidaan luoda paremmin osaamispankki ajattelua, jossa tulee paremmin

nakyvaksi organisaation laajempi osaaminen. (Kostamo 2020; Liite 1; Liite 3.)

Osaamispankki eli ns. parvidly, jossa jokaisen ominaisvahvuus tulee kayttoon arvostuksen
kera, koska jokaista yksiloa tarvitaan rakentamaan tata yhteiskuntaa tuntemattoman ja
ilmidmaisen tulevaisuuden muovatessa maailmaamme. Turvallisessa ja viestintda
vahvistavassa toimintailmapiirissa tyontekijoiden potentiaali tulee varmemmin esille.
(Fredriksson & Saarivirta 2015, 12.)

Yhtena vaihtoehtona on luomalla mahdollisuuksia oppimisesta, jota itsendisesti haluaa.
Elintdrkeda on saada kokemus siitd, ettd mind olen vapaa oppimaan ja oivaltamaan.
(Martela 2015, 77-78.) Samalla my0s luoda niitda mahdollisuuksia, joissa kokee
merkityksellisyyttd omassa tydssaan ja motivoituu omasta tyéstaan sen kautta, jolloin taas
yleinen tunnelma turvallisuudesta vahvistuu. (TEM 2018.)

Jaettu johtajuus

Toiminnan jatkuvuuden turvaamiseksi on tarkeaa rakentaa myos sellaisia paatoksenteko
metodeja, joiden avulla tuodaan nakyvaksi paatettavat asiat henkilostolle, jolloin lisataan
selkeytta ja avoimuutta paatdksien tekoon. Taméan lisdksi yhdessa tekeminen nousee
vahvasti yhteisen osaamispankin lisaksi selkeaksi tarked osa jaettua johtajuutta. Tassa
nousi vahvasti esille vastuiden jakamisesta tasapuolisesti, selkeistd roolituksista seka
vahvasta osallisuuden kokemisesta tydyhteiséssd. Asiantuntijaorganisaatiossa eri toden
vahvistetaan kykya tehda itsendisia paatoksid ja kantaa vastuu niistd paatoksista.
Itsendisyys ja roolituksen selkeys vahvistaa tasavertaista tydntekemista tydyhteistoissa.
Taman sivu ilmiéna paatoksenteko kyky korostuu yhteisessa toiminnassa. (Kérkkainen
2016, 38-42.)

Johtajuuden tarkein tehtéva on luoda selkeésti tavoiteltava suunta, jota kohden henkildsto
haluaa lahted yhdessa tavoittelemaan. Jaettu johtajuus vahvistaa itseohjautuvaisuutta,
vahvistaen yksilon itsensa johtamisen kyvykkyyttd. Tama edellyttaa yrityksen tavoitteiden
henkilkohtaista merkityksellisyyden kokemista, jotta siihen sitoudutaan yhdessa. (Jarenko
2016.)
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Palvelevan johtajan tarkeimmat ominaisuudet: kuunteleminen, empatia, parantaminen,
tietoisuus, vakuuttaminen, kasitteellistaminen, ennakointi, sitoutuminen ihmisten kasvuun
seka yhteisdn rakentaminen. Palveleva johtaja ei vain tarjoa ohjausta ja tukea, vaan ohjaa
tydyhteisOsta itseohjautuvaa siten, ettd sen on mahdollista toimia myds ilman hanta. (
Farnsworth 2007, 19, 113, 130, 140-141; Uusitalo 2020, 8.)

Osallistava ja valmentava johtajuus

Osallistava johtajuus nakyy parhaiten siita, ettd johtaja vahvistaa yksilon omaa itsensa
johtamisen kyvykkyyttd. Osallistava johtajuus luo my6s ympérilleen olosuhteet, jossa voi
yksilé vahvistaa omaa osallisuuttaan tydyhteisdossa. Osallistavan johtajan téarkeimpid
tehtavid onkin muodostaa sellainen ymparistd tydyhteisdstd, jossa yksilot sitoutuvat

tydyhteiséon. (Jarvilehto 2020.)

lImidimaisessd maailmassamme henkilostéssd olevat yksilét vastaavat parhaiten
uudistuviin haasteisiin ovat ne ketka kantavat vastuun ei pelkastaan omista tyotehtavistaan
vaan kantoi tyOyhteisdstd vastuullisella otteella sekd osallistavalla, mukaan ottavalla
toiminnallaan. Tama vahvistaa yksildiden kyvykkyyttd ja antaa esihenkildlle tulla osaksi
tyoyhteisdd jasenena eikd pomona, jolloin pystyy valmentamaan tydyhteis6d kohti
asetettuja tavoitteita. Tama vaatii voimaannuttavan dialogin kaymistd tydyhteisdssa,
tydyhteison tukemista ja kehittdmistd. Naissa tydyhteisdissa koko taméa suhde perustuu
vahvalle luottamuksen kokemukselle esihenkilon ja tydyhteison valilla. Jolloin luontaisesti
tydntekijd muuntuu enemman itseohjautuvaksi. Taman myota tavoitellaan loytamaan
henkil6stdn piilossa ollutta potentiaalia. (Juuti 2013, 43, 50, 131.) Selkeasti nousee esille
ettd, tydyhteisdjen tehokkain johtamisen tapa on saada henkildstén jasenet tavoittelemaan
jotain suurempaa kuin he itse. Tama vaatii henkilostoltd oman itsensd asettamien
tavoitteiden luopumista koko tydyhteisén hyvaksi, ns. suuremman hyvan vuoksi jolloin, tiimi

on enemman kuin osiensa summa. (Farnsworth 2007, 104-105; Uusitalo 2020, 9.)

Osallistava johtaja valmentavalla otteella ei kerro suoria vastauksia, vaan kysyy avoimia
oivalluttavia kysymyksia, joiden avulla saa yksiloén sisdisen palon sytytettya, jonka avulla

saa aktivoitua yksilossa ja tyoyhteisdssa parhaimmillaan flow tilaa. (Lehtinen 2017.)
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Julkishallinnon organisaatiossa kehitetddn yhdessa yhteisia arvoja ja ymmarrysta siita,
mik& on sen organisaation tarkoitus, mihin se tulee tdhtdamaan strategiallaan ja visiollaan,
vahvistuu yhteinen sitoutuminen toimintojen kehittamiseen. Tastd yhteisymmarryksesta
syntyy yhteinen tarkoitustunne, joka taas on perusta organisaation sitoutumiselle ja
uskollisuudelle. Talla luodaan pohjaa yhteisele vuorovaikutteiselle toiminnalle. (Farnsworth
2007, 37-38.)

Osalllistava johtajuus myds luo pohjaa yhteiselle paatoksenteko mahdollisuuksille, toisaalta
myds on tukena paatbksen teossa. Osallisuuden kokeminen vahvistaa yksilon kokemaa
vaikuttamisen mahdollisuutta, jolloin han sitoutuu helpommin myds yhteiseen tavoitteiseen

vaikkei lopullinen tulos olekaan valttamatta taysin itselle miellyttdvin (Heilmann 2018).

Valmentava johtajuus enemmaén vahvistaa yksilon omia vahvuuksia, kdy enemman
keskusteluita alaisten kanssa, jossa dialogina avulla tuodaan johtajan ajatus esille.
Keskusteluiden kautta ohjataan tyota tiettyyn suuntaan, avoimien kysymysten kautta.
Valmentava johtajuus muistuttaa hieman Coach:ia, jossa nimenomaan luodaan
arvostuksen ilmapiiri, ja sen avulla vahvistetaan yksilon tai tydyhteisén uskoa omiin
luontaisiin vahvuuksiin, joiden avulla tuodaan suurempaa osaamista esille kokonaiskuvan
kautta. Valmentava johtajuus harjoittaa aktiivista kuuntelua ja vivahteisiin perustuvia
tarkkanakoisia kysymyksia, joiden avulla selkeytyy koko tydyhteisolle suunta mihin

ohjaudutaan (Hagen 2012).

Osallistava johtaja valmentavalla tydotteellaan nékee alaisissaan selkeasti potentiaalin, jota
varten luodaan erilaisia mahdollisuuksia, kuten kehittdmishankkeita. Naiden avulla voidaan
vahvistaa luontaisia ominaisuuksien esilletuloa tai vahvistaa ominaisuuksia, joita on hyva
harjoittaa, vaikka ne eivat olisikaan alkuun luontaisia alaisessa. Talla johtajuuden otteella
voidaan luoda alaiselle usko omaan tekemiseen, ja omaan vaikuttamismahdollisuuteen

tehtavissaan, joka vahvistaa yksilén motivaatiota. (Aaltonen 2005.)

Alaistaidot
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Alaistaitoihin  lukeutuu muun muassa kyky kohdata omia tunteita, ajatuksia,
kayttdytymismalleja sek& itsensa saately kykya ja oivaltamisen kyvykkyyttd seka
sisdistamisen kykya. Naiden ominaisuuksien avulla yksilé pystyy suoriutumaan
tehtavistdan itseohjautuen, jos organisaatiossa on jaettu paatdksentekoa myds alaisille
itselleen. (Jarenko 2020.)

Toisaalta myos tarkedaksi alaistaidoksi nostetaan myds oman motivaation johtamisen kyky.
Yleisesti kutsutaan motivaatiota tarkemmin viela tahtotilaksi, ettd tavoittaa selkedn
tavoitteen, kun sen niin paattdd. Tosin merkityksellisinta tdssé onkin itse ymmartad oma
motivaationsa l&hde, jonka kautta vahvistuu selkeAmmaksi se oma siséinen tarve, jonkin

asian saavuttamiseksi. (Jarenko 2020.)

Yritykset asettavat tavoitteita, joiden eteen tehdaan toita. Tyontekija saa palkkaa tehdysta
tyosta joka, on ulkoinen tavoite. Ulkoisten tavoitteiden merkityksellisyys héalvenee
tydntekijdlle, jos tavoitteita osata tuota riittdvan yksityiskohtaisesti ja merkityksellisesti,
jolloin paastdén johtamaan alaisen omaa sisdistd motivaatio. Tarkeda on, ettd alaisen
sisdinen motivaatio ja ulkoinen motivaatio ei ole kovassa ristiriidassa, tdmé& muutoin voi
aiheuttaa ongelmia tavoitteiden saavuttamisessa ja niihin sitoutumisessa (Lehtosalo -
Iskanius 2020; Martela 2015.)

Martela ja Jarenko tarkoittavat itseohjautuvuudella, ettd ihminen pystyy toimimaan
itsenaisesti ilman ulkopuolista ohjausta tai kontrollin tarvetta. Ihminen voisi itseohjautua,
haneltd vaaditaan sisdistd itsensa motivointi taitoja, tavoitteellista tydotetta, johon
itseohjautua seka tarvittavaa osaamista, jotta h&n pa&see asetettuun tavoitteeseen.
(Martela & Jarenko 2017, 11-12.)

Alaistaidoissa merkittavaksi sisdisen johtamisen taidoksi nouseekin arvostamisen kulttuuri.
On se oman osaamisensa arvostamista, myonteista itsetuntemusta, Kkollegiaalista
arvostamista tai kokonaisuudessa tydyhteiston sitoutumista arvostuksesta késin. Tallgin
side ja sitoutuminen on erittdin vahva sisdiseen motivaatioon kohdatessaan arvostavassa

ilmapiirissd, itsensa ja muut. (Lehtosalo-Iskanius 2020.)
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Tulevaisuus nayttda rakentuvan uudenlaisista tavoista tuoda paremmin osaamista
nakyvaksi. Meilld on vahvasti ilmiépohjainen maailma, jossa on tarkeda tuoda nakyvaksi
osaamisensa, mutta samalla on tarkedad pystya tukemaan lahity6toveria. Tukemisella
tarkoitetaan vahvistettua yhteisdllisyytta, jolloin koko tiimi voi menestyd paremmin, tiimin

ollessa enemman kuin osiensa summa. (Mikkolainen 2020.)

lImidihin myds nousee vahvasti yksilon oman motivaation vaikuttaminen yritykseen
sitoutumisessa. Yksilon tarpeet ovat muuttunut myoés ilmiémaisessa maailmassamme
enemman kohtaamaan myds yhteistn tarpeita. Alaistaidoista kriittisimmaksi voidaankin

nostaa esille juuri yhdessé ohjautumisen taidot. (Kostamo 2020; Lahtinen 2018.)
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3  HENKILOSTON LAADULLINEN JOHTAMINEN- CASE YRITYKSESSA

3.1 Léahtétilanne

Case yrityksessa oli juuri saatu valmiiksi uuden toimintakauden strategia (Liite 1). Strategia
tyéryhma oli strategiaa luodessaan todennut tarpeen henkildstojohtajuuden avuksi
tehtavasta laadullisesta johtamisoppaasta. Strategia tydryhma lahti selvittamaan, miten
henkildstdjohtajuutta viedaan hierarkkisessa yrityksessa osaksi paivittaista tyota, lisaten
henkildstdjohtajuuden yhdeksi kehittdmistehtavaksi strategiassa strategian toimintavuosille
2020-2023. Case yrityksessa strategia on asetettu vuosille 2020 — 2023. Ajanjakson aikana
tavoitellaan kestavaa toiminnan kehittdmistda asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi.
Strategia pohjautuu erilaisten ilmididen ja megatrendien huomioimiseen kehittdmistoimissa,

naihin pohjautuviin kehittdmistoimiin. (Liite 1.)

Laadullista tutkimusta kaytetaan silloin, kun ilmiéta ei tunneta entuudestaan. Kvalitatiivisen
tutkimuksen avulla pyritddn padsemaan lopputulokseen, jossa ilmidstd saadaan parempaa
ymmarrysta. Tutkimuksen tuodaan syvéllinen nakemys ilmiéstd seka luoda uusia teorioita
sen avulla halutaan saada ilmidsta hyva kokonaisvaltainen kuva. (Kananen 2014, 16 -17.)
Laadullisessa tutkimuksessa haastatellaan ilmi6on vaikuttaneita henkiloitd. Naissa
haastattelussa kaytetdan avoimia kysymyksia, taman lisaksi myods avointa teemaa.
(Tilastokeskus 2014.)

Case yrityksessa on havainnoitu tarve henkildstéjohtamisen laadulliseen mittarointiin,
jolloin havainnot arki henkiléston kehittdmisesta tulevat ndkyvaksi. Myods tarve saada
yhdenmukainen laadullisen henkildstéjohtamisen opas yrityksen eri toimialoille noussut
esiin samanaikaisesti laadullisen mittaroinnin tarpeen kanssa. (Jaaskelainen, Laihonen,
Lénnqvist, Pekkola, Sillanpaa, & Ukko 2013.)

Laadullinen mittaristo ja laadullinen henkiléstéjohtamisen opas yhdenmukaistavat ja
tavoitteellistavat koko yrityksen henkildstbjohtamisen. Suunnitelma seka mittariston

luomisen etta laadullisen henkilostéjohtamisen oppaan lapiviemiseksi on kuvattu liitteessa
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2 ja aikataulutettu alustavaksi 2020. Kehittdmishankkeen aikatauluun ja toteutukseen
vaikutti COVID-19. (Liite 2; THL 2020.)

3.2 Tutkimusmenetelma ja tiedonhankinta

Tutkimus menetelm& on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Laadullisen tutkimuksen
tutkimushaarana valitsin tapaustutkimuksen, juuri sen tutkimusluonteen vuoksi.
Tapaustutkimus vastaa parhaiten kysymyksiin, miten ja mitd. Tapaustutkimuksessa
keskitytddn tarkemmin juuri ilmiéon, ja siihen mitd halutaan tutkia perusteellisesti
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Tutkimus tapa on yksi tutkimuksen suuntaus

kokeellisessa tutkimuksessa (Hirsjarvi, Remes, & Sajavaara 2013).

Tapaustutkimus eli Case-study on paremminkin tutkimustapa tai strategia tutkimukseen
seka tapa sopii ilmididen tutkimiseen. Tapaustutkimuksen tutkimustulokset keskittyvat juuri
tutkittavan tapauksen kohdalle, ne eivat ole yleistettavid vaan havaintoja tasta
kehittdmisprosessista ja sen mydta kehittamaan toimintoja vastaamaan nykyaikaista

henkilostdjohtajuutta yrityksessa. (Laine, Bamberg & Jokinen 2007; Kananen 2014, 18.)

Tietoperustassa tutustutaan strategian ja henkildstojohtajuuden kasitteisiin aikaisempien
tutkimuksien avulla, selvittden strategisen johtajuuden ja henkilostojohtajuuden ilmidita
tutkimus aineiston valossa (Lahtinen 2018). Tapaustutkimuksen tapaan tutkimuksessa
haastatellaan strategia tydryhmaa laadullisen henkildstboppaan valmistumisen jalkeen.
Heidan kanssaan kaydaan kehittdmisprosessia tarkemmin avaten ja haastattelut
teemoitellaan, analysoidaan teemojen mukaisesti. Taman lisaksi osallistuin laadullisen
henkiléstéoppaan luomisprosessiin, nahden prosessi kdytdnnén sen kehittymisesta ideasta
kaytannon laheisemmaksi oppaaksi, jossa viela prosessi kesken. (THL 2020, Hirsjarvi &
Hurme 2010.)

Vahvistaakseen laadullisen henkilostdoppaan oikeellisuutta, tuotetaan maaralliset kyselyt
niin henkilostolle kuin esihenkildille oppaan oikeellisuudesta sekd miten opas toimii
kaytanndssa, kevadn 2020 aikana. Nain ollen varmistaen oppaan oikeellisuuden ja

ajantasaisuuden henkiléstdjohtajuuden laadullisen oppaan strategisen johtajuuden
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tarkedna osana konkretian toteuttamisessa. Haastattelu on yksi kaytetyimmista laadullisen
tutkimuksen menetelmistd. Haastatteluilla on eri muotoja. (Liitel; Kananen 2014, 70.)
Haastattelussa on oltava selkedt roolit, haastateltava seka haastattelija. Haastattelu toimii
aina paamaarana, mihin pyritdan. Haastateltava saa kertoa oman nédkemyksensa seka
oman tulkintansa kokemuksestaan haastattelijalle. Haastattelu kirjataan ylos tai
nauhoitetaan. (Ruusuvuori, Tiittula 2005, 22 - 23.)

Kehittamishankkeessa tiedonhankinnassa tutustuttiin henkilostdéjohtamisen keskeisimpiin
kasitteisiin - henkiléstonjohtajuuden  kehittdmisessa sekd strategisen johtajuuden
kehittamisesta. Taman lisaksi kehittdmishankkeessa oli tarkoitus vahvistaa laadullisen
henkildstonjohtajuuden oppaan oikeellisuutta henkildstdlle suunnattujen kyselyiden avulla,

joista tuodaan esille nousevat teemat teorian valossa. (Liite 3.)

Taman pohjalta haastattelut teemoitetaan ja teemahaastattelu on yksi laadullisen
tutkimuksen yleisimmista aineiston keradmismenetelmistd. Teemahaastattelu toimii
keinona, kun ilmi6ta ei tunneta ja halutaan saada ymmarrys kohteesta. Kasvotusten
tapahtuva haastattelu vaatii haastattelijan seka haastateltavan tietoista lasnéoloa.

Teemahaastattelussa teema on aihe, josta keskustellaan. (Kananen 2014, 71, 76.)

Uusitalo kuvaa kehittdmismenetelmien konkreettisina menetelmind, joissa kaytettiin
kokeilevaa toimintaa seka tyopajoja, ndiden tavoitteena on lisata osallistujien ymmarrysta
aiheesta sekd kehittdd nykyistd heidan nykyistd johtamisajatteluaan sekd sen myota

organisaation johtamiskulttuuria. (Uusitalo 2020, 35.)

3.3 Suunnitelma

Suunnitelma strategisesta laadullisesta henkiléjohtajuuden oppaasta lahti strategia
tyéryhmalta strategian valmistuttua. Idea esiteltiin johtoryhmalle 2020 alkuvuodesta ja
taman vuoksi Case yrityksessa aloitettiin esihenkildiden valmistelu alkavaan tydryhma
tyoskentelyyn helmikuussa 2020. Alustavan suunnitelman mukaan tyoskentely oli tarkoitus

aloittaa helmikuussa 2020 ryhmatydskentelyna Howspace-verkkotyétilaa kayttden. (Liite 2.)
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Case yrityksen henkildstén ryhma kehittdmiskeskusteluissa kaytiin lapi juuri valmistunutta
Case yrityksen strategiaa ja tuotettiin niiden pohjalta nédkemyksid sen kehittdmiseksi, joka
voitiin hyddyntdd laadullisen henkildstboppaan luomisessa. Naista Case yritys koosti
palautteet ja vei osaksi tatéa henkildstojohtamisen laadullisen oppaan prosessia. Prosessi
eteni esihenkildiden ja strategiatyéryhman laadullisen henkilostéoppaan luomisen alkuun
saakka aikataulussa. Strategiatyoryhma jatkoi laadullisen henkiléstdoppaan luomista
eteenpain ja vei keskenerdisen oppaan esihenkildiden strategiapéaivaan kesakuussa 2020.
(Liite 2.)

Kehittamistutkimuksen suunnitelmana oli olla mukana laadullisen henkildstdjohtamisen
oppaan luonnissa kevaalla 2020 (Liite 2). Oppaan julkaisun myo6ta, tarkoitus oli jakaa
henkilostolle tehty tuotos, jonka oheen tehtdisiin kysely. Kyselyn tarkoituksena oli luoda
mahdollisuus vaikuttaa tulevaan johtamiskulttuuriin, lisdten tydntekijan motivaatiota ja
sitoutumista tydhonsa. Tama kysely toteutetaan kevaalla 2021 kehityskeskusteluiden
yhteydessa. (Jarenko 2017; Liite 2 ; Liite 3.)

Kysely myds teetettéisiin prosessiin osallistuneille esihenkiltille, jolloin he kuvaisivat oman
henkilostdjohtamisen muutoksen ilmidista tdssa prosessissa syksyn 2020 aikana.
Laadullisen henkilostéjohtamisen oppaalla on tarkoitus luoda tydvélineita esihenkilille
henkildstdjohtajuuden kehittAmisessa strategisten tavoitteiden mukaisesti. (Jarenko 2020.)
Oppaan valmistumisen jalkeen oli tarkoitus haastatella strategia tyéryhman jasenia koko
prosessista, miten ja miksi opasta lahdettiin tydstdmaan. (Laine, Bamberg & Jokinen 2007;
Kananen 2014 70.)

Selkeyttden saavutuksia ja koko prosessi kaarta. Naiden kyselyiden pohjalta laadullisen
henkilostd johtamisen opasta oli tarkoitus selkeyttdd ja parantaa vastaamaan niin
henkildston kuin esihenkildiden kasitysta tydnjohdollisista tehtavistd, jotta yritys paasee
vastaamaan strategian asettamiin tavoitteisiin myos henkiléston kehittamisen saralta. (Liite
2.)
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3.4 Toteutus

Kehittamishankkeen aikataulu muuttui kevaéan 2020 aikana. Syyna muutokseen oli COVID-
19 virus. Kehittamishanke jatkuu suunnitellulla tavalla. Oppaan valmistumisen jalkeen, se
testautetaan henkiloston kehittamispaivassa ja henkildston ryhmékehityskeskusteluissa,
selvittden henkiloéston arvio oppaan toimivuudesta kokonaisuudessaan. Taman jalkeen
tutkitaan esihenkildiden kokemukset oppaan luomisprosessista ja kayttéonotosta,
palautteiden jalkeen. Laadullinen henkildstbopas talldin viimeistellaan ja tuodaan osaksi
johtoryhmaé kasiteltavaksi asiaksi, jotta vahvistetaan sen kaikenkattavuus ja kaytettavyys
koko organisaatiossa. Lite 3 sisaltada tahan mennessd muotoillun laadullisen
henkilostboppaan, jota vielda jatko kehitelldaan ja viedddn henkiloston kasiteltdvaksi

kehittamispaivan osaksi syksylla 2020 tyopaja aiheiksi. (Liite 3.)

COVID-19 viruksen takia, tutkimushankkeen aikataulu painottuu laadullisen
henkilostonoppaan muotoiluun (Liite 3). Kehittamispaivét ja johtoryhmakasittelyt siirtyvat
tutkijasta riippumattomista syista kehittdmistutkimuksen aikataulun ulkopuolelle ja sisaltyvat

jatkokehittamistarpeisiin (Liite 3).
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4 TULOKSET

Kehittamishankkeen tuloksissa kasittelen tietopohjasta nousseiden keskeisten
henkilostdjohtamisen ja strategia johtamisen havaintoja. Laadullisen henkildstéjohtamisen
opas valmistuu uuden aikataulun mukaisesti Covid19- viruksen aiheuttamasta
viivastyksesta. Strategisen, laadullisen henkiléstdjohtamisen- oppaan loppuun saattaminen
siirtyy syksylle 2020 ja laadullisen henkilostéoppaan testaus kevaalle 2021. (THL 2020.)
Taman vuoksi nostan henkildstdjohtamisen keskeisimpia kasitteita ja niiden tuloksia seka

havaintoja tassé kohtaa laadullisen henkiléstboppaan kyselyiden tulosten sijaan. (Liite 2.)

Laadullisen johtamisen mittarit

Laadullisen johtajuuden mittariston on toimittava tavalla, joka ottaa huomioon kaiken Case
yrityksessa tapahtuvat toiminnot, ei voida mitata jotain ja jattda merkityksellisia osia
ulkopuolelle. Tasta mittaristosta on luotava konkreettinen ja helposti seurattava
kokonaisuus. Mittariston tarkein tehtava kuitenkin on tuottaa tietoa johtamisen tueksi ja

samalla tuoda esille kehittdmistarpeita tai osaamiskatveita. (Laitinen 2003.)

Laadullisen henkildstonjohtamisen suorituskyvyn mittaaminen taas on hyvin selkead,
johtamisen pitda perustua Case yrityksen strategiaa ja tulevaisuuden visioon. Yleisesti
mitataan maarallisia suoritteita, kuten poissaolojen maaraa, tavoitteiden saavuttamista ja
tuotteliaisuutta. Henkiléstdon johtamisen mittareina voi toimia myds henkildston
sitoutuminen, kuinka moni jaa yli 3kk paahan tyésuhteen alkamisesta tai yli vuoden, tassa
tietenkd&n ei voida huomioida sitd, etta tydsuhteiden pituudet uudistuvat lyhyemmiksi ja
pirstaleisemmiksi. Laadullisten mittareiden tarkoituksena tuottaa selkeys minkéalaista
osaamista organisaatiossa on ja mitd rekrytoidaan vield lisdksi, ottaen huomioon Case

yrityksen strategian ja tulevaisuuden visiot. (Vulpen 2018, Liite 1, Liite 2, Liite 3.)

Case yrityksen laadullisen henkilostdjohtajuuden mittarin kehittamistyota jatketaan, tdhan
mennessa keskibdn on noussut itsensa johtaminen ja kyky toimia monimutkaisessa ja
monimuotoisessa toimintaymparistossda. Taman lisdksi muut nousseet teemat ovat

verkostomainen toimintatapa, ilmastonvaikutusten arviointi ja huomioiminen, asiakas ja
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sidosryhmayhteisty6ta koskevien tietojen yhteiskayttd, ennakointitiedon hankkiminen ja
hyddyntaminen, hankinta ja tilaaja osaaminen sekéd rekrytoinnin kohdentaminen. Naita
laadullisia mittareita jatkokehitetdén ja konkretisoidaan tarkemmiksi suuntaviivoiksi syksyn
2020 aikana muuttuneen tilanteen vuoksi. (Liite3; THL 2020.)

Uudistuva johtajuus

Transformationaalinen johtajuus nousee vahvasti esiin tulevaisuuden johtajuudessa.
Tybyhteistt kaipaavat johtajaa, joka osaa innostaa oivalluttamalla, ohjaamalla heita kohti
vastauksia (Uusi-Kakkuri 2017, 128). Tassakin johtajalla on tarkea ymmartaa alaistensa
tarpeita, jotta hédn osaa huomioida alaisiaan juuri sopivaan haasteeseen, jossa alainen voi
kokea jopa flow-tilan, jossa on sopivasti haastetta, olematta kuitenkaan liian tylsaa tehtavaa
(Martela 2015, 96-97).

Johtajilta eri toden vaaditaan taitoa ndhda kokonaisuus ja tuoda se sopivassa suhteessa
osaksi yksilon elamaa, jotta yksild paasee oivallusten kautta voimaantumaan (Martela 2015,
230). Uudistuvan johtajuuden ytimessa on myoés jatkuva parantaminen, ettei se ole vain
joissain erillisisséd hetkisséd vaan tietynlaisena mielenlaatuna, jota ohjaa myos alaisilleen.
Tama vaatii sen, ettd on rohkea mydntdmaan, ettei aina ihan tieddkaan kaikkea vaan pystyy
myontamaan, ettd ei voi tietda kaikkea. On tarkedd ymmartad myos mitd kehitetdéan ja
minka vuoksi, jotta selkeys sailyy (Pajunen 2020).

Johtamisen tunnealykkyys

Strategia prosessissa Case yrityksessa, jossa haluttu antaa mahdollisuus osallisuuteen ja
omaan panostukseen sen luomisessa. Ilmid nousee vahvasti transformationaalisen
johtamisen taydentajaksi, nimittain tunneélykkyys. On ymmarretty, ettd myonteiset tunteet
edistavat asioiden oppimista, siséistamista, huomattavasti helpommin kuin pelon tunteiden
vallalla ollessa. Johtajuuden ollessa erityisen tunnekyvykasta, pystyy motivoimaan ihmiset
mukaan toimintaan, juurikin oman innostuneisuuden avulla, joka inspiroi alaiset toimimaan
mukana. Tunnedlykas johtaja saa alaisena ylittamaan itsensa juurikin tunteiden kautta,
merkityksellisyyden muistuttamisella seka arvoihin vetoamalla. (Fredriksson & Saarivirta
2015,15-16.)
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Suomi kaipaa empatia kykyisia transformationaalisia johtajia, jotka osaavat ottaa alaisensa
tunneherkéasti huomioon, vuorovaikutteisesti, luoden luottamuksen ja turvallisuuden
ilmapiirin ymparilleen. Naiden ollessa vallassa olevia tunnelmia, ihminen on avoimempi
ottamaan vastaan aidosti. On taysin suora yhteys, siihen minkalaiseksi johtajuus
tyoyhteisdssa koetaan, siihen minkélainen tydmotivaatio ja tyoilmapiiri tydyhteiséssa on.
(Fredriksson & Saarivirta 2015, 15,18.) Mita voimaantuneeksi tiimilaiset kokevat olonsa, sita
innovatiivisemmin he pystyvat kayttdmaan omaa potentiaaliansa arjen tyéssaan. (Uusi-
Kakkuri 2017, 128.)

Frank Martela kiteyttaa loistavasti elaman tarkoitusta seuraavanlaisesti: "Elaman merkitys
syntyy siita, etta tekee itselleen merkityksellisia asioita ja tekee itsensa merkitykselliseksi
toisille ihmisille” (Martela 2015).

Merkityksellinen johtajuuden ydin onkin, siind ettd johtajan on tunnettava itsensa, jotta voi
tunnedlykkdasti johtaa alaisiaan, jolloin h&n o0saa vastata heidan tarpeisiin
merkityksellisyydestdnsd. Transformationaalinen johtajuus sopii muutostilanteiden
eteenpadin viemiseen. Tama johtuu selkeasti siita, etta transformationaalinen johtaja
sitouttaa alaisensa itseensd, sitoutuessaan heihin, han luo ymparilleen luottamuksellisen
ilmapiirin, jossa alaiset saavat kokemuksen osallisuudesta muutokseen osallistuessaan.
Tarkeana pidetdan, etta asia jalkautetaan konkretiaan. Vastauksissa selkedsti paistoi myos
ettd, on aarimaisen tarkeda vahvistaa syytda miksi, tAima kyseinen muutos toteutetaan.
(Green 2006.)

Visioinnissa on myds tarkea ottaa huomioon laadullinen viestinta, on ne henkiléston kanssa
kaydyt keskustelut, jossa on turvallista nostaa esiin myds pinnalle tulevia huolia, jotta tullaan
kuulluksi ja ndhdyksi. (Uusi-Kakkuri 2017, 128.) TAma taas vahvistaa transformationaalisen
johtajuuden ominaisinta ominaisuutta esimerkilla johtamista, jossa luodaan kulttuuri; Teot
seuraa puheita. Tosin palkitsemiskulttuuria Suomessa toteutetaan huonoiten, tahan
kaivataan lisda panostusta. Raha palkkioiden liséksi toivotaan, etta tulisi enemmaén palaute
kulttuuria, jossa kannustetaan tehdysta tyosta selkedmmin ja aaneen. Talldin alainen kokee
saavansa osakseen arvostusta tehdystd tyostdan, joka taas kannustaa jatkamaan

myOdnteista tietd eteenpain omassa tydssaan. (Valajarvi 2018, 21.)
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Tulevaisuuden johtajuus on kytkeytynyt juuri siten transformationaaliseen johtajuuteen,
jossa todella kohdataan alainen aidolla tavalla. Tallgin alainen pdasee muutoksissa, jotka
nykyaikana on vain se todellisuus, jossa elamme, jokapaivdisessa tydssaan toimimaan
parhaalla mahdollisella tavalla tuoden oman osaamisensa myonteisten kokemusten kautta
vahvasti esille. Muutos on pysyvyytta, talléin juuri sen tydyhteisdn ilmapiriin ja esimiehen
valinen suhde on oltava sellainen, joka vahvistaa tyhyvinvointia eri tavoin, jotta jokaisella

alaisella olisi mahdollisuus tuoda paras osaamisensa esiin. (Uusi-Kakkuri 2017, 23, 129.)

Psykologinen turvallisuus

Paljon puhuttu Googlen kahden vuoden tutkimus osoitti menestyneen tiimin koostumuksen
seuraavista osioista. Tulos yllatti Googlen tutkijat, silla ensimmaiseksi nousi luottamus.
Luottamus silla tavoin, etta tulee vahva kokemus siita, ettéd saadaan asiat tehtya sovitulla
tavalla oikea aikaisesti. Toisena seikkana nousi rakenne ja selkeys, kaikille on tieto ja
ymmarrys minkdalaiset tavoitteet, seka roolitukset ihmisilla on. Kolmanneksi nousi
tarkoituksen kokemus, jokaisella tytyhteison jasenella on selkeda merkityksellisyyden
kokemus omasta tydstddn. Samoin kuin neljantena on vaikuttavuus, kokemus siitd, etta
omalla on todella tarked tarkoitus ja merkittdva paamaara. Viimeiseksi muttei
vahaisimmaksi nousi psykologinen turvallisuuden kokemus. Talla erityisesti nostetaan esiin
kokemus luottamuksesta avoimuuteen, voi kommentoida, kyseenalaistaa tai kysya

kokematta nolatuksi tulemisen pelkoa. (Rozovsky 2015.)

Hapean puuttuminen tydyhteisdén tydskentelystd, vahvistaa jatkuvan oppimisen arkea.
Jarjestelmat uudistuvat, tyo otteet uudistuvat, tapa toimia tydyhteisdssa uudistuu, jokainen
naista vahvistaa juuri luottamuksen tarkeyttd tyOyhteistssa, jotta voi nojata toisen
osaamiseen sekda mydhemmin jakaa omaa osaamistaan taasen vahvistan tydyhteison

kokonaisosaamista. (Jarenko 2018.)

Johtaja luotsaa omalla esimerkillaan luottamusta tydyhteis66n. Tama luottamus vahvistuu
moninaisista asioista, kuten muutoksen keskella otettuna aikana, jolloin luodaan
mahdollisuus tydntekijalle antaa muutoksesta palautetta ja vaikuttaa sen etenemiseen.

Samalla myos tarkednd ominaisuutena nousee kyky puhua vaikeista asioista suoraan,
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jolloin voi luottaa siihen johtajassa, etta aivan kaikesta voi puhua. Tama myos lisaa
kokonaisuudessaan koko tiimin yhteenkuuluvuuden tunnetta, ettd tdssa menndan nyt
yhdessa eteenpéin. Nain ollen muutos pystytdén viemaan lapi yhtenevaisesti tiimin&, kun
on onnistuneesti viestitty mutta ei pelkédstdan yhteen suuntaan vaan aktiivista dialogia
kayttden. (Piha 2019; Fredriksson & Saarivirta 2015,15-16.)

Osallistava ja valmentava johtajuus

Osallistava ja valmentavan johtajuuden ilmiéta on vaikea hahmottaa kokonaisuudeksi. Sen
ollessa viela niin laajalle levittaytyneita toimintoja, tapoja kohdata alainen ja johtaa koko
tyoyhteisda tarpeelliseen suuntaan. Kuitenkin tavalla, joka ottaa huomioon, osallistaan ja
kannustaa tyoyhteisda yhteisissa tavoitteissa ja haasteissa . (Jarenko 2020.) Osallistavan
johtajan tarkeimpi& havaintoja on taito delegoida, eli jakaa vastuunkantamista asioissa,
joista voi lakisdateisesti tehdéa. Eniten se kuitenkin on sitd tapaa mill& johdetaan, kuin

vertaisiaan eiké alaisiaan. (Karkkéinen 2016.)

Osallistava johtaja luo omilla toimillaan luottamuksen ilmapiiria ympaérilleen, joka vahvistaa
sitoutuneisuuden kokemusta tyoyhteisoon seka luottamusta myds siitd eteenpain
verkostoihin. Osallistavan johtajuuden ominaisuudet menevat hyvin yksiin valmentavan

johtajuuden kanssa, jossa nimenomaan osallisuutta vahvistetaan. (Jarenko 2020.)

Tiedolla johtaminen

Tiedolla johtamisen tarkeimmiksi havainnoiksi nousee tarve saada oikeaa dataa, josta
voidaan lahtead johtamaan. Taman vuoksi laadullista henkildstbopasta luodaankin Case
yrityksessa, ettd muokataan sitd data virtaus myos henkiloston laadullisen johtajuuden

suuntaan. (Liite 1; Liite 3.)

Tiedolla johtaminen on hyvin suoraviivaista toimintaa, saadaan dataa ja sen suunnalta
lahdetddn johtamaan kokonaisuutta vastaamaan tavoitteita ja suunnitelmia. Tiedolla
johtaminen on myds turvallista, sen ollessa taysin fakta pohjaista, tutkittua dataa. Tosin
tutkittu tieto on katsaus aina menneeseen, nykyaikaisessa tempossa missé ilmiot

kukoistavat, se ei tdysin vastaa siihen tarpeeseen mitd johtajuudelta kaivataan. Turvan



31

lisdksi tiedolla johtamisella on heikkous, sen massiviinen tarve erilaisille resursseille, joka

yllapitaa datan keraysta ylla. (Avotie 2019.)

Alaistaidot

Alaistaitojen ilmidista suurimmaksi nousee juuri itsensd johtamisen kyky, ja sen mukana
minkalaista ilmapiirid me yllapidamme tydyhteisdssamme omalta osaltamme. Naiden

liséksi tdydentdm&an nousee myds oman mielensa johtamisen keinot. (Jaakonsalo 2016.)

Itsenséa johtaminen on enemminkin arkipdivaisid valintoja, joita tehddan uudelleen ja
uudelleen, kuten hampaiden pesu. Nama toiminnot ovat juurikin itsesta huolehtimisen
taitoja, kuten hyvan palautumisen omaaminen eli unen, vapaa-ajan ja tyén seka

ihmissuhteiden vaikutusta omaan hyvinvointiin. (Seuri 2018.)

Me kuitenkin olemme aina osa jotain suurempaa, on se sitten tydyhteisd, yritys
kokonaisuutena tai sitten ihan yhteiskuntaa, tarkeintéa on kuitenkin se, miten olemme osana
sitd yhteist6a missa olemme. Kehittdessdmme sitd tydyhteistd, jossa olemme, kannamme

vastuun siitd, mink&laisen ilmapiirin luomme ymparillemme. (Piha 2019.)

On helpompaa olla miellyttavaa seuraa, kun ei ole stressaantunut, tallgin voi jopa tuntea
mydtatuntoa tydtoveria kohtaan. Oman mielen hallinta aidosti voi olla hyvin yksinkertaista,
juurikin oman keskittymiskyvyn vahvistamisella. Tehden asia kerrallaan, vahentaen
hairittekijoiden maaraa tai keskeytyksien maarad omassa tydssaan niissa maarin kuin voi.
Keskittymiskyvyn lisdamistd voi harjoitella ihan vain silmat kiinni hengittamalla ja sen
mydden kehon tuntemuksiin keskittyen kuten mindfullness ohjaa tekem&aan. Menetelmia
keskittymiseen on monia, tarkein on I6ytdd ne omat itsensd johtamisen keinot tassa

hektisessa ja arsykkeita tdynna olevassa maailmassa. (Jaakonsalo 2016; Seuri 2018.)
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5 JOHTOPAATOKSET

Kehittamishanketta l&htiess&ni Case yrityksessd tydstamaan, toiminnan tarkoitukseksi
nousi vahvasti laadullisen henkildstboppaan luomisen jalkauttaminen konkretiaan, niin
oppaaksi esihenkilbille kuin sitouttaen henkiloston henkista johtajuutta. (Liite 1.) Oppaan
tarkoituksena oli sitouttaa henkilokuntaa omaan osaamisensa kehittdamiseen ja tarkoituksen

kokemusta omaan ty6honséa seka vahvistaa arvostuksen kokemusta tydssa. (Liite 2.)

Tutkimushanke jatkuu, tata kehittdmishankkeen osaa kaytetdan jatkokehittdmisen pohjana.
Kehittdmishankkeen tietopohjassa nousseiden tietoanalyysin tuloksiin nojaten pohdin
tuloksia ja niiden vaikutusta Case yritykseen. Naihin tuloksiin paastiin koska alkuperaista

kehittdmishankkeen aineistoa ei viela saavutettu epidemian takia. (THL 2020.)

Kehittamistoimintaa jatketaan Case yrityksessa syksyn 2020 ja kevaan 2021 aikana, jolloin
saamme luotua kehittdmisdataa siita miten laadullinen henkiléstdjohtamisen opas

kaytanndssa, on vahvistanut henkildstokehittdmisen laatua.

Kehittdmishankkeen paatutkimuskysymyksena oli; miten laadullinen henkiléstéjohtamisen
opas edistdd henkilostdjohtamista Case yrityksessd? Tulosten pohjalta voin todeta
vahvistaneen henkildston sitoutuneisuutta Case yritykseen. Laadullisen
henkilostdjohtajuuden oppaassa eri toden tuotiin myds juuri laadullisten johtamisen
mittareita tarkedan rooliin, jotta osataan vastata johtajuuden kehittdmisesta juuri oikealla
tavalla (Laitinen 2003).

Kehittamishankkeen paatutkimuskysymystd tukemassa oli kaksi alakysymysta,
seuraavasti: Luoko laadullisen johtamisen opas parempaa henkildstdjohtajuutta Case
yrityksessa? Vastaako laadullinen henkilostdjohtamisen opas henkiloston kehittamiselle
asetettuihin strategisille tavoitteille Case yrityksessd? Paatutkimuskysymykseen ja
alakysymykseen antavat selkeitd vastauksia, jotka luovat selkedmpé&é suuntaa henkiléston

kehittamisessa laadullisen oppaan kayttddnoton yhteydessa. (Kananen 2014, 16-17.)
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Laadullisen  henkilostboppaan avulla luodaan selkeyttd ja tavoitteellisuutta
henkiléstbjohtajuuteen, joten tdmé& vahvistaa tulosten mukaisesti osallistavan ja
valmentajan johtajuuden tunnusmerkkeja (Jarenko 2020). Strategia tyOryhmé tyosti
henkildstélaadullisen johtamisen opasta ja tarkastutti opasta vield keskeneraisenakin
esihenkildiden strategia paivilla, vahvistaen laadullisen henkiléstboppaan sisallén olevan

juuri asetetun strategisten tavoitteiden mukainen.

Tulosten pohdintaa

Julkishallinnon organisaation tyontekijan néakodkulmasta ajateltuna, henkild tarvitsee
vapautta valita tydtehtdviensad sisaltoa, tydtehtavissdan toiminnanvapautta , kokemusta
vaikuttamisen mahdollisuuksiin, vahvistettua onnistumisen kokemuksia seka kannustuksen
saantia. Erityisesti kevat 2020 tuo nakyvaksi yhteenkuuluvuuden merkityksen
tyoyhteisodissa, ja sen kautta vahvistaen henkiloston hyvinvoinnin ja merkityksellisyyden
koemusta. (Martela & Jarenko 2014, 6; Kuntaliitto 2002,5.)

Kehittamishankkeen tuloksiksi nousi transformationaalisen johtajuuden mahdollisuudet
osana strategisten tavoitteiden tavoittelua. Samalla esiintyi kehittamishankkeen tuloksiin
strategisen johtajuuden erittdin tarkean taidon, tunneéalykkyyden. On oltava tunnealykkyytta
tunnistaa tydyhteisdjen tunneilmapiiri, jotta siihen pystyy vaikuttamaan myodnteisesti. llman
luottamusta taasen ei ole mitdan, kuten Googlen tutkimuksessa nojataan johtajuudessa

vahvaan psykologiseen turvallisuuden eli luottamuksen luomisen kulttuuriin. (Rozovsky

2015.)

Strategisen kehittdmistyon avuksi henkildstdoppaan luomisen tarkea ominaisuus on myos
siind, miten tatd muutosta viedaan eteenpdin, siksi vahvistan tuloksissa myés johtajuutta
muutoksen lapiviennissd. Tassa vahvasti nousikin tarve luoda yksilé mahdollisuus paéasta
itse vaikuttamaan muutokseen, olla osana muutosta, jolloin sitoutuminen muutokseen on
parempi. Sitoutumisen myodtd myds saadaan parempia tuloksia kaytanndssa. Talldin

tydntekijalla on mahdollisuus tuoda paras osaamisensa nakyvaksi tydyhteisossa.

Naiden tutkittujen ja esille nostettujen keskeisimpien késitteiden valossa voidaan todeta

johtajuus muotojen ja johtajuuden valineiden olevan moninaiset. Tarkea tassa vahvistaa,
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ettd ei ole jarkevaa valita vain yhta johtajuus metodia tai suuntausta. Vaan on aarimaisen

tarkeda luoda johtajuus malli, jossa nojataan ndihin useampaan malliin ja niiden valineisiin.

Toisaalta jokaista johtajuus suuntausta tarvitaan, strateginen johtaja tdhyaa tulevaisuuteen
samalla kuin tiedolla johtaminen tuo turvaa ja faktapohjaisia p&atoksia. Osallistava ja
valmentava johtajuus on enemman ty6otteena sitouttava ja arvostava. limioksi nouseekin
transformationaalisen johtajuuden malli juuri siing, ettd osaa johtaa niin muutoksia lapi kuin

samalla innostaa ja inspiroida alaisia voimaan hyvin ja kukoistamaan.

Samalla tavalla aineistosta nousi myos mielenkiintoinen huomio itsenséa johtamisesta el
alaistaidoista, kuinka tarkedd on pitdé itsestddn huolta ja myds huoltaa omaa mieltdan
tavalla, joka palauttaa. Tassakin metodit moninaiset, nostin esille vahvemmin aineiston
pohjalta mindfullness metodin. Toisaalta nousee vahvasti myds esiin itsensa johtamisen

taito, eli omien tunteiden, ajatusten seka kayttaytymismallien itsensé saately taitoa.

Motivaatio on osana meidan ihmisyytemme perustarpeissa, mikad meita kiinnostaa ja miten,
vaikuttaa vahvasti siihen, kuinka tyontekija sitoutuu tehtaviinsa. On tarkedd johtaa

motivaatiosta kéasin, talldin sitoutuminen on suurempaa ja selkedmpaa.

Arvostuksen  kulttuurista puhumattakaan, luodessamme omalla kaytoksellamme
arvostuksen  kokemusta  tydyhteis66émme  vaikutamme  vahvistavasti  yksikon
yhteisollisyyden kasvamiseen ja vahvistumiseen. Omalla k&ytoksella on suuri merkitys,
miten tydyhteiso toimii, tietenkin myos johtajuudella mutta ei ole yhdentekevaa, kuinka me
reagoimme ja vaikutamme ymparistoomme omilla toimillamme. Se mikd erottaa Case
yrityksen muista toimijoista, on vahvistettu arvostus omiin tyontekijoihinsa. Case yritys
sitoutuu yrityksen henkilostdon monella tavoin, kuten strategiasta nakyy. Case yritys on
vahvistanut strategiaansa useassa kohtaa kokeilukulttuurin vahvistamisen toimintoja
vahvistavaksi osaksi, vahvistaen Case yrityksen uudistuskyvykkyyttd, kuitenkin
vastuullisesti tavoitteita tavoitellen. Case yritys antaa myds kokemuksen henkildstélleen,
heidan vaikuttamismahdollisuuksistaan, antaen heille mahdollisuuden nostaa

kehittamisentarpeita koko Case yrityksen tasolle. (Liite 1.)
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Johtajuuden kuin alaistaitojen kohdalla on merkityksellistd ottaa jatkuvan muutoksen
ajattelu osaksi arjen tyoskentelyotetta silld, maailma muuttuu viela vahvemmin
iimiomaisemmaksi kuten Megatrendit Sitran avulla todentaa. lImi6t tulee ja menee, ihmiset
silti aina jaavat, taman vuoksi onkin tarkeaa opetella niin itsensé johtamisen taitoja kuin

sisdistdd oman osaamisensa jatkuvan parantamisen mentaliteetin osaksi arki tydskentelya.

Johtajuus tulee uudistumaan ldhemmas transformationaalisia johtajuutta, ottaen siihen
osaksi niin osallistavan johtajuuden kuin valmentavan johtajuuden piirteitd, joilla kohdataan
henkilékunta vertaisenaan, kunnioittaen ja arvostaen sitd potentiaalia mika jokaisessa

henkilbkunnan jasenessa on.

Jatkokehittaminen

Tutkimuksen jatkokehittamiselle on ehdottomasti tarvetta.  Erityisesti  isojen
organisaatioiden strategisen johtajuuden kehittdmisessa, siten ettd sitoutetaan yksilo
osaksi organisaation toimintasuuntauksia henkiléston osaamisen kehittdmisen laadullisilla
suuntauksilla. Strategisen johtajuuden tarkein kohta on juuri saada koko yritys ndkemaan
oma visionsa ja sen kautta kehittda toimintoja kohtaamaan strategiset tavoitteet. Vahvasti
nousee esille myo6s kehittdmishankkeesta, tarve luoda juuri oikeanlaisia mittareita, joilla sita

henkildston kehittymista ja hyvinvointia johdetaan.

Toisaalta nousee myo6s kehittdmishankkeeksi suoraan alaistaitoihin perustuva tutkimus,
jossa kohdataan nykyelaman hektisyys ja sen myota ehdottomat itsensa johtamisen
metodien kayttddnoton ja niiden vaikuttavuuksien tutkimisen. Tietenkin viela selkeammaksi
ja suuremmaksi jatko kehittamiskohteeksi nousee laadullisen johtajuuden mittareiden
kehittdminen, vielakin laajemmin tunnetummaksi metodeiksi johtajuuden ohella,

maarallisen johtajuuden ohelle.
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